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Prefacio

A Avaliacdo da Gestao de Recursos Humanos no Governo — Relatorio da OCDE no
governo federal do Brasil (poder executivo) tem por base o trabalho realizado ap longo
dos anos pelo Grupo de Trabalho de Gestdo Administrativa e Trabalho Publico da OCDE
(PEMWP — OECD Public Employment and Management Working Party, antigo Grupo
de Trabalho de Gestédo de Recursos Humanos, Human Resource Management Working
Party, HRMWP), sob a lideranca do Comité de Governanca Publica da OCDE. Este
relatério, incluindo conclusdes e recomendacfes, foi discutido na reunido anual da
PEMWP da OCDE redlizada em 15-16 de dezembro de 2009, na sede da OCDE em Paris.

Enquanto as opgles politicas apresentadas na revisdo baseiam-se nas ligdes da
experiéncia dos outros paises membros da OCDE, o processo de revisdo tem garantido
um elevado nivel de consulta com as partes interessadas para que as opgdes politicas
sgjam relevantes e viaveis dentro do contexto especifico e prioridades da politica dos
governos em andlise.

Esta avaliagdo foi produzida pela Diretoria de Governanca Publica e
Desenvolvimento Territorial da OCDE em cooperagdo com o governo federal do Brasil
(poder executivo) e o Banco Mundial. A OCDE é grata a todas as organizacOes
governamentais e ndo governamentais que foram de grande ajuda para proporcionar a
OCDE as informagdes necessarias e as andlises para a Avaliacdo de forma muito aberta e
transparente, incluindo: membros do Congresso Nacional; a Secretaria Executiva do
Ministério do Plangiamento, Orcamento e Gestdo; as Secretarias de Recursos Humanos,
de Gestdo, de Assuntos Internacionais e de Orcamento Federal; o Departamento de
Coordenagdo e Governanca das Empresas Estatais, também do Ministério do
Plangjamento, Orcamento e Gest&o; os Ministérios das Relagdes Exteriores, da Educagéo,
da Previdéncia Social e Fazenda; a Ouvidoria Geral da Unido; a Escola Naciona de
Administragdo Publica (ENAP); o Tribuna de Contas da Unido; a Fundagdo Getulio
Vargas (no Rio de Janeiro e em Sdo Paulo); a Pontificia Universidade Catélica de Séo
Paulo (PUC/SP); o Banco do Brasil; a Petrobras; a Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos, a Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportu&ria (INFRAERO); os
sindicatos do servigo publico (CONDSEF — Confederacéo dos Traba hadores Nacional do
Servigo Publico Federa, SindiReceita — Sindicato dos Analistas Naciona-Tributérios da
Receita Federal do Brasil, o Forum de Entidades Sindicais de C& T, CUT — Central Unica
dos Trabahadores, o Departamento Intersindicd de Estatistica e Estudos
Socioecondmicos — DIEESE); o Banco de Desenvolvimento Econdmico e Socia —
BNDES,; a Prefeitura do Rio de Janeiro; o Instituto de Seguridade Social de S&o Paulo; o
Instituto de Seguridade Social dos Servidores Publicos Municipais (Municipio de Sdo
Paulo); e da Universidade de S8o Paulo. A maioria do trabalho na preparacéo para esta
andlise foi redlizada pela Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do
Plangamento, Orcamento e Gestdo que demonstrou um enorme empenho para 0 Sucesso
daandise.
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Uma equipe internaciona de profissionais seniores dos paises membros da OCDE
participou no processo de Revisdo por Pares:

e Sr.BunzoHirai, Ministério de Assuntos Internos e Comunicagéo, Japao;
e Sr. Kevin Mahoney, Escritério de Gestéo de Pessoal, Estados Unidos;

e Sr.Jacky Richard, Conselho de Estado, Franca;

o Sr. Xavier Sisternas, Escritério Antifraude da Catalunha, Espanha;

e Sra. Tatyana Teplova, Secretariado do Conselho do Tesouro, Canada.

A OCDE é grata aps governos a que pertence a equipe, por permitirem gue esses
servidores de alto nivel participassem da avaiacdo. A participagdo deles contribuiu
significativamente para a qualidade da avaliacéo.

Além disso, o projeto foi realizado em estreita colaboragdo com o Banco Mundial. O
Sr. Jeffrey Rinne levou o exercicio de avaliagdo ao Banco Mundial, cuja equipe incluiu
aSra. Evelyn Levy eo Sr. Mariano L afuente, sob asupervisdo do Sr. Nick Manning.

O projeto foi liderado e coordenado pela Sra. Elsa Pilichowski (Secretaria da OCDE).
O rdatério foi escrito pedo Sr. Oscar Huerta Melchor (Secretariado da OCDE —
introducdo, aposentadorias, divisdo de responsabilidades), Sra Maria Maguire
(Consultora — competéncias, carreiras, formagdo e aprendizagem, valores essenciais e as
estratégias de implantagdo da reforma), Sra. Elsa Pilichowski (planejamento de pessoal),
e 0 Sr. Knut Rexed (Consultor — gestdo de desempenho e aquisicdo de capacidade
humana). O Sr. Anderson Barry (Secretariado da OECD) supervisionou o projeto. Dados
e andlises edtatisticas foram produzidas pelo Sr. Jani Heikkinen (Secretaria de OCDE —
dados quantitativos e andlises), e 0 Sr. Emmanuel Job (Secretariado da OCDE, dados
qualitativos). A Sra. Doranne Lecercle (Consultora) editou a publicaggo.

Além da equipe do projeto, recebemos comentarios muito Uteis de Nadim Ahmad
(Diretoria de Estatistica, Secretariado da OCDE); Luiz de Médlo (Departamento de
Economia, Secretariado da OCDE); Stéphane Jacobzone, Janos Bertok e James Sheppard
(Diretoria de Governanca e Desenvolvimento Territorial — Public Governance and
Territorial Development Directorate), Secretariado da OCDE.
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Sumario Executivo

O Brasil apresentou recentemente um desempenho notavel em termos econdmicos,
sociais e financeiros. Entretanto, ainda enfrenta uma série de desafios para consolidar seu
caminho de crescimento e prosperidade. O setor publico brasileiro tem desempenhado um
papel crucid na promogdo da estabilidade e na criagdo de condigdes para o
desenvolvimento econbmico e social, mais ainda durante as duas administractes
consecutivas do Presidente Lula. Ao avaliar o estado dos cargos publicos em nivel federal
(poder executivo), o Brasil tem mostrado seu comprometimento com um sistema
moderno e dindmico de gestdo de recursos humanos, que possa sustentar o
desenvolvimento econdmico e socia do pais. A Avaliacdo da Gestdo de Recursos
Humanos no Governo — Brasil: Governo Federal visa a contribuir para o desenho das
futuras reformas da gest&o da forga de trabalho do governo federal. Suas conclusfes séo
extraidas a partir de uma comparacao sistematica da situagdo no Brasil com a experiéncia
dos 31 paises membros da OCDE, com énfase especifica nos exemplos mais relevantes
para o Brasil, considerando sua dimensdo, os alicerces culturais e constitucionais e os
valores que sustentam o sistema de recursos humanos. A andlise é baseada em estudos de
caso concretos e as experiéncias ao longo do relatério podem inspirar o Brasil em seu
caminho de reforma.

O total de servidores publicos (governos federal, estadual e municipal) no Brasil é
bastante limitada em termos de tamanho (11-12%, incluindo empresas estatais) em
comparacdo com os paises membros da OCDE (22% em média), entretanto é mais cara
para a economia (12% do PIB, um pouco acima da média da OCDE, e 28% de todos os
custos de remuneracdo do conjunto de servidores na economia brasileira). Em anos
recentes, o conjunto de servidores e empregados publicos tem se expandido para garantir
melhorias no acesso aos servigos publicos e para superar as fraquezas da capacidade. E,
como consequéncia, tornou-se também mais caro.

Embora o emprego no governo federal represente apenas 15% do emprego total do
governo no Brasil, sua dimensdo e custos tém crescido rapidamente nos Gltimos anaos, e
esta tendéncia de crescimento devera continuar no futuro proximo. Esta tendéncia devera
ser acompanhada de perto para se certificar de que as melhorias propostas na el aboracéo
de politicas e na prestacéo de servigos estdo ocorrendo. Reforgar a capacidade do governo
federal de plangar e realocar sua forga de trabalho também deve gjudar 0 governo a estar
atento as prioridades politicas de forma eficiente.

Como em todos os paises membros da OCDE, a gestdo da méo de obra publica no
governo federal do Brasil € um reflexo das prioridades nacionais politicas e econémicas e
da cultura administrativa. No entanto, mudancas sucessivas no foco das paliticas publicas
de emprego e suas reformas, ao longo do tempo, resultaram em mudangas fragmentadas e
incompletas, com pouca diregdo geral estratégica e sucessivas politicas descontinuadas
em relagdo ao nimero de pessoal e remuneragdes. Assim, a prioridade para o Brasil é
definir uma estratégia de gestao de recursos humanos baseada numa visdo solida de longo
prazo integrada nos esforgos globais de reforma de gestéo publica.
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0.1. Rumo aum sistema de gestao de recur sos humanos moder no e dindmico

Atualmente, as préticas de gestdo de recursos humanos no governo federal tendem a
concentrar-se mais no controle do cumprimento das regras e hormas basicas, com pouco
espaco para a gestdo estratégica baseada em competéncias e desempenho. Os progressos
feitos pelo governo federal visando garantir o mérito, a continuidade de pessodl,
imparcialidade e profissionalismo no servigo publico, e para manter um controle firme
sobre a dimensdo da forca de trabalho, agora colocam o Brasil em posicdo de se
concentrar mais na gestdo da forca de trabalho de acordo com as necessidades
estratégicas de governo, com atengéo voltada a eficiéncia.

Plangjamento estratégico da forca de trabalho deve ser uma prioridade. O
governo federal tem conseguido bons resultados ao controlar a quantidade de pessoal e os
custos relacionados a el es, bem como atividades terceirizadas, e € capaz de preparar boas
projecdes para o futuro. No entanto, o plang/amento da forga de trabalho é principal mente
orientado por processos e dados mais focados em responder as novas necessidades
politicas e ao permitir novas contratacfes. Esta € uma pratica potencia mente dispendiosa,
especia mente porgue a proxima grande onda de saida de pessoal por aposentadoria pode
fornecer uma oportunidade Unica e possivelmente mais barata para gjustar a dimensdo da
forca de trabalho e redocar competéncias em funcdo das prioridades setoriais. O
plangjamento da forca de trabalho precisa tornar-se parte dos documentos estratégicos das
organizagdes e da prestagdo de contas dos gestores, ademais de ser apoiado por um
didlogo continuo entre os ministérios setoriais e o Ministério do Plangamento,
Orcamento e Gestdo. Mudancas estdo em curso objetivando reforcar o plangiamento da
forca de trabalho, mas referidas mudangas devem ser reforgadas de modo que o
plangjamento da forca de trabalho basee-se principalmente em uma andlise de todas as
mudancas que afetam as organizacGes governamentais, nas possibilidades de realocacdo
de pessod e terceirizacdo, bem como nas mudancgas tecnolégicas. O governo deve
também aumentar seus esforgos na procura sistemética de eficiéncia na gestdo da forgade
trabalho em termos de nimeros e competéncias, possivelmente por meio de revisdes de
politicas em geral. Flexibilidades na gestéo da capacidade do governo também poderiam
ser desenvolvidas ao aumentar a mobilidade de pessoa por meio de uma profunda
reforma do sistema de carreiras e pelo desenvolvimento de um sistema mais transparente
e prioritario de terceirizacao.

Remuneracao de servidores deve ser racionalizada. Atualmente, as decisdes sobre
remuneracdo ainda ndo sdo suficientemente baseadas numa visdo estratégica de salérios e
beneficios. Muitas melhorias tém sido feitas nos Ultimos anos, mas negociacles
sucessivas e adaptacdes das remuneracdes por grupos de trabalhadores com diferentes
poderes de lobby continuam a produzir custos desnecessérios, opacidade e complexidade
no sistema de remuneracdo. Além disso, apesar das melhorias significativas recentes na
avaliacdo de desempenho do pessoal, os prémios de desempenho passaram a fazer parte
do salério regular da maioria do pessoal, perdendo o seu significado original de
recompensa ao desempenho excepcional. O governo federal, assim, beneficiaria-se ao
fortalecer sua metodologia de aumentos salariais baseados em critérios de acessibilidade,
integridade, aceitabilidade social e atratividade. Os salérios deveriam ser fixados por
meio da definicdo de uma dotacdo global para todo o governo e negociagdes por carreira
especifica com critérios de negociagdo claros. Nao ha necessidade de continuar a
implantar os bonus por desempenho no nivel atual nas administracdes onde eles ndo tém
funcionado corretamente, dado que aimplantac&o correta exigiriainvestimentos de gestao
importantes com resultados incertos. Embora o sistema de aposentadorias ja tenha sido

AVALIAGAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO — RELATORIO DA OCDE: BRASIL: GOVERNO FEDERAL —© OCDE 2010



SUMARIO EXECUTIVO - 13

reformado, também ir& precisar de gjustes no futuro para garantir a sua viabilidade
financeira.

Melhorias na gestdo da capacidade de pessoal exigem profundas alteragBes na
carreira e no sistema DAS... O sistema de carreiras brasileiro certamente gudou a
garantir um sistema de recursos humanos transparente e baseado no mérito, mas também
€ caracterizado por suarigidez e altos custos de transacdo. Servidores entram no servico
publico por meio de uma selegdo competitiva para uma carreira especifica, muitas vezes
estreita, e ndo podem mudar para outra carreira sem passar por outro concurso publico.
As oportunidades de carreira horizontal e vertical no Brasil sdo limitadas e os requisitos
de desempenho s&o minimos para 0 pessoa obter promogdes nas carreiras. O sistema de
carreiras também é complexo e caro para administrar, uma vez que esta sujeito a pressoes
corporativistas de vérios grupos que aumentam os sal&rios e minam as tentativas de
realocar a forga de trabaho entre as diferentes prioridades setoriais. Reformar o sistema
de carreiras poderia ser a oportunidade de desenvolver uma visdo estratégica de como a
administracdo publica deve agrupar e organizar empregos. Seria necess&rio eliminar a
diferenciagdo naforma como carreiras semelhantes sdo geridas nas diversas organizacfes
governamentais, reduzir o nimero de carreiras, ampliando o seu alcance vertical e
horizontal, criando mais possibilidades de mobilidade, e construir uma real progresséo de
carreira em pirémide. Nesse contexto, a progressdo na carreira deveria ser organizada em
torno da aquisicdo de competéncias e do desempenho. Reformas do sistema de carreira
seria também a oportunidade de reintegrac@o dos cerca de 70 000 fungbes comissionadas
(com maiores privilégios em termos de remuneracdo) no sistema de carreiras (excluindo o
sistema DAS da reforma). Esta reforma pode ser implantada de forma relativamente
lenta, excluindo cargos de acordo com as aposentadorias de pessoal.

O sistema DAS (Direcéo e assessoramento superiores) compreende cerca de 22 000
cargos, incluindo a maioria dos cargos de geréncia e diretoria e posi ¢bes menos seniores,
permitindo um confortavel grau de flexibilidade no sistema, dado que o acesso é aberto a
candidatos provenientes de fora do servico publico (com algumas cotas). Esta prética esta
alinhada com a evolucéo nos paises membros da OCDE, incluindo aqueles com sistemas
baseados em carreiras como a Bélgica, a Coréia, a Franga e a Irlanda. No entanto, é
necessario melhorar a exigéncia de transparéncia para as nomeagdes para estes cargos
gue, com excecdo talvez dos cargos de ata administragao, precisam ser sistematicamente
baseados numa avaliagdo dos perfis de competéncia dos candidatos e procedimentos de
recrutamento transparentes (mas nomeacOes de fora do servico publico podem
permanecer). Novos processos de recrutamento para cargos DAS poderiam ser usados
Como uma experiéncia-piloto para modernizar 0 processo de recrutamento para 0s cargos
mais qualificados do servigo publico.

...E uma énfase na gestdo por competéncias, especialmente no recrutamento. O
governo federal deve continuar seus esforcos para reforcar o papel das competéncias na
gestdo de pessoa por meio da criagdo de um quadro de competéncias para toda a
administracdo que ird fornecer um quadro de referéncia comum para 0 recrutamento,
gestdo por desempenho e promocgdes. Melhorar os métodos de recrutamento seria um
ponto de absor¢do apropriado para o estabelecimento de competéncias na gestdo de
pessoal. E altamente recomendavel que o governo federal comece a mover-se além do
recrutamento de pessoal apenas por meio de testes de habilidades académicas e
conhecimentos béasi cos, principalmente para os cargos mais qualificados. A introducdo de
métodos de recrutamento modernos significa focar na mensuragdo de competéncias e
experiéncias anteriores, sem prejudicar a transparéncia e 0 mérito.
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Servidor es de gerenciamento de desempenho podem ser mais eficazes. A gestéo
do desempenho exerce um papel menor na carreira das pessoas e na remuneracéo na
respectiva categoria profissional, apesar das melhorias para o sistema de avaliagdo de
desempenho dos empregados. A execucdo das mudangas recomendadas para o sistema de
carreiras € um pré-requisito para uma maior énfase no gerenciamento de desempenho da
equipe, afim de permitir que aavaliacdo do desempenho cumpra um papel nas carreirase
promogdes da equipe e permitir maior responsabilidade e bandas de pagamento em
determinadas carreiras. A idade ainda pode ser considerada como o principa fator de
qualificagcdo para a progresséo salarial e promogao, mas apenas em carreiras sem uma
dimens3do clara e, ainda, no inicio da carreira

Reforcar a gestéo dos gerentes seniores gjudara a aumentar a capacidade de gestéo, a
confianga, e a construir lideranga para atingir melhores resultados. A administracdo dos
gerentes e gerentes seniores no governo federal do Brasil recebe menor atencéo do que na
maioria dos paises membros da OCDE. Atuamente, 0 sistema impede o crescimento
necessario de um quadro de gerentes profissiona ndo politicos especializados em
administracdo publica que poderiam coexistir com nomeacfes discricionarias para 0s
cargos mais altos e politicos. Os gerentes seniores devem ser administrados como um
grupo coeso, com competéncias claramente definidas. Para acancar este objetivo, é
necessario delinear entre os cargos existentes aqueles em que as nomeagdes podem ser
totalmente discricionérias (majoritariamente cargos de alto nivel) e agqueles que exigem
um maior nivel de transparéncia no processo de recrutamento com base na avaliagdo de
competéncias. Também seria necessario estabelecer um sistema que gjuda a identificar os
potenciais futuros gestores de todos os tipos de carreiras, proporcionando a eles
oportunidades de desenvolvimento e avaliando periodicamente o desenvolvimento do seu
potencia de lideranca.

Modernizar a gestéo de recursos humanos exigira reforco das capacidades em
gestdo de recursos humanos. E necessario que as unidades de gestdo de recursos
humanos no corpo de gestéo de recursos humanos central, nos ministérios setoriais e nas
agéncias adotem uma gestdo mais estratégica e tenham efetiva capacidade de gestéo
estratégica de reforma para garantir o estabelecimento de um quadro moderno de
prestacdo de contas da gestdo de recursos humanos. Uma avaliagdo das necessidades de
capacidade das unidades de gestéo de recursos humanos centrais e de suas unidades
correspondentes nos ministérios e agéncias gjudaria.

Uma mudanca cultural deve ocorrer para diminuir significativamente o recurso da
regulamentacdo para a execucdo das reformas da gestdo de recursos humanos. O
Ministério do Planggamento, Orcamento e Gestédo deve elaborar orientaces de gestéo
(com normas comuns) e estruturas de prestagdo de contas, e a gest&o de recursos humanos
deve tornar-se parte regular e documentada das responsabilidades gerenciais. 1sso
permitira que o nivel de detalhes nos regulamentos da gestdo de recursos humanos
diminua significativamente.

0.2. A caminho de refor mas bem-sucedidas e sustentaveis

A fim de avancar para uma gestéo de forca de trabalho moderna, a experiéncia dos
paises membros da OCDE mostra que os valores centrais teréo de evoluir para sustentar
as mudangas na gestéo de pessoal. Vaores como desempenho e eficiéncia comegaram a
fazer parte do sistema, mas ndo de uma forma clara. Eles devem ser amplamente
discutidos pelos servidores publicos e pela sociedade, e as reformas devem derivar das
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alteracOes aceitas. As reformas ndo devem implicar uma grande reviravolta que crie
inseguranca desnecessaria nos servidores e custos de transagdo. Pelo contré&rio,
recomenda-se desenvolver uma abordagem passo a passo para construir consenso em
torno de novos valores; definir como as ferramentas de gestdo podem ser gjustadas para
esses novos valores; plangiar de forma realista 0 que pode ser feito a curto, médio e longo
prazo; bem como reconhecer que as reformas terdo de ser construidas de forma gradual;
tendo em conta as li¢Bes aprendidas com 0s seus sucessivos éxitos e fracassos.

As possibilidades de redlizacdo de reformas sustentaveis seriam reforcadas pela
consolidacdo de um método estével e maduro de envolvimento com os sindicatos. Como
0 processo de negociagdo para as condicfes de trabaho estd sendo desenvolvido pelo
governo federal, ha uma oportunidade de construir um didlogo construtivo com os
sindicatos sobre o futuro do servico publico.
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Conclusbes e Recomendacdes

O total de servidores publicos no governo brasileiro
(federal, estadual e municipal) é bastante limitado em termos
de tamanho, mas estd em expansio e torna-se cada vez mais
caro.

No Brasil, a totalidade de servidores publicos no governo (federal, estadua e
municipal) representa um percentua relativamente reduzido dos empregos totais.! Em
2008, representava cerca de 10-11% do emprego total,> em comparacdo com a média de
cerca de 20% da OCDE.® Considerando as empresas estatais, 0 percentual aumenta
ligeiramente para cerca de 11% a 12%,* em comparacio com a média da OCDE de cerca
de 22%. Esse percentua também € pegueno em comparacdo com outros paises latino-
americanos como Argentina e Chile.

Os empregos governamentais (excluindo as empresas edtatais) tém aumentado
significativamente em nimeros absolutos, mais de 12% na década de 1990, e mais de
15% entre 1999 e 2003. O total de empregos no setor publico (incluindo as empresas
estatais) aumentou mais de 15% entre 2003 e 2007. Muito recentemente, o aumento de
empregos no governo (excluindo as empresas publicas) acelerou, pelo menos no nivel
federal e dos municipios (10% entre 2005 e 2008).

Esses aumentos rpidos foram justificados pela necessidade reconhecida de melhorar
0 acesso aos servicos publicos, especiamente na &rea da salide e educagéo, e para superar
deficiéncias pré-existentes na capacidade do governo, mas a situagdo deve ser
acompanhada de perto. Ele merece atencéo por duas razdes principais:

e Primeiro, embora a forca de trabalho do governo (incluindo governo federd,
estados e municipios) sga relativamente pequena em termos de nimero de
servidores, ela é muito cara para a economia brasileira. Ela representa 12% do
PIB® (excesso empregados das empresas publicas), um pouco acima da média da
OCDE, e 28% de todos os custos de remuneracdo dos trabal hadores na economia
brasileira.® 1sso ndo significa necessariamente que os salérios no setor publico sio
sempre mais elevados do que os saarios no setor privado. A Situagdo €,
certamente, devido a uma combinacdo de fatores, incluindo a estrutura de salérios
no Brasil com remuneracBes muito baixas no setor privado para determinadas
tarefas e uma proporgdo muito maior de cargos qualificados no setor publico, mas
também a escolha que tém sido feita de pagar relativamente bem os servidores
publicos em posi¢cdes essenciais para motivar seu compromisso e atrair e reter
uma forga de trabal ho altamente qualificada.

e Em segundo lugar, uma grande parte dos recursos do governo no Brasl,
representando mais de 14% do PIB, vai para organizacdes do setor privado’ que
fornecem bens e servicos para o governo e os cidad&os.® Quando comparado aos
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paises membros da OCDE, o Brasil ocupa a segunda posi¢cdo neste quesito (a
média da OCDE é inferior a 10% do PIB).

No Brasil de hoje, a combinagdo do custo do conjunto de servidores publicos e dos
servigos publicos produzidos pelo setor privado e pagos pelo governo significa que
aproximadamente 27% do PIB é dedicado a producdo de servicos e bens publicos
financiados pelo governo, colocando o Brasil em quinto na comparagcdo com os paises
membros da OCDE. Considerando o importante papel atribuido a agdo do governo na
economia e na sociedade pelo governo Lula, as tendéncias relacionadas aos cargos e
empregos publicos ndo sdo surpreendentes, mas o0s dados devem encorgjar uma atencao
especifica a evolugdo da produtividade das agBes do governo e, como consequéncia, na
eficiéncia da gestdo de pessoal. Como observado no recente Estudo econémico do Brasil
da OCDE (OCDE, 2009b), h4 muito espaco para melhoria na eficiéncia dos gastos
publicos no Brasil de hoje, e uma melhor gestdo dos recursos humanos contribuira para
essamelhoria.

A dimensdo e os custos da forca de trabalho do governo
federal® tém crescido rapidamente nos Ultimos anos.

A forca de trabalho do executivo federal representa apenas 15% da forca de trabalho
do governo no Brasil. Até recentemente, 0 emprego do governo federal foi um fator
limitante no crescimento do emprego publico no Brasil como um todo. O nimero de
servidores no governo federal diminuiu entre 1995 e 2000, estabilizou-se entre 2000 e
2003, e comegou a aumentar apos 2003. Os custos da forca de trabalho como percentual
do PIB comegaram a crescer apés 2006, devido ndo s6 a0 aumento do numero de
servidores, mas também as reformas nos fluxos de carreira, a busca de uma forca de
trabalho mais qualificada, e as mudangas no nivel dos saarios e aposentadorias. Esta
tendéncia de crescimento vai continuar ao longo de vérios anos, dado que o governo
federal comprometeu-se com novos compromissos financeiros até 2012, e o nimero de
aposentados vai crescer rapido. Portanto, as contribui¢des sociais do empregador, também
pode subir.

Esses aumentos tiveram lugar depois de anos de restricdes do nimero de servidores e
custos que aumentou as lacunas de capacidade existentes no governo. Sob o governo
Lula, a maioria dos novos cargos foi criada em éreas de politicas prioritarias como
educacdo, salde, seguranca e infraestrutura. Servidores relatam que aumentos de
remuneracdo também foram necesséarios, dado que os servidores publicos eram mal
pagos. Tal como para o resto dos cargos no governo pelo pais, ha a necessidade de uma
compreensao clara desses aumentos de custos, que devem ser justificados, no final, por
um melhor acesso e maior qualidade dos servicos publicos, regulacdo e execucdo de
politicas.

A gestdo eficaz da forc¢a de trabalho do governo federal se
tornard ainda mais importante nos préximos anos por causa
das demandas de servicos publicos para o desenvolvimento da
economia.

Os recentes elevados niveis de crescimento econdmico tornaram possivel ignorar
aumentos no nUmero de servidores, custos de remuneragdo e custos totais de produgéo de
bens e servigos financiados pelo Governo. Além disso, o desempenho da forca de
trabalho federal é ainda mais dificil de mensurar, dado que boa parte do seu trabalho ndo
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esta envolvida na prestacdo de servicos facilmente mensuraveis. Ainda ndo ha qual quer
metodol ogia sélida para comparar seu desempenho ao de outros paises. No entanto, a sua
gestdo serve como um modelo inspirador para o resto do servigo publico no pais e
reformas bem sucedidas terdo reflexos nos governos estaduais e municipais no Brasil.

Dados os investimentos financeiros feitos na forca de traba ho, € conveniente ter altas
expectativas sobre a melhoria do desempenho do pessoal. Esta ndo sera automética, no
entanto, e demandar& progressos na gestdo da forga de trabalho, por meio de melhorias na
capacidade de redistribuir e realocar pessoal em todas as éreas e setores do governo,
reforco da gestdo por desempenho e competéncias para melhor adaptar aforca de trabalho
as necessidades das organizagOes governamentais, e reformar o sistema de remuneraces.

O governo federal deveria ser elogiado por suas
realizac6es no sentido de garantir o mérito, a continuidade do
pessoal, a imparcialidade e o profissionalismo na gestdo dos
servidores publicos e por manter um controle rigido sobre a
dimensdo da forca de trabal ho.

Os principios de mérito e moralidade estéo firmemente consagrados na Constituicdo e
em todos os regulamentos que afetam a gest&o do servico publico. A admissdo namaioria
das posic¢des do servico publico requer a aprovacdo num concurso publico e a gestéo das
carreiras deixa pouco espaco para o patronato. Assim, a garantia de mérito académico é
robusta e ha fiscalizacdo ampla e mecanismos de recurso. Disposi¢bes legais e
congtitucionais em matéria de emprego no servico publico, como a posse implicita,
reforcam a independéncia, neutralidade politica e continuidade do servico publico. O
governo também depende de uma combinagdo de respeito e de instrumentos de
sensibilizagdo para prevenir falhas na estrutura de integridade, apesar de que algumas
melhorias deveriam ser previstas. Excegfes aos requisitos de transparéncia completa nas
nomeacOes e a0 sistema de trabalho de categorias impactam nas cerca de 70 000 fungdes
que incluem os cargos DAS e as funcdes comissionadas.’® Estas sfo &eas importantes
para as reformas nos sistemas de carreiras (ver abaixo).

Durante alguns anos, 0 governo tem empreendido esforcos consideréveis para
reforcar a capacitacdo dos recursos humanos no servigo publico, aumentando o nivel de
qualificagdes na entrada e dando énfase a formagdo continua, com planos de qualificagdo
para os trabalhadores, redes de aprendizagem reforcadas e métodos modernos de
aprendizagem e desenvolvimento.

O governo mantém bom controle sobre os nimeros da forca de trabalho e seus custos.
O rastreamento dos nuimeros de servidores e custos, bem como os de terceirizacdo €
excelente e ndo ha espaco rea para ignorar a politica do Ministério do Plangjamento,
Orcamento e Gestéo sobre 0 numero de pessoa e custos. Processos também estdo em
execucao para garantir a boa prestag@o de contas dos custos das futuras aposentadorias e
pensdes dos trabal hadores e estes sdo controlados em todos os documentos que abrangem
0 ndmero de servidores e suas despesas.

Estes resultados permitem agora uma forga de trabalho
menos centrada nas entradas e controles de processos e mais
ligada as necessidades estratégicas do governo.

Atualmente, a gestdo de recursos humanos no ramo executivo do governo federal do
Brasil se concentra principalmente no controle do cumprimento das regras bésicas e
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padrdes de mérito e de integridade e na manutencdo de um controle rigoroso dos custos.
Enguanto a histéria passada do Brasil de clientelismo politico e desequilibrio fiscal
tornam tal procedimento entendivel, o sistema de gestéo de pessoal se tornou inflexivel e
fragmentado, com pouco espago para a gestdo estratégica e foco em competéncias e
desempenho.

N&o ha divida de que as reformas anteriores tentaram resolver estas questées. Desde
a década de 1980, o Brasil tem passado por diversas fases de reforma da administragéo
publica. Sua énfase principal mudou sob governos sucessivos. primeiro o
restabelecimento dos valores tradicionais, tais como mérito, continuidade e probidade,
depois o foco na redugdo de nimero de servidores no inicio da década de 1990, seguida
pela reestruturagdo da administragdo publica e aintroduc&o de incentivos de desempenho.
Devido a falta de capacidade de implantacdo e continuidade, muitas delas continuaram
incompl etas.

O resultado hoje € um mosaico de ferramentas para a modernizacdo da gestéo dos
recursos humanos. Elas sdo, por vezes, incoerentes e desconexas, e enviam mensagens
fracas sobre as prioridades na gestdo de pessoal. Nesse contexto, o foco de mudangas
recentes e presentes na gestao dos servidores publicos tem sido mais no sentido de ajustar
0 sistema do que fazer reformas estratégicas de longo prazo.

Com os valores tradicionais hoje bem enraizados na cultura da administracdo publica,
o0 governo federal pode se dar ao luxo de avancar para métodos de gestdo de pessoa que
dependam de uma reforma no sistema com um foco claro em entrega de valor. O Brasil
esta atualmente em um ponto politico e de plangjamento de ciclos de politicas publicas
onde, com um sélido crescimento econdmico e estabilidade politica e macroeconémica,
tem uma janela de oportunidade para construir a base para a reforma e plangar um
conjunto de mudancas integradas para modernizar a gestdo de recursos humanos como
parte do novo programa e do novo plano plurianua do governo.

O plangamento estratégico do pessoal deve ser uma
prioridade.

Atualmente, o plangamento da forca de trabalho dos ministérios ainda € orientado
por processos e dados, com foco principalmente no nimero de pessoal e custos, mas as
mudancas estdo em andamento e devem trazer melhorias. O plangjamento estratégico
atual da forca de trabalho ainda ndo vai além das indicaces dos ministérios das futuras
necessidades de contratacdo de acordo com o surgimento de novas prioridades, para as
quais o Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo reage. O foco do ministério é
controlar o tamanho das organizagdes, 0 cumprimento e a provisdo de pessoa nas areas
das paliticas prioritarias. Nos bons tempos permite as contrataces e nos maus momentos
proibe. O didogo entre o Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gest&o e 0s outros
ministérios sobre as escolhas e os trade-offs em matéria de plangamento da forca de
trabalho ainda ndo esta suficientemente baseado em uma andlise forte das posi¢des atuais
e futuras e das competéncias exigidas para cumprir os objetivos presentes e futuros das
organizagbes governamentais e sobre os trade-offs envolvidos. Uma provisdo muito
recente de uma metodol ogia de planejamento da forca de trabalho feita pelo Ministério do
Plangamento, Orcamento e Gestdo encontra-se na direcdo correta, e deve ser comparada
com o reforgo de prestagdo de contas dos ministérios e agéncias para o plangamento da
forca de traba ho.
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Em combinacdo com as deficiéncias relativas a metodologia de plangamento, o
movimento do pessoa s6 pode ser limitado, ndo ha nenhum processo que permita a
mobilidade entre categorias estreitas de trabalho, e as possibilidades de terceirizagdo sdo
relativamente limitadas. Mudancas de politicas e a identificacdo de novas necessidades
guase sistematicamente envolvem novas contratagdes. As condi¢Bes ndo sdo, portanto,
ideais parafazer escolhas menos onerosas e mais eficazes em termos de nimeros de forca
de trabalho e qualificacdo. A experiéncia dos paises membros da OCDE mostra que o
plangjamento de pessoal pode ser uma parte muito Util dos documentos estratégicos das
organizagoes (planos de desempenho e estratégicos), onde as necessidades do presente e
do futuro em termos de nimero de servidores e competéncias a luz das mudangas que
afetam a organizacdo, as possibilidades de terceirizagdo e as mudangas tecnol6gicas
devem ser andisadas. Como parte do quadro de prestacdo de contas para a gestéo
estratégica das suas organizagOes, 0s gestores poderdo ser responsabilizados pela gestéo
dos seus servidores. E responsabilidade do Ministério do Plangjamento, Orgcamento e
Gestéo prover tal estrutura e estabelecer discussdes continuas com os ministérios sobre o
plangamento da for¢a de trabalho como parte de suas obrigacbes de plangjamento
estratégico e relatérios. Umavez que o quadro de prestacéo de contas estiver em vigor e 0
processo de discussdo funcionar corretamente, 0 Ministério do Plang amento, Orgcamento
e Gestdo podera reconsiderar seu nivel de controle de absor¢do no nimero de servidores e
cargos. Embora as relagbes das empresas publicas com o Ministé&io do Plangjamento,
Orcamento e Gestdo sobre plangamento da forga de trabalho parecam similares as dos
ministérios, pelo menos agumas empresas estatais estabeleceram processos de
plangjamento estratégico da forca de trabalho que poderiam servir como uma fonte de
inspiracéo para os ministérios.

Ao mesmo tempo, é recomendavel que o governo aumente as pressdes para a busca
de eficiéncia na gestéo da forca de trabalho. As medidas que até hoje tém agjudado a
manter os custos baixos do governo federal tém sido restritivas, baseadas em politicas
descontinuas de nimero de empregados e sa arios que minaram a capacidade do governo
e deixaram a forca de traba ho inquieta. A busca de eficiéncia deve ser sistematicamente
parte da estrutura estratégica das organizagOes e os diretores e gerentes devem ser
responsaveis pelaimplantacéo de medidas para aumentar a eficiéncia, nomeadamente em
termos de numeros de forca de trabalho e competéncias. Além disso, 0 governo poderia
considerar o exemplo de muitos paises membros da OCDE e readlizar revisdes gerais de
politica publica. Estas podem gjudar a desenhar politicas para enfrentar em longo prazo as
necessidades em termos de capacidades e de reaocacéo de pessoal em todos 0s setores.
Elas também podem ser usadas para desenvolver uma visdo compartilhada de longo prazo
da gestéo estratégica das organizagdes nos departamentos governamentais.

Hoje, cerca de 40% da forca de trabalho do governo federa € superior a 50 anos e
logo vai se aposentar. O envelhecimento da forga de trabalho do governo, muito mais
rapido do que o resto da forca de trabalho da ao Brasil uma oportunidade Unica para
gustar o tamanho e alocagéo daforga de trabalho em fungdo das prioridades setoriais, por
meio de um bom plangjamento em longo prazo das necessidades de pessoal e realocacdo
por meio de prioridades setoriais de longo prazo. O governo federal também deve
reconhecer que desligamentos significativos iréo criar dificuldades de capacidade e todos
os esforgos devem ser feitos para manter o pessoal que segja dificil de substituir por alguns
anos adicionais. Processos também devem estar em funcionamento para melhorar a
transmissao de conhecimento, acelerar o treinamento de alguns servidores e as melhorias
no plangamento de carreira. O sistema de aposentadorias ja foi reformado, mas também
vai precisar de gustes no futuro.
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Finalmente, o plangjamento da forca de trabalho seria totalmente eficaz, com maior
flexibilidade na gestéo do conjunto dos servidores. Aumentar a mobilidade por meio de
mudancas no sistema de carreiras deve ser uma prioridade (ver abaixo). A questdo da
subcontratagdo é mais complexa e as ligdes da experiéncia ndo sdo simples. A prética é
ainda muito controversa no governo federal brasileiro, principamente porque
significativa parte da terceirizagcdo envolve a contratacdo de empresas de cessdo de mao-
de-obra sem a regulamentacdo dos servigos publicos, em vez da adjudicagdo dos
contratos de fornecimento de bens e servicos a empresas, com a ideia de que alguns
servigos sdo prestados de forma mais eficiente pelo setor privado. Esclarecimentos e
orientacdes sobre os efeitos da terceirizagdo devem ser fornecidos pelo Ministério do
Plangamento, Orcamento e Gestdo. Servicos ndo essenciais podem ser legamente
fornecidos pelo setor privado. No entanto, a definigdo de servigos essenciais ou missoes
principais evolui ao longo do tempo e poderia ser dada maior flexibilidade aos gestores
para contratar outros servicos, desde que feita pelos motivos certos e os controles
necess&rios estejam funcionando. Em todo caso, as decisdes de subcontratagdo deverdo
fazer parte do plangamento da forca de trabalho e desenvolvidas nos diversos
documentos de prestacdo de contas. Isso deve permitir um bom controle dos custos de
producdo dos servicos, tanto os produzidos por servidores publicos quanto os
terceirizados.

O processo de decisdo sobre o nivel de remuneragdo do
pessoal deve ser mais racionalizado para gerenciar 0s custos
de forma mais eficaz.

Na sua versdo atual, a remuneracdo dos servidores ainda ndo se baseia
suficientemente em uma visdo estratégica de quais devem ser 0s niveis de sa&rio, €,
inevitavelmente leva a aumentos de sal&ios ndo necessariamente justificados. Os
esforgos recentes para racionaizar os aumentos de remuneracdo do pessoal devem ser
louvados. O processo de tomada de decisdo, entretanto, ainda é fragmentado por carreiras
ou grupos de carreiras e sujeito a pressdes, resultando num sistema de remuneragdo opaco
e complexo, em que os niveis salariais de uma carreira tendem a ser determinados pela
necessidade de alcancar os sal&ios de outras carreiras (embora o Ministério do
Plangjamento, Orcamento e Gest&o também use comparacfes com os saarios do setor
privado). Eles também variam de acordo com a forga politica dos varios grupos. Além
disso, apesar das melhorias na avaliagd do desempenho do pessoa, os prémios de
desempenho que representam uma grande parte das compensacdes em muitos casos
tornaram-se simplesmente parte do salario. Finamente, a equipe de 70000 (DAS e
cargos em comissdo), que sdo selecionados por meio de processos de apreciacdo, recebe
suplementos salariais que ndo fazem parte da estrutura do saldrio regular. Estes
suplementos sdo0 provavelmente necessarios para atrair e reter o pessoal adequado no
nivel médio e nos cargos seniores, mas ndo podem ser justificados para muitas das
posi¢des mais baixas.

Embora sgja dificil modificar o projeto de remuneracdo, é altamente recomendavel
gue as remuneragdes devam ser cada vez mais vistas como ferramentas para melhorar a
gestéo dos servidores publicos.

Primeiro, o papel do Congresso em estabel ecer os detalhes dos niveis de remuneracéo
e dteracOes destes niveis por carreira poderia ser modificado para que os sal&rios se
tornem uma questdo mais técnica e gerencial e menos sujeitas a forgca dos lobbies. Caso
uma lei continue a ser necessaria para a definicdo dos niveis salariais e os aumentos, as
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propostas do Ministério do Plangiamento, Orgcamento e Gestdo devem ser muito bem
documentadas tecnicamente para que o Congresso ndo se envolva no detalhamento dos
niveis de sal&rio (mas apenas nos custos totais das compensacoes).

Segundo, o Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo deve procurar
estabelecer uma metodologia sblida para os aumentos salariais que se baseie em critérios
claros, que incluem acessibilidade, comparagcbes com a remuneragdo total no setor
privado (incluindo as muitas vantagens do setor publico), compreensdo dos niveis de
remuneracdo aceitaveis para a sociedade e compatibilidade com a manutencdo de
elevados niveis de integridade. Muitos paises membros da OCDE tém melhorado os seus
processos de definicdo de salarios nas duas Ultimas décadas para incluir parémetros que
estdo ligados ndo apenas a situagcdo macroecondmica e vontade politica de aumento da
massa salaria. Revisdes de remuneracdo rea total tais como as realizadas no Canada e no
Reino Unido poderiam ser 0 ponto de partida para o governo federal do Brasil.

Em terceiro lugar, seria mais eficaz definir os salarios ndo carreira especifica (ou por
grupo de carreiras), mas por um processo com duas fases: um processo de defini¢do da
dotacdo global (definida por alguns critérios técnicos) do governo e a utilizagdo de
parémetros para as negociacOes salariais em cada categoria profissional.

Finalmente, o mau funcionamento do sistema de bénus por desempenho e as
limitagdes do sistema de gestdo do desempenho do pessoal indicam que provavelmente é
contraproducente fazer o0 esforco necess&rio para implantar a remuneracdo por
desempenho em todas as organizagbes do governo no nivel atual, especiamente
considerando a grande parte da remuneragéo supostamente ligada ao desempenho.

Focar na gestdo por competéncias e na reforma das
carreiras bem como do sistema DAS melhoraria a gestdo
estratégica de pessoal e a gestdo do sistema de recursos
humanos.

A gestdo por competéncias estd em seus estégios iniciais. Existe um sistema de mérito
estritamente definido para a entrada no servico publico, e um sistema rigido de carreiras
gue impede um sistema de carreira baseado no desempenho e prejudica a mobilidade.

Em teoria, um bem concebido e implantado sistema de carreiras é indispensavel para
um sistema baseado em carreiras e deve permitir a mobilidade. No entanto, aforma como
o governo federal tem implantado o sistema de carreiras tem resultado em um sistema um
tanto rigido, com uma miriade de condi¢des |aborais para os diferentes grupos de pessoal .
A mobilidade ascendente e horizontal dentro do sistema de carreiras € limitada,
resultando em obstaculos desnecessarios a alocagdo 6tima de recursos humanos e custos
elevados. Com efeito, exceto para algumas posicoes especificas (sistema DAS e cargos
comissionados, sobretudo, mas também algumas posi¢des no setor educacional), todos os
servidores publicos sdo contratados em nivel de entrada e sobem em suas carreiras de
acordo com a idade. E impossivel mover-se entre as carreiras estreitas sem passar pela
competicdo de entrada na carreira nova, com todos os candidatos no nivel de entrada e
iniciando no nivel de entrada. Os requisitos de desempenho sd0 minimos para as
promocdes profissionais dentro das carreiras.

Carreiras s80 complexas, apenas por serem numerosas, mas também porgque sua
estrutura e sistema de remuneragdo sdo determinados pela forma como diferentes
beneficios tém sido atribuidos por organizacéo ou setor especifico. Eles sdo caros para
administrar devido a sua complexidade. H& também a duplicacdo e sobreposicdo de
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carreiras, enquanto algumas categorias ja ndo satisfazem as necessidades operacionais do
servico publico.

Em geral, aforma como o sistema de trabalho por categoria € administrado hoje é um
obstéculo para a reforma que visa modernizar a gestdo do servico publico para tornéla
mais profissional, mais orientada para 0 desempenho e mais flexivel. Ele cria sérios
entraves a mobilidade, oferece poucas oportunidades de progressdo na carreira fora do
sistema DAS, promove atitudes corporativistas e gpoia um sistema de remuneracdo
complexo e caro. Embora tenha limitado favoritismo individual, ele gjudou a concretizar
atitudes corporativistas, desencorajou a mobilidade de pessoa e subverteu a gestéo por
desempenho da forca de trabalho. Este sistema atamente centralizado demonstrou
limitagbes em sua capacidade de prevenir a fragmentago e o resultado € uma situagéo na
qual os servidores publicos se identificam menos com a administracdo federal como um
todo do que com seus ministérios e carreiras.

O governo federa tem se esforgado para melhorar o sistema de carreiras por meio da
reorganizacdo das categorias e grupos de trabaho, reduzindo a énfase da idade na gestéo
de carreiras, aumentando a mobilidade por meio da criacdo de carreiras que cruzam
ministérios, e racionalizando as estruturas salariais. As reformas tém sido implantadas aos
poucos, carreira por carreira, e vém-se contra os interesses dos diversos ministérios e
organizagdes. As melhorias provavelmente ndo levaram a resultados proporcionais aos
esforgos feitos.

A situagdo exige uma ampla reforma do sistema de carreiras. 1sso ndo implica uma
reforma “big bang”, mas mudangas movidas por uma visdo estratégica de como a
administracdo publica deve agrupar e organizar fungdes. Ela devera melhorar as
oportunidades de carreira, de modo a permitir a flexibilidade e a capacidade necessérias
para responder aos desafios emergentes. H4 uma necessidade de eliminar a diferenciacéo
na forma em que carreiras semelhantes sdo gerenciadas nas diversas organizagtes
governamentais, reduzir significativamente o0 numero de carreiras, criar mais
possibilidades de mobilidade, desenvolver uma forma padréo e centralizada para
identificar e descrever posicdes e classificar empregos e criar uma real progressdo de
carreira piramidal com base em um sistema de selegdo competitiva interna. 1sso
melhoraria a estrutura da carreira e permitiria a orientacdo por desempenho e a
mobilidade dentro e provavelmente entre as carreiras. Em um sistema como este, 0s
processos de mobilidade e promogdo devem ser transparentes e baseados em processos
competitivos. Os anlincios de vagas devem estar disponiveis ao pablico.

A implantacdo de tais mudangas € dificil ndo sO por razbes técnicas, mas
principalmente por causa dos complexos e diferenciados beneficios corporativos, tanto
financeiros como em termos de carreira. O governo federal poderia se inspirar nas
reformas semelhantes implantadas ao longo do tempo em paises membros da OCDE
como a Espanha e a Franga, que adotaram grupos de trabalho mais amplos e déo maior
importancia a posi¢do do que ao grupo. Outros paises com servico publico baseado em
carreiras, como o Irlanda e Jap&o, agruparam os servidores publicos ao longo de escalas
de servico amplas. Embora nenhum sistema sgja perfeito e tais paises ainda se esforcam
para aumentar a fluidez dos seus sistemas, grandes melhorias podem ser feitas. E
importante reconhecer que isto significa um maior papel do Ministério do Plangjamento,
Orcamento e Gestdo na gestéo e garantia da coeréncia em todo o sistema de traba ho por
carreiras.
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As posigoes que fazem parte do sistema DAS permitem um grau de flexibilidade do
sistema. NomeacOes e promogdes para estes cargos sdo discriciondrias e ndo estéo
sujeitas a procedimentos bem definidos, competitivos e transparentes, embora algumas
organizagtes tenham posto em prética tais procedimentos por conta propria. Uma boa
proporcdo € aberta a candidatos de fora, embora a maioria dos nomeados sgjam
servidores regulares.

A flexibilidade proporcionada pelo sistema DAS é necessdria, em alguns casos, para
permitir uma progressdo mais rdpida para individuos de ato desempenho, facilitar a
entrada de individuos que ndo sdo servidores publicos no sistema, dar aos gerentes a
possibilidade de adquirir diferentes conjuntos de habilidades e competéncias, e permitir
alguma discricionariedade na escolha dos gestores seniores. Essa flexibilidade, no
entanto, ndo deve vir em detrimento da transparéncia do sistema, com uma diferenciacdo
entre cargos de alto nivel que exigem nomeagtes discricionérias e aquel es que necessitam
de processos para garantir que os melhores servidores sgjam recrutados de forma
transparente. Esta transparéncia é necessaria tanto para candidatos internos (servidores
publicos existentes) quanto para externos. Isto ira contribuir ndo sb para assegurar a
equidade e confianga, mas também para fortalecer a profissionalizagdo do servigo dos
altos servidores publicos. Transparéncia nao significa que os servidores devem ser
contratados por meio de concursos que, principalmente, testam suas habilidades e
conhecimentos académicos, como é o caso de outras carreiras. Em vez disso, o
recrutamento deve confiar mai's na comparagao das exigéncias profissionais com os perfis
de competéncia dos candidatos. Reformar a contratacdo para cargos DAS pode ser um
bom exercicio experimental para a futura reforma de todos os processos de contratacéo no
servico publico e dar mais peso as competéncias e experiéncia do que as habilidades
académicas. Manter uma propor¢cdo de cargos DAS para candidatos externos estd em
consonancia com as reformas em todos os sistemas baseados em carreiras nos paises
membros da OCDE, mas o sistema DAS também precisa estar alinhado com o sistema de
carreiras (embora ndo integrado, para evitar reforcar as dificuldades do sistema de
carreiras) e adotar descricBes de trabalho transparentes. A questdo dos cargos de nivel
médio e sénior é diferente e sera discutida mais adiante.

O sistema de cargos comissionados para o pessoa fora dos cargos DAS é um pouco
diferente no sentido de que ndo gjuda a trazer competéncias externas ou a construir um
servico de servidores seniores. O governo federal poderia reexaminar a legitimidade
dessas nomeacOes discricionarias que recebem tratamento preferencial em termos de
remuneragao.

Em consonéncia com a reforma estrutural do sistema de categoria profissional, o
governo federal deve continuar seus esforgos para reforgar o papel das competéncias na
gestdo de pessoas. NO momento, as competéncias tém sido vistas em termos de
treinamento. Apesar de ser uma tarefa dificil, os sistemas modernos de administragdo de
pessoa envolvem a definicdo de quadros de competéncias para a administragdo publica
gue se aplicam aos sistemas de recrutamento, gestdo por desempenho e promogdo. As
competéncias fornecem um quadro de referéncias comum para toda a administracdo. Elas
sdo utilizadas para recrutar as pessoas certas, focar sua formagéo, servir de base para a
avaliagdo de desempenho do pessoal, e promover as pessoas certas. Um quadro de
competéncias tem que ser descentralizado para 0os ministérios e agéncias, que tém de ter
poderes para definir as competéncias do seu pessoal. Implantar a gestdo por competéncia
exige um investimento consideravel de tempo e esforgo. Ela pode ser desenvolvida por
meio do plangamento da forgca de trabalho, como na Frangca, por meio do
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desenvolvimento e plangjamento de carreira, como no Reino Unido, ou de modo mais
imediato para melhorar o recrutamento, como na Bélgica.

Melhorar os métodos de recrutamento seria um bom ponto inicial para o
estabelecimento de competéncias na gestdo do pessoal. E muito recomendavel que o
governo federal comece a evoluir do recrutamento de pessoal por meio de testes de
habilidades académicas e conhecimentos bésicos de forma pouco sofisticada,
principalmente por meio de questbes de mudltipla escolha. Enquanto o atual sistema
impede as acusacOes de clientelismo, ndo é a melhor maneira de selecionar a pessoa mais
competente para um cargo, especialmente para os que exigem um nivel mais alto de
qualificagdo. Os métodos de recrutamento podem ser baseados na medi¢do de
competéncias e experiéncias passadas, sem prejudicar a transparéncia e 0 mérito nas
nomeagdes. Nos paises membros da OCDE, isso tem sido mais fécil nos paises com
sistemas baseados em cargos. No entanto, mesmo nos sistemas baseados em carreiras,
como na Bélgica ou na Franga, os sistemas de recrutamento evoluiram ou estdo evoluindo
rapidamente. Hoje, os paises membros da OCDE avancados deixaram em peso de usar as
guestbes de miltipla escol ha académicas como sua principal base de recrutamento. Testes
de competéncia feitos por computador, casos préticos escritos e entrevistas em painel
tornaram-se parte de exames regulares para muitos cargos e ndo sdo mais contestadas
como métodos de recrutamento confidveis, mesmo em paises com processos de gestao de
recursos humanos muito legalistas. Nao ha davida, porém, que primeiro é necessario
sensibilizar e obter consenso no judiciario de que o teste académico de mdiltipla escolha
ndo é a unica forma de evitar 0 nepotismo, e que certamente funciona contra o
recrutamento ideal.

A gestdo do desempenho do pessoal deve ser mais
consistente para ser eficaz.

A nocéo de gestdo por desempenho do pessoa néo é novidade para o governo federal
brasileiro e muitas reformas tiveram lugar nesta érea desde 1960. No papel, existem
avaliagbes de desempenho e o bom desempenho é necessario para a promogdo. No
entanto, na redidade, apesar das melhorias recentes, a gestdo por desempenho
desempenha um papel menor na carreira e naremuneracdo da maioria das pessoas.

Algumas condi¢Bes prévias que facilitam o adequado funcionamento destas
ferramentas, no entanto, ainda ndo foram cumpridas. Na verdade, embora este ndo seja o
objetivo desta Revisdo por Pares, a gestdo por desempenho ao nivel das organizactes de
governo esta em desenvolvimento, mas ainda n&o esta firmemente estabelecida. E dificil
conceber um sistema formal de gest&o por desempenho em que as avaliages de pessoal
determinem parte da remuneracéo e das carreiras das pessoas quando a organizagdo ndo
tem um forte sistema de gestdo por desempenho com uma defini¢éo clara de objetivos e
elaboragdo de relatdrios sobre os resultados a cangados, bem como uma boa aceitagéo
destes pela equipe. Além disso, 0 atua sistema baseado em carreiras impede usar a
carreira da equipe como um incentivo para um bom desempenho. O Unico espaco de
manobra reside no DAS e nos cargos comissionados, em que a nomeagdo é em grande
parte de fora do sistema de carreiras e ficam ao critério da geréncia sénior e ministros.

Além destas dificuldades gerais, politicas e préticas especificas de gestdo por
desempenho da equipe n&o foram sempre coordenadas nas administragdes publicas e as
vezes falta capacidade para sua implantagdo. Esforcos recentes para promover orientacéo
aos ministérios sobre como conduzir as avaliagdes de desempenho do pessoa devem ser
louvadas, mas a sua implantagdo tende a continuar muito rudimentar em muitas
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organizagdes. A remuneracdo por desempenho ndo esta funcionando corretamente e, em
muitos casos, 0 elemento de desempenho como condi¢do para a promogdo pessoa foi
reduzido ao minimo. A gestdo por desempenho do pessod é limitada e varia muito,
dependendo da capacidade de gestdo por desempenho da organizagdo, mas alguns casos
de boas préticas tém surgido.

Ao mesmo tempo, como o sistema de carreiras esta sendo reestruturado e tendo suas
competéncias definidas, o governo federa deve, ent&o, reforcar o sistema de avaliagéo de
desempenho. O sistema de carreiras renovado deve deixar espago para a avaliacdo de
desempenho participar na carreira do quadro de servidores e deve ser baseado em
competéncias. O Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo tem a
responsabilidade de assegurar a coeréncia das reformas e a credibilidade dos mecanismos
de recurso.

A estrutura salarial deve ser modificada em fungdo das mudancgas na estrutura das
carreiras, com bandas mais amplas entre o primeiro passo para a primeira classe e na
Ultima etapa na classe final. A idade pode continuar a ser o principal fator de qualificacéo
para a progressdo salarial e promogdo para uma classe superior, mas apenas em carreiras
sem dimens3o de carreira e no inicio da carreira. E recomendavel que nas carreiras com
uma clara dimensdo da carreira, a idade deva ser gradualmente desenfatizada na medida
em que o funcionario progride no sistema, com maior importancia para as competéncias e
0 desempenho.

N&o ha urgéncia para implantar um sistema de pagamento baseado em desempenho
gue exija um alto nivel de sofisticacdo da gestéo de pessoal. Muitos paises membros da
OCDE, incluindo alguns dos mais avangados, tém optado por ndo ir nesse sentido, dada a
complexidade e os riscos.™ Assim é recomendavel que o governo federa reveja a sua
estrutura salaria para diminar as ambiguidades relativas a atribuicdo dos bbnus ao
pessoa e reduza ou elimine os bonus por desempenho em beneficio do salario-base nas
organizagdes que ndo estdo prontas para 0 pagamento por desempenho. Um sistema de
prémios de desempenho para melhorias de gestdo pode ser mantido para gerentes
seniores, mas isto pode exigir mudancas juridicas que ndo podem ser bem aceitas.

Em termos de incentivos e recompensas, mudangas no sistema de carreiras e na
gestdo de carreiras de pessoal de acordo com o desempenho devem ser a prioridade, com
mel hores possibilidades de progressio nacarreira por meio de carreiras mais amplas.

O nivel de profissionalismo dos dirigentes pode ser
melhorado por meio do desenvolvimento de uma gestdo sdlida
do seu grupo.

Ao longo das Ultimas duas décadas, os paises membros da OCDE tém-se centrado
muito do esforgo de reforma nos gestores seniores. Esta tem sido considerada uma
prioridade tendo em vista a delegacdo de autoridade de gesté@o, que pede gestores com
maior capacidade para melhorar a gestéo por desempenho de sua organi zaco.

Apesar das tentativas da Escola Nacional de Administracéo Publica — ENAP — para
criar uma cultura comum no governo federal por meio da formagdo dos quadros
superiores, 0s gestores seniores no governo federal do Brasil sdo ma gerenciados se
comparados com agueles em muitos paises membros da OCDE. O grupo de gestores no
sistema DAS ndo é bem definido e o sistema de gestéo é semelhante ao de servidores ndo
gerenciais. O fato de que as nomeagBes discricionérias no sistema DAS e nos cargos
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comissionados podem ser feitas até em cargos de nivel médio e bésico confundem a
interface entre politica e administracéo.

Globalmente, o0 sistema impede o crescimento de um quadro de gerentes ndo politicos
especializados em administracdo publica e fiel a crenca de que os servidores publicos
podem coexistir com as nomeagdes discricionarias para 0s cargos politicos nos niveis
superiores. Nao existe um sistema de consultas sistematicas que forneca uma base solida
para escolha dos gestores mais qualificados e competentes, 0 que levanta suspeita que
potencialmente mina a confianca no profissionalismo e na objetividade da administracdo
publica.

Considerando a rigidez do sistema de emprego no governo federal do Brasil hoje,
uma gestdo mais rigida dos gerentes seniores seria inadequada. No entanto, os gerentes
seniores devem ser tratados como um grupo, como em muitos paises membros da OCDE,
com competéncias claramente definidas, oportunidades para desenvolver coesdo, bem
como oportunidades de inducéo e formagdo. As diferencas culturais entre os servidores
publicos concursados e os nomeados vindos de fora devem ser abordadas de forma a
favorecer a coesdo e a definicdo de perfis de competéncia para todos.

O sistema DAS prevé a bem-vinda possibilidade de trazer diferentes habilidades de
forado sistema e aumentar o nivel de competicdo para os cargos, mas a delimitacdo entre
as nomeacOes politicas (no nivel mais alto) e os agentes nomeados apenas por mérito
deve ser clarificada. O sistema de nomeacdo de gerentes de nivel médio e sénior
(excluindo possivelmente niveis superiores) deve ser mais transparente, baseado em
critérios como experiéncia, competéncias e registros passados de desempenho para o
guadro de servidores que ndo sdo nomeados politicos. Gestores nomeados por critérios de
mérito transparentes devem constituir um grupo prioritario para a definicdo de
competéncias e devem ser feitos esforgos para melhorar a sua avaliagéo de desempenho e
progressao na carreira entre as organizagdes governamentais. A nomeagdo discricionaria
poderia permanecer para os nivels superiores. Mas todas as posi¢des podem permanecer
abertas a candidatos provenientes de fora do servico publico (possivelmente com algumas
cotas remanescentes com um percentual maximo de servidores ndo publicos).

Os primeiros passos da reforma da gestdo dos gestores seniores deverem definir as
competéncias necessarias para 0s grupos de gestéo e tracar um limite claro entre as
posicdes que podem permanecer inteiramente ao critério dos politicos (geralmente apenas
o nivel superior, nivel 1 ou DAS 6) e as posi¢des que devem basear-se na nomeagao por
mérito. As nomeagdes para 0 segundo nivel (provavelmente os niveis gerenciais 2 a 4 ou
DAS 4 e 5) devem exigir, pelo menos, uma lista restrita de candidatos adequados com
base numa avaliac&o da sua experiéncia e desempenho, bem como das suas competéncias
por meio de um procedimento transparente (painéls, agéncia de recrutamento, €tc.).
Todos 0s outros cargos devem ser preenchidos com base em uma lista ranqueada
estabelecida pelo painel ou pelo centro de avaliacdo. Isso deixa 0 recrutamento de
gerentes significativamente menos discricionario.

Em paralelo, deverdo ser feitos esforgos para iniciar a identificagdo de potenciais
futuros gestores e proporcionar-lhes oportunidades de desenvolvimento. Administradores
e gerentes seniores poderiam ser retirados de todos os tipos de carreiras que exigem
ensino superior, desde que tenham se beneficiado de oportunidades de desenvolvimento
anterior dentro de suas carreiras e do sistema DAS para se tornarem gestores. Algumas
carreiras com funcbes de gestdo gerd dentro do governo vao inevitavelmente
proporcionar um bom nldmero de gestores, mas é importante que as possibilidades
permanegam abertas para outras carreiras, ndo apenas para fins de capital, mas também
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para prover diversidade profissional e conhecimentos profissionais setoriais nos niveis
mais altos do governo. Para esse recrutamento de lideranca em potencia ter lugar, a
lideranga devera ser uma das competéncias analisadas em avaliages de desempenho e os
ministérios setoriais e o Ministério do Plangamento, Orgcamento e Gestdo devem ser
solidariamente responsaveis pela preparacéo de futuros talentos. Dado o sistema de
categoria profissional, os cargos DAS sdo a ferramenta mais importante para
proporcionar oportunidades de crescimento para o pessoa de ato potencia (eles ja sdo
usados dessa maneira até certo ponto, mas o sistema é opaco e informal). Austrdlia,
Canada e Reino Unido constituem exemplos interessantes de identificagdo pré-ativa de
gestores que podem inspirar o Brasil.

A fim de realizar as reformas acima e passar para uma
gestdo mais moderna forca de trabalho, os valores centrais
terdo de evoluir...

A evolugdo dos valores essenciais sustenta todas as mudancas significativas na gestao
de pessoal. Reformas bem-sucedidas nos paises membros da OCDE tém conseguido
evoluir os valores essenciais. Nos Ultimos anos, apesar de medidas destinadas a reforcar
0s valores essenciais tais como mérito, ética, integridade e legalidade terem aumentado, a
importancia de valores essenciais novos, como eficiéncia e desempenho, também tém
crescido na maioria dos paises. E quando os valores tradicionais sdo considerados
suficientemente solidos e enraizados na cultura das organizagdes que 0S governos se
sentem capazes de avancar para a promogado de novos valores, tais como orientacdo para
0 desempenho e o foco no cidadd@o, que exigem aliviar algumas entradas e controles de
processo. 1sso inevitavel mente criou tensdes entre os val ores tradicionais € novo nucleo.

As préticas de recursos humanos do governo federal do Brasil tornaram os valores
tradicionais uma parte da cultura do servico publico, e com algumas ressalvas a respeito
dos cargos DAS e dos cargos comissionados, bem como a terceirizagdo, ha pouco espaco
para o nepotismo e o favoritismo. Esta € uma conquista notavel em um pais com uma
historia recente de absor¢do meritocrética e ainda com um grande nimero de pessoa que
nédo foi contratado por meio de processos competitivos (um legado histérico). Além disso,
o Brasil tem tomado medidas para promover a ética e integridade no servico publico com
parte do esforgo globa de modernizagdo do Estado e reducéo da corrupgdo. Esta area sera
analisada na préxima Andlise da Estrutura de Integridade do Brasil pela OCDE (a ser
publicado).

Valores mais recentes como desempenho e eficiéncia ja comegaram fazer parte do
sistema, mas ndo de forma clara. As sucessivas ondas de reforma da gestédo que
enfatizaram diferentes conjuntos de valores criaram confusdo quanto aos valores
essenciais atuais. Além disso, os processos baseados em regras que garantem os valores
tradicionais também tiveram efeitos negativos e criaram incentivos perversos contrarios
aos valores essenciais, tais como atitudes corporativistas e a fragmentacdo criada pela
carreira.

Com valores essenciais tradicionais bem estabelecidos, o governo federa deve se
sentir capaz de avangar para métodos de gestéo que enfatizam os valores novos e aliviem
alguns controles ex ante sobre 0s processos. 1sso exigira a modernizacdo das préticas de
recrutamento e promocao, a desregulamentacdo do sistema de carreiras, e 0 aumento do
papel desempenhado pela gestdo por desempenho e pelas competéncias na gestdo do
pessoal. A parte central dareforma sera mudar de um sistema centralizado e fragmentado,
baseado no controle para uma forma mais descentralizada e fortemente integrada de
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servigos publicos. Esta é uma meta a ser alcangada por meio de uma reforma sustentada
ao longo do tempo.

Usar valores essenciais para firmar as reformas na cultura organizacional requer a
definicdo dos novos valores e sua utilizagdo no projeto de reforma. O processo pelo qua
0s valores essenciais sdo clarificados e renovados € crucial em termos de criagdo de um
ambiente compartilhado. Estes valores devem ser debatidos num férum que relina os
servidores publicos e outros agentes da sociedade.

Além do desempenho, foco no cliente e eficiéncia, promover a diversidade no servico
publico é outro valor que chama a atencdo. O Brasil ndo tem uma histéria de
discriminacéo legal com base naraga ou etnia, mas tem sérias dificuldades em termos de
equidade no acesso a riqueza e educagdo. Isso conduziu fatamente a uma falta da
diversidade socia no servico publico, bem como a desequilibrios de género no acesso a
cargos e a dificuldades de acesso de pessoas deficientes. O governo federal tem uma
responsabilidade especial na area da diversidade social e deve liderar 0 processo, mas a
sua atua politica de diversidade parece fraca comparada com o de muitos paises
membros da OCDE. Embora os dados sobre a nomeacdo de minorias sociais segjam
dificeis de comparar entre paises, os dados sobre mulheres em posicoes de ato nivel
mostram uma tendéncia crescente, mas também fraguezas que perduram. O governo
precisa salientar que a diversidade social é importante ndo apenas para fins de capital,
mas também para promover a eficiéncia e eficacia. Ele também precisa deixar claro que o
mérito de absor¢do, tal como atualmente definido por conhecimentos bésicos e
habilidades académicas, enquanto promove a igualdade de acesso aos servigos publicos,
ndo significa, necessariamente, a equidade e menos ainda a promocéo da diversidade.
Embora as politicas de cotas ndo sgjam possiveis no Brasil por razdes constitucionais,
financiar o treinamento para a participagdo nos concursos publicos de grupos
minoritarios, rever os preconceitos culturais nos exames e promover diferentes conjuntos
de habilidades nos exames poderia gjudar a promover a diversidade. Programas de
aconselhamento profissional e tutoria, plangamento do plano de carreira e o
desenvolvimento e oferta de qualificaces para categorias minoritérias poderiam ajudar
na gestéo pos-absor¢do da diversidade.

...E a capacidade dos departamentos de gestdo de recursos
humanos e de pessoal tera de ser reforgada para garantir o
estabelecimento de um quadro de prestacdo de contas da
gestdo de recursos humanos.

Para 0 sistema de gestdo de recursos humanos evoluir nas diregbes mencionadas
acima, a construcéo de fortes unidades de gest&o de recursos humanos também deve ser
uma prioridade. Atuamente, os gestores de gestdo de recursos humanos ndo tém o
treinamento ou a experiéncia necess&ria para realizar as reformas necess&rias. A maior
parte do seu trabalho é focada em negociagfes quanto as carreiras e questdes salariais. As
decisbes de gest@o de recursos humanos sdo muito centralizadas pelas normas da OCDE,
e 0 quadro lega incide sobre insumos, processos e controles, em vez de eficiéncia e
eficacia. O governo deve realizar uma avaliagdo das necessidades de capacidade, tanto
para unidades responsaveis pela véarias responsabilidades de gestéo de recursos humanos
no Ministério do Plangiamento, Orcamento e Gestdo (SRH e SEGES) quanto para suas
unidades correspondentes nos ministérios, tendo em conta as mudancas estratégicas a
serem feitas em relago a gest@o de recursos humanos no governo.
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Uma prioridade deve ser que as unidades responsaveis pela gestdo de recursos
humanos no Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo devem adquiram mais
capacidade de gestdo de recursos humanos e da estratégia de reforma. Isso exigiria a
redefinicdo das responsabilidades da gest&o de recursos humanos no Ministério do
Plangamento, Orcamento e Gestdo para garantir que 0s responsaveis pela gestdo de
recursos humanos vejam aém das questdes operacionais diarias para lidar com as
reformas estratégicas, por um lado, e com 0 acompanhamento, avaliacdo e comunicacdo
dos progressos redizados na gestdo de recursos humanos nos diversos ministérios, por
outro lado. E também importante que ao construir a capacidade de recursos humanos, sgja
dada especial atencdo para a necessidade de se isolar 0s processos internos da gestéo
estratégica de influéncias corporativistas. 1sso pode exigir uma separagdo organica das
unidades de recursos humanos no curto prazo.

Uma mudanca cultural deve ocorrer para diminuir significativamente o viés da
administracdo pela regulamentacdo e permitir a execugdo das reformas da gestédo de
recursos humanos. Os departamentos centrais de gestéo de recursos humanos deveriam
concentrar seus esfor¢os no desenvolvimento de politicas de gestédo de recursos humanos
por meio de orientacBes de gestéo e estruturas de prestacéo de contas, enquanto o nivel de
detalhamento em leis e regulamentos da gestdo de recursos humanos deve ser reduzido
significativamente. Isso também deve gjudar a reduzir o nivel de judicializacdo de
reclamagdes trabal histas e disputas.

Outra prioridade deve ser remover 0s regulamentos da gestdo de recursos humanos
gue ndo estdo funcionando, gque ndo funcionam corretamente ou que reprimem a dinémica
dos processos da gestdo de recursos humanos, enquanto o0s valores essenciais séo
mantidos. Isto deve aplicar-se em prioridade para o plangamento de pessoal,
recrutamento e gestéo do sistema de carreiras. Os gestores e unidades de recursos
humanos dos ministérios e organizactes teriam maior flexibilidade para definir os perfis
de pessod e seu recrutamento, formac&o e estratégias de promogao.

Em paraelo, o Ministério do Plangiamento, Orcamento e Gestéo deve garantir que 0s
sistemas estejam em vigor nos outros ministérios para gerenciar o trabaho de forma
estratégica. A experiéncia passada mostra que a delegacdo da funcdo de gestdo de
recursos humanos so tera sucesso se for acompanhada por uma maior prestagéo de contas
pela gestdo de recursos humanos. Isso ndo vai tornar o trabalho do Ministério do
Plangamento, Orcamento e Gestdo mais facil. Pelo contrério, os mecanismos para
assegurar a prestacdo de contas e a transparéncia na area da gest&o de recursos humanos
exigirdo a definicdo de normas comuns e sistemas compartilhados, por um lado, e
mecanismos de prestacdo de contas de modo vertical para o desempenho individua da
unidade, por outro. Isto envolve ndo apenas ferramentas de gestdo de recursos humanos
bem integradas e que se reforcem mutuamente pelo governo, mas também um quadro de
prestacdo de contas dos gestores setariais que coloca a gestéo de sua forga de trabalho no
ambito da gestdo estratégica de suas organizagdes. Esses quadros de prestacdo de contas
de gestéo sdo utilizados nos paises membros da OCDE, como Canada e Estados Unidos
como parte do plangjamento e apresentacao de relatdrios de organizagdes governamentais
e podem servir como inspiracdo para o Brasil.

Como os profissionais de recursos humanos assumiriam um novo papel, eles
deveriam ter a oportunidade de desenvolver um plano de carreira em recursos humanos.
Eles podem preferir ficar nas suas posicdes, moverem-se lateramente para obter uma
experiéncia mais ampla, aceitarem um papel mais importante em outro ministério, ou
mesmo deixarem provisoriamente o servico publico.
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Isto, entretanto, ndo deve significar a criagdo de outra carreira em um sistema onde o
nimero e a fragmentac&o das carreiras ja é um problema. E também importante que 0s
profissionais da gestdo de recursos humanos ndo fiquem presos em uma carreira de
recursos humanos e possam se deslocar para outras posicies de geréncia. Assim, é
recomendado que as oportunidades especiais de desenvolvimento sgjam fornecidas aos
individuos dentro de carreiras gerais de gestdo publica, ou carreiras a partir das quais 0s
futuros administradores muitas vezes sdo tirados para desenvolver capacidade futura de
gestao de recursos humanos. |dealmente, a capacidade futura deveria ser retirada também
das organizagBes de empresas estatais e do setor privado em que a capacidade de gestdo
de recursos humanos ja existe e que pode proporcionar uma riqueza de ideias para a
gestdo de recursos humanos dentro da administracéo direta. A ENAP ja desenvolveu
cursos de gestéo de recursos humanos, um excelente comego, e todos os gestores também
devem ser treinados em gestao de recursos humanos, mas de preferéncia quando o quadro
de prestacéo de contas da gest&o de recursos humanos for projetado.

A histéria passada de reformas exige um esforgo sério
para desenvolver uma visdo para o conjunto de servidores
publicos, um passo a passo para a abordagem da reforma e
uma atencao especial a posse da construgao da reforma.

As reformas recentes foram essencialmente de cima para baixo, com sucessivas
mudancas de direcdo. O resultado foi um acimulo de reformas desconectadas, varias das
guais tém permanecido incompletas. O atua governo tem focado em gustes caso a caso
para abordar uma série de questBes especificas. Esta abordagem é provavel mente devida
a0 legado de reformas do passado e um desgjo de restabelecer confianga e capacidade,
bem como manter a estabilidade. No entanto, isto significa que as mudangas atuais néo
possuem um foco estratégico e isso, sem duvida, enfraquece 0 seu impacto sobre o
desempenho global e a eficiéncia do servigo publico. As contradigdes e mensagens de
alerta claras sdo abundantes, por exemplo: a gestdo por desempenho do pessoa ndo esta
ligada a0 desempenho organizacional; os bénus por desempenho perderam sentido em
termos de gestdo por desempenho; a terceirizagcdo é incentivada em alguns setores e
desincentivada em outros; as carreiras sao constantemente reorganizadas para melhorar a
mobilidade e horizontalidade, mas 0s regjustes salariais em muitos casos cristalizaram o
sistema; e o governo promove 0 aumento da qualificacdo de entrada e de profissionalismo
na estrutura de carreira, mas a0 mesmo tempo, proporciona incentivos especiais para 0s
cargos comissionados sem qual quer razéo estratégicaclara.

A prioridade do Brasil deveria ser a de definir uma estratégia de gestéo de recursos
humanos baseada em uma sdlida visdo de longo prazo de como os valores essenciais
devem evoluir. A reforma da gestdo dos recursos humanos deve ser integrada com outras
reformas de gest@o. Para construir a base para a reforma, € recomendavel que o governo
envolva vérias partes interessadas nas fases de concepgéo e plangamento. A estratégia de
longo prazo também deve identificar potenciais vencedores e perdedores e considerar
uma compensagdo para perdedores, assim como estabel ecer processos e instituicdes para
acompanhar as reformas ao longo do tempo e assegurar a sua sustentabilidade. 1sto ndo
implica uma grande reviravolta. Pelo contrario, recomenda-se um passo a passo para
construir consenso em torno de valores novos, uma avaliagdo de como as ferramentas de
gestéo podem ser gjustadas para esses novos valores, e um esfor¢o para um plano redista
gue pode ser feito a curto, médio e longo prazo, bem como um reconhecimento de que as
reformas terdo de ser construidas de forma gradual, levando em conta 0s sucessos e
fracassos.
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A extensdo e o ritmo da reforma dependerdo de fatores relacionados a gestédo dos
recursos humanos, mas também das prioridades politicas e da situagcdo econémica. Em
todos os casos, no entanto, é recomendavel que o governo evite uma reforma fragmentada
em que os elementos da reforma ndo estejam relacionados uns aos outros e ndo sgjam
estratégicos, e siga em frente com base em uma visdo clara sustentada por valores
essenciais que se desenvolveram e ganharam consenso. As acOes prioritarias devem visar
questbes como mudancgas no sistema de carreira para criar planos mais motivadores, um
sistema de remuneracdo firme, o estabelecimento de um sistema profissional de
recrutamento e gestdo de gerentes de nivel médio e sénior, e a introducdo de
competéncias na gestdo dos servidores publicos, especialmente nos processos de
recrutamento. O minimo seria conseguir um melhor alinhamento e convergéncia em
matéria de reformas em todas as areas, e certificar-se de que agles consistentes sao
reaizadas ao longo do tempo.

Com o tempo, ao apoiar um movimento para uma gestdo
mais moderna dos recursos humanos, o governo federal
certamente ganharia ao continuar a reforcar o seu quadro de
relacdes de trabalho.

As possibilidades de redlizacdo de reformas sustentaveis seriam reforcadas pela
consolidac&o de um método estédvel e maduro de envolvimento com os sindicatos. Até
2003, ndo houve negociagdes sisteméticas com os sindicatos. Em 2003, o governo federal
criou a “mesa de negociacdo permanente’” e 77 acordos ja foram assinados. As
negociacOes foram essencialmente sobre o sal&io base e beneficios sociais, embora
algumas tenham ocorrido sobre a remuneracéo adicional, as condigdes de trabalho, o
guadro de empregos e daintroducéo de novas ferramentas de gestdo. As negociacdes sdo
centralizadas e os resultados ndo sdo legalmente obrigatérios (mas estdo vinculados
politicamente).

Este processo de negociagcdo ainda estd sendo desenvolvido. Ele é fragil e sua
manutencdo depende da boa vontade do governo. Como mais de 400 sindicatos
representam o servico publico federal, a eventua saida de um sistema de negociacéo
estavel inevitavelmente resultard em uma situagdo em que diferentes sindicatos persigam
interesses diferentes. Até certo ponto, este ja € o caso das negociacdes sobre carreiras
individuais. Isto enfraquece qualquer conjunto de abordagem do governo, tende a
aumentar os custos e diferencia ainda mais os salérios e beneficios para as diferentes
carreiras.

O governo federal ganharia com discussdes entre o0 poder executivo e os sindicatos
sobre assuntos gerais e sobre o futuro do servigo publico. Seria ainda possivel
desenvolver, como em alguns paises membros da OCDE, as negociagfes sobre a agenda
para a modernizacdo do servico publico. Isto significa, no entanto, que o governo tem de
desenvolver processos transparentes para a selecdo de um nucleo representativo dos
sindicatos nas negociacOes, dada a impossibilidade de negociar questdes globais do
governo em conjunto com 400 interessados. Os sindicatos naturalmente ganhariam ao
juntar esforcos as questdes globais do governo. Negociagdes por carreiras individuais
poderiam entdo acontecer a partir de um acordo gera sobre a agenda da modernizacéo e
em principios para determinacéo dos nivels de remuneracéo. Atualmente, o processo de
negociagdo com os sindicatos é bastante aberto e ndo muito conflituoso. H4, portanto,
uma oportunidade de criar um didlogo construtivo, por meio da criagdo de uma estrutura
saudével para as negociagoes.
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Notas

1 No Brasil, os aposentados e pensionistas sdo muitas vezes considerados como parte
da forca de trabalho do setor publico. Eles ndo estdo incluidos nos dados aqui, que,
segundo o IBGE, seguem metodol ogias internacionais e a classificagdo do Sistema de
Contas Nacionais. Os dados sdo, portanto, comparaveis com as dos paises membros
da OCDE.

Esta é uma estimativa, devido aindisponibilidade de alguns dados a partir de 2005.

3. Média de 2005. As médias para os anos subseqlientes ainda ndo podem ser
calculadas, mas ndo ha provas de que a média tenha se alterado significativamente.

4, Dados de 2005 indicam cerca de 11% para 2005. Os dados para 2008 sdo estimados
entre 11% e 12%.

5. No Sistema de Contas Nacionais (SCN), a remuneracdo dos traba hadores (sempre
empregados na ativa), inclui os vencimentos e salarios pagos em dinheiro ou em
espécie (incluindo os valores das eventuais contribuicdes sociais, imposto de renda,
etc., a cargo do empregado, mesmo que sejam efetivamente retidos pela entidade
patronal para a conveniéncia administrativa ou por outros motivos e pagos
diretamente aos regimes de previdéncia social, autoridades fiscais, etc., em nome do
empregado) e contribuigdes sociais dos empregadores. Tal como em outros paises,
parte dos custos de compensacdo do governo sdo constituidos por imputacdo de
contribuicbes sociais (prestacbes de pensdes dos regimes de pensdes nao
capitalizados). No Brasil, os aposentados e pensionistas sdo muitas vezes
considerados como parte da forca de trabalho do setor publico. No entanto, segundo o
IBGE, as pensdes e outras transferéncias de servidores inativos e pensionistas néo
estdo incluidas nestes dados, que seguem metodologias internacionais do SCN.
Permanecem duavidas sobre como os dados sdo compilados na realidade,
especialmente no que diz respeito a qual categoria os beneficios dos aposentados e
pensionistas foram incluidos. Esclarecimentos e outros trabalhos do IBGE gjudariam
a refinar a andlise no futuro, e a coeréncia total dos dados com o nimero de
servidores no governo em geral deve ser assegurada.

6. A situacdo é similar quando se considera 0s salarios mensais e semanais e se exclui as
contribui¢des sociais dos empregadores.

7. Tanto o0 setor privado quanto empresas estatais, mas 0 setor privado representa a
maior parte.
Ver Figural.7.

No Brasil, 0 governo federal esta dividido em diferentes instituicdes, administradas de
forma diferente, incluindo o poder executivo, que é objeto da presente revisdo, 0
judiciério, o poder legidativo e as forgas armadas. Esta revisdo aborda apenas a forca
de trabalho do executivo federal, que inclui a administragdo “direta’ (ministérios e
secretarias) e “indireta’” (autarquias, empresas publicas, sociedades de economia mista

e fundagoes).
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10. Os 22 000 cargos DAS incluem os mais altos cargos em ministérios e agéncias e a
gestdo e as funcbes de supervisio até cargos de nivel relativamente baixo. Cotas
obrigatérias para servidores publicos existem exceto para 0s niveis mais seniores. As
nomeacles sd0 deixadas ao critério da autoridade de recrutamento. As cerca de
50 000 posi¢bes incluem principalmente posicdes de baixo nivel que tém de ser
preenchidos apenas por servidores publicos, mas a homeacdo para esses cargos €
deixada ao critério da autoridade de recrutamento. Ambos os tipos de posicoes
recebem compensagdes fora databela salarial regular.

11. Em 2006, os governos centrais da Austria, Eslovaquia, Islandia, Luxemburgo,
México, Polbnia, Portugal e Suécia relataram ndo ter remuneracdo por desempenho
a0s seus empregados. Canadd, Franca, Holanda, Irlanda, Itdlia e Noruega tiveram
remuneracdo por desempenho apenas para os niveis de geréncia sénior.
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I ntroducéo

O Brasil € pais mais influente da América do Sul, um emergente gigante econdmico,
e uma das maiores democracias da América Latina. Embora o Brasil ndo tenha sido capaz
de evitar a crise econdmica e financeira mundial, tem resistido razoavelmente bem aos
seus efeitos devido a continua consolidacdo macroecondmica, uma melhor posicéo
credora externa e uma adequada resposta politica de curto prazo (OCDE, 2009b). A
melhora na estabilidade fiscal desde a estabilizagdo econémica de meados dos anos 1990
tornou possivel a utilizagdo do orcamento e da gesté@o financeira como um instrumento do
controle gerencial.

[.1. O governo federal — caracteristicas gerais

A Republica Federativa do Brasil, comumente chamada Brasil, é composta de 26
estados mais o Distrito Federal, sede da capital Brasilia, e mais de 5 500 cidades (a menor
unidade de divisdo politica). Em 2008, o Brasil tinha uma populacéo de aproximadamente
191.9 milhGes.

A Condtituicgo Brasileira de 1988 prevé trés diferentes instancias governamentais:
executivo, legidativo e judiciario. Como a maioria dos paises |atino-americanos, o Brasil
tem um sistema politico presidenciaista. O Presidente desempenha as funcfes de chefe
de Estado e chefe do governo federal. O Presidente e 0 Vice-Presidente sio eleitos pelo
voto popular por ndo mais de dois periodos consecutivos de quatro anos. O Presidente é
coadjuvado pelos ministérios do estado com a subordinacdo das agéncias de governo,
autarquias, fundagBes, empresas publicas e outros 6rgéos direta e indiretamente
controlados.

O Congresso Naciona do Brasil é bicameral, composto pelo Senado Federal, com
81 membros (trés por estado e Distrito Federal) popularmente eleitos para mandatos de
oito anos, e pela Camara dos Deputados, com 513 membros popularmente eleitos para
mandatos de quatro anos. O Congresso usa um sistema de comissdo: ha seis comissdes do
Senado e vinte comissdes da Camara.*

O poder judiciario € composto por 6rgdos federais e estaduais. Apenas as nomeacoes
para os tribunais superiores sdo politicas e sujeitas a aprovacdo pelo legidativo. A idade
minima e maxima para a nomeagdo para 0s tribunais superiores sdo 35 e 65 anos,
respectivamente, com aposentadoria compulsoria aos 70 anos. Os tribunais federais ndo
tém nenhum chefe de justica ou juiz. A presidéncia de cada tribunal é rotativa e tem dois
anos de duracdo. O Presidente do Tribunal de Justica é eleito entre os membros que estéo
na linha de sucesséo a presidéncia considerando seu tempo de servico.

Desde o fim do regime militar em 1985, a sindicalizagdo, a negociagdo coletiva e as
greves tornaram-se comuns entre os servidores federais em todos os trés poderes. A
Constituicdo de 1988 concedeu estabilidade no emprego a todos os servidores em todos
0s niveis de governo com mais de cinco anos de servico, incluindo agueles que foram
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contratados sem concurso publico. Todas as novas contratacGes devem ser feitas por meio
de concursos publicos, e a estabilidade do emprego vem apds trés anos de experiéncia. A
aposentadoria compul soria para todos os servidores publicos, exceto para os eleitos para
cargos politicos, ocorre aos 70 anos.

O nivel do gasto publico é particularmente elevado em relacdo ao PIB de um pais
com o nivel de renda do Brasil e em comparacéo com seus pares emergentes do mercado.
Os gastos do governo em educacdo e salde respondem por quase 9% do PIB, a segunda
maior despesa apds a previdéncia social (OCDE, 2009b). Mas, como o Estudo econdmico
do Brasil da OCDE (OCDE, 2009b) aponta, os indicadores de resultados nem sempre sdo
compativeis com o ato nivel de despesas financiadas pelo governo, o que sugere que a
prestacdo de servicos pode ser financiada com menor custo, com amplas possibilidades de
ganhos de eficiéncia nas operagdes do governo.

Para a execugdo dos programas, 0 governo federa estabelece prioridades para a
utilizagdo dos recursos publicos, com o plangamento ao longo de um periodo de quatro
anos. Estas prioridades sdo descritas no Plano Plurianual (PPA), que é apresentado pelo
Presidente ao Congresso. O PPA estabelece a ligac&o entre os programas de longo prazo e
daLei Orcamentaria Anual.

Nado esta clara a forma como o sistema politico do Brasil afeta a capacidade dos
servidores publicos e ministérios de trabalhar sem sucumbir excessivamente a pressoes
particulares. Partidos fragmentados, um governo de coalizdo e o forte papd constitucional
do Congresso e dos governadores estaduais podem fazer parte destas pressoes.
Aparentemente, as pressdes politicas influenciam as alocagBes de recursos financeiros,
mas, nNo entanto, parece gue 0 governo brasileiro pode ndo enfrentar o mesmo nivel de
politizacdo diaria vivenciada por alguns outros paises da regi&o.

|.2. Estrutura do poder executivo federal

No Brasil, o governo federal € dividido entre diferentes institui¢des, incluindo o poder
executivo, alvo desta andlise, o judiciério, o legisativo e as forgas armadas.” O poder
executivo é capitaneado pelo Presidente da Republica, suportado pelos ministros de
estado.

A administracdo publica brasileira no poder executivo do governo é dividida, de
acordo com o Decreto-Lel 200/1967, em:

e a) Administracdo publica direta: os servicos localizados na estrutura
administrativa da Presidéncia e ministérios.

Na estrutura da Presidéncia, as organizages sdo legalmente classificadas como
essenciais, de orientagcdo imediata ao Presidente, consultivas e de integracéo. Por
exemplo, a Casa Civil é reconhecida como essencial e trabalha na coordenagéo e
integracdo das agOes governamentais.

Desde 1950 a administragdo publica federal adotou a préatica dos conselhos como
espaco organizado e institucionalizado para a cogestdo da tomada de decistes
politicas. Um amplo leque de conselhos, como o Conselho da Republica, o
Conselho de Governo e o Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Socia
prestam assisténcia ou aconselhamento ao Presidente. Na atual administracéo,
existem cerca de 90 conselhos ou comissdes permanentes na administracéo
federal com alguma participacéo de membros ndo governamentais na formulacéo
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de politicas publicas, com poderes deliberativos ou consultivos. A maioria deles
tem uma funcgdo setorial e muitas funcionam nas areas econémicas e de bem-estar
socia. Entre as organizacbes de imediata orientacdo estdo o Conselho de
Governo, a Advocacia Gerd da Unido e a Controladoria Geral da Unido. O
Conselho Naciona de Defesa e 0o Conselho da Republica sdo entidades de
consulta. A Comissdo de Etica Plblica da Presidéncia da Republica é responsével
pela andlise das normas de conduta ética na administragdo publica federa e por
elaborar as propostas da ingtituicdo para o Codigo de Conduta para Oficiais
Superiores de Governo. A Secretéria de Comunicagdo Socia é um 6rgdo essencial
da Presidéncia, uma vez que fornece informacfes sobre as diferentes politicas
governamentais sendo implantadas.

No governo federa, os 37 ministérios e secretarias (com status ministerial)
desenvolvem normas, definem estratégias, rumos e prioridades para 0 uso dos
recursos publicos. Esses ministérios sdo parte da administragdo publica direta,
pois dependem e se reportam ao Presidente.®

Tabelal.1. Nivel de pessoal no governo federal brasileiro (agosto de 2009)

Braco da administragdo publica Niveis de pessoal
Poder executivo 1021 160
Servidores publicos 544 671
Administracéo direta 220101
Autarquias 217093
Fundacbes 107 477
Banco Central 5015
Ministério PUblico da Unido 8384
Empresas estatais 22218
Sociedades de economia mista 12 147
Forcas armadas 428 725
Legislativo 24 608
Judiciario 93 882
Distrito Federal 99 139

Nota: Os nimeros incluem apenas os servidores publicos ativos. O nimero de empregados em empresas
estatais e de economia mista refere-se apenas aos pagos pelo Tesouro. O nimero total de empregados
nas empresas publicas e empresas de economia mista € 460 866.

Fonte: Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo (2009c), Boletim Estatistico de Pessoal, Vol. 14,
N° 161, setembro.

e b) Administracdo publica indireta: entidades com personalidade juridica, tais
como as autarquias, empresas publicas, sociedades de economia mista e
fundagbes publicas. Em geral, estas unidades sdo entidades ou 6rgédos federais
implantando politicas instruidas pelo ministério ao qual se vinculam.

As autarquias sdo responsaveis pela entrega dos servigos publicos essenciais a
populacdo.* Dez “autarquias especiais’ (agéncias reguladoras) foram criadas entre
1996 e 2005, mas ndo realizam todas as atividades de controle. Elas foram criadas
para i) controle dos servigos publicos entregues por empresas privadas em areas
como eletricidade, telecomunicagdes, transportes e salde; ii) controle da
qualidade dos servicos publicos; e iii) estabelecer regras para cada setor a fim de
oferecer seguranca aos investidores. Além das agéncias reguladoras, h&
155 autarquias para estatisticas, aposentadorias, direitos de propriedade,
desenvolvimento regional, pesquisa, etc.”
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Tabelal.2. Ministérios e secretarias (com status ministerial) no governo federal Brasileiro

Advocacia Geral da Uniéo Meio Ambiente

Agricultura, Pecudria e Abastecimento Minas e Energia

Casa Civil Pesca e Aquicultura

Cidades Planejamento, Orcamento e Gestdo

Ciéncia e Tecnologia Previdéncia Social

Comunicagdes Relagdes Exteriores

Conselho Nacional de Desenvolvimento Econémico Salde

Controladoria Geral da Unido Secretaria de Assuntos Estratégicos

Cultura Secretaria de Comunicacdo Social

Defesa Secretaria de Relagdes Institucionais
Desenvolvimento Agrario Secretaria Especial de Direitos Humanos
Desenvolvimento Social e Combate a Fome Secretaria Especial de Politicas de Promog&o da Igualdade Racial
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior Secretaria Especial de Politicas para as Mulheres
Educacéo Secretaria Especial de Portos

Esportes Secretaria-Geral da Presidéncia

Fazenda Trabalho e Emprego

Gabinete de Seguranca Institucional Transporte

Integracéo Nacional Turismo

Justica

Fonte: Site do governo brasileiro www.brasil.gov.br/governo_federal/estrutura/ministerios e notas de missio.

Nove instituicdes bancérias ligadas ao governo federa compdem o sistema
financeiro nacional. Ele inclui o Banco Central do Brasil, que é uma autarquia, o
Banco do Brasil e o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social,
gue sdo empresas estatais.

As empresas publicas sdo agentes do governo federal que fazem parte da
administracdo indireta e sdo mais ligadas a ministérios. Embora sejam de direito
privado, sdo submetidas em alguns casos ao limite maximo da remuneracao e seus
servidores sdo contratados por meio de concursos com as mesmas regras gue se
aplicam ao conjunto de servidores publicos. Cada uma dessas empresas € parte de
um setor produtivo especifico, por exemplo: administracdo dos aeroportos,
comunicagdes, mineracdo, desenvolvimento regional.

O governo federa também participa indiretamente na produgdo industrial em
certos setores por meio de empresas publicas ou sociedades de economia mista,
como a Petrobras, que opera em diferentes dreas do setor energético, da
exploracdo e extragdo a distribui¢do. Estas empresas sdo geridas por conselhos de
administracdo e fiscal, cujos membros sdo nomeados pelo Presidente apés a
recomendacdo do ministério do setor.

Fundagdes publicas sdo organizaces sem fins lucrativos e executam atividades
gue ndo exigem a intervencdo das entidades de direito publico. Apesar de terem
autonomia administrativa, uma grande parte delas é financiada pelo Tesouro.

|.3. Situacéo econdmica geral

O Brasil é atualmente uma das mais fortes economias do mundo emergente. A
economia brasileira tem conseguido bons resultados gracas a um forte mercado de acOes,
diminuicdo do desemprego, baixas taxas para empréstimos e um governo pro-ativo. O
Brasil também tem fortes resultados de produto interno bruto (PIB). Nos Ultimos cinco
anos, o PIB cresceu 4.7% em média, com a agricultura representando 6.7% do PIB, a
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industria, incluindo a construcdo, 28%, e os servigos 65.3%. Historicamente, o Brasi
possui um volume elevado de reservas internacionais (US$192 844 milhdes em 2008). O
setor exportador brasileiro vem crescendo, e as exportacOes representaram 12.6% do PIB
em 2008 contra importactes de 11%.

No entanto, as condic¢des financeiras domésticas pioraram consideravel mente quando
as perspectivas econdmicas e financeiras mundiais deterioraram-se em meados de
setembro de 2008. A oferta de crédito externo para empresas brasileiras, incluindo
exportadores, era abundante antes da crise, mas secou rapidamente. O custo dos
empréstimos domesticos aumentou muito, e o real desvalorizou-se em 40% do pico de
meados de 2008 até final do ano. A atividade industrial caiu arrastada por um colapso na
producdo industrial, nomeadamente na indUstria automobilistica, e um aperto nos
estoques. No entanto, as pressdes foram muito menores do que aquelas experimentadas
por outras grandes economias de mercado emergentes.

As mehorias dignificativas no desempenho fisca do Brasil, a politica fiscal
expansionista, forte flexibilidade da politica monetéria, a expansdo da oferta de crédito
dos bancos publicos e a estabilidade financeira da ultima década tém sustentado a
resiliéncia da economia. As medidas fiscais introduzidas pelas autoridades brasileiras — a
consolidagéo macroecondmica baseada em um quadro de politicas que inclui meta de
inflacdo, taxa de cambio flexivel e gestéo fiscal baseada em regras — resultaram em forte
desempenho fiscal. O quadro politico gerou uma redugdo progressiva da inflacgo e do
endividamento publico e reduziu a vulnerabilidade externa. Esses fatores foram cruciais
para aumentar resisténcia aos choques externos e estabel ecer as bases para 0 aumento do
potencia de crescimento da economia. Outro fator positivo, como mencionado
anteriormente, € um setor bancario forte, e o fato de que os setores corporativos nao
financeiros e os agregados familiares ndo sofrerem com as fraguezas no balanco de
pagamentos, fato este que esta no cerne da crise financeira em outros paises. A resposta
politica de curto prazo para a crise econdmica e financeira globa tem sido adequada. A
politica fisca se tornou mais flexivel em ciclicos e discricionarios estégios e sem
comprometer a sustentabilidade da divida de longo prazo.

O Estudo econdmico do Brasil da OCDE (OCDE, 2009b) concluiu que, apesar dos
consideraveis progressos em muitas areas, ha ainda uma margem substancial para
melhorar o custo-beneficio das operacfes governamentais. Com efeito, o Brasil gasta uma
elevada proporcdo do PIB em programas financiados pelo governo em comparagdo com
muitos paises membros da OCDE e 0s seus pares emergentes, mas os indicadores de
resultado séo comparativamente piores. Como resultado, na falta de ganhos de €eficiéncia,
aumentos nos gastos necessitam ser financiados por meio de aumentos de impostos e,
sobretudo, provavelmente ndo entregam melhorias proporcionais nos resultados.
Incentivos para aumentar a eficiéncia das operagdes do governo sdo necessarios e exigem
uma agdo coordenada em muitas éreas politicas. Por exemplo, muito tem sido feito na
educacdo para aumentar as taxas de inscri¢do a fim de equalizar a capacidade de gasto
entre jurisdigdes subnacionais e introduzir a avaliagdo sistemética do desempenho de
estudantes e das inovagbes. Edtas iniciativas tém sido muito bem sucedidas,
especia mente em termos do al cance da quase totalidade de matriculas no ensino primario
e secundario inferior. No entanto, o desempenho dos estudantes brasileiros permanece
comparativamente baixo quando julgado com base em testes padronizados internacionais,
como o PISA. Assim, a agdo politica é necessaria para melhorar a qualidade dos servicos
para os niveis de ensino, onde uma cobertura completa ou quase completa foi assegurada.
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Como em outros paises federativos, 0s mecanismos de financiamento
descentralizados muitas vezes dependem da transferéncia intergovernamental. A maior
parte das transferéncias federais para os estados e os municipios se da sob a forma de
subvengdes globais relacionadas com a partilha das receitas arrecadadas pelo governo
federal. Os governos subnacionais gozam de plena autonomia para utilizar estes recursos,
prerrogativa que lhes foi atribuida pela Constituicéo de 1988. As doagdes voluntérias, que
podem ser condicionadas, representam uma pequena parte das transferéncias
intergovernamentais. O Estudo econdmico do Brasil da OCDE (2009b) concluiu que o
governo federal poderia reforcar os incentivos ao aumento da eficiéncia por meio da
utilizagdo mais ampla das transferéncias voluntarias e da introdugdo de recompensas por
desempenho.

As ingtituicbes brasileiras de orcamento foram reforcadas a partir de meados da
década de 1990, como parte integrante das reformas estruturais no dominio
macroecondmico. Anos de inflagdo cronica favoreceram a gestdo financeira de curto
prazo em detrimento do plangjamento de longo prazo e da orientagdo por desempenho no
processo orcamentdrio. Uma série de instrumentos orcamentérios surgiu, incluindo a
dotagdo orcamentéria de quatro anos ou Plano Plurianua (PPA), que estabelece as
prioridades da politica governamental de longo prazo, e uma Lei de Diretrizes
Orcamentérias (LDO)® de trés anos, que define as metas fiscais e as prioridades do
governo para a le orcamentéria anual. No entanto, como a OCDE afirma em sua
avaliagdo do orcamento de 2003 do Brasil e os recentes Estudos Econdémicos, a
flexibilidade necess&ria para a execucdo do orcamento orientada por desempenho é
restringida por uma série de fatores de rigidez institucional. Assim, um dos desafios do
Brasil € fazer um orcamento mais flexivel ao eliminar gradualmente a marcagdo de
receitas e 0s pisos de despesas agregadas. Isto permitiria fazer orcamentos e
plangjamentos guiados mais por consideractes de eficiéncia e prioridades da politica do
governo, ao invés do histérico de custos e das tendéncias de curto prazo das receitas.

Segundo o Estudo econémico do Brasil da OCDE (OCDE, 2009b), a grande
descoberta de petrdleo e gas em aguas profundas ao longo da costa sudeste do Brasil pode
dobrar as reservas comprovadas do pais. Opcles estdo sendo consideradas para o
desenvolvimento dessas areas. O atual regime de exploracéo é baseado em concessfes e
na transferéncia dos direitos de propriedade das reservas de hidrocarbonetos para as
concessionérias. As autoridades estéo anaisando a introducdo de mecanismos de partilha
da producdo para desenvolver estes campos novos porque 0s custos de produgdo séo
elevados e os riscos de exploracdo sdo relativamente baixos, mantendo o regime de
concess3o para os blocos que ja foram leiloados.” Assim, o estudo da OCDE (2009b)
conclui que, para as autoridades brasileiras, a definicdo do quadro regulamentar para os
Nnovos campos € importante para garantir que o desenvolvimento ndo sgja atrasado pela
incerteza regulatoria.

Outro desafio para as autoridades brasileiras, de acordo com o Estudo econdmico do
Brasil da OCDE (2009b), é preparar melhor o regime de partilha da receita decorrente da
nova exploracdo do petroleo e gas em alto mar entre os diferentes niveis de governo.
Atualmente, a maior parte das receitas provenientes de royalties e outras taxas reverte-se
para 0s municipios costeiros e os estados com os direitos de propriedade sobre os campos
em alto mar. Apenas uma pequena percentua da receita € compartilhada com as
jurisdi¢Bes sem producdo. A manutencdo do regime atual provavelmente exacerbaria essa
concentragdo de receitas em um punhado de municipios. Além disso, as localidades
beneficidrias tendem a usar as receitas predominantes dos hidrocarbonetos para financiar
despesas operacionais com pouco retorno em longo prazo. Assim, o Estudo econémico da
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OCDE chegou a conclusdo de que o Brasil precisa introduzir um novo mecanismo de
partilha da receita associada aos novos campos de petroleo entre os diferentes niveis de
governo para garantir que 0S recursos sgam poupados ou gastos em programas que
podem gerar retornos para as geracoes futuras.

I.4. Uma visdo geral dasreformasde gestéo publica do Brasil

Durante o regime militar (1964-1985) houve um processo de concentracdo de poderes
e recursos em nivel federa, mas uma delegacdo de autoridade para 0s nives
administrativos mais baixos. O regime militar aprofundou a intervencdo do Estado na
economia por meio da expansdo da “administracdo indireta’ por intermédio do Decreto-
Lei 200/1967, que ainda esta parcidmente em vigor. Desde o0 reestabelecimento da
democracia em 1985, o Brasil tem feito enormes progressos na area econdmica e 0s
governos tém implantado inimeras reformas, algumas delas sem resultar nas mudangas
esperadas em parte devido a falta de continuidade. Sucessivos governos adotaram
abordagens diferentes para as reformas da gestéo publica que podem ser classificadas em
cinco fases distintas:

e A reforma constitucional de 1988 visou reintroduzir a disciplina no setor publico
federal.

e Os esforgos do Presidente Collor (1990-92) de reduzir o tamanho do governo
federal e do emprego publico em particular.

e Durante o primeiro governo Fernando Henrique Cardoso (1995-99), houve um
programa paratornar a prestacéo de servigos mais eficaz ao alterar os incentivos e
estruturas ao longo das linhas gerenciais. Sob a segunda administragdo Fernando
Henrique Cardoso (2000-03), houve uma tentativa ambiciosa de usar um
mecanismo de plangamento para introduzir um or¢camento por programas e
reformas gerenciais associadas.

e Foco na melhoria da capacidade ingtitucional e transparéncia, bem como a
democratizac8o das relacbes de trabalho sob as administracfes de Lula (2003-07 e
2007-10).

A Constituicao de 1988

A nova Constituicdo, promulgada em 1988, procurou eliminar o legado do regime
militar. Quatro principais ateracbes podem ser destacadas. Em primeiro lugar, a
democratizacdo por meio do estabel ecimento de controles externos sobre a administragéo
publica deu um novo papel para o Ministério Piblico. Em segundo lugar, apds 20 anos de
centralismo politico, financeiro e administrativo, um processo de descentralizagdo
oferecia novas possibilidades para a participacdo ampla dos cidaddos nas discussdes
publicas e na tomada de decisdes. Terceiro, um regime juridico Unico para os servidores
publicos, com uma tabela salarial comum e custos de vida equilibrados entre os militares
e servidores publicos foi instituido, em paralelo com a constitucionalizagdo da exigéncia
da selecdo por mérito por meio de concurso para a contratacdo de todos os servidores
publicos.? Por fim, a Constitui¢&o obrigou a prestacéo de contas para qualquer alocagio
dos recursos do or¢amento e a inclusdo dos orcamentos detalhados de todas as agéncias
no or¢amento federal. As criagdes da Escola Naciona de Administragdo Publica em 1986
para reforcar o treinamento de atos servidores e da Carreira de Especialista em Politicas
Publicas e Gestéo Governamental foram em consonancia com esses esforgos.
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No entanto, o servico publico em breve ficou sob pressdo de atitudes corporativistas,
os sal&rios reais diminuiram significativamente e as gratificagdes com base em
consideracfes de ordem mais politicas do que de bom desempenho aumentaram.

As disposi¢cdes da Constituicdo de 1988, incluindo a forte descentralizagéo fiscal,
contribuiram para o déficit crénico do governo federal. A descentralizacéo fiscal para os
estados e os municipios foi muito longe na nova Constitui¢cdo. No entanto, ndo foi
devidamente articulada com a descentralizac&o de responsabilidades e isto contribuiu
para o desequilibrio fiscal do governo.

A gestéao Collor

O Presidente Fernando Collor (1990-92) foi o primeiro Presidente eleito diretamente
depois do golpe militar de 1964. Seu programa de governo objetivava em sua maioria
controlar a inflagdo. O plano de reforma da funcdo publica no governo do Presidente
Collor foi muito simples, visando a privatizagdo das empresas e reduzindo em 360 000 o
nimero de servidores federais, o que significou o corte de 30% do pessoa de cada
ministério. Dado que os ministérios ndo cumpriram a meta, 0 governo congelou 0s
salérios dos servidores publicos para incentivé-los a sair. Em um ambiente atamente
inflacionério, a protecdo constitucional contra a reducdo de salario pouco significava e até
o final de 1990 os salarios perderam grande parte de seu valor.

As medidas adotadas para erradicar as préticas patrimonialistas e nepotistas levaram a
aplicagio do Regime Juridico Unico ao abrigo da Lei 8.112/1990, que estabeleceu um
procedimento de contratagdo unificado para todos os servidores da administracéo publica
direta e indireta. Esta lei também incluia uma secdo que permitiu que mais de
500 000 servidores do antigo regime que haviam sido contratados sem passar por
concurso se tornassem servidores publicos regulares. Uma das consequéncias desta
medida foi a concessdo de beneficios completos de aposentadoria a todos os novos
servidores publicos, criando pressdes nas finangas publicas. Outra consequéncia era que a
medida comegou a fragmentagdo do servico publico em diversos grupos ao criar
primeiramente dois grupos, 0s haviam passado por concurso e 0s que ndo haviam.

Além disso, a politica salaria do governo Collor teve um impacto negativo sobre a
moral dos servidores publicos e levou muitos dos servidores publicos mais experientes e
habeis a se demitirem. No momento em que o Presidente Collor foi retirado do cargo por
impeachment, mais de 100 000 servidores publicos tinham deixado a administracdo
direta, autarquias e empresas publicas, embora parte disso fosse devido as alteragbes na
politica de aposentadoria dos servidores plblicos.” A capacidade do servico publico foi
seriamente prejudicada.

Em setembro de 1992, o vice-presidente Itamar Franco assumiu os poderes da
presidéncia apts o impeachment do Presidente Collor por corrupgéo. O Presidente Franco
criou uma comissao especial para investigar as demissdes do periodo Collor e enviou ao
Congresso um projeto de lei de anistia a todos os servidores publicos que haviam sido
demitidos. O Congresso do Brasil aprovou alel (Lei 8878/1994) e ordenou a reinstalagéo
em seus trabalhos anteriores ou em posicdo equivalente de todos os ex-servidores
publicos que foram demitidos com violagdo das disposicBes constitucionais ou legais,
contra quai squer normas regulamentares ou clausulas de acordos, convengdes ou decisdes
normativos dos tribunais, ou demitidos por motivac&o politica, claramente caracterizada,
ou como resultado de uma greve.
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As gestdes Cardoso

Com a €eleicdo do Presidente Fernando Henrique Cardoso em 1994, os debates
politicos sobre a reforma da funcéo publica foram renovados. A politica de estabilizacdo
(Plano Real) foi muito eficaz e a agenda de politica deixou de ser monopolizada pela crise
fiscal. Durante esta administragdo, uma das transformagdes mais notaveis da reforma do
Estado era a continuag&o do processo de privatizagdo, que comegou em 1990 com a Lei
Ordinaria8.031/1990, posteriormente substituida pela Le 9491/1997, que criou o
Programa Nacional de Privatizacdo. O processo de privatizacdo para a maioria da
infraestrutura foi caracterizado pela outorga de concessdes, em vez de transferéncia
definitiva dos ativos. A administracdo dos contratos de concessdo foi confiada a
instituicdes regul adoras especiais (ou ministérios em alguns casos), modificando o quadro
institucional e a cultura de gestdo do setor publico no pais.

Na érea de reforma administrativa, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado produzido pelo recém-criado MARE, Ministério da Administragdo Federa e
Reforma do Estado, determinou os objetivos e diretrizes para a redefinicdo da
administracdo publica do Brasil. O Plano identificou uma série de pontos de
estrangulamento, como o aumento dos custos da burocracia e dos controles burocréticos e
legais sobre a administracdo publica, e a reducdo da capacidade dos ministérios para
formular politicas e controlar as unidades centrais da administragdo. A Reforma Bresser,
como a reforma ficou conhecida,'® ficou marcada pela tendéncia de obter licbes de
experiéncias internacionais e as ideias da Nova Gestéo Publica. A criagdo do MARE foi
fundamental para colocar as questdes de gestdo publica na agenda da reforma do
executivo. A proposta de reforma original incluia a divisdo do setor pablico em éreas que
deveriam permanecer sob controle do Estado, aquelas que deveriam ser transformadas em
publicas sem controle estatal, e aquelas que deveriam ser privatizadas. O Plano Diretor
prop6s uma reorganizagdo das responsabilidades do Estado: a separagdo entre a
formulac&o de paliticas, regulagéo e controle e a prestagdo de servicos. O Plano também
previa a criagdo de agéncias executivas a cargo da operacdo dos servicos, e agéncias
reguladoras para o controle dos mercados. No entanto, esta proposta néo foi plenamente
implantada dado que o Supremo Tribunal Federal (ADI n°2.135) declarou a introducéo
de diferentes regimes de trabalho na administracéo direta, autarquias e fundagdes publicas
inconstitucional. A Emenda Constitucional 19/1998 entrou em vigor e terminou com o
regime juridico Unico para servidores publicos, abrindo a possibilidade de diferentes
alternativas de reorganizacéo dos servidores publicos nos trés niveis de governo.

Na érea da gestdo dos recursos humanos, este governo ndo procurou reduzir o
tamanho tota do governo federal per se, e embora ndo permitisse a abertura de
concursos, acabou por fazé-lo. O principa foco das reformas foi melhorar a
profissionalizacdo dos servidores publicos, aumentar o espago de manobra de gestéo
publica dos gestores e facilitar a distribuicéo setoria e regiona dos servidores publicos.
Propostas de reforma também incluiam a retirada da posse, a ado¢do de mecanismos de
demissdo por mau desempenho e situacBes de redundancia, limite para os saarios
publicos nos trés poderes, uma andlise de distor¢des na legislacdo dos recursos humanos,
a criacdo de novas formas de organizacBes publicas como as agéncias executivas,
organizagbes sociais e outros. Traduzir essas ideias em prética requereu ateracOes
congtitucionais para eliminar as restricdes que bloqueavam a adocdo de um formato &gil
da administragdo com um maior grau de autonomia.
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Algumas das principais realizagdes do MARE foram a geragéo e publicacéo de dados
sobre a folha de pagamento federal, a utilizagdo de sistemas de tecnologia da informagéo
para gerenciar afolha de pagamento que desempenhou um papel positivo naluta contraa
corrupcao e a geracdo de economias, 0 estabel ecimento de concursos publicos anuais para
carreiras estratégicas, como gestores publicos, bem como o alinhamento da ENAP com o
MARE para a oferta de formagdo com base em novas ideias de gestdo publica. No final
do primeiro mandato do Presidente Fernando Henrique Cardoso, o Congresso aprovou
reformas que incluiram a criacdo de novas formas de organizacdes do setor publico e a
atenuacdo das restricdes a posse de servidores do governo. No entanto, as mudancas para
as diferentes formas de relagdes de trabaho no setor publico ndo atingiram o nimero de
votos necessarios. Em 2007, a Superior Tribunal Federal decidiu que as ateragfes ao
artigo 39 da Constituicao eram invalidas e, portanto, restabel eceu o regime unificado para
os servidores publicos. O MARE também néo encontrou apoio politico suficiente para o
estabelecimento de limites para a remuneracéo do judiciario e do Congresso, que foram
retirados da agenda de reformas. No inicio do novo governo Fernando Henrique Cardoso,
0 MARE foi extinto e suas fungdes foram absorvidas pelo Ministério do Plangiamento e
Orgamento, criando o Ministério do Plangamento, Orgcamento e Gestdo. Este ministério
teve duas novas areas. a Secretaria de Estado da Administracdo e do Patrimbnio (SEAP) e
a Secretaria de Gestdo (SEGES). A ldgica era ligar o plangiamento e o orcamento da
gestdo publica. Embora o experimento de 1995-99 ndo tenha ido tdo longe quanto se
esperava na criagdo de uma cultura orientada a resultados, os esforgos do governo
obtiveram sucesso em colocar na agenda de reformas a gestéo baseada na remuneracéo
por desempenho.

O segundo governo Fernando Henrique Cardoso (1999-2003) foi caracterizado pela
continuidade dos esforcos para alcancar uma reforma administrativa baseada no
desempenho, porém com uma mudanca substancial na pressdo. O Plano Plurianual 2000-
03, “Avanga Brasil”, objetivava conduzir um reforma bastante ambiciosa da gestdo do
setor publico com uma abordagem gradual de implantacdo. Ele tentou reorganizar a
forma como o governo faz negdcios em torno de programas bem definidos, ao invés de
reestruturagdo das organizacoes per se.

Apesar de suas redlizagOes, durante o governo Fernando Henrique Cardoso houve
certa relutancia para contratar servidores para 0s ministérios setoriais, resultando em
aumento dos pedidos de ajuda a organizactes da ONU como a UNESCO, PNUD, FAO e
da OMS para cuidar de suas necessidades de m&o de obra e das operagdes contratuais,
criando distorgdes na pratica da cooperacdo internacional. Por outro lado, havia um
grande uso da terceirizagdo, incluindo, por vezes, os mesmos fornecedores de servigos,
gue foi muito criticado por privar 0 governo de inteligéncia e conhecimentos em
determinadas areas (como Tecnologia da Informagéo). Servidores relatam que muitas
vezes faltava capacidade para readlizar uma boa execucdo das politicas e prestacdo de
servicos apés 0s anos Cardoso.

As gestdes Lula e os desafios a frente

As administracfes do Presidente Lula da Silva (2003-06, 2007-) deram prioridade a
estabilizagdo macroecondémica, a promogdo da inclusdo social, & recuperagdo do
crescimento, ao investimento em projetos de infraestrutura e a luta contra a corrupgao.
Reformas da gestdo publica para melhorar o desempenho do setor pablico, entretanto, ndo
estiveram no topo de agenda do governo, provavelmente, devido a fadiga da reforma de
gestdo publica dentro e fora do governo brasileiro (Gaetani, 2008).
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No entanto, este governo tem feito esforcos para fortalecer as administragcdes publicas
de forma diferente, com uma énfase muito forte e positiva sobre a capacidade e
transparéncia. Primeiro, tem buscado fortalecer a Controladoria Geral da Unido (CGU)
como um elemento importante no combate a corrupcdo e a ineficiéncia. Durante o
primeiro mandato do Presidente Lula havia uma vigorosa politica de recrutamento
baseada em principios de mérito para capacitar a CGU. Além disso, a Secretaria de
Transparéncia e Combate & Corrupgdo foi criada, se juntando ao debate internaciona
sobre a corrupcdo e estabelecendo relacbes de cooperacdo com organizagoes
internacionais que lidam com esta quest&o.

Uma das principais prioridades da atual administracéo tem sido a democratizagdo das
relacOes de trabalho no servigo publico, a fim de reforcar o Estado democrético e o valor
da funcéo do funcionario publico no servigo publico. A énfase na negociacdo € refletida
na criacdo de uma mesa de negociacdo permanente. As relagbes com os sindicatos sdo
baseadas num didlogo permanente que visa promover um melhor entendimento entre
lideres paliticos, servidores publicos, sindicatos e sociedade. Desde a criagcdo da mesa de
negociacdo, em 2003, foram alcangados 77 acordos que cobrem 1.3 milhdes de servidores
publicos. Somente em 2008, 33 acordos foram assinados e espera-se que em 2010 os
resultados dessas negociagdes tenham um impacto financeiro anua de BRL 29.1 bilhdes.
A mesa de negociagdo permanente é considerada uma ferramenta fundamenta para a
redefinicéo do papel do Estado.

Outra prioridade tem sido o fortalecimento da capacidade do governo de aumentar os
niveis de pessoal em areas prioritarias como educacdo, salde, seguranca e infraestrutura,
atraindo e mantendo uma forga de trabalho altamente qualificada ao oferecer salarios
competitivos. O governo tem favorecido a contratag@o de servidores publicos por meio de
procedimentos de contratacdo regulares e transparentes, a fim de fornecer capacidade de
longo prazo ao governo, e tem aumentando significativamente o nivel de qualificacéo dos
novos trabalhadores. Com efeito, na area de desenvolvimento social, por exemplo, a
administracdo Lula criou a Carreira de Desenvolvimento de Politicas Sociais, com
2 400 vagas a serem preenchidas pelos ministérios da Educacéo, Salde, Desenvolvimento
Socia, Desenvolvimento Agrério, Direitos Humanos, Mulher, lgualdade Racid e
Emprego. Os servidores publicos desta carreira sdo responsaveis pela implantagdo da
agenda socia que, dentre outras coisas, inclui o Bolsa Familia, destinado a reduzir a
pobreza e a desiguadade. O desenvolvimento da educacdo tem sido outro objetivo
estratégico deste governo, visando ampliar a cobertura e a qualidade da educacdo em
todos os niveis. Para permitir a execucdo do Plano de Desenvolvimento da Educacéo,
mais de 28 000 servidores publicos foram contratados, dos quais quase 18 000 sdo
professores, um aumento de mais de 8% desde 2002. Além disso, 0 governo criou novas
carreiras e postos nas areas de transportes, energia e producéo mineral, como parte dos
esforcos de reorganizacdo de servicos de infraestrutura, aumentando a forca de trabalho
nessa &rea em mais de 60% (7 862 servidores publicos em 2009)."* Além disso, a atua
administracdo criou o Sistema de Informagfes Organizacionais do Governo Federal —
SIORG para organizar as atividades de desenvolvimento organizaciona dos organismos e
entidades da Administragdo Publica Federal. O objetivo é construir redes de colaboracéo
para melhorar a gestdo publica, desenvolver padrBes de quaidade, reduzir custos
operacionais e assegurar a continuidade dos processos de organizacdo ingtituciona e
inovacdo. O Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo € o0 6rgdo central com
responsabilidade direta sobre a definicio e coordenagdo das metodologias de
planejamento, execugao e controle das atividades de organizagdo institucional e inovagéo.
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Duas outras iniciativas importantes desta administracdo sdo o Programa Naciona de
Apoio a Gestéo e Plangjamento da Modernizacdo dos Estados e do Distrito Federal, e 0
Programa de Modernizacdo do Controle Externo de Estados e Municipios Brasileiros.
Esses dois programas visam modernizar a administragdo publica subnacional, a nivel
local, nas éreas de plangamento, recursos humanos e comunicagdo com os cidaddos. A
grande conquista € que estes programas foram projetados com uma ampla participacdo e
discussGo com os diferentes estados e tribunais de contas. Este modelo mais
interingtitucional e intergovernamental funciona em rede em contraste com a velha
tradicdo centralizadora.

Vérias medidas também foram adotadas para aumentar a transparéncia e integridade,
como o Portal da Transparéncia, que disponibiliza as despesas do poder executivo na
internet, e o Projeto de Lei enviado ao Congresso em maio de 2009, que visa introduzir
uma Lei de Acesso a Informagdo abrangente.

O Programa de Fortalecimento da Capacidade Institucional para Gestdo em
Regulagdo (PRO-REG) foi criado pelo Presidente da Republica a fim de implantar as
medidas destinadas a aumentar a transparéncia, eficiéncia e profissionalismo no processo
regulatorio, promover a aplicacdo da andise de impacto regulatério e obter uma melhor
gualidade da regulacdo (ver OCDE, 2008f). Carreiras foram criadas para fortalecer as
agéncias reguladoras e concursos foram abertos para essas posi ¢oes.

Finalmente, um “ Grupo de Notaveis Juristas’ foi contratado para fazer propostas para
reformular a legislagdo administrativa do setor publico brasileiro, feita de camadas de
legislacdo muitas vezes incoerente, e, a0 mesmo tempo, estruturas muito rigidas que
tratam todas as formas de organizagdo do setor publico (ministérios, autarquias,
fundagbes, agéncias, empresas publicas, organizacbes sociais, Servigos socias
auténomos, etc.) de maneira relativamente semelhante. Seu relatério de propostas foi
enviado a Presidéncia para ser analisado e discutido.
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Notas

1 Paramais informagdes consulte:
WwWw2.camar a.gov.br/comi ssoes/per manentes/index.htm.

2. Asforcas armadas sdo parte do poder executivo, mas ndo pertencem ao funcionalismo
publico.

3. Por lei, 0 Banco Central € uma autarquia, mas 0 seu presidente tem status ministerial

(ele é o Unico ministro de Estado que tem de ser aprovado pelo Senado antes de
assumir sua posi¢ao).

4, Em 1998, o Congresso promulgou a Lei 9.649, que autoriza o presidente a decretar a
gualificagdo de uma autarquia como agéncia executiva. As primeiras agéncias
executivas criadas sob este regime foram agéncias reguladoras tais como a Agéncia
Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL) e a Agéncia Nacional de Energia Elétrica

(ANEEL).

5. Para uma discussdo completa sobre as agéncias reguladoras, ver OCDE (2008f),
p. 210.

6. A LDO deve ser aprovada e promulgada pelo Congresso anua mente.

Em 31 de agosto de 2009, quatro projetos foram enviados a0 Congresso para
introduzir os acordos de partilha no Brasil e para criar uma empresa publica para gerir
esses hovos acordos e um novo fundo soberano para lidar com as receitas futuras de
petréleo e gés.

8. Em 1987, havia 750 000 servidores publicos e empregados publicos, dos quais apenas
120 000 tinham sido contratados por concurso.

9. Lei 8112/1990.

10. Foi coordenada por Luiz Carlos Bresser Pereira, Ministro da Administragdo Federal e
Reforma do Estado durante o governo Fernando Henrique Cardoso.

11. A fim de melhorar a capacidade do Estado em infra-estrutura, o governo brasileiro
criou as carreiras de Analista de Infraestrutura e Especialista em Infraestrutura Sénior,
inicialmente com 300 vagas para ambas em 2007. Em 2008, esse nhimero aumentou
para 884 vagas.
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Capitulo 1
Plangjamento e gestao da for ¢ca de trabalho

Um bom planejamento € uma caracteristica da gestéo moderna e dindmica de recursos
humanos. Este capitulo analisa os principais pontos fortes e as oportunidades de
planejamento de pessoal no governo federal brasileiro, a luz da experiéncia de paises da
OCDE. A discusséo inclui: o tamanho e os custos da forca de trabalho no governo federal,
a metodologia da contabilidade dos servidores publicos e seus custos, os desafios de um
adequado planegjamento estratégico de pessoal, a promogéo de uma abordagem conjunta de
governo para aumentar a eficiéncia e reduzr os custos do conjunto de servidores publicos,
0 sistema de pagamentos como parte da estratégia de gestdo de custos, o papel dos
sindicatos na definicdo das condi¢Oes de trabalho, a necessidade de ajustar o servico
publico ao envelhecimento da sociedade e da forcga de trabalho, a modernizacdo do sistema
publico de previdéncia social; e a promogdo da diversidade como uma estratégia para
garantir as competéncias e habilidades certas no servigo publico.
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A forca de trabalho do governo esta em constante circulagdo: os servidores entram,
saem e se movimentam entre as organizagdes governamentais, mudando as competéncias
e quaificaches das organizagdes. A forga de trabalho do governo € afetada por mudancgas
no mercado de trabalho geral, que pode, por sua vez e por seu tamanho, também afetar a
ofertade trabalho qualitativa e quantitativamente.

Um bom trabalho de plangjamento € indispensavel caso os governos queiram manter
uma forca de trabaho estruturada e representativa de tamanho adequado, capaz de
satisfazer as diferentes necessidades das organizagdes governamentais com melhor custo-
beneficio. Um bom trabalho de plangamento exige informacdo de alta quaidade e
discussOes ligadas a edtratégias organizacionais, preocupacOes de eficiéncia e
modalidades de organizago que apoiem as decisdes de pessoa de forma eficiente.

Os objetivos da gestéo estratégica da forca de trabalho so:

o fortalecer 0s servigos e as capacidades dos ministérios para a gestéo estratégica da
forca de trabaho e tornar os gestores responséveis pela gestéo estratégica de sua
forca de traba ho;

e garantir aadequacdo daforca de trabalho com a missdo das organizacoes;

e promover metas de governo globais em termos de plangjamento dos recursos
humanos, especia mente quantidade e custos;

e promover metas de governo globais em termos da diversidade, competéncias e
nivel de educacéo.

O plangjamento da forca de trabalho requer um bom gerenciamento do nimero de
servidores, despesas e competéncias, alinhamento do plangamento de estratégias de
trabalho com a estratégia de cada organizacdo governamental, flexibilidade na gestéo da
forca de trabalho, uma perspectiva global do governo sobre a atribui¢do nos diversos
setores e do tamanho e custo da forca de traba ho e a prestacéo de contas dos gestores em
termos de plangjamento de trabal ho.

1.1. A dimenséo e o custo da for¢ca de trabalho do governo federal do Brasil

Uma forca publica de trabalho relativamente pequena (em todos os niveis de
governo, incluindo o governo federal, estados e municipios)

O nivel de emprego nas administracdes publicas e empresas publicas (0 “setor
plblico” no Sistema de Contas Nacionais') tém sido bastante estaveis no Brasil. Entre
1995 e 2005, ele tem representado cerca de 10% do total de empregos da economia (ver
Figural.1). Embora dados relevantes ndo estejam disponiveis para o nivel estadual, as
evidéncias indicam que essa percentual provavel mente aumentou desde 2005: dados para
o nivel federal e municipios indicam um aumento mais rapido dos empregos no governo
em gera do que no resto da economia (um aumento de mais de 10% entre 2005 e 2008
contra 0 aumento de mais de um 4% do emprego no total da economia). O total de
empregos no governo pode ser estimado em cerca de 10-11% do total de empregos no
Brasil em 2008, e considerando as empresas publicas, em cerca de 11-12%, em
comparacdo com uma média de cerca de 22% nos paises membros da OCDE.?
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Figura 1.1. Participacdo do emprego no setor publico no total de empregos no Brasil ao longo
do tempo
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* Observag8o: Os dados de 2005 s&o extraidos de Pessoa, Eneuton et al. (2009), “Emprego Publico no Brasil:
comparagdo internacional e evolugdo recente”, Comunicado da Presidéncia, Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada (IPEA), n° 19, 30 de marco de 2009. Os dados sdo do emprego nas administragdes publicas e
empresas publicas, e ndo sdo diferenciados.

Fonte: OIT Labourstat, ONU UNSD Estatisticas Demogré&ficas, IBGE.

Comparada aos paises membros da OCDE, a proporcéo da forca de trabaho do setor
publico nos empregos totais é bastante reduzida (ver Figura 1.2).

No entanto, os numeros efetivos do emprego do setor publico tendem a dar uma
imagem errada da margem de manobra do governo no Brasil, em comparagdo com 0s
paises membros da OCDE, pel os seguintes motivos:

e Primeiro, a estabilidade do emprego na administracdo publica como percentual do
emprego total esconde o fato de que o emprego publico em gera tem aumentado
em numeros absolutos, 12% de 1990 a 1999, mais de 15% entre 1999 e 2003, e
10% entre 2005 e 2008, a nivel federal e nos municipios.® Alguns argumentam
gue, a medida que o emprego e o crescimento demogréafico aumentam, o nimero
de servidores do governo deve aumentar. No entanto, a menos que haja melhorias
de quantidade ou qualidade na prestacdo de servigos, ndo ha necessidade de
crescimento do nimero de servidores publicos na mesma proporgéo do emprego
na economia porgue os assuntos do governo e o servico publico se beneficiam de
economias de escala. No Brasil, 0 aumento do emprego na administragdo publica
pode ser legitimo no contexto da histéria passada em matéria de refor¢o das
capacidades do governo e com o objetivo de melhorar 0 acesso aos servicos,
nomeadamente nos setores da salide e educacdo, mas estes aumentos precisam ser
monitorados muito de perto.*
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Figura 1.2. Emprego no setor publico como propor ¢do dos empregostotais, a forca de
trabalho e a populacéo nos paises selecionados
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Nota: Os dados do Brasil sobre o emprego no setor publico sdo extraidos de Pessoa, Eneuton et al. (2009),
“Emprego publico no Brasil: comparagdo internacional e evolugdo recente’, Comunicado da
Presidéncia, Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), n° 19, 30 de marco de 2009.

Fonte: OCDE LFS, OIT Labourstat.

e Em segundo lugar, com os aumentos do emprego no setor publico (incluindo o
emprego na administracdo publica e empresas publicas), 0 emprego no governo a
rigor tem aumentado significativamente mais, dada a queda no emprego nas
empresas governamentais, provavelmente devido a ampla privatizacdo desde o

inicio de 1990.

Uma forca de trabalho governamental relativamente cara para a economia

Além disso, embora os servidores publicos representem uma parcela relativamente
pequena dos empregos totais, a mao de obra governamental é cara. As despesas de
pessoal respondem por 12% do PIB (empresas publicas excluidas),” um valor bastante
alto em comparagdo com os paises membros da OCDE (ver Figuras1.3 e 1.4). No
entanto, desde 2000, o custo da forca de trabalho do governo aumentou apenas
moderadamente em termos absolutos,® provavelmente devido ao aumento do nimero de

servidores.
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Figura 1.3. Remuner ac¢Bes dos servidor es do governo em geral como porcentual do PIB
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Fonte: OCDE, IBGE.
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Figura 1.4. Remuner acBes dos servidor es das administr acfes publicas em geral como
percentual do PIB (2006) e par cela do emprego no governo em geral no emprego total (2005)
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Fonte: OCDE, IBGE.

Mesmo gquando se considera apenas os sal&rios e contribui¢des sociai's, e excluindo as
contribuigdes sociais do empregador (incluindo aposentadorias e pensdes), a situagdo
continua a ser relativamente semelhante, mostrando que ndo é apenas o nivel das
contribuicdes do governo brasileiro para a previdéncia social e as aposentadorias e
pensdes que fazem a diferenca nos custos salariais de servidores do governo em relacéo
aos paises membros da OCDE (ver Figura 1.5).
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Figura 1.5. Participacéo da remuneraca dos servidor es das administragoes publicas em
percentual do PIB, divididos entre contribuigdes sociais dos empregador es e or denados e
salarios
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Fonte: OCDE, IBGE.

Atua mente, 28% dos custos salariais da economia brasileira como um todo sdo pagos
aos servidores publicos (excluindo as empresas publicas), uma ata participacdo em
comparacdo aos paises membros da OCDE. No entanto, as entregas do governo’
representam apenas 11% da producdo econdmica total, e apenas cerca de 10% da
populacdo sdo servidores do governo em geral (excluidas as empresas publicas) (ver
Figura 1.6). Esta situagdo deve-se principalmente as diferencas de saérios médios entre
0s setores publico e privado,?® que resultam de uma combinacdo de fatores que incluem
nomeadamente a estrutura de sal&rios com algumas remuneragdes muito baixas no setor
privado para determinadas tarefas, uma maior proporcdo de posi¢es qualificadas no setor
publico, e também uma escolha recente por melhores remuneragdes aos servidores
publicos em cargos essenciais para atrair os melhores candidatos, motivar o seu empenho
e reduzir o volume de saidas.

No entanto, a proporcéo dos custos salariais e as entregas do governo em geral €
bastante semelhante a dos paises membros da OCDE (ver Figura 1.6), o que indica que
outros tipos de gastos do governo so relativamente elevados.
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Figura 1.6. Remuner acBes dos servidor es e entregas a pregos base entre o governo em geral e
o total da economia em paises selecionados
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Fonte: OCDE, Dados Oficiais dos Paises nas Contas Nacionais das Nagoes Unidas.

O custo de producdo de servicos financiados pelo governo como percentual do PIB®
também é elevada no Brasil em comparagdo com os paises membros da OCDE. Além dos
altos custos salariais de servidores do governo geral, o custo dos bens e servicos
produzidos por organizacBes ndo governamentais em geral (principamente do setor
privado) e financiado pelo governo proporcionalmente ao PIB também ¢é ato (ver
Figuras 1.7 €1.8).%°

O custo de producéo de bens e servicos financiados pelo governo também aumentou
desde 2000 em percentua do PIB e em volume, principamente devido ao aumento dos
custos de bens e servicos financiados pelo governo e produzidos pelo setor privado e
empresas publicas.
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Figura 1.7. Custos gerais de producéo do gover no como per centual do PIB
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Fonte: OCDE, IBGE.

Figura 1.8. Custos dos bens e servicos produzidos por or ganiza¢fes ndo gover namentais em
geral (principalmente do setor privado) e financiados pelo gover no (consumo inter mediario
do governo em geral etransfer éncias sociais em dinheiro) como propor¢éo do PIB
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Fonte: OCDE, IBGE.
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No Brasil, portanto, a gestdo da forca de trabalho e, especialmente, a alocagdo de
pessoal entre as politicas setoriais e prioridades sdo estruturalmente importantes dado que
os custos da forga de trabalho e de producéo de bens e servigos financiados pelo governo
tém um peso importante na economia. Isto coloca uma grande responsabilidade sobre os
governos em todos os niveis para gerenciar o tamanho, composicéo e distribuicdo da
forca de trabalho de forma eficaz, comumente chamada de gestéo estratégica da forca de
trabalho. Considerando os ganhos de produtividade globais da economia, 0s aumentos
dos custos e do tamanho da forca de trabalho do governo devem ser acompanhados por
mais do que melhorias proporcionais no acesso e na qualidade dos servigos publicos, na
regulamentagéo e na elaboracdo de politicas.

A dimenséo e o custo da forcga de trabalho no governo federal

O Brasil tem uma proporcao de trabalhadores assalariados do setor publico em nivel
federal bastante semelhante a de outros paises federativos (ver Figural). Este
percentual diminuiu de cerca de 20% para cerca de 15% entre 1990 e 2003 (incluindo as
empresas estatais) e, desde entdo, provavelmente, permaneceu o mesmo. Os dados apos
2003 ndo estdo disponiveis. O recente artigo de Moraes et al. (2008) constatou que, no
fina de 2008, os servidores federais representavam aproximadamente 15% dos
trabalhadores do setor publico (Moraes, M., T. Silva, e P. Costa, 2008).

Figura 1.9. Participacdo dostrabalhadores do setor publico em differentes niveis de governo
em alguns paises feder ativos
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Fonte: OCDE LFS, OIT Labourstat.
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O numero de servidores do governo federa no poder executivo diminuiu
significativamente entre 1995 e 2003 e tem aumentando desde ent&o (ver Figura 1.10).

Figura 1.10. Numero de servidor es do gover no federal no executivo
1995-2008
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Fonte: Moraes, M. et al. (2008), “O mito do inchago da forga de trabalho do Executivo Federa”, Revista Res
Pvblica, Val. 7 No. 2, julho-dezembro.

Ao mesmo tempo, as despesas com pessoa (incluindo aposentadorias e pensdes) tém
aumentado desde 2004, ap0s as contragdes nos primeiros anos do governo Lula, devido
a0 aumento da inflacdo conjugado com a moderacdo do salaio nominal para apoiar a
consolidac&o do orgamento (OCDE, 2009b: 54) (ver Figura 1.11).

O recente aumento dos custos com pessoa do governo federal tem sido devido a
diversos fatores, incluindo o aumento no nimero de traba hadores em areas prioritarias,
as mudancas no nivel de qualificacdo do pessoal, as negociaches saariais e 0s aumentos
nos pagamentos das aposentadorias. Desde 2008, em consonancia com as reformas que
tém afetado os planos de carreira e 0s aumentos de remunerac&o, 0s custos sdariais tém
aumentado consideravelmente e continuaréo a fazé-lo na medida em que as mudancas
anunciadas sejam implantadas até o fim 2012.

Globalmente, a quantidade e o custo dos servidores publicos no Brasil (em todos os
niveis de governo) tem se mantido relativamente estavel ao longo dos anos, e até
recentemente, o governo federal foi um fator de estabilidade do total do emprego publico
(em todos os niveis de governo). No entanto, como mencionado, 0s custos dos servidores
publicos (em todos os niveis de governo) sdo elevados, especiamente tendo em
consideracdo a proporcao relativamente grande de producéo de bens e servicos fornecidos
pelo setor privado com financiamento governamental. O elevado crescimento econdmico
nos Ultimos anos escondeu esta questéo. No futuro, porém, como o0 governo possui Novos
compromissos salariais e, com 0 aumento nos pagamentos de aposentadorias, 0 custo da
forca de trabalho federal pode ser um peso ainda maior, especialmente se 0 crescimento
econdmico diminuir.
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Figura 1.11. Gastos federais selecionados, incluindo pessoal
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1. Calculado como a receita de impostos menos o excedente orcamentario priméario do governo como um
todo.

2. Calculado como receitas fiscais mais 0 saldo orcamentario geral (nominal) do governo como um todo.
3. Inclui aposentadorias aos servidores aposentados.

4. Refere-se a “Outros OCCs’ na documentagdo do orcamento brasileiro e também inclui os gastos
obrigatorios selecionados em meios — transferéncias de assisténcia socia aos idosos e deficientes (LOAS
eRMV).

Fonte: IPEA (IPEADATA); OCDE (2009b), Estudos Econdmicos da OCDE: Brasil, p. 55.

Isso ndo quer dizer que os aumentos de custos no governo federal ndo tém sido
legitimos. Uma grande parte do aumento do nimero de servidores teve lugar na educagéo,
salde, seguranca e infraestrutura e pode ser perfeitamente legitimo considerando um
melhor acesso e possiveis melhorias no fornecimento de servigos. Eles acompanham
décadas de poucos investimentos em capacidade em virtude da regularizagdo de um
grande numero de servidores por meio de procedimentos ndo competitivos (apbs a
instituicdo do regime Unico para os servidores publicos em 1987 e posterior revisdo em
1990), nem todos com as qualificagBes necessarias, e por meio de sucessivas politicas de
congelamento de demissdes e contratagdes. Os servidores relatam que 0s aumentos
salariais também foram necessé&rios, dado que os servidores publicos consumavam ser
mal pagos. Tal como para o resto das ocupagdes no governo pelo pais, é necessaria uma
compreensao clara desses aumentos de custos, gue devem justificados por um melhor
acesso e maior qualidade dos servicos publicos, da regulacdo e da execucdo de politicas.

1.2. Prestacéo de contas da quantidade de servidor es publicos e seus custos

A experiéncia dos paises membros da OCDE

O plangjamento da forca de trabalho comega com a boa prestacdo de contas em
termos de sua quantidade e seus custos. Para a maioria dos paises avangados da OCDE, e
ao contrério de um numero de economias em transi¢éo, a prestacéo de contas do tamanho
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da forca de trabalho ndo é um desafio significativo. A maioria dos governos nacionais
sabe quantos servidores tém e quantos servidores outros niveis do governo podem ter. Os
dados sfo centralizados pel os ministérios do trabal ho e muitas vezes também pela agéncia
nacional de estatistica, embora muitas vezes com metodologias diferentes e, portanto,
ndimeros diferentes.

Os desafios que restam sobre esses dados entre o0s paises membros da OCDE incluem:

e Poucos paises tém dados em faixas equivalentes de trabalho em tempo integral.
Isto significa que os dados ndo levam em conta as diferencgas no nivel de emprego
de meio periodo.

e Em aguns paises, ha problemas metodol 6gicos com a definicdo de “governo”
para o nimero de servidores, tornando os dados as vezes de dificil comparacdo
entre o0s paises e a andise estatistica do tamanho de emprego do governo muito
complexa.

Hoje, um dos desafios para as organizagbes centrais € controlar 0 nimero de
servidores num contexto de aumento da utilizagdo de subcontrataco de servicos e de
trabal hadores temporérios. Com o uso crescente do setor privado na producéo de bens e
servigos financiados pelo governo, a quantidade e os custos dos servidores do governo
devem diminuir (considerando-se bens produzidos com niveis e qualidade semel hantes).

Idealmente, as organizacBes de governo devem controlar os custos de produgéo de
bens e servicos ao longo do tempo, incluindo os custos com pessoal e os custos dos bens
e servigos produzidos pelo setor privado e financiados pelo governo. As ateracfes na
forca de trabaho devem levar em conta essas informagfes. Varios paises estdo fazendo
esforgos para contar todos 0s seus consultores temporarios, mas ainda ndo ha nenhum
bom exemplo de pais que tenha monitorado os custos de producdo financiados pelo
governo de bens e servicos para o plangjamento estratégico da forca de trabaho. Existe
um acordo entre os paises membros da OCDE, no entanto, de que os paises devem se
mover nesta direcdo, afim de impedir o aumento ndo planegjado no custo de producdo dos
Servigos.

A situagéo no Brasil

Os dados sobre o governo federal

O governo federal do Brasil tem impressionantes conjuntos de dados sobre o servigo
publico em nivel federal, que mostram uma imagem clara do nimero de servidores e dos
custos saariais totais. Os dados detalhados estéo disponiveis na Internet, incluindo dados
sobre as empresas publicas. Os dados ndo sdo equivalentes para 0 emprego em tempo
integral, mas isso pode ser menos importante no Brasil do que em outros paises, dado que
o percentua de pessoal com emprego de meio periodo € muito limitado.

O Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE) foi criado em
1989, e é utilizado por gestores de recursos humanos das institui¢gdes do governo federal .
Ele funciona de forma descentralizada sob o controle central e tem sido constantemente
melhorado para aumentar atransparéncia, 0 acesso dos servidores publicos e a eficiéncia.

Embora o sistema ndo sgja compativel com o sistema de pagamentos do Ministério da
Fazenda e com o sistema integrado de dados orgamentérios, como em muitos paises
membros da OCDE, o sistema funciona muito bem para rastrear informagdes sobre o
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servico publico federa e prestar contas sobre o tamanho e o0 custo do servico publico
federal e suafolha de pagamento.

O plangjamento da forca de trabalho também parece ser bastante transparente, como
projecOes da forca de trabalho incluidas em uma parte especifica da Lei de Diretrizes
Orcamentérias (Anexo 2 do Orcamento), discutida e aprovada pelo Congresso Nacional.
A Secretaria do Tesouro Nacional do Ministério da Fazenda é o 6rgao central do sistema
de gestdo financeira federal e do sistema de prestacdo de contas federal, disponibilizando
0 nimero de pessoad em cada 6érgdo da administracdo federal, incluindo érgdos do
judiciério federal, a Camara dos Deputados e 0 Senado federal .

Além disso, em comparagdo com muitos paises membros da OCDE, o governo
federal gerencia a subcontratagdo de servigos muito bem. Ministérios, e mesmo empresas
publicas, parecem conhecer relativamente bem a extensdo dos servigos contratados
externamente. Estes também sdo objeto de indmeros controles, incluindo do Tribunal de
Contas da Unido. Os custos e dados historicos podem assim ser integrados nos processos
de plangiamento estratégico da forca de trabalho para acompanhar os custos globais de
producdo de servicos.

O governo federal sistematicamente conta os aposentados e pensionistas como sua
forca de trabalho ativa. Na verdade, €les estéo incluidos na folha de pagamento e de
despesas de pessoal (a Lei de Responsabilidade Fiscal estabelece um limite maximo de
despesas de pessoal e exige que sua remuneragdo seja contabilizada da mesma forma que
aremuneracao do pessoa ativo). Enquanto muitos outros paises estdo se esforgando para
tornar o empregador publico mais responsavel pelos custos das aposentadorias futuras, o
Brasil é excepcional na medida em que as aposentadorias e as pensdes do setor publico
s80 administradas por vérios departamentos e ministérios. Enquanto isso certamente gjuda
a melhorar a prestacéo de contas de gestdo de custos das futuras aposentadorias,
provavel mente também dilui a responsabilidade da gestéo pelo plangjamento da forca de
trabalho, na medida em que grande participagdo dos custos de trabalho é fixa, e é também
uma fonte de confusdo em relacdo a quantidade de pessoal e seus custos no general.

Findmente, o governo federal estd colocando diversos recursos para auditar e
controlar a regularidade de pagamentos. Enquanto os sistemas informatizados séo
bastante sofisticados, diferentes organizacbes estdo encarregadas de controlar a
regularidade dos pagamentos, incluindo a Secretaria de Recursos Humanos (SRH), do
Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo, que redliza auditorias mensais, e 0
Tribunal de Contas da Unido, que controla 110 000 agdes de pessoa por ano (dos quais
60 000 sdo controlados por computador). Este ainda € um processo de controle rigido que
0 governo pode desgjar tornar mais flexivel a fim de avancar para auditorias cada vez
mais eficientes e baseadas no risco, a fim de aumentar a eficiéncia e permitir maior foco
nas questfes estratégicas. Esforgos tém sido feitos nesta &rea e devem ser continuamente
desenvolvidos.
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Quadro 1.1. O banco de dados integrado de administracéo de pessoal no Brasil

O Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos, SIAPE, € uma base de
dados online e a principal ferramenta de gestdo dos servidores publicos da administragdo
federal. Hoje, ele contém informacBes sobre 1.3 milhdes de servidores da ativa, aposentados
e pensionistas em 231 organizagBes, incluindo a administracdo federal, organizacdes de
ensino federal, antigos territérios federais, autarquias, fundagBes publicas, empresas e
sociedades de economia mista. Ele ndo inclui o Ministério Publico da Unido, Banco Central,
as empresas publicas e sociedades de economia mista que ndo recebem dinheiro do Tesouro
para 0 pagamento de seus servidores, ou 0s servidores das embai xadas.

Dados do SIAPE sdo publicados todos os meses pela SRH no Boletim Estatistico de
Pessoal. Tanto os nlmeros mais recentes quanto os nimeros anteriores estdo disponiveis no
site www.servidor.gov.br/publicacao/ index.htm. A publicacéo é organizada em segdes com
dados sobre as despesas de folha de pagamento, nimero de pessoas na folha de pagamento,
niveis de remuneragdo para cada carreira, concursos e aposentadorias.

Ha também uma se¢do com dados sobre cargos de confianga (Cargos e Funcgdes de
Confianga e Gratificagdes), que envolve 78 269 pessoas. Entre eles estéo os 20 664 cargos
do quadro especial de gestdo (Grupo-Direcdo e Assessoramento, DAS). Além disso, 22 787
estdo listados como estagiarios. A Tabela 1.1 nesta publicaco contém o nimero de pessoas
na folha de pagamento dividida nos diferentes niveis do governo, e em pessoa da ativa,
aposentados e pensionistas.

Fonte: Discussoes das missoes.

Dados sobre outros niveis de governo

O tamanho e o custo do servico publico federal sdo significativos apenas quando
comparados com as responsabilidades do governo federal. Além disso, o governo federal
tem uma responsabilidade especid para manter a fluidez do mercado de trabalho em todo
0 pais, e tem um forte interesse no acompanhamento do emprego publico no pais como
um todo (OCDE, 2008g).

Em relaco ao controle dos niveis de emprego nos estados e municipios brasileiros,
limites sobre de custeio de pessoal foram criados para evitar 0 excessivo crescimento de
longo prazo no mercado de trabalho do governo. A divulgacgo dos nimeros parece fraca,
mas a recente comunicacdo do Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada (IPEA) é um
contraexemplo que da uma analise bastante detalhada das mudancgas no emprego publico
total (IPEA, 2009).

Sugestdes para reformas futuras

Como mencionado anteriormente, o governo federal gerencia de forma eficiente o
tamanho e o custo do emprego publico no governo federal. O governo também tem bons
dados sobre os servicos contratados, que podem gudar a controlar os custos totais de
producdo dos seus produtos e servicos, incluindo o setor privado, e ligar os nimeros do
conjunto de servidores publicos com as mudancas na atribui¢do de responsabilidades para
entregar servicos financiados pelo governo ao setor privado.
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O problema para o governo federal serd continuar mantendo o detalhamento da
guantidade de servidores e suas despesas no ambito da modernizacéo dos processos de
governo, especialmente na medida em que o Brasil busca uma maior delegacdo de
autoridade sobre 0s recursos humanos aos gerentes e diretores de ministérios e agéncias.
Em particular, governos como o Canada relatam que, desde que os orcamentos salariais e
nado salariais foram administrados em conjunto, tornou-se mais dificil controlar o nimero
de pessoas empregadas.™

Outro desafio para 0 governo é colocar a prestacdo de contas dos servidores do setor
publico em uma perspectiva mais estratégica. Este ndo € apenas uma questéo de controle
e regularidade. Estes dados devem ser utilizadas pelos gestores ao decidir sobre a forma
de prestacdo de servicos e como gerenciar sua forga de trabalho. Uma possibilidade seria
a criacao de um observatorio do servico publico, como o da Franca, que segue tendéncias
gerais em termos de emprego publico, a demografia de servigo publico e a alocagdo da
forca de trabalho nos diversos setores. E um ator importante nos esforgos para modernizar
0 governo e tem desenvolvido vérias iniciativas no campo do plangamento de pessoal
(ver Quadro 1.2) Tal observatério é crivel apenas se ndo se reportar apenas a0 Seu
ministro e diretor imediato, mas também a um “conselho” com uma ampla gama de atores
gue representam o conjunto do governo. Também deve ser envolvido na maioria das
reformas da gestéo publicado governo que afetem a gestéo do pessoal.

Além disso, como mencionado anteriormente, o Brasil poderia desenvolver um
monitoramento de primeira qualidade do custo de producdo dos bens e servicos
financiados pelo governo, incluindo os custos salariais dos servidores publicos e os de
producdo de servigos pelo setor privado. Esta iniciativa pode ser parte dos esfor¢os em
curso sob a égide do Ministério da Fazenda para produzir um sistema de prestacdo de
contas geral da administracéo publica (incluindo aforca de trabal ho).

Idealmente, ele também poderia desempenhar um papel no controle do nimero de
servidores pablicos no pais, a fim de avaliar o peso do emprego publico no mercado de
trabalho. Os paises membros da OCDE, como Bélgica, Dinamarca, Espanha e Franca
estdo realizando a avaliagdo e andlise do nimero de servidores publicos por todo o
governo. O objetivo é acompanhar os numeros globais e estar em condigdes de avaliar o
impacto sobre 0 mercado de trabalho, bem como desenvolver um didlogo sobre a gestao
dos recursos humanos em todos os niveis de governo.

1.3. Plangjamento estratégico da forca de trabalho

A experiéncia dos paises membros da OCDE

Ligando o planejamento da forc¢a de trabalho as estratégias das organizagdes

Nas ultimas duas décadas, a maioria dos paises membros da OCDE tém se movido no
sentido de medir o desempenho das suas organizagdes, incluindo por meio do orcamento
por desempenho. Este ndo é um processo facil, dado que estabelecer objetivos e medir
Seu progresso exige grandes habilidades de gest&o e processos para manter a coeréncia. A
gestao do desempenho também exige o aumento da flexibilidade da gestéo, sem a qual os
indicadores de desempenho podem se tornar apenas outra camada de controle e restringir
a liberdade de gestdo. Se ndo for implantado corretamente, os ministérios e agéncias
podem buscar oportunidades para definir suas proprias metas em detrimento do conjunto
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de estratégias do governo e tentar diminuir sua responsabilidade para com 0 uso dos
recursos governamentais.

Quadro 1.2. O Observat6rio do servico publico na Franca

O Observatério foi criado em 2000 para coletar, anadlisar e disseminar informagdes
sobre o0 servigo publico da Franca para o governo nacional, mas também para os hospitais,
regides e governos locais.

Ele é considerado um férum de didlogo e intercambio entre os tomadores de decisdo e é
composto por:

e um conselho de orientagdo, presidido pelo ministro para o servico publico,
incluindo parlamentares, diretores de varios ministérios, representantes eleitos
dos governos locais, e varios organismos e sindicatos;

e  comissdo técnica, co-presidida pelo diretor-geral encarregado do servigo publico
e pelo chefe da agéncia nacional de estatistica e as diferentes administragdes
técnicas.
O secretariado-geral do observatorio estd administrativamente abaixo do diretor geral da
fungéo publica.

Suas fungBes principais sdo:

e  assegurar um maior grau de transparéncia e compreensao dos nimeros do servigo
publico e suas tendéncias por meio da concepgdo de hovos modos de contagem
de servidores publicos, ligando estes nimeros as mudangas na economia,
requisitos de competéncia, etc. O Observatério também tem uma politica de
publicagdo dindmica, com uma publicacdo anual sobre o estado do servico
publico que se tornou uma referéncia para os tomadores de decisdo envolvidos
nas reformas do governo.

e pdr em prética o plangamento de novas contratagdes por cargos, nimero de
servidores e competéncias.

Além disso, o observatério participa de muitas redes e grupos de trabalho sobre a
modernizagdo do servigo publico como parte das iniciativas para modernizar o governo na
Franca.

Fonte: www.fonction-publique.gouv.fr, consultado em agosto de 2009.

Quando em funcionamento, os resultados de desempenho sdo utilizados tanto
internamente pelos ministérios e 6rgaos para definir as prioridades dos programas,
alocarem recursos (incluindo pessoal) e alterarem processos de trabalho, quanto para a
prestacéo de contas orientada para 0 governo como um todo e para a sociedade.

Os recursos humanos e o plangamento da forca de trabalho tém sido uma parte
integrante do quadro de gest&o por desempenho das organizagdes. 1sso tem sido facil em
sistemas baseados em posi¢des e em paises com sistemas de gesté@o dos recursos humanos
tradicionalmente descentralizados, como Canada, Nova Zelandia, os paises nérdicos do
continente europeu e os Estados Unidos, do que em paises tradicionamente mais
centralizados, como Bélgica e Franga, onde tém sido implantados recentemente.
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Muitos paises tém estabelecido procedimentos e processos que ligam o plangjamento
de pessoal a0 plangamento estratégico de organizacOes, incluindo mecanismos de
prestacdo de contas para os gestores relatarem o plangjamento de sua forca de trabal ho.
Os dispositivos de plangjamento estratégico incluem planos estratégicos que descrevem
as estratégias de gestdo dos recursos humanos e planos de pessoal. Ministérios e agéncias
também se reportam sobre as realizagdes dos recursos humanos em termos de nimeros,
competéncias e custos, sua alocagdo para diferentes objetivos e as realizagdes de suas
organizagfes em vérios documentos de desempenho. Finalmente, o plangamento daforca
de trabalho é parte do relatério sobre a estratégia para 0s recursos humanos pelo qual os
gestores sdo responsabilizados.

A tendéncia tem sido a de descentralizar o plangamento da forca de traba ho, apesar
das orientagdes centrais sobre a forma de conduzir o plangamento da forca de trabalho
serem freguentemente estabelecidas e o governo ter um conjunto de prioridades claras.
Estas estabelecem os objetivos de plangamento da forca de trabalho dos departamentos.
O plangamento estratégico da forca de trabalho requer, portanto, que os chefes de
departamentos e as agéncias sgjam responsabilizados pelo desenho da estratégia de gestdo
dos recursos humanos e estabelecam um didlogo com os departamentos de comunicagéo
central (Ministério da Fazenda, Ministério de Relacfes Internas e Pessoal). Os gerentes
sdo, assim, inteiramente responsaveis pelos resultados de seu plangjamento da forca de
trabalho como parte de sua estrutura de prestagdo de contas.

O plangjamento estratégico da forca de trabalho, como a maioria das ferramentas de
gestdo, ndo deve ser excessivamente sofisticado. Sua finaidade é evitar célculos
grosseiros e imprecisos sobre as necessidades futuras de pessoal e incentivar a vinculagéo
mais profissiona da gest&o dos recursos humanos a gestdo estratégica da organizagéo.
Estruturas de plangjamento de pessod gudam a aumentar a responsabilidade gerencia
pela gestéo dos recursos humanos e permitem o estabel ecimento de uma analise gera do
governo e suas metas em termos de pessoa, competéncias e a alocagdo entre os setores.
Isto € especia mente importante nos sistemas baseados em carreiras, em que os servidores
usualmente trabalham em grupos especificos de carreira por toda a vida. Um bom
plangjamento da forga de trabalho ndo implica necessariamente em previsdes detal hadas
de longo prazo.

Gestao estratégica de competéncias

A gestdo estratégica de competéncias é uma parte importante do plang amento
estratégico da forca de trabalho. Como descrito no Capitulo 2, a maioria dos paises
membros da OCDE tém feito esforgos neste sentido, a fim de melhor adaptar a sua forga
de trabalho as necessidades das organizagtes. Uma boa gest&o por competéncias permite
um plangamento estratégico da forga de trabalho mais profundo do que simplesmente
guantidade e custos.

Flexibilidade gerencial

O resultado do processo de plangjamento da forga de trabalho também depende, em
certa medida, da flexibilidade do governo para contratar novos tipos de trabalhadores,
diminuir aforca de trabalho e arealocar entre vérios setores. Rigidos controles ex ante e a
regulagdo da gestéo da forga de trabalho tendem a impedir o plangamento da forca de
trabalho e diminuir o papel da gest&o de recursos humanos nas estratégias de reforma do
governo. Nao é facil demitir servidores com contratos de trabalho em qualquer pais,
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mesmo que segja juridicamente possivel. Além disso, o percentua de trabahadores
temporarios ou eventuais fora do quadro geral do emprego € limitada nos paises membros
da OCDE (ver Figuras1.12 e 1.13).

Figura 1.12. Trabalhador es eventuais nos gover nos dos paises membros da OCDE
selecionados (2005) e no Brasil (2009)
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Austria

Reino Unido
Italia

Estados Unidos
Portugal
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Bélgica

Finlandia

Brasil (2005)

Brasil (2009)

O Empregados eventuais ou contratados sob regras trabalhistas diferentes %
@ Empregados sob a estrutura geral de emprego para o governo

Fonte: OCDE (2008b), O Estado da Administrag&o Publica, OCDE, Paris, p. 24.

E importante notar que, embora ainda sgja dificil, € muitas vezes mais fécil contratar,
demitir e realocar servidores em sistemas baseados em posi¢Oes com legislacdo comum
para os servidores publicos que em sistemas baseados em carreiras, em que o direito
administrativo se aplica. As razdes sd0 que nos Ultimos tendem a haver uma melhor
protecéo contra demissdes e os servidores tendem a pertencer a grupos que dificultam a
realocacao de pessoal. Esta € uma das razées pelas quais, a longo dos anos, varios paises
ja tomaram medidas para usarem sistemas baseados em posi¢des. Nos Ultimos anos, por
exemplo, altéliatem feito tal movimento a fim de aumentar a flexibilidade do sistema.

A flexibilidade do plangamento de pessoa nos sistemas baseados em posic¢les, no
entanto, ndo deve ser superestimada. Por vérias razdes, incluindo relagdes sindicais,
muitas vezes € mais dificil demitir ou realocar o pessoal do governo do que o pessoal de
empresas do setor privado.

Em sistemas baseados em carreiras tradicionais — Bélgica, Coréa, Franca, Irlanda e
Japdo — a flexibilidade do governo muitas vezes se resume a ferramentas de mobilidade,
gue tendem a ser bem desenvolvidas em alguns paises, especialmente em tempos de
reducdo de pessoa e realocagao de pessoal entre setores.
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Figura 1.13. Servidorestempor arios nos gover nos dos paises membros da OCDE e no Brasil
2005
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Fonte: OCDE (2008b), O Estado da Administrag&o Publica, OCDE, Paris, p. 24.

No gera, porém, os paises membros da OCDE também reconhecem que a
flexibilidade ndo € um fim em s mesmo, dado que uma flexibilidade excessiva pode
prejudicar a unido e os padrfes éticos (ver OCDE, 2008b). No entanto, reconhece-se que
a diminuicéo da flexibilidade gerencial nos sistemas baseados em carreiras torna mais
dificil estabelecer uma relagdo do plangjamento de pessoa com a gestéo estratégica da
organizacdo. Por outro lado, os sistemas baseados em carreiras tém uma tendéncia de
proteger a neutralidade do servico publico e aumentar o retorno sobre o investimento do
governo na formagdo e experiéncia profissional, dado que geramente os trabalhadores
permanecem mais tempo do que nos sistemas baseados em posi goes.

A flexibilidade também pode ser encontrada por meio da utilizacdo de trabalhadores
temporarios e a subcontratacdo/terceirizacdo (ndo no sentido do aluguel de trabalho como
descrito na proxima secdo sobre a situacdo no Brasil, mas no sentido de empresas
contratadas para o fornecimento de bens e servicos). Ao contrario de algumas crencas,
ndo ha provas de que o nimero de trabalhadores ao abrigo das regras de trabaho
diferentes das leis gerais do servigo publico ou 0 nimero de empregados temporarios
tenha aumentado nos paises membros da OCDE nos dltimos anos. A fim de aumentar a
flexibilidade, uma série de paises tem feito todos ou alguns dos seus servidores se
sujeitaram as leis gerais de trabalho e recruta-os para posicdes especificas, em vez de
carreiras especificas.
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Quadro 1.3. Reducdes de equipe e realocagdes da for ca de trabalho no Japéo

No Japdo, a reducdo da forca de trabalho tem sido conseguida por meio do desgaste
natural. No entanto, devido as recentes restri¢fes fiscais, 0 governo japonés teve que reduzir
0 nimero de pessoal de forma mais drastica. Assim, entre os anos fiscais de 2006 e 2011, o
governo central, que emprega atual mente cerca de 332 000 pessoas, esperareduzir o nimero
de servidores em 5.7% (cerca de 18 900 pessoas). Dado que o desgaste natural ndo é
suficiente para atingir esta meta, 0 governo japonés pretende realocar pessoa entre os
setores, por exemplo, pessoal de controle de alimentos basicos e estatisticas de agricultura,
silvicultura e pesca para outros setores. O governo japonés criou a Sede Nacional de
Realocagéo de Servidores Publicos no Gabinete, presidido pelo secretario-chefe de gabinete
(Ministro de Estado) e composto pelo Ministro da Reforma Administrativa, o Ministro da
Reforma do Sistema de Servigo Publico, o Ministro de Relagdes Internas e Comunicagdes, e
0s vice-secretérios do chefe de gabinete e vice-ministros de todos os escritérios e
ministérios. A sede da secretaria oferece servigcos como o fornecimento de informagdes para
0 pessoal alvo, recolhendo os seus desgos, ligando o pessoal e 0s novos ministérios
empregadores e oferecendo treinamento para os servidores redistribuidos e para os gestores
de recursos humanos nos novos ministérios empregadores.

Fonte: Informagdes fornecidas por Bunzo Hirai, Revisdo por pares do Japao.

Muitos paises membros da OCDE aumentaram a terceirizagdo, dado que esta é por
vezes considerada mais eficiente do que a mdo de obra do setor publico para
determinadas atividades e mais flexivel. Na verdade, a experiéncia mostra que decisdes
sobre aterceirizacgo devem ser tomadas estrategi camente, tanto porque os pregos do setor
privado podem néo valer terceirizar quanto porgque exige significativos investimentos
internos no acompanhamento dos contratos. Isto também implica que a prestacdo de
servicos deve ser “legivel” para acompanhamento dos ministérios e departamentos, que
podem ter que acompanhar de perto muitos contratos de diferentes tipos com diferentes
parceiros do setor privado.

A terceirizagdo requer uma estratégia a fim de evitar aumento dos custos de producéo
guando a terceirizacdo ndo é acompanhada por mudancas no emprego publico. A
terceirizac8o neste caso pode tornar-se apenas um emprego publico obscuro e ser fonte de
aumento dos custos de producdo ao invés de ganhos de eficiéncia.

A situagéo no Brasil

Ligando o plangjamento da forc¢a de trabalho as estratégias organizacionais

Como em outros paises, 0 Brasil passou a estabelecer processos orcamentarios e
instituicdes com planegjamento futuro baseado em desempenho. O Brasil possui um Plano
Plurianual, que estabelece prioridades, metas e programas para um periodo de quatro
anos, uma Lei de Diretrizes Or¢camentéarias que define as prioridades do governo para o
proximo ano a serem observadas e os detalhes das despesas e receitas para o periodo. O
SIGPLAN, um sistema de gestdo da informagdo, fornece uma visdo consolidada de
dotagdes do orcamento e metas de desempenho. Além disso, mais de 90% dos gastos do
governo est30 sujeitos a metas de desempenho.™
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Os profissionais parecem concordar que uma cultura por desempenho esta criando
raizes no governo federal, com avaliagcbes de desempenho global para a maioria dos
programas. No entanto, o contingenciamento de verbas orcamentérias para programas
discricionérios criou incertezas na programacdo, alocagdo e atribuicdo obrigatoria de
recursos orcamentérios criando uma sensacdo de rigidez gerencial em todo o governo
(OCDE, 2009b: 110). Além disso, a investigacéo levada a cabo pela Comissao Europeia
sdlienta a falta de conex&o entre os processos de plangjamento e orgamento, a fraca base
de informagbes da gestdo por desempenho e um nldmero excessivo de programas
(AlmeidaFortis, 2007).

Dado que o Brasil estéd no processo de consolidacéo da gestdo do desempenho, €
compreensivel que o plangjamento estratégico da forga de trabalho néo esteja total mente
desenvolvido. O plangamento estratégico da forca de trabalho é particularmente
importante, no entanto, dado que uma parte significativa do pessoal ndo esta diretamente
envolvida na prestacéo de servigos. Ha uma tendéncia natural em areas de néo prestagéo
de servicos de crescimento além do necessario. Além disso, como a producdo e os
resultados tendem a ser mais dificeis de medir, a alocacéo estratégica e a realocacdo de
pessoal sdo muito dificeis.

O governo deve ser louvado por ter melhorado significativamente a sua capacidade de
prever a necessidade de novas prioridades. O Ministério do Plangiamento, Orgcamento e
Gestdo fez melhorias significativas no seu plangamento de aumento de concursos e
nimero de postos de trabalho. Este foi um passo importante, mesmo que todos os
ministérios e organizagdes ndo tenham o mesmo nivel de capacidade de plangamento e
orientacdo estratégica. Como os documentos do orgamento incluem os detalhes das
mudancas no recrutamento, aposentadorias e regjustes salariais, é possivel fazer a
previsdo detal hada de novas necessi dades e suas implicages no orgamento.

Um didlogo entre ministérios, agéncias e Ministério do Plangamento, Orcamento e
Gestdo estd ocorrendo sobre o nimero de trabalhadores e as carreiras, mas concentra-se
principalmente sobre as novas necessidades com base em uma definicdo de novas
atividades e produtos de acordo com novas prioridades. N&o h& indicagdo de que os
ministérios e as agéncias tenham uma visdo estratégica de sua forga de trabalho que
envolva escol has dificeis com base em uma andlise dos trade-offs envolvidos: ™

e postos de trabalho e competéncias criticas a missdo das organizacbes e ao
cumprimento de metas;

o futuras ateracdes no numero de servidores e competéncias de acordo com as
futuras alterages das prioridades ou das organizacOes,

e atividadesinternas ou terceirizadas atuais e futuras;

o reflexdes sobre as mudancas tecnoldgicas e seu impacto na forga de trabalho do
governo;

e cstratégias para aumentar a eficiéncia e a economia na quantidade de forca de
trabalho e seus custos.

O plangamento da forca de trabalho, embora sgia discutido entre os ministérios
(unidades administrativas) e o Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo, € muito
centralizado. Em teoria, as fundagdes e autarquias deveriam ser mais autdbnomas. Na
redidade, os processos de plangamento da forca de trabalho sGo 0s mesmos e sua
autonomia € igualmente limitada. 1sso envolve essencialmente departamentos e agéncias
discutindo com o Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestéo a sua vontade de abrir
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concursos e postos de trabalho. A orientagdo passou a ser emitida pelo organismo central
de recursos humanos apds 0 Decreto 6444/2009, que tracou as atividades de plangjamento
da forca de trabaho que o Ministério do Plangiamento, Orcamento e Gestdo deve
desenvolver, incluindo: organizar a ago do governo por programa, evitando a duplicagdo
e fragmentacdo, aumentando a eficiéncia e a eficdcia administrativas, reforcando a
orientacdo para os resultados, racionalizando os niveis hierarquicos com foco nas
prioridades do governo e alinhando as propostas com a missdo das organizacOes e 0s
resultados que tém obtido. Estas mudangas sdo desenvolvimentos interessantes que
precisam ser confirmados e reforcados com o tempo, de modo que todos os critérios que
afetam as escolhas sobre a quantidade de forgca de trabalho e suas atribuicbes de
competéncias sejam sistematicamente levadas em consideracdo por meio de metodologias
fortes e bem aceitas. As discussies ainda sdo certamente af etadas pelo senso de urgéncia
e por pedidos corporativistas e demandas dos ministérios. No final, a elaboragdo de
relatdrios sobre o plangjamento de pessoal e como este se relaciona com os documentos
estratégicos das organizagBes ainda é fraca. A Secretaria de Gestdo avalia todos os
pedidos feitos ao Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo. Alguns ministérios
comegaram a estabelecer indicadores; o0s setores da educagdo e salde tém indicadores
sobre 0 nimero de professores e profissionais de salde, por exemplo, mas a maioria ndo
possui. Como consequéncia, 0s gestores ndo estdo formalmente responsabilizados pelo
plangiamento da for¢a de trabalho. Algumas unidades e departamentos estdo mais
avangados do que outros, mas ndo h& incentivos para as unidades melhorarem o
plangjamento da forca de trabalho.

Gestao por competéncias

O plangamento estratégico da forca de trabalho sofre de deficiéncias na gestéo por
competéncias (discutidas no Capitulo 2). A gestdo por competéncias esta nos estagios
iniciais no Brasil e foi pensada como uma forma de desenvolver o pessoal ao invés de
gjudar as organizagOes a plangjar suas necessidades de trabalho. Assim, € muito cedo para
a gestdo por competéncias orientar o plangjamento da forca de trabalho, embora esta sgja
claramente uma prioridade no futuro.

A auséncia de plangamento estratégico da forga de trabalho € evidente na forma
como o governo contabiliza os nimeros do pessoal para cada legislatura. A legislatura
autoriza a abertura de um nimero maximo de posi¢des, ao longo de alguns anos, mas o
governo raramente autoriza 0 nimero total por ser muito elevado. A implantagdo da
gestdo por desempenho sofre com a fata de plangamento de forca de trabalho no
plangamento estratégico das organizagcbes, dado que 0s gestores ndo sdo
responsabilizados pela forma como gerenciam o0 numero de servidores, custos e
competéncias a luz das prioridades de suas organizagdes.

A situacdo, no entanto, € significativamente diferente em algumas empresas publicas.
Na Petrobras, por exemplo, o chamado mapa estratégico de recursos humanos esta
alinhado com a estratégia da empresa e os valores, e € uma boa base para o plangamento
da forca de trabalho (ver Figural.14). Embora a gestdo dos servidores publicos da
Petrobras sgja fundamental mente diferente da dos ministérios centrais, ela pode fornecer
um exemplo da direcdo na qua os ministérios podem querer avancar de forma
culturalmente viavel no Brasil.
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Figura 1.14. M apeamento da gestdo estratégica de recur sos humanos na Petrobras
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Fonte: Apresentacdo da Petrobras para a equipe da OCDE, julho de 2009.

Ta como com o0s ministérios setoriais, as discussdes com o Ministério do
Plangamento, Orcamento e Gestdo ndo estdo focadas na estratégia global, sendo
semelhantes aquelas com 0s ministérios setoriais e as agéncias, ou sga, focadas no
controle.

Flexibilidade gerencial na contratacao e realocacéo

O contrato de trabalho para os servidores regulares do governo impde um contrato de
direito publico sem prazo determinado e sem demissd0. Em teoria, a Constitui¢cdo permite
a demissdo de servidores por fraco desempenho, mas, na auséncia de regulamentagéo
complementar clara, isso raramente acontece como em muitos paises membros da OCDE.
A reorganizagdo do governo também ndo gera demissdes. Hoje, é praticamente
impossivel demitir servidores publicos federais, exceto por falta grave. Quando uma
organizacdo precisa reduzir seu pessoal, ele é colocado “a disposicdo” e em seguida
transferido de acordo com o seu perfil de competéncia.

Além disso, o quadro de servidores é bastante rigido e ndo permite muita mobilidade.
Os servidores sdo contratados em uma carreira e deve fazer concursos para mudar de
carreira. Muitas carreiras, mesmo para fungdes semelhantes, estdo em ministérios
especificos, e as pressdes setoriais resultaram em condi¢des de trabaho diferenciadas
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entre os diferentes 6rgdos, mesmo para fungdes semelhantes (ver Capitulo 2). A
mobilidade tem sido impossivel entre essas carreiras e também parece ser muito dificil
em algumeas carreiras horizontais. Em geral, isso significa que as novas necessidades tém
gue ser preenchidas por novos concursos €, por vezes, o desenho de novas carreiras e sua
realocacdo se tornam extremamente dificil. No entanto, dentro das carreiras, 0s
ministérios e as agéncias poderiam, em teoria, realocar a forca de trabalho. Mas isso
implicaria que tivessem desenvolvido um planejamento estratégico da forca de trabal ho.

Carreiras sao mais flexivels em algumas empresas publicas. Nao ha davida de que
isso € mais facil em um negdécio de um determinado setor com poucos produtos do que no
conjunto do governo. No entanto, isso aponta 0 que poderia ser aceito na cultura do
Brasil. Hoje, com apenas um ponto de entrada para o recrutamento no Banco do Brasil
(existe apenas um nivel de entrada na forca de trabaho) e um banco de talentos
sofisticado, o Banco do Brasil pode inspirar o governo federal, embora naturalmente os
desafios da gestdo de recursos humanos em um banco sdo muito diferentes dos
governamentais. Os servidores se movem principa mente verticalmente, mas quase todos
0s movimentos sdo permitidos. O acompanhamento das competéncias dos individuos e
seu potencial sd0 impressionantes em uma organizacdo com cerca de 100 000
trabal hadores.

Ter um Unico ponto de absor¢do ndo seria possivel para a administracdo direta
(ministérios, principalmente os essenciais) do governo federal, dado que parte das
posicoes exige qualificagbes especiais. No entanto, o Banco do Brasil pode ser um
poderoso exemplo de como administrar as competéncias e permitir carreiras reais dentro
de carreiras alargadas (ver Capitulo 2).

Além disso, as possibilidades de contratagdo de pessoal fora do quadro de emprego
das carreiras rigidas sdo limitadas e o governo ndo mostrou qualquer vontade de avancar
nesta direco:

e A propor¢do de trabalhadores temporérios no governo federal hoje € muito
pequena, assim como a dos trabalhadores de direito privado, cujo regime de
trabalho é considerado um legado histérico em alguns setores. Juntos, eles eram
6% da forca de trabaho do governo federa (excluindo as estatais) em 2008,
contra cerca de 3% em 2000, (ver Figuras 1.12 e 1.13). H& uma tendéncia em
alta da utilizagdo de trabalhadores eventuais, mas ha relatos de que eles néo
preenchem posicbes de longo prazo. Alguns observam um aumento na
contratacdo de servidores de organizacfes internacionais. Governo, sindicatos e
servidores estdo preocupados que esta propor¢do ndo continue a aumentar.

e O nivel de terceirizacdo no governo federal é dificil de medir. Como mencionado
anteriormente, o nivel de bens e servigos financiados pelo governo como
percentual do custo total da producdo do governo € ato em comparagdo com
paises membros da OCDE e tem aumentado nos Ultimos anos. Um decreto de
1997 estabeleceu que apenas 0s bens e servigos acessorios podem  ser
terceirizados.”® Os servidores relatam um aumento de servicos terceirizados para
compensar a ndo substituicdo de servidores publicos, especiamente durante os
anos Fernando Henrique Cardoso, ou para aumentar a flexibilidade da mao de
obra. Atividades relacionadas com o propésito fundamental da organizacéo
devem ser redlizadas por servidores publicos e o Tribunal de Contas da Unido, o
Ministério PUblico e o Ministé&io do Controle e Transparéncia emitiram
orientacdes e regras formais sobre as areas em que a utilizagéo da subcontratacdo
de servicos é permitida. Uma pesguisa de 2008 concluiu que 12 000 posi¢les na
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administracdo direta (um terco dos quais no setor hospitdar), e 30000 na
administracdo indireta'® foram cargos terceirizados “irregularmente”. N&o é claro,
no entanto, quéo “irregulares’ estas posi¢cBes sdo considerando que relatos de
servidores publicos mencionam que tais cargos sdo de motoristas, faxineros,
segurancgas, porteiros, etc. Parece, no entanto, que estes foram contratados por
meio de empresas de cessdo de méo de obra (ou por meio de contratos com
empresas cujo Unico objetivo € proporcionar trabalho ao invés de bens e servigos)
e ndo por meio da contratacdo de servicos. Estes trabahadores estéo sob a
hierarquia do ministério, na readidade, quando os empregados das empresas
realmente contratadas para a prestagdo de servigos permanecem sob a hierarquia
de suas empresas. No caso dos servidores contratados por meio de empresas de
recursos humanos ou inseridos nos contratos, estes parecem ser utilizados
principalmente para contornar a regulamentac&o do trabalho, dado que muitos ndo
s80 contratados para fins temporarios. Em outros casos, a terceirizacdo parece ser
usada para exercer pressdo sobre o Ministério do Plangamento, Orcamento e
Gestdo, a fim de autorizar a contratagdo adicional para a substituicdo do pessoa
gue trabal ha para empresas privadas sob a hierarquia ministerial.

Em geral, a flexibilidade dos ministérios para gerir 0 nimero de pessoa € muito
limitada em relacdo aos paises membros da OCDE, devido a uma rigida estrutura por
carreiras, auséncia de processos para permitir a mobilidade sistémica entre as carreiras e
nas organizacBes com carreiras similares, e uma estrutura clara de terceirizagdo. Os
cargos DAS (Direg&0 e Assessoramento Superiores)*’ e as carreiras horizontais permitem
mobilidade, mas ndo sdo utilizadas sistematicamente de forma pré-ativas pelo governo.
Além disso, é dificil obter uma imagem clara das consequéncias desse pobre
plangamento estratégico da forga de trabaho, dado que as dificuldades financeiras do
governo tém sido limitadas, tanto por causa do passado de politicas de gestéo de recursos
humanos quanto pela boa situagdo econdmica. Alguns servidores relatam lacunas
significativas na capacidade do governo federal. O plano de aceleracéo do crescimento e
as politicas no setor da educacéo, por exemplo, sdo relatados como falhas na capacidade
de execucdo dado que foram priorizadas durante a presidéncia de Lula. Outros notam que
as carreiras ndo sdo adaptadas para a orientagdo estratégica de alguns ministérios. Ha&
pouca duvida de que um melhor plangjamento estratégico da forca de trabaho gjudaria a
melhorar a gestdo do desempenho das organizacOes.

Sugestdes para reformas futuras

Em termos do plangamento de futuros aumentos de cargos, as conquistas foram
feitas. O plangamento estratégico da forga de trabalho, no entanto, ocorre apenas nos
primeiros estagios. Mais énfase deve ser colocada em integrar o plangjamento da forgca de
trabalho nos documentos estratégicos dos ministérios e outras organizagdes
governamentais. O plangjamento realista da mdo de obra poderia gudar a fortalecer o
ciclo global de planegjamento e orcamento, que sofre de falta de gestéo estratégica.

O Ministério do Plangiamento, Orcamento e Gestdo tem a responsabilidade de
desenvolver uma estrutura a fim de manter a prestagdo de contas dos ministérios e érgaos
responsaveis pelo plangamento estratégico da forgca de trabalho. O governo federa
poderia certamente ganhar com os exemplos de plangiamento da forga de trabalho de
alguns paises membros da OCDE. Por exemplo, os Estados Unidos tem feito um esforco
para dinhar o plangamento da forca de trabalho com a gestéo estratégica das
organizagOes. Estratégias de capital humano sdo integradas em planos estratégicos, de
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desempenho e orcamentos. O Instituto de Gestdo de Pessoa (Office for Personne
Management — OPM) identificou critérios para a eficicia do capital humano e o
planejamento estratégico da forga de trabalho. O plangjamento da forca de trabalho € um
dos quatro pilares da estrutura de capital humano e prestagdo de contas, que € avaliada
anualmente pela OPM, que fornece entdo orientactes, opcdes, boas préticas e um férum
parao intercambio de boas praticas entre os profissionais das agéncias estaduni denses.

Quadro 1.4. Estados Unidos: O sistema de alinhamento estratégico e
plang amento da for ca detrabalho

O plangjamento da forca de trabalho € parte do sistema de ainhamento estratégico que
Se concentra em uma estratégia do capital humano alinhada com a missdo, objetivos e metas
organizacionais de departamentos e agéncias federais. Ele é implantado pela direcdo e,
nomeadamente, pelo Diretor de Capital Humano (Chief Human Capital Officer — CHCO),
por meio da andlise, plangjamento, investimento, avaliagcéo e gestdo de programas de capital
humano.

As estratégias de gestdo de capital humano sdo integradas em planos estratégicos, de
desempenho e orcamentos e estdo organizadas em torno do plangjamento de capital humano
e da forca de trabalho, melhores préticas de capital humano, partilha de conhecimentos e a
visdo dos recursos humanos como parceiros estratégicos. Cada um tem varios elementos-
chave que indicam sua eficécia e estéo ligados a indicadores sugeridos que identificam o
desempenho da agéncia em relac&o aos elementos-chave.

As atividades e resultados deste sistema sdo avaliados por meio de provas documentais
de um Plano Estratégico de Capital Humano que inclui metas de capital humano, objetivos e
estratégias, um plano de méo de obra e medidas de desempenho e metas.

As agéncias devem, de acordo com os regulamentos da OPM, implantar o cargo de
CHCO para apresentar o Plano Estratégico de Capital Humano anual descrito pelo sistema
OPM.

Resultados de eficacia do planejamento da for ca de trabalho

As agéncias abordam o plangamento da forca de trabalho de forma estratégica e
explicitamente documentada. O plano de forca de trabalho € ligado diretamente a atuagdo
estratégica e aos planos de desempenho anuais da agéncia e é usado para tomar decisdes
sobre a estruturacdo e implantacéo da forga de trabalho.

ProfissBes criticas e suas competéncias sdo identificadas e documentadas, fornecendo
uma base de informagdes para a agéncia desenvolver estratégias para recrutar, desenvolver e
reter os talentos necessarios para o desempenho de seus programas.

O plano de forga do trabalho documentado identifica as competéncias atuais e futuras da
agéncia e € responsavel por identificar as lacunas de competéncia por meio da implantacéo
de estratégias de reducgdo de lacunas, tais como:

e  reestruturagéo;

e  recrutamento;

e avaliacdo competitive;
e realocacdo;

e  reciclagem;
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Quadro 1.4. Estados Unidos. O sistema de alinhamento estratégico e
plang amento da forca detrabalho (continuacéo)

e retencdo (por exemplo, qualidade de vida no trabalho, condi¢Bes salariais);
e  solugdes de tecnologia.

Um processo de previsdo de negécios identifica as possiveis mudancas na méo de obra,
permitindo que a lideranca da agéncia antecipe as mudancas de capital humano que exigem
medidas para assegurar o desempenho do programa.

Com base em andlises funcionais, a agéncia se estrutura para acancar a melhor
combinagdo e distribui¢éo da forca de trabalho para melhor apoiar a sua missdo.

Com base na andlise das necessidades dos clientes e na distribuicdo de trabalho, a
agéncia tem o equilibrio certo de posi¢cdes de supervisdo e ndo supervisdo para apoiar a
missdo da agéncia.

Fonte: www.opm.gov/hcaaf_resource_center/7-1.asp#iteml.

Os ministros e chefes de agéncias devem ser responsaveis pela forma como aforca de
trabalho é plangada, incluindo a concepgdo e implantacéo de estratégias para preencher
as lacunas de competéncias em sintonia com as mudangas nas missdes e objetivos; o
processo de decisdo do que deve ser executado por servidores publicos e o que deve ser
terceirizado ou executado por trabalhadores temporarios e também pela andise das
conseguéncias das mudangas no uso da tecnologia nos recursos humanos.

O plangjamento da forca de trabalho na Franca, apesar de ser um processo bastante
demorado e dificil, € um bom exemplo de plang/amento centralizado da forca de trabal ho,
e pode ser mais bem adaptado a situagdo no Brasil de hoje, embora em longo prazo um
modelo como o dos Estados Unidos possa ser mais flexivel. A centraizacdo do
plangjamento da méo de obra tem duas vantagens:

e Ajudaria a obter uma melhor visdo da mobilidade interna e poderia programar
fungbes ndo existentes atualmente, enquanto o sistema de agéncia atual gera
incentivos para perpetuar fungdes desnecessé&rias e ndo oferece uma perspectiva
sobre as novas fungdes a serem executadas pelo governo.

e Permitirialigar o plangiamento da forga de trabalho & mudangas necessérias no
sistema de carreiras (ver Capitulo 2).

Na Franga, aimplantagdo de uma estratégia de plangjamento da forga de trabalho teve
lugar a0 mesmo tempo em que a LOLF (Loi organique relative aux lois de finances —
implantacdo do or¢camento por desempenho). Isso gjudou a dar mais coeréncia a gestéo
estratégica das organizagdes e posteriormente a implantagdo do grande programa de
revisdo de politicas. O papel do GPEEC (Gestion prévisionnd le des effectifs, des emplois
et des compétences — Plangjamento de Competéncias, Empregos e Forca de Trabalho, ver
Quadro 1.5) foi analisar a equipe atual do governo e as futuras necessidades por funces e
categorias por meio do uso de uma metodologia comum entre ministérios. Os ministérios
foram responsaveis por executar o GPEEC em seus ministérios e reportar 0s seus
progressos. Isto reforcou a debates entre 0 Ministério Plblico e os ministérios sobre
gestdo dos recursos humanos. Os dados do conjunto do governo foram centralizados.
Além disso, um grande esfor¢o vem sendo feito em paralelo para criar um dicionario de
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competéncias transversais entre ministérios para diferentes empregos e fungdes que deve
servir de referéncia para todos os ministérios.

Quadro 1.5. Acordos de plangjamento da for ¢ca de trabalho e competéncias na
Franca

Fotografia dos desafios atuais
Os acordos de planejamento da for¢a de trabalho est&o mudando por duas razdes:

e Envelhecimento do conjunto de servidores publicos. Como a grande maioria dos
paises membros da OCDE, a Franca enfrenta uma mudanca demogréfica, que cria
uma janela de oportunidade para aumentar a produtividade do setor publico. Suas
consequéncias no planejamento da forca de trabalho requerem gjustes em trés
diregBes: i) para gerenciar um grande fluxo de saidas de servidores publicos em um
periodo concentrado de tempo (45% dos servidores publicos terdo se aposentado
em 2012) reformando as leis de aposentadoria atuais do setor publico e os
beneficios de pensio e gjustando as politicas de gestdo de recursos para manter os
trabalhadores por mais tempo; ii) para reformular as estratégias de gestdo de
recursos humanos com vista na manutencdo da capacidade, assegurando uma
adequada utilizagdo das competéncias com base nas necessidades funcionais e
enguanto os recursos sdo realocados entre 0s departamentos ou setores; e iii) para
implantar as politicas de conten¢do de custos face as necessidades financeiras de
longo prazo, incluindo potenciais reformas para redugdes da forga de trabalho e do
passivo das aposentadorias.

e  Mudancas institucionais. as missdes estratégicas do estado serdo reestruturadas
em funcdo das mudancas de necessidades da populagdo, das tecnologias
inovadoras, das consequéncias do processo de desconcentracdo e das expectativas
relacionadas aos servidores publicos.

Uma nova abordagem integrada

A abordagem holistica do plangjamento de forca de trabalho foi adotada nos ultimos
anos para enfrentar estes desafios. Esta abordagem inclui uma mudanca significativa nas
politicas de contratacdo, a adaptacdo das estratégias de recrutamento de médio prazo e a
utilizacdo de novos instrumentos de planejamento da forga de trabalho.

O primeiro instrumento fundamental € o GPEEC (Gestion prévisionnelle des effectifs,
des emplois et des compétences). Introduzido no inicio dos anos 1990 e reestruturado em
2001, o GPEEC é uma ambiciosa e ampla estratégia de governo que analisa o quadro atual
de pessoal por funcdes e categorias (corpos e familias do trabalho). Destina-se a previsio de
gjustes das necessidades de pessoal a fim de melhorar a eficiéncia dos servigos publicos,
adaptar 0 recrutamento ao contexto demografico, aumentar a transparéncia do governo
perante os cidaddos sobre as mudancas na quantidade de trabalhadores publicos, e,
finamente, fomentar o didlogo social por meio da abertura de conversagcBes com os
sindicatos.
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Quadro 1.5. Acordos de plangjamento da for ¢ca de trabalho e competéncias na
Franca (continuacao)

O GPEEC é uma metodologia interdepartamental que estabeleceu um quadro comum
em todo o governo, embora cada departamento ministerial segja responsavel por seus
préprios planos GPEEC, sob a supervisio do 6rgdo central de gest&o de recursos humanos.
No funcionalismo publico, 0 GPEEC tornou-se uma alavanca essencial da agenda de
reformas da gesté&o de recursos humanos e uma estratégia-chave ministerial. A avaliagdo dos
planos GPEEC atuais mostra que todos os ministérios tém feito progressos no alinhamento
da equipe com as missdes e na integracdo das estratégias de gestdo de recursos humanos em
seus planos GPEEC.

Em 2006, o processo GPEEC foi reforcado pela adi¢do de conferéncias anuais sobre o
planegjamento da forca de trabalho de recursos humanos (CGPRH), que visam estabelecer
um didlogo entre o corpo central de gestdo dos recursos humanos e cada departamento em
planos GPEEC especificos. As discussdes focam nas estratégias de longo prazo sobre o
planegjamento da forca de trabalho e as prioridades de gestdo para 0 ano. O resultado € um
mapa que estabelece compromissos matuos no planejamento da forca de trabalho. Grupos
de trabalho temaéticos estdo sendo criados para identificar boas préticas que poderiam ser
utilizadas em todos 0s ministérios.

Um terceiro instrumento de plangamento, o RIME (Répertoire interministériel des
métiers de I'Etat) foi lancado em novembro de 2006 para fornecer um catdlogo de
competéncias para ser usado por todos os departamentos. O RIME analisa os diferentes
tipos e fungbes na administracdo do Estado a fim de reforcar as ligagbes com as
necessidades de competéncias e aumentar a mobilidade do pessoal entre os departamentos.
O RIME cria uma imagem clara do mercado de trabalho do setor publico e pode ser um
importante fator de valor agregado num contexto de crescente concorréncia de competéncias
com o setor privado.

Fonte: OCDE (2007a), Avaliagdo da Gestdo de Recursos Humanos no Governo — Relatério da
OCDE: Bélgica, OCDE, Paris.

O modelo francés foi originalmente muito complicado do ponto de vista burocrético
devido & dimensdo dos servigos publicos administrados centramente e por simultaneas
reformas no orcamento por desempenho. Nao ha davidas de que o GPEEC, desde entdo,
se tornou mais racional nas organizagdes governamentais.

O Canada é outro exemplo da integragdo do plangamento da forca de trabalho no
amplo ciclo de plangiamento e informacdo do governo, que visa alinhar a forca de
trabalho de uma organizacdo com as prioridades do governo e as missdes, plangjamento
estratégico e recursos or¢amentarios da organizagdo (Quadro 1.6).
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Quadro 1.6. Plangiamento da for ¢ca de trabalho no Canada

A base para a formacdo da forca de trabalho de servigo publico no Canada é uma
compreensdo clara das competéncias e do conhecimento necessario para cumprir 0s
objetivos dos departamentos, tanto atuais quanto futuros. Assim, o servico publico
canadense esta se movendo para 0 uso integrado de recursos humanos e o planejamento
empresarial como base para a avaliagdo e compreensdo das necessidades atuais e futuras dos
Servicos, organismos e servigos publicos como um todo. O planejamento integrado € um dos
pilares essenciais da Renovacdo da Administragdo Publica no Canadd, que defende que um
bom planejamento permite uma melhor nocéo dos pontos fortes da organizacdo e das
lacunas que precisam ser preenchidas, por meio do recrutamento, desenvolvimento ou
insercdo de competéncias especializadas durante a carreira.

O plangamento integrado alinha a forca de trabalho de uma organizacdo com as
prioridades do governo e a missao, plano estratégico e recursos orcamentarios do 6rgdo. Ele
representa a base para a avaliagcdo e compreensdo das necessidades atuais e futuras dos
departamentos e agéncias, e apoia a realizacdo da exceléncia em negdcios pela promogéo de
iniciativas de atracdo e retencdo de uma forca de trabalho envolvida, sustentavel,
competente e diversificada. Todos os departamentos e agéncias devem estabelecer planos
integrados de recursos humanos e planos de negdcios para orientar as suas atividades e
necessidades de recursos.

Ha cinco etapas essenciais para o plangjamento integrado no nivel departamental :
e determinar os objetivos de negdcios da organizagao;

e andisar o ambiente organizacional para definir se h& o equilibrio correto do mix
de competéncias e de pessoas para atender as necessidades atuais e futuras da
organizagao;

e avaiar as lacunas excedentes da forca de trabalho da organizagdo — o que esta
faltando ou 0 que ndo é mais necessario do ponto de vista de recursos humanos
para que a organizagao al cance seus objetivos;

e  definir as prioridades e acles — lancar estratégias para fechar lacunas e gjudar a
obter a quantidade e qualidade dos recursos necessarios,

e  andisar, acompanhar e avaliar o sucesso dos esforcos.

O plangamento integrado € um componente essencial do ciclo de plangjamento e
prestacdo de contas amplo do governo, que consiste nas seguintes partes principais:

e  Relatoérios departamentais anuais sobre os planos e prioridades (RPPs) elaborados
pel os departamentos e planos de negdcios para cada departamento e agéncia. Eles
definem as prioridades de um departamento ou agéncia, resultados estratégicos e
atividades planejadas para atingir esses resultados. Os relatérios também contém
informacBes sobre as prioridades e os resultados plangados, incluindo as
necessidades de recursos como recursos humanos, projetos de grande valor e
recursos financeiros ao longo de um horizonte de trés anos. Eles fornecem
maiores niveis de detalhes sobre as despesas previstas por resultado estratégico e
por atividade, descrevem as prioridades previstas e resultados esperados, e casam
0S recursos necessarios e os resultados de negécios do governo. Estes documentos
s80 normal mente entregues ao Parlamento na primavera.
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Quadro 1.6. Plang amento da for ¢ca de trabalho no Canadé (continuagdo)

e Rdatorios anuais de desempenho departamentais de responsabilidade de cada
departamento ou agéncia, que se responsabilizam pelos resultados alcangados
contra 0 desempenho plangjados, conforme estabelecido nos respectivos
relatérios de planos e prioridades. Eles fornecem informagdes sobre como o
servico ou organismo estd progredindo em relacdo aos seus resultados
estratégicos e como os recursos foram gastos. Os relatérios de desempenho
departamental cobrem o ano fiscal completo mais recentemente e sdo
normal mente apresentados ao Parlamento no outono.

Além disso, diversos esforcos de plangjamento da forga de trabalho ocorrem a nivel
central:

e  Por meio da andlise dos dados no sistema salarial central, o Gabinete do Diretor
de Recursos Humanos localizado no Conselho da Secretaria do Tesouro gera
avaliagbes demogréficas da forga de trabalho atual e as futuras necessidades do
servigo publico, de acordo com a necessidade, incluindo a identificacdo de
lacunas globais do sistema que podem representar um risco para a entrega dos
objetivos globais do governo.

e Estes dados alimentam vérias partes interessadas, incluindo a Secretaria do
Conselho Privado (chefe do servigo publico canadense), e os centros de politicas
da agéncia central (por exemplo, 0s responsdveis pelos recursos humanos,
finangas ou andlise politica) como base para futuras andlises de necessidades
demogréficas na varios grupos profissionais no servigo publico.

e Com base nestas e outras informagdes, as &reas que podem pdr em risco a
sustentabilidade do sistema, do secretério, das agéncias centrais ou de outros
atores (como os grupos de vice-ministros) podem ter uma gama de acfes para
construir a necesséria capacidade de forca de trabalho global, tais como:

— contratagdo coletiva para preencher as lacunas da forca de trabalho atual e
potencial;

— iniciativas de constru¢cdo de capacidade, incluindo lideranca e programas de
desenvolvimento de competéncias,

— programas de gestéo de talentos.

e Em aguns casos, 0 Secretariado do Conselho Privado inclui algumas prioridades
em seu Plano de Ac¢do de Renovagéo do Servico Publico. Este plano engloba todo
0 governo e define prioridades essenciais para 0 gerenciamento de recursos
humanos no servico plblico, incluindo o recrutamento especifico em
determinadas areas para preencher lacunas de capacidade estratégica do governo.
Por exemplo, em 2008-09 e 2009-10, o servico publico foi obrigado a contratar
cerca de 8 000 universitarios recém-graduados para resolver a crise demogréfica
antecipada criada pelo envelhecimento da populagdo canadense e dos servidores
publicos.

e Onde sdo definidos objetivos especificos pelos centros de politica ou pelo
Secreté&rio do Conselho Privado, o nivel de cumprimento destes objetivos é
incluido nos indicadores de avaliagdo anual de desempenho do departamento.
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Quadro 1.6. Plang amento da for ¢ca de trabalho no Canadé (continuagdo)

e Além disso, esforcos estdo em curso para elaborar um plano horizontal de
recursos humanos para 0 servico piblico que permita identificar as areas de
recursos humanos que requerem atencdo e incluir acfes para gjudar a fechar suas
lacunas.

Fonte: Informagdes fornecidas por Tatyana Teplova, Revisdo por Pares do Canada

Para o plangamento da forca de trabalho ser eficaz no Brasil, porém, ha uma
necessidade muito forte de proporcionar uma maior flexibilidade no gerenciamento do
conjunto de trabal hadores. Conforme discutido no Capitulo 2, aforma como as carreiras e
0 sistema de carreiras foram implantadas, com a criagdo de condi¢des diferenciadas de
trabalho para os servidores de diferentes organizagbes e grande multiplicidade de
carreiras, é extremamente rigida e enfraquece os diretores e gerentes. Decisbes tomadas
hoje no recrutamento para uma categoria especifica criam uma situagdo muito inflexivel
em termos ndo apenas do nimero tota de trabalhadores, mas também da sua atribuicdo
dentro dos diferentes setores do governo. Um sistema de carreiras com um ndmero
reduzido de carreiras e maiores aberturas para promocdes baseadas no desempenho
poderia gjudar a melhorar a flexibilidade da gestdo, caso os gerentes mostrem capacidade
suficiente na utilizagdo dessas novas flexibilidades.

As principais medidas de flexibilidade que podem ser tomadas para gjudar a melhorar
o plangiamento da forca de trabalho incluem:

e A quantidade de trabalhadores temporarios e eventuais poderia ser aumentada
para dar aos gestores alguma flexibilidade em relagdo a quantidade de pessoa e
suas competéncias, mas apenas para nhecessidades urgentes e temporérias. Os
paises membros da OCDE com sistemas de carreiras relativamente rigidos fazem
um grande uso de trabal hadores temporarios com as mesmas restricoes legais. No
entanto, isso deve ser feito com muito cuidado para evitar a tendéncia conhecida
do governo federal brasileiro de contratar trabalhadores temporarios para cargos
de longo prazo.

e Além dareforma do sistema de carreiras, com reducdo do nimero de carreiras e
aumento de sua amplitude sem vinculélas com organizagBes especificas, a
mobilidade dentro do governo poderia ser sistematicamente encorgada ao
dissoci&las de posicles especificas em um ministério e fornecendo pontes entre
carreiras baseadas na experiéncia de trabalho, embora sgja importante que estas
permanegam dentro dos limites constitucionais. Uma vez que isso tem sido feito,
as oportunidades de mobilidade poder@o ser anunciadas e geridas de forma
centralizada por meio de algum tipo de banco de talentos. Os servidores poderiam
ser incentivados a aplicar-se para essas posi¢oes.

e Qutra forma de melhorar a mobilidade seria ampliar as categorias de absorcéo,
gue sdo muito estreitas para os padrdes internacionais e basicamente restritas a
grupos profissionais definidos ou tipos de posicdes (ver Capitulo 2).
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e Considerando que os trabalhadores permanecem toda a sua vida profissional no
governo, seria interessante abrir oportunidades de mobilidade para empresas
publicas, embora devam ser tomados cuidados para evitar conflitos de interesse.
Na mesma linha, programas especificos para o intercdmbio de pessoa com
empresas do setor privado poderiam ser estabelecidas, uma vez mais, desde que
ndo surjam conflitos de interesse. A mobilidade existe atualmente para 0s cargos
comissionados e devem ser incentivada nesse ambito.

e Também seriavdlido explorar como desenvolver o sistema em vigor para permitir
a alguns servidores do governo em um nivel trabahar em outro, como no sistema
DAS.

A questéo da subcontratacdo € complexa e politicamente complicada no Brasil. De
um modo geral, o nivel de terceirizac8o e subcontratagdo varia muito nos paises membros
da OCDE. No entanto, nos Ultimos 20 anos, como no Brasil, os paises geramente aceitam
gue 0s servigos hdo essenciais possam ser prestados de forma mais eficiente pelo setor
privado enquanto o contrato é adequadamente administrado no longo prazo. Os servigos
ndo essenciais sdo geralmente entendidos como sendo, no minimo, o trabalho pouco
qualificado ndo imediatamente relacionado com a missdo do organismo (por exemplo,
cantina, motoristas, limpeza). Parece haver alguma confusdo em torno do que a
subcontratagdo ou terceirizac8o deve trazer para as administragdes publicas. H4 uma
necessidade de diferenciacdo por parte do Ministé&rio do Plangiamento, Orcamento e
Gestéo entre: i) a subcontratacdo de trabalho, em caso de escassez temporaria, que pode
ser por meio de empresas, mas deve ser estritamente limitada no tempo (a Constituicéo
apenas permite contratos de trabalho temporario em vez da contratagdo de empresas em
tais casos); ii) contratacdo de empresas para o fornecimento de bens e servigos com a
ideia de que tais bens e servicos, devido & sua natureza e & capacidade de governo, seréo
entregues de forma mais eficiente por empresas privadas.

Enquanto ndo ha nenhuma indicacdo de que o governo federa brasileiro gostariade ir
além do minimo de terceirizacdo descrito acima (“servigos ndo essenciais’), a politica de
terceirizacdo deve ser esclarecida e um minimo de terceirizacdo deve ser usado para
servigos ndo essenciais ndo relacionados as missdes das organizagdes. 1sso vai exigir
mudancas nas interpretacdes de textos legais ja existentes.

DecisOes sobre terceirizagdo devem ter participagdo do plangjamento da forca de
trabalho e serem descritas nos diversos documentos de prestacdo de contas. Em “O
Scorecard da Forca de Trabalho: A Gestao do Capital Humano para Executar Estratégias’
(The Workforce Scorecard: Managing Human Capital to Execute Strategy), (Huselid,
Becker, e Richard, 2009: 22), “0s autores sugerem categorizar os cargos em fungdes A, B
e C com base em sua importancia para a estratégia de negdcios. As posices A,
estrategi camente importantes, possuem politicas destinadas a atrair e reter taentos de alto
nivel. As posicdes B sdo bésicas e 0 desempenho histérico € importante, mas 0s
investimentos de desenvolvimento ndo sdo de ata prioridade. As posi¢des C sdo aquelas
em que o desempenho ndo é um problema e apenas um treinamento minimo é garantido e

s80 candidatas aterceirizagdo".
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1.4. Promovendo metas globais de eficiéncia e custos no governo

A experiéncia dos paises membros da OCDE

Promover um governo efetivo em termos de custos de pessoal é responsabilidade dos
ministérios centrais de orcamento e pessoa e os 6rgaos centrais de gestao de recursos
humanos, tais como o Ministério do Plangjamento, Orgcamento e Gest&o, sdo, pelo menos
parcialmente, direta ou indiretamente responsaveis pela quantidade e custos globais dos
servidores publicos. Em todos os paises membros da OCDE, os ministérios centrais de
orcamento definem limites de gastos dos ministérios e agéncias, e em muitos paises, a
guantidade e os custos dos servidores publicos permanecem controlados centralmente.

Como parte da tendéncia geral de cada vez mais delegar a gestdo dos recursos
humanos aos gerentes e diretores de ministérios e agéncias, foi concedido mais espaco de
manobra aos mesmos e, em alguns paises, eles sdo livres para escolher a quantidade e
gualidade de seus servidores, quer no interior de um pacote de gastos gerais recorrentes
ou de um pacote para a folha de pagamento total.

Além dessas regras de prestagdo de contas dos gestores e dos limites impostos aos
ministérios e agéncias, muitos paises tém implantado um conjunto de politicas
governamentais destinadas a diminuir o tamanho do servico publico e aumentar a
eficiéncia da prestagéo de servicos, incluindo o gjuste de pessoal por meio de anaises
politicas e cortes de produtividade automaticos. Estes instrumentos, se usados
corretamente, ndo apenas gjudam a pensar mais estrategicamente sobre a gestédo de
recursos humanos, mas também fornecem um bom caminho para o plangjamento da forga
de trabalho que pode gjudar o governo a ser mais eficiente utilizando menos recursos e
pessoal ou por realocar os mesmos para prioridades mais estratégicas. Isto é
particularmente importante no nivel central e nos niveis do governo federal, que tém um
vasto nimero de agentes politicos e agentes de controle mais faceis de movimentar do
gue os organismos de prestacdo de servicos (principalmente salide e educagéo).

Operagdes de produtividade e revisdes de politicas'®

Muitos paises membros da OCDE tém redlizado operagdes especificas de
produtividade em momentos de estresse fiscal. Alguns (por exemplo, Austrdia, Estados
Unidos, Holanda e Reino Unido) também estabelecem procedimentos de revisdo de
politicas ou programas para monitorar a produtividade em um ambiente mais
ingtitucionalizado ou rever quais economias poderiam ser feitas por meio da
reestruturagdo e reorganizacdo do governo (por exemplo, Canada, Franca e Nova
Zelandia). Os procedimentos diferem da avaliagcdo das politicas do setor, dado que: i) se
concentram em economias; ii) ndo apenas revisam, mas também desenvolvem propostas
de reforma; e iii) ocorrem sob a responsabilidade de um ministério ou organismo
coordenador (por exemplo, Ministério da Fazenda, Ministério da Administracdo Publica,
do Tesouro, Comisséo de Servicos do Estado) em vez de um ministério setorial.

As decisdes sobre os cortes de pessoal devem ser tomadas do ponto de vista
estratégico e com muito cuidado. Como no Canadd e na Franca, elas devem ser
acompanhadas por outras mudancas na politica de pessoa para reforcar a atratividade do
empregador publico, melhorar suas habilidades e competéncias e tornar a mobilidade
muito mais dindmica. Muitas vezes, reducBes no nimero de servidores com base em
objetivos gerais e sem a revisdo de politicas resultaram, alguns anos mais tarde, no
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aumento no nimero de servidores e perdas de produtividade devido aos custos humanos
das reformas e da perda de servidores bem treinados, muitas vezes nas &reas mais
sensiveis.

Cortes automaticos de produtividade no longo prazo

Outros paises tém usado os chamados cortes autométicos de produtividade (CAPs),
gue assumem que o setor publico pode oferecer o mesmo resultado com menos insumos a
cada ano, incluindo pessoal. Quando adequadamente focalizados, os cortes automaticos
de produtividade ndo apenas reduzem os gastos publicos, mas tendem a forcar os
ministérios e subunidades a pensar mais estrategicamente sobre a alocagdo de sua forca
de trabalho e plangjar o futuro (OCDE, 2009g).

Os cortes autométicos de produtividade usam esse raciocinio para cortar orcamentos
de funcionamento das agéncias e/ou ministérios pelo montante dos objetivos/ganhos de
produtividade estimada. A taxa de ganhos de produtividade pode ser uma meta para o
futuro (geralmente politica), que geralmente é relacionada a taxa de crescimento estimada
da produtividade no setor dos servicos privados. Também pode ser recalculada
anualmente com base em estimativas e medidas de ganhos de produtividade passadas,
como na Suécia. A Dinamarca passou de uma taxa fixa de 2% para um sistema baseado
em estimativas, mas descobriu que as metas ndo estavam sendo objeto de longas
discussdes e negociagdes, resultando em uma taxa final muito proxima de 2%; no final, a
taxa fixa de 2% foi restabelecida.

Os cortes automaticos de produtividade sdo geramente aplicados em todas as
despesas operacionais de toda a administracdo publica, mas na Finlandia as taxas podem
variar de um ministério ou 6rgdo para outro. As estimativas de aumentos de
produtividade passadas permitem mais espaco para a aplicacdo de taxas diferenciadas de
acordo com setores ou organizagoes.

Os departamentos e agéncias sempre podem renegociar o escopo das suas tarefas para
evitar cortes autométicos de produtividade e as excegles sdo concedidas por meio de
negociagBes politicas. Na Dinamarca, por exemplo, o0s cortes autométicos de
produtividade ndo se aplicam aos contratos plurianuais, como os relativos a policia,
defesa, educacdo, etc., de modo que 80% das despesas operacionais totais ndo estéo
sujeitas aos mesmos.

A situacdo no Brasil

Como mencionado, o governo federal brasileiro estd muito centralizado em termos de
guantidade de pessoal e custos e conseguiu manter um rigido controle dos custos como
percentual do orcamento e do PIB ao longo do tempo. Isto foi conseguido primeiramente
por intermédio do guste fiscal, que manteve superavits or¢camentérios nos ultimos anos,
embora, como indicado na Avaliagdo Econémica do Brasil da OCDE (OCDE, 2009d),
este tem sido devido mais a0 aumento das receitas fiscais do que a diminui¢éo nos gastos.
O estudo também afirma que a redugdo de custos com pessoal, no inicio do primeiro
governo Lula, “deve muito a0 aumento da inflagdo depois de uma significativa
depreciacdo da taxa de cambio as vésperas da eeicdo presidencial de 2002, juntamente
com a retencdo dos salarios nominais como apoio a consolidagdo orcamentaria’ (OCDE,
2009d: 54). Além disso, apGs os primeiros concursos publicos no inicio do primeiro
mandato do Presidente Lula, um bom numero de agentes recém-nomeados deixou o
servigo publico imediatamente por causa dos baixos salarios.
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O governo, todavia, estabeleceu medidas para controlar e limitar 0 aumento dos
custos do emprego. Estesincluem (Dias, 2002: 69):

e Registro no SIAPE de todos os servidores publicos e pessoa das fundagtes e
agéncias, monitoramento de titulares de mais de um emprego e de vantagens
indevidas e implantagdo de um sistema de identificagcdo que blogueia pagamentos
acimado teto salarial.

e A Le de Responsabilidade Fiscal de maio de 2000 estabeleceu os principios e
regras relativas a receita publica, despesas, divida e propriedades para os trés
niveis de governo. Ela imp®e limites a despesa com pessoa como percentua do
lucro liquido (incluindo os proventos aos aposentados e pensionistas), 60% para
os trés ramos do governo e 49% para o executivo federal, especificamente.

o Além disso, as rigidas grades de pagamento baseadas na idade no sistema por
carreiras centralizado mantém um forte controle ex ante das despesas.

e Um projeto para limitar os aumentos anuais nos gastos da folha de pagamento a
ndo mais de 1.5 pontos percentuais acima da inflagdo do ano anterior ainda
aguarda aprovacao do Congresso (OCDE, 2009b ver Capitulo 1).

EmboraalLe de Responsabilidade Fiscal tivesse efeitos concretos principa mente nos
estados e municipios que ainda n&o alcancaram o que foi acancado a nivel federal ™
evidéncias apontam para um nivel global de internalizagdo da restrigdo fisca no governo
gue é muito positivo e gjuda a aliviar alguns controles centrais. Esses limites e outros
controles do nivel de emprego, apesar de necessarios, ndo sdo ferramentas de
plangjamento estratégico da forca de trabalho.

Limites a parte, os controles centrais ndo tém uma visdo muito estratégica da
guantidade de pessoal e ndo existem processos de busca sistemética da eficiéncia.

A histéria brasileira recente tem mostrado, no entanto, que quando o governo decidiu
cortar 0s custos de pessoal, foi capaz de fazé-lo por meio de cortes no nimero de
servidores e congelamento dos sal&rios. Sob a administragdo Fernando Henrique Cardoso,
a politica era diminuir o nimero de servidores, e estes diminuiram de 1995 a 2003,
principlmente por meio da ndo substituicdo de servidores se aposentando.
Anteriormente, o governo Collor (1990-92) realizou uma diminuicdo em grande escala
dos servidores publicos com objetivo global de reducéo daforca de trabalho, demisséo de
pessoa ndo titular, reducdo de postos de trabalho comissionados e pessoas colocadas a
disposicdo com remuneracdo proporcional e uma politica salarial que resultou em perdas
significativas de renda para aguel es que permaneceram no servico publico. A maioria dos
servidores puiblicos demitidos pelo governo Collor foram posteriormente readmitidos.”

Desde 2005, o nimero de servidores publicos aumentou de forma constante,
nomeadamente na educacdo, mas também na Policia Federal, previdéncia socid,
inspetoria fiscal e defensoria publica. Dado o forte crescimento econdmico recente, €
compreensivel que tenha havido pouca pressdo para 0 pensamento estratégico sobre a
eficiéncia daforca de trabalho.

Em geral, apesar de 0 governo ter conseguido mais tempo para manter o crescimento
das despesas com pessoal dentro dos limites, isso tem sido feito de forma descontinua na
auséncia de uma abordagem gerencial de plangjamento estratégico da forca de trabal ho.
Os cortes brutos do passado também deixaram uma sensacdo de ansiedade e
provavelmente tornaram mais dificeis as tentativas futuras de diminuir o nimero de
pessoal .
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Também é notével que o governo ndo defina uma abordagem estratégica de uso de
pessoal ocasiona e terceirizacdo para poupar custos” (ver Secdo 1.3). No entanto, uma
vez gue o percentual aumenta lentamente ao longo do tempo, pode-se supor que 0s corpos
governamentais tém utilizado terceirizagdo de forma propria para atender necessidades
individuais. Alguns usam a terceirizacdo como uma forma de colocar pressdo sobre o
Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo para eventualmente substituir os
contratados por meio da terceirizagdo por pessoa regular e, portanto, autorizar a
contratacdo de novos servidores publicos.

Sugestdes para reformas futuras

Eficiéncia e eficacia de custos ainda ndo estdo integradas como prioridades de longo
prazo no plangjamento da forca de trabalho no Brasil. O perigo é que o governo federa
pode continuar com politicas descontinuas de contratacdo, embora esta sga uma forma
grosseira e ndo estratégica de gerenciar a quantidade da forga de trabalho e seus custos.
Tais politicas criam um clima de inseguranca em que o pessoal foca no futuro imediato e
nao no trabalho e resultam em cortes que podem ser desnecessarios em determinados
setores. Além disso, elas muitas vezes levam a novas contratagdes anos depois.

Revisbes de politicas sdo instrumentos mais adequados do que tais paliticas
grosseiras, apesar de exigirem cuidadosa atencdo e capacidade estratégica. A escolha de
implantar tais revisdes ndo € objeto da Avaliacdo da Gestdo de Recursos Humanos no
Governo. A forma como o sistema de carreiras no governo federal foi implantado é ta
gue as decisdes atuais sobre a contratagdo de pessod e atribuicdo tém consequéncias de
longo prazo além das préticas mais rigidas dos paises membros da OCDE. Revisdes de
politicas poderiam ajudar a colocar pressdo sobre 0s interesses pessoais e suavizar a
rigidez do sistema de carreiras.

Seguindo a descentralizacdo das responsabilidades para estados e municipios, as
revisdes de politicas certamente poderiam gjudar a determinar as necessidades de recursos
humanos por politica e nivel politico e medidas de eficiéncia Gteis. A experiéncia do
Canada (ver Quadro 1.7) é (til a este respeito. O resultado no Brasil ndo seria
necessariamente uma redugdo do nimero de pessoa, mas uma visdo estratégica da
alocagdo da forca de trabalho em fungdo das prioridades do governo e uma melhor
compreensdo das necessidades futuras em termos de nimeros gerais e atribuicdes. Os
arranjos de governanca e a estrutura de prestacéo de contas dos gestores no Canada pode
ser uma fonte de inspiracdo para o Brasil, bem como a experiéncia recente de revisdes
gerais de politicas na Franca.
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Quadro 1.7. Reducéo das despesas e da for ¢ca de trabalho no servigo publico
canadense na década de 1990

Em fevereiro de 1995, o Ministro da Fazenda anunciou que a programa de revisdo
resultaria em uma reducdo de gastos de 17 bilhSes de ddlares canadenses ao longo de trés
anos. Muitos departamentos viram 0s seus niveis de gastos reduzidos em 20% ou mais. Foi
também anunciada que a revisdo resultaria em alteractes estruturais do servigo publico, tais
como a comercializagdo de servigos de navegagcdo aérea, a privatizagdo do Canada
Communication Group, a criacdo de novas agéncias como a agéncia de inspecéo alimentar
canadense e a abolicdo ou reestruturacdo de cerca de 120 agéncias do governo. No
orcamento de 1996, o Ministro da Fazenda estimou que a segunda parte do programa de
revisdo levaria a reducdes de despesa adicionais de cerca de CAD 2 bilhBes entre 1998 e
1999.

Para facilitar aimplantaco dos resultados do programa de revisdo pelos departamentos
e outras decisdes de reducdo de despesas, 0 governo aprovou dois programas especiais de
demissdo voluntaria para partes de sua for¢a de trabalho por um periodo de trés anos
terminando em 1998, um para a aposentadoria antecipada e outro para a demissdo
antecipada. O objetivo desses programas era minimizar as demissdes.

O numero de servidores foi reduzido em 60 723, ou 15.5% da forca de trabalho.
Baseado num custo de CAD 4.2 bilhGes e 60000 beneficiarios, o custo médio por
participante dos programas de demissdo voluntaria no setor publico federal foi de
CAD 69 828 (EUR 48 000), relativamente caro em comparagdo com a média do setor
privado de CAD 54 000 (-20%). A evidéncia mostra que as medidas de incentivo planejadas
e projetadas garantiram que as demi ssdes fossem reduzidas para cerca de 970 servidores.

Uma série de instrumentos e mecanismos foram postos em pratica. O Secretariado
do Conselho do Tesouro desenvolveu uma estrutura de prestacdo de contas da gestdo de
gjustes da forca de trabalho, bem como algumas medidas e ferramentas. As ferramentas
incluiram um guia do gerente e um guia de auditoria sobre os ajustes da forga de trabalho. O
enquadramento proposto necessitava de uma auditoria da gestdo do programa em curso e
prestacéo de informagdes precisas, acessiveis, rapidas e confiavels, bem como um quadro de
acompanhamento destinado a assegurar que 0S programas de incentivo estivessem
contribuindo para o progresso dos departamentos em diregdo as metas estabelecidas nos
seus planos de negécios.

ComissBes foram criadas, incluindo comissdes de gestdo de sindicatos. Entre as
comissdes criadas estavam a Comissdo Nacional de Ajuste Conjunto da Diregdo (National
Joint Adjustment Steering Committee), a Comissdo de Coordenadores de Ajustes
Departamentais da Forga de Trabalho (Committee of Departmental Workforce Adjustment
Co-ordinators) e comissdes mistas de ajustes compostas pela administracéo e representantes
sindicais.
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Quadro 1.7. Reducéo das despesas e da for ¢ca de trabalho no servigo publico
canadense na década de 1990 (continuacéo)

Pontos fracos — riscos ger ais

Os incentivos tiveram um impacto negativo sobre o desgaste natural no grupo
Executivo e no grupo de Administragdo de Sistemas de Informagdo, mas ndo sobre o grupo
de Auditoria, embora a taxa total de demissdes desse grupo tenha sido relativamente alta. A
gestdo das reducdes de pessoal em grupos profissionais criticos como Sistemas de
Informacdo ou Executivos, onde ha escassez em alguns departamentos e excedente em
outros, pode exigir uma abordagem mais global do que a usada para os grupos profissionais
essenciais nos departamentos. Mecani smos interdepartamentais especiais podem ter que ser
criados para gerenciar o processo em grupos profissionais criticos. As comissoes mistas de
gjustes facilitaram a alocacdo de trabalhadores excedentes entre departamentos nas regides,
mas este mecanismo foi menos eficaz na capital.

A estrutura etaria do servico publico também foi consideravelmente afetada,
embora a idade média tenha se mantido inalterada. Como um grupo, o servico publico agora
€ de meia-idade, como resultado de muitos idosos e servidores mais experientes terem
optado para se aposentar ou sair do servico publico a0 mesmo tempo em que muitos
trabalhadores jovens. A mudanca no perfil etério representa um desafio significativo para o
futuro e vai exigir um trabalho de planejamento de sucessdo e recrutamento.

O perfil do emprego do servico publico, ou sgja, a relagdo do pessoal de tempo
indeterminado com outras formas de emprego do pessoal, também mudou, mas ndo esta
claro se temporariamente ou definitivamente. Por exemplo, apds uma primeira reducéo, o
nimero de trabalhadores eventuais e temporari os aumentou.

De 1994-95 a 1996-97, os custos de contratacdo e servigos de consultoria aumentaram
em relacdo aos custos de saldario e beneficios. Os custos de contratacdo e servigos de
consultoria aumentaram cerca de 14%, enquanto os salérios e beneficios diminuiram 9%.
Cerca de CAD 2.2 hilhdes foram gastos em contratacdo e servicos de consultoria em 1996-
97.

Esforcos atuais: o Canada esta realizando uma nova onda de revisdes das despesas do
programa por um ciclo de quatro anos para avaliar quais programas estdo atingindo os
resultados pretendidos, se sdo administrados de forma eficiente e se estdo alinhados com as
prioridades do governo. Estas revisdes avaliam todos os programas e gastos existentes para
garantir o alinhamento com as prioridades e os resultados gerais, a relevancia, eficacia,
eficiéncia e economia, e a tomada de decisdo baseada em evidéncias objetivas e em
informacoes.

Fonte: Scott-Douglas, Roger (2009), apresentacéo feita para 0 5 Encontro Regional do Grupo de
Trabalho do Servigo Publico e Integridade da OCDE, Iniciativa MENA, Rabat, 16 de junho de
20009, e contribui¢do da Revisdo por Pares do Canada.

Na sua revisdo geral das politicas publicas (ver Quadro 1.8), a Franca enfatiza a
mobilidade do pessoa e da carreira. Um novo quadro de mobilidade, novas ferramentas
sdariais, ferramentas de gestdo de carreira, conseheiros de carreira, instrumentos de
treinamento, intercambio interministerial de emprego publico (langado em 5 de junho de
2008) e intercambios regionais foram estabelecidos. Plataformas regionais estéo sendo
projetadas para incentivar a mobilidade dentro de um banco de empregos Unico e para
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colocar a gestéo personaizada dos recursos humanos numa situacéo profissional. Para
colocar esses instrumentos em vigor, o Brasil, que, como a Franca, tem um sistema de
carreiras rigidas, também precisa de medidas para favorecer a mobilidade entre 6rgdos do
governo dentro de um sistema reestruturado de carreiras.

Quadro 1.8 Revisdo Geral de Politicas Publicas da Franca (RGPP):
Consequéncias para a gestdo de recur sos humanos

O papel do RGPP é rever o que o governo esta fazendo (quais servigos, para que fins, e
para quais beneficiarios), quais sdo as necessidades e expectativas coletivas, se as mesmas
coisas devem continuar a ser produzidas, quem deve fazé-las, quem deve pagar e se pode ser
feitas de forma mais barata e, finalmente, quais cenarios de mudangas podem ser previstos.

Presidido pelo Presidente Francés, o Conselho de Modernizacdo das Politicas Publicas
(Conseil de modernisation des politiques publiques— CMPP) reline o governo e os membros
da comissio de acompanhamento. E o 6rgdo que aprova as decisdes tomadas pela comissio
de controle (e subgrupos ministeriais e comissdes de auditoria). Ele estabelece diretrizes e
define as fases do processo. O Ministro do Orgamento, Contas Piblicas e da Fungdo Pablica
€ 0 seu relator-geral. O CMPP se reuniu trés vezes. 12 de dezembro de 2007, 4 de abril de
2008 e 11 de junho de 2008.

Todas as medidas do RGPP adotadas pelo Conselho de Modernizago da Politica
Publica sdo mencionadas na Lel Plurianual de Estimativas Setoriais 2009-2011.

Muitas decisdes do CM PP tém impacto sobre o0s recursos humanos: ateracdo do escopo
de missBes (por exemplo, MEEDDAT: desenvolvimento de atividades relativas ao
desenvolvimento sustentavel e a retirada da engenharia das concorréncias publicas);
remocao de estruturas (por exemplo, contragcdo de administradores centrais); racionalizagdo
das organizagBes (por exemplo, reforma de descentralizac&o), simplificando as operactes
das organizaces e racionalizando os procedi mentos.

Cada ministério define e implanta um plano de ag&o de recursos humanos no ambito do
didlogo social para acompanhar as decisdes tomadas pelo CMPP e aperfeicoar a gestéo de
carreira dentro do corpo do ministério, tendo em conta os desafios colocados pela nova
organizacdo territorial.

Cada prefeito departamental define e implanta um novo organograma para 0s Servicos
do departamento de Estado dentro do &mbito do did ogo social, aperfeicoa a organizagdo dos
recursos humanos por meio de um banco de recursos humanos e mantém o pessoa e os
sindicatos informados sobre as a¢6es do RGPP.

Cada governador regional apoia aimplantacdo da Revisdo Geral das Politicas Publicas,
implanta iniciativas para a gestdo do banco de recursos humanos, promove a mobilidade
local de pessoa e mantém o pessoal e os sindicatos informados sobre as aces do RGPP.

A unidade governamental responsavel pela gestdo de pessoal no Ministério da
Economia e Financas (DGAFP) contribui para as mudancas necessarias na gestdo dos
recursos humanos, fornece apoio e ferramentas para os responsaveis pelas medidas do
RGPP e prepara o plano de agdo 2008-2011.
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Quadro 1.8 Revisdo Geral de Politicas Publicas da Franca (RGPP):
Consequéncias par a a gestdo de recur sos humanos (continuacdo)

O plano de agéo para implantar as decisdes do CMPP deve ser elaborado em cada
ministério com uma estrutura especifica e com a participagdo de sindicatos e servidores,
procurando conciliar os interesses dos servigos e 0s desegjos dos servidores em termos de
carreira e tentar encontrar as solugdes mais aceitaveis em termos de relagdes de trabalho
(novas ferramentas de mobilidade).

O esforco do RGPP tem sido acompanhado por um amplo processo de reforma de
gestéo de recursos humanos, incluindo uma nova estrutura de mobilidade, novas ferramentas
salariais, a criacdo de ferramentas de gerenciamento de carreira e consultores de carreira, 0s
instrumentos de formacdo, o intercAmbio interministerial do emprego publico (langado em
cinco de junho de 2008) e intercAmbios regionais. Plataformas regionais estdo sendo
projetadas para estimular o desenvolvimento da mobilidade dentro de um banco de dados de
emprego Unico e personalizado para colocar a gestdo dos recursos humanos numa situacéo
profissional.

Fonte: Clergot, Philippe (2008), apresentacdo feita na Reunido Anua do Sindicato de Emprego
Pablico e Administragdo do Trabalho, OCDE, 4 de dezembro, em Paris; OCDE (a ser
publicado), Revisdo da Gestdo Publica— Grécia.

Considerando as dificuldades do Brasil em termos de plangamento estratégico da
forca de trabalho, os cortes automaticos de produtividade provavelmente ndo devem ser
implantados por enquanto. Quando o plangamento da forca estratégica de trabalho for
implantado e o governo estiver bastante confiante de que sua forga de trabalho est4
alocada ideamente, os cortes autométicos de produtividade podem ser postos em pratica
paraforcar o aumento da produtividade e diminuir os custos da sua forca de trabal ho.

1.5. Definicdo dasremuneracOes e carreiras

A experiéncia dos paises membros da OCDE

A remuneracdo €, naturamente, uma parte importante do plangamento da forca de
trabalho e das estratégias de reducdo de custos. Um bom processo de definicdo das
remuneracOes deve possibilitar:

e niveis de remuneracdo que reflitam diferentes niveis de habilidades, competéncias
e desempenho;

e niveis de remuneracdo que tornem o servico publico atraente para pessoais
treinadas e motivadas,

e niveis de remuneragcdo economicamente sustentaveis.

A definicdo da remuneragdo nos paises membros da OCDE varia tremendamente. Em
alguns paises é totalmente descentralizada para os ministérios e agéncias, que decidem a
tabela salarial para cada posi¢do, e em outros é totalmente centralizada, pelo menos para
0 sal&rio base.
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Embora a descentralizacdo do salério base seja uma opcédo atrativa, € muito dificil de
implantar e requer, para ser eficaz, que as vantagens da descentralizacdo excedam o
aumento dos custos de transacdo e das dificuldades geradas pelas diferencas de
remuneracdo entre os ministérios. Em qualquer caso, € dificil de imaginar a
descentralizacdo da remuneracdo num sistema baseado em carreiras, que mina a

mobilidade entre as organizagdes governamentais.

A situacdo em matéria de limites maximos ou conjuntos de aumentos para todos 0s
servidores do governo varia dependendo do pais e do ambiente econébmico, socia e
politico. Além disso, ao longo dos anos, a percentual do saario-base na remuneracéo
global diminuiu, permitindo uma maior diferenciagdo por organizacdo e por carreira.

A maioria dos paises desenvolve revisdes salariais anuais, embora Alemanha, Irlanda
e Suécia tenham diferentes revisdes de remuneracdo plurianuais e Itdlia as tenha duas
vezes ao ano. No Coréia, Estados Unidos, Japdo, México e Suiga, a remuneragdo nédo é
negociada, mas, no outros, é pelo menos parcialmente negociada para 0 conjunto do
governo (exceto na Australia e Nova Zelandia). Apenas em aguns paises 0s sal&rios sao
indexados ainflacdo. Os critérios para aumentos salariais tém geralmente se tornado mais
flexiveis e incluem a situacdo econdmica e aremuneragdo do setor privado, entre outros.

Os mecanismos dos paises para grandes revisdes dos saarios as vezes sd0
implantados por consultores externos. Eles comparam os salarios do setor publico com
grupos semelhantes do setor privado. E importante ter em mente que na maioria dos
paises os trabal hadores menos qualificados tendem a ser mais bem pagos no governo do
gue no setor privado, enquanto a geréncia sénior € mal paga em comparagéo com o setor
privado.

No entanto, uma série de vantagens do emprego publico é considerada para
compensar adiferenca saarial. Estas geralmente incluem um maior nivel de seguranca do
trabalho (em termos legais ou reais), possibilidades de formac&o e desenvolvimento de
competéncias, carreiras horizontais, e, para a geréncia sénior, uma sensagdo gratificante
de servir os cidaddos e estar préximos ao centro do poder. A experiéncia do Reino Unido
com a “remuneracdo total” (ver Quadro 1.9) mostra a vontade crescente do governo de
salientar 0 pacote de vantagens que os servidores do governo recebem e tentar custear tais
beneficios.

Paises como a Irlanda conseguiram amarrar 0s aumentos salariais a implantacdo de
reformas no servigo publico.

A situagéo no Brasil

Processo de definicao da remuneracéao

No Brasil, a definicdo da remuneragdo no governo federal gira em torno de dois
fatores principais:

e Um forte compromisso para nd afetar o0s principais indicadores
macroecondmicos, incluindo divida e da inflagdo, devido aos recentes déficits e a
hiperinflagdo. Esta € uma restricdo auto-imposta. A Constituicdo menciona que
uma revisdo anua dos salérios deve ocorrer para gjustar os salarios com base nas
taxas de inflagéo, mas esta ndo foi implantada.
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e Um processo de definicdo de remuneracdo que examina cada carreira de perto e
uma vontade de diminuir a compressdo dos salérios, ou sgja, aumentar a diferenca
entre os sal&ios mais atos e mais baixos dentro de uma carreira, dado que
durante a segunda metade da década de 1990 a compactacdo aumentou ao ponto
dapaavra“careira’ quase perder seu significado (Dias, 2002). O governo deixou
muito claro que o salario de muitas carreiras aumentou porque muitas delas na
gestdo do governo anterior ficaram atrés dos salérios de outras carreiras e dos
aumentos salariais das carreiras similares no setor privado.

Hoje o sd&io base do governo federa representa cerca de 40% a 60% da
remuneracdo do funcionério publico, sendo o restante devido a uma miriade de beneficios
diferenciados. “ Salarios baseados em desempenho” sdo mencionados como representando
amaior parte da remuneragdo restante, embora, apesar das conquistas reais na realizagdo
de avaliagBes de desempenho em algumas areas do governo, na realidade eles parecam
em muitos casos ndo serem relacionados ao desempenho, mas apenas para garantir
pagamentos adicionais (embora existam relatos de alguns servidores publicos que ndo
recebem o beneficio integral por desempenho insuficiente). Esta ndo é uma experiéncia
incomum dado que o pagamento por desempenho é extremamente dificil de implantar,
mesmo nos paises com solidos sistemas de gestdo por desempenho, e muitos tém
decidido ndo implantar o pagamento por desempenho por enquanto.? A recente mudanca
na estrutura de pagamentos também diminuiu os pagamentos por desempenho quando o
salério-base é menor que alguns beneficios.

Como o resto do plangamento da forca de trabaho, a definicdo dos salérios é
centralizada pelo Ministério do Plangiamento, Orcamento e Gestdo e pela Presidéncia,
embora sgja cada vez baseado em um didlogo entre as diferentes unidades do Ministério
do Plangiamento, Orcamento e Gestdo com os ministérios setoriais. A primeira parte do
processo € redizada pela Secretaria de Orcamento Federa (SOF) que determina os
recursos que podem ser atribuidos aos servidores publicos baseada em projectes
econdmicas e orcament&rias. Os ministérios setoriais sdo entdo envolvidos, embora
alguns apenas marginalmente e outros tenham forcga suficiente paraimpor seus pontos de
vista. Ao fazer isso, eles também minam as tentativas de estabelecer um processo de
remuneragdo coerente para o conjunto do governo.

Nos ultimos anos houve apenas dois aumentos gerais de remuneragdo, um em 2001
de 3.5% e outro em 2003 de 1%. Desde o governo Fernando Henrique Cardoso, o
Ministério do Plangiamento, Orcamento e Gestdo determina se sal&rio de uma carreira é
adequado usando como comparadores principalmente outras categorias no mesmo setor,
outras categorias em geral, categorias similares em outros niveis de governo e um grau de
comparacdo com o setor privado. Tais melhorias merecem destaque, mesmo se 0 caminho
para aracionalizacdo completa do processo de definic¢do de salarios ainda € longo. Alguns
chamam este processo de definicdo salariad de “exercicio de retahos’. Infelizmente,
apesar das melhorias significativas na governanca do processo de definicdo de niveis
sadariais, 0s salérios das carreiras parecem ainda ser desproporcionalmente guiados pela
necessidade de recuperar 0 atraso com os salarios de outra carreira, e variam de acordo
com a forca politica dos vérios grupos.

Com um processo de defini¢do salarial centralizado e por carreira, em que as carreiras
s80 utilizadas por organizagdes individuais para atribuir vantagens aos diferentes cargos,
0 Brasil acumula as desvantagens de um sistema descentralizado, ou sgja, a auséncia de
uma perspectiva global do governo e niveis diferenciados de remuneragdo nem sempre
legitimos entre carreiras e ministérios, sem as vantagens de um sistema descentralizado,
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ou sga, a delegacdo da responsabilidade administrativa aos gerentes e diretores de
ministérios e agéncias. Mesmo para 0s ministérios, departamentos e agéncias, ha relatos
de posi¢des semel hantes com escalas salariais diferentes.

Além da perspectiva de equidade, também ha relatos de hierarquias salariais
guebradas, sem correlacdo clara entre os saarios pagos, as responsabilidades
organizacionais e a hierarquia (Marconi, Carrillo e Cavalieri, 2004).

Isso levou a um nimero excessivo de componentes na estrutura salarial e ap aumento
do uso de beneficios para compensar as deficiéncias do processo de definicdo de
remuneracdo. Ha, aém disso, cerca de 170 planos diferentes para “prémios de
desempenho” que, como descrito acima, demandariam um sistema de gestdo
extremamente sofisticado que muitos paises membros da OCDE com fortes sistemas de
servico publico ndo tém e esforcos e atencdo extraordinarios que podem ser mais bem
utilizados para outros fins. Em boa parte das configuragdes salariais, estes bénus se
tornaram parte do pagamento regular, embora as organizagdes variem amplamente na
forma como definem a remuneracdo por desempenho baseadas nos processos de
avaliacdo de desempenho. Este sistema de remuneracdo, de forma geral, aumenta a
opacidade do sistema de remuneragdo, que continua mais baseado na adi¢do de camadas
de beneficios e comparacbes do que num nivel fundamentalmente racional de
remuneracdo compativel com as necessidades do servico publico em termos de qualidade,
atratividade e motivagdo dos servidores publicos.

Atratividade

Quanto a atratividade do servigo publico, o Brasil ndo parece ser diferente de aguns
paises membros da OCDE com sistemas baseados em carreiras. Uma andlise realizada no
inicio de 2000 mostra que os salérios do setor publico, especiamente no governo federal,
sdo muito favoraveis em relacdo as condicles de remuneracéo no setor privado (isto fica
menos claro para o nivel estadual e menos ainda para 0 municipal). Ao levar em conta os
setores e os niveis de formag&o, a diferenca sdarial do setor publico com o privado ainda
existe, embora em menor grau (Foguel et al., 2000; Marconi, 2004). Faltam dados e
andlises do final da década de 2000, notadamente apds os Ultimos anos da administragéo
Cardoso e os primeiros anos da administragdo Lula, durante o qual os servidores publicos
do nivel federa experimentaram uma perda salaria liquida.

No Brasil, as disparidades salariais na economia como um todo entre as remuneragdes
superiores e inferiores e entre as profissdes varia mais do que na média dos paises
membros da OCDE. Como resultado, para determinadas profissbes o governo tem
dificuldade de recrutar. O Ministério da Educagdo, por exemplo, relata que enquanto
168 novos recrutamentos foram autorizados em 2008-09, apenas 81 cargos puderam ser
preenchidos por dificuldades no recrutamento de pessoal como engenheiros e cientistas
da computacdo. E dificil concluir se os sal&rios sfo o coragio do problemaou se afatade
oportunidades de carreira para os servidores que em um sistema de carreiras menos rigido
poderiam chegar a niveis superiores na gestdo das suas organizactes € o maior motivo
para desencorajé-los a entrar no servico publico.

A situagdo € considerada critica para os atos servidores publicos, embora sgaa
avaliagdo dos proprios e deva ser tratada com cautela. Nao ha provas claras de que os
sal&rios mais baixos tém criado dificuldades para contratagéo de pessoal de alto potencial
gue possa se tornar servidores publicos seniores e nem evidéncias de que eles tém
prejudicado a motivag&o no nivel mais alto do governo. Recentes aumentos salariais em
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determinadas carreiras de €elite tornaram 0s salérios muito competitivos nestas carreiras.
Como na maioria dos paises, os dirigentes respondem a um complexo conjunto de
incentivos, incluindo as oportunidades de carreira e a proximidade com os politicos.
Considerando as desigualdades no Brasil entre os salérios baixos e médios e os melhores
sal&rios, fechar essa lacuna seria completamente inconcebivel e socia mente inaceitavel,
além de possivel mente desnecessério, caso 0 governo seja capaz de atrair as competéncias
adequadas aos niveis de gestéo sénior.

A menos que existam dificuldades comprovadas de atracdo de pessoa qualificado e
promoc¢ao dos bons gerentes, a experiéncia dos paises membros da OCDE demonstrou
v&rias vezes gue 0s gerentes sdo atraidos por empregos no setor publico por
oportunidades de carreira, beneficios vitalicios (aposentadorias, pensies e férias) e
prestigio. Uma boa andlise desses fatores é necessaria antes de definir a remuneracao de
cadacarreira.

Sugestdes para reformas futuras

O processo de definicdo da remuneragéo no governo federal sofre de dois problemas
estruturais:

e Apesar dos impressionantes esforgos recentes para racionaizar os aumentos de
remuneracdo, que devem ser louvados, os niveis sdariais na prética ainda
carecem de uma base estratégica solida, baseada numa andlise sistemética de
guais devem ser os niveis salariais, considerando varios parametros (atratividade,
aceitac8o social de altos salérios no servico publico, outros beneficios do emprego
publico incluindo o prestigio).

e Definicdo saaria ainda sujeita as pressdes de lobby de diversos grupos que
aumentam ainda mais a fragmentacdo do sistema de carreiras.

O governo federal poderia primeiramente tentar estabelecer a remuneracao total real
dos trabal hadores por comparagao com grupos semel hantes no setor privado, como é feito
no Canada ou no Reino Unido. A revisdo da politica de remuneracéo do setor publico
federal canadense de 2006 e sua comparabilidade com o setor privado destinou-se a “dar
aos ministros e altos servidores, bem como a outras partes interessadas, uma apresentacdo
acessivel, integrada e coerente do campo de remuneracao do setor publico federal e todaa
sua complexidade”. Cobriu 351 000 servidores (dos quais um quarto eram militares) das
cerca de 500000 trabalhadores e incluiu componentes como beneficios e salé&rios,
remuneracao por desempenho, permissdes de recrutamento e retencéo, todos os subsidios
e prémios, horas extras, pagamentos retroativos, aposentadorias e pensdes, prémios de
seguro de invalidez e de vida do trabahador, pagamentos do empregador para planos de
salde e odontol6gicos, pagamento de indenizagbes e todas as licengas de férias e
recebimentos por férias ndo utilizadas. A analise concluiu com a comparagéo dos sal&rios
e outros beneficios e apela para muitas mudangas na governanga e na gestdo das
remuneracdes do pessoal.

No Reino Unido, as restrigbes financeiras na esteira da crise financeira significaram
gue o governo teve de se concentrar em outros elementos do pacote de recompensa. A
estratégia de “recompensatota” é uma resposta a este desafio.
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Figura 1.15. Recompensas totais no Reino Unido
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Fonte: McDonald, Paula (2009), apresentacdo do 5° Encontro Regiona do Grupo de Trabaho da Fungéo
Publica e Integridade da OCDE, Iniciativa MENA, 16 de junho de 2009, Rabat, Marrocos.

Por volta da dltima década, a politica de remuneracdo tem se preocupado
principalmente com sua influéncia na situagdo macroecondmica (inflacéo e déficit) e o
equilibrio entre as carreiras. Seria importante desenvolver ainda mais os esforgos atuais
para definir uma visdo de remuneracdo baseada também nos interesses dos recursos
humanos. O governo deveria levar em conta ndo apenas as questdes macroecondmicas,
mas também a atratividade, transparéncia e as mudangas na sociedade que véo afetar a
politica salarial (envelhecimento do servico publico, mudangas no mercado de trabal ho).
Isso gjudaria a construir uma visdo de longo prazo dos niveis de remuneracdo e a
desenvolver uma estratégia. Em vez de se concentrar na remunerag@o por desempenho, o
governo deveria concentrar seus esforcos sobre a comparabilidade com o emprego do
setor privado, sua aceitacdo socia e um nivel de remuneracdo que seja compativel com a
altaintegridade.

A segunda prioridade para o governo federal sera a de melhorar 0 seu processo de
definicdo da remuneraco para evitar a abordagem por categorias que combina 0s
aspectos negativos do processo de definicdo de remuneragdo centralizado e
descentralizado. Embora ndo sgja desgavel recomendar um processo de pagamento
totalmente centralizado, o Brasil poderia implantar um processo de dois niveis, com um
calendério separado em duas partes:

e Primeiro, o governo determinaria um limite dos aumentos salariais previstos para
todo o servigo publico com base nas previsdes orgcamentérias e, sobretudo, nas
conclusdes dos estudos das recompensas totais. Dependendo dos resultados,
poderia ou ndo fixar um aumento no governo como um todo. Ao mesmo tempo, 0
Ministério do Plangiamento, Orcamento e Gestdo poderia estabelecer um quadro
de negociagbes a ser seguido pelos ministérios e agéncias, embora as
remuneracOes para posicdes exatamente similares em diferentes organizacOes
governamentais teriam de ser negociadas de forma horizontal ou coordenadas. Os
parémetros de negociacdo podem ser muito mais detalhados em um pais como o
Brasil, que pode querer limitar 0o espaco de manobra dos ministé&rios e
departamentos. Os parametros devem ser utilizados para aumentar a transparéncia
no processo de fixacdo da remuneracdo, a definicdo de prioridades para o
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conjunto do governo e também, em certa medida, para fornecer uma estrutura de
negoci agdes com sindicatos e outros representantes da forga de trabal ho.

e Em segundo lugar, poderia haver negociacfes entre 0s ministérios setoriais e 0
Ministério do Plangamento, Orgcamento e Gestdo sobre as decisdes de aumentos
por carreiras. Extremo cuidado deve ser tomado para evitar a fragmentagdo
setorial e basear estas negociagbes nas carreiras que envolvam todos os
ministérios e organizacdes ja envolvidos. Estas decisdes devem ser baseadas em
estudos de confianga dos niveis salariais em cada carreira e uma metodologia
confidvel. No longo termo, quando o sistema de carreiras for reorganizado, as
negociacbes poderiam seguir os pardmetros de negociagcdo a ser estabelecidos
pelo Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo. Exemplos de parémetros
de negociacdo na Australiae Nova Zelandia séo descritos nos Quadros 1.9 e 1.10.

Quadro 1.9. Parametros de negociacdo na Austrélia

1. Os acordos devem ser coerentes com as relagOes politicas de relagdo com a forca
de trabalho do governo. Estes incluem: i) observancia das Leis Trabalhistas;
ii) relacBes diretas entre empregadores e empregados; iii) protecdo da liberdade de
associacdo; iv) acordos simples, baseados em principios; V) tornar os acordos
trabalhistas disponiveis para todos os servidores, e vi)dar a empregador e
empregados responsabilidade primaria para solugdo de conflitos no local de
trabalho (incluindo as acBes sindicais).

2. Meéhorias na remuneragdo e nas condicbes devem ser ligadas & melhoria da
produtividade e do desempenho organizacional. A ndo ser em circunstancias
excepcionais, 0s aumentos salariais devem ser aplicados prospectivamente.

3. Mélhorias naremuneracdo nas condic¢fes devem ser financiadas pelo or¢camento da
agéncia.

4. Os acordos devem incluir realocacfes obrigatérias, provisdes para redugdes e
contengdes, com quaisquer ateragbes que ndo reforcem acordos redundantes
existentes. Um ministro de uma agéncia pode, em consulta com o ministro
assistente do Primero-Ministro para o Servigo Publico, aprovar incentivos
financeiros separados para resolver mudancas organizacionais importantes. Esses
incentivos devem ser custo-neutro para a agéncia dentro da grande mudanca
organizacional.

5. Os acordos facilitam a mobilidade na funcdo publica ao: i) manter estruturas
consistentes com as Regras de Classificagdo, com 0 avango do salério orientado
pelo desempenho; e ii) manter a portabilidade dos direitos adquiridos de licenca
remunerada.

6. Os acordos devem incluir politicas de demissdes e préticas de emprego que
apoiam aliberac8o de reservistas da defesa em tempos de paz para desenvolvimento
e treinamento.

Fonte: versdo levemente editada do documento original de Paréametros de Politicas das Relacdes
Trabalhistas para Obtencdo de Acordos do Servico Publico Australiano, citado em
Rexed,K. et al. (2007), “Governanca da Definicdo Descentralizada de Remuneragbes em
Paises selecionados da OCDE", Papers da OCDE sobre Governanga Corporativa, 2007/3,
OCDE, Paris.
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Quadro 1.10. Par ametr os de negociacdo na Nova Zelandia

A politica geral de remuneracdo do governo € a seguinte:

Os sistemas de remuneracdo dos departamentos devem ser focados em contribuir para
alcancar resultados e manter/melhorar o desempenho dos resultados ao: i) desenvolver e
manter a capacidade da organizacdo para alcancar os resultados estabelecidos em suas
declaracBes de intengdes; ii) prover incentivos e oportunidades para os empregados
desenvolverem as competéncias e habilidades necessérias e/ou melhorar o desempenho.

O governo deve pagar niveis de remuneragcdo justos (para os servidores), mas ndo
extravagantes (em equidade para o contribuinte).

Sistemas de remuneragdo devem ser justos e transparentes e ligados a um sistema
transparente e justo para ajustar os salarios de modo arefletir os aumentos nas habilidades e
competéncias (se gerados por meio da experiéncia ou formagdo), e/ou do desempenho
melhorado.

Os principios de remuneragdo devem ser acordados com os trabal hadores e sindicatos.

Em geral, o governo espera que as taxas de salario minimo sgam uma questdo de
negociacao e que, a menos gque haja um motivo bom contrério, estes sdo incluidos no acordo
coletivo.

O governo ndo costuma favorecer os sistemas de remuneracdo que permitem a
progressdo salarial apenas pelo tempo de carreira — em geral, espera-se que a progressao
além da taxa minima seja baseada no mérito.

Os departamentos devem definir os niveis de remuneracdo tendo em conta:

e demanda do mercado por competéncias/capacidades, experiéncia e
responsabilidades;

e recrutamento e fatores de retencéo;
e  capacidade de pagamento dentro das linhas de base aprovadas,
e comparagBes com outros grupos dentro do departamento;

e quaisquer politicas do governo, de tempos em tempos, que busquem alcancar
resultados mais amplos para os trabal hadores em geral ou para grupos especificos
de trabalhadores, por exemplo, politicas e processos relativos a remuneragéo e
igualdade no emprego.

e  outros fatores relevantes para o departamento especifico.

Contratos de trabalho devem conter disposi¢fes que estabelecam o que acontece em
situagdes de reestruturagdo e redundancia. Isto deve incluir uma clausula de redundancia
“técnica’ de modo que o pessoal que receba ofertas de cargos em uma nova agéncia (com
seus termos e condi¢Bes de trabalho permanecendo praticamente inalterados) ndo tenha
direito aindenizagBes por desligamento.

Os departamentos devem obter a aprovacdo da Comissdo de Servigos do Estado antes
de desenvolver propostas para relaxar as disposicOes atuais de licengas por doencas, por
meio da introducédo da licenca médica aberta.
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Quadro 1.10. Par ametr os de negociacdo na Nova Zelandia (continuagéo)

Os departamentos devem obter a aprovacdo da Comissdo de Servigcos do Estado antes
de desenvolver quaisgquer propostas significativas:

e gue melhorem significativamente as férias anuais, licengas maternidade ou outros
direitos de saida temporaria;

e que melhorem significativamente os beneficios ou direitos dos empregados sob o
Regime de Poupanca para Aposentadoria do Setor Piblico ou que proporcionem
de outra forma (ou alterem os gjustes para) outros pagamentos relacionados as
aposentadorias ou poupancas temporarias;

e relacionadas a abonos ou diferencas salariais para os trabalhadores em
determinadas localidades e regides,

e relacionadas ainiciativas de remuneracéo e igualdade de emprego.

Fonte: versdo levemente editada do documento original Parametros de Negociaces do Governo,
citado em Rexed, K. et al.(2007), “Governanca da DefinicBio Descentralizada de
Remuneraces em Paises Selecionados da OCDE”, Papers da OCDE sobre Governanca
Corporativa, 2007/3, OCDE, Paris.

1.6. O papel dos sindicatos

A experiéncia dos paises membros da OCDE®

Nos ultimos anos, houve uma ampliacdo da negociacdo coletiva no setor publico
seguindo o alinhamento das condic¢des de trabalho no governo com as do setor publico e a
evolucdo do papel do governo. A fixagdo unilatera de condigdes de trabalho pelo
empregador publico estd sendo substituida pouco a pouco pela negociacdo coletiva
(Ministére du budget, des comptes publics et de la fonction publique, 2008b; OCDE,
2006b). Além disso, em sistemas publicos de emprego relativamente flexivels, a
tendéncia nos Ultimos anos tem sido delegar a negociacdo coletiva para diretorias ou
unidades. Esta ndo é uma questdo simples dado que a descentralizacdo da definicdo de
remuneracdo traz uma nova série de desafios para manter a coeréncia dos salérios e as
restri¢ces de custos. Por exemplo, na Holanda, o setor publico tem 12 ou 13 setores de
barganha, no Reino Unido, ha 90, quatro dos quais mais importantes, enquanto na
Finlandia pode haver até 57.

Em muitos paises, no entanto, sistemas centralizados e delegados agora coexistem, e
nos sistemas baseados em carreiras a negociacdo coletiva tende a ser menos extensa e néo
necessariamente com vinculagdo juridica. Mesmo em sistemas delegados, ha uma
coordenacgdo global, quer por meio do ministério de recursos humanos ou de um 6rgéo
especial como a Agéncia Sueca para os Servidores Publicos (Swedish Agency for
Government Employers — SAGE). Além disso, na Austrdia e na Nova Zelandia a
coeréncia é assegurada por um conjunto de parémetros de negociagdo comum e um
processo de mandato, enquanto que em paises como Dinamarca, Finlandia e Suécia, um
acordo central é seguido por um segundo nivel de acordos (OCDE, 2006b).
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Em termos de forca institucional dos sindicatos, a maioria dos paises membros da
OCDE tém permitido que a maior parte dos servigos publicos se sindicalizem, embora
Coréia e México tenham limitagcBes importantes. No entanto, o direito a greve é mais
limitado, com excegBes em muitos paises para o servico judici&rio e as forgas de
seguranca ou de servidores publicos envolvidos na seguranca do Estado ou alguns atos
servidores, e regras minimas de servico em alguns setores. Em paises como Coréia,
Estados Unidos, Hungria, Irlanda, Itdlia, Japdo, México e Polbnia, o direito a greve é
muito limitado ou proibido (OCDE, 2006b).

As taxas de sindicalizac8o variam entre 30% e mais de 90% nos paises membros da
OCDE ou da EU; em alguns paises, os sindicatos sdo parcialmente ou totalmente
financiados com o dinheiro publico.

A negociacdo coletiva das condicdes de trabal ho, sal&rios e remuneragdes ocorrem, na
maioria dos casos, se obrigatérias (como na Espanha, Finlandia, Holanda, Hungria,
Noruega) ou ndo (Austria, Bégica, Franca, Irlanda, Japdo). Alguns acordos s
vinculativos acordos coletivos, outros tém que ser implementos das por lei, outros sdo
compromissos politicos, e outros ainda sdo convencdes col etivas voluntérias.

A situagéo no Brasil

Como em outros paises, as relagdes de trabaho no Brasil sdo o resultado de uma
histéria complexa e, mais importante, de um retorno relativamente recente para a
democracia. A taxa de sindicalizacdo no governo federal (excluindo as empresas
publicas) é relativamente alta, em torno de 55% (incluindo os aposentados).

A Constituicdo garante a qualquer funcionario publico (excluindo os militares) o
direito a sindicaizaco e a greve,” com regras de servico minimo nos setores de
seguranca, salde e transportes. Embora a Constituicdo preveja o direito de negociar no
setor privado, ndo ha nenhuma mencéo para o setor publico.

Até 2003 ndo houve negociagGes com os sindicatos do servigo publico. Desde 2003,
guando 0 governo instituiu a “mesa de negociagdo permanente’, 77 acordos foram
assinados, dos quais 33 apenas em 2008. Os acordos entre 2007 e 2008 resultaram em
impactos financeiros anualizados de BRL 7.6 bilhdes em 2008 (EUR 2.8 bilhdes),
BRL 21 bilhdes em 2009 (EUR 7.8 bilhdes) e BRL 29.1 bilhdes em 2010 (EUR 11.4
bilhdes), abrangendo 1.3 milhdes de servidores publicos.

As negociagdes sdo relatadas como interessadas principamente no saé&io base e
beneficios sociais, mas algumas discussdes ocorrem sobre a remuneragdo adicional, as
condi¢Bes de trabalho, o quadro trabalhista e da introducdo de novas ferramentas de
gestdn. Ha também discussbes sobre como as negociagdes coletivas podem levar a
melhorias na sociedade. As negociacOes estdo totalmente centralizadas, os resultados ndo
sd0 juridicamente vinculativos e tém que ser votados em lel para ser implantados.
Comparado a outros paises, especialmente 0s paises com sistemas de carreiras mais
tradicionais, o processo de negociacdo coletiva é bastante aberto e relativamente menos
conflituoso. Ele certamente oferece uma oportunidade de construir um dialogo
construtivo.

Dado que a remuneracdo € gerenciada por carreira, a Situagdo no Brasil é
relativamente desequilibrada. Os processos de negociag&o para o conjunto do governo séo
fracos e ndo h& nenhum processo descentralizado. O processo é téo centralizado que o
ministério responsavel pela gestdo da carreira especifica ndo € necessariamente
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convidado para a mesa de negociacdo. Esta é provavelmente uma das razdes por trés da
proliferacdo de sindicatos: existem mais de 300 hoje para o servico publico federal .

O resultado, provavelmente, serd a continuidade em longo prazo da pressdo
ascendente sobre 0s custos salariais devido a concorréncia entre os sindicatos sobre o
sal&io e os aumentos de remuneracdo e de um reforco da tendéncia de pagamentos
diferenciados para as carreiras. Com base nos ensinamentos de outros paises membros da
OCDE, e considerando a divisdo de responsabilidades centralizadas no governo, é
provavel que o governo federa iria ganhar com o desenvolvimento de um conjunto de
processo de negociacdo do governo sobre assuntos gerais e uma visdo do futuro servigo
publico. O processo de negociagdo por cargo poderia entdo ter lugar, de acordo com esses
principios e acordos gerais.

Sugestdes para reformas futuras

A abordagem de parceria irlandesa (ver Capitulo 4), primeiramente com um acordo
coletivo que define as bases da estrutura institucional para as relagdes de trabalho no setor
publico e acordos sobre uma agenda de modernizacdo que inclui aumentos saariais (a
serem autorizados quando as condi¢des de reformas foram atingidas) € certamente uma
abordagem que poderia ser considerada pelo Brasil. Esta abordagem tem ajudado a
modernizar o servigo publico irlandés, refor¢ando o papel dos sindicatos.

Na verdade, com relativamente novas relagdes de trabalho no servigo publico, seria
interessante estabel ecer um quadro para as negociagdes coletivas aprovadas por todos 0s
interessados. E também uma oportunidade para estabelecer uma estrutura que coloca
negociages sdariais e 0s aumentos no contexto de outras reformas possiveis. Ligar os
aumentos saariais a redizagdo de reformas é uma ideia que poderia ser negociada em
rodadas posteriores de reformas (ver Capitulo 4).

Além disso, o governo tem de escolher o tipo de sistema que pretende utilizar para os
aumentos sdariais. A definicdo da remuneragdo centraizada por carreira, como
mencionado anteriormente, € provavel mente uma solugdo bastante insustentavel.

1.7. Ajustando um setor publico em envelhecimento a uma sociedade em
envelhecimento

A experiéncia dos paises membros da OCDE®

No longo prazo, o setor publico tem de responder as novas exigéncias de uma
sociedade em envelhecimento. Ao mesmo tempo, os servidores publicos também estéo
envelhecendo e a aposentadoria de um grande nimero de pessod experiente num futuro
relativamente préximo deve ser gerenciada. Saidas significativas de pessoa sdo uma
oportunidade de trazer pessoa com novas competéncias para 0 governo, diminuir os
eletivos e os custos de pessoal (salarios do nivel de entrada sGo mais baixos), e alterar a
alocagdo de pessoa em todos os setores. No entanto, €l as também sdo um desafio porque
significam a perda de capacidade chave e a necessidade de adiar a aposentadoria de
alguns servidores-chave.

A experiéncia dos paises membros da OCDE mostra que apenas alguns paises
elaboraram estratégias que se aproveitem das oportunidades criadas por um servico
publico em envelhecimento. A OCDE recomenda que 0s paises com rapido
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envelhecimento dos servicos publicos adotem tais estratégias rapidamente para nao
desperdicar as oportunidades criadas pelo ato nivel de saidas e serem confrontados com
grandes perdas de memodria institucional e grandes custos das aposentadorias. Essas
estratégias devem abordar os desafios de manutencdo da capacidade de governo sem criar
tensdes no mercado de trabalho, reduzindo custos e realocando recursos e pessoal entre
areas de prioridades (isto é, adaptar os servigos publicos para o envelhecimento da
sociedade).

A situacdo no Brasil

Como muitos paises membros da OCDE, o servico publico do Brasil est4
envelhecendo rapidamente e muito mais répido do que o mercado de trabalho, embora a
populacdo esteja envelhecendo mais lentamente do que na maioria dos paises membros
da OCDE (no entanto, como na Irlanda, isso esta mudando rapidamente). Esta situacdo
proporciona ao Brasil uma oportunidade historica Unica para gjustar sua forca de traba ho
utilizando as li¢cdes aprendidas pel os paises membros da OCDE.

Figura 1.16. Percentual de trabalhadores com 50 anos ou mais no gover no central/federal
nos paises membros da OCDE (2005 e 1995) e no Brasil (2005 e 2008)
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Recursos Humanos, OCDE, 2006. Dados dos paises membros da OCDE publicados em OCDE
(2009C), Anélise do Governo, OCDE, Paris.
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Figura 1.17. Percentual de trabalhadores com 50 anos ou mais no gover no central/federal e
naforca detrabalho total
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Fonte: OCDE (2008b), O Estado da Administracdo Publica; OCDE (2009), Governo sob Analise 2009.
Dados do Brasil sdo da Pesquisa sobre Gestéo Estratégica dos Recursos Humanos, OCDE, 2006.

Os desdfios e as dificuldades sdo amplamente conhecidas pelo governo brasileiro,
apesar de uma sociedade em envelhecimento ser um fendmeno novo no Brasil e ndo tem
recebido tanta aten¢&o como em muitos paises membros da OCDE.
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Figura 1.18. Propor ¢&o de trabalhador es a nivel nacional/federal com idade entre 40 e 50
anos e mais de 50 anos
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Fonte: OCDE (2008b), O Estado da Administracdo Publica; OCDE (2009), o Governo sob Analise 2009.
Dados do Brasil sdo da Pesquisa sobre Gestéo Estratégica dos Recursos Humanos, OCDE, 2006.

Sugestdes para reformas futuras

Ta como muitos paises membros da OCDE, o Brasil ainda ndo abordada as questdes
levantadas por um servigo publico em envelhecimento. O nivel de futuros recrutamentos
se torna especialmente importante para modernizar os sistemas de recrutamento e
careira, dado que o governo contratara um grande nuimero de servidores que
provavelmente permanecerdo no governo ao longo das suas carreiras. Um melhor
plangiamento da forga de trabalho sera necessario. Medidas especificas para reter o
pessoal sénior e preparar uma boa transi¢ao entre a saida e a entrada de pessoal também
serdo necessarias.

As licBes de paises membros da OCDE mostram que as politicas de recursos humanos
para fazer face ao envelhecimento devem incluir um conjunto complexo de ferramentas
para manter os trabalhadores mais velhos além da idade de aposentadoria, melhorar o
recrutamento especialmente em areas onde havera lacunas de competéncias, atraindo
bons jovens graduados, o desenvolvimento de carreiras de promogdo rdpida para
preencher lacunas na gestéo e nos cargos administrativos e a adaptacdo do sistema de
aposentadorias para 0s hovos desafios do envel hecimento.

Um servico publico em envelhecimento ndo € apenas um desafio, mas também uma
boa oportunidade para reestruturar a forca de trabalho. Os paises membros da OCDE
estdo bem cientes disso e € compreensivel que algumas iniciativas de plangamento da
forca de trabalho e gestdo por competéncias tém sido aceleradas, tendo em conta a
oportunidade de gjustar a forca de trabalho as necessidades futuras da sociedade. O
governo federal do Brasil tem uma oportunidade Unica para mudar a composicdo da sua
forca de trabalho e fazer realocagbes em setores por meio de um bom plangjamento da
mé&o de obra.
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1.8. O sistema de aposentadoria dos servidores publicos brasileiros

A experiéncia dos paises membros da OCDE

Um problema particular de um conjunto de servidores publicos em envelhecimento é
o fato de que os regimes de servico publico tém sido tradicionamente mais generosos e
menos bem financiados gque regimes do setor privado (OCDE, 2007¢). Além disso, um
servico publico em envelhecimento tende a ser mais caro, ja que inclui mais quadros
superiores em média.

Atualmente, mais de metade dos paises membros da OCDE tém regimes especiais de
servidores publicos. Eles geralmente tendem a ser mais generosos do que os regimes de
trabalhadores do setor privado. No entanto, os regimes de aposentdoria do setor publico
estdo sendo reformados em grande parte para responder a preocupacdes sobre a
acessibilidade em face do envelhecimento da populacdo. Questbes financeiras e
mudancas no mercado de trabalho do setor publico esté no centro das reformas em
véarios paises membros da OCDE. As medidas adotadas pelos paises em gera nédo
procuram rever velhos esquemas de aposentadoria, completamente, mas assegurar a
sobrevivéncia em longo prazo — e, assim, a viabilidade financeira — dos regimes de
pagamento financiados com fundos atuais. As reformas visam limitar o aumento das
contribui¢des obrigatdrias e tornar os regimes mais contributivos.

Uma das tendéncias das reformas dos regimes de aposentadoria do setor publico é
acabar com 0 estatuto especial dos servidores publicos em favor da igualdade de
tratamento para todos os trabalhadores. Isto foi feito ao estender alel trabalhista comum
aos servidores publicos e, portanto, dando aos servidores publicos e privados 0 mesmo
estatuto.

As reformas do regime de aposentadoria significaram também a reavaliagdo dos
beneficios de bem-estar dos servidores publicos. A generosidade das aposentadoria esta
sendo contestada dado que os regimes de aposentadoria do setor publico geramente sdo
baseados no sd&io find ao invés da contribuicdo, provisdes para aposentadoria
antecipada e generoso reconhecimento dos periodos ndo contributivos como educagéo e
supervisdo de criangas. Em muitos paises membros da OCDE a protegdo socia concedida
aos servidores da administracéo publica é geramente considerada mais vantajosa do que
a da populagdo em geral. Este é o caso da Alemanha, Bélgica, Dinamarca, Franca,
Holanda e Japéo.

Reformas

Os paises membros da OCDE utilizam uma grande variedade de métodos para a
reforma dos regimes de aposentadoria, mas 0s objetivos bésicos sdo frequentemente os
mesmos. Alguns desses métodos sdo descritos abaixo.

Revisdo das férmulas de célculo dos valores da aposentadoria. Os periodos de
contribuicdo tiveram que ser ampliados para 40 anos na grande maioria dos paises
membros da OCDE. As reformas sdo geramente implantadas gradualmente com uma
preferéncia por longos periodos de transicdo que envolve a coexisténcia de diferentes
sistemas de célculo, dificultando a determinacéo dos direitos de pensdo dos trabal hadores
aposentados. Extensdes de periodos de contribuicdo tém sido muitas vezes acompanhadas
de cortes nos beneficios de pensdo e as formulas de célculo foram alteradas para alinha-
las com as regras aplicaveis no setor privado. Como resultado, o salario final é cada vez
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mais substituido pelo saldrio médio ou mesmo por ganhos ao longo da vida, de modo a
incentivar as pessoas a permanecer no emprego formal.

Aumento da idade de aposentadoria. As dteragbes na forma como as
aposentadorias e pensdes sdo calculadas em muitos casos foram acompanhados por
alteracOes nas regras de elegibilidade. A idade em que as aposentadorias podem ser
solicitadas foi aumentada na maioria dos paises membros da OCDE. Na Holanda, a idade
foi aumentada de 62 para 65 anos, na Austria e em Portugal de 60 para 65 e na Finlandia,
de 63 para 65. A maioria dos paises harmonizou a idade de aposentadoria para homens e
mulheres. A idade de aposentadoria normal é cada vez substituida por uma idade minima.
Por exemplo, na Suécia, serd possivel solicitar uma aposentadoria aos 61 anos se o
individuo fez com o nimero exigido de contribuigdes para ter direito a aposentadoria
completa.

Reducéo dos direitos compensatérios. As mulheres em muitos casos tém direito a
beneficios especiais para compensar sua baixa participagdo no mercado de trabalho e
remuneracGes menores comparadas as dos homens. O objetivo é garantir que as mulheres
mais velhas tenham um padrdo de vida adequado. No entanto, alguns paises estéo
reduzindo os beneficios, argumentando que a participagdo das mulheres no mercado de
trabalho tem aumentado. Na Suécia, por exemplo, as aposentadorias por sobrevivéncia
foram gradualmente abolidas. Na Austria, os direitos & penso por sobrevivéncia s
suprimidos se a renda da mulher for suficiente; anteriormente, a mulher tinha direito a
60% da pensdo do cOnjuge falecido. Na Holanda, as aposentadorias por sobrevivéncia
foram reduzidas a metade. Estas disposi¢des tém como objetivo incentivar as mulheres a
entrar no mercado de trabalho.

Limitar a aposentadoria antecipada. Paises membros da OCDE como a Dinamarca,
Finlandia, Reino Unido e Republica Tcheca tém tomado medidas para restringir a
elegibilidade e limitar 0 acesso aos beneficios por invalidez ou doenca nos regimes de
aposentadorias devido ao aumento do nimero de beneficidrios. A estrutura ingtitucional
dos sistemas de aposentadoria e outros regimes de prestagdes tém incentivado muitas
pessoas a se aposentar prematuramente. Em muitos paises membros da OCDE, a
aposentadoria antecipada € possivel, mas estritamente regulamentada se ndo for
sancionada. A intencdo é desencorgjar os trabalhadores a ser aposentar antecipadamente,
reduzindo as suas aposentadorias por um percentual proporcional aos anos hao
trabal hados. Este é o caso da Alemanha, Finlandia, Franga, Holanda, Hungria e Itdia

Incentivo a aposentadoria diferida. Em resposta aos desafios colocados pelo
envelhecimento da populagdo e do servigo civil, muitos paises membros da OCDE
alteraram as suas politicas de aposentadoria antecipada e agora procuram manter 0s
trabalhadores mais velhos. Os governos estdo introduzindo medidas financeiras como
bbnus para incentivar os servidores publicos a permanecer no cargo por mais tempo. A
generosidade do bbdnus varia e eles nem sempre permitem uma taxa de substituicdo
maxima. O governo austriaco, por exemplo, instituiu incentivos financeiros para adiar a
aposentadoria para aém da idade normal. Os servidores do governo podem coletar mais
2% para cada ano adicional de trabalho, embora os proventos sejam limitados a 90% do
ultimo salario. Ao mesmo tempo, a anuidade da pensdo pode variar conforme a idade do
contribuinte. Taxas foram estabelecidas numa série de paises de tal forma a manter os
servidores do governo no trabalho, dado que a aposentadoria antecipada pode reduzir
estas taxas.
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Desenvolvimento de regimes de capitalizacdo e contribuicdo de servidores
publicos para os seus regimes de aposentadorias. Em vérios paises membros da
OCDE, a situagdo parece ser parcialmente retirada da participacdo em regimes
obrigatérios por meio do desenvolvimento de regimes profissonais ou planos de
previdéncia complementar, como forma de limitar o financiamento do governo de
aposentadoria e pensdes e despesas relacionadas a beneficios, mas também para
compensar 0 declinio do nivel das pensBes dos trabalhadores, especialmente no setor
publico. Em aguns paises membros da OCDE as dtas taxas de remuneracdo que 0s
servidores publicos obtém como pensdo de base n&o justifica a ingtituicdo de regimes
complementares. Atualmente, a taxa de substituicdo varia entre 60% e 100% do saério
final, na Bélgica, Finlandia, Franca, Grécia e Luxemburgo. Assim, as pensdes de base
representam o grosso dos rendimentos dos aposentados. De fato, na Franga, os estatutos
gue regem o pagamento da funcdo publica definem expressamente a possibilidade de
pagamento de contribuic¢des para um regime complementar.

Desafios

Nos paises membros da OCDE, como Bélgica, Franca, Japdo e Nova Zelandia, a
maioria das reformas das aposentadorias séo aprovadas no ambito das politicas ligadas ao
envel hecimento ativo que atribuem importancia a retencéo de servidores.

Em muitos paises membros da OCDE a composic¢éo do setor publico estd mudando.
Alguns paises estdo se afastando da nocéo de que o servigo publico oferece um emprego
vitalicio. A contratacdo lateral estd aumentando em todas as fases da carreira, bem como
a utilizacdo de trabalhadores de meio periodo, temporarios ou ocasionais, como na
Austrdlia. 1sso reflete o desgjo de tornar o emprego publico mais flexivel. O recurso ao
trabalho temporério as vezes também é justificado pela necessidade de recrutar pessoal
qualificado para executar determinadas tarefas no servigo publico, como no Japdo. No
entanto, as reformas das pensdes ndo tém geralmente objetivado o pessoa atipico em
particular. Isso ocorre porque alguns paises ndo fazem qualquer distingdo entre
trabal hadores permanentes e outros.

A mobilidade entre o setor publico e o privado, dependendo da direcdo, pode ser
facilitada ou dificultada pelo sistema de pensdes. A mobilidade é encorajada como forma
de permitir que os trabal hadores do setor privado se juntem ao setor publico facilmente, e
sua experiéncia pode ser usada em tarefas especiaizadas no setor publico, como na
Austrdlia e na Bélgica. A situacdo € diferente para os servidores publicos que desgam
aderir ao setor privado, temporéaria ou permanentemente. Na Austria, Finlandia, Franga,
Holanda, Noruega e Suécia ha regras especiais para servidores publicos e a mobilidade
entre os dois setores é facilitada por aproximar a legislacdo pertinente ou mesmo
harmonizé-la parafacilitar a passagem do publico para o setor privado.

No caso da mobilidade dentro do governo, os direitos de aposentadoria sdo
geralmente mantidos, dado que o funcionério continua a ser empregado no servigo civil.
Um problema surge quando um funciondrio deixa o setor publico para trabahar
permanentemente no setor privado. Isto porque, em paises onde os servidores publicos
contribuem para um regime especial, as prestacfes pagas sd0 mais generosas do que as
pagos no setor privado. Assim, os direitos a aposentadoria de base muitas vezes ndo sao
transferivels, pois o0s sistemas sdo incompativeis. Na Noruega, por exemplo, ndo existe
regulamentacdo que preveja a transferéncia de direitos entre o setor publico e privado. Na
Bélgica, os diversos regimes de pensdes sdo, em teoria, totalmente independentes, e se
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uma pessoa teve uma mistura de carreiras, as pensdes sdo calculadas separadamente por
diferentes regimes.

A reforma das pensdes ndo se ocupou totalmente das questdes geradas pelos
trabalhadores que se juntariam ao setor publico se pudessem trabalhar de forma flexivel.
Tais trabalhadores, muitas vezes aqueles com responsabilidades, geramente procuram
trabalho contratual ou de meio periodo e pode precisar de longos periodos de auséncia.
Em paises com regimes especiais de servidores publicas, os regimes ndo sdo geramente
bem adaptados a flexibilidade do emprego. O desgjo de maior flexibilidade do emprego
significa que ndo deve ser assumido que uma vez que esses trabahadores sgjam
recrutados o governo vai querer manté-los para o resto de suas vidas profissionais.
Regimes de pensbes publicos em geral penalizam os trabalhadores méveis por meio de
longos periodos de caréncia e direitos de aposentadoria reduzidos para aqueles que
deixam o regime antes. Assim, regimes de contribui¢do definida, amplamente utilizado
no setor privado, tém a vantagem de acomodar a flexibilidade e a mobilidade mais
facilmente.

A situacdo no Brasil

Previdéncia social no Brasil — estrutura atual

No Brasil, existem quatro regimes de previdéncia social principais: geral, proprio dos
servidores publicos, para as forgas armadas e os fundos de aposentadoria complementar.

e O regime gera (Regime Geral de Previdéncia Social, RGPS) é um sistema de
aposentadoria, pensdes e beneficios, com pagamentos continuos obrigatorios
financiados por contribuicdes da folha de pagamento dos trabahadores e
empregadores do setor privado e administrado pelo Instituto Naciona de
Seguridade Social (INSS). As aposentadorias sdo pagas aos trabal hadores acima
de 65 anos (homens) e 60 (mulheres) em &reas urbanas, e acima de 60 anos
(homens) e 55 (mulheres) nas zonas rurais, apds um periodo minimo de 15 anos
de contribui¢do. O tempo de contribuicdo € de 35 anos para homens e 30 para
mulheres. Aqueles que atingem este periodo de contribuicéo pode se aposentar
antes, mas a aposentadoria completa é atribuida apenas quando “o fator de
aposentadoria’ de 1.0 € atingido. Em geral, para alguém que contribuiu durante
35 anos ap6s a entrada no mercado de trabaho aos 18 anos, o fator de
aposentadoria de 1.0 s6 é alcancado em 59 anos.?® As contribuicdes do empregado
variam de 8% a 11% da folha de pagamento e 0s empregadores contribuem uma
taxafixa de 20% da folha de pagamento.

e O regime obrigatério de previdéncia socia dos servidores publicos (Regime
Proprio de Previdéncia Socia, RPPS) é administrado pelos governos federal,
estadual e municipal, e o das forgas armadas e policia militar pelo governo federal
(forcas armadas) e governos estaduais (policia militar). Ele ndo abrange os
empregados em empresas estatai's, agentes politicos, trabal hadores temporarios ou
trabalhadores no regime geral. A aposentadoria € compulsoria aos 70 anos de
idade para homens e mulheres, e a aposentadoria por tempo de contribuicéo é de
35 anos para homens e 30 para mulheres. Até a reforma de 1993, os servidores
publicos contribuiram com 4% do seu salério para financiar as aposentadorias. A
reforma de 1993 obrigou os servidores publicos a pagar 11% de seus salarios para
serem incluidos no sistema. Além disso, ap6s a reforma de 2003, os servidores
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publicos aposentados também sdo obrigados a pagar contribuic¢fes (embora a um
ritmo inferior a0 dos servidores ativos) sobre o valor das aposentadorias acima
dos limites do regime geral. ApGs a reforma constitucional 41/2003, os entrantes
depois de 1998 tém que atingir uma regra de idade para elegibilidade (60 anos
para homens e 55 anos para mulheres).

e Asaposentadorias complementares sdo facultativos, privadas, sobretudo centradas
na capitalizagdo e monitoradas pelos Ministérios da Previdéncia Socia e Fazenda.
Os beneficios complementam os proventos continuos até um limite pré-definido
com base nas regras para cada fundo de aposentadoria. Este sistema de
previdéncia complementar é operado por fundos de aposentadoria fechados e
abertos. Os fundos fechados (Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar,
EFPC) s&0 organizacfes sem fins lucrativos criados pelos empregadores Unicos,
véarios empregadores, sindicatos ou associagOes profissionais e financiados pelas
contribuices dos empregadores/empregados na base profissional ou associativa.*’
Os fundos abertos sdo operados por institui¢des financeiras (Entidades Abertas de
Previdéncia Complementar, EAPCs), gerdmente companhias de seguros e
bancos. As contribuicdes sfo feitas numa base pessoal e voluntaria®® As reformas
constitucionais 20/2003 e 41/2003 estabeleceram a possibilidade de implantar
uma previdéncia complementar para servidores publicos ap6s a aprovacao de uma
lei complementar e 0 pagamento integral das aposentadorias pelo regime especial
dos servidores publicos apenas abaixo do limite das aposentadorias observado no
regime geral.

Uma visdo geral do sistema de aposentadoria e pensdes dos servidores publicos
brasileiros

O regime de aposentadorias e pensdes dos servidores publicos no Brasil € uma cadeia
complexa de sistemas nacionais e locais que inclui vérias categorias de servidores
federais (executivo, legislativo, judiciério, policia militar, forgas armadas) em diferentes
niveis de governo; 27 sistemas de pensdes estaduais (incluindo o Distrito Federal) com o
mesmo nivel de complexidade do nivel federa e as forgas armadas substituidas pelos
policiais militares estaduais; e servidores de 1 900 municipios.® Os esquemas diferem
ligeiramente em termos de taxas de contribuicdo, mas em quase todos os casos eles so
bem mais generosos do que o regime geral aplicavel aos trabahadores do setor privado.
Os sistemas de aposentadoria e pensdes sdo regulamentados pela Constituicdo e por leis
diferentes. Conforme mostra a Tabelal.1, nove milhGes de servidores publicos sdo
protegidos por este regime, que inclui: servidores publicos ativos, aposentados e
pensionistas, nos trés niveis de governo. Além disso, a tabela mostra que, no nivel
federal, o numero de servidores ativos € pegueno em relagdo aos aposentados e
pensionistas, 0 que compromete a sustentabilidade do sistema.
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Tabela 1.1. Servidores, aposentados e pensionistas no regime de pensdes dos servidores

publicos, 2008

Nivel governamental Servidores ativos Aposentados Pensionistas Total

Federal (1) 1118 360 529 563 448 376 2096 299
Estados (2) 2793050 1144 698 384 509 4322 257
Municipios (3) 2156 676 401793 151111 2709 580
Total 6068 086 2076 054 983 996 9128136

1. Junho de 2008; ndo inclui os servidores publicos de empresas publicas ou sociedades de economia mista.
2. Dados dos estados.
3. Refere-se a1 900 muni cipios com respectivos regimes préprios de previdéncia social .

Fonte: Ministério da Previdéncia Social (2008), Panorama da Previdéncia Social Brasileira, Ministério da
Previdéncia Social.

No Brasil, as aposentadorias sdo sistemas PayGo, onde os contribuintes atuais pagam
as despesas dos pensionistas atuais. O Brasil tem um grande e socia mente abrangente
sistema contributivo que exige grandes recursos fiscais para financiar os beneficios
esperados. As principais vantagens para os servidores publicos sdo as seguintes: i) desde
2003, os entrantes a partir de 1998 recebem o sdario médio recebido desde 1994;
entrantes de antes de 2003 recebem pensdes equivalentes ao Ultimo salério recebido se
cumprirem critérios especificos,® enquanto os trabalhadores privados, desde 1999,
recebem pensdes cal culadas como uma média das contribui¢des pagas desde 1994, ap6s o
céculo do fator de aposentadoria;® ii) os servidores publicos a partir de 1998 tém de
provar que trabalharam um minimo de dez anos como servidores publicos para conseguir
uma pensao equivalente ao Ultimo salério. Outra caracteristica do sistema de pensbes dos
servidores publicos € a grande heterogeneidade dos beneficios das carreiras. Os
servidores publicos que passam toda a sua carreira no servico publico recebem beneficios
vérias vezes maiores do que os recebidos por servidores publicos cuja carreira também
inclui o sistema PayGo, mas isso depende do tipo de trabalho no servigo publico e da
trajetdriade carreira®

O regime de aposentadorias federal é o mais desequilibrado entre os trés niveis de
governo (Médici, 2004). Sua taxa de dependéncia € menor que 1, o que prejudica
gravemente sua sustentabilidade financeira, e 0 sistema ndo pode ser sustentado por
contribui¢des sobre a folha de pagamento. Além disso, com um conjunto de servidores
publicos em répido envelhecimento, o nimero de aposentados devera aumentar
drasticamente.

A reforma de 2003 do regime de aposentadorias dos servidores publicos

Um ndmero crescente de paises com distintos regimes de aposentadoria de servidores
publicos estdo considerando diferentes opgdes de reforma em grande parte motivadas por
pressOes fiscais. Sistemas PayGo para 0 servigo publico estéo amadurecendo, resultando
em um aumento da taxa de aposentadorias para os servidores. Os paises membros da
OCDE gastam atualmente uma média de quase 2% do PIB em matéria de pensdes dos
servidores publicos e outros trabalhadores do setor publico (Palacios e Whitehouse,
2006). Em 2008, o Brasil gastou 7.25% do PIB em pensdes para 0 RGPS e 4% para o
regime especial dos servidores publicos— incluindo os militares.
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Quadro 1.11. Asrecentesreformas dosregimes de pensdes dos servidores
publicos (antes de 2003)

Em 1998, o governo brasileiro implantou reformas para aumentar a sustentabilidade
financeira dos seus regimes de pensBes, visando conter o déficit das pensdes sem afetar os
direitos adquiridos. As reformas aprovadas pelo Congresso ficaram bastante aquém das
propostas iniciais feitas pelo executivo. Embora alguns apertos das condi¢des de
elegibilidade foram aprovados e os piores abusos reduzidos, a maioria das medidas adotadas
s6 se aplica aos servidores publicos ingressantes no sistema apds a implantagdo das
reformas. Assim, ndo ha nenhum beneficio imediato para a sustentabilidade do sistema de
pensdes. Além disso, os direitos ndo se ateraram significativamente, resultando em pouco
progresso para o equilibrio financeiro e atuarial dos diferentes regimes de pensdes do setor
publico.

Algumas das principais medidas de reforma das pensdes no Brasil anteriores a reforma
de 2003 foram:

e Indituicdo de uma idade minima para aposentadoria, a partir de 53 anos para
homens e 48 anos para as mulheres. Por meio de uma formula de transicéo ligada
aos anos de contribuicdo antes da aprovagdo da reforma, essa idade minima de
reforma aumentara para 60 e 55 anos, respectivamente. Os novos entrantes estéo
automati camente sujeitos ao aumento da idade da aposentadoria minima.

e Uma exigéncia que os trabalhadores contribuam por pelo menos dez anos para o
regime de pensdbes de servidores publicos antes de obter o beneficio de
aposentadoria. As possibilidades de aposentadoria antecipada antes de ter
contribuido por 35anos para homens e 30 para as mulheres (incluindo as
contribui¢Bes anteriores para o regime geral) tém sido limitadas para os atuais e
abolidas para os novos entrantes.

e Abolicdo de regimes especiais favoréveis para certas categorias de servidores
publicos, como professores universitarios, juizes, auditores financeiros e
membros do Congresso.

e Eliminagdo da possibilidade de adicionar o “tempo de bénus’ para o periodo de
contribuicdo, usado para fazer avancar consideravelmente a média de idade de
transi¢céo para a aposentadoria.

e Exigénciade que o trabal hador permanega cinco anos em um cargo antes de obter
uma pensao equivalente ao salario do referido posto. Isso elimina a prética de
promocgdes ficticias proximas da idade de aposentadoria.

e Ingtituicdo de um teto para os beneficios de pensdo igua ao Ultimo salario do
funcionario publico. Essa medida eliminou brechas que permitiam que alguns
servidores publicos incorporassem vantagens ndo salariais em seus beneficios de
pensdo, que na pratica significava que suas pensdes poderiam ser superiores ao
seu Ultimo salario.

Fonte: Bonturi, M. (2002), “ O Regime de Pensdes Brasileiro: Reformas Recentes e Desafios Futuros’,
Papers do Departamento Econdmico da OCDE, No. 340, OCDE, Paris.

A pressdo crescente das aposentadorias dos servidores publicos sobre os gastos da
folha de pagamento levou o governo brasileiro a reformar o sistema de aposentadorias
para reduzir os enormes déficits, padronizar os direitos dos novos entrantes, introduzir
mudangas parameétricas para os trabalhadores ativos e ainhar as pensdes dos servidores
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publicos com os do setor privado.® A introducio de regras padrdes para as pensdes
devera melhorar aflexibilidade e a eficiéncia no mercado de trabal ho.

Em dezembro de 2003, o Congresso Brasileiro aprovou a reforma
constitucional 41/2003 sobre o0 regime de pensdes dos servidores publicos. A reforma
teve duas vertentes. Ela adaptou o sistema PayGo atual para os servidores publicos ativos
e criou um regime distinto para 0os novos entrantes apos a reforma. Os trés objetivos
principais da reforma foram: i) atingir um melhor equilibrio no sistema e garantir a sua
estabilidade em longo prazo; ii) reducdo dos desequilibrios sociais no uso de fundos
publicos por meio de maiores transferéncias de renda para as familias mais pobres; e
iii) reduzir as pressdes para cobrir os déficits do sistema e liberar recursos publicos para
apoiar o crescimento econdmico. A reforma procurou respeitar os direitos adquiridos e
criar um novo sistema alinhado ao regime gera de previdéncia social para 0s novos
entrantes do servico publico. Os principais pontos da reforma de 2003 foram:

e Atuais aposentados e pensionistas (incluindo aqueles que tém o direito de exigir
beneficios) contribuem com o mesmo imposto sobre os salérios de 11%, exceto
para aquel es abaixo do limite de isencdo do imposto de renda.

e Para os servidores publicos ativos as novas regras para os beneficios sdo os
seguintes: a idade minima para aposentadoria mudou de 53 para 60 anos para os
homens e de 48 para 55 anos para as mulheres. A prestacdo minima de servigo
permaneceu 35 anos para homens e 30 para mulheres. Para contar a duragdo do
periodo de servico de 35 anos de contribui¢do nos regimes de pensdes privados ou
publicos, pelo menos 20 anos de contribui¢cdes deve ser no regime publico, dez
anos No Mesmo emprego, € cinco anos no Ultimo cargo de funcionario publico.
Homens e mulheres ainda podem se aposentar com idade inferior a aposentadoria
regular de 53 (homens) e 48 (mulheres), com 35 anos e 30 anos de servigo,
respectivamente, mas neste caso a pensdo é uma média das contribui¢des desde
1994, ndo o Ultimo saldrio. No entanto, em ambos 0s casos, a reducdo sera
aplicada ao beneficio equivalente ando mais de 5% por cada ano até 60 (homens)
e 55 (mulheres). Isso significa que o beneficio para quem se aposentar em 53
(homens) e 48 (mulheres) sera equivalente a 65% do Ultimo salério recebido antes
da aposentadoria. A ideia por tras destas regras € incentivar a aposentadoria mais
tardia® Existe também a possibilidade de se aposentar aos 65 (homens) ou 60
(mulheres), com menos de 35 anos de contribui¢do, mas a penséo é proporcional
a0 periodo de contribuicdo. Os entrantes antes de dezembro de 2003 tém de
preencher varios requisitos para a obtencdo de pensdes integrais com 35/30 anos
de contribuicéo total como um periodo minimo de servico em regime especia
(20 anos de contribuicdo, dez anos na mesma carreira e cinco anos no Mesmo
cargo).

e Para futuros servidores publicos, a reforma foi mais abrangente. Eles terdo seus
beneficios calculados de acordo com as contribuigBes efetivamente realizadas,
incluindo no sitema PayGo. Quando aposentado ou pensionista, o futuro
funcionério publico ira contribuir com 0 mesmo imposto sobre os salarios que os
servidores publicos ativos, exceto para agueles abaixo do limite de isencdo do
imposto de renda. Além disso, os futuros servidores publicos estardo sujeitos aos
limites maximos e sublimites estabelecidos por lei, inclusive para receber
beneficios acumulados. A reforma prevé que os futuros servidores publicos
perderdo o direito de paridade entre as pensdes e os sal&rios dos servidores
publicos ativos. Assim, € crucia para o governo federal, estadual e municipa
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criar fundos de previdéncia complementar para os servidores publicos, para que
estes possam aumentar seus beneficios.

Sugestdes para reformas futuras

E dificil avaliar a reforma de 2003 da funcdo publica dado que os resultados
esperados serdo vistos em longo prazo e a reforma ainda € relativamente recente. As
reformas implantadas em 1998 e 2003 revelam uma grande convergéncia com as préticas
em muitos paises membros da OCDE. Por exemplo, a0 estender a lei gera de
aposentadorias aos servidores publicos, o Brasil d& aos servidores e empregados publicos
e privados o mesmo estatuto, a fim de tornar os sistemas de aposentadoria mais
homogéneos. A adocdo de medidas para desincentivar aposentadorias antecipadas e
tornar mais rigorosas as regras de el egibilidade também sdo préticas adotadas pelos paises
membros da OCDE. Além disso, a ponte entre o regime geral e o regime de previdéncia
socia dos servidores publicos gjuda a aumentar a mobilidade. O novo regime do servigo
publico de pensdes adotado na reforma de 2003 o torna mais alinhado com os da
Finlandia e Holanda, dado que ambos tém gjustes distintos de servigos civis, mas 0s
mesmos beneficios que o nivel naciona. No entanto, a experiéncia dos paises membros
da OCDE pode oferecer algumas sugestes para complementar as medidas jatomadas.

A necessidade de reduzir os privilégios e incentivar a trabalhar mais tempo. As
autoridades brasileiras tém reconhecido a existéncia de iniquidades no regime de pensdes
dos servidores publicos. A reforma de 2003 foi concebida para reduzir essas
desigualdades, promovendo uma convergéncia gradual do regime publico de pensdes com
as regras em vigor no regime geral. Isto parece razoavel, mas desde que as medidas se
aplicam apenas aos novos, €las ndo irdo reduzir significativamente os requisitos de
financiamento do sistema a curto ou médio prazo. Além disso, se continuarem as atuais
tendéncias demogréficas (envelhecimento da populacdo), é provavel que a idade de
aposentadoria futura (60 para homens e 55 para mulheres) para 0s novos entrantes e 0s
periodos de contribuicdo minimos ndo segjam suficientes para manter o equilibrio fiscal.
Uma possibilidade para mais espaco de manobra € estreitar os requisitos de € egibilidade
mais um pouco. Por exemplo, a maioria dos paises membros da OCDE tem uma idade
legal de aposentadoria de 65 anos para os homens. A idade de el egibilidade de penséo das
mulheres é mais baixa na Bélgica, Hungria e Reino Unido, por exemplo, mas vai chegar
gradualmente a dos homens. Estados Unidos, Isléndia e Noruega tém uma idade de
aposentadoria padréo de 67. No outro extremo, apenas a Franga e a Turquia permitem a
aposentadoria aos 60 anos, mesma idade para os homens no Brasil (ver OCDE, 2005a).
As autoridades brasileiras poderiam considerar um aumento da idade minima para a
aposentadoria dos servidores no futuro préximo. As autoridades de pensio brasileiras
também podem contemplar medidas para incentivar os servidores a trabalhar mais tempo.
Outro caso que convém examinar € os limites de idade para a aposentadoria japonesa;
estes definem diferentes limites de idade para o pessoal do servi¢o publico nacional,
dependendo de suas tarefas. Por exemplo, o pessoa ndo trabalhador de campo em geral
se aposenta aos 60; médicos aos 65; servidores de autodefesa de 53 a 62 anos; 0s
membros do Conselho Cientifico aos 70; e os ministros, embaixadores e membros das
comissdes ndo tém qualquer limite de idade. Merece mengédo, porém, que no Brasil as
regras para a aposentadoria compul séria so sdo aplicadas a carreira de servidores publicos
ou militares que nao ocupam cargos politicos ou cargos de livre nomeagao.
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Quadro 1.12. A experiéncia da Bélgica com os suplementos baseados na idade

A Bélgicaintroduziu os suplementos baseados na idade para o0 emprego e as pensdes do
servigo publico federal.

Em relacdo ao emprego:

A partir dos 55 anos, um funcionério publico pode solicitar a aposentadoria antecipada
de meio periodo. Neste caso, além de um salario de meio periodo, o funcionario recebe um
subsidio pago pelo empregador. Esta foi definida ndo como uma pensdo e, portanto, ndo
como um pagamento de pré-aposentadoria, mas como compensacdo por “deixar de se
aposentar ou se tornar disponivel”. Durante o seu periodo de auséncia, os servidores no final
de suas carreiras mantém um vinculo legal com seus empregadores, que podem optar por
chama-los de volta ao trabalho. Ao mesmo tempo, os servidores mantém a sua situagéo de
emprego e continuam a acumular direitos de pensdo.

Antes de 1 de janeiro de 2002, esses periodos de pré-aposentadoria foram integralmente
contados para efeitos de pensdo e até mesmo para o célculo do volume de licengas sabéticas
e licengas autorizadas ndo remuneradas, mas contada como servico ativo.

No que diz respeito as pensdes:

Sem dlterar os principios basicos atuais para os direitos de pensdo e dos calculos
(incluindo as limitagBes impostas pelo maximo relativo e 0 maximo absoluto), as
disposicOes relativas a concessdo de um complemento de pensdo baseado na idade foram
destinadas a incentivar os servidores a continuar trabalhando além da idade minima de
aposentadoria (60).

No que respeito aos servicos prestados ap6s 1 de janeiro de 2001, a taxa nominal da
pensdo resultante do método de célculo foi acrescida de um complemento de pensdo por
cada més de servico efetivo além daidade de 60 anos.

Este suplemento éigual a:

e 0.125% da taxa anua de pensdo por cada més de servico efetivo entre os
aniversarios de 60 e 62 anos do funcionario (com um minimo de EUR 15);

e 0.167% da taxa anual de pensdo por cada més de servico efetivo apds o 62
aniversario do funcionario (com um minimo de EUR 20).

Ao todo, o suplemento baseado naidade pode ser algo como 9% da pensdo base, como
mostra a tabela a seguir:

| dade 60-61: pelo menos 1.5%;
|dade 61-62: entre 1.5% e 3%;
|dade 62-63 entre 2% e 5%;
|dade 63-64: entre 2% e 7%;

| dade 64-65: entre 2% e 9%.

Os suplementos s&o concedidos apenas em relacdo aos servigos efetivamente prestados,
inclusive em periodos de férias pagas.
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Quadro 1.12. A experiéncia da Bélgica com os suplementos baseados na idade
(continuacéo)

E importante notar que, para reforcar o incentivo, ha planos para alterar alei paraque o
suplemento baseado na idade possa elevar a pensdo total acima do maximo relativo (trés
quartos do salario de referéncia), embora ndo possa exceder o valor absolute maximo.

Fonte: OCDE (2007c), “Reforma do Setor Publico e o Desafio de um Servico Publico em
Envelhecimento”, Papers da OCDE em Governanga Corporativa, 2007/2, OCDE, Paris.

No entanto, é necessario ter em mente que os requisitos de elegibilidade e as taxas de
contribuicdo so dificilmente iréo eliminar o desequilibrio financeiro e atuarial do sistema.
Estes derivam da generosidade do sistema de direito. Por exemplo, no mesmo nivel de
renda, o regime de pensdo de um trabalhador do sexo masculino se aposentando aos
55 anos vale cerca de 70% do seu vencimento final (Ministério da Previdéncia Social,
2008) no ambito do regime geral e 100% no ambito do setor publico especial. A reforma
de 2003 mudou as regras para 0S novos servidores, mas ndo abordou este assunto na
integra. Estudos anteriores da OCDE e informagdes do Brasil mostram que o regime do
setor publico brasileiro esta entre as mais generosas do mundo (mais informacgdes podem
ser encontradas em Bonturi, 2002; e OCDE, 2005a, 2007c).

E verdade que, nos paises membros da OCDE muitos servidores publicos tém
regimes especiais que geralmente sdo mais generosos do gue os regimes do setor privado.
No entanto, as pensbes dos servidores publicos nos paises membros da OCDE
normalmente ndo representam 100% do salario final com requisitos soltos. A formula de
substituicdo geramente consiste de uma parte do salério fina (geramente entre 1.75% e
2%) por ano servido com um méximo entre 35 e 40 anos, de forma que o trabalhador
publico aposentado recebe de 70% ou 80% do seu Ultimo salario. Os sistemas PayGo nos
paises membros da OCDE sdo menos generosos do que o sistema brasileiro, mas muitos
ainda estdo sob pressdo, porque se tornaram muito dificeis de sustentar financeiramente.
Como resultado, paises como Canadd, Estados Unidos, Holanda e México comegaram a
afastar-se deles, e os servidores ja obtém a maioria das suas receitas de pensdo de um
componente procedente. A experiéncia dos paises membros da OCDE pode ser de valor
para as autoridades brasileiras.

Reforcar o financiamento do sistema de previdéncia social. Para que sistemas
PayGo funcionem, eles devem ser independentes, ter contas transparentes e mecanismos
claros para financiar beneficios e identificar as tendéncias de beneficios. As melhorias
podem ser feitas para assegurar a sustentabilidade do sistema previdenciario no Brasil.

Desenvolver um amplo esquema de aposentadorias complementares. Comparado
com paises membros da OCDE, o sistema brasileiro complementar € relativamente
pequeno. Nos paises membros da OCDE como um todo, os ativos dos fundos sdo
geralmente superiores a 100% do PIB e as taxas de cobertura séo acima de 50% da forca
de trabalho total (Bonturi, 2002). Isso é apenas parcia mente relacionado ao fato de que
no Brasil apenas cerca de um sexto dos trabal hadores de renda mais alta contribui para os
regimes de pensbes complementares. A informacdo fornecida pelas autoridades
brasileiras sugere que ha um debate em curso sobre o desenvolvimento do regime de
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pensdes complementares. O Brasil pode aproveitar melhor o potencial desses fundos ao
melhor o quadro regulatério e as estruturas de fiscalizacéo.

A criagdo de um regime complementar para os servidores publicos, associado com o
nivelamento das contribui¢des e beneficios para 0os novos entrantes seria um amplo passo
no sentido de remover os obstéculos ao desenvolvimento de um esguema mais amplo de
previdéncia complementar. Como alternativa, o Brasil poderia explorar a possibilidade de
adaptar o Regime de Pensdes em Parceria do Reino Unido (Partnership Pension Scheme)
para o contexto brasileiro como uma opgao para as pensdes dos servidores publicos. A
principal vantagem deste sistema é que envolve fornecedores privados, € de baixo custo e
flexivel, o que é Util para os trabalhadores eventuais e temporarios.

Quadro 1.13. O Regime de Pensdes em Par ceria (Partnership Pension Scheme)
para servidor es publicos no Reino Unido

Agentes civis do Reino Unido tém duas opcles em termos de regime de pensdes. O
primeiro, Nuvos, é um regime de pensdes em que funcionério e empregador contribuem. O
valor anua de pensdes aumenta de acordo com indice de precos no varejo. A segunda é uma
conta de pensdo em parceria, uma pensdo de interessados com uma contribui¢cdo patronal.
Os servidores publicos ndo tém que contribuir, mas o empregador paga ao fundo de pensdo
independentemente se empregado contribui ou ndo. Estas contribuic¢fes sdo investidas em
nome do empregado por um gestor de sua escolha. Ao longo dos anos, o fundo de penséo
deve crescer (o dinheiro arrecadado pelas contribuicdes de pensdo investidas). O empregado
utiliza o valor resultante para comprar uma pensdo quando ele/ela se aposentar ou deixar a
alguém quando ele/ela morre. A escolha do esquema depende das circunstancias pessoais do
funcionario e por quanto tempo ele/ela vé a sua carreira progredir. Deve-se notar, no
entanto, que os servidores publicos s6 podem escolher um esquema por vez; eles podem
aterar de esquema, mas ndo podem pertencer a ambos a0 mesmo tempo.

Os beneficios do regime de parceria preveem que o0 empregador contribui
independentemente se empregado contribui ou ndo. O empregador paga uma contribuicdo
relacionada a idade entre 3% e 12.5% e uma contribuicdo correspondente, paga se o
trabalhador contribui, de até um extra de 3% dos vencimentos passiveis de pensdo. H&
beneficios fiscais para quaisquer contribuicdes feitas a0 Fundo. Os empregados recebem
uma cobertura de redundancia e acesso a um montante extra de pensdo para problemas de
salide. A pensdo pode ser solicitada em qualquer idade entre 55 (em 2010) e 75 anos, e 0s
servidores podem escolher o tipo de pensdo que desgiam. Cada fornecedor (Scottish
Windows, Standard Life, TUC/Prudential) oferece uma ampla gama de fundos de
investimento. Quando o empregado solicita a pensio, ele/ela pode ser capaz de retirar até
25% do fundo de pensdes livre de impostos, mas o restante deve ser usado para comprar
uma pensdo. O tamanho da pensdo depende da quantidade de dinheiro doado por
empregador e empregado, o retorno de investimento do fundo (ou fundos) selecionado, o
montante da quantia fixa tomada pelo empregado, o tipo de pensdo escolhido e a taxa usada
para converter o fundo de pensdo em uma renda anual para a aposentadoria.

Fonte: Pensdes da Funcdo Publica (2007), “As modalidades de pensdo Nuvos e Parceria’; e Pensdes
da Func&o Puablica (2008), “ Parceria— uma visao global”, www.civilservice-pensions.gov.uk.
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Regimes suplementares podem abranger trabalhadores do setor publico
separadamente e o Brasil pode se beneficiar da experiéncia de diferentes paises membros
da OCDE neste sentido. Um plano pode ser criado por servidores do governo naciona e
outro para servidores do governo local, como na Finlandia, Irlanda e Suécia. Um regime
suplementar também pode abranger diferentes segmentos do servigo publico ou certos
tipos de empregados, tais como professores, bombeiros e profissionais da salide, como no
Reino Unido. Além disso, uma variedade de regimes complementares pode aumentar os
rendimentos de pensdes basicos, que pode ser baixos porque a finadidade é fornecer
apenas uma pensao minima, como é o caso os Estados Unidos, o Reino Unido e da
Suécia. Alguns regimes complementares sao estabelecidos por areas geogréficas, como o0s
para as comunidades autbnomas da Espanha.

Ao discutir os regimes complementares para os servidores publicos, o Brasil pode
imitar as ages de alguns paises membros da OCDE, que introduziram regimes para casos
especiais como pessoas sob contrato para 0 servico civil e sistemas que contribuem para
as pensbes de base, mas ndo sdo considerados regimes complementares pelos paises
membros, como na Espanha, Finlandia e Japdo. Em aguns paises, os regimes de
suplementacdo foram instituidos para as pessoas sob contrato para 0 servigo civil
(Alemanha, Austria e Franga, por exemplo). A instituicdo de tais sistemas foi motivada
por um desgjo de estreitar a lacuna entre as (baixas) pensdes desses trabalhadores e as
pensdes pagas aos servidores publicos. Além disso, estes sistemas também procuram
compensar os direitos disponiveis para os servidores publicos, tais como seguranca no
emprego. Assim, o governo do Brasil pode tirar da experiéncia da Franga, onde a
IRCANTEC (Institution de retraite complémentaire des agents non titulaires de I’ Etat et
des collectivités publiques) foi inicialmente criada para proporcionar as pessoas que
trabalham sob contrato para 0 Estado ou para uma entidade subnacional uma penséo
semelhante a0 plano disponivel aos servidores publicos. Este regime € obrigatério e
funciona em um sistema de ponto. A IRCANTEC foi criada antes da introdugéo do
regime complementar para os servidores publicos em 2005. Alternativamente, o Brasil
pode olhar para a experiéncia dema. Neste pais 0 regime complementar para 0s
trabal hadores contratados foi instituido para dar a estes uma pensao igual a dos servidores
publicos. Baseado em acordos de negociacdo coletiva, € obrigatorio e fornece beneficios
praticamente idénticos aos pagos pelos fundos de pensdo para servidores do governo
federal e estadual. Na Austria, as pensdes complementares s30 fornecidas apenas para os
trabal hadores contratados. Estes esquemas s8o comparaveis com o sistema de pensdes do
setor privado em que empregadores e empregados fazem contribui¢des conjuntas.

1.9. Promovendo metas de diver sidade no gover no

A experiéncia dos paises membros da OCDE

A experiéncia dos paises membros da OCDE com a promocdo da diversidade no
servico publico é mista. Politicas de longo prazo e prioridades tém sido postas em prética
em muitos paises membros da OCDE, com resultados desiguais. Nos Ultimos anos,
muitos paises j& reconheceram a necessidade de completar o recrutamento tradicional e os
mecanismos de promogdo com medidas especificas para compensar as desigualdades
sociais na entrada devidas as desigual dades das classes sociais e 0s preconceitos culturais
inevitaveis em todos os processos de recrutamento e promogao. E reconhecido que os
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empregadores tendem a contratar e promover servidores semelhantes a eles ou pelo
menos ao seu sistema de valores.

Programas de diversidade geralmente objetivam as mulheres, pessoas com diferentes
origens sociais, culturais ou étnicas e pessoas com deficiéncia. A énfase na diversidade
nao € apenas uma questdo de equidade, mas também de eficiéncia e eficacia. Reconhecer
o valor da diversidade é o primeiro passo para uma politica de diversidade confiavel que
ndo se opde diversidade e mérito. Os paises estdo se esforgando para integrar as politicas
de diversidade nos processos de gestdo de recursos humanos diarios e para mudar a
cultura de ver a diversidade como um problema e consideréa-lo uma oportunidade e um
valor. Além de programas destinados a contratacdo de trabalhadores com deficiéncia,
sistemas de cotas e programas de a¢&o afirmativa sdo raros.

Além de medidas legidlativas e regulamentares, os paises estao enfatizando a melhor
compreensao das questdes de diversidade (pesquisas, entrevistas de saida), aigualdade de
acesso aformagdo para se preparar para 0s concursos publicos, programas de tutoria para
favorecer as carreiras dos grupos minoritarios e alteracfes nos sistemas de recrutamento.
A maioria dos paises também est& colocando alguma énfase na melhoria da diversidade
em niveis superiores, onde os pontos fracos sdo mais visiveis. |sso pode gjudar a melhorar
adiversidade no servico publico.

A situacdo no Brasi|

O Brasil é estruturalmente um pais muito heterogéneo, com desafios importantes em
matéria de igualdade de oportunidades entre as diversas minorias sociais, € amaior parte
das dificuldades vém de diferencas nos niveis de renda, educacdo, nivel socio econbmico
e origens (urbana, rural, popular ou aristocratica). Secretarias especiais ligadas a
Presidéncia do Brasil sdo responsaveis pelas questdes de diversidade, incluindo direitos
humanos, mulheres e igualdade étnica e racial.

A proporc¢éo de mulheres em cargos de alto nivel (21.9% nos cargos DAS 5 e 6) ndo é
alta em comparagdo com os paises membros da OCDE, mas tem aumentado desde 2000.
Além disso, o nimero de mulheres no nivel imediatamente abaixo também tem
aumentado firmemente desde 2000.

Quanto as outras minorias, € como em Vvaios paises membros da OCDE, as
estatisticas sobre minorias étnicas, sociais, de pessoas com deficiéncia ou com origens
sicio econdmicas diferentes ndo estdo disponiveis. O governo tem uma cota de servidores
com deficiéncia com 2% a 5% de cargos a disposicdo das pessoas portadoras de
deficiéncia nos concursos publicos, um alvo que diz ter sido atingido.

Ha algumas indicagdes de que a diversidade esta lentamente se tornando um
problema de gestdo na politica de recursos humanos do governo. Em agosto de 2009, o
Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo coordenou o primeiro FOrum sobre
Discriminacéo e Preconceito dentro da administracéo publica. A ENAP estabeleceu uma
mesa-redonda de pesquisa sobre a Diversidade e Formag&o em Escolas Governamentais,
das quais propostas de programas de educagdo para a diversidade dentro das escolas
governamentais tém sido feitas (o trabalho devera estar pronto até fevereiro de 2010).
Estas iniciativas, no entanto, continuam a ser limitadas. As autoridades do governo
salientam que os concursos publicos, ao se concentrarem em uma medida objetiva das
aptiddes e conhecimentos dos candidatos, contratam pessoal com base no mérito objetivo,
e que isso deveria fornecer uma forca de trabaho o diversificada quanto possivel, dado o
nivel de escolaridade de diferentes partes da popul agéo.
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Figura 1.19. Percentual de mulheresem cargos sénior nos paises membros da OCDE em
2005 eno Brasil
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Fonte: OECD (2008b), O Estado da Administracéo Publica; OECD (2009c), O Governo sob Andlise 2009; e
dados do Brasil s80 da Pesquisa sobre Gestéo Estratégica dos Recursos Humanos, OCDE, 2006.

Muitos oficiais apontam para o fato de um percentual relativamente elevado de
concursos publicos abertos para pessoas sem ensino superior completo gjuda a promover
a diversidade, especialmente nos estados mais rurais. Na verdade, é uma especificidade
do Brasil ter mantido um elevado percentua de cargos de entrada para pessoas sem
ensino superior, que permite um nivel de diversidade nas regiGes mais pobres do Brasil,
onde a concorréncia é mais limitada. Este € o caso do governo, mas também em empresas
estatais. Por exemplo, no Banco do Brasil, todo o recrutamento para cargos de nivel de
entrada exige apenas o Ensino Médio. Hoje, apenas 32% dos participantes tém um
diploma do ensino médio. A politica do governo federal que visa diminuir o0 niUmero de
candidatos com diplomas do ensino médio, embora provavelmente necesséria, deve ter
um impacto negativo sobre a diversidade.

Sugestdes para reformas futuras

A politica de diversidade do Brasil é relativamente minima em comparacdo com a dos
paises membros da OCDE. O argumento geral € que ndo ha discriminagdo na contratagéo,
dado que os concursos publicos preveem a igualdade de acesso ao servigo publico e
devem ser a principal ferramenta para valorizar a diversidade. Em muitos paises membros
da OCDE, no entanto, € gerdmente considerado que a igualdade de acesso e
transparéncia ndo oferece igualdade no traba ho. Na verdade, poucos paises membros da
OCDE usam cotas, mas amaioria possui politicas de igual dade em funcionamento.
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Como um pais com sérias dificuldades no acesso heterogéneo a prosperidade e a
educacdo, o Brasil inevitavelmente possui desafios de diversidade no servico publico,
além de desequilibrios de género no acesso a cargos e dificuldades de acesso ao servigo
publico por pessoas portadoras de deficiéncia. Com base na experiéncia dos paises
membros da OCDE, o Brasil precisa primeiro, estabelecer o valor adicionado da
diversidade (em termos de sexo, origem social), ndo s6 em termos de equidade, mas
também em termos do papel do governo em manter e reforcar a coesdo socid e a criagéo
um exemplo como empregador para o0 resto do pais. O governo deve insistir que as
medidas de diversidade devem ser temporérias, até a diversidade de préticas ser uma
parte normal do funcionamento dié&rio das organizacfes publicas. Em segundo lugar, o
valor da diversidade em termos de eficiéncia e eficécia da tomada de decisdes e prestagdo
de servicos precisa ser reconhecido. Campanhas de diversidade sero importantes para
aumentar a sensibilizagdo para estas questdes, tanto no governo guanto em locais como as
universidades. H& a necessidade de compreender em profundidade os impedimentos para
a diversdade por meio de auditorias e pesquisas voluntérias sobre diversidade. O
progresso tem de ser acompanhado e a prestacdo de contas desenvolvida por meio de
relatdrios gerenciais.

A segunda questdo para o Brasil, como para os paises membros da OCDE com
igualdade de acesso ao servigo publico por meio de transparentes, a maioria escritos,
processos de recrutamento, € afirmar que a igual dade proporcionada pel 0s concursos nao
necessariamente promove a diversidade. O financiamento de treinamentos para a
participacdo em concursos publicos de grupos minoritarios, como na Franca e Nova
Zelandia, por meio de um sistema de bolsas de estudos, analises dos concursos e a
promogdo de competéncias diferentes nos concursos (diferentes linguas, conhecimentos
especificos de uma érea ou de um problema, experiéncias de vida) poderiam ser os
primeiros passos concretos no sentido de aumentar a diversdade. A agéncia de
recrutamento da Bélgica, SELOR, langou “testes neutros e adaptados para se certificar de
gue os testes para a selecdo ndo contém qualquer tipo de preconceitos que poderiam
reduzir as chances de certos grupos de candidatos’. A Franca também criou recentemente
0 PACTE (caminho para a carreira no servigo publico a nivel nacional e regiona e em
hospitais) para jovens entre 16 e 25 anos gque deixam o sistema educativo sem um
diploma ou qualificages profissionais e obtém formacdo prética anterior a uma possivel
nomeacdo para um posto permanente no servigo publico. A cidade de Viena é outro
exemplo de um governo que esta oferecendo estagio para os alunos de diferentes origens
nacionais. A Irlanda tem desenvolvido um Programa de Intercdmbio de qualidade para
oferecer oportunidades de emprego temporario no servico publico para o povo némade ou
itinerante de origem irlandesa, para que eles desenvolvam novas habilidades e estgjam
preparados para a participagdo no processo de selegdo aberto do servico civil.

Como alguns paises membros da OCDE, o Brasil poderia desenvolver programas de
aconselhamento profissional e mentoria, plangjamento de carreira e desenvolvimento da
qualificagdo focada em subcategorias. Alguns paises também criaram redes de pessoal
dos grupos minoritarios.

Para enfrentar a discriminacdo durante as carreiras do pessoal, um Ouvidor para lidar
com a discriminagdo poderia ser criado, como na Suécia. Ha também grandes escritérios
preocupados com a discriminagdo na sociedade, tais como as comissdes especiais no
Reino Unido ou da Haute autorité de lutte contre les discriminations (HALDE) em
Franca.
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O caso das mulheres é um pouco diferente dado que a questéo dos sistemas baseados
em carreiras geralmente € menos sobre a contratacdo (especialmente se o recrutamento é
principalmente por meio de provas escritas), do que sobre carreiras e promogdo. A
maioria dos paises utiliza uma combinacdo de aconselhamento profissional, treinamento,
horérios de trabalho flexiveis, treinamento para entrevistas em papel e provas de selecéo
para promogoes, ferramentas de comunicagdo em torno dos andincios de vagas, €etc.

Dada a flexibilidade no recrutamento do DAS, néo ha divida de que os cargos DAS
poderiam constituir terreno fértil para uma politica de diversidade, especiamente para as
mulheres. O governo poderia se dar objetivos para o recrutamento de grupos minoritérios
e mulheres em cada nivel DAS, relatando tais metas, mostrando boas praticas,
promovendo métodos de recrutamento gue ndo sgjam tendenciosos contra esses grupos e
promovendo o treinamento desses grupos e das mulheres.

1.10. Conclusao

Gragas aos altos niveis de crescimento econdmico recente, as pressdes por
plangamento da eficiéncia da forca de trabalho foram reduzidas, e € possivel entender
porgue 0s ministérios possuem pouco incentivo parafocar no plangamento estratégico da
forca de traba ho.

Comparada aos paises membros da OCDE, a proporcdo de brasileiros trabalhando
para governo ao longo da economia é rel ativamente baixa, mas seu custo pesa bastante na
economia. Além disso, os custos dos servigos produzidos pelo setor privado e pagos pelo
governo também representam uma boa parte do PIB. Isso significa que o governo em
todos os niveis do Brasil necessita gerenciar o tamanho, composi¢ao e alocagdo da forca
de trabalho de forma efetiva.

O Bradil fez importantes avancos para assegurar a sustentabilidade financeira e a
justica do sistema de pensdo dos servidores publicos. Apesar dos efeitos serem aparentes
apenas no longo termo, as autoridades brasileiras podem necessitar de monitoramento da
situagdo financeira do pais e suas questes demogréficas para melhor adaptar os
programas de previdéncia aos riscos de um sistema trabalhista em evolucéo e as
mudancas na realidade demogréfica. Por exemplo, o Brasil atuamente discute como
organizar melhor os regimes de pensdo complementares. Por fim, o Ministério do
Plangjamento, Orgamento e Gestdo e o Ministério da Previdéncia Social podem precisar
considerar o desenho, gestdo e financiamento de tais programas e os resultados politicos
que eles buscam alcangar. Outra questdo futura ser4 como coordenar tais programas com
0s programas de previdéncia existentes. O Brasil deve considerar adotar uma abordagem
mais dindmica do que reativa.

A gestdo efetiva do tamanho, composi¢éo e alocagdo da forga de trabalho é a mais
importante no momento, dado que a forca de trabalho federal esta envelhecendo
rapidamente e que politicas especiais de plangamento da forca de trabaho seréo
necess&rias para assegurar sua continuidade. As futuras aposentadorias de servidores
publicos federais oferecem uma oportunidade Unica de reestruturar a forga de trabalho e a
gjustar para as necessidades futuras da sociedade.

No nivel federal, o plangjamento da for¢a de trabalho na maioria dos ministérios e
agéncias ainda € direcionado pelas entradas e focado no gerenciamento do nimero e dos
custos dos servidores. O Brasil possui um excelente historio nesse aspecto e esta apto
para fazer excelentes projecbes sobre a quantidade e os custos trabalhistas futuros.
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Entretanto, o plangiamento da forca de trabalho ainda ndo é suficientemente baseado na
andlise de trade-offs da quantidade e alocacdo da forca de trabalho sob o ponto de vista
das prioridades do governo, possibilidades de terceirizacdo e mudangas tecnol6gicas. Ele
ainda é muito focado nas necessidades futuras apontadas pela organizagdo que esta
recrutando e com foco no controle no tamanho da organizacdo e na monitoragdo do
cumprimento das normas e regas. Mudancas positivas recentes no assunto deveriam ser
encorgjas e reforgadas.

A prestacdo de contas dos gestores pelo plangjamento da forca de trabalho ainda é
muito fraca. O plangamento da forca de trabalho deve ser parte dos documentos
estratégicos, e os gerentes devem focar em planos que possuam uma visdo estratégica
geral de sua forca de trabalho (cargos, competéncias, mudangas futuras) sob a luz das
mudancas que afetam as suas organizacOes, possibilidades de terceirizacdo (entender o
senso de contratac8o de empresas para entrega de produtos e servigos, e ndo apenas
aluguel de forca de trabalho) e mudancas tecnol égicas. A experiéncia dos paises membros
da OCDE e bons exemplos nas empresas publicas brasileiras podem servir como
inspiracéo.

A forma como o sistema por carreiras foi implantado, assm como a proporgdo de
empregos temporarios e as regras pouco claras sobre o nivel autorizado de terceirizagdo
déo aos diretores e gerentes uma extraordindria rigidez para plang ar aforca de trabalho e
alocéla De certa forma essas limitagdes permitiram o recrutamento e gestdo imparciais
dos servidores publicos e assegurou padrdes éticos sadios no servigo publico. Essas
conquistas permitem que o Brasil se mova para um sistema mais flexivel e baseado na
competéncia e no desempenho com maior delegacdo de responsabilidade de gestdo na
medida em que o sistema embarque na modernizagdo da administracéo.

Paralelamente, seria provavelmente sadio para os ministérios centrais aumentar a
pressdo por uma gestdo mais eficiente da forca de trabalho. As medidas que gudaram a
manter certos custos sdo boas medidas restritivas, mas ndo sdo estratégicas para o
plangiamento da forca de trabalho. Além disso, o Brasil utilizou politicas descontinuadas
para 0 pessoa e 0s sdaios que criaram uma grande resisténcia e dificuldades de
capacidade no passado. Para pressionar por um aumento na eficiéncia, o Brasil poderia
seguir o exemplo de muitos paises e adotar politicas de revisao.

Além disso, ao invés de gerir 0s custos de remuneracdo carreira por carreira, 0
governo federal ganharia ao continuar 0s seus esforgos atuais de concepcdo de um
processo de definicéo de salérios que leve em consideracéo a “remuneracdo total real dos
trabalhadores’ (beneficios, status, €tc.) e prover critérios e parametros claros para os
aumentos salariais que levem em conta a acessibilidade, mas também a capacidade de
atracdo (isto requer uma comparagdo com 0 setor privado) e consideragbes como
aumentos da produtividade, mudangas nas competéncias, aceitacdo socia, etc. O
desempenho ndo deve ser o foco principa da definicéo de salario nestafase no Brasil (ver
Capitulo 3).

O plangjamento da forca de trabalho também levanta questdes sobre as relagdes com
os sindicatos. O processo de negociacdo do Brasil com os sindicatos ainda esta em seus
primérdios e é relativamente sem confronto. Dessa forma, ha uma oportunidade para
estabelecer um didlogo construtivo que possa vir a ser um bom vetor para as reformas.

Findmente, em um pais diverso como o Brasil, o governo federal deveria ser um
exemplo de boas préticas na promocdo da diversidade. Embora a igualdade e a
transparéncia sgjam relativamente bem asseguradas por regras estritas sobre recrutamento
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e carreiras, elas ndo sd0 necessariamente favoraveis ao aumento da diversidade. Politicas
gue corretamente buscam aumentar o nivel de competéncias de governo sb vao aumentar
a importancia desta questéo no futuro. Brasil poderia seguir o exemplo de muitos paises
membros da OCDE, por meio do estabelecimento de politicas de igualdade de
oportunidades para os grupos desfavorecidos e mulheres. Politicas especiais para pessoas
com deficiénciajé estdo em vigor.
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Notas

1 De acordo com a definicdo do Sistema de Contas Nacionais (SCN), a administragdo
publica inclui os ministérios centrais, departamentos e agéncias, hospitais ndo
privados, escolas publicas, organizagdes sociais, etc. Inclui unidades em todos os
niveis de governo, incluindo as regides, estados e municipios, mas ndo aposentados
ou pensionistas. No Brasil, os aposentados e pensionistas sd80 muitas vezes
considerados como parte da forca de trabalho do setor publico, mas, segundo o IBGE,
ndo estdo incluidos nestes dados, que estdo ainhados com as metodologias
internacionais e a classificagdo do Sistema de Contas Nacionais.

Para 28 paises.

Dados para 0 nivel estadual ndo estdo disponiveis, mas, como mencionado, as
evidéncias indicam uma porcentagem relativamente estavel do total do emprego
desde 2002.

4. Em particular, os programas de acesso universal ao ensino fundamenta e da abertura
de novas instituicbes de ensino superior envolveram a contratacdo de muitos
servidores (a nivel municipal para a educacdo basica e federal para o ensino superior).
As alterac6es na atribuicéo de responsabilidades no setor de salide do governo federal
para os niveis inferiores de governo néo foram totalmente compensadas em ndmero
de servidores por algum tempo, e os estados e municipios tém tentando compensé-las.
Pressdes por maior vigilancia policial também envolveram aumento no efetivo da
policiamilitar e civil (nivel estadual).

5. No SCN, a remuneragdo dos trabalhadores (empregados na ativa), inclui os
vencimentos e saldrios pagos em dinheiro ou em espécie (incluindo os valores de
quaisguer contribuigdes sociais, impostos, etc., a cargo do empregado, mesmo que
segjam reamente retidos pelo empregador, por conveniéncia administrativa ou por
outros motivos e pagos diretamente aos regimes de previdéncia social, autoridades
fiscais, etc., em nome do empregado) e contribuicBes sociais dos empregadores.
Como em outros paises, partes das despesas de pessoal do governo sdo constituidas
por contribuicBes para a imputagdo de contribuigcdes sociais (pensdes de regimes de
pensdes ndo capitalizados). No Brasil, os aposentados e pensionistas séo muitas vezes
considerados como parte da forca laboral do setor publico. No entanto, segundo o
IBGE, as pensdes e outras transferéncias de servidores inativos e pensionistas néo
estdo incluidos nestes dados que seguem metodologias internacionais do SCN.
Permanecem dlvidas sobre como os dados séo realmente compilados, especialmente
no que diz respeito a qual categoria os beneficios dos aposentados e pensionistas
foram incluidos. Esclarecimentos e outros trabalhos do IBGE gjudariam a refinar a
anadlise no futuro, e a total coeréncia dos dados com o nimero de empregados do
governo em geral deve ser assegurada.

6. Isto mostra que, mesmo quando o crescimento do PIB ndo é levado em conta, as
despesas de pessoal tém moderadamente aumentado de volume.
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7. Os resultados gerais do governo representam o valor dos bens e servigos produzidos
pelo governo e é igual ao custo de producéo. Bens produzidos podem ser consumidos
por outros setores (por exemplo, bens de mercado), podem ser utilizados como
investimentos e consumidos pelas administragdes publicas ou consumidos como
consumo fina (por exemplo, servicos de salde, consumo individual, a defesa, ou
consumo col etivo).

8. A diferenca dos sal&rios médios no governo e o setor privado pode ser ainda maior
devido a0 tamanho da economia informa (e, portanto, sobre os valores das
remuneragdes privadas), mas, por defini¢cdo, esta ndo pode ser medida.

9. A abordagem e a metodologia que explicam totalmente a nocdo dos custos de
producéo dos servigos publicos financiados sdo desenvolvidas em Pilichowski, E. e
E. Turkisch (2008), “Emprego no Governo na Perspectiva dos Custos de Producéo de
Bens e Servicos no Dominio Publico”, OCDE, Papers da OCDE sobre Governanca
Corporativa, No. 8, OCDE, Paris. O custo de producéo de servicos financiados pelo
governo é estimado adicionando os custos de consumo intermediario das
administragdes publicas (bens e servicos produzidos por organizagdes nédo
governamentais e empresas em gera e consumidos pelo governo), o custo de
contratacdo de bens produzidos para os cidadaos e financiados pela governo direta ou
indiretamente, e os custos de remuneracao de servidores publicos em geral.

10. Isso ndo indica que os servicos sdo caros em si, pois o indice ndo mede a quaidade ou
a quantidade dos servicos produzidos.

11. Apresentacdo do Canada na reunido anual do Grupo de Servico civil da OCDE,
Iniciativa MENA, Rabat, 2009.

12. Embora os 90% néo incluam despesas recorrentes como salarios e pensdes privadas,
gue ndo se prestam a metas de desempenho.

13. Com base nas orientacdes sobre plangjamento pessoa projetadas pelo Escritério de
Gestéo de Pessoal dos EUA,
www.opm.gov/hcaaf_resource center/assets/sa wp_kepi.pdf.

14. Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestao, resposta a pesquisa sobre a gestao
estratégica de recursos humanos.

15. As restrigBes foram estabelecidas na lei desde 1967 e ndo foram implantadas, com
sucessivas condenacdes pelo Tribunal de Contas da Uni&o.

16. A administragdo direta € composta principa mente de servicos localizados na estrutura
administrativa da Presidéncia e dos ministérios. A administracéo indireta é composta
principalmente de entidades com personalidade juridica, como agéncias, bancos,
empresas publicas, sociedades de economia mista, empresas publicas e fundacfes
publicas.

17. Os cargos DAS envolvem cerca de 22000 posicdes em niveis administrativos
inferiores e superiores com nomeagdo discricionaria, embora algumas cotas definam o
percentual minimo de cargos DAS que tém de ser preenchidos por servidores publicos
(ver o Capitulo 2 para uma descricao completa).

18. Esta parte deriva da Revisio da Gestao Publica — Grécia (OCDE, a ser publicada).

19. Em 1995, a maioria dos estados e municipios teve despesas de pessoal além do limite
de 60%, mas em poucos anos a maioria se gjustou a esta nova exigéncia.
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20. Todos os demitidos ndo foram simplesmente readmitidos. O que a Corte decidiu foi
gue os servidores publicos efetivos cujos postos de trabalho foram declarados extintos
ou desnecessarios tinha o direito de remuneracéo integral (em vez de remuneracdo
proporcional ao tempo de servico), até que fossem adegquadamente colocados em
outro cargo. Aqueles que néo eram efetivos e foram demitidos pelo governo Collor se
beneficiaram de uma lei aprovada em 1994 que estabeleceu as condi¢Bes para sua
readmissdo. A execucgdo da presente lei criou um contencioso administrativo (apés um
decreto presidencia de Fernando Henrique Cardoso) e um processo de revisdo anulou
guase todas as readmisses previamente aceitas. Os sindicatos exigiram uma revisao
deste processo pela qual 0 Presidente Lula se comprometeu. Uma interpretacdo
benevolente dalel permitiu a reintegragdo de um bom nimero de servidores.

21. A Constituicdo ndo permite a terceirizagdo para reduzir custos, mas para satisfazer as
necessidades que ndo tém de ser preenchidas por servidores publicos.

22. Em 2006, os governos centrais da Austria, Eslovaquia, Islandia, Luxemburgo,
México, Polbnia, Portugal e Suécia relataram ndo ter remuneracdo por desempenho
aos seus empregados. Canadd, Franca, Holanda, Irlanda, Itdlia e Noruega tiveram
remuneracdo por desempenho apenas para os niveis de geréncia sénior.

23. Os dados dos paises desta secdo sdo extraidos do estudo da UE pelo Ministére du
budget, des comptes publics et de la fonction publique, (2008b), “Andlise
comparativa do didlogo socia nas administragdes publicas centrais dos Estados
Membros da Unido Européia’, Etudes et Perspectives, e a partir dos resultados da
pesquisa 2006 da OCDE sobre a gestéo estratégica de recursos humanos.

24, O direito a greve ainda requer uma lel especifica para ser implantado. Entretanto, o
Supremo Tribunal decidiu que as regras que se aplicam ao direito de greve no setor
privado também se aplicam ao servico publico, com algumas adaptacdes.

25. Retirado da Revisdo de Gestédo Publica — Grécia (OCDE, a ser publicado).

26. O fator de aposentadoria é resultado de uma formula matematica que considera o
tempo de contribuicdo, a idade e a expectativa de vida. Ele pode ser acessado em
www.previdencia.gov.br/docs/excel /fator previdenciario_2008.xls.

27. Os atuais 360 operadores (mais de 2 100 patrocinadores) acumularam cerca de 20%
do PIB em ativos em 2003. Mas a cobertura permanece baixa, com apenas 2% da
forca de trabalho inscrita.

28. No final de 2003, havia 43 provedores EAPC com quase 2.5% do PIB em ativos e
6.5 milhdes de planos vendidos.

29. Isso representa 34% do numero total de municipios no Brasil. Os outros estdo
vinculados ao regime geral aplicavel aos trabahadores do setor privado. Ministério da
Previdéncia Social (2008).

30. Para os servidores publicos terem o direito de obter a penséo equivalente ao Ultimo
saario, é necess&rio que eles sgiam protegidos pela regra do direito adquirido,
conforme expresso no Art. 3 da Emenda Constitucional 41 de 2003. Para mais
informacdes, ver também as Emendas Constitucionais 20/1998, 41/2003, 43/2003 e
47/2005.

31. O fator de aposentadoria médio é a média aritmética das contribuigdes sobre a
remuneracdo, utilizando 80% do tempo de contribuicdo composto pelas mais atas
remuneragdes. Para mais informagdes, consulte a Lei 9.876/99.
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32. Um empregado com baixa remuneragdo civil, por exemplo, um professor que
trabalhou toda a sua carreira em uma escola publica, obtém praticamente 0 mesmo
beneficio de um professor do setor privado.

33. Em contraste, muitos paises latino-americanos tém copiado o modelo chileno de
privatizacdo da previdéncia socia e€/ou pdr em pratica uma forma de regime
obrigatorio totalmente financiado. O Chile foi pioneiro no processo de reformas
estruturais em 1981, substituindo o sistema PayGo por contas de poupanca privada
individual. Durante a década de 1990, o Peru (1992-94), Colémbia (1993-94), Bolivia
(1997) e México (1995-97) implantaram reformas semel hantes. No entanto, o sistema
publico ndo foi eliminado para os servidores publicos ativos. Reformas na Argentina
(1994) e Uruguai (1995-96) consistiram na criagdo de sistemas mistos, incluindo uma
reforma do sistema PayGo e contas de poupanca privada individuais (OCDE, 2005d).

34. Tais regras ndo se aplicam aos servidores publicos contratados antes de dezembro de
1998.

AVALIAGAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO — RELATORIO DA OCDE: BRASIL: GOVERNO FEDERAL —© OCDE 2010



2. FORTALECENDO A CAPACIDADE DO GOVERNO — 129

Capitulo 2
Fortalecendo a capacidade do governo

Os governos dos paises membros e ndo membros da OCDE necessitam melhorar a
capacidade, competéncia e eficiéncia de sua administracdo e dos servicos publicos para
atingir as expectativas dos cidaddos com relacdo a servicos de qualidade e custo-beneficio
positivo. Este capitulo analisa a estratégia do governo federal brasileiro de fortalecimento
da sua capacitagdo. A luz da experiéncia dos paises da OCDE, o capitulo se concentra na
gestdo de competéncias como base para integrar praticas e politicas de gestao de recursos
humanos nas metas e no desempenho do governo. Também examina a estrutura e a gestéo
de carreiras e planos de carreiras e suas implicactes na flexibilidade e rentabilidade da
forca de trabalho, os dispositivos para adquirir capacitacio e talento, e a formacéo e o
desenvolvimento de estratégias de pessoal.
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Os governos desempenham um papel maior nas sociedades e economias dos paises
membros da OCDE do que hd meio século. A maior parte do produto naciona é utilizada
para consumo publico, investimentos pablicos e transferéncias publicas para as familias, e
as administracOes publicas sdo responsaveis por atividades cada vez mais complexas. As
expectativas dos cidaddos de um bom servico e de criagdo de valor para o dinheiro dos
impostos tém aumentado.

Os governos, portanto, precisam melhorar a capacidade, competéncia e eficiéncia das
administraces e servicos publicos. Os esforcos para atingir estas abrangem um vasto
leque de questdes, incluindo como organizar e reger a administracdo publica, como orcar,
como usar tecnologias modernas de informagdo, como envolver os cidadds e como
cooperar com empresas privadas e organizacfes. Os resultados das atividades pablicas
sdo, em Ultima andise, devido ao esforco e empenho dos servidores publicos na e para a
administracéo publica. No fina do dia, sdo eles que entregam os resultados.

Consegquentemente, o desempenho, eficacia e eficiéncia dos servidores publicos se
tornaram as principais preocupacdes para os governos. Adegquadas praticas de gestéo de
recursos humanos sdo cada vez mais vistas como um aspecto essencial da busca de um
melhor desempenho. Os paises membros da OCDE tém um largo espectro de
modalidades de gestdo de recursos humanos devido as diferencas de contextos culturais,
histéricos, politicos e administrativos. As reformas aprovadas ou debatidas amplamente
refletem afase atual de um pais.

Um fio condutor comum nas reformas em todos os paises membros da OCDE, no
entanto, € um foco maior sobre as competéncias dos servidores publicos. Os paises que
desempenham um papel de lideranga neste dominio desenvolvem e implantam uma
gestdo por competéncias sistemética, que liga o recrutamento, formagdo e
desenvolvimento do pessoal aos quadros de competéncias e perfis de competéncia.
Esforcos tém sido feitos para modernizar 0os processos de recrutamento e reforcar o
desenvolvimento dos servidores publicos ao longo das suas carreiras. Para atingir essa
meta, 0s paises tém frequentemente descoberto que € necessario reestruturar
profundamente suas carreiras e planos de carreira.

2.1. Gerindo competéncias

A experiéncia dos paises membros da OCDE

A gestdo por competéncias é utilizada no setor publico de muitos paises membros da
OCDE. Alguns, como Canada, Estados Unidos e Reino Unido a usam h4 vérias décadas,
e ela é amplamente utilizada e incorporada. Outros, como Bélgica, Finlandia, Holanda,
Suécia e Estonia a introduziram mais recentemente. Na Franca e na Alemanha ela é
limitada e ainda em fase experimental .*

A gestdo por competéncias se espalhou tanto no setor publico quanto no privado
porque elatem provado ser umaforma eficaz de:

e definir as habilidades e comportamentos necessarios para que as pessoas fagam
bem seu traba ho;

e ligar uma série de importantes atividades de gestdo de recursos humanos para
assegurar que uma organizagdo é composta por pessoas competentes que atuam
de forma eficaz.
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As competéncias pode ser a base para focar e integrar as politicas de recursos
humanos e praticas de gestédo em torno das metas e do desempenho da organizagdo. 1sso é
chamado de gestdo estratégica de competéncias.

O que sdo competéncias?

As competéncias sdo geralmente definidas como a combinagéo de conhecimentos,
habilidades e comportamentos que resultam em bom desempenho no emprego. Estes séo
geramente identificados e validados por meio da observagdo e andlise do que é
necessario para um bom desempenho. O aspecto comportamental € uma parte crucia da
competéncia: ndo é sd o conhecimento e as habilidades técnicas ou especializadas que as
pessoas trazem para 0 seu trabalho que conta. Os empregadores entendem que
comportamentos como comunicacdo, trabalho em equipe, flexibilidade e habilidades
interpessoais desempenham um papel crucial na forma como as pessoas desempenham
(Armstrong, 2001; Chartered Institute of Personnel and Development, 2008).

Model os de competéncia

A fim de utilizar as competéncias como uma ferramenta de gesto estratégica, elas
precisam ser integradas num quadro e ligadas a outros €lementos da gestdo de recursos
humanos. As ligacfes que a maioria das organizacfes tende a fazer sdo com recrutamento
e sdecdo de pessoal, treinamento, desenvolvimento, plangjamento de sucessdo e
plangamento de carreira, para que estas atividades estgam adinhadas com as
necessidades da organizacdo e entre si. Competéncias também podem ser usadas como
um elemento de gestdo por desempenho. Tem havido um crescente foco neste uso, na
medida em que os aspectos comportamentais do desempenho tém sido mais bem
compreendidos: 0 desempenho ndo é apenas uma questdo do que as pessoas fazem, mas
também de como fazem em interagdo com outras pessoas. As organizagOes podem
também utilizar o seu modelo de competéncias para gestdo de recompensa, embora 0s
sistemas de pagamento por competéncia sgjam relativamente raros e permanegam
bastante controversos (Hondeghem, 2002: 190).

S80 estas ligagbes com outros elementos de gestdo de recursos humanos que
permitem as organizagbes a gestdo do uso da competéncia para moldar a cultura
organizacional e criar uma forte orientacéo para o desempenho.

Os modelos de competéncia variam enormemente em termos de como eles sdo
desenvolvidos e estruturados. Algumas organizagbes usam competéncias para a
integracdo da unidade em torno de valores essenciais e capaci dades que sdo consideradas
cruciais para o sucesso da organizacdo por meio da definicdo de poucas competéncias
genéricas que todos os servidores deverdo demonstrar. Outros focam em competéncias
para os cargos de lideranca e gestéo. As competéncias também podem ser definidas ao
longo das linhas de trabalho de diferentes familias ou grupos profissionais. Essas
abordagens também podem ser combinadas, juntando as abordagens de competéncias
genéricas e especificas por cargos.

No entanto, como observado em outro relatério da OCDE na Bélgica, o aspecto chave
de quadros de competéncia ndo € sua concepcao estrutural, mas o fato de que eles
permitem que o governo trabalhe de forma mais sistemética e mais orientada para metas
no plangamento da forca de trabalho e dos investimentos em recursos humanos (OCDE,
2007a: 60).
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Competéncias e perfis de trabalho

Os perfis de trabalho sdo uma valiosa ferramenta para a aplicagdo de competéncias,
especidmente para recrutamento e para assegurar uma ligagdo clara entre as
competéncias e os resultados. Um perfil de trabaho é uma forma de combinar uma
declaracdo sobre 0 que se espera de um emprego, tendo em vista as competéncias que a
pessoa responsavel pelo trabalho deve ter a fim de entregar os resultados esperados
(OCDE, 2008c).

Muitos paises membros da OCDE agora utilizam perfis profissionais em vez de
descrigdes de cargos para chamar a atengéo para os resultados a serem al cangados em vez
das tarefas a serem feitas. 1sso sinaliza um movimento de distanciamento das defini¢cdes
rigidas e mecanicistas para uma abordagem mais flexivel e baseada no desempenho. As
competéncias exigidas sdo determinadas pelo perfil de trabalho: por exemplo, as
competéncias comportamentais podem incluir aspectos como a capacidade de trabal har
em equipe ou construir redes, se ha responsabilidades de direcéo, as competéncias
normalmente incluem habilidades interpessoais e de lideranca. Dependendo do tipo de
trabalho, tanto as competéncias genéricas e como as especificas do cargo podem ser
incluidas no perfil de trabalho.

Fatores que impulsionam o uso de competéncias no servico publico

Houve Vvérios fatores por trés da propagacdo de gestdo por competéncias no servico
publico:

e Umadelasfoi o desgjo deimputar valores e habilidades gerenciais especialmente
entre altos servidores publicos, usando os modelos que definem a competéncia
genérica de lideranca e as competéncias de gest&o que os gerentes seniores devem
ter. Esta foi, por exemplo, uma das razdes para a introdugdo de gestéo por
competéncias no servico civil do Reino Unido na década de 1980 (Farnham e
Horton, 2002). Esses model os s80 geralmente utilizados como base para a selecéo
e formagdo de gestores seniores e em aguns paises para fins de gestéo por
desempenho.

e As competéncias sGo muitas vezes utilizas como uma ferramenta para gerir as
mudancgas — por exemplo, para criar um entendimento comum sobre questGes
como foco em resultados e orientacdo para o cliente — e introduzir formas mais
flexiveis de trabalho no servico publico. Um exemplo é a reforma do governo
federal belga, em que a gestdo por competéncias possui um papel fundamental.
Isto é discutido em mais detal hes posteriormente nesta secéo.

e Outro fator importante tem sido a utilizacdo das competéncias para melhorar o
plangiamento da forgca de trabalho e os processos de recrutamento e selegéo,
tornando essas atividades criticas baseadas em uma andlise das competéncias
necessarias aos servicos publicos. Por exemplo, 0 GPEEC (Gestion prévisionnelle
des emplois, des effectifs et des compétences) (Plangamento da Forca de
Trabaho, Trabalhadores e Competéncias), umainiciativa no servico civil francés,
introduz a nogdo de competéncias pela primeira vez. 1sto levantou a questéo de
como o0s métodos de recrutamento podem ser adaptados para incorporar
competéncias sem abandonar o principio basico da selecdo por meio de
CONCUrSOS.
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e A gestdo por competéncias também se espalhou na medida em que o0s servigos
publicos tém colocado mais énfase na melhoria das competéncias dos seus
trabalhadores, no desenvolvimento profissional continuo e na aprendizagem ao
longo da vida. De fato, um dos usos mais comuns é para 0 desenvolvimento do
pessoa. Model os de competéncias sdo utilizados para assegurar que aformagéo e
o desenvolvimento foquem nas necessidades de desenvolvimento de negécios da
organizacdo e estabelecer uma cultura de aprendizagem e desenvolvimento
continuos.

e Outro fator foi a disseminacdo da gestdo por desempenho no setor publico.
Competéncias podem ser usadas como forma de definir o que se parece com um
excelente desempenho e quais competéncias os servidores precisam ter para
desempenhar bem o trabalho, embora possa haver problemas para a utilizagdo de
competéncias de forma eficaz desta forma, como discutiremos mais adiante nesta
Secéo.

Nem todos os esforgos para utilizar as competéncias no setor publico (ou mesmo no
sector privado) tiveram sucesso imediato. Uma anadlise de gestdo por competéncias no
setor publico na Europa redizada pelo Grupo Europeu de Administragcéo Publica (EGPA)
assinala uma série de problemas: modelos de competéncia pode se tornar muito estéticos;
medir as competéncias para gerenciar o desempenho pode ser dificil e levar a um foco
EXCessivo nas entradas ao invés de nos resultados; aimplantacdo pode ser dificil, a menos
gue todas as partes interessadas — alta gestdo, gerentes de linha, servidores e sindicatos —
estejam envolvidos e prestem suporte; e, por Ultimo, os modelos de competéncia podem
se tornar excessivamente burocréticos e correm o risco de se tornarem um fim em si
mesmos (Hondeghem, 2002). A experiéncia dos servicos publicos que tém usado as
competéncias ha mais tempo é que os modelos precisam ser revistos e reavaliados
periodicamente para assegurar que eles permanegam eficazes.

A situacdo no Brasil

O governo federal comegou recentemente a introduzir a gest&o de competéncia como
parte de uma estratégia para fortalecer a capacidade do servico publico. Este € um passo
importante na melhoria da capacidade da administragdo para cumprir as prioridades do
governo em areas essenciais como educagdo, politica socia e protegdo ambiental. Um
decreto governamental de 2006 (Decreto 5.707, 2 de fevereiro de 2006), na sequencia de
um decreto de 1998, define diretrizes para os ingtitutos federais de desenvolvimento de
executivos de gestdo e introduz o conceito de administracdo baseada em competéncias
(gestéo por competéncias). Ele o define como a gestdo da formagdo orientada para o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes dos servidores publicos para
terem um bom desempenho e cumprirem os objetivos das suas organizagdes. Ele salienta
a necessidade de definicdo de competéncias relacionadas com os objetivos das
organizagtes no &mbito do Plano Plurianual e que a gest@o por competéncias deve utilizar
diferentes tipos de metodologias de aprendizagem, tais como educacdo a distancia,
oficinas, intercambios e atividades de estagio, seminérios e aconselhamento profissional.
A Politica Naciona de Desenvolvimento de Servidores Publicos foi criada e foi formado
um Comité Gestor, composto por secretarios de Recursos Humanos e do Departamento
de Gestdo, Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo, e do Presidente da ENAP.
Este comité de direcéo se reuniu 24 vezes resultando no estabel ecimento de um programa
de gestdo de recursos humanos na ENAP e de cursos a disténcia sobre o didlogo social,
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bem como atividades de formagao e workshops que visam preparar 0s ministérios para a
gestéo por competéncias.

A gestdo por competéncias est4 sendo inicialmente abordada como uma forma de
reorientar e reforcar aformacéo e desenvolvimento para valorizar 0 servico publico e para
incutir uma cultura de desenvolvimento continuo. A abordagem baseada em
competéncias esta sendo usada para modernizar a formacéo e desenvolvimento e destingd
los as prioridades identificadas por meio da andlise das competéncias requeridas pelos
diferentes organismos do setor publico. Dada a necessidade de reforcar as competéncias e
alinha-las com as necessidades atuais e futuras e melhorar a relacdo custo-beneficio da
formacdo, concentrar a gestdo por competéncias nesta &rea, como primeiro passo, faz
sentido.

No entanto, desde o inicio a administracdo federal no Brasil tem uma meta mais
ampla e estratégica. No longo prazo, a gestdo por competéncias é agora geralmente
considerada como um dos pilares da gestdo estratégica de recursos humanos. Alguns
autores (por exemplo: Amaral, 2006) consideram que ela muda o foco da atribuicdo
formal de uma posicdo para a consideracdo do trabalho como uma combinagdo de
conhecimentos acumulados, know-how, experiéncia e comportamento em contextos
especificos. O objetivo €, portanto, a utilizacdo das competéncias para alterar
radicalmente a forma como as pessoas sd0 geridas e aumentar a utilizacdo de
competéncias para todo o ciclo de gestéo de pessod: selecdo, alocacdo, treinamento e
desenvolvimento, e sua avaliagdo de desempenho.

Desenvolvendo competéncias de gestéo

Abordada desta forma estratégica, a gestdo por competéncias tem o potencial de
gjudar o governo brasileiro a melhorar a sua gestdo de recursos humanos em diversas
&reas-chave:

e por meio de uma melhor formagéo e definicao de prioridades de desenvolvimento,
tornando o investimento nesta area mais rentavel;

e melhorando os métodos de recrutamento e selecdo por meio da utilizacdo de
perfis de competéncias no processo de recrutamento;

e gudando a desenvolver o plangjamento estratégico da forca de trabalho por meio
da definicdo das necessidades de competéncias, plangiando como preencher as
lacunas de competéncia e utilizando modelos de competéncias para estabel ecer
ligacOes claras entre as necessidades de negdcios de cada parte da administracéo e
o plangjamento do recrutamento;

e facilitando a introducéo de mais mobilidade do pessoal ao definir o perfil dos
cargos e identificando as oportunidades de mobilidade horizontal e vertica
baseado num modelo de competéncias,

e por meio do reforco da gestdo do desempenho por meio de sua ligagdo com as
competéncias;

e por meio do desenvolvimento de gestores e incentivo de habilidades de gestéo
comuns e valores com base em um conjunto de competéncias de gestdo aplicados
em todo o servico publico.
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Como ferramenta potencialmente poderosa para a integracdo estratégica das
diferentes areas de recursos humanos, a gestdo por competéncias deve ser considerada
uma prioridade para a administragdo brasileira. O mais importante € que as competéncias
ndo se tornem um fim em si mesmas, como pode acontecer a0 menos que um claro foco
estratégico sgja mantido sobre a forma como as competéncias contribuem para o
desempenho do servico publico. Para evitar essa armadilha potencial, € essencial plangjar
desde o inicio como as competéncias seréo progressivamente integradas em diferentes
areas prioritérias da gestdo de recursos humanos como o plangamento de pessoal e a
gestao de recrutamento e desempenho, além do foco atual em formac&o. 1sso deve gjudar
a manter a implantaco da gest&o por competéncias no caminho certo. No entanto, uma
série de obstaculos tera de ser superada a fim de desenvolver adequadamente um sistema
integrado de gest&o por competéncias, como discutido abaixo.

Desafios de escala e capacidade

No Brasil, as questfes de escaa e de capacidade para redlizar a gestdo de recursos
humanos precisam ser consideradas ao decidir a forma de abordar a implantacdo de
competéncias. Atualmente, iSso ocorre por organizagdo especifica com uma abordagem
essencialmente de baixo para cima. Como primeiro passo, cada institui¢cdo publica deve
mapear as suas competéncias e usar este mapa para desenvolver um plano de formagéo
anual. Esta abordagem parece redista, dada a dimensdo e dispersdo geografica da
administracdo publica e a novidade das competéncias em muitas partes do servico
publico. Enquanto isso, inevitavelmente conduz a variagBes na taxa de aplicagdo, mas
permite flexibilidade e oferece oportunidades para uma instituicdo aprender com a outra.
No entanto, corre o risco de execugdo desigual e que as competéncias venham a ser vistas
apenas como um instrumento de formac&o, ambos os fatores severamente limitantes das
chances de desenvolver a gestdo por competéncias como um instrumento eficaz para o
plangiamento da forca de trabalho e gestéo de recursos humanos. O desafio para o
governo serd ultrapassar esta fase inicid e estabelecer um modelo para todos os
ministérios sgja flexivel o suficiente, mas que também ofereca suporte a gestéo por
competéncias como um elemento central dos processos de recursos humanos.

A capacidade das unidades de gest&o de recursos humanos na maioria dos ministérios
e agéncias de apoio a implantacdo das competéncias é provavelmente muito limitada,
dado que tém lidado até agora principadmente com a folha de pagamento e a
administragio. E provavel que os gerentes também ndo possuam o conhecimento e as
habilidades necessarias dadas as suas responsabilidades de gestdo de recursos humanos
limitadas até o momento. O Obvio passo seguinte seria ligar as competéncias ao
plangjamento d forca de trabalho e ao recrutamento. No entanto, o plangamento da forgca
de trabalho ndo esta bem desenvolvido. Gerentes e servidores de recursos humanos teréo
de desenvolver as competéncias necessarias e parece haver obstaculos legais e culturais
parareformar o recrutamento e os sistemas de carreira.

Integrar competéncias na gestdo por desempenho e nos sistemas de promogdo ou
gestao de carreira também cria desafios. A gestdo do desempenho esta ainda numa fase
iniciad na maior parte do setor publico. Esta pode ser uma vantagem, pois oferece a
oportunidade de integrar as competéncias em gestéo por desempenho desde o inicio. No
entanto, isso exigird uma abordagem integrada para aimplantacdo, o que ndo parece ser 0
caso no momento, bem como a edificagcdo das capacidades necessarias em gestdo de
recursos humanos nos ministérios e agéncias para gerenciar esses sistemas relativamente
sofisticados.
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A agéncia de gestdo de recursos humanos central ter4 de orientar, apoiar e
acompanhar a execucdo para garantir que a gestéo por competéncias sgja adotada de
forma coerente em toda a administragdo. E interessante notar que o governo do Reino
Unido, que inicialmente adotou uma abordagem fragmentada, mais tarde introduziu uma
estrutura padréo paratodo o servico civil.

A maioria dos progressos na implantacdo de competéncias foi feita em organizacGes
gue estdo expostas a0 mercado — empresas estatais e 0s bancos, que tém condigdes de
trabalho mais flexiveis, unidades de recursos humanos profissionalizadas e estéo expostos
continuamente a outras préticas no setor privado. Nos ministérios centrais, a gestdo por
competéncias estd ainda na sua infancia, embora alguns parecem ter feito um bom
progresso. Treze dos 24 ministérios na administracdo direta tiveram um inicio de
mapeamento de competéncias. Existem alguns centros de exceléncia ou praticas
promissoras que podem servir como exemplos (Quadro 2.1).

Necessidade de conceitos compartilhados

Competéncias sdo novas para 0 servico publico brasileiro e é importante desenvolver
conceitos compartilhados de modo que hga um entendimento comum das ideias e
métodos bési cos em diferentes partes da administragéo.

A ENAP esta apoiando o desenvolvimento de conhecimentos em mapeamento de
competéncias e formagédo baseada em competéncias. Uma iniciativa-chave é desenvolver
um vocabulério comum de competéncias para que os conceitos compartilhados possam
servir para sustentar uma metodologia consistente. A ENAP também esté desenvolvendo
a formagdo para os ministérios na gestéo por competéncias e esta trabalhando com seus
parceiros da rede de escolas de administracdo publica em todo o Brasil para desenvolver
habilidades na formag&o baseada em competéncias. Fazer a mudanga para o treinamento
baseado em competéncias € um desafio considerdvel. ENAP também esta
desenvolvimento, com a agjuda de peritos externos, conhecimento no mapeamento de
competéncias que deve ser amplamente compartilhado por todo o servigo publico. A
ENAP desenvolveu um regime de forte cooperagdo com outros paises como Canada,
Espanha, Francga e Irlanda para desenvolver a gestdo por competéncias.

Competéncias executivas

A questdo das competéncias do executivo devera ser abordada se a gestdo por
competéncias for desenvolvida como uma ferramenta estratégica para a gestédo de
recursos humanos. Embora a ENAP tenha definido um conjunto de competéncias
executivas que sdo utilizadas nos treinamentos, ndo héa planos até agora para desenvolver
um conjunto de competéncias de lideranca comum ou executivas para o0 servico publico.
Também ndo h& a exigéncia de que as pessoas em fungBes executivas percorram um
caminho de treinamento especifico. Este € um ponto fraco importante na abordagem
brasileira da gestdo por competéncias.
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Quadro 2.1. Exemplo de sistemas de gestdo por competéncias na Petrobras, no
BNDES e no Ministério da Fazenda

Petrobras, a companhia estatal brasileira de energia, tem um sofisticado sistema de
gestdo de recursos humanos formado pela estratégia, valores e objetivos da organizagéo,
com a unidade de recursos humanos reportando-se diretamente a0 CEO. A gestdo de
recursos humanos esta bem integrada com os sistemas de gestdo de negdcios da empresa e
ha integragdo interna dos diferentes elementos de gestdo de recursos humanos, como
recrutamento, desenvolvimento de servidores, gestéo por desempenho e remuneracéo. A
gestdo de competéncias € um sistema chave de gestdo de recursos humanos. A Petrobras
definiu oito competéncias organizacionais, tais como orientacdo para o mercado, inovagao
tecnol6gica e gestdo de pessoal, e as ligou a nove competéncias individuais, tais como a
criatividade e a inovacdo, trabalho em equipe, aprendizagem e partilha de conhecimento e
capacidade de tomar decisbes. Os servidores sdo treinados na Universidade Petrobras tanto
em competéncias técnicas quanto competéncias. As competéncias sdo utilizadas nos
processos de recrutamento e gestdo de carreiras, bem como para a gestéo por desempenho e
compensacao.

O BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social — esta em uma
fase maisinicial do que a Petrobras. A empresa criou recentemente uma unidade de recursos
humanos e elaborou um plano estratégico de recursos humanos. A gestdo de competéncias
esta sendo abordada como um elemento central da gestdo de recursos humanos, ligada ao
plangjamento dos recursos humanos, pessoa, treinamento e desenvolvimento, avaliagéo e
desenvolvimento de carreira. O modelo de competéncia ainda estd em plangjamento. Foram
iniciados trabalhos sobre a avaliagdo das necessidades de competéncias e as que ja estdo
disponiveis na empresa. Os resultados serdo integrados ao plano corporativo do banco e ao
Balanced Scorecard, garantindo assim o posicionamento estratégico da gestdo por
competéncias. Um dos desafios previstos € a introducdo das competéncias na selecdo de
pessoal.

O Ministério da Fazenda comegou a desenvolver a gestdo por competéncias em 2007.
Existem algumas competéncias comuns para 0 ministério como um todo, enquanto cada
secretaria também pode definir as suas competéncias especificas. O ministério esta
analisando as funcdes de acordo com as competéncias essenciais, e considera que a gest&o
por competéncias permitiu atrair mais pessoas qualificadas. Quando hé transferéncia de
pessoa de outros ministérios ou 6rgéos, suas competéncias sdo avaliadas. O ministério esta
desenvolvendo um instrumento de avaliagdo da evolucdo de desempenho para avaliar
competéncias e possui Banco de Talentos para a gestéo e desenvolvimento profissional. O
objetivo é integrar a gestdo por competéncias com a gestéo de talentos.

Fonte: Apresentacfes da missdo da OCDE, julho de 2009.

Obstaculos institucionais

A implantacdo da gest&o por competéncias enfrenta dificul dades decorrentes da forte
estrutura legalista e da cultura do servico publico brasileiro. A gest&o de pessod esta em
uma fase iniciad de transicdo de um sistema baseado em normas regulamentares e
procedimentos administrativos para a gestéo baseada em resultados. A gestdo de recursos
humanos ainda € muito centralizada e os gerentes operacionais tém muito pouco controle
sobre o recrutamento, sele¢do ou promogao e, portanto, pouco incentivo para se envolver
com a gestdo por competéncias. Outro obstaculo ingtitucional é a forma como o atua
sistema de carreiras e regras de recrutamento tem sido utilizado, criando obstéculos
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graves alivre circulacéo do pessoa e ao estabelecimento de planos de carreira, limitando
a extensdo em que as organizagOes podem corresponder a alocacdo de pessoa com 0s
requisitos de competéncia do trabalho (ver Secéo 2.2). No entanto, as abordagens da
Petrobras e do Ministério da Fazenda apontam maneiras de fazer esta ligagéo.

Um dos principais problemas reconhecidos com a implantacdo de gestédo por
competéncias no Brasil € a forma de introduzir as competéncias no processo de
recrutamento para o servigo publico de forma a obter um melhor guste entre as
necessidades da organizacdo e as competéncias e capacidades das pessoas recrutadas.
Atualmente, a Constituicdo ndo permite a contratacdo pela andlise da experiéncia
unicamente, 0 que pode permitir a utilizagdo de arbitrio no recrutamento. Ela tem sido
interpretada de forma restritiva e os concursos publicos, que testam basicamente os
conhecimentos dos candidatos, sdo vistos como um exercicio legalista desenhado para
proteger o mérito e assegurar a transparéncia nos processos de recrutamento, € ndo como
uma maneira de obter a melhor pessoa para o trabalho. Para lidar com o fato de que tais
métodos de recrutamento ndo sdo adequados para atender as necessidades de
competéncias, algumas organizactes de servico publico utilizam o periodo de experiéncia
para avaliar as competéncias e preencher eventuais lacunas por meio de treinamentos de
inducéo.

Um problema é que o recrutamento abrange apenas o nivel de entrada na carreira, e
isso pode dificultar a avaliagdo de competéncias quando as pessoas Sd0 contratadas
diretamente da escola ou universidade. No entanto, alguns paises membros da OCDE tém
encontrado formas de incorporar algumas competéncias gerais, tais como habilidades de
comunicagdo e habilidades interpessoais nesta fase. Além disso, conforme os servidores
publicos ja estabelecidos concorrem em concursos publicos a fim de passar para outra
carreiras na administracdo brasileira, a avaliagdo de competéncias certamente agregaria
valor ao processo de selegéo.

Além disso, a Secéo 2.3 também aponta para a possibilidade de abertura de alguns
cargos de nivel médio para recrutamento externo fora do servico publico, embora este
tivesse que ser realizado fora do sistema de carreiras.? Para ser eficaz, o recrutamento
desse tipo teria de ser realizado por testes de competéncias. O governo brasileiro poderia
olhar a experiéncia dos paises membros da OCDE como Austrdlia, Bélgica, Canada,
Estados Unidos e Irlanda e outros paises que obtiveram éxito na utilizacdo de
competéncias como uma parte fundamental do processo de recrutamento para estes tipos
de contratag&o.

No meio tempo, as competéncias também podem ser utilizadas para recrutamento de
pessoal nos cargos DAS (Grupo-Direcso e Assessoramento Superiores)®, que precisa ser
profissionalizado, especia mente para a gestéo.

Enquanto o mérito deve continuar a ser a base do recrutamento para 0 servico
publico, a questdo de como modernizar os métodos de experimentacdo e avaliacdo de
candidatos e como incorporar competéncias terdo de ser resolvidas. As recomendagdes
em matéria de recrutamento feitas na Se¢éo 2.3 sugerem como isso poderia ser feito; os
perfis de trabalho so discutidos a seguir como um caminho possivel.

Sugestdes para reformas futuras

O governo brasileiro ja comegou a desenvolver a gestdo por competéncias no servigo
publico e sua abordagem se mostra promissora. A gestdo por competéncias ainda em
desenvolvimento deve ser uma prioridade para melhorar a gestdo de recursos humanos no
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servico publico brasileiro, pois pode servir como um mecanismo de integracdo e uma
alavanca de mudanca para outras areas da gestdo de recursos humanos. Competéncias
podem gudar a construir habilidades e mudar comportamentos, alcancar um melhor
guste entre o recrutamento e as necessidades das organizagbes governamentais,
contribuir parainculcar uma cultura de gestdo e desempenho e aumentar a mobilidade.

Para alcancar estes resultados, a gestéo por competéncias e a gestdo por desempenho
dever@o ser desenvolvidas de forma coordenada e mudangas serdo necess&rias no
recrutamento, plangjamento da forca de trabalho e no agrupamento e classificagdo dos
postos de trabalho, como discutido em outra parte deste relatério. O desafio sera
desenvolver uma gestéo por competéncias como parte integrada do nicleo de gestéo de
recursos humanos e evitar o risco dela se tornar uma ferramenta isolada ou um fimem s
mesmo. Cargos DAS, e mais particularmente, posicbes de gestdo seniores, sdo uma
prioridade para aimplantagdo da gestdo por competéncias estratégicas.

A gestdo de competéncias é de modo algum um processo fécil e exigira uma mudanca
cultural por parte do governo federal e todos os principais interessados. Medir
competéncias € complexo tanto no processo de recrutamento quanto no processo de
avaliagdo de desempenho, que s80 menos medidos com precisdo do que credenciais
académicas ou habilidades. As decisfes podem ser tomadas, no entanto, caso 0s
processos sgjam transparentes e hgja o entendimento de que as competéncias sdo mais
relevantes para a selecéo e promogao dos servidores do que as habilidades académicas.

Ligando as competéncias a outras areas da gestdo de recursos humanos

Atualmente, o foco no Brasil € principalmente sobre na ligacdo das competéncias ao
treinamento da forca de trabalho. Se a gest&o por competéncias se tornar uma alavanca
para o desenvolvimento de gestdo de recursos humanos e gerenciamento da mudanca,
serdo necessarias decisdes sobre quando e como vinculé-la a outras areas-chave. Isto deve
ser feito gradual mente, tendo em conta a capacidade dos dirigentes e dos traba hadores do
setor de recursos humanos.

A experiéncia da Bélgica com o desenvolvimento de competéncias de gestdo como
um elemento central nas reformas do servico publico € um exemplo para 0 governo
brasileiro. Existem alguns paralelos com as questdes que o Brasil vai enfrentar na
implantacdo de uma gestao por competéncias: a administracdo federal belga também tem
um forte aspecto legalista, uma tradicdo de um sistema de carreira fechada e
relativamente pouca experiéncia com métodos de gestdo baseados em resultados
(Hondeghem e Parys, 2002: 71). O sistema de gestdo por competéncias desenvolvido na
Bélgica € um elemento centra da nova politica de gestéo de recursos humano federal e é
destinado a integrar os processos de gestdo de recursos humanos. Ele esta ligado ao
plangjamento da forca de trabaho, recrutamento, gestdo por desempenho, remuneragéo,
progressdo nacarreira e treinamento.

Um aspecto chave do sistema belga é um quadro de competéncias comum em todo o
servico publico federa. Outra caracteristica relevante é o fato de que a adogdo das
competéncias estd sendo dividida por fases, com o recrutamento e treinamento como 0s
primeiros passos, mas ha um plano estratégico global para a ligacdo das competéncias a
outros elementos da gestéo de recursos humanos. A metodologia para fazer essas ligagOes
pode fornecer indicacdes (teis para o Brasil.* Por exemplo, o recrutamento de servidores
publicos é geralmente baseado em uma combinacdo de testes que medem as
competéncias necessarias e entrevistas realizadas por uma agéncia de recrutamento
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externo. As competéncias exigidas para determinadas posi¢des sdo determinadas usando
um dicioné&rio de competéncias que tem sido desenvolvido para o servigo publico. A
vinculag8o das competéncias a remuneragdo e a promogéo € feita por meio de cursos de
formacéo certificada que visam o desenvolvimento de competéncias especificas, com os
participantes submetidos a uma avaliagcdo para determinar as competéncias que foram
adquiridas. 1sso resulta no pagamento de um bénus anual e também ha uma ligagéo entre
a aquisicdo de competéncias certificadas e promogdes periddicas na escaa saaria. A
experiéncia belga (ver Quadro 2.2) também ilustra aimportancia de manter um equilibrio
entre as competéncias e outros aspectos de uma abordagem baseada no desempenho de
gest&io de recursos humanos. E essencial para os gestores que a forga de trabalho foque no
desempenho e nos resultados serem al cangados, vendo as competéncias como um meio e
n&o como um fim (OCDE, 2007a: 60).

Quadro 2.2. Gestao por competéncias na Bélgica

Governo federal

A gestédo de competéncias € um elemento central do Plano Copérnico, lancado pelo
governo federal belga em 2000 para conduzir uma abordagem mais integrada e estratégica
da gestdo de recursos humanos. A gestdo por competéncias tem sido usada para mudar
fundamentalmente os recursos humanos por meio da introducéo do plangjamento da forca
de trabalho relacionado com os objetivos organizacionais e uma mudanca radical nos
procedimentos de recrutamento e selecdo. O desenvolvimento dos recursos humanos tem
sido outro ponto focal, com a gestdo por competéncias utilizada para reposicionar o
treinamento e o desenvolvimento como atividades estratégicas ligadas as necessidades
organizacionais.

O quadro de competéncias é descrito como um modelo de 5+1, constituido por cinco
grupos de competéncias genéricas consideradas necessarias para todas as fungdes (gestéo da
informagao, gerenciamento de tarefas, gestdo, relacles interpessoais e qualidades pessoais)
mais um grupo de competéncias técnicas que sdo especificas para um tipo de trabalho.
Adicionado a este modelo em uma estrutura matricial estdo cinco competéncias chave que
refletem os valores do governo federal: servico, cooperacdo, lealdade, orientagdo para
resultados e autodesenvol vimento.

Para os servidores de nivel A (qualificados com curso superior) no &mbito do quadro de
competéncias tém sido desenvolvido em torno de 17 grupos de funcfes, sendo que cada qual
congtitui uma estrutura de carreira. Para o pessoal nos niveis B e C existem 25 familias de
trabalhos, cada um com seu perfil de competéncias proprias. Um dicionario de competéncias
também foi desenvolvido como uma ferramenta para os gestores.

Um dos primeiros passos na implantagdo da gestdo por competéncias era fazer grandes
mudancas no sistema de recrutamento. A énfase nos exames de admissdo passou dos testes
de conhecimento para os testes de competéncias e novos procedimentos foram col ocados em
funcionamento usando uma agéncia de recrutamento profissional. Gerentes de linha sdo
responsaveis por fornecer uma descricdo do trabalho e um perfil de competéncias. No
momento da Avaliagdo da Gestao de Recursos Humanos no Governo belga (OCDE, 2007a),
cerca de 70% das selecBes eram especificas para certa experiéncia e nivel de competéncias.
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Quadro 2.2. Gestdo por competéncias na Bélgica (continuagdo)

Melhorar o recrutamento de gestores tem sido uma prioridade da reforma Copérnico.
Um conjunto de 12 competéncias genéricas é utilizado para recrutar gerentes seniores
(mandatérios), para 0s quais as competéncias especificas para a posicdo podem ser
adicionadas. As competéncias sdo: pensamento (andlise, flexibilidade e inovagdo, visdo e
capacidade de integracdo); gestdo de recursos humanos (treinamento, motivagdo e
desenvolvimento de pessoal, gestdo de equipe); interacdo com o ambiente (colaboracéo e
desenvolvimento de redes; orientacdo aos cidaddos, clientes internos e da sociedade);
objetivos (o sentido de responsabilidade; capacidade de atingir os objetivos; persuasdo e
negociagéo); e outras (comunicagdo oral e escrita; |ealdade e integridade).

A outra area-chave na gestdo por competéncias que foi implantada é o treinamento e
desenvolvimento. A avaliagcdo de desempenho inclui uma discussdo de competéncias e leva
a planos de desenvolvimento dos recursos humanos, com o treinamento reorientado em
torno destes planos. A revisdo da OCDE observou, no entanto, que essa abordagem pode ter
levado a muito pouca atencdo aos resultados de desempenho. Esta €, contudo, uma questdo
de conseguir o equilibrio adequado ao invés de um resultado inevitdvel da ligacdo entre
competéncias e gestdo por desempenho. As competéncias também estdo relacionadas com a
remuneracdo e a promogdo. A conclusdo bem sucedida de formagéo certificada, que esta
sujeita a uma avaliagdo rigorosa para garantir que as competéncias especificadas foram
adquiridas, resulta no pagamento de um bonus. A promocdo depende também de ter sido
aprovado por meio de formag&o certificada.

Governo flamengo

A experiéncia na administragdo flamenga oferece algumas informactes valiosas para o
sequenciamento da introducdo da gestdo por competéncias. A prioridade na reforma da
gestdo de recursos humanos foi dada a gestédo por desempenho e um novo sistema de
avaliacdo de desempenho (PLOEG, Planejamento, Lideranga, Acompanhamento, Avaliacdo
e Remuneracdo — Planning, Leadership, Follow-up, Evaluation and Reward), criado um
ciclo de gestdo integrada de recursos humanos. Dentro deste quadro, as familias de fungdes
foram definidas e descricdes de cargos e perfis de competéncias correspondentes
desenvolvidos. Isto tem ajudado a eliminar as barreiras & mobilidade. As descri¢bes de
fungBes e perfis de competéncias foram utilizadas como ponto de partida para o sistema de
avaliag@o de desempenho, gque continha os objetivos de desenvolvimento e de resultados. O
sistema PLOEG € considerado por ter fornecido uma aavanca importante para o
estabel ecimento de gestéo por competéncias.

Fonte: OCDE (2007a), Avaliagdo da Gestdo de Recursos Humanos no Governo — Relatério da
OCDE: Bélgica, OCDE, Paris; site do Pessod Governamenta da Bégica
www.fedweb.bel gium.be/fr, consultado em setembro de 2009; e Hondeghem e Parys (2002).

Competéncias no planejamento da forca de trabalho

Ta como recomendado no Capitulo 1, o governo brasileiro precisa desenvolver um
sistema de plangamento da forca de trabalho. A experiéncia francesa neste sentido,
embora ainda em desenvolvimento, mostra como a gestdo por competéncias pode
melhorar o plangamento da for¢a de trabalho, ser uma ferramenta para melhorar os
métodos de recrutamento e abrir perspectivas para uma maior mobilidade. O sistema
GPEEC, introduzido no inicio de 1990 e revisto em 2001, e o sistema RIME (Répertoire
interministériel des métiers de |’ Etat), lancado em 2006, s30 descritos no Capitulo 1.

AVALIAGAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO — RELATORIO DA OCDE: BRASIL: GOVERNO FEDERAL —© OCDE 2010



142 - 2. FORTALECENDO A CAPACIDADE DO GOVERNO

O uso das competéncias e do perfil de cargo para o recrutamento

O processo de recrutamento para o servigo publico brasileiro poderia ser melhorado
por meio do desenvolvimento de perfis profissionais padréo que definem os resultados,
responsabilidades e competéncias exigidas para 0 emprego. A esséncia de um perfil de
trabalho é uma declaracdo de propésito do trabalho e resultados esperados ou areas-chave
de resultado. Este € o ponto de partida essencia para definir o que a organizagdo quer da
pessoa que ira fazer o trabalho. O perfil de trabalho deve conter informacfes sobre as
habilidades necessérias, conhecimentos e outros requisitos. Um perfil de trabalho pode
ser desenvolvido para uma posi¢cdo individua ou para uma carreira. O Anexo 2A.1
apresenta um exemplo de um modelo de perfil de trabalho.

Perfis de trabalho também podem adicionar valor para outras areas da gestdo de
recursos humanos, incluindo a formacéo, a identificacdo dos planos de carreira e 0
plangjamento da forca de trabalho. Um conjunto de perfis profissionais genérico para
diferentes posicdes poderia gjudar o governo brasileiro a aumentar a mobilidade do
pessoa. Perfis de trabaho também podem ajudar como suporte para a gestédo por
desempenho, estabelecendo os principais resultados esperados e ajudando os servidores a
compreender quais competéncias sdo necessarias para um bom desempenho.

Competéncias e gestdo do desempenho

As competéncias também devem estar ligadas a gestdo do desempenho e os dois
sistemas devem ser desenvolvidos em conjunto. Isto exige um quadro de competéncias. E
necessario cuidado para que isso ndo conduza a um foco nos insumos em vez de
realizagdo de resultados ou para uma abordagem excessivamente pesada. Um sistema
bem projetado de gestéo por desempenho deve incluir tanto os resultados (o0 “qué’ do
desempenho) e as competéncias comportamentais (o0 “como” do desempenho). As
competéncias dos dirigentes e pessoal de recursos humanos e sua vontade de interagir
com o sistema sdo essenciais para que elas funcionem bem. Isso leva tempo e esforgo.
Um quadro de competéncias, tal como o sugerido abaixo, gjudaria.

Competéncias e carreiras

No longo prazo, as competéncias também devem estar relacionadas com a
reorganizacao do sistema de carreiras e melhoria dos planos de carreira. Este € um grande
desafio. A secdo do relatdrio sobre as estruturas de carreira sugere abordagens possiveis
para a reestruturagdo do sistema de carreiras. Neste contexto, as competéncias podem ser
uma alavanca para a identificagdo de como os trabalhos poderiam ser agrupados, por
exemplo, por meio da definicdo de competéncias por métiers (abordagem francesa) ou
por meio da formac&o de grupos de profissionais para 0 servigo civil (como no Reino
Unido). Perfis de trabalho pode ser uma forma de abordar esta questdo por meio do
desenvolvimento de perfis genéricos para as carreiras chaves. Isso pode abrir
oportunidades para a mobilidade e o desenvolvimento de carreira.

Competéncias e remuneracao

Ligar as competéncias a remuneracio ou as recompensas nd € recomendado. E
dificil de usar as competéncias para efeitos de remuneracdo porque é dificil medir
competéncias. Ele tende a dar origem a uma abordagem mecanicista que € de vaor
duvidoso e/ou gera falta de confianga no sistema que podem minar outros aspectos da
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gestao por competéncias. Além disso, a remuneragdo baseada em competéncias tende a
conduzir a um foco nos insumos em termos de competéncias alcangadas em vez dos
resultados e do desempenho real.

Desenvolvendo um modelo de competéncias para o servigo publico

O desenvolvimento de um quadro de competéncias € importante se a gestao por
competéncias deva ser tornar um elemento-chave da gestdo de recursos humanos. A
flexibilidade é necesséria e a coeréncia, baseada em conceitos e abordagens comuns,
também é importante. Sem um quadro comum, ha o perigo de que as diferentes
organizagbes governamentais determinem um numero ilimitado de diferentes
competéncias que sao inconsi stentes e prejudicam a mobilidade.

O trabalho da ENAP no desenvolvimento de uma linguagem comum em torno das
competéncias € um passo importante rumo a uma abordagem comum. O préximo passo
deve ser trabalhar com 0s ministérios e agéncias para desenvolver um quadro para
lideranca e competéncias de gestdo, bem como competéncias essenciais que Sao
consideradas importantes e comuns ao servigco publico como um todo. Um quadro
coerente facilitard a execugdo e deverd, com o tempo, gjudar a promover a mobilidade,
destacando as competéncias que sdo comuns a diferentes éreas de trabalho,
particularmente se forem dadas aos servidores oportunidades para desenvolver suas
competéncias. O objetivo devera ser o de manter o quadro o mais simples possivel e
limitado a um nlcleo de poucas competéncias. Esse quadro também pode prover um
escopo para competéncias profissionais ou técnicas, 0 que daria as organizacOes
individuais flexibilidade suficiente para adequé-lo as suas necessidades. O quadro deve
ser apoiado por ferramentas e diretrizes elaboradas pelo Ministério do Plangamento,
Orcamento e Gestép.

A experiéncia do Reino Unido é (til a este respeito. Quando as competéncias foram
introduzidas pela primeira vez na década de 1980 e ao longo da década de 1990, a
abordagem ndo foi consistente em todo o servigo publico. Como ndo havia nenhuma
politica central ou estrutura padrdo, a prética cresceu de forma customizada e
incremental. As principais li¢fes aprendidas com esta abordagem foram gque enquanto ela
proporcionou oportunidades para as organizagfes aprenderem umas com as outras, iSso
levou tanto a sistemas de competéncia de sucesso quanto de fracasso e algumas
organizagdes simplesmente ndo adotaram as competéncias. Na medida em que o governo
do Reino Unido iniciou grandes reformas do servico civil, uma abordagem padréo para as
competéncias dos servidores seniores foi considerada necesséria para inculcar a mudanca
cultural em todos os quadros superiores e desenvolver novas liderangas que fossem
consideradas essenciais para a modernizacdo do governo. Em 2001, um quadro comum
de competéncias foi introduzido no servico pablico sénior.®> O quadro inclui competéncias
de lideranca e as principais competéncias genéricas que sdo comuns a todo o servico
publico, bem como as competéncias profissionais que podem ser especificas para um
determinado tipo de trabal ho.
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Quadro 2.3. O modedo de habilidades profissionais para o governo do Reino
Unido

As Habilidades Profissionais para o Governo (Professional Skills for Government —
PSG) € um quadro de competéncias, uma forma estruturada de pensar sobre empregos e
careiras para 0 pessoal do servico publico em todos os niveis. Ele estabelece as
competéncias que as pessoas precisam para fazer seu trabalho bem, n&o importa seu grau ou
onde trabalham. Para os gerentes e altos servidores publicos, o quadro estabelece requisitos
de habilidade comuns. Para outros graus, um gquadro comum foi langado em julho de 2008 e
serd incorporado nas estruturas departamentais até 2012. Este se destina a garantir a
coeréncia entre as normas profissonais do governo e a gudar a transferéncia de
competéncias, tanto no &mbito do servico civil como em toda a economia.

O quadro é composto por quatro el ementos:

e  Competéncias de lideranca est&o no centro do quadro e incluem o fornecimento
de orientagcdo, obtencdo de resultados, desenvolvimento de capacidades
organizacionais e a agdo com integridade.

e Competéncias essenciais s as habilidades genéricas transferiveis necessarias
para trabalhar eficazmente no governo, como lideranga, gestdo financeira e de
comunicacdo. As competéncias essenciais sao definidas centralmente pelo quadro
de competéncias PSG. Os departamentos e agéncias S0 responsaveis por garantir
gue os seus empregados desenvolvam essas habilidades.

e Habilidades profissionais sdo as habilidades necessérias para um papel especial
ou grupo de fungBes, por exemplo, conhecimentos juridicos para advogados e
atendimento ao cliente e habilidades de processamento para o pessoa dos centros
de tele atendimento.

e Padrdes profissionais sdo os padrdes de habilidades adequadas para uma
determinada funcdo ou o nivel de antiguidade dentro de um agrupamento
profissional.

Um passo importante na criacdo do quadro foi segmentar a forca de trabalho para
garantir que as normas estabelecidas sdo relevantes para os papéis do trabalho individual.
Neste momento, existem 25 profissdes reconhecidas no servico piblico e a grande maioria
do pessoa pode ser considerado como pertencendo a um deles, 75% da forga de trabalho
pertence as entregas operacionais ou profissdes de execugdo de politicas, incluindo mais de
200 000 servidores que trabalham em fungBes administrativas. Sdo nestas duas profissdes
gue os principais desafios de implantagdo podem ser encontrados. Uma deles é verificar se
as 25 profissfes j& existentes — que passaram a existir hd muitas décadas e de forma
customizada — de fato segmentam a forca de trabal ho atual da maneira mais adequada.

Os servidores sdo encorgjados a utilizar a estrutura para assumir a responsabilidade por
seu préprio desenvolvimento e plangamento de carreira — para descobrir quais as
competéncias que deve ter em seu trabalho atual e o que pode precisar ganhar para mudar de
emprego ou buscar uma promocdo. Eles sdo incentivados a fazer isso em sintonia com o
ciclo de avaliag&o de desempenho.

Fonte: Servico Social do Reino Unido, www.civil service.gov.uk/peopl e/psg/index.aspx, consultado em
agosto de 2009.
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Alinhando o desenvolvimento profissional com as competéncias

O exemplo do Reino Unido ilustra como o desenvolvimento profissional pode ser
alinhado com as competéncias. Progressos ja foram feitos nesta &rea no Brasil por meio
da exigéncia de que todas as organizacdes de servico publico desenvolvam seus planos de
formacdo com base em competéncias. O préximo passo € garantir que todos os
ministérios e as agéncias realmente estabelecam com base nas competéncias planos de
formacdo e apoiar aqueles que podem estar em dificuldades. A formagdo tem de ser
ligada a0 desempenho por meio das competéncias. Para acancar este objetivo, a
discussio de competéncias e o plangamento do desenvolvimento devem ser integrados
no sistema de gerenciamento de desempenho embrionério. Este é um desafio em termos
da capacidade dos dirigentes e servidores de recursos humanos para formular e executar
planos de formag&o e desenvolvimento destinados a melhorar o desempenho. E também
um desafio em termos da capacidade das escolas de formagdo do governo de entregar
uma formacdo baseada em competéncias. Aparentemente existe a possibilidade de o
governo brasileiro desenvolver parcerias com universidades como uma forma de
aumentar a capacidade de formar pessoal, em particular para o desenvolvimento da
gestdo, desde gue o governo desenvolva objetivos claros e mantenha algum controle
sobre os métodos utilizados.

Priorizando as competéncias de gestdo e lideranca

Dotar os gestores e lideres com as competéncias certas é fundamental para a gestéo da
mudanca no servico publico. Quadros da competéncia para a geréncia sénior tem sido
utilizados com sucesso para impulsionar a modernizagdo e a reforma no governo em um
nimero de paises membros da OCDE. Estes quadros proporcionam uma abordagem
comum para a gestéo e lideranca por meio da identificacdo de competéncias essenciais,
definindo o padréo esperado e fornecendo a base para o desenvolvimento de lideranca.
Isso ajuda a construir uma cultura coesa e uma perspectiva global do governo entre os
dirigentes, que sdo consideradas criticas para a entrega efetiva de politicas
governamentais.

Ao estabelecer um quadro de competéncias no servico publico brasileiro, a prioridade
deve ser dada a definicdo de um simples e focado conjunto principa de gestéo e
competéncias de lideranca. A ENAP ja deu inicio a este projeto, trabaho em parceria
com o governo canadense. As competéncias de lideranga utilizadas no servico publico
canadense fornecem um guia Util (ver Quadro 2.4).
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Quadro 2.4. Ascompeténcias de lideranga no servico publico canadense

No servico publico brasileiro, as competéncias sdo definidas como as competéncias,
habilidades e caracteristicas que um empregado se baseia para executar seu trabalho e que
s80 observaveis como comportamentos ou agfes. As competéncias de liderangca sdo as
competéncias exigidas dos lideres em todos os niveis e s8o congtituidas pelas seguintes
competéncias essenciais:

e valorese ética— servindo por meio daintegridade e respeito;
e  pensamento estratégico —inovando por meio daandlise eideias;
e engajamento —mobilizar as pessoas, organizagdes e parceiros,

e exceléncia — entrega de resultados por meio de: gerenciamento de agOes,
concepedo e execucdo, gestdo de pessoas. pessoas fisicas e forca de trabalho e
gestdo financeira: orgcamentos e recursos.

As competéncias sdo adaptadas a cada nivel de lideranca e identificam os
comportamentos especificos necessarios para cada nivel no perfil. A descricdo detalhada dos
comportamentos associados a cada competéncia para todos os niveis podem ser encontrada
em: www.tbs-sct.gc.ca/tal/kcl/intro-eng.asp.

O perfil de competéncias de lideranca chave serve como uma ferramenta para
nomeactes de executivos no servigo publico e para 0 programa executivo de gestdo por
desempenho, bem como base para as normas de qualificac&o de executivos.

Departamentos e agéncias também usam o perfil em mais atividades de gestdo de
recursos humanos, incluindo a gestéo dos talentos dos departamentos e programas de
desenvolvimento de lideranga, o desenvolvimento de perfis de competéncias para as
posicBes da comunidade departamental e funcional, a aprendizagem e plangamento de
carreira e 0 estabelecimento de expectativas de desempenho. O perfil de competéncias de
lideranca chave foi integrado no recrutamento, alocac8o e nos critérios de promocao.

Os departamentos podem implantar o perfil como ele é, ou adapté-lo e complementar as
competéncias de lideranca para refletir as exigéncias especificas de suas organizagdes.

As competéncias de lideranca chave sdo relevantes para o trabalho de todos os
empregados.

Fonte: Secretaria do Conselho do Tesouro do Canada, Escritério do Diretor de Recursos Humanos,
www.ths-sct.gc.ca/tal/kel/intro-eng.asp, consultado em agosto de 2009.

A Austrdlia oferece outra maneira de utilizar os quadros de gestdo e de competéncias
de lideranca para desenvolver as competéncias dos gerentes seniores e integrar um
conjunto de atividades da gest&o de recursos humanos, da selecéo e desenvolvimento de
gerentes até o plangjamento de carreira, o plangiamento estratégico de recursos humanos
e agestéo por desempenho (ver Quadro 2.5).
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Quadro 2.5. Sistema Integrado de Lideranca da Austrélia

Desde 1999, o quadro Capacidade de Lideranca dos Executivos Seniores (Senior
Executive Leadership Capability — SELC) se tornou o padrdo para a sele¢do de executivos
sénior e desenvolvimento no servigo publico australiano. Com base neste quadro, o Sistema
Integrado de Lideranca (Integrated Leadership System — ILS) foi desenvolvido para suportar
um conjunto de perspectivas globais do governo e a base para o desenvolvimento de
lideranca. O quadro se aplica a lideranca em todos os niveis, de supervisores até os gerentes
seniores, com algumas distingdes quanto ao que é esperado em diferentes niveis. Além da
definicdo de expectativas quanto as capacidades e comportamentos esperados em cada nivel
de gestdo, o quadro oferece um caminho para o desenvolvimento de lideranca.

O ILS é baseado em cinco grupos. molda o pensamento estratégico; al canca resultados;
cultiva relagdes de trabalho produtivas, exemplifica a unidade e integridade pessoal;
comunica com influéncia. Ele é usado para integrar um conjunto de atividades de gestéo de
recursos humanos, incluindo a selecdo de gestores, desenvolvimento de lideranga, gestdo
por desempenho, planejamento para o executivo sénior e iniciativas de desenvolvimento
organizacional mais amplas.

Um aspecto importante do quadro é um conjunto de guias e ferramentas para auxiliar no
desenvolvimento profissional, plangjamento da capacidade e gestdo da sucessdo. Estes
incluem:

M odelo delideranca do servico publico

O modelo de lideranga do servigo publico atende agéncias e individuos para resolver as
suas necessidades particulares de liderancga, gestdo e conhecimento técnico.

Caminho dalideranca

O caminho da lideranca identifica e descreve as capacidades de lideranca de executivos
e atos niveis. Ela ilustra os niveis de complexidade em que a sistema publico opera e
identifica novos elementos de comportamento para os lideres em cada fase da sua carreira.

Ferramentas de suporte

Ferramentas préticas foram desenvolvidas para ajudar as pessoas, lideres e profissionais
de recursos humanos. Agéncias e individuos iréo selecionar as ferramentas que atendam as
suas necessidades e contextos especificos.

Programas
Descreve informac8es sobre lideranca, aprendizagem e programas de desenvolvimento.

Fonte: Comissdo Australiana de Servico Publico, www.apsc.gov.au/ses/index.html, consultado em
agosto de 2009.
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Estes tipos de quadros de competéncias incluem ndo sb o perfil de capacidades ou
competéncias para a lideranca, mas também um conjunto de programas de
desenvolvimento de lideranca, ferramentas e recursos que estdo ligados a estrutura e
acessados em uma variedade de maneiras, inclusive por meio de sites de grande
visibilidade na Internet dedicados para servidores publicos que tornam mais claraaforma
como os diferentes elementos se juntam e estdo sendo utilizados. O encorgjamento de
redes também é um importante el emento dos quadros.

Geralmente, um departamento central ou uma agéncia é responsavel pela coordenacéo
e supervisdo. O ponto-chave a enfatizar sobre agéncias centrais € que elas desempenham
um papel estratégico e ndo se envolvem na microgestdo. Por exemplo, o Grupo de
Capacidade do Servico Publico do Reino Unido (Civil Service Capability Group) na Casa
Civil é responsavel pelo desenvolvimento empresarial de lideres. Na Nova Zelandia, a
Comisséo de Servicos do Estado (State Services Commission possui 0 papel principal).
Na Australiaisso é feito pela Comissdo do Servico Publico (Public Service Commission),
no Canada pelo Gabinete do Diretor de Recursos Humanos, e nos Estados Unidos, o
Escritério de Gestdo de Pessod (Office of Personnel Management) € a principal agéncia.
Os departamentos e agéncias individuais e os préprios servidores publicos sdo chamadas
a desempenhar um papel ativo no desenvolvimento das capacidades de lideranca.

Um dos desafios para o governo brasileiro serd a de colocar em funcionamento o tipo
de sistema de geréncia sénior em gue tal abordagem baseada em competéncias possa ser
aplicada. Conforme discutido no Capitulo 4 ha varias maneiras de fazer isso sem perder a
flexibilidade que o sistema DAS permite. Independentemente da abordagem escolhida, a
gestdo dos servidores publicos seniores baseada em competéncias pressupde alguma
forma de sistema aberto de selecdo baseada em competéncias para gestores profissionais
(exceto, talvez, no topo da hierarquia), uma abordagem coerente para o desenvolvimento
de competéncias essenciais entre 0s gerentes seniores e uma ligagcdo entre as
competéncias e a gestdo por desempenho. Isso pode, no entanto, ser equilibrado com a
necessidade de manter agum nivel de nomeagdes discricion&rias para alguns atos
servidores publicos. Um quadro de competéncias de gestdo e lideranca também é um
instrumento valioso para a identificagdo e desenvolvimento de pessoas com potencial e
para o plangamento estratégico para posi¢cdes de lideranga, desde que as estruturas de
apoio necessarias estejam no lugar.

Criando o sentimento de posse e umroteiro

Criar 0 sentimento de posse da gestdo baseada em competéncias em todo 0 servico
publico é essencial. Uma das principais razdes pelas quais a gestdo por competéncias nao
consegue atingir os seus objetivos é que os gerentes e servidores ndo o gpoiam e a ata
gestdo ndo faz dela uma prioridade estratégica. Em tais casos, uma grande dose de
esforco pode ser gasto para pouco resultado. Envolvimento é a chave para a construcéo
do sentimento de posse. O processo de desenvolvimento de um quadro de competéncias é
extremamente importante e, se bem feito, € em si um passo fundamental na construcéo de
uma cultura de lideranca. Envolver gestores, servidores e outras partes interessadas
(clientes externos de servicos de governo, sindicatos, politicos e outros) é critico. O
Quadro 2.6 ilustra como as partes interessadas foram envolvidas no desenvolvimento de
competéncias nos servigos publicos do Canadd e Nova Zelandia.
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Quadro 2.6. Desenvolvimento de competéncias no servico publico no Canada e
na Nova Zelandia

Na primavera de 2008, foram realizadas consultas com uma vasta gama de interessados
e potenciais usuarios no Canada. Contribuictes valiosas foram recebidas de representantes
de mais de 30 departamentos e agéncias. Sessdes em grupo foram realizadas com uma se¢éo
transversal de servidores de vérios niveis, incluindo os empregados sem responsabilidades
de supervisdo ou gestdo. Os comportamentos eficazes no nivel dos servidores foram
adicionados ao perfil de competéncias chave de lideranca.

Desenvolvimento de competéncias par a 0s executivos-chefes no servico publico da
Nova Zelandia

“As definicbes de competéncias dos executivos-chefes no servico publico da Nova
Zelandia surgiram de um processo exaustivo e completo de entrevistas, discussio em grupos
focais e andlises. Isto envolveu a coleta de uma riqueza de dados sobre uma série de
comportamentos de toda uma gama de executivos. As informagtes foram entdo analisadas
para identificar os comportamentos chave. Ele foi levado a um maior nivel de abstracdo
pelos consultores. Como tal, as definicBes de competéncia sdo muito mais do que uma
simples lista ou 0 sumério dos dados brutos recolhidos, refletindo melhor as construcées
conceituais dos comportamentos descritos nesses dados. Além disso, eles representam a
Visdo conjunta de uma gama grande de pessoas, incluindo politicos, executivos-chefes do
servigo publico e dirigentes dos setores publico e privado”.

Fonte: Secretariado do Conselho do Tesouro do Canadd, www.ths-sct.gc.ca/oro-bgc/im/im-stand-
norm-eng.asp, consultado em dezembro de 2009; Comissdo de Servigos Estatais da Nova
Zelandia, Perfil de Competéncias dos Executivos do Servico Publico da Nova Zelandia,
WWWw.Ssc.govt.nz/display/document.asp?docid= 7477, consultado em dezembro de 2009.

Como um primeiro passo na construcdo do sentimento de posse das competéncias na
administracdo brasileira, recomenda-se a participacd d os gerentes seniores de uma
secdo transversal de ministérios e agéncias em algumas das reunides do Comité de
Direcdo. O Comité de Diregdo devera elaborar um roteiro para a execugdo que identifique
as ligagdes importantes com outras reformas da gestdo de recursos humanos, como o
recrutamento, e estabelece as etapas essenciais. O roteiro deve ser elaborado em consulta
com as partes interessadas e amplamente divulgado como forma de construir
conhecimento e propriedade. Chefes dos ministérios e agéncias, os gerentes de linha e o
pessoad de recursos humanos sénior nos ministérios e agéncias devem ter
responsabilidades bem definidas para a implantagdo. O Comité de Diregdo também deve
assumir o papel de acompanhamento da implantacdo, elaboragdo de relatorios,
identificac&o e solugdo dos problemas que inevitavel mente surgem na sua execugéo.

Melhorando a capacidade de gestao por competéncias

Embora a meta no Brasil deva ser a utilizacgo de gestdo por competéncias como um
mecanismo de integracdo e desenvolvimento da gest&o de recursos humanos, hd um risco
real desta se tornar demasiado pesada e burocrética. Ha inimeros exemplos de
organizagdes, tanto no setor publico quanto no privado, com grandes manuais de
competéncia que ndo sdo particularmente Utel's para 0s gestores ou servidores. Formas de
evitar esta situagdo incluem: envolver os gestores e servidores na definicdo das
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competéncias, rever as competéncias periodicamente para garantir que elas ainda sdo
relevantes; foco das competéncias nos acontecimentos que afetam os resultados para os
usuérios dos servigos publicos, manter o sistema simples, sem competéncias demais;
investindo muito na formagdo dos gerentes para trabalhar com competéncias e no
desenvolvimento de pessoa com base em competéncias.

A implantagdo no Brasil terd de ser coerente com a capacidade da administracéo para
lidar com as mudancas, e o roteiro sugerido acima deve fazer uma avaliacéo realista do
sequenciamento de implantacdo. As competéncias dos dirigentes e do pessoal de recursos
humanos deveréo ser construidas. Um comego tem sido feito neste dominio com os
cursos de gestdo de competéncias oferecidos pela ENAP e demais institutos de formagéo
do governo. O compartilhamento de experiéncias dentro do governo brasileiro deve ser
incentivado, por exemplo, por meio de conferéncias, eventos de aprendizagem, viagens
de estudo para os gestores e aocacdo de desenvolvimento de curto prazo do pessoa de
recursos humanos nas organi zagfes que sao consideradas exempl os de boas préticas.

2.2.Carreiraseplanosdecarreira

A estrutura e 0 gerenciamento dos planos de carreira tém importantes implicagtes
para a flexibilidade da forca de trabaho e para a organizagdo efetiva da equipe de
trabalho. Um sistema eficaz deve permitir a0 governo estruturar seus servidores e
desenvolver a equipe da melhor forma possivel, indo de encontro as necessidades
operacionais e adaptando-se a eventuais requisitos de mudangas. Deve também propiciar
uma flexibilidade suficiente em termos de mobilidade de pessoa dentro dos ministérios e
entre diferentes partes do servico publico, indo a0 encontro das necessidades do
empregador e viabilizando as oportunidades de carreira para a equipe de servidores. A
mobilidade, dentro e fora do servico publico, é outro aspecto importante da flexibilidade.
Um bom sistema deve também assegurar ao servico publico a possibilidade de recrutar e
reter o talento necessario por meio da oferta de empregos interessantes e atraentes e
oportunidades de carreira. Qualquer que sgja o tipo de abordagem, deve também permitir
que os trabalhadores do servico publico administrem seus custos de remuneracdo, por
exemplo, evitando fragmentagBes indevidas de carreiras que, por sua vez, levam a
negociacdes de remuneracdo fragmentadas.

Os requisitos para um sistema eficaz podem ser preenchidos de diferentes formas.
Uma forma Util de pensar sobre possiveis abordagens é analisar quatro dimensdes inter-
relacionadas:®

e como os cargos sao definidos, classificados e agrupados — por exemplo, classes,
COrpos OU grupos ocupacionais e até que ponto sG0 mais abertos ou mais
compartimentalizados;

e como o desenvolvimento da carreira é organizado — pontos de entrada via
recrutamento externo, regras para progressao na carreira e até que ponto os cargos
seniores séo preenchidos por meio de promog&o interna;

e seguranca no cargo — até que ponto os servidores podem esperar fazer uma
carreira de longa duracdo na organizag&o;

e CcOmo aremuneracdo é determinada — como os cargos sao classificados para fins
de remuneracdo, 0 método de progressdo saaria (escalas de saarios e se esta
vinculado ap desempenho).
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Cada uma destas dimensbes influencia as outras. Por exemplo, se as carreiras s&o
definidas de maneira estreita, isto tende a limitar as oportunidades para desenvolvimento
de carreira por meio de mobilidade lateral. Outro exemplo, caso existam multiplos pontos
de entrada em diferentes niveis de senioridade, isto afeta as oportunidades de promogéo
interna. As abordagens de gest&o de carreira se diferenciaro dependendo da existéncia de
uma estrutura de carreira de longo prazo relativamente fechada ou de um sistema baseado
em cargos. Na primeira, a progressao de carreira tende a ser organizada por meio de
promocdo interna. Na Ultima, a gestdo de carreira tende a tomar a forma de
aconselhamento, recrutamento e treinamento de pessoas a fim de preparalas para
competir por novas oportunidades de traba ho.

Esta se¢do do relatério foca, primeiramente, nos dois primeiros aspectos. carreiras e
planos de carreiras. Os outros dois aspectos sao tratados em outras partes do relatério.

Dois modelos principais na administracéo publica

Diferentes tipos de organizacBes necessitam encontrar 0S meios corretos para
estruturar cargos e planos de carreira para satisfazer as suas necessidades. Conceber um
sistema satisfatorio sera um elemento chave na estratégia de recursos humanos de uma
organizacdo. As administragdes publicas descobrirdo que € necessério e raciona reduzir
0s custos de transacdo ao lidar (até onde sga possivel) com grupos ao invés de
individuos. Isto significa estruturar a forga de trabalho em vérios subgrupos. Isto pode ser
feito com base no trabalho a ser realizado pelos servidores (agrupamentos profissionais)
ou de acordo com as profissdes as quais 0s servidores pertencem (corpos profissionais).
Embora ambos muitas vezes sgam iguais, isto ndo € uma regra. Uma carreira as vezes
pode ser subdividida em funcéo de um ministério ou de um departamento. Isto podera ser
feito para proteger suborganizacdes individuais contra a competicéo por bons servidores
de outras suborganizagdes e assm aumentar a estabilidade da forca de trabalho de cada
suborganizacdo. Porém, o preco pode ser a reducéo da flexibilidade e possivelmente uma
distribuicdo desfavoravel de habilidades escassas e competéncias.

Nos termos de dois modelos principais — agrupamentos profissionais e corpos
profissionais — havera um procedimento central tipico para selecionar e admitir novos
candidatos, um procedimento frequentemente denominado competi¢cdo. Como resultado,
a forca de trabalho da administragdo publica consistird em vérios grupos ou categorias.
Algumas condic¢des de trabalho e disposicdes seréo as mesmas para todos os servidores,
enguanto outras poderdo variar entre 0s grupos ou categorias.

Estrutura de carreira vertical

A esta estruturacdo horizontal deve ser adicionada uma estruturacdo vertical baseada
em requisitos por niveis de qualificacdo. Uma abordagem tipica utiliza o nivel de
educacéo exigido, por exemplo, diploma do ensino médio, graduacdo universitéria ou
pos-graduacao. Qualificagdes profissionais e ou de niveis de competéncia também podem
ser usados como diferenciais dentre os niveis de qualificacfes exigidas.

As carreiras que exigem apenas 0 ensino fundamental normalmente ndo oferecem
muitas oportunidades de desenvolvimento efetivo dentro da carreira. A razéo principal é
gue os proprios cargos sdo muito homogéneos. Na administragdo publica dos paises
membros da OCDE estes empregos séo cada vez mais raros, na medida em que funcdes
basicas como limpeza e manutengdo tendem a ser terceirizados e o nivel de conhecimento
da maioria dos trabalhos aumentou. Mesmo assim, seria racional que a organizagdo
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definisse uma escala de salarios e recompensasse 0s servidores que permanecem com
aumentos conforme os mesmos fossem adquirindo experiéncia. Talvez também existam
oportunidades para promogdes funcionais menores. Seria, contudo, um egquivoco chamar
estas modalidades de carreiras.

Categorias que exigem grau universitario ou cargos geralmente preenchidos por
pessoas com diploma universitéario abrem um leque mais amplo de desenhos possiveis.
Nestes casos, é possivel criar uma hierarquia interna vertical dentro da categoria para
permitir promogdes funcionais dentro dela Tas promogbes deveriam ser
preferencialmente baseadas em concursos internos, embora hagja também exemplos de
sistemas em que a antiguidade tem um papel central. Finalmente, essas hierarquias podem
alcancar o topo e permitir promogdes internas de cargos de gestdo seniores. Nestes casos,
otermo “carreira’ € logicamente apropriado.

No entanto, a administragdo publica poderia utilizar camadas verticais de carreiras e
exigir um novo concurso, aberto a candidatos de fora do conjunto de servidores publicos,
para a promoc¢ao funcional do nivel normal para o nivel sénior, do nivel sénior para o
nivel de direcdo, e da direcdo ao para a diregdo sénior. Nestes casos, seria um engano
falar do regime como “carreiras’. De fato, logo que a concorréncia aberta para a
promocao for introduzida, a carreira € de fato dividida em duas. Isso reflete o fato de que
€ 0 procedimento de entrada em uma carreira que a define.

A experiéncia dos paises membros da OCDE

A organizagdo de categorias de emprego e carreiras tem evoluido em muitos paises
membros da OCDE nos ultimos anos, na medida em que 0s governos buscam maior
flexibilidade (habilidade de redistribuir a equipe, reorganizar como o trabaho é feito,
aumentar a mobilidade) e mais eficiéncia (reduzir os custos de transagdo associados a
gestdo de empregados em grupos diferentes, introduzir a gestdo baseada em resultados,
aprimorar 0s incentivos ap desempenho) (para uma visdo geral das tendéncias, ver
OCDE, 2005b). Os esforgos no sentido de aumentar a flexibilidade da forga de trabaho
levaram, por exemplo, a criacdo de grupos ocupacionais mais amplos ou a incorporacao
de corpos de profissionais e a redefinicéo dos cargos a fim de fornecer maior flexibilidade
funcional. Nos sistemas baseados em carreiras existe uma tendéncia a uma abertura para
0 recrutamento externo nos niveis mais seniores, sendo o desempenho, ao invés de
senioridade, mais importante para 0 avanco da carreira. O sistema de contratacdo vitalicio
vem se desgastando pelas mudancas nas regras aplicadas a efetivaco de servidores
publicos. Exemplos das mudangas feitas nos sistemas de remuneragéo e classificagdo em
véarios paises incluem a substituicdo de escalas incrementais de remuneracdo por faixas
salariais amplas, reestruturagdo ao longo de linhas de familias de cargos, aintrodugdo de
remuneracdo relacionada ao desempenho ou a raciondizagdo dos sistemas de
classificagdo de cargos. Outros exemplos da busca por maior flexibilidade e eficiéncia
seriam a delegacdo de responsabilidade pela remuneracdo e pela classificagdo aos
ministériosindividuais e érgaos.

O Quadro 2.7 da alguns exemplos de formas diferentes de organizar as carreiras e 0s
problemas encontrados e tipos de reformas introduzidas.
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Quadro 2.7. Organizacdo de carreiras em alguns paises membros da OCDE

A Franca fornece um exemplo de recrutamento e carreiras organizados com base em
corpos de profissionais. Cada corpo tem seus proprios estatutos que regulam a
remuneragéo e a promogdo. Os corpos sdo normal mente subdivididos em niveis e o nivel de
uma pessoa esta ligado ao seu corpo profissional ao invés de seu cargo. O corpo profissional
pode estar baseado em agrupamentos funcionais ou profissionais e pode ser especifico de
um ministério ou departamento ou ser interministeriais. O recrutamento geralmente ocorre
baseado no nivel dentro do corpo. Estes tipos de sistemas tendem a gerar rigidez no que se
refere as barreiras de mobilidade, multiplicagdo de corpos estreitamente definidos e o
crescimento dos interesses corporativistas gue defendem vantagens nos corpos. A separacdo
entre o nivel uma pessoa obteve em sua equipe e o cargo para o qual foi designada oferece
um grau de mobilidade, introduzindo um elemento ocupacional (I’ approche métier), além de
unir os corpos. A Espanha mudou para um sistema misto no qual o cargo, em oposi¢éo ao
corpo profissional, se tornou um elemento chave da gest&o de recursos humanos.

O Canada e a Holanda sdo exemplos de sistemas nos quais as carreiras estdo
estruturadas de acordo com as ocupacgfes. A contratagdo neste tipo de sistema tende a ser
baseada no cargo, com recrutamento ocorrendo em qualquer nivel. Um problema que tem
surgido nestes sistemas € o fato de que um grande nimero de categorias ocupacionais
diferentes pode criar barreiras a mobilidade e as préticas flexiveis de trabalho e levar auma
remuneracéo e estruturas de relagdes sindicais fragmentadas. As mudancas visam reduzir o
nimero de grupos trabalhistas, como no Canada, criando novos planos de carreiras que
Cruzam grupos ocupacionais e integrando os niveis seniores de gestdo por meio do servigo
como um todo, por exemplo, por meio da criagdo de um executivo publico sénior, como o
Canada e a Holanda fizeram.

Irlanda e Jap&o sdo exemplos de sistemas baseados em carreiras nos quais a maioria
dos cargos é agrupada em niveis amplos entre servicos que formam uma carreira
profissional e progressdo salaria. O recrutamento tende a ser principalmente ou
exclusivamente no nivel de entrada, com a promocdo ligada a uma série de niveis. Uma
disting&o clara precisa ser feita nestes sistemas entre progressdo salarial dentro do nivel, que
ndo é promog¢do no sentido real do termo, e promogdo funcional a um posto com maiores
responsabilidades. Na Irlanda, os niveis departamentais e de especialistas tendem a crescer
com o decorrer do tempo, levando a fragmentac@o e ainflexibilidade, e as carreiras tendem
a ser gerenciadas em base departamental, reduzindo a mobilidade. Mudangas visaram
aumentar a flexibilidade e a mobilidade, por exemplo, integrando alguns niveis de
especidlistas e abrindo a competicdo para promogdo a niveis mais atos. No Japdo, as
carreiras tendiam a ser gerenciadas com base departamental, mas em abril de 2009, o
sistema de carreira baseado no nivel foi alterado para um sistema de carreira baseado em
competéncias padronizadas para cargos padronizados de carreiras. As promogdes sdo agora
baseadas, principalmente, na avaliagdo da competéncia (além da avaliagcdo de desempenho),
usando competéncias padronizadas como critério. Os niveis de remuneracdo entre servicos
s80 usados apenas para fins de remuneracéo agora.
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Quadro 2.7. Organizacdo de carreiras em alguns paises membros da OCDE
(continuacéo)

Austrdlia, Nova Zelandia e Suécia possuem sistemas individualizados
descentralizados, nos quais os ministérios e 6rgdos tém flexibilidade para definir suas
préprias estruturas. Escalas incrementais de remuneragéo e carreira profissionais baseadas
em niveis vém sendo substituidas por sistemas mais flexiveis, baseados no desempenho.
Nestes sistemas, novas abordagens para desenvolvimento de carreira emergiram, com
servidores desenvolvendo suas competéncias, empregadores investindo em aprendizagem e
treinamento para sua equipe e com a identificagdo de planos de carreira flexiveis que
possam ser acompanhados pelos individuos, sujeitos a sua capacidade e aptiddo. Os 6rgaos
podem considerar que ndo € de seu interesse individualizar e diferenciar. Na Suécia varios
Orgdos do governo que fornecem funcBes ou servicos pelo pais estabeleceram internamente
categorias de emprego definidas e até mesmo carreiras. Entre estas estdo a administragéo de
impostos, alféndega, previdéncia social e servicos do mercado de trabalho. O mesmo
cenério surgiu na Austrdlia e na Nova Zelandia. Um motivador é a necessidade de garantir
padrdes de servigos iguais pelo pais e assim estabelecer padrdes equivalentes para
habilidades, competéncias e critérios de selecdo no momento do recrutamento, premiacdo e
promogdo. Outro motivador é o desgio de criar um espirito de corpo profissional, um
sentimento compartilhado de pertencer a um grupo com missdo compartilhada, engajamento
compartilhado e valores compartilhados. Também deve ser observado que nestes sistemas
algumas carreiras podem ser regidas por estatutos, tais como diplomatas, policiais, militares
ejuizes (na Suécia).

Modalidades de entrada e promocéao e desenvolvimento de carreira

As modalidades de entrada e promog&o no servigo publico podem ser analisadas em
termos do grau em que sdo relativamente abertas ou fechadas e no nivel em que a
progressao nacarreira é mais ou menos estruturada.

Em aguns servicos publicos, os servidores sdo contratados no inicio de sua carreira
ao mais baixo nivel hierarquico correspondente ao seu nivel de educacéo e podem esperar
até serem promovidos por meio de uma série de nivels crescentes de responsabilidade,
desde que sgjam razoavelmente competentes. Ha estruturas definidas de promocdo, tais
como notas, embora as oportunidades de promocéo sgjam limitadas pela existéncia de
uma estrutura piramidal, com poucas posi¢cdes acima na hierarquia. Procedimentos de
selecdo interna garantem o mérito, embora muitas vezes houvesse um forte elemento de
senioridade no regime de promogdo. Este tipo de sistema é caracterizado por limitadas
possibilidades de entrar no servico publico no meio da carreira e uma forte énfase no
desenvolvimento na carreira. Exemplos incluem Espanha, Franca, Grécia, Irlanda e Japéo
(OCDE, 2005b).

Em outros tipos de sistema todos 0s cargos estédo abertos a competicdo, sga por
recrutamento externo ou entrevista interna. O recrutamento externo para niveis
hier&rquicos mais atos é relativamente comum. Enquanto que os cargos individuais
podem receber notas para fins de remuneracéo, ndo ha normalmente uma série de notas
ou passos definidos para promogdo de cargos em nivels mais baixos para mais altos.
Exemplos incluem Finlandia, Nova Zelandia, Reino Unido, Suécia e Suica (OCDE,
2005b).
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Os dois tipos de sistemas estéo evoluindo na medida em que os servigos publicos
buscam alcancar maior fluidez e mobilidade interna. A énfase no desenvolvimento do
desempenho e da competéncia também estd mudando a abordagem de desenvolvimento
de carreira

e Servigos publicos que tinham estruturas de carreira fechadas, tais como na
Irlanda, abriram oportunidades de recrutamento externo para o0s niveis mais
seniores assim como oportunidades de promocgéo interna por meio da implantagcdo
de procedimentos de sel ecéo interdepartamentais competitivos.

e Ha um foco crescente na gestdo de talentos em grande nimero de servicos
publicos no mundo, como forma de enriquecer o banco de dados do qua as
pessoas sdo sel ecionadas para fungdes mais seniores e reter as pessoas talentosas.
A Austrdlia e 0 Canada possuem sistemas ligados a estruturas de competéncias de
lideranga para identificar as pessoas com potencia para progredir a niveis mais
seniores e fornecer a eles oportunidades de desenvolvimento e tutoria. Este tipo
de gest&o de talentos esta se tornando cada vez mais importante na medida em gque
0S servicos publicos buscam reter as melhores pessoas.

e Hé cada vez mais énfase no desenvolvimento de carreira autogerido, com um
afastamento da nocdo de uma carreira assegurada ou um plano de carreira
previsivel. Os quadros da competéncia fornecem uma estrutura para que as
pessoas aprendam e se desenvolvam e sgjam incentivadas a plangjar suas préprias
carreiras e se candidatar a empregos que atendam 0s seus objetivos de
desenvolvimento na carreira. Isto pressupde um didogo de desenvolvimento
anua relativamente sofisticado dentro do sistema de avaiacdo de desempenho
durante o qual 0 empregado e seu supervisor discutem as necessidades de
desenvolvimento e combinam um plano de desenvolvimento pessoal.
Movimentos de cargo laterais, ou sga, para um trabalho diferente no mesmo
nivel, sdo incentivados como forma de ampliar as competéncias e ganhar
experiéncia. Possiveis trilhas de carreira podem ser identificadas, a fim de gjudar
as pessoas com 0 seu plangjamento de carreira. No Reino Unido, o quadro de
Competéncias Profissionais para o0 Governo constitui a espinha dorsal do sistema.

A situacdo no Brasil

Carreiras

A organizagdo das carreiras no governo federa brasileiro tem sido implantada de
forma complexa e fragmentada por diferentes ministérios, contribuindo para um sistema
extremamente rigido em comparacdo com 0s paises membros da OCDE, sujeito aos
lobbies e pressdes de diferentes grupos para criar condicoes de trabalho diferenciadas. As
sucessivas tentativas de reforma e as solucfes destinadas a atender as necessidades de
mudanca de cada instituicdo conduziram a uma grande variedade de gustes. Isto também
contribui para a sua complexidade e rigidez.

A forcade trabaho do governo federal é organizada nas seguintes carreiras:

e A maior pate da forca de trabalho é agrupada em 129 carreiras. Enquanto
algumas destas parecem ser semelhantes as carreiras diplométicas ou juridicas que
existem na maioria dos paises, e oferecem promogao a uma sucessdo de cargos de
crescente responsabilidade, a maioria delas ndo sdo realmente carreiras no sentido
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préprio do termo. A maior parte € congtituida por uma categoria de emprego
ocupacional ou profissional estritamente definida, apesar de algumas poderem
conter mais de uma categoria por razdes histéricas. A Unica forma de progresso
possivel na maioria destes cargos é 0 movimento para cima na tabela salarial com
base em antiguidade ou em uma combinacdo entre antiguidade e desempenho.
Muitas carreiras parecem ser especificas para um ministério ou uma agéncia.
Cada uma tem sua propria escala de salérios e gratificacoes.

¢ Certo nimero de plano de cargos funciona como planos de classificacdo de cargos
transversais desenvolvidos em uma tentativa de racionalizar o sistema de cargos e
facilitar a mobilidade entre as instituicdes. Cerca de um quarto do pessoa ativo
pertence a estes planos de classificagdo de cargo. O maior grupo (ao redor de
81 000 servidores publicos) cobre os Ministérios da Previdéncia Social (exceto o
Instituto Naciona do Seguro Social), Salide e Trabaho. O outro grande grupo, o
PGPE (Plano Geral de Cargos do Poder Executivo) (com cerca de 43 000
servidores publicos) é relacionado a trabalhos operacionais, técnicos, profissionais
e administrativos em quase todos os 6rgaos publicos. Ele foi criado em 2006
COMO UM sucessor para um grupo semelhante, o0 PCC, criado nos anos setenta em
uma tentativa de organizar os cargos do servico publico em um plano de
classificagdo (seguindo outra categoria que foi criada nos anos sessenta). A
tentativa anterior falhou quando grupos mais poderosos comegaram a sair do PCC
paracriar suas proprias carreiras.

e HA&?22 planos especiais de cargos agregados a institui¢des individuais. Estes foram
desenvolvidos como solugBes customizadas para novas demandas no servigo
publico e com salérios diferenciados para aguns grupos. Eles tém sua propria
escala salariad que é normalmente mais ata do que a de outros cargos
semel hantes.

e Alguns quadros de pessoal sdo agregados a ingtituicdes individuais. Estes sdo
como quadros de pessoal tradicionais, mas com suas proprias escalas salariais.

e Algumas posicdes sdo isoladas.

Este sistema é complexo e caro para administrar dadas as muitas categorias de cargos
diferentes. H& duplicacéo e sobreposicéo e varias categorias de cargos ja ndo satisfazem
as necessidades operacionais do servico publico. As disposicOes preferenciais de alguns
grupos tendem a dar origem a reivindicagdes que competem com outros grupos, criando
pressdes para adicionai s mudancas customizadas em lugar de uma reforma sistemética.

No interesse de claridade, o termo “categoria de cargos’ sera utilizado no lugar de
“carreira’ no restante da discussdo para descrever as disposicdes brasileiras. O termo
“carreira’ sO serd utilizado no sentido geral da palavra para discutir as politicas de
recursos humanos e as préticas que determinam como os servidores evoluem dentro da
organizacdo e como os trabal hos de administracdo sdo desenvolvidos.

Atitudes corporativistas

Teoricamente, um sistema de categoria de cargos bem projetado e bem implantado é
indispensavel em um sistema de carreira e deve permitir a mobilidade. Na prética, o
modo como foi usado no governo federal enrijeceu o sistema ao prover uma miriade de
condicOes de emprego diferentes que dependem ndo apenas das atribuic¢des funcionais de
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carreiras, mas também de como elas sdo adaptadas por organizacdo governamenta para
adaptar sua administracdo afavor de seus préprios servidores.

Isto criou um circulo negativo no qual grupos individuais sdo favorecidos por meio do
desenho personalizado das condigdes de emprego nos seus proprios grupos e as condi¢des
de emprego diferentes incentivam as atitudes corporativistas, com cada grupo defendendo
seus interesses e resistindo a mudangas que poderiam os prejudicar. Isto impede a
administrac8o estratégica do pessoa e coloca muito poder em fortes grupos profissionais.
Como resultado, muita atencdo da gestdo de recursos humanos parece se focar em
reestruturar os pisos salariais para grupos individuais em lugar de racionalizar a estrutura
global.

Excecles ao sistema de carreiras

No sistema brasileiro, hd um sistema separado para um numero de cargos de
administracdo que ndo sdo unidas as categorias de cargos esbogadas acima. O sistema
DAS e outras categorias de administracdo serdo discutidas no Capitulo 4. A entrada e as
renomeaces para tais posi¢ies sdo discricionérias e ndo estdo sujeitas a procedimentos
bem definidos, competitivos e transparentes, embora algumas partes da administracdo
tenham estabelecido tais procedimentos. A posi¢cdo dos servidores na escala salarial de
Sua carreira em muitos casos ndo possui henhuma relagdo com sua posi¢do na estrutura de
admini stracéo.

N&o h& nenhum processo obrigatorio para 0 processo de selecdo para cargos de
supervisdo e papéis de administracdo que fazem parte do sistema DAS e papéis de
administracdo em outras categorias e fungbes de confianca (Cargos e Funcbes de
Confianga e GratificagOes), e € deixado a discricdo do responsavel pelo recrutamento.
Alguns deles usam processos competitivos transparentes. Os cargos seniores estédo a
discricdo do ministro, enquanto cargos mais baixos as nomeacfes tendem a serem feitas
por gerentes seniores. Entretanto, ndo ha um sistema formal de progressdo de carreira ou
gestdo de carreira para os servidores publicos verdadeiramente, embora muitos sgjam
designados ao DAS. Além disso, como o sistema DAS se estende até o nivel baixo da
supervisdo junior e posicdes de gestdo médias, isto significa que a maioria das categoria
de cargos ndo contém uma estrutura de posi¢des de ato-nivel nas quais os servidores
podem ser promovidos. Recentes mudancas regulatérias preencheram posi¢Ges por um
minimo obrigatdrio de servidores publicos, porém, melhoraram a percepcdo dos mesmos
dos servidores publicos de que os cargos DAS fazem parte de possiveis planos de
carreira.

Os cargos DAS néo existem somente para posi¢coes de supervisio e gestdo. O DAS
também tem cargos usados para prover mobilidade dentro do servigo publico e a entrada
de fora do servigo publico. Enquanto a flexibilidade e a mobilidade crescentes sdo bem-
vindas, € inoportuno que 0s processos de nomeacdo cargos sgam completamente
deixados a discricdo do supervisor de recrutamento sem qualquer exigéncia de
transparéncia e de processos baseados em competéncias.

Além dos cargos DAS, os cargos comissionados (aproximadamente 50 000 postos)
também envolvem procedimentos de recrutamento discriciondrios, mas que tém que ser
feitos dentro do grupo de servidores publicos existentes. As fun¢Bes Comissionadas estéo
fora dos pisos de remunerac8o regulares para carreiras regulares e foram principamente
usadas para impulsionar saarios de algumas posi¢des que incluem poucas ou henhumas
fungdes de supervisdo e administragéo.
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Barreiras de mobilidade

Com excegdo do DAS, o atual sistema resulta em um servigo publico inflexivel com
custos de transagdo atos agregados a administracdo de grupos t&o diferentes de
servidores com diferentes termos e condi¢des de emprego.

Em geral, as oportunidades para mobilidade lateral parecem estar muito limitadas,
enguanto as disponibilidades para progressdo de carreira vertical parecem, namaior parte,
serem desestruturadas e com pouca transparéncia. Embora hajam exemplos isolados onde
as pessoas foram “emprestadas’ pelo governo central de empresas estatais (entretanto a
relacdo empregaticia formal permanece com o empregador original), a pesquisa indica
gue ha pequena rotagdo de servidores federais ao redor da administracéo (Beltréo, et al.,
2005).

A mobilidade é limitada pelo fato de que muitas categorias estdo estreitamente
definidas e sdo especificas para ministérios individuais ou agéncias, até mesmo para
funcbes semelhantes, sem qualquer sistema de classificagdo geral que permitiria
determinar posicles equivalentes entre os ministérios. Provisdes congtitucionais relativas
ao recrutamento em uma carreira também sdo0 um freio importante na mobilidade. A
Constituicdo de 1988 ndo permite que um funcionario publico se mova de uma carreira
para outra sem passar por um novo concurso publico, uma provisdo provavel mente
destinada a prevenir o patronato na administragdo do servico publico. Antes da
Constituico de 1988, era possivel se mover de uma carreira para outra dentro do mesmo
grupo por meio de promogao interna; aguel a possibilidade ndo existe mais, embora alguns
grupos contenham mais de uma carreira. A0 se mover para uma nova carreira como
resultado de passar em um novo concurso publico, um funcionario publico volta ao ponto
de partida da escala de salério para a nova carreira, independente de sua posi¢ao anterior.
Isto significa que aguela experiéncia ndo é reconhecida como um fator para promogao
para categorias diferentes e que o sistema conta com nomeagdes ndo transparentes para
cargos DAS para prover um nivel de “reconhecimento” a esses que ndo podem mudar de
carreira por meio de concursos publicos baseados no conhecimento.”

Como uma barreira adicional para a mobilidade, as fungdes e atributos de cada
carreira sdo definidos por meio da legislaco e tendem a ser interpretadas estreitamente.
O resultado € que os servidores publicos tém posse efetivamente em uma posicao
individual e é virtualmente impossivel transferir pessoa disponivel para outro ministério.
A criagdo de vérios planos cargos transversais prové a mobilidade para as func¢fes ou
profissfes interessadas, embora ndo sgja possivel determinar quanto deste movimento de
pessoa de fato ocorre. Além disso, estas disposi¢des sO interessam a aproximadamente
25% do pessoal. Isto torna extremamente dificil realocar o pessoal, resultando que as
novas necessidades tendem a ser atendidas pela contratagdo de mais pessoas ao inves de
reorganizar ou criar plano especial de cargos com remuneracdo e condigbes mais
favoraveis.

O sistema DAS habilita a mobilidade entre pessoal nos niveis de gestéo e supervisio,
dado que estes podem ser nomeados e removidos a vontade de suas posi¢des. Porém, ndo
estd claro até que ponto a mobilidade na verdade acontece, especidmente entre
ministérios. Além disso, como discutido abaixo, esta abordagem para preencher cargos de
gestéo esta carregada de desvantagens, embora progressos tenham sido feitos nos dltimos
anos. A mobilidade entre 0 governo central e as empresas publicas parece acontecer, mas
apenas raramente por um procedimento de empréstimo. A relacdo de emprego formal
ainda é da empresa cedente.
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Estdo sendo feitos esforcos para reduzir o nivel de especializacéo das carreiras, para
aumentar a flexibilidade. Porém, como foi provado ser muito dificil revisar a legislacdo
gue descreve os atributos de carreiras existentes, isso é feito principamente pela
definicdo das funcbes de categorias recentemente criadas da forma mais ampla possivel.
Com o passar do tempo, algumas carreiras transversais também foram criadas; por
exemplo, a Carreira de Especidista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental
(EPPGG) e o grupo de Ciénciae Tecnologia.

Oportunidades limitadas de progressao na carreira

Para a progressdo vertical de carreira, a maioria das carreiras parece oferecer poucas
oportunidades para uma carreira real. ExcecBes podem incluir a Receita, a Fazenda, o
Servico Diplomético e algumas empresas publicas que parecem ter sistemas de gestdo de
carreiraem vigor.

A Unica forma de progressdo disponivel na maioria das carreiras € o movimento de
crescimento da escala de salario. Esta ndo € nenhuma progressao de carreira no sentido
correto do termo. As carreiras geralmente sdo divididas em varias classes. Dentro de uma
classe, a progressdo esta baseada no cumprimento de servico como também nos
resultados da avaliacdo de desempenho e em aguns casos horas de treinamento. A
progressdo entre classes geramente é relacionada ao resultado da avaliagdo de
desempenho e o tempo gasto na ultima remuneragdo da Ultima classe, normalmente 12 ou
18 meses. A “promogao” dentro da carreira desta forma significa somente a progresséo na
escala salarial ao longo do tempo. Todos podem alcancar o topo da escala, normal mente
de 13 a20 anos.

Para 0 pessoa nesta situagdo, que também enfrenta barreiras para a mobilidade | ateral
e afata de transparéncia no processo de nomeagdo para o DAS, a falta de oportunidades
de carreira deve ser desmotivada. Muitos estdo no topo de sua escala de saario, sem
perspectiva de promogdo ou transferéncia para outra carreira. Do ponto de vista do
empregador, isto cria pressdes para elevar a escala salarial com pressao dos servidores e
sindicatos para a “reestruturacéo de carreiras’.

As nomeagdes DAS podem ser feitas de dentro ou de fora do servigo publico, embora
para os niveis mais adtos ndo hagja limites na propor¢cdo que podem ser preenchidas
externamente: 75% das pessoas em posi¢des de supervisdo e gestdo junior (Niveis 1-3) e
50% daqueles em cargos de gestéo intermedidria (Nivel 4) devem ser de servidores
publicos permanentes (governo federal, estados e municipios, bem como servidores
publicos aposentados e servidores de empresas estatais). Esforgcos tém sido feitos para
aumentar a proporcao de cargos reservados para servidores publicos e uma proposta de lei
nesse sentido estd com o Congresso. N&o ha limite quanto ao nimero de pessoas que nao
sdo servidores publicos que possam ocupar cargos hos niveis mais atos do DAS
(niveis 5 e 6). Atualmente, cerca de 39% das posi¢fes sdo atua mente ocupados por essas
pessoas.

Enquanto o sistema DAS facilita a entrada lateral no servico publico em niveis mais
seniores bem como a mobilidade interna, a falta de transparéncia no processo de selecdo
significa que os servidores obviamente ndo tém nenhuma perspectiva de carreira
Significa também que ha pouco incentivo para que o empregador participe na gestéo de
carreira formal ou plangamento sucessorio para garantir que os servidores talentosos
permanegcam no servico publico e tenham a oportunidade de competir por cargos mais
altos. A regulamentagdo recente que tem exigido um percentual minimo de servidores
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publicos na maioria dos cargos DAS (exceto os niveis de topo) tem melhorado a situacéo
e 0s servidores publicos agora consideram estas posicbes cada vez mais como
oportunidades de desenvolvimento potencial. H4, portanto, espago para melhoria.

Arranjos de remuneragdo complexos e opacos

O sistema fragmentado de carreiras, combinado a fragilidade da ldgica para
determinar niveis de sal&rio relativos conduziu a um sistema de remuneragdo opaco e
complexo (Capitulo1). Apesar de o governo ter feito esforcos importantes para
raciondizar o sistema de determinacdo de remuneracdo, o legado histérico e as
dificuldades remanescentes com os grupos de lobby resultou em escalas salariais que
variam de acordo com o grupo de empregados e diferentes |6gicas aplicadas as escalas
salariais. Este € um obstéculo adicional a mobilidade. Trabalhos operacionais e
administrativos com as mesmas tarefas podem ter uma escala de salérios diferentes em
diferentes institui¢cOes se pertencerem a planos de cargos distintos ou se um plano especial
de cargos foi criado para a ingtituicdo na qual trabalham. Enquanto estdo sendo feitos
esforcos para alinhar as escalas de sa&io para trabalhos semelhantes, ainda ha muitas
discrepéancias.

Diferencas no tratamento de diferentes grupos ndo sd sdo injustas, também podem
distorcer o recrutamento e a retencdo de pessoal. Alguns ministérios tém dificuldades na
medida em que os seus trabalhos sdo vistos como menos vantajosos. O pessoa que é
recrutado frequentemente e subsequentemente se prepara para outro concurso publico que
Ihes permitird entrar em um trabalho “melhor”.

Sugestdes para reformas futuras

O atua sistema de organizagdo das categorias de emprego e progressdo de carreira
tem vérias desvantagens sérias que precisam ser enderecadas como parte do planegjamento
estratégico global de Recursos Humanos. A gama de dificuldades encontradas como
resultado das metodologias aponta para a necessidade de uma ampla reforma das
categorias de emprego, mudancas na forma gque os servidores progridem dentro das suas
categorias de emprego e mais transparéncia em como as homeagdes para as posi¢oes de
gestdo sdo feitas. Um enfoque compreensivo é necessario. O principal problema é a
fragmentacdo resultada do plano de cargos em ocupacOes estreitamente definidas ou
instituicdes individuais e as barreiras resultantes para uma alocacdo 6tima dos recursos
humanos e custos de transagdo indevidamente altos.

Em discussdes com a administragdo brasileira durante o curso desta Revisdo por
Pares foi mencionado o desgjo de alcangar mudancas em vérias areas:

e reorganizar 0S grupos e carreiras,

o melhorar as estruturas de incentivo e carreira com mais mecanismos para
encorgjar o desempenho;

e reduzir a énfase na senioridade como base para promog&o dentro de carreiras,
e aumentar a mobilidade;

e racionalizar as estruturas salariais.
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Ndo h& duvida de que a reforma nestas éreas contribuiria muito para melhorar a
gestdo de recursos humanos no servico publico brasileiro. E crucial ndo abordar as
reformas de forma parcelada e uma reestruturacdo adicional restrita das carreiras
individuais deve ser evitada a todo custo.

As mudancas deverdo ser dirigidas por uma visdo estratégica de como 0 Sservico
publico deveria agrupar e organizar 0s cargos e possibilitar reais oportunidades de
carreira para prover aflexibilidade e capacidade necessérias para novos desafios. E muito
importante que as reformas nesta area sgjam consistentes com os esforgos sendo feitos
paraintroduzir a gestdo por desempenho e a gestdo baseada em competéncias com énfase
renovada em treinamento e desenvolvimento.

O Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gest&o deveria liderar o desenvolvendo
de uma visdo do que precisa ser feito nos termos de um conjunto bem integrado de
reformas. Este simplesmente ndo € simplesmente um meio de desenvolver um desenho
técnico para um novo sistema. Fazer tais mudangas requer uma gestéo cuidadosa porque
muitos interesses estardo envolvidos, incluindo os dos sindicatos e organizactes
profissionais. Arranjos existentes inevitavelmente influenciardo as opcles estratégicas
sobre as reformas e o0 governo brasileiro enfrentara algumas escol has dificeis sobre como
lidar com os interesses das diferentes carreiras e dos ministérios.

E provavel que dois aspectos particulares dos arranjos existentes criem obstéculos
para as mudancas. Um é a existéncia de niveis de pagamento ou bdnus diferentes para os
mesmos cargos em ministérios ou agéncias diferentes. E provavel que isto resulte em
resisténcia por parte dos niveis de pagamento mais altos para qualquer tentativa de fundir
o0s planos de cargos. O segundo s&0 0s pagamentos para 0s pensionistas, com pagamentos
relacionados aps seus antigos grupos de carreiras, gue seriam um grupo de pressao forte
juntamente com politicos e sindicatos.

Um passo essencia sera fazer um caso politico forte para 0 que serd uma reforma
desafiadora partindo das mudancas necessarias para equipar 0 servico publico e torna-lo
capaz de redlizar as politicas do governo efetivamente e reduzir as ineficiéncias
associadas com o sistema atual. As vantagens para 0s servidores precisam ser bem
definidas e bem comunicadas para ganhar apoio para a mudanga. As principais vantagens
de um sistema mais integrado incluiriam melhores estruturas de carreira e a criagdo de um
sistema de niveis e remuneragdo mais justo, transparente e qualificado.

Reduzir o nUmero de carreiras e criar mais fluidez no sistema

Racionalizar as carreiras deveria ser uma prioridade. O nimero de carreiras diferentes
e as situagOes diferentes em ministérios e agéncias individuais deveriam ser reduzidos.
No interesse de uma maior fluidez, as carreiras deveriam ser, na medida do possivel,
transversais. Os cargos poderiam ser agrupados em um ndmero menor de categorias
fundindo trabahos semelhantes em ministérios diferentes em uma categoria
interministerial, como ja foi feito para agumas funcbes. Seria aconselhavel reduzir o
nimero de carreiras especiais agregadas a institui¢des individuais visando eliminar tais
modalidades ao longo do tempo.

Um assunto que precisara ser abordado para reduzir a fragmentacéo € a “posse”’ de
carreiras por ministérios especificos. Um passo importante seria criar a propriedade
centralizada das carreiras, como ja existe para as carreiras transversais que sao
administradas pelo Ministério do Plangjamento, Orgcamento e Gestao, ou pelo menos uma
custodia compartilhada. Haveria um desenvolvimento muito interessante na criacéo de
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quatro carreiras: infraestrutura® analistas sociais,® analistas executivos, e analistas de
tecnologia da informagdo."* Estas carreiras seriam provisoriamente controladas pelo
Ministério do Planejamento, Orgamento e Administrac&o.

Ao decidir abordar aracionalizacdo, pode ser Util para o governo brasileiro olhar para
as experiéncias da Canada, Espanha e Franca. Na Franga houve um processo continuo
para reduzir o nimero de corpos separados no servico publico abolindo corpos ou
fundindo-os com funcdes semelhantes nos diferentes ministérios. Entre 2005 e 2010, o
nimero de corpos tera sido praticamente reduzido a metade. Acima de 80% das fusdes
afetaram os corpos da Categoria C — trabalhos operacionais. O sistema francés antes desta
reforma tinha paralelos com a situagdo brasileira com muitos corpos em categorias
altamente especificas.

Uma nova estrutura de grupo profissiona introduzida no servi¢o publico canadense
em 1999 reduziu drasticamente 0 nimero de grupos integrando os que executavam
fungbes semelhantes ou relacionadas. Aqui novamente ha paralelo com a situacéo
brasileira dado que a estrutura antes 1999 continha um grande ndimero de grupos
estreitamente definidos e a estrutura sindical também era fragmentada. A reforma
melhorou o processo de acordo coletivo e possibilitou aos servidores mais oportunidades
de mobilidade de carreira e desenvolvimento profissional. A agéncia de gestdo de
recursos humanos central e o Gabinete do Diretor de Recursos Humanos na Diretoria da
Secretaria da Fazenda conduziram a iniciativa e continuaram desempenhando um papel
fundamental apoiando as organizacBes do servico publico a trabalhar com nova a
estrutura (ver Quadro 2.8).

Fundir as carreiras e criar categorias mais transversais deve facilitar a mobilidade
dentro de uma carreira, dado que os servidores poderiam ir para outro cargo em um
ministério ou agéncia diferente permanecendo na mesma carreira. Porém, para
administrar a forca de trabalho de um modo mais integrado, com maior possibilidade de
reintegrar 0s servidores dentro e entre as organizagdes, 0 governo brasileiro deveria
considerar ferramentas que tornariam possivel se afastar da atual abordagem
extremamente rigida para definir as propriedades de uma carreira.

Desenvolver um padré&o para identificar e descrever posicoes

A atual administracéo brasileira ndo parece ter um padréo para identificar e descrever
posices. Um passo importante seria desenvolver um inventério integrado de posicoes
para identificar posicdes equivalentes em ministérios diferentes. Uma estrutura de
definicbes de cargos padrdes contra as quais poderiam ser identificadas e alinhadas todas
as posices no servico publico seria de considerdvel ajuda. Deveria haver o minimo
possivel de cargos de referéncia para evitar uma proliferacdo de definicdes de cargos. As
definicbes de cargos poderiam ser usadas para uma gama de propésitos, incluindo
corresponder 0s cargos nos ministérios para referenciar os perfis e nivelé&los, mapear s
competéncias e para o recrutamento. Esta abordagem seria compativel com os esforgos
que sdo feitos para alcar a gestdo de recursos humanos por competéncias na
administracdo publica do Brasil, na medida em que as competéncias poderiam ser
anexadas as definicdes de trabalho padrbes. Perfis de trabalho também poderiam ser
criados nessa base, como esbogado na Segéo 2.1.
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Quadro 2.8. Canadé&: Estrutura de agrupamento laboral ha administracéo
publica central

Na esséncia do sistema de classificagdo de administracdo publica, a organizagcdo de
empregos e servidores esta baseada em uma estrutura de grupo profissional. Em 1999, o
governo aprovou uma estrutura de grupo profissional com defini¢fes atualizadas. A nova
estrutura contém um ndmero menor de grupos (29 em vez de 78 da estrutura antiga), alguns
dos quais servem para consolidar grupos profissionais mais antigos que compartilham certas
caracteristicas comuns.

Como exemplo, um novo grupo, chamado Servigos de Programas e Administrativos, foi
criado fora dos 11 grupos anteriores, incluindo os servicos administrativos, comunicagdes,
processamento de dados, equipamento de escritério, secretariado, administracdo de
programas e vérias outras fun¢Ges. Como parte da reforma, o sistema de classificagdo de
cargosfoi revisado e atualizado.

O Gabinete do Diretor de Recursos Humanos na Diretoria da Secretaria da Fazenda esta
conduzindo a modernizagdo ao:

e  definir aestrutura do grupo profissional;

e revisar os padrbes de classificacdo de cargos e qualificagdo para grupos
profissionais;
e trabahar com as organizagdes publicas no monitoramento da classificacdo para

dar aos Vice-Chefes as informagdes que eles precisam para exercitar a autoridade
de classificacdo delegada a eles;

e implantar um conjunto renovado de politicas e diretrizes de classificagéo;

e criar um perfil de competéncia, reformulando o curriculo e o programa de
reconhecimento para os consel heiros de organizacéo e classificagdo.

Fonte: Secretaria do Conselho do Tesouro do Canadd, Gabinete do Diretor de Recursos Humanos,
www.tbs-sct.ge.ca/chro-dprh/cla-eng.asp, consultado em 2009 de agosto.

Neste contexto, vale olhar para a experiéncia da Espanha que, aém de fundir varios
corpos, também moveu de um sistema de corpos para um sistema misto baseado em
posicdes e corpos em 1984. A meta principal da reforma era tornar o sistema mais aberto
e flexivel reduzindo o poder dos corpos. Isto foi feito tornando a posicdo um elemento
fundamental da gestdo o de pessoal. Este sistema aberto coexiste com o sistema de
carreiras previamente organizado por corpos, especialmente porque o recrutamento, por
meio de concursos, ainda é organizado por corpos como antes. O sistema de 1984 permite
0 recrutamento externo baseado em corpos e a promogdo interna aberta a diferentes
corpos (com algumas limitagdes e excegdes). O Estatuto Bésico do Funcionério Publico
(EBEP) promulgado em 2007 n&o introduziu mudangas radicais na estrutura do servigo
civil, mas permitiu as administraces publicas recrutar aternativamente para posi¢oes e
ndo necessariamente por corpos. Um elemento importante do sistema é a exigéncia de
desenvolvimento de inventérios de posicdes para promover uma estrutura comum de
recrutamento interno e mobilidade (ver Quadro 2.9).
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Quadro 2.9. Espanha: Principais elementos da refor ma do sistema de cor pos
de 1984

Em geral, as posi¢fes ndo sdo mais desighadas a um corpo particular. Em principio, os
membros de qualquer corpo podem solicitar qualquer emprego se possuirem o nivel
educacional exigido (e em alguns casos 0 grau especifico necess&rio para exercer a
profissdo, como médico ou arquiteto).

O corpo ndo é mais a base para 0 pagamento, que € relacionado principalmente a
posicdo. A base salarial € a mesma para corpos do mesmo de nivel educacional de entrada.

O corpo influencia a entrada na administragdo publica, mas nenhum corpo Unico pode
autogerir o recrutamento, como anteriormente.

Os corpos que executavam fungdes semelhantes foram fundidos; por exemplo, varios
corpos de controladores de impostos se tornaram um. Alguns desapareceram, embora mais
de 200 corpos na administragdo central ainda seja um alto nimero. Corpos sao considerados
corpos “gerais’ interministeriais, nomeados pelo Ministério de Administracdo Publica, ou
“especiais’, quando relacionados a uma profissdo especifica e atribuidos ao ministério
pertinente.

As carreiras administrativas agora sdo baseadas em posi¢cdes. Os servidores publicos
podem solicitar posi¢cdes mais altas internamente. Depois de dois anos na mesma posi¢éo, o
nivel da posi¢do se torna um grau. Um funcionério publico ndo pode ser nomeado para uma
posicdo abaixo de dois nivels que 0 seu grau. Ao ocupar uma posi¢do de nivel mais baixo
gue a sua classificagdo, o funcionario recebe um suplemento de salario correspondente ao
grau consolidado.

Carreiraeforcasreais dos cor pos

Embora a legislagcdo tenha tentado restringir o poder dos corpos, eles ainda tém um
pouco de influéncia sobre a carreira e os salarios dos seus membros. Ha trés aspectos
principais:

e Corpo ainda pode obter favores (no ato nivel) iniciais para seus membros. Os
membros do corpo que precisam de grau universitario normalmente entram no
nivel 20, mas, nos corpos de alta influéncia, como gestores civis, diplomatas e
controladores financeiros, a entrada no nivel 26 ou 28 € comum.

e Corpo pode tentar restringir a entrada de membros de outro corpo nas “suas’
posicles, especialmente a0 reservar posicdes para certos corpos por meio da
aprovada “Relacion de Puestos de Trabgjo” (inventério de posi¢oes).

e Lobby dos corpos mais fortes pode criar postos para seus membros com o
suplemento de posi¢cao mais ato possivel. Embora o complemento por posicao
sgja unido a caracteristicas especiais de um posto em particular, na pratica os
corpos mais influentes tém os maiores suplementos por posi¢&o.

De certa forma, a procura por posi¢Bes com niveis melhores e suplementos de posi¢éo
constituem areal carreirados servidores publicos, refletindo uma perspectiva hierarquica.
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Quadro 2.9. Espanha: Principais e ementos da refor ma do sistema de cor pos
de 1984 (continuacao)

Organizagdes baseadas na posi¢éo

O EBEP (2007) exige que a administrac&o publica estruture sua organizagdo por meio
das Relaciones de Puestos Trabgo (inventarios de posi¢des) ou outros instrumentos
semel hantes. Estes inventarios devem incluir para cada posicéo:

e  nome da posicao;

e grupo ou grupos de servidores publicos que podem se candidatar para o emprego
(grupos definidos pelo nivel educacional precisam ter acesso a administrag@o
civil);

e  em casos especificos, os corpos que podem se candidatar para a posi¢ao;
e sistemade selecdo interna (competic&o ou designagéo livre);

e nivel da posicdo (numa escala de 30 niveis); um complemento de nivel sera
acrescentado ao salério de acordo com o nivel;

e  complemento de posi¢ao a ser acrescentado ao sal&rio.

Por meio das posiches, as organizacOes tentam evitar a rigidez a0 manterem uma
provisdo legal que permite as administragBes publicas nomearem funcBes de servidores
publicos, tarefas e responsabilidades diferentes das correspondentes as suas posi ¢oes.

Processo duplo para entrar no servigo publico e ocupar um cargo

1. Recrutamento externo, por corpo (para posi¢des de nivel entrada): O acesso
externo a administracdo civil ocorre por meio de concursos publicos diferentes para
cada corpo. Os servidores publicos podem competir para entrar em um corpo
diferente num processo fechado com alguns postos reservados para servidores
publicos de carreira (um processo chamado promog&o interna).

2. Preenchimento de posi¢do (recrutamento interno entre servidores publicos depois
do nivel de entrada): As posic¢des a serem preenchidas sdo anunciadas internamente
e uma competicdo baseada no mérito é feita para escolher os candidatos. Para
posi¢des no topo da administragdo publica (nivel 30) e para outras posi¢gdes muito
especificas é possivel escolher livremente entre os servidores pablicos. Os critérios
de selecdo e 0 sistema a ser usado estéo definidos na Relacion de Puestos Trabajo
(inventario de posic¢des).

Fonte: Informacdo fornecida por Xavier Sisternas, o representante da Espanha no time da Avaliacdo
da Gest&o de Recursos Humanos no Governo do Brasil.

O servico publico nacional francés oferece outro exemplo (til para o Brasil.? Na
Franca, em paralelo com a racionalizagdo dos corpos profissionais, a no¢ao de métier ou
ocupacdo foi introduzida como base para administrar os elementos principais da carreirae
prover mais fluidez dentro do sistema. Aspectos essenciais da gestdo de recursos
humanos como alocagdo, avaliacdo de desempenho, promocdo e remuneracdo Seréo mais
unidos a0 métier e menos ao estatuto dos corpos. Embora seja muito cedo para avaliar os
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resultados da reforma, os profissionais concordam que é um passo cruciad na
modernizacdo do governo (ver Quadro 2.10).

Quadro 2.10. Franga: Répertoire interministériel des métiers de |’ Etat (RIME)

O RIME foi langcado em 2006. Este é um indice interministerial de ocupacles estatais.
Todos os trabalhos sdo indexados, incluindo os ocupados por pessoa contratual. Este é um
modo de reunir a fungdo e a ocupagdo e montar uma nomenclatura comum. Ele identifica
23 fungBes comuns divididas em estratégicas, operacionais e apoio. Agregados a estas
fungbes existem 236 cargos de referéncia que sdo descritos no RIME. Ministérios
individuais podem usar as descrigdes dos cargos de referéncia para identificar e classificar
os trabalhos dentro das suas proprias estruturas. Os cargos de referéncia também agjudam a
preparar os perfis de trabalho e descri¢Oes de cargo que podem ser usados como base para a
avaliacdo de desempenho.

O RIME foi bem recebido e os ministérios 0 estdo implantando. Ele permitiu uma
mudanca da gestdo de pessoal para gestdo de recursos humanos baseada na andlise das
necessidades e competéncias exigidas. O RIME reforca a aocagdo de pessoal baseada na
andlise das necessidades de competéncias e aumenta a mobilidade entre departamentos,
tornando possivel identificar recrutamentos potenciais. Assim, h4 uma melhor segmentacéo
entre o recrutamento e a correspondéncia de cargos e pessoas baseada nas necessidades
operacionais dos ministérios. Os treinamentos também podem ser organizados ao redor das
competéncias necessdrias para os cargos de referéncia.

Dois exemplos de como o RIME foi aplicado estéo delineados abaixo.

Profissionalismo na carreira: setor definancas

Um grupo de trabalho interministerial de gestdo de recursos humanos desegjava
profissionalizar tais carreiras usando treinamento, recrutamento, planos de carreira e
mobilidade continuas. Para este proposito, ele identificou necessidades de competéncias e
atualizou as carreiras financeiras no Répertoire interministériel des métiers de I’Etat
(RIME). Em junho de 2008, o Diretdrio de Orgamento lancou o trabalho destinado a:

e identificar todos os cargos e tragar os perfis das funces financeiras;

e deixar claras as necessidades de tais cargos em termos de mudangas de escopo
das atividades;

e criar um indice de cerca de 20 cargos financeiros em conjunto com todos os
ministérios a serem incluidos no RIME a partir de 2009;

e projetar e implantar um plano de agdo de curto e médio prazo para melhorar o
recrutamento e treinamento e diversificar os planos de carreira dentro de governo.

O trabalho é conduzido por um comité que inclui diretores de assuntos financeiros,
controladores de orcamento e contadores, e representantes do Diretério de Financas
Pablicas, Diretério de Pessoal e Adaptacdo para o Ambiente Profissional e o Diretério para
Gestdo e Servico Publico.
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Quadro 2.10. Franca: Répertoireinterministériel des métiers de |’ Etat (RIME)
(continuacéo)

Carreirasno ministério da agricultura e pesca: o papel do Observatério de
MissBese Carreiras

Para desenvolver o seu trabalho em carreiras, 0 ministério confiou no trabaho
conduzido pelo Observatério de Missies e carreiras (Observatoire des missions et métiers —
OMM) criado em 2000.

O OMM é responsavel pelo desenvolvimento das missdes de governo nas areas
ministeriais e seus impactos nas carreiras. Por exemplo, 0 OMM produz estudos em
perspectiva de grandes carreiras com o envolvimento de um comité dirigente de estudos
composto de pessoa pertinente. O OMM também produz estudos horizontais sobre as
mudancas nas carreiras e competéncias ou estudos sobre mobilidade e planos de carreira.
Todos os estudos terminam com recomendagdes que visam acompanhar as mudancas nas
missdes ou organizagdes com mudancgas na gestdo de recursos humanos.

O trabalho do OMM ¢ usado pelo ministério para avaliar melhor as necessidades futuras
em termos de quantidade de forca de trabalho e competéncias e suas estratégias,
especiamente para melhorar a gestdo de recursos humanos nas areas de recrutamento,
treinamento inicial e continuo e planos de carreira.

Primeiro, as descri¢cdes dos cargos presentes e futuros gjudam a tornar 0s cargos mais
conhecidos fora do ministério. Elas também sdo usadas como uma grade de referéncia para
entrevistas de contratagdo e reunides anuais de avaliagcdo de desempenho.

Segundo, o trabalho do OMM é usado para treinamentos permanentes dos institutos de
formacdo sob-responsabilidade do ministério e para projetar politicas globais de
treinamentos permanentes.

Terceiro, o trabalho € usado para propositos de mobilidade e descricdo de cargos,
especia mente para cargos abertos a mobilidade interna.

De maneira geral, a Secretaria Gera do Ministério assegurou que ha algum
acompanhamento das recomendages do OMM por meio do estabelecimento de grupos
responsdveis por planos de agdo concretos, 0 que é especialmente importante nas &reas de
recrutamento, treinamento permanente e planos de carreira.

Fonte: Ministério do Orgamento, Contas Publicas e da Funcdo Publica da Franga (2008a), Relatorio
anual sobre o estado do servigo public : policias e préticas (Rapport annuel sur I'état de la
fonction publique. Politiques et pratiques 2007-2008), Val. 2, pp. 65-68, Paris.

Os exemplos franceses e espanh6is mostram como 0s Sistemas existentes que nao
proviam muita extensdo para a administracéo ativa de recursos humanos podem evoluir
para incluir novos elementos que melhoram a mobilidade e abrem as estruturas de
carreira. Eles também ilustram uma aproximacgao pragmética para reformar uma esfera
gue é tecnicamente e politicamente muito complexa de mudar. A abordagem feita em
ambos os paises foi modificar e acrescentar novos elementos aos sistemas existentes para
ganhar flexibilidade ao invés de tentar introduzir um sistema completamente diferente.
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Desenvolver um sistema de classificacéo de cargos

O servigo publico brasileiro também precisa de um meio padrédo de avaliacdo de
cargos para fins de remuneracéo e classificagdo, afim de introduzir mais transparéncia no
sistema de remuneracdo e avancar para uma gestao mais eficiente dos niveis relativos de
remuneracdo. Um principio fundamental da organizacdo deve ser a adequacdo de todos
ou da maioria dos cargos em um sistema comum de classificagdo para definicdo de niveis
e remuneracdo e uma estrutura comum de competéncia para fins de recrutamento, selegéo
e desenvolvimento de equipe. O principio basico da classificacdo de cargos € que cargos
similares com fungdes, desafios e condicbes de trabalho equivalentes devem ter
remuneracdo equivalente (uma exigéncia constitucional — Artigo 39, 81). Um sistema de
classificagdo de cargos gjudaria a afastar o foco dos trabalhos individuais e a quebrar
demarcaces. Apesar de carreiras técnicas, profissionais e cientificas especializadas
serem naturalmente especificas para certos ministérios ou agéncias, €las também devem
ser classificadas dentro da estrutura comum.

Os paises membros da OCDE oferecem numerosos exemplos de métodos e normas de
classificagdo de cargos utilizados no servigo publico. Por exemplo, a Suécia utiliza um
sistema de classificagdo de cargos para permitir comparacfes de remuneragdo entre uma
ampla gama de 6rgaos estaduais que estabel ecem a remuneracéo de modo independente.
Cada cargo é classificado por contelldo com um cédigo de trés digitos (familia, classe e
tipo) e um codigo de um digito para o nivel funcional.

A classificacdo de cargos é sempre uma questdo sensivel. A criacdo de uma comissao
interministerial para supervisionar 0 processo, com assisténcia técnica externa e
independente, é fortemente recomendada. A custédia central do sistema é necessaria para
manter a sua integridade. Esta funcdo geramente é realizada pela agéncia central de
gestao de recursos humanos. Por exemplo, nos Estados Unidos, o Escritério Federa de
Administragdo de Pessoal € responsavel pelas normas de classificagdo e orientacéo para
orgéos do governo federal sobre a aplicacgo da metodol ogia de classificagéo.

As classificagbes de cargo devem ser integradas em uma tabela de remuneracdo
comum, que deve ser amais simples e curta possivel. A Tabela 2.1 apresenta um exemplo
do servico publico espanhol.

Ter oportunidades abertas de progressao na carreira

As mudancas ja sugeridas devem ir de modo consideravel em direcdo a abertura de
oportunidades de mobilidade e progresséo de carreirano servigo publico brasileiro. Além
disso, as oportunidades de carreira profissonal devem ser melhoradas. Possibilidades
reais de carreira devem ser criadas, na medida do possivel, junto com um sistema de
selecdo competitiva interna para promog&o. Isto melhoraria as estruturas de incentivo e
forneceria mecanismos paraincentivar o desempenho.

Dois principios essenciais a ser adotados neste contexto s@o uma pirdmide de
carreira— nem todos podem ser promovidos — e, correspondentemente, menos énfase em
antiguidade como base para subir na carreira na medida em que melhores estruturas de
carreirasgjam introduzidas.
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Tabela 2.1. Visdo integrada dos cor pos, cargos e salarios no servico civil espanhol apos a
reforma de 1984 (simplificada). Exemplo com cor pos e car gos pertencentesao grupo Al

Recrutamento externo Carreira interna
Grupo de
acordo com o Variaco de Tipicos cargos Exigéncias do
nivel Corpos M - A cargo (declaradas
. niveis disponiveis
educacional em RPT)
exigido
Al2 - Advogados 20° a0 30° 30°: Vice- Aberto a todos 0s
- Diplomatas Diretor Geral, servidores publicos
Corpos e - Administradores Conselheiros do grupo Al
cargos civis Seniores,...
- Inspetores fiscais 29°... Aberto a diplomatas
- Outros 28°... e administradores
publicos com
20°... licenciatura em
Direito
Aberto a...
Salario base A1, | De EUR 5537 (nivel | De EUR 9000 a
0 mesmo para 20) a EUR 12 200 EUR 41000 a0
todos os corpos | (nivel 30) por ano ano,
do grupo Al: aproximadamente
EUR 13 893
Salarios-base, Nivel de Suplemento de
em relagdo ao suplementos: o cargo: decidido
Salarios dos grupo, sdo os mesmo em todasas | por qagia
mesmos em administracbes administracéo
cargos P P
todas as publicas publica; na
administracbes administracéo
publicas central,
autorizado por
uma comisséo
presidida pelo
Ministério das
Financas®

Observacdo: Salérios anuais de 2009, sem dois pagamentos anuais adicionais, e sem antiguidade (triénios) e
productividad (remuneracao variavel).

1. Teoricamente, cada novo funcionério publico deve ser a ocado paraum cargo no nivel inicia do seu grupo,
isto &, servidores publicos do grupo A1l devem comegar no nivel 20. Na prética, a Situacdo é bem diferente.

2. Existem cinco grupos, de acordo com o grau educacional necessario paraentrar: Al, A2, B, C1, C2.
3. Comision Interministerial de Retribuciones (Comissdo Interministerial de Salarios).

Fonte: Fornecido por Xavier Sisternas, o representante da Espanha na equipe da no time da Avaliagdo da
Gestéo de Recursos Humanos no Governo do Brasil.

Conforme observado anteriormente, diferentes mecanismos de progressao na carreira
existem nos paises membros da OCDE. Muitos, em particular nos sistemas baseados em
carreira, diferenciam os aumentos por antiguidade na remuneracdo (correspondendo a
diferentes niveis de remuneracdo para a mesma posicdo ou “classe”) e mudancas de
cargos, isto é, ateracbes no nivel de responsabilidade. Este principio deveria guiar as
reformas no Brasil hoje.
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Sistemas mais fortemente baseados na carreira, como na Irlanda e no Japéo, tém uma
série de graus de promogao, com a entrada no servico publico principa mente na categoria
de base e promoc&o baseada huma selecdo interna competitiva (embora a transparéncia
do processo de selecdo interna competitiva possa as vezes ser aprimorada).
Diferentemente do atual sistema de niveis de remuneracdo nas carreiras no Brasil, os
niveis de promocdo implicam no aumento dos niveis de responsabilidade e numa
estrutura piramidal, com menos vagas disponiveis conforme a hierarquia aumenta. Tais
sistemas oferecem uma perspectiva de carreira clara e sdo compativeis com a gestdo por
desempenho e por competéncia, desde que a promogao esteja ligada a estes.

No entanto, tais sistemas podem reduzir a flexibilidade do recrutamento de fora do
servico publico nos niveis superiores. Para superar essa desvantagem potencial, a Irlanda
abriu o recrutamento para candidatos externos em determinados niveis seniores
importantes na estrutura de carreira. O governo brasileiro ja possui flexibilidade
suficiente para trazer pessoas para cargos administrativos seniores de fora do servigo
publico. Essa possibilidade deve ser mantida dentro de um sistema de carreira aprimorado
e com mai s procedimentos transparentes de recrutamento.

Uma opcéo diferente para o refor¢o da dimensdo de carreira é enfatizar cargos como
bases da gestéo de carreiras e emprego, como na Austrdlia, Holanda e nos paises
noérdicos. Em vez de nivels ou escadas de promogao, as pessoas progridem competindo
por um cargo adequado em um nivel superior. Elas também podem progredir em suas
carreiras ao se candidatarem a um cargo diferente no mesmo nivel afim de expandir suas
capacidades. Sistemas baseados em cargos podem ter edtruturas que facilitam a
progressdo na carreira. Por exemplo, a maioria dos grupos de trabalho no servico publico
canadense possui uma série de niveis, exigindo diferentes graus de experiéncia e
conhecimento. A progressdo de carreira no Canada ocorre primeiro lateralmente por meio
do desenvolvimento ou para cima por meio de uma nomeagdo divulgada ou ndo (ver
Quadro 2.11).

Qualquer que sgja a abordagem, o governo brasileiro deveria introduzir um processo
de nomeagdes internas que permita aos servidores publicos concorrerem por certos cargos
sem terem de se submeter a um concurso publico que testa habilidades académicas
basicas. O exemplo da Espanha (ver Quadro 2.9) ilustra uma possivel combinagdo de
CONCUrsos externos para determinados cargos e concursos internos para outros. Tais
processos, que existem em muitos paises membros da OCDE, sdo baseados em mérito
com procedimentos de selecdo transparentes e objetivos. Eles normamente séo
supervisionados por uma comissdo de nomeacgdes do servico publico de algum tipo e
geralmente ha uma via de recurso em caso de insatisfagdo com o processo. O sistema de
carreiras no servico publico canadense mostra como uma combinagdo de nomeagdes
externas e internas baseadas no mérito administradas por uma agéncia independente a fim
de preservar o mérito e o apartidarismo (ver Quadro 2.11). Entretanto, antes de ir nessa
direcdo, € necess&rio que todos 0s processos de controle estejam em vigor para que hga
total transparéncia.
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Quadro 2.11. Sistema de carreiras no servigo publico canadense

Todas as homeagdes externas ou internas do servico publico sdo feitas pela Comisséo de
Servigo Publico (CSP), uma agéncia independente cuja funcdo é garantir o mérito e o
apartidarismo no servico publico. A autoridade para fazer nomeagdes tem sido amplamente
delegada pela CSP aos vice-ministros. Um processo de nomeagdo externo € aberto atodas as
pessoas, independentemente de serem ou ndo servidores publicos. Um processo de
nomeacdo interna € aberto apenas para pessoas empregadas no servico publico. Ao fazer
uma nomeacgdo, a CSP ou um vice-ministro podem utilizar um processo de nomeagédo
anunciado ou ndo anunciado. Um processo de nomeagdo anunciado, onde mais de uma
pessoa € levada em consideragdo, € uma pratica normal no servico publico canadense.
NomeagBes ndo anunciadas podem ser usadas apenas quando necessarias e devem ser
apoiadas por uma rigorosa demonstracéo de como a escolha de um processo ndo anunciado
respeita os valores efetivos de justica, transparéncia, acesso e representatividade. Algumas
das situacBes que podem levar a uma nomeagcdo ndo anunciada incluem nomeacOes
temporérias, nomeacdo de um encarregado para seu cargo reclassificado, programas
organizacionais de desenvolvimento profissional, especializagdo de uma pessoa a ser
nomeada, nomeacdo para um grupo profissional onde h& escassez e nomeagdo de uma
pessoa membro de um grupo sub-representado de equidade de emprego. A escolha de um
processo de nomeagdo também deve ser coerente com o plano de recursos humanos da
organizac&o

A nomeagdo para ou dentro do servico publico € feita para um determinado cargo,
dentro de um determinado grupo ocupacional em um determinado nivel. A maioria dos
grupos de trabalho no servico publico canadense tem uma série de niveis, exigindo
diferentes graus de experiéncia e conhecimento. Cada nivel possui uma faixa saarial. O
periodo de aumento de remuneragdo pode variar de acordo com a ocupagdo; 0 mais comum
€ o0 de 12 meses. Essencialmente, a progressdo de carreira ocorre lateralmente por meio do
desenvolvimento ou para cima por meio de uma homeagao anunciada ou ndo anunciada.

Os vice-ministros devem respeitar as politicas de nomeag&o da CSP no exercicio de sua
autoridade delegada de nomeagdo e prestam contas a CSP pelas decisbes de nomeacdo que
fazem por meio de mecanismos como monitoramento, relatérios, estudos, auditorias,
inquéritos e acbes corretivas. Por exemplo, a CSP pode limitar ou retirar a autoridade
delegada de um vice-ministro. Por sua vez, a CSP é responsavel perante o Parlamento pela
salde e integridade do sistema de nomeagdo no servico publico.

Fonte: Comissdo de Servico Publico do Canadd, Carreiras no Servigo Publico Federa, http://jobs-
emplois.gc.ca/centres/experience-eng.htm, consultado em dezembro de 2009.

Algumas mudangas devem ser feitas no sistema DAS a fim de melhorar as
oportunidades de carreira, tais como as recomendadas no Capitulo 4. Reintegrar os niveis
administrativos e técnicos do sistema DAS na estrutura normal de carreiras permitiria
desenvolver o tipo de estrutura de carreiras acima descrito. Além disso, as oportunidades
para os servidores publicos de serem promovidos para os niveis de geréncia sénior devem
ser aprimoradas por meio da introducdo de um sistema de selecdo mais transparente e que
ndo dependa de aprovagdo politica e da criacdo de uma categoria especia de trabalho
para os gerentes sénior.

Findmente, a légica atual para a existéncia de cerca de 50000 funcdes
Comissionadas para as quais as nomeagdes sao discricionarias realmente ndo € aceitavel
do ponto de vista de uma boa governanca. E possivel que algumas categorias de fungdes
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tenham solicitado aumentos salariais, mas estes devem ser feitos dentro do sistema de
carreiras e as homeagoes para esses cargos devem ser implantadas por meio de processos
regulares. Assim, é necessario que as fungdes Comissionadas sgam reintegradas no
sistema renovado de carreiras. Por motivos politicos, isto pode ter que ser implantado por
meio da ndo renovagdo das saidas por aposentadoria.

2.3. Adquirindo capacidade de pessoal etalentos

A experiéncia dos paises membros da OCDE

Trabalhar para o governo difere em um aspecto importante de outras formas de
trabalho. A lealdade primaria do funcionario publico é com a democracia e a legalidade.
O funcionério publico trabalha para o Estado e para os cidadaos, representados pelo
governo devidamente eleito, mas € obrigado a servir a qualquer partido eleito igualmente
da melhor forma, e implantar qualquer politica e estatuto legalmente adotado com a
mesma lealdade. Esta especificidade se reflete no regime especial para os servidores
publicos, existente em todos os paises membros da OCDE, incluindo mecanismos de
recrutamento que tendem a serem relativamente mais protetores do mérito e da
transparéncia.

Para essa protecdo da transparéncia e do mérito, no entanto, a crescente diversidade
de atividades publicas e 0 aumento dos requisitos de desempenho colocaram novas
pressdes sobre 0 sistema de recrutamento, para 0 qual os paises tém gjustado de forma
diferente. Além disso, mesmo a modalidade de recrutamento nos paises membros da
OCDE compartilhando uma série de valores e objetivos centrais, elas variam
consideravel mente dependendo do contexto histérico, politico e social especifico do pais
e especialmente de qudo centralizada ou descentralizada é a gest&o dos recursos humanos
publicos. Estas modalidades sdo consideradas como sendo adequadas e apropriadas pelos
paises que a adotaram.

Recrutamento e promocao baseados no mérito

Todos os paises democréticos tém regras — normalmente em seus documentos
constitucionais — que se destinam a assegurar que os servidores publicos sgam
selecionados por motivos justos e objetivos e para evitar todas as formas de patronato,
tanto pessoais como politicas. Os processos utilizados para alcancar estes objetivos tém
mudado efetivamente ap longo do tempo. Os concursos publicos tém sido
complementados com testes de habilidades e aptiddes e o foco mudou do diploma formal
para as competéncias atuais.

A Suécia pode ser usada como exemplo. Em 1634, foi um dos primeiros paises a
adotar o principio da nomeagdo e promogdo por mérito numa tentativa de impedir o
patronato real. O principio do mérito costumava ser formulado como “habilidades e
méritos’ e este principio tornou-se profundamente internalizado tanto nos valores
essenciais do servico publico como na compreensdo da sociedade sueca.

O sistema tornou-se muito formal ao longo do tempo. As “habilidades’ passaram a
ser identificada com diplomas de ensino formal e os “méritos’ com anos de servigo ao
governo nacional. Em 1974, uma emenda constitucional alterou a redacéo para “razoes
objetivas, tais como habilidades e méritos”’. Isto tornou possivel considerar o desempenho
e as experiéncias anteriores nainiciativa privada e utilizar métodos de teste reconhecidos
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profissionalmente. Além disso, ficou explicito nos textos preparatdrios que a senioridade
SO deve ser levada em consideracéo se os dois candidatos forem considerados igual mente
gualificados.

Recrutando para cargos publicos

As modalidades e procedimentos de recrutamento para 0 emprego publico séo
normal mente mais formais e burocréticas do que no setor privado.* As principais causas
s80, como no Brasil, aintencdo de impedir o patronato pessoal e politico e garantir que a
selecdo para recrutamento se baseia em razbes justas e objetivas.

As administraces publicas nos paises membros da OCDE se afastaram ou estéo se
afastando da simples observacdo do mérito forma e da utilizagdo de provas escritas de
habilidades de conhecimento e competéncias. As principais razoes sdo o foco mais forte
sobre a melhoria do desempenho e qualidade dos servigos e a necessidade de melhorar a
busca de pessoas com as habilidades e competéncias certas para 0s cargos. Hoje, eles
enfrentam a necessidade que as empresas privadas para encontrar e recrutar as melhores
pessoas possiveis para posices diferentes e tém a mesma necessidade de reorientar o
recrutamento quando a necessidade de capacidades e competéncias muda.

Organizando o processo de recrutamento

Mesmo se as politicas de recrutamento nos paises membros da OCDE compartilham
uma série de objetivos e valores centrais, seus mecanismos de recrutamento variam
amplamente. Uma érea importante € o nivel de descentralizacdo do recrutamento, que
varia de estritamente centralizado para amplamente descentralizado. No entanto, a
maioria dos paises com servidores publicos efetivos tendem a ter um sistema centralizado
ou relativamente centralizado.

Na Bélgica, todos os administradores sdo obrigados a usar o escritorio federa de
selecdo (Bureau de sééction de I'administration fédérale, SELOR) como sua agéncia de
recrutamento de servidores efetivos, mas a maioria também usa a SELOR para o
recrutamento de outros trabalhadores. A Irlanda também tem um sistema baseado em
carreiras, mas um sistema de recrutamento mais descentralizado. O recrutamento de
servidores efetivos na administragdo publica é administrado pelo Servigco Publico de
Nomeacdo (Public Appointment Service — PAS). O PAS também realiza concursos para
niveis superiores do governo local, para o setor de salde (incluindo médicos especiaistas,
gestores, enfermeiras e servidores), para a policia e outras agéncias do Estado. Também
realiza buscas mais executivas com recrutamento personalizado.

A Irlanda difere da Bélgica por ter um quadro de descentralizacdo. Os departamentos
e orgdos do governo podem gerenciar 0 seu préprio recrutamento desde que o PAS
acredite que eles sdo suficientemente competentes e que respeitem o Cédigo de Préticas
de recrutamento do governo. E espero que este sgja um processo de aprendizagem e leve
ao gerenciamento de uma parte crescente de recrutamento a nivel descentralizado. A
vantagem deste sistema é que separa a defini¢éo de funcéo padréo de uma prestacédo de
servico efetiva. 1sso torna possivel combinar a garantia de um processo adequado de
recrutamento com um ambiente competitivo para os servigos de recrutamento.

Uma critica recorrente nos paises com fungdes de recrutamento centralizado como a
Bélgica e a Irlanda € a duragéo do processo de recrutamento. O tempo necessério parece
depender, a julgar pelas andlises da OCDE das administracGes publicas da Bélgica e
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Irlanda (OECD, 2007a; OECD, 2008a), de trés fatores. Primeiro, 0 processo interno na
organizacdo recrutante leva tempo (autorizar o recrutamento e especificar os perfis de
competéncias). Em segundo lugar, avaliar um grupo relativamente grande de candidatos
por meio de um processo com base no tratamento justo e equitativo exige uma quantidade
de tempo consideravel. Em terceiro lugar, a duracdo tota dos concursos publicos
significa que eles ndo podem ser reaizados com muita frequéncia, e os recrutadores
podem ter que recorrer as reservas de recrutamento (classificacdo do Ultimo concurso
publico). Muitos desses candidatos podem, contudo, ter obtido outro emprego no periodo.

O tempo necessario para a preparacdo pode ser encurtado por um melhor
plangjamento da forca de trabalho e gestdo por competéncias sistemética. Realizar uma
pré-selecdo antes da parte do processo que demanda mais recursos pode encurtar o tempo
necessario para analisar os candidatos, como € o caso de recrutamento para 0 servigo de
estrangeiros na Suécia. A primeira selecdo € baseada na propria candidatura, nas
experiéncias do candidato e suas conquistas académicas. Apenas 10% dos candidatos vao
para a préxima fase do processo de selecdo. Concursos publicos mais claramente focados
em perfis de competéncias especificos também podem reduzir a duracdo total dos
CONCUrSOS.

Uma critica recorrente das funcBes do recrutamento descentralizado € que estas
podem aumentar os custos de transacdo. Elas também sdo mais opacas, uma vez que é
mais dificil para as pessoas interessadas saber quais os 0rgdos que estdo recrutando e
guando. A Noruega lidou com este problema por meio de um site em que todos os
organismos publicos devem publicar os anincios de emprego com os critérios de
recrutamento.

Usando outros servidores além de servidores publicos efetivos

A maioria dos paises membros da OCDE tém estatutos abrangentes que regulam o
contelido dos contratos trabal histas dos servidores publicos. Os estatutos podem prever a
posse (ou sga, 0 emprego vitalicio com demissdo apenas em casos de mau
comportamento) ou emprego por tempo indeterminado. Estes estatutos foram
origindmente concebidos para atender as fungdes do governo central e o exercicio da
autoridade publica. O crescimento da producdo de servigos e o foco maior sobre o
desempenho durante a Ultima metade de século desafiaram estes arranjos e diferentes
paises membros da OCDE optaram por enfrentar o desafio de diferentes maneiras.

Alguns acharam conveniente ter uma forma secundéria de emprego mais semel hante
a0 emprego privado. Por exemplo, na Alemanha, a forgca de trabaho publica ativa é
constituida por servidores publicos efetivos (Beamte) com uma regulamentacdo legal das
condicBes de emprego e por servidores publicos (Angestellte) com contratos trabal histas
normais. N&o existe uma delimitagdo clara entre os dois grupos e eles podem até certo
ponto ser utilizados para as mesmas tarefas. As principais funcdes do governo e todas as
formas de exercicio do poder publico sdo, contudo, reservados para os servidores
publicos efetivos. Um terco da forga de trabalho alemé é de servidores pablicos efetivos,
enguanto o restante sao servidores publicos regidos por contratos trabal histas tradicionais.

Outros paises membros da OCDE, ao contrério, tentaram tornar os seus estatutos de
servigo publico mais flexiveis ou limitar seu acance. Essas reformas foram extensas na
Nova Zelandia e nos paises nordicos, onde as condigdes de emprego para quase toda a
forca de trabalho publica sdo regidas por contratos individuais €/ou acordos col etivos.
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Todos os paises membros da OCDE permitem o emprego temporario para diferentes
tarefas como um aumento temporario na carga de trabalho, um projeto especifico ou um
substituto para um servidor publico saindo do servigo publico. As regras exatas em torno
do trabaho temporario variam. N&o é possivel discernir as tendéncias de aumento ou
diminuicdo da quantidade de empregos temporarios.

A contratacdo de trabalhadores temporarios € norma mente menos burocrética e mais
descentralizada do gque o recrutamento vitalicio ou para um periodo indeterminado. Ha,
portanto, um claro risco de que €ela se torne uma forma de evitar os concursos publicos, e
muitos paises membros da OCDE estdo tentando melhorar os mecanismos de
recrutamento e gestéo desta parte daforca de trabalho publica.

A administracdo publica belga prové um conjunto de exemplos. Ndo ha
regulamentacdo legal do procedimento de selecdo do pessoal temporé&rio. O governo
federal usaa mesma agéncia de recrutamento (SELOR) de servidores publicos efetivos. A
administracéo flamenga criou sua propria agéncia de recrutamento, que traba ha de forma
muito semelhante a SELOR. A Regido de Bruxelas anuncia todos os cargos temporéarios e
tem um processo de recrutamento aberto. A Comunidade Francesa também tem um
processo de recrutamento aberto com juris que propdem selecbes. Em todas as
administracbes belgas os critérios de recrutamento de trabalhadores temporérios tém
evoluido de forma significativa para o aumento da utilizacdo de critérios de competéncia.

Usando prestadores de servigos externos

O recrutamento de novos servidores ndo € a Unica forma de a administragdo publica
adquirir novas capacidades e competéncias. Para grande parte das suas atividades ela
pode optar entre recrutar ela mesma o0 pessoal ou contratar um prestador de servicos
externo. Os principais motivadores s80 a necessidade de obter acesso a gestéo
especidizada e as habilidades e competéncias especiadizadas e se beneficiar das
vantagens de escala que um prestador de servico especializado pode oferecer
especialmente no que diz respeito a gestéo de recursos humanos. Na verdade, nenhuma
organizacdo hoje é capaz de redizar todas as fungdes de producdo sozinhas e tém que
confiar em certa medida em servicos externos, e as administragdes publicas ndo séo
excegdes (0 Capitulo 1 também aborda este aspecto).

A experiéncia dos paises membros da OCDE indica que todas as administracdes
publicas podem se beneficiar cooperando com organizagcbes sem fins lucrativos e
empresas privadas. A terceirizagdo (ndo a que se refere & méo de obra alugada, mas as
firmas contratadas para o fornecimento de mercadorias e servigos, ver Capitulo 1) pode
contribuir para uma administracdo publica mais eficiente e servigos publicos mais
flexiveis e com maior qualidade. Todos os paises membros da OCDE usam a
terceirizacdo de insumos de servigos, apesar de ocorrer em graus variados, e varios paises
também contam com organizagdes ndo publicas para fornecimento de servigos publicos a
popul agéo.

O uso de prestadores de servigos externos leva a um tipo diferente de relagdo de
contratacdo e cria o risco de dependéncias com custos crescentes. Administrar a escolha
entre organizar um servico interno e contar com um prestador de servigos externo exige
uma politica apropriada de compras e administrar as relagbes com os fornecedores
externos exige novas competéncias de gestdo. A terceirizagdo, portanto, ndo deve ser
vista como uma solucdo comum para os problemas de qualidade e eficiéncia.
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A experiéncia dos paises membros da OCDE também revela diversos elementos que
podem complicar ou limitar a terceirizacdo. As administracbes precisam reter
competéncia interna suficiente para serem capazes de buscar servicos de maneira
eficiente. A terceirizagdo nunca deve se tornar tdo extensa que transgrida o limite de
aderéncia das administracdes aos procedimentos adequados e a legalidade no exercicio de
autoridade publica e uso de recursos publicos. As diferencas nos acordos e condicoes de
contratagdo entre as administragcBes publicas e as empresas privadas, e os diferentes
sindicatos para empregados privados e servidores publicos, podem gerar resisténcia em
utilizar prestadores de servigos externos ao invés de contratar mais empregados.

A situagéo no Brasil

No Brasil os modelos de recrutamento organizam a forca de trabalho federal de
acordo com as diferentes categorias de empregados e cargos. Estas categorias variam
muito. A maior parte estd ligada a uma organizacdo especifica enquanto outras s&o
transversais e oferecem acesso a cargos em uma séria de organizagdes. Alguns sdo
bastante amplos e oferecem oportunidades para carreiras funcionais, enquanto outros so
destinados a fungdes especificas e proveem apenas progressdo salarial. A presente série
de carreiras é descrita de maneira mais cuidadosa na Secéo 2.2.

Selecdo baseada no mérito para o emprego publico

O Brasil comegou a implantar o recrutamento baseado no mérito na administragcéo
federal antes dos anos 30, mas para um numero limitado de cargos até que isto se
disseminasse nos anos 90. O principio parece ter sido internalizado pelos brasileiros.
Também h& indicagbes claras de que o Brasil precisa manter este conceito a fim de
prevenir a expansdo do patronato pessoa e/ou politico. A presente interpretacdo reforcada
pelos tribunais da clausula constitucional com testes de conhecimento académico
definidos de forma limitada parece, entretanto, desnecessariamente restritiva.

Recrutamento para o emprego publico

A selecdo para 0 emprego publico no Brasil € normalmente feita por meio de
concursos formais abertos a todas as pessoas que preencham os requisitos bésicos para
contratagdo na categoria em questdo. H& um concurso especifico para entrada em cada
categoria. Um funcionério publico que passou em um concurso para uma categoria
especifica tem de passar por novo concurso se quiser mudar para uma fungdo em outra
categoria.

Os concursos parecem ser relativamente rudimentares na maioria dos casos devido a
interpretacdo restritiva da clausula constitucional relevante. Cada categoria tem uma base
de conhecimento especifica exigida daqueles gue tem os cargos correspondentes. Quando
uma entidade publica recebe permissdo para preencher uma vaga, €la precisa se remeter
ao perfil de conhecimento exigido para aquela categoria especifica. A avaliagdo que diz
se o0 candidato tem as habilidades e aptiddes exigidas tém de ser realizada, na medida do
possivel, por meio de um teste escrito, que se restringe em varios casos a questfes de
multipla escolha que avaliam o conhecimento académico.

Estes testes normalmente significam que os candidatos tém que provar que seu
conhecimento preenche o perfil para a categoria especifica para a qua eles se
candidataram. Os concursos para categorias mais qualificadas também podem, entretanto,
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envolver avaliagcdo das competéncias. No concurso para “Especidlistas em Gestdo e
Politica Publica’, por exemplo, é solicitado que os candidatos facam uma analise escrita
de um estudo de caso ou escrevam um ensaio. Porém, o Brasil parece usar os métodos
modernos de teste de habilidades e aptiddes com menor frequéncia do que os paises
membros da OCDE ou o setor privado. A experiéncia anterior ndo € levada em conta, a
nado ser se for parte dos requisitos basi cos para a entrada em uma categoria especifica.

Uma avaliacdo completa da adequacdo e conveniéncia deste sistema de concursos
para entrada no emprego publico precisa tratar do complexo conjunto de carreiras no
Brasil. E evidente que o atual sistema atende a exigéncia priméria de prevenir o patronato
e assegurar um processo objetivo e transparente de acesso ao emprego publico. E ao
mesmo tempo razoavel concluir que o sistema € menos adequado em assegurar que a
administracdo federal tenha acesso aos melhores servidores possiveis para o
preenchimento das obrigagdes e fungdes publicas.

Os aproximadamente 22 000 cargos DAS, dos quais mais que 4 000 sdo considerados
cargos de gestdo e gestdo sénior (ver Capitulo4) sdo uma excegdo importante a
transparéncia do processo de recrutamento do governo federa. A nomeagdo para um
cargo DAS, e aparentemente para outras categorias de gestdo sénior, € uma escolha do
governo, apesar de em algumas partes do governo terem sido feitos esforgos para
profissonalizar o recrutamento para os cargos DAS. E principalmente feito entre os
servidores do governo atual, mas também fora do governo (ver Capitulo 3). A gestédo de
gestores seniores € discutida de maneira mais extensiva no Capitul o 4.

Os cargos DAS permitem alguma flexibilidade em um sistema téo rigido de carreiras
e planos de carreira permitindo que os talentos se desloquem rapidamente e abrindo
cargos para entrada lateral no servigo publico para servidores que estdo fora do servico
publico para certo porcentual de cargos. Estaflexibilidade, porém, ndo deve vir a custa de
procedimentos de recrutamento transparentes. Os servidores em cargos DAS devem ser
recrutados seguindo processos de recrutamento competitivos e transparentes. Estes
processos devem ser diferentes daqueles que permitem a entrada no servico publico e
devem ser baseados, principa mente, na competéncia. A fim de manter a flexibilidade do
sistema, o 6rgdo promotor do recrutamento pode fornecer uma lista dos candidatos com
aptiddes aceitaveis da qual o governo poderia escolher.

A organizagao dos concursos e classificacoes

N&o ha cronogramas fixos para a organizagdo de concursos de entrada nas vérias
carreiras. Ao invés disso, a organizagao responsavel pela gestdo de uma categoria precisa
pedir permissdo para organizar um concurso quando ela considera ser necessario contratar
mais servidores.

Embora seja um mecanismo seguro de controle, o controle de criacdo de cargos
centralizado implica no risco de atrasos em atender a escassez de méo de obra e no
acumulo de mdo de obra temporaria. O estado de plangjamento estratégico de recursos
humanos na administragéo federal do Brasil € discutido no Capitulo 1.

A organizagdo que abre um concurso normalmente usa um prestador de servigos
externo para organizar e executar 0 concurso. Estes prestadores sdo escolhidos por meio
de um processo publico de licitagdo. N& ha mecanismo central para vetar e certificar
prestadores de servigos de concursos e cada organizagdo contratante pode fazer sua
prépria selecéo. A maioria das organizagdes que fornecem servicos de concursos sao
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universidades publicas ou fundagdes semipublicas. A qualidade e adequacdo dos
processos de licitagdo no Brasil ndo estéo cobertas por esta andlise da OCDE.

Emprego probatério

Toda contratagdo na administragdo federal do Brasil esta sujeita a um periodo de trés
anos de experiéncia antes que o funcionario sgja efetivado (ou sga, tenha direito ao
emprego vitalicio). O cancelamento da contratacdo antes do final deste periodo de
experiéncia ou a ndo confirmacdo dos servidores no fina do periodo de experiéncia é
possivel, mas ndo é facil. A decisdo do empregador pode ser contestada no tribunal como
inconstitucional e o empregador pode, portanto, precisar de bases documentadas objetivas
para sua decisdo. Algumas organizagdes também usam um periodo probatorio inicia de
poucos meses (0 que se aproxima mais do que é normalmente considerado como periodo
de experiéncia no emprego). Entretanto, provavelmente é igualmente dificil encerrar a
contratagdo durante ou ao final deste periodo visto que 0 uso do direito de encerramento
poderia ser facilmente interpretado como uma forma de desvio das rigidas regras de
selecéo.

Usando prestadores de servigos externos

Foi observado anteriormente neste capitulo que a busca por insumos de servicos de
organizacOes externas (isto &, terceirizacdo — ndo aquela referente ao aluguel de méo de
obra, mas como forma de firmas contratadas entregarem mercadorias e servigos) deu
melhor acesso a competéncias especializadas e aumentou a flexibilidade do servico
publico. Durante a presidéncia de Cardoso (1995-2002), a terceirizacdo das funcles de
producdo publicas foi um elemento principal da pauta da reforma. Ndo h& dados que
permitam uma avaliagcdo da qualidade e conveniéncia daguelas politicas, mas parece
razoavel, dados os cronogramas, pressupor que eles foram introduzidos de maneira
relativamente rapida nas organizacBes com experiéncia e competéncia limitadas para
licitagbes de servigos. Considerando o nivel relativamente alto de terceirizagdo no
governo atual (ver Capitulo 1), é provavel que as recentes ondas de terceirizagéo tenham
servigos mais relevantes ao invés de insumos de servicos com baixa qualificagdo que sdo
mais faceis de monitorar do que tarefas mais complexas. Alguns mencionam que a
terceirizacdo é usada para burlar as legidactes publicas de contratacdo e autorizagdes
para contratar e, eventualmente, colocam pressdo sobre o Ministério do Plangjamento,
Orcamento e Gestdo para que autorize o0 recrutamento para substituir servidores
contratados em regime provisorio por servidores regulares. Agdes parecidas nos paises
membros da OCDE resultaram em resultados menos favoravels.

Apesar de alguns relatarem aumento continuo naterceirizagdo (ver Capitulo 1), houve
uma mudanca recente em direcdo a politicas mais restritivas e recuperacéo de funcfes
anteriormente terceirizadas durante a Presidéncia de Lula da Silva (ver Capitulo 1). Esta
atitude mais restritiva também deve ser vista sob a luz da énfase do Brasil nos concursos
publicos como o Unico método de selecionar candidatos a empregos publicos. O uso de
méo de obra fornecida por prestadores de servigos ndo publicos pode ser facilmente
interpretado como uma forma de burlar as rigidas regras de selecdo, especia mente se 0s
processos de licitagdo forem menos formais do que os processos de recrutamento.
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Sugestdes para reformas futuras

As principais fraguezas nos atuais acordos do Brasil para aquisicdo de capacidade e
talento da administragéo federal sdo:

o falta de uma estrutura de competéncia coerente e de competéncia e experiéncia
com perfis de competéncia (ver Secéo 2.1);

e edrutura fragmentada de careiras levando a sobreposicio e a um
enfraquecimento da coeréncia dos acordos de contratagdo (ver Segéo 2.2);

e interpretacdo desnecessariamente restritiva da exigéncia congtitucional de
recrutamento baseado em mérito e do uso de prestadores de servigos externos.

As competéncias e 0 conceito de gestdo estratégica por competéncias sdo discutidos
na Secdo 2.1. Quando estes acordos de gestdo sdo integralmente desenvolvidos, eles
ligam as politicas de recrutamento de uma organizagdo, suas selegdes para contratagdo e
suas politicas e programas de treinamento e aprimoramento de servidores a uma avaliagéo
estratégica das necessidades de competéncia da organizacdo ao longo do tempo. A
administracéo federal do Brasil ndo sera capaz de implantar este tipo de gestao avancada
de recursos humanos sem também adotar métodos mais sofisticados de selecdo para
entrada no emprego publico.

A atua estrutura de carreira vem evoluindo ao longo do tempo como resultado de
reformas parciais consecutivas. E complexa e ndo sistemética. A estrutura atual é
analisada na Secéo 2.2, aqual também contém uma proposta para reorganizar as carreiras
para que elas reflitam a estrutura de habilidades e competéncias da administracdo federal
do Brasil.

Selecdo baseada no mérito para o emprego publico

O recrutamento baseado no mérito € um pilar necessario de uma administracéo
publica moderna em um pais democrata, conforme observado anteriormente. O elemento
importante é a prevengdo do patronato pessoal e politico em relacdo a entrada na
administracdo publica. Todos os cidad&os brasileiros devem, portanto, serem capazes de
competir por um emprego publico em pé de igualdade e sob seus méritos objetivos. As
reformas futuras do processo para entrada no servigo publico brasileiro devem ampliar e
salvaguardar este principio.

Apesar de bem recente, aimplantacéo do principio do mérito na administracéo federal
do Brasil parece robusta, com grande carga de controle e fiscalizagdo e mecanismos de
recurso. Também parece haver uma forte sensibilidade publica a menor sugestéo de que
0s principios do mérito ndo tenham sido respeitados. A questdo estd mais relacionada a
qualidade e a sofisticagdo de sua implantacdo do que a transparéncia ou ao principio em
S.

Ha também, como demonstrado pelas préticas nos paises membros da OCDE
apresentadas acima, nesta se¢do, escopo para uma interpretacdo mais sofisticada e uma
aplicacdo do conceito de mérito sem a necessidade de corrigir a Congtituicdo. O
recrutamento e a promoc¢édo devem continuar baseados em fundamentos documentados e
objetivos, mas ha espagco para uma interpretacdo mais ampla e um foco mais forte nas
habilidades e competéncias.
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Véarias propostas sdo apresentadas nesta e nas segdes anteriores para uma gestao por
competéncias mais sistematica, incluindo o desenvolvimento de perfis e avaliagdes de
competéncia. E razodvel presumir, entretanto, que a implantagdo destas propostas e a
garantia de que a administracéo federa tenha acesso aos melhores servidores possiveis
seria dificil nos atuais model os de recrutamento.

Quadro 2.12. Recrutamento no governo belga

A Bélgica oferece um exemplo de pais com acordos de recrutamento relativamente
sofisticados. O sistema de contratacdo € baseado na carreira e os servidores publicos sdo ou
servidores publicos efetivos ou servidores contratados. O recrutamento para contratacéo
efetiva deve, de acordo com a Constituicao, ser baseado no mérito.

A forma béasica de recrutamento para servidores publicos efetivos na Bélgica sdo os
concursos publicos. Estes sdo baseados nas descricbes de cargos e exigéncias de
competéncias delineadas pelas organizaces de recrutamento. Ao longo do tempo, o
processo de recrutamento se deslocou dos longos concursos generalistas para um
recrutamento baseado em perfis especificos de competéncia. Atualmente, a selegdo esta
baseada em perfis genéricos de competéncia em apenas 10% dos casos e perfis especificos
de competéncia em 90%.

Possuir um diploma pode ser um pré-requisito para participar de um concurso. A
amplitude e a qualidade do histérico educacional afeta a avaliagdo de um candidato. Os
inscritos que atendem estes requisitos participam de diferentes testes de habilidades,
competéncias e atitudes. O contelido destes testes depende do tipo de posto e o critério de
recrutamento e pode incluir um teste psicol égico.

Em 90% dos casos os recrutamentos sdo baseados em sele¢Bes ranqueadas. A maior
parte das administracbes segue o ranqueamento, mas as administracbes Flamengas e
Holandesas combinadas fazem sua propria selecdo final. As administracGes podem delinear
uma lista de reserva de candidatos para possiveis recrutamentos futuros.

Fonte: OCDE (2007a), OCDE Avaliagéo da Gestdo de Recursos Humanos no Governo: Bélgica,
OCDE, Paris.

Recrutamento para o emprego publico

Ha dois motivos convincentes para o Brasil aprimorar seus métodos de selecdo ao
invés de meramente testar conhecimentos.

A primeira é que meramente testar os conhecimentos ndo leva em conta toda a gama
de méritos do candidato. Os candidatos com experiéncia, habilidades e aptiddes
superiores podem ser ultrapassados por candidatos com nada além de aptiddo para bons
resultados em testes escritos sob condic¢des controladas. Alguém poderia até questionar se
isto € compativel com uma avaliacdo justa e equitativa dos méritos dos candidatos.

A segunda é que a administracdo federa do Brasil precisa avear e comparar
habilidades, aptiddes e experiéncia a fim de desenvolver uma gestdo estratégica por
competéncias e aprimorar a qualidade do potencial humano da administragdo. Os atuais
métodos pouco sofisticados criam um risco desnecessariamente ato de erros no
recrutamento e é provavel que cada organizacdo tenha alguns servidores que ndo sdo
adequados para as tarefas para as quais foram recrutados.
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A questéo chave na comparacéo de méritos relativos de diferentes candidatos € que
todas as comparacfes deve se basear em fundamentos objetivos, isto é, em aspectos que
sgjam em geral reconhecidos como sendo relevantes para 0s cargos ou carreiras em
guestdo. Além disso, todos os aspectos levados em conta precisam estar adequadamente
documentados a fim de permitir auditorias apés 0 processo de selegdo. Estas duas
exigéncias podem ser atingidas com 0 uso de métodos estabelecidos para teste das
habilidades e atitudes dos candidatos contanto que os métodos sgjam baseados em dados
cientificos solidos e sgam geramente aceitos pela comunidade de profissionais
envolvidos. A experiéncia dos paises membros da OCDE mostra que elas também podem
ser atendidas por meio do uso de quadros de selecdo, contato que estes sejam compostos
por pessoas desinteressadas com integridade reconhecida e um histérico profissional
apropriado.

E, portanto recomendado que o governo brasileiro examine os atuais acordos para
concursos de entrada na administracéo federal e adote medidas para corrigi-los conforme
necessario para permitir que as organizagdes que estéo recrutando testem as habilidades e
aptiddes dém do conhecimento e para permitir que experiéncias relevantes dos
candidatos af etem as classificagdes no processo de contratagéo.

Além disso, procedimentos de recrutamento modernos e transparentes devem ser
adotados para cargos DAS com selecéo competitiva baseada na avaliagdo da experiéncia
e das competéncias. Isto ndo significa necessariamente testes escritos, mas ao menos
procedimentos abertos com painéis de recrutamento, ranqueamento dos candidatos para
os cargos DAS de nivel mais baixo e uma lista de candidatos considerados qualificados
para o cargo.

Qualidade do recrutamento

As metas das atividades federais de recrutamento sdo assegurar que a administragdo
tenha os servidores que precisa e que estes sgjam recrutados da maneira apropriada. E
igualmente importante garantir que as pessoas recrutadas tenham as competéncias,
habilidades e aptiddes exigidas para as diferentes partes da administracéo federal e que o
recrutamento sgja realizado em tempo oportuno para que 0s servidores estgjam
disponiveis quando necessario.

Os resultados adequados das atividades de recrutamento também dependem da
conveniéncia da organizacdo da forca de trabalho em carreiras. A fragmentacdo desta
estrutura € uma das principais fraquezas do sistema brasileiro. Uma reorganizacéo das
carreiras, substituindo as categorias orientadas pela organizag&o por categorias orientadas
pela competéncia melhoraria os resultados das atividades de recrutamento. Estas questdes
s80 discutidas na Segdo 2.2 que também contém conclusdes e recomendactes que dizem
respeito as carreiras.

Carreiras baseadas em competéncias e concursos que colocam mais peso nhas
competéncias, habilidades e aptidBes trardo novas demandas nas organizacOes de
recrutamento. Serd necessario trabalho substancial para criar uma estrutura de
competéncias que possa ser utilizada por toda a administragdo e para identificar as
necessidades de competéncia de cada organizacdo. Mais carreiras transversais implicardo
em maior cooperagdo interorganizaciona para determinar as necessidades de
recrutamento e desenvolver perfis adequados de competéncia. O uso das classificacOes
para os resultados dos concursos publicos faz com que sega possivel complementar as
selecOes com as listas reservas de pessoas para quem pode ser oferecido emprego mais
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tarde. Uma lista reserva ndo € a solucdo ideal visto que agueles na lista podem nao
continuar disponiveis. Ela pode ainda facilitar o recrutamento oportuno e, portanto, deve
ser possivel usala com maior frequéncia. As listas reserva sO devem ficar disponivels
durante um periodo limitado e nunca deve ser maior do que uma porcentagem razoavel
do ndimero de pessoas diretamente sel ecionadas.

A organizac&o dos concursos e ranqueamentos

A estrutura fragmenta de carreiras afeta a organizagdo dos concursos e o
ranqueamento dos candidatos. Os par@metros de recrutamento sdo frequentemente
regulados por estatutos especificos da organizacdo e parece ndo haver legislacéo
abrangente (além da Constitui¢éo).

A interpretacdo anteriormente recomendada, ampla e mais sofistica, do conceito de
“mérito” permitiria que as organizagcbes de recrutamento levassem as habilidades,
aptiddes e a experiéncia prévia em conta. Isto exigiria a capacitagdo em novas
competéncias e capacidades nas organizagdes de recrutamento. As categorias especificas
de organizagdes também seriam substituidas por categorias orientadas por competéncias
para permitir mais categorias transversais. Sera necessaria mais cooperagdo entre as
organizagdes para desenvolver uma estrutura de competéncias compartilhada e perfis de
competéncia para as categorias transversais.

Se o0 Brasi| aceitar e implantar estas recomendaces, ele também precisaria fortal ecer
0 nb da gestdo central de recursos humanos. E, portanto, também recomendado que o
governo brasileiro crie uma agencia central encarregada de desenvolver orientagdes para
processos de selecdo mais sofisticados e monitorar e dar apoio em sua implantacéo pela
administracdo federal do Brasil. Ela também seria responsavel pela estrutura
compartilhada de competéncias e por dar suporte ao trabalho das outras organizagdes nos
perfis de competéncia.

O Comité de Nomeagdes Publicas, na Irlanda, e o Gabinete de Seleco Federal, na
Bélgica, podem servir como modelos para ta agéncia, na medida em que estes paises
possuem sistemas baseados em carreiras relativamente centralizados (ver Quadro 2.13).
Um 6rgao equivalente no Brasil poderia ser formalmente designado para gerenciar todo o
recrutamento da administragdo federal. Ao mesmo tempo, ele deve ser capaz de delegar
responsabilidade pelo recrutamento de servidores para categorias ndo transversais se e
guando achar que uma organizagao tem a competéncia e capacidade necessarias para lidar
com seu préprio recrutamento. Ela deve monitorar e avaliar a qualidade e conveniéncia
do recrutamento delegado e ser capaz de rescindir a delegagdo se e quando necessério.
Ela deve trabalhar conjuntamente com a Escola Nacional de Administragdo Publica
(ENAP) afim de suportar uma orientagdo mais robusta por competéncias.

A préaica atual de usar prestadores de servicos externos para a organizacdo e
implantacdo de concursos pode continuar. A transicao para métodos de selecdo mais
sofisticados faz com que sga essencia garantir que tais prestadores de servicos sejam
suficientemente competentes e confidveis. E, portanto, recomendado que a agéncia
central mencionada acima também estegja no comando para autorizar os prestadores de
servicos permitidos a competir por contratos de selecdo publica. Uma atualizagéo destes
Servicos de recrutamento seria necesséria.

A confianga nas autorizagdes do Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestéo
para organizar 0s concursos de recrutamento tem sérias desvantagens. 1sso torna mais
dificil para as organizacOes federais lidar com o plangamento do seu potencia humano e
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assegurar com que ele sgja adequadamente alocado. E, portanto, recomendado que o
governo brasileiro divida os processos de controle central estabelecido do plangjamento
de concursos, assim 0s concursos podem ser organizados em um cronograma diferente
daquele das autorizacBes para abertura de vagas. E também recomendado que o governo
considere meios de fazer do recrutamento um processo mais continuo, por exemplo, por
meio de categorias mais transversais e cooperacdo cruzada entre as organizagOes
aprimorada.

Quadro 2.13. Organizagao recrutante e processos na Bégica e lrlanda

Na Bélgica, os critérios de recrutamento sdo acordados entre 0 SELOR (escritério de
selecdo federal) e a organizagdo recrutante, e especificam as habilidades e os tipos de
servidores que a organizacdo quer recrutar. O SELOR anuncia a selecdo, recebe as
candidaturas, convoca os candidatos para exigéncias formais, administra os diferentes testes
e exames e prepara uma lista de candidatos que passaram o processo de selecdo e foram
eleitos para o servico publico.

As principais vantagens do SELOR sd0 seu profissionalismo e sua independéncia das
organizagBes recrutantes. E uma agéncia de recrutamento moderna métodos de primeira
qualidade. Ele desenvolveu experiéncia em certificagdo de competéncias e metodologias.
Investiu em instalagbes e equipamentos modernos, tem desenvolvido o uso da Internet
ativamente e pareceu estar liderando o desenvolvimento e uso de processos de recrutamento
com suporte online. Foi fundada pelo orcamento federal e pode ampliar suas atividades sem
mais fundos.

A Irlanda possui um sistema baseado em carreiras com um sistema de recrutamento
mais descentralizado. O recrutamento de servidores publicos efetivos na administragcdo do
governo é administrado pelo Servico de Nomeagdes Publicas (Public Appointment Service —
PAS). O processo é semelhante ao da Bélgica. Os testes mudados dos testes abstratos para
testes de simulagdo do trabalho, exercicios estratégicos, testes de competéncia e, em menor
medida, a avaliagdo das realizacBes profissionais. O processo gera um ranqueamento de
candidatos aprovados. A estes sdo oferecidos os empregos disponiveis. Os empregadores
tém possibilidades limitadas de escolher candidatos e os candidatos de escolherem para
ondeir.

O PAS também realiza concursos publicos para niveis seniores no governo local, setor
de salde (inclusive doutores especialistas, gerentes, enfermeiras e atendentes), policia e
outras agéncias do estado. Também realiza procura por executivos, com recrutamento
personalizado.

A Irlanda difere da Bélgica por ter um esguema de descentralizaco. Os departamentos
e 6rgdos governamentais podem controlar o seu préprio recrutamento, contanto que o PAS
os ache suficientemente competentes e que observem o Cbdigo de Préticas para o
recrutamento do governo. E esperado que este sgja um processo de aprendizagem e que
conduza a uma quantia crescente de recrutamento controlado a nivel descentralizado.

Fonte: OCDE (2007a), Avaliagdo da Gestdo de Recursos Humanos no Governo: Bélgica, OCDE,
Paris; e OCDE (2008a), Irlanda: A Caminho de Servico Publico Integrado. Revisdo da
Administragéo Pablica da OCDE, OCDE, Paris.

AVALIAGAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO — RELATORIO DA OCDE: BRASIL: GOVERNO FEDERAL —© OCDE 2010



184 - 2. FORTALECENDO A CAPACIDADE DO GOVERNO

Emprego probatoério

Combinar os métodos de selegdo forma baseados no mérito com o emprego
probatdrio requer processos rigidos e seguros para terminar o contrato durante ou ao final
do periodo probatério. Estes processos tém que ser suficientemente gerenciaveis tornarem
a rescisdo uma opcao realista. Além disso, todas as decisdes para encerrar 0 emprego
probatério devem ser baseadas em obj etivos justificados e documentados.

A Congtituicdo atualmente requer “como condi¢do para a posse, a avaiacdo de
desempenho deve ser conduzida por uma Comissdo criada para este propésito” (art. 41,
par 4). Tal paragrafo estd aguardando regulamentagdo, mas deve ter seu valor
considerado. O governo brasileiro pode de outra forma considerar estabelecer uma
diretoria especia responsavel pelos recursos contra o fim de um emprego probatério caso
contr&rio. Cada organizacdo federal devera continuar sendo capaz de encerrar um
emprego probatdrio, contanto que haja causa suficiente e pertinente para 0 encerramento.

Utilizando prestadores de servigo externos

BN

A politica atual da administracdo federal do Brasil relativa a terceirizacéo €
relativamente restritiva e é provavel que sgja uma das razdes pela qual esta sendo
evitada com “atividades de terceirizagéo irregulares’ (vegja Capitulo 1). Atuamente, o
Brasil esta combinando um sistema de gestdo de recursos humanos altamente centralizado
com uma politica de terceirizagdo descentralizada.

Como notado no Capitulo 1, a administracdo federa do Brasil se beneficiaria de uma
politica menos restritiva relativa ao uso de prestadores de servico externos, mas com
plangamento transparente das atividades a serem terceirizadas e uma légica clara
exposta. E recomendado que o governo brasileiro una as regras e politicas atuais rel ativas
a0 uso de prestadores de servico externos para permitir as organizagdes federais fazerem
escolhas racionais entre a terceirizagdo e o desenvolvimento interno de uma gama ampla
de insumos de servigos. A questdo para governo federal é fazer uma distingdo clara entre
0 uso da “locacdo de trabalhadores’ temporarios por meio de empresas de cessdo de mao
de obra, se necessario (0 que deve ser muito limitado), e a contratagdo de companhias do
setor privado para prover bens e servigos aparentemente com melhores custos para alguns
projetos. O bom monitoramento das atividades de terceirizacdo deve continuar para evitar
0 aumento indesgiado do custo de producdo das atividades do governo que surgiria do
aumento de servigos contratados externamente sem uma diminuicdo correspondente no
emprego do governo e uma quantidade semelhante de qualidade e quantidade dos
servicos produzidos (ver Capitulo 1).

A terceirizagdo ndo deve ser vista, porém, como uma meta politicaem si mesma e néo
deve haver nenhum objetivo a este respeito. Ao invés disso, as organizagOes federais
deverdo ser encorgadas e auxiliadas a desenvolverem politicas organizacionais
especificas para maior uso dos prestadores de servico externos. Um modo para fazer isto
seria montar uma rede igualitéria para a terceirizagdo dentro da administragéo federal. Por
meio de uma rede iguditaria, as diferentes organizagdes federais poderiam trocar
experiéncias e prover apoio matuo.

Ha grupos de trabalhadores que trabalham para prestadores de servigo externos
chamados de “trabalhadores terceirizados irregulares’. Parece razoavel assumir que para
alguns postos, o motivador principal ndo foi o melhor custo ou patronato, mas a
necessidade de acessar competéncias especiaizadas que ndo podem ser adquiridas pelo
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atual sistema de carreiras e concursos. Neste caso, solugdes mais sofisticadas precisam
ser estabelecidas para ter acesso a essas habilidades dado que simplesmente proibir tais
contratages privara as administragdes de habilidades necessérias.

Como observado anteriormente, 0 uso de prestadores de servico externos poderia ser
um modo de evitar as exigéncias constitucionais para o recrutamento baseado no mérito
para o servigo publico. Também foi observado que a esséncia de recrutamento baseado
em mérito € uma selegdo para o emprego publico baseado em razdes objetivas. Um pré-
requisito para ampliar o uso de prestadores de servico externos deve ser, entdo, definir
estatutos que rejam o0s contratos publicos para garantir que as selecBes de contratos
também sdo baseadas em razbBes objetivas. As politicas, estatutos e arranjos para
administrar a contratagdo publica ndo sdo abrangidos por esta revisao.

Gestéo da mudanca

Uma mudanca de categorias especificas de determinadas organizacfes para carreiras
transversais aumentaria o potencia de mobilidade interna entre ministérios e
organizagoes. Isto pode beneficiar a administragdo como um todo contribuindo para uma
identidade compartilhada e melhor distribuicdo de habilidades escassas. Ta mudanca
seria bem recebida pel os servidores que veem oportunidades de mobilidade, mas pode ser
Se ressentida por outros que a veem como um aumento na competicao para a promogao.
Alguns empregadores publicos podem se ressentir com o aumento de oportunidades de
mobilidade que requerem maior competicdo por habilidades e competéncias entre
organizacOes publicas diferentes. Uma maior mobilidade também moldaria a necessidade
de uma estrutura de remuneragéo coerente entre organizacoes publicas diferentes.

Um desafio para as preocupagdes das administragbes publicas € a introducdo do
recrutamento externo nos niveis intermediarios ou altos em uma carreira que era uma
carreira fechada anteriormente. Isto aumenta a competicdo pelas posicdes mais altas e
provavelmente serd ressentido pelos internos que aspiram a promogado para estes niveis.
Na administragcdo federal do Brasil, porém, a situac8o tem sido a oposta. A categoria de
alta gestéo principal, o DAS, esteve aberta a0 recrutamento externo e so recentemente
teve cotas reservadas para nomeacoes internas nos quatro niveis mais baixos do DAS.*

Um desafio também surge ao tentar mover de um sistema fragmentado ou
descentralizado no qual cada ministério ou organizacdo controla 0 seu préprio
recrutamento, para um sistema mais centralizado. Isso envolve o realinhamento de
mandatos e influéncias, e normalmente é ressentido ou oposto por aqueles que percebem
gue 0s seus mandatos sdo assim restringidos, até mesmo se a mudanca busca apoiar e
facilitar as suas atividades de recrutamento. A seriedade de tal oposicdo depende das
percepgdes dos arranjos anteriores. A mudanca € mais fécil de ser feita se os arranjos
anteriores forem percebidos como ineficientes e probleméticos do que se forem vistos
como motivados pela ambicao de outros atores.

E provéavel que este problema surja se o Brasil seguir a recomendag3o para substituir
categorias especificas de determinadas organizagtes para carreiras transversais baseadas
em perfis de competéncias. Os ministérios e organizagdes deixardo de administrar
categorias préprias e passardo a participar em um esforco colaborador. O ressentimento
pode ser reduzido assegurando uma cultura de cooperacéo e provendo maior apoio pelaas
organizagdes em processo de defini¢do de perfis de competéncia.
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2.4. Do treinamento a aprendizagem

A experiéncia dos paises membros da OCDE™

Nos anos recentes, o treinamento e desenvolvimento de pessoal recebeu impeto
renovado e focalizou-se nos servicos publicos dos paises membros da OCDE. O
treinamento de nivel de entrada permite que os perfis de competéncia sgjam adaptados; o
treinamento continuo habilita a aquisicdo de novas qualificagbes e permite adaptar as
competéncias funcionais da forca de trabalho as mudancas nas missdes estratégicas das
organizagfes governamentais.

A razdo principal para a maior énfase no treinamento e aprendizagem continua é que
eles s80 uma ferramenta de gestdo crucial em uma economia de conhecimento. Outro
motivador fundamental tem sido a necessidade de melhor integrar as politicas de
treinamento e desenvol vimento em sistemas de administragéo por desempenho.

Houve uma mudanga na énfase da abordagem de cima para baixo para o treinamento
entregue por cursos formais para desenvolver as capacidades de servidores por meio da
aprendizagem e desenvolvimento continuos, a maior parte ocorrendo no proprio local de
trabalho. Isso ndo quer dizer que o treinamento formal deve ser completamente
eliminado. O crescente contelido de conhecimento no trabalho torna o desenvolvimento
continuo de habilidades indispensavel. Porém, como adaptabilidade, a solucdo de
problemas e a inovagdo se tornam cada vez mais importantes para as organizagoes, o
treinamento para as habilidades necessérias para um trabalho em particular esta sendo
complementado por outras formas de aprendizado para desenvolver uma gama de
competéncias técnicas e comportamentais. A nocdo de “treinamento” esta sendo
subgtituida pela perspectiva mais ampla de “ aprendizado e desenvolvimento”.

Alinhada com esta evolucdo, o desenvolvimento de servidores é visto como uma
guestdo estratégica para as organizagdes. O treinamento e a aprendizagem sdo vistos
como parte do desenvolvimento do capital humano da organizagdo e sdo projetados como
um elemento integral do plano de negdcios. Os governos estéo fazendo um investimento
significativo nas habilidades e no capital humano e colocando énfase na necessidade de
aprendizagem vitalicia. O aprendizado e treinamento autogeridos pelos servidores estao
sendo encorgados, apoiados por modelos de competéncia e a inclusdo do
desenvolvimento na gestdo por desempenho e progressdo de carreira. Os cursos
ministrados estdo sendo complementados por uma variedade de outros métodos de
aprendizagem, como tarefas de desenvolvimento, aconselhamento profissional, mentoria,
partilha de conhecimento e aprendizagem em grupo. Avancos nos cursos online também
facilitaram esta aproximagao.

Enquanto a palitica de treinamento é geralmente determinada pelo corpo de gestdo de
recursos humanos central, a tendéncia é fixar a estratégia e a estrutura ampla ao invés de
envolver agéncias de governo centrais na entrega do treinamento. Crescentemente, o
desenvolvimento de pessoal esta sendo deixado aos departamentos ou até mesmo as
unidades individuais. Nesta abordagem € crucial a prestagdo de contas para que o
desenvolvimento permaneca com 0s proprios gerentes e servidores e se reflita nas
exigéncias de gestdo por desempenho, estruturas de competéncia e arranjos para a
gravacdo da aprendizagem. Também € essencia que haja um conjunto de ferramentas de
suporte aos recursos humanos como o aconsehamento profissional, mentoria,
autoavaliacdo e acesso as oportunidades de desenvolvimento formais e informais.
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Uma excegdo para 0 padréo de descentralizacdo € o treinamento e o desenvolvimento
dos servidores publicos seniores. Particularmente em paises com um Servigo executivo
sénior, o treinamento e o desenvolvimento sdo €ementos essenciais e tendem a serem
organizados centralmente para assegurar consisténcia. Até mesmo em paises onde falta
uma estrutura sénior separada, os servidores publicos seniores recebem treinamentos mais
especidizados.

As tendéncias nos paises membros da OCDE estdo resumidas no Quadro 2.14.

Quadro 2.14. Treinamento e apr endizagem nos gover nos de paises membr os
da OCDE selecionados

Tradicionalmente, nos sistemas baseados em carreiras, o treinamento afeta as trajetérias
de carreira dos servidores publicos indiretamente: busca alargar as competéncias com uma
Visdo para preparacdo e/ou promocgdo funcional para concursos publicos necessérios para a
promog&o a graus ou hiveis mais altos. Em sistemas baseados na posi¢cdo com préaticas de
gestdo de recursos humanos mais individualizadas, o treinamento é mais usado para
fortalecer a cultura do servico publico entre os servidores publicos e como uma
oportunidade para aumentar as habilidades técnicas na medida em que novas questdes nos
novos servicos publicos aparecem.

Os programas de treinamento sofreram reengenharia em muitos paises membros da
OCDE, especiamente para introduzir programas de aprendizagem vitalicios. Em paises
como Australia, a aprendizagem vitalicia foi desenvolvida dentro do sistema de gestédo por
desempenho dos recursos humanos; em outros (como no Reino Unido ou na Suécia) eles sdo
parte do estabelecimento de planos de negécios e visdes das competéncias e habilidades
exigidas.

A politica de treinamentos é projetada no nivel dos 6rgdos de gestdo de recursos
humanos centrais na grande maioria dos paises membros da OCDE. A implantagcdo é
deixada para os departamentos ou até mais niveis mais baixos de gestdo em muitos paises.
Por exemplo, nos Estados Unidos, na Noruega € no Reino Unido ndo ha estrutura
coordenada para o treinamento inicial.

Treinamento inicial

A maioria dos paises membros da OCDE estabeleceu um treinamento inicial na entrada
do servico publico. Porém, paises como Estados Unidos e Noruega ndo tém estrutura para
tal treinamento; ele é deixado a vontade das unidades locais. A maioria dos paises diferencia
0 treinamento inicial por meio pelo nivel de senioridade ou por categorialtipo de servidores
publicos.

O tamanho do treinamento inicial na entrada do servico publico varia
consideravel mente entre e dentro dos paises. Para algumas categorias de servidores publicos
ele pode durar um ano ou mais (Estados Unidos, Franga, Luxemburgo, Portugal e Republica
Tcheca). Em alguns casos, ele é considerado também como um periodo probatério antes de
se tornar um funcionério publico. O treinamento inicial pode levar menos de trés meses em
paises como Hungria, Jap&o, e Noruega. O treinamento inicial é proporcionado, pelo menos
em parte, por meio de organizagdes de treinamento do governo especificas em quase todos
0s paises com tal programa, com a notével excecdo da Austrdlia. Porém, alguns paises
também usam empresas do setor privado para o treinamento inicial de alguns servidores
(Austrélia, Estados Unidos, Holanda e I tdlia).
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Quadro 2.14. Treinamento e apr endizagem nos gover nos de paises membr os
da OCDE selecionados (continuacéo)

Treinamento continuo e vitalicio

Muitos paises membros da OCDE investem consideravelmente no treinamento
continuo/vitalicio. Por exemplo, na Austria, Coréia, Japo, Noruega e Portugal, a duragio
média do treinamento continuo esta entre dez a 15 dias por ano por funcionario, enquanto na
Austrdlia, Espanha, Holanda, Luxemburgo e México os empregados possuem em média
cinco a dez dias de treinamento continuo. Os paises que investem menos em treinamento
continuado (trés a cinco dias por ano por funcionério) sdo Alemanha, Finlandia, Hungria,
Italiae Suica

Desenvolvimento da administracdo

O desenvolvimento dos gerentes seniores esta recebendo atencdo crescente em muitos
paises membros da OCDE. Uma pesquisa realizada em nome do Gabinete para 0 Servico
Publico Sénior na Holanda em uma selecdo de paises membros da OCDE descobriu que 0s
temas recorrentes sdo “lideranca’ — refletindo uma expectativa que os servidores seniores
gerenciem a mudancga e ndo apenas lidar com ela — e “networking” — especialmente para
compartilhar experiéncias e ideias (EIPA/Berenschot, 1998). Alinhado aisso, hd uma menor
énfase no treinamento em sala de aula tradicional para os gerentes seniores e mais uso de
métodos de aprendizagem ativos como seminarios, eventos de aprendizado interativo e
intercambios.

Fonte: OCDE (2007a), Avaliagdo da Gestdo de Recursos Humanos no Governo: Bélgica, OCDE,
Paris; e OCDE (2009f), “ Sustentabilidade das Reformas no Servigo Publico na Europa Central
e Oriental Cinco Anos Apds a Ascensdo da Unido Europeia’, SGMA Paper, N. 44, OCDE,
Paris.

Gestdo do conhecimento

7

A gestdo do conhecimento € uma colecdo ampla de préaticas organizacionais
relacionadas para gerar, capturar e disseminar conhecimento e promover a partilha de
conhecimento dentro da organizacdo e com o mundo externo, incluindo:

e arranjos de organizacdo (por exemplo, descentralizac8o de autoridade, derrubada
de divisbes burocréticas, uso de informagdes e tecnol ogias de comuni cagéo);

e desenvolvimento de pessoa (por exemplo, mentoria, treinamento, mobilidade) e
gestdo de habilidades;

e transferéncia de competéncias (por exemplo, trabalho em equipe, guias para boas
préticas de trabal ho);

e mudancas administrativas e incentivos para pessoal compartilhar conhecimento
(por exemplo, partilha de conhecimento como um elemento de avaliacdo de
desempenho e selegdes de promogéo, evolucdo do papel dos gerentes).
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A gestdo do conhecimento no governo esteve no topo da agenda da administracéo
durante alguns anos em muitos paises membros da OCDE por vérias razbes. O
conhecimento € um determinante critico de competitividade nas economias da OCDE, e
ele é criado e destruido cada vez mais rapidamente. Talvez mais do que qualquer coisa, a
gestdo do conhecimento esta sendo motivada por esforcos para fazer o servigo publico
mais eficiente, produtivo e inovador. Além disso, a necessidade de melhor integracéo das
atividades do governo para abordar problemas intersetoriais complexos faz necessario
gue as pessoas em diferentes organizagdes compartilhem informagdes e conhecimentos, e
trabalhem em conjunto. O envelhecimento da forca de trabalho do servico publico em
muitos paises membros da OCDE também torna imperativo transmitir conhecimentos
para assegurar a continuidade organizacional .

As organizacdes de governo central estdo fazendo esforgcos para melhorar as préticas
de gest&o do conhecimento usando:

e métodos tradicionais de compartilhamento de conhecimento (treinamento para
compartilhamento do conhecimento interno e reunides para compartilhamento do
conhecimento externo);

o ferramentas como networking e comunidades de prética;

o estabelecimento de unidades centrais de gestdo do conhecimento e
desenvolvimento de ferramentas de tecnol ogia da informacgao;

e colaboracdo com organizagdes fora do governo na solucdo de problemas e
desenvolvimento de politicas; mais intercambio com 0 mundo académico, com a
comunidade e organizages de setor privado; e mais troca de conhecimento com
as organizag0es e contatos internacionais.

Porém, a experiéncia mostra que a melhoria das préticas de gestéo do conhecimento
vai bem aém da necessidade de novas ferramentas e processos ou estratégias formais.
Um achado fundamental da pesguisa da OCDE é que as boas préticas de gestdo do
conhecimento podem ser aprimoradas por esforgos de longo prazo para mudar
comportamentos, construindo confianga, espirito de equipe e cooperacdo no local de
trabalho. Parece também que as organizagtes cujas missdes sao mais focadas para o
exterior tendem ater requisitos de gestdo de recursos humanos mais exigentes e, portanto,
mel hores préticas de gestdo de conhecimento.

Também ha armadilhas potenciais. a menos que eas sgjam bem projetadas, as
politicas de gestdo de conhecimento podem conduzir a custos maiores em termos de
sobrecarga de informag&o e diluicdo da prestagdo de contas.

A situagéo no Brasil

O governo brasileiro langou uma nova politica de qualificagdo continua dos
servidores publicos em 2006. Os ministérios devem supostamente desenvolver planos de
gualificagcdo para os seus servidores baseados em competéncias e esforgos estédo sendo
feitos para modernizar os métodos de aprendizagem e desenvolvimento. Uma rede
nacional de escolas plblicas foi estabelecida e estédo sendo desenvolvidas parcerias com
outros fornecedores.

Ha desafios significantes a serem enfrentados (Amaral, 2006). Enquanto o nivel de
educacdo dos recrutados no servico publico aumentou com o passar do tempo, ha uma
boa parcela de variagdo nos niveis de habilidade e qualificacdo em diferentes areas.
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Enquanto areas como diplomacia, universidades, hospitais-escolas e finangas fazem
investimentos significativos em treinamento, alguns ministérios sofrem de escassez de
pessoal bem qualificado ou apropriadamente qualificado. Além disso, o envelhecimento
da forga de trabalho publica significa que nos proximos 11 anos aproximadamente 70%
dos servidores publicos federais atuais irdo se aposentar, gerando problemas e
oportunidades de construir em relacéo a construcéo de capaci dades.

Uma provisdo geral na Lel 8112 s6 foi introduzida em 2008 para permitir que os
servidores publicos possam sair com licenca liquidada para obter um Mestrado ou
Doutorado, mas, anteriormente, ndo havia nenhuma estrutura para essas demandas que
foram consideradas em uma base discricionaria pelos ministérios e 6rgdos individuais do
governo.

De acordo com a ENAP, as principais preocupacdes expressas pelos institutos de
desenvolvimento de gestéo do governo brasileiro incluem:

e aimportancia estratégica do treinamento e desenvolvimento ndo é apreciada e
como resultado recebe atengdo insuficiente da administracdo sénior;

e as informagdes sobre treinamento e desenvolvimento sdo desiguais, tornando
dificil obter um quadro completo de quanto treinamento foi feito e com qual
padréo;

e acapacidade de muitos ministérios de desenvolver planos de treinamento ainda é
insuficiente.

Ao mesmo tempo, a ENAP entende que as iniciativas de treinamento e
desenvolvimento ndo podem funcionar isoladas. A criagdo da Politica Nacional para o
Desenvolvimento do Funcion&rio Publico busca estabelecer os €los necessé&rios entre a
gestdo por competéncias, selecdo e gestdo por desempenho. Porém, esta iniciativa ainda
estd em seu inicio e possui desafios consideravels. o sistema naciona de institutos de
desenvolvimento de gestédo ainda estd sendo desenvolvido e sua capacidade varia
consideravelmente. A maioria ndo tem pessoal adequado ou estruturas e ndo desenvolveu
as relagdes necessérias com 0S seus ministérios clientes. A propria ENAP esta
experimentando problemas de capacidade para construir treinamentos sobre lideranca e
gestdo. A diversidade cultural, econémica e socia e a geografia do Brasil, como também
a entrega altamente dispersa dos servigos publicos também cria desafios em termos de
escala, acesso e desenho.

O comité dirigente montado para supervisionar a implantacdo da politica naciona
decidiu focar iniciamente no treinamento daqueles responsaveis pela implantagdo. Isto
parece ser um bom primeiro passo. Cursos e semindrios estdo sendo organizados para 0s
envolvidos em recursos humanos, treinamento, plangamento e orgamento nos
ministérios. Adicionalmente, estdo sendo oferecidos aos ministérios treinamento em
gestdo por competéncias para fortalecer suas capacidades de desenvolver planos de
treinamento. Um curriculo de formag&o nacional esta sendo estabelecido pela rede de
escolas do governo.

E dificil obter uma imagem de quanto treinamento e desenvolvimento estdo sendo
feitos em termos de despesa e nimeros de treinados, dado que ndo ha um banco de dados
central. A ENAP esta pesguisando as ofertas de treinamento e esperou ter uma avaliagdo
geral no final de 2009. Atualmente ndo ha medidas de efetividade de custos ou qualidade
do treinamento.
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Enquanto concursos publicos extremamente competitivos significam que os novos
concorrentes a0 servico publico sdo bem educados, o foco académico dos exames
significa que eles ndo possuem necessariamente as competéncias requeridas para 0s seus
novos papéis. A maioria dos novos recrutados passa por um periodo de treinamento com
duracdo variavel e tem um periodo probatério de trés anos. Em alguns casos, o
treinamento inicia faz parte do processo de selecéo.

A ENAP éresponsavel pelo treinamento de lideranca e gest&o. Ela treina os iniciantes
para as novas carreiras de gestdo do servico publico e também oferece treinamento para
os servidores publicos do DAS, embora 0 DAS ndo exija treinamento. O nimero de
participantes em cursos de desenvolvimento gerencial passou de 7 800 em 2003 para
29 600 em 2008. O maior aumento foi nos participantes no ensino a distancia, que se
tornou um importante método de fornecimento de treinamento. Os servidores publicos
percebem cada vez mais que terdo de demonstrar um elevado nivel de qualificagdes para
serem selecionados para os cargos DAS e que é crescente a realizagdo de treinamentos
para este propésito. Tendéncias semelhantes existem para os titulares dos cargos DAS, a
fim de que eles sgjam mantidos em seus postos, renomeados ou promovidos dentro do
sistema DAS.

Esforcos estdo sendo feitos para modernizar os métodos de treinamento e de
desenvolvimento por meio da educacdo a disténcia, formagéo em servico, semindrios e
compartilhamento das melhores praticas. No entanto, grande parte do treinamento ainda é
baseado na sala de aula e usa métodos tradicionais.

Gestdo do conhecimento

A gestéo do conhecimento no servigo publico brasileiro esta em fase inicia. H4 um
nimero de casos isolados de implantagbes bem-sucedidas de iniciativas de gestdo do
conhecimento na maioria das grandes empresas estatais, como Petrobras e Banco do
Brasil, mas a pratica da gestédo do conhecimento geralmente néo € bem desenvolvida em
ministérios e agéncias federais. Um projeto de decreto instituindo uma politica publica de
gestao do conhecimento foi elaborado e esta em estudo.

Quanto a gestdo de recursos humanos, o governo federal precisa melhorar a gestéo de
conhecimento para se preparar para o grande nimero de aposentadorias que vao comecar
a acontecer em dez anos. Uma nova legislacdo permitird que os servidores publicos sgjam
tutores nas escolas de formacdo do governo e, assim, partilhem os seus conhecimentos.
Isso levara ap surgimento de comunidades de prética entre os participantes do curso.
Mesas-redondas de especialistas em questBes especificas também aconteceram. Redes
internas estdo sendo encorgjadas para oferecer oportunidades de melhor comunicacdo. A
criagdo da rede naciona de escolas publicas destina-se, entre outras coisas, a promover o
compartilhamento de conhecimentos.

Existem caracteristicas organizacionais do servico publico que podem favorecer a
partilha de conhecimentos e outras que a impedem. A mobilidade do DAS dentro do
servico publico como resultado das nomeagBes para o DAS de fora do servico publico
pode ser vista como forma de disseminar conhecimento. Reformas no sistema DAS
considerar isso. Outra caracteristica que favorece a gestéo de conhecimento é as novas
carreiras em gestédo publica estabelecidas ha poucos anos, como o0 Especiadista em
Politicas Plblicas e Gestdo Governamental (EPPGG). Estes gestores publicos sdo
potencialmente um vetor importante para a gestdo de conhecimento. Caracteristicas que
impedem a gestdo de conhecimento incluem “silos’ ministeriais (parece haver
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relativamente pouca comunicacdo ou colaboracdo entre os ministérios) e carreiras
inflexiveis que inibem a mobilidade.

Sugestdes para reformas futuras

A abordagem brasileira na utilizacdo de competéncias para conduzir o treinamento e
desenvolvimento esta indo na direcéo certa. As recomendacfes abaixo estdo direcionadas
para suportar aimplantacdo, promovendo uma integragdo mais préxima do treinamento e
desenvolvimento com outros processos de gestdo de recursos humanos e aumentando a
efetividade do custo de treinamento e das atividades de desenvolvimento.

Funcdes e responsabilidades

No momento, a abordagem de treinamento e desenvolvimento esta relativamente
centralizada na Secretaria de Recursos Humanos (SRH) do Ministério do Plangjamento,
Orcamento e Gestdo e na ENAP, responsavel por avaliar os planos de treinamento anuais
e os relatérios dos ministérios e agéncias, fornecendo orientacdo sobre a aocagdo dos
recursos de treinamento. O treinamento atualmente é feito primariamente por meio da
rede de escolas publicas. Isso envolve os corpos centrais numa por¢do de minuciosas
atividades de supervisio.

E recomendado que a SRH refocalize suas atividades na criagdo de estruturas e
suporte para os ministérios e agéncias na medida em que implantam a politica nacional
para 0 desenvolvimento dos servidores pulblicos e abordam o treinamento e
desenvolvimento mais estrategicamente. Uma estrutura deveria, por exemplo, estabel ecer
amplos parametros sobre quanto os ministérios e agéncias deveriam investir em
treinamento e desenvolvimento, deixando certa flexibilidade sobre como eles fardo a
execucdo. Também deveria delinear ligacOes chave entre treinamento e desenvolvimento
com outras &reas de gestao de recursos humanos, como gerenciamento de desempenho e
progressao de carreira.

O apoio prestado pela SRH pode incluir orientacbes e modelos para ajudar os
ministérios e agéncias a desenvolver suas proprias estratégias, assim como padrdes,
melhores préticas e informac6es sobre formagdo e desenvolvimento de recursos. O apoio
deve incluir a gjuda aos ministérios para o desenvolvimento de métodos baseados no local
de trabalho de desenvolvimento do pessoa. A fiscalizagdo deve incidir sobre a avaliagéo
dos progressos na implantacdo e lidar com os problemas ao invés de avaliacdes
detalhadas dos planos de formagdo dos ministérios. Apoio especial deve ser dado aos
ministérios que tenham problemas com a implantacdo. Esta abordagem deve ser
consistente com a responsabilidade da SRH de formulacgo de politicas de gestdo de
recursos humanos e orientagoes.

A ENAP deve manter sua responsabilidade pelo desenvolvimento da gestdo e dos
executivos, e deve continuar a oferecer consultoria técnica sobre aimplantagéo da politica
nacional para o desenvolvimento do funcionério pablico.

Os chefes de ministérios e agéncias e gerentes de linha devem ter responsabilidades
bem definidas em relacdo a formacdo e desenvolvimento de seu pessoal e essas
responsabilidades devem fazer parte dos objetivos de desempenho dos gestores. A equipe
deve ser responsavel pela sua prépria aprendizagem e desenvolvimento continuos. Um
quadro deve apoi&los com competéncias, orientagdo, recursos e apoio de seus gestores.
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Integracéo com outras areas da gestao de recursos humanos

Construir uma cultura de aprendizagem e desenvolvimento vai exigir mudangas em
outras areas da gestdo de recursos humanos que afetam os incentivos para os gerentes e
servidores de investimento de esforcos e recursos. Em particular, devem ser criados elos
com a promogdo, oportunidades de carreira e gestdo por desempenho. Quanto a
promogao, o desenvolvimento da capacidade do servigo publico significara dar mais peso
ao desenvolvimento da equipe do que ele tem assumido, em oposi¢éo a senioridade, ndo
mecanicamente, mas como parte da avaliagdo de qudo bem preparados eles estdo para
assumir um papel de nivel superior. No que diz respeito as oportunidades de carreira, ha
uma grande disparidade na medida em que os servidores publicos tém acesso a promocao
e, portanto, em seu incentivo na participacdo do desenvolvimento continuo. Revisar a
estrutura de carreira para criar mais caminhos para o crescimento profissional e
progressdo na carreira € uma parte necessaria de uma estratégia de habilidades para o
governo.

O aspecto de desenvolvimento da gestdo por desempenho deve ser reforgcado por
meio da abordagem de competéncias. Os gerentes devem ser treinados para avaiar e
atender as necessidades de desenvolvimento dos seus servidores a fim de melhorar o
desempenho no trabalho. Ao mesmo tempo, um cuidadoso equilibrio é necessario entre o
foco no desenvolvimento e o foco nos resultados da gestéo por desempenho.

Métodos e entrega

A necessidade de atuaizar os treinamentos e métodos de desenvolvimento € bem
vinda. Dado que grande parte do recrutamento no servi¢co publico brasileiro estd na
categoria de base e no inicio da carreira, o investimento na formacdo inicial é
fundamental. Atualmente, o0 montante de formagdo em diferentes ministérios e agéncias
parece ser muito desigual. E recomendado que iSso sgja revisto e que os requisitos para a
formacdo inicia minima sejam definidos e adequados aos diferentes tipos de carreiras,
em consulta com as organizacdes contratantes, apesar de que um nivel de flexibilidade
deve ser mantido para gjustar aformacgao as necessidades das organi zacoes.

O treinamento baseado na classe de aula deve ser baseado nos mais modernos
métodos de aprendizagem para adultos. Outras formas de desenvolvimento — atividades
baseadas no local de trabalho como treinamento no trabalho e avaliagbes de
desenvolvimento e destacamentos — também devem ser apoiadas. O ensino a disténcia
deve continuar a ser desenvolvido como meio de expandir o acesso a formagdo continua.
A abordagem modular de treinamento deve ser desenvolvida e ligada a um quadro de
competéncias.

Dada a dispersdo geogréfica do servico publico, é compreensivel que o Brasil tenha
investido no desenvolvimento de uma rede de escolas de formacdo do governo. Além
disso, os ministérios e as agéncias costumam usar prestadores de servigos privados.
Provavelmente ha margem para racionalizagdo para evitar a duplicacéo de esforcos e
concentrar 0s investimentos nas prioridades. Devem ser utilizados métodos de garantia de
gualidade tanto para as escolas do governo quanto para os consultores de treinamentos
privados. As universidades devem ser incentivadas a criar cursos em gestdo publica e
desenvolver parcerias com ministérios e agéncias especializadas para proporcionar o
desenvolvimento continuo para determinados grupos profissionais.
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Desenvolvendo lideres e gestores

A ENAP e arede de escolas de formagdo do governo devem continuar focadas no
desenvolvimento de lideres e gestores, com base nas melhores préticas internacionais
adequadas. O desenvolvimento inicia e continuo deve estar ligado as competéncias
essenciais para assegurar um quadro comum para o desenvolvimento. Um quadro para o
desenvolvimento continuo deve integrar a formagdo ndo apenas formal, mas também uma
série de outras atividades, como networking e aconselhamento profissional de executivos.
Os quadros de desenvolvimento de executivos em varios paises membros da OCDE,
descritos no Quadro 2.15, proveem exemplos de como isso poderia ser abordado.

Quadro 2.15. Desenvolvimento dos servidor es publicos senior es: exemplos dos
paises membros da OCDE

Na Austrdia, a Comissdo de Servigo Publico apoia a aprendizagem e desenvolvimento
da lideranca. O Quadro de Capacidades de Lideranca dos Executivos Seniores (Senior
Executive Leadership Capability Framework) define as capacidades exigidas dos executivos
seniores no servico publico. Um conjunto de programas de desenvolvimento, eventos e
servicos fornecidos pela Comissdo foi especificamente desenhado para refletir este quadro.
A Comissdo trabalha em estreita colaboragdo com ingtituicdes lideres e fornecedores de
treinamento de diversas indlstrias para desenvolver e entregar 0S programas
especificamente projetados para atender as novas necessi dades dos servidores publicos.

No Canadd, o Gabinete do Diretor de Recursos Humanos oferece programas e
informac&o para os servidores seniores que promovem o crescimento profissional. Para o
nivel mais sénior, Vice-Ministro Adjunto (ADM), a agéncia fornece conselhos sobre
avaliagbes, promocfes e oportunidades de aprendizagem, bem como estratégias de
desenvolvimento pessoal e de carreira.

Na Alemanha, o Bundesakademie fir offentlich Verwaltung organiza o
desenvolvimento e posterior treinamento dos servidores publicos federais. No entanto, 0s
escritdrios de servico publico federal e os dos estados federais sdo responsaveis por decidir
guem pode participar dos cursos oferecidos pelo Bundesakademie. Os programas ndo sao
obrigatorios.

Na Suécia, a fungdo de lideranca de servidores publicos seniores € salientada pela
“politica de lideranca do governo”, que fornece orientacbes e principios basicos.
Treinamentos e 0s cursos especificos tém como objetivo desenvolver as habilidades de
lideranca dos servidores publicos seniores. O Ministério das Finangas decide quais assuntos
sdo importantes para o treinamento. No entanto, a organizagdo do treinamento é
descentralizada para as agéncias individuais.

Fonte: Pesquisa realizada em nome do Gabinete para 0 Servico Publico Sénior da Holanda,
ElPA/Berenschot (1998), e em a guns casos sites do governo.

Uma abordagem consistente para 0 desenvolvimento de lideres e gestores seria
facilitada por alteragbes na forma como funciona o DAS, como recomendado no
Capitulo 4. Recomenda-se estabelecer exigéncias especificas em matéria de formacdo e
desenvolvimento dos servidores publicos nomeados para cargos DAS. Isto deve incluir a
indugdo, bem como o desenvolvimento baseado em competéncias essenciais. Além disso,
todas as pessoas nomeadas para cargos DAS, incluindo agueles provenientes de fora do
servigo publico, devem ser submetidas a um programa de indugdo obrigatério para lidar
com os valores, ética e codigo de conduta do servico publico.
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Avaliando a relacao entre custo e eficacia dos treinamentos

A avaliagdo deverafocar na capacidade do treinamento e desenvolvimento de atender
as necessidades da organizacdo: por exemplo, o percentual de servidores considerados em
niveis aceitaveis de competéncia e se as competéncias e qualificacfes da organizacéo sdo
satisfatorias.

Medidas de custo-eficacia devem ser desenvolvidas para 0os ministérios, agéncias e
escolas de formacdo do governo avaliarem as suas atividades de formac&o: por exemplo,
gerenciamento de dados de feedback sobre como os servidores aplicam o que aprendem e
melhoram o seu desempenho; feedback dos usuéarios dos servicos publicos, e custo-
beneficio de agdes de formacdo especificas.

Gestdo do conhecimento

A gestéo do conhecimento na administracdo brasileira estd numa fase muito precoce.
Elairaprogredir quando a gestdo por competéncias se tornar bem estabel ecida e quando o
sistema de carreiras foi reformado para proporcionar maior fluidez de circulagdo dentro
do servico publico.

Quanto aforma como as politicas de gestdo de recursos humanos pode contribuir para
a gestéo do conhecimento, a experiéncia da OCDE destaca a importancia da lideranga,
envolvimento do pessoal e incentivo a construcdo de culturas organizacionais favoraveis
a gestdo do conhecimento. O desenvolvimento de quadros de competéncia no servico
publico brasileiro oferece uma oportunidade para integrar a gestdo do conhecimento na
gestdo de recursos humanos. A gestdo do conhecimento deve ser considerada uma
competéncia essencial para todos os gerentes e ser um elemento de sua avaliagdo de
desempenho. Deve também ser integrada na formac&o dos gestores e servidores.

Um levantamento das praticas de gestdo do conhecimento nos ministérios,
departamentos e agéncias do governo central em paises membros da OCDE aponta para
um numero de fatores importantes que o0 governo brasileiro deve considerar em seus
esforcos para estabel ecer a gestdo do conhecimento (ver Quadro 2.16).

AVALIAGAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO — RELATORIO DA OCDE: BRASIL: GOVERNO FEDERAL —© OCDE 2010



196 - 2. FORTALECENDO A CAPACIDADE DO GOVERNO

Quadro 2.16. Pesquisa da OCDE de praticas de gestdo do conhecimento no
governo central

Os seguintes fatores foram considerados particularmente importantes para o sucesso da
gestdo do conhecimento em uma se¢do transversal dos paises membros da OCDE:

e grande prioridade dada a iniciativa de gestdo do conhecimento no topo da
hierarquia;

e  planos de comunicagdo dainiciativa bem desenvolvidos e coordenados;
e forte envolvimento do pessoal;
e  estabelecimento de incentivos para compartilhar o conhecimento;

e  atribuicdo de recursos financeiros suficientes.

Fonte: OCDE (2003a), “Conclusdes a partir dos resultados do estudo das préticas de gestdo do
conhecimento para 0s ministérios, departamentos e agéncias do governo central nos paises
membros da OCDE”, GOV/PUMA/HRM (2003)2.

Conclusbes gerais

Nos ultimos anos, 0 governo federal do Brasil fez progressos considerdveis no reforgo
de sua capacidade de recursos humanos ao aumentar o nivel de qualificagdo para a
entrada no servigo publico e a garantia de mérito nos processos de selegdo na entrada.
Estes sGo 0s primeiros passos importantes na construgdo de um servico publico
capacitado.

A capacidade do pessod, no entanto, continua mal gerenciada com uma gestéo muito
limitada de competéncias, sistemas de selecdo por méritos estritos e carreiras rigidas e
estreitas que impedem a alocacdo 6tima dos recursos humanos e limitam as oportunidades
para os servidores desenvolverem suas carreiras por meio da mobilidade latera ou
progressao vertical. O governo precisa tomar uma série de medidas para tornar o servico
civil um servigo civil totalmente moderno semel hante aos das economias mais avangadas.

Esforcos adicionais na gestdo de capacidades e competéncias e na reforma dos
sistemas de carreira s@o prioridades e devem andar de méos dadas para que se reforcem
mutuamente. 1sso implica conceber um quadro de competéncias para 0 servigo civil,
desenvolvendo a capacidade dentro dos ministérios e outras organizacdes governamentais
para gerir competéncias e garantindo que as ferramentas e processos chave de gestéo de
recursos humanos estgjam relacionados com as competéncias. As competéncias e o
desenvolvimento de gestores seniores deveriam ser uma area prioritaria de énfase. O
corpo central de gestdo de recursos humanaos tem a responsabilidade de gerir as categorias
transversais e manter a coeréncia em todo o sistema de gestdo por competéncias em
organizagfes governamentais.

A gestéo por competéncias inclui naturalmente 0 seu uso no sistema de recrutamento,
baseado em uma nogéo bem definida de “mérito” e ndo garante a escolha da pessoa mais
competente para o trabalho. Os concursos publicos podem ser modernizados para irem
aém de testes de conhecimentos e habilidades adquiridas nas universidades. A
modernizacdo do sistema de recrutamento, provavelmente, implicara no estabel ecimento
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de algum tipo de conselho independente de nomeacfes para dar orientagdes sobre o
recrutamento, definir padrdes, e possivelmente agir como érgéo de recurso gerenciador
dos fornecedores de recrutamento.

Os cargos comissionados e DAS séo uma importante excegdo ao principio de selecéo
do pessoal de forma competitiva transparente no governo federal. Os cargos DAS devem
ser provavel mente uma prioridade para sistematizacdo de um transparente, mas moderno,
processo de recrutamento, baseado na experiéncia e competéncias, e algumas
organizacOes parecem ja estar fazendo dessa maneira. 1sso preencheria uma lacuna em
termos de processo de recrutamento transparente, profissionaizaria o recrutamento dos
gestores seniores, gjudaria a construir a coesdo de grupo de gerentes, constituiria um
processo de teste para selecdo que ndo estaria baseado no conhecimento e, assim, gudaria
a congruir confianga em meios mais modernos de mensuragcdo do “mérito” no
recrutamento.

Quanto aos cargos comissionados, € importante que el es sgjam reintegrados dentro do
sistema de categorias de emprego e que a nomeacdo para estas posicdes siga
procedimentos regulares a0 invés de designacBes discriciondrias. Isso pode ser
implantado ao longo dos anos, na medida em que os servidores se aposentam.

A gestdo por competéncias ndo alcancara 0 seu maior potencial sem uma
reestruturagdo profunda das categorias de emprego dos servidores publicos e
oportunidades de carreira. A rigida e fragmentada maneira na qual as categorias de
emprego sdo administradas hoje impede a alocagdo 6tima dos servidores, cria altos custos
de transagado e pressdes por maiores custos de compensacao. Além disso, o sistema DAS,
especialmente para posicbes de ndo geréncia, tem sido uma maneira relativamente
insalubre de prover flexibilidade narigida gestéo de categorias de emprego.

Reformas nas categorias de emprego sdo tecnicamente e politicamente muito
complexas para se implantar, mas tém sido conduzidas com sucesso em diversos paises
membros da OCDE com dificuldades similares. 1sso pode inspirar os esforgos do Brasil.
O governo federa certamente deveria considerar a reducéo das categorias de emprego,
aumentando as categorias transversais, desenvolvendo perfis de trabalho que apoiem a
estrutura de carreira e favoregam a mobilidade e desenhando um sistema de classificagdo
dos empregos. Os procedimentos para mobilidade e promogdo a0 longo da carreira,
contudo, precisam ser transparentes e baseados em processos competitivos com listagem
publica transparente e disponivel das vagas.

Muitos paises estdo se movendo no sentido de abrir algumas posi¢des para entrada
lateral no servico publico. O Brasil ja esta se movendo nessa direcéo por meio do sistema
DAS. Esse sistema, porém, é uma solucdo imperfeita desenvolvida na mesma medida
para dar liberdade aqueles no sistema de categorias de emprego e aumentar a competicao
e permitir a entrada de pessoas com competéncias diferentes dentro do sistema. Para as
posicoes intermediarias e seniores de administragdo, o sistema DAS pode permanecer,
com processos de homeagdo mai's transparentes baseados em competéncias para posi¢des
mais baixas de gestdo e mais nomeacOes discricionérias nos niveis mais atos de gestéo
(Capitulo 3). Para outras posic¢des, contudo, quando o sistema de categorias de emprego
foi reformado, é aconselhavel que elas sgam reintegradas dentro do sistema de categorias
de emprego, ainda permitindo, entretanto, a entrada lateral no sistema de pessod de fora
do conjunto de servidores publicos.
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Notas
1 O Grupo Europeu de Administracgo Publica (EGPA) desenvolveu um amplo estudo
da gestédo por competéncias no setor publico europeu: ver Horton, Hondeghem, e
Farnham (2002).
2. A jurisprudéncia do Supremo Tribunal Federal ndo permite recrutamentos de nivel

médio dentro do sistema regular de carreiras, mas elas existem para alguns cargos
como professores universitarios, pesquisadores de institutos de pesquisa e
especialistas seniores em infraestrutura.

3. O sistema DAS compreende cerca de 22 000 cargos, fora da categoria de sistema de
carreiras. Muitos dos cargos sénior sdo incluidos no sistema DAS, mas a maioria sao
posicdes junior. Nomeagdes para 0 sistema DAS sdo discricionérias, embora uma
grande porcentagem seja legalmente reservada a funcionérios publicos. A descricdo
completado sistema DAS consta ha Se¢éo 3.2.

4, As metodologias baseadas em competéncias estdo descritas no site do Departamento
de Pessoal Federal da Bélgica: www.fedweb.bel gium.be/fr.

Paragrafo retirado de Farnham e Horton (2002).

Esta estrutura analitica foi proposta por Osterman em 1987 e discutida em Quadroall
e Purcell (2003: 117-118).

7. Algumeas carreiras das agéncias reguladoras tém uma gratificacdo de qualificacdo, que
visa diferenciar entre os novos entrantes de acordo com as competéncias e
experiéncia. Mas essas vantagens nao tém sido usadas desde 2004 por causa de uma
falta de regulamentacao.

8. A careira foi criada pela Medida Provisoria n° 389/2007, posteriormente
transformada na Lei 11.539/2007, posteriormente reformulado pela Lei 11.661/2008,
derivada da Medida Provisdria 407/2007. Oito cem oitenta e quatro posicdes (84
seniores e 800 andlistas) de andlistas de infraestrutura foram criadas desde entéo. Elas
estéo distribuidas principal mente nos ministérios, como Transportes, Minas e Energia,
Integracdo Nacional, Cidades e Comuni cacOes.

9. A carreirafoi criada pela Lei 3.952/2008. Ha 2 400 cargos a serem preenchidos pelos
ministérios (Desenvolvimento Agréario, Desenvolvimento Social, Direitos Humanos,
Educacdo, Igualdade Racial, Mulheres, Salide, Trabalho e Emprego, €tc.). O processo
de nomeaco para estes cargos terainicio no inicio de 2010.

10. A criac8o desta carreira— Projeto de Lei 3952/2008, 2 190 posicdes — esta destinada a
preencher as areas criticas de recursos humanos, compras, servigos financeiros e
rotinas administrativas. Ele ainda néo foi aprovada pelo Congresso.

11. A carreira foi criada pela Medida Provisoria n° 441/2008, transformada na
Lei 11.907/2009. 350 cargos foram criados e uma selecdo publica para preencher 230
cargos acaba de ser realizada.
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12. Deve-se ter em mente que o nimero de servidores publicos do governo central na
Franca, € muito maior do que no governo federal do Brasil e, quando se compara com
o governo federal do Brasil, 0 niUmero de categorias e grupos de trabalho deve ser
gjustado de acordo.

13. Entretanto, h4 algumas excecles, principalmente nos paises nordicos, onde a
descentralizagcdo da gestdo de recursos humanos para agéncias executivas gerenciadas
independentemente levou as a uma quase total harmonizac&o com as regras e préticas
do setor privado. A protegdo contra 0 nepotismo nestes paises é baseada em valores
profundamente internacionalizados no servico publico, uma extensa e legalmente
garantida transparéncia e 0 acesso aos recursos.

14. As cotas existam no passado para 0s niveis mais baixos, mas ndo eram reforgadas
adequadamente.

15. Esta secdo é parciamente baseada nas informacdes incluidas na OCDE (2006 e
2007a: 81-82), Pesquisa de Gestéo Estratégica de Recursos Humanos.
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Anexo 2A.1
Modelo do perfil de cargo
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TITULO DO CARGO

DESCRICAO DA POSICAO E SUASCOMPETENCIAS:
PROPOSITO GERAL DA POSICAO:
RELACOESPRINCIPAIS:

Internas

Externas

TAREFASE RESPONSABILIDADE

Areas de resultados principais Tarefas e responsabilidades

ATRIBUTOSREQUERIDOS:
CONHECIMENTO TECNICO

GESTAO E LIDERACAO
COMUNICACAO

ATRIBUTOS E HABILIDADES PESSOAIS

INDICADORESE COMPETENCIASDO CARGO

Comportamentos e indicadores chave
(demonstrados)

Competéncia do cargo
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Capitulo 3
Reforcando a orientacdo por desempenho e construindo lideranca

Um desafio constante para 0s governos € a prestacdo eficiente dos servigos e
funcionamento dos programas. Este capitulo analisa as estratégias implementadas pelo
governo federal brasileiro visando melhorar o desempenho e o desenvolvimento da
lideranca na administracdo publica federal. Levando em consideracdo a experiéncia dos
paises membros da OCDE, o capitulo analisa uma série de aspectos e atividades que
compfBem o conjunto de estimulos ao desempenho no governo federal: a gestdo do
orcamento, a gestdo do desempenho de equipe, o sistema de remuneracdo e a avaliacéo de
desempenho individual. A gestdo dos gestores seniores € vista como um elemento critico
para consolidar a orientacdo para o desempenho da governanca publica e da gestéo
publica, e para realcar a delegacdo de responsabilidades para a gestdo de recursos
humanos.
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3.0. Introducao

E fécil sustentar a ideia de que o governo deveria entregar servicos e operar
programas eficientes. De fato, esse tem sido um objetivo chave para todos os paises que
tém se afastado dos sistemas arcaicos de governo. Recursos publicos sdo sempre
limitados e obter 0 méximo deles sempre ocupou as mentes dos modernizadores,
independente do contexto nacional .

E claro que é mais f&cil faar do que fazer. As atividades plblicas diferem das
privadas em dois pontos criticos. Primeiro, 0 modo como o resultado € acangado é téo
importante quanto seu valor econdmico. Segundo, a producdo ou ao resultado das
atividades publicas normalmente ndo € determinado um preco de mercado que integre
gualidade, quantidade e satisfacdo do consumidor. O “desempenho” nos servicos e
administracfes publicas € um conceito amplo que inclui ndo apenas custos, producéo e
efeitos nos resultados, mas também conceitos como adequacdo, devido processo legal e
confiabilidade. O desempenho de um servidor publico envolve ndo apenas trabahar e
entregar, mas também o respeito pelas leis do pais, pelo sistema democrético e pelo
governo deito durante seu o periodo na fungéo.

O bom desempenho ndo acontece por acaso, pelo menos ndo de forma consistente.
Ele requer acdes apropriadas por parte dos lideres politicos, |egisadores, administradores
publicos e servidores publicos. Isso se refere a cultura e as atitudes tanto quanto as
organizagfes, mandatos, competéncias e incentivos.

Muito foi escrito sobre as estratégias e planos para melhorar o desempenho, quase
todos eles sobre como administrar a forca de trabalho e fazer com que os servidores
publicos tenham um melhor desempenho. A Ultima década gerou uma riqueza de
literatura sobre administracdo que oferece diferentes model os e recomendagdes, embora a
maioria esteja apenas preocupada com o mercado privado.

Por muito tempo, as discussdes sobre o desempenho dos servidores publicos focaram
no modo como eles se comportavam e trabalhavam. As metas eram representadas em
termos de comportamento correto, imparciaidade, legalidade e procedimentos
apropriados. Os modelos de prestacdo de contas enfatizavam o controle dos insumos,
cumprimento das normas e regulamentos e estruturas hierérquicas. As estruturas de
incentivo focavam no cumprimento de normas, e como tais, desencorgiam ainiciativae a
inovacdo. Embora tenham sido criticas para a confiabilidade da administracdo publica,
dizia-se que elas inibiam inovagdo e prejudicavam os esforgos para aumentar a eficiéncia
e 0 desempenho. Elas foram questionadas em todos os paises membros da OCDE, de
maneiras diferentes e em diferentes ritmos. A tendéncia geral tem sido delegar autoridade
administrativa e aumentar a responsabilidade pelos resultados e pelo desempenho. 1sso
ndo é uma tarefa fécil e os paises ainda estdo se esforgando para acancar um melhor
equilibrio entre controle e eficiéncia. Dado sua énfase relativamente forte no controle,
essa € claramente uma diregdo que o governo federal do Brasil deveria seguir, mas com
cautela para ndo debilitar os padrfes éticos do servigo publico.
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3.1. Reforcando a orientacdo por desempenho

A experiéncia dos paises membros da OCDE

Os motivadores do desempenho organizacional

Enquanto ndo ha nenhum pais ou modelo de “melhor caso”, é possivel delinear um
nimero de dementos e atividades que formam o conjunto dos motivadores de
desempenho organizacional em qualquer administracdo publica. Eles incluem:

e Primeiro, o governo tem que definir claramente os resultados e efeitos que desgja
acancar e suas expectativas de desempenho em diferentes partes da sua
administracdo e de seus servidores. Tal gestdo estratégica das atividades publicas
envolve a definicdo e atualizacdo periddica de um conjunto de metas
organizacionais que devem ser especificas o suficiente para assegurar avaliagdes
de desempenho organizacionad. Também inclui a definicdo de padrbes e
promocao de valores que devem guiar seus servidores em seu trabal ho.

e Segundo, 0 governo deve prover 0s recursos financeiros necessarios para as
diferentes partes da administracdo para que elas tenham uma possibilidade
razoavel de alcancar suas metas. As metas da gestdo do orcamento do governo
ndo devem ser apenas controlar a quantidade e alocacdo de despesas nas
organizagOes e atividades, mas fazé-lo de ta maneira que forneca condices
ideais e adequadas para que as organizagGes publicas busquem um melhor
desempenho.

e Terceiro, 0 governo deve assegurar que sua administragdo tenha uma forca de
trabalho que possua as habilidades e competéncias necessarias para as atividades
gue sdo esperadas que ela realize e sgja capaz de manter com o passar do tempo.
Isso requer um nivel adequado de planejamento da forca de trabalho, gestdo por
competéncia baseada numa estrutura de competéncias, perfis de competéncia para
guiar as atividades de recrutamento e treinamento e ser um empregador atrativo
capaz de competir com a crescente competicao por habilidades escassas e méo de
obra essencial.

e Quarto, o governo deve assegurar que possui administradores leais e competentes
em todos os niveis, capazes de liderar as diferentes partes da administracdo em
direcdo a suas respectivas metas e a encorgjar e estimular os servidores para que
melhorem seu desempenho. Isso requer que administradores que sgam
autorizados e possuam discricéo gerencia suficiente, especialmente em relacéo as
premiacdes por desempenho para seus servidores.

o Finamente, a gestdo dos servidores publicos deve mudar. O bom desempenho
deve ser premiado e 0 desempenho insatisfatério deve ser assistido. Incentivos
devem ser providenciados para 0 desenvolvimento pessoal e organizacional e a
inovacdo deve ser encorgjada. Os servidores devem ser encorajados a prestar um
bom servico e a aumentar suas proprias capacidades e competéncias. Isso sera
muito dificil se a gestdo por regras e regulamentos ndo for substituida por esferas
de discricdo gerencial e responsabilidade por resultados e pelo desempenho.
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Esses cinco conjuntos de elementos e arranjos sdo interdependentes e mutuamente
reforcadores. E dificil intensificar a efetividade total, a eficiéncia e a qudidade sem
padrdes satisfatdrios em todas as cinco areas. Algumas das medidas envolvidas podem ser
introduzidas mesmo num ambiente burocratico. Isso inclui a gestdo por desempenho e a
elaboracéo de orcamentos, medicdo do desempenho, melhoramentos na gestéo financeira
e rastreamento dos gastos publicos. Outras medidas requerem abordagens mais
inovadoras como relaxamento dos controles de entrada gerenciais e financeiros, aumento
da flexibilidade gerencia nas éreas de despesas e de pessoa e 0 uso de mecanismos de
mercado internos. Isso implica que aos administradores é cada vez mais confiada a
melhoria do desempenho e a liberdade para gerir, mas também estéo sendo mais
efetivamente responsaveis por como gerenciam, qudo sabiamente usam 0S recursos e gue
resultados tém sido al cancados.

Esse relaxamento deve ser combinado com novos arranjos de gest&o e de governanca
para assegurar que os valores basicos do servico publico ainda sdo cumpridos e
respeitados. O mais importante deles envolve coletar informagdes sobre desempenho e
resultados, novos meios de determinar o desempenho dos administradores, organizagdes e
servidores, e auditorias internas aperfeigoadas.

Na prética, os paises membros da OCDE adotaram diferentes abordagens quanto ao
relaxamento dos controles de entrada e ao fornecimento da informag&o do desempenho
formal. Os paises nérdicos da Europa possuem uma longa histéria de agéncias executivas
gerenciadas de forma independente e comegaram a relaxar controles de entrada durante a
década de 1970. Em outros paises, muitos dos mecanismos necessarios para auxiliar a
flexibilidade ampliada, tais como delegacdo financeira, gestéo por desempenho e sistemas
para desenvolver e obter informacdo sobre o desempenho foram colocados em vigor
recentemente.

Alinhando a gestao de recursos humanos para melhorar a orientacdo de
desempenho

Além dos estimuladores gerais de bom desempenho, préticas apropriadas de gestdo
dos recursos humanos sfo essenciais na busca por um melhor desempenho. Em 1960,
Douglas McGregor publicou seu livro seminal sobre a gestdo moderna de recursos
humanos. Ele desafiou a abordagem Taylorista e sustentou que os servidores apresentam
melhor desempenho quando autorizados, motivados e estimulados do que se meramente
comandados. Previamente, os incentivos por desempenho eram medidas quantitativas
para fazer o operério trabalhar mais duro e mais rapido. O artigo de McGregor tornou-se
0 ponto de partida para a experimentacdo com novas formas de incentivos por
desempenho mais sofisticadas, vinculando premiagdes e outras formas de incentivos as
metas e resultados estratégicos da organizacdo. Atualmente, € geralmente aceito que o
aumento de desempenho ndo pode ser alcancado simplesmente por regras estabelecidas e
procedimentos pré-estabel ecidos, embora os padrfes, regras e procedi mentos apropriados
continuardo a definir o regime de gestéo dos recursos humanos ativos.

Avaliando o desempenho

E possivel discutir e avaliar em vérios niveis o desempenho: a organizagdo, 0 grupo
ou a equipe e o individuo. A capacidade de medir e avaliar o desempenho em qualquer
destes niveis depende da capacidade de descrever os resultados desgjados das atividades
da organizacdo de uma forma suficientemente operacional. Os sistemas que premiar 0
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desempenho organizaciona sdo sempre baseados em tais descricdes e as expectativas da
equipe ou o desempenho individual devem sempre refletir as metas da organizagéo.

O conceito de desempenho adquire novas dimensdes quando se passa da organizacdo
para a equipe e o individuo. Ele deixa de ser apenas uma questéo de fazer as coisas certas
e da maneira certa. Ele envolve também como um individuo se comporta no ambiente de
trabalho e como ele contribui para um ambiente de trabalho em bom funcionamento de
uma organizagdo que também funciona bem.

As pesquisas e estudos anteriores da OCDE mostram que 0s sistemas existentes de
avaiacdo do desempenho individual do empregado variam entre as organizagdes dos
mais simples aos mais complexos e que também dependem muito do contexto. Um
sistema simples pode consistir apenas de avaliagbes subjetivas do supervisor ou de
algumas variaveis quantitativas observaveis. Sistemas mais evoluidos estruturam a
avaliagdo de acordo com diferentes aspectos e/ou competéncias ou incluem mais
varidveis. Entre os sistemas mais complexos utilizados em a gumas organizagOes estéo as
chamadas avaliacBes de 360 graus em que ndo apenas 0s supervisores, mas também os
colegas, subordinados (se houver) e consumidores/clientes avaliam o desempenho de um
empregado. Sistemas avancados podem conter elementos destinados a padronizar a
avaliagdo dos diferentes supervisores e reduzir o risco de tratamento discriminante e/ou
subjetivo. Tais elementos incluem guias de avaliagcdo e treinamento sobre avaliagfes para
0s supervisores. Os servidores também podem ter o direito de recorrer de uma avaliagdo
negativa.

A Figura 3.1 fornece uma indicacdo de quais critérios sdo utilizados para avaliar o
desempenho dos servidores publicos em diferentes paises membros da OCDE.

No comeco da gestdo por desempenho, diversos paises estabeleceram medidas
bastantes sofisticadas para avaliar as realizacOes e resultados, por meio de modelos
destinados a atingir certo nivel de avaliagdo “cientifica’. Esses modelos se mostraram
bastante complicados do ponto de vista burocrético e focaram a atencéo dos trabal hadores
ndo sobre 0 seu comportamento geral e prestacdo global de servigos, mas em alguns
poucos resultados e medidas. Estes sistemas tém evoluido e adotado diversos critérios de
avaliagdo do desempenho.

O critério de “melhoria de competéncias’ tem se tornado cada vez mais importante,
em parte porque é uma forma de incentivar o desenvolvimento das competéncias-chave
necessarias dos servidores. Também pode ser mais fécil acordar sobre o que constitui as
competéncias técnicas do que avaliar quais resultados foram alcangados. Ta caminho
permitiu aos paises evitar a divisdo muitas vezes associada com a remuneracdo com base
em resultados de desempenho avaliados. Em 2009, por exemplo, o Jap&o introduziu
avaliagdes de desempenho com critérios para as reaizagdes, resultados e melhorias de
competéncias.
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Figura 3.1. Critérios utilizados para avaliar o desempnho dos servidor es dos gover nos
centrais de paises membr os selecionados da OCDE

Rendimento / Realizag&do dos objetivos

Austfalia
Dinamarca
Finlandia
Suégia
Nova Zelanda
Rgino Unido
Cgnadé
Abilidades Interpessoais .
Competéncias de-Gestéo Melhoria nas
Poftugal competéncias
Polénia
Alemanha
Espanha
Franca
Hungria

Republica Tch¢ca
Repulblica Eslgvaca

Valores, disciplina, insumos

Fonte: OCDE (2005c), Politicas de Remuneragdo Baseadas no Desempenho para os Servidores
Governamentais (Performance-related Pay Policies for Government Employees), OCDE, Paris.

Na maioria dos casos sdo desenvolvidos critérios padréo para avaliar o desempenho
individual. Em geral, os critérios mais importantes nos relatérios dos paises sdo:
resultados acangados, que incluem os objetivos mencionados acima; competéncias e
habilidades técnicas; habilidades de relacionamento interpessoa e trabalho em equipe;
habilidades de lideranca e gestao; e insumos. Outros critérios mencionados por paises
individuais incluem ética (Canadd) e inovagdo (Dinamarca).

As habilidades interpessoais tém assumido maior importancia com a disseminagdo de
préticas trabahistas mais flexiveis e baseadas na equipes e a necessidade de ser mais
sensivel as necessidades individuais dos cidadaos. Associados a estas estdo as habilidades
de lideranca e gest&o. Elas sdo especiad mente relevantes para o nivel gerencia, mas as
medidas para entregar mais tomada de decisao e responsabilidade ao pessoal da primeira
linha tornam estas competéncias relevantes para os servidores de niveis inferiores
também.

Os sistemas de remuneracdo baseados no desempenho e nos resultados alcangados
tém encontrado problemas de avaliacdo e atribuicdo. Os outros critérios descritos acima
também n&o sdo imunes a problemas semelhantes. Pode ser dificil, por exemplo, medir as
competéncias na auséncia de certificacdo formal, dado que pode ser dificil definir uma
forma aceitavel para a equipe e seus gerentes. Basear-se simplesmente no julgamento
subjetivo de um gerente parra saber se 0 empregado adquiriu uma competéncia especifica
pode ser tao dificil quanto decidir se um trabalhador obteve certo nivel de resultados.
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O ranqueamento do desempenho, assim como a avaliacdo do desempenho, tende a ser
menos uniforme, formal e detahado do que hd uma década. As avaliacbes de
desempenho confiam mais no didlogo com os gerentes de linha do que em indicadores
estritamente quantificaveis; diversos critérios sdo aplicados de forma mais flexivel. Na
maioria dos casos, 0s gerentes e suas equipes tém duas reunides por ano, uma para definir
0s objetivos e outra para avaliar os resultados obtidos.

Sistemas de ranqueamento do desempenho que impdem quotas do nimero de
servidores publicos a serem recompensados sdo difundidos nos paises membros da
OCDE. Alguns sdo formais e outros informais. Os profissionais em geral concordam que
é relativamente facil de identificar os 10% melhores ou piores resultados. A dificuldade
estd em avaliar os outros 80%. Para estes, 0 valor do sistema de avaliacdo de desempenho
reside mais na discussdo dos objetivos e realizagbes do que na classificacdo real.

Remunerando o bom desempenho

Vé&ios estudos tém mostrado de forma conclusiva que as recompensas pelo bom
desempenho ndo tem que ser monetérias. Atencdo, elogios na frente dos colegas, receber
tarefas atraentes e melhorias na carreira sdo téo eficazes como a remuneracéo para
promover os melhores desempenhos. A importancia do desempenho passado na selecéo
para promogdes funcionais seja dentro de uma categoria de emprego ou numa
concorréncia para a entrada em outra categoria de emprego, também é um incentivo
muito importante para um melhor desempenho.

Segmentar o desempenho insatisfatério € tdo importante quanto recompensar o bom
desempenho. Os supervisores ficam, geramente, mais confortaveis ao recompensar o
bom desempenho do que ao combater 0 desempenho insatisfatdrio. Dessa forma, pode ser
dada atencado especial neste aspecto naformagao dos supervisores. Quando um nimero de
avaliagdes de desempenho insatisfatorio pode levar a demisso, cuidados especiais devem
ser tomados para que as avaliagdes segfam corretas e justificadas.

Remuneragdo por desempenho

Quarenta anos atras, quase todos os servidores publicos nos governos centrais dos
paises membros da OCDE eram pagos de acordo com a tabela de vencimentos baseada no
tempo de servico. Hoje, um nimero significativo de servidores publicos na maioria dos
paises membros da OCDE é abrangido por regimes de remuneracdo por desempenho de
alguma forma. Estes sdo mais frequentemente utilizados para gerentes seniores, mas cada
vez mais também para servidores ndo gerentes. As razdes para a sua introducéo variam
entre administragdes e sdo normalmente complexas, mas o foco geramente é a melhoria
da motivagdo individua e a prestacdo de contas dos servidores publicos como forma de
melhorar 0 desempenho organizacional.

Isso ndo significa necessariamente que os salarios dos servidores publicos diferem
com base no desempenho na maioria dos paises membros da OCDE. Isso significa que o
conceito de desempenho foi introduzido e permite destacar o excedente ou péssimo
desempenho na remuneracdo. Na verdade, porém, muito poucos paises membros da
OCDE tém grandes esquemas formalizados de remuneracéo por desempenho, e esta as
vezes é mais retérica do que na realidade, com as recompensas por desempenho
distribuidas a todos.
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Ha um espectro de arranjos nos paises membros da OCDE para vincular a
remuneracdo a avaliacdo de desempenho. Alguns paises introduziram a possibilidade de
prémios por desempenho (em vez de aumentos por desempenho). Em muitos paises
membros da OCDE, os saarios dos servidores publicos sdo constituidos por trés
componentes. um sal&io base, um suplemento relacionado com a natureza ou as
atribuicdes do cargo e um ou mais elementos de remuneracdo por desempenho. Os dois
tipos de componentes de remuneracdo variavel ndo devem ser confundidos. O primeiro se
baseia em uma avaliacéo anterior das responsabilidades e necessidades relacionadas com
a posicdo, enquanto o outro se baseia em uma avaiacdo posterior do desempenho
individual. Outros paises tém feito a progressdo salaria na escala salarial fixa dependente
de avaliagbes por desempenho favordvels. Alguns paises introduziram saarios
individualizados, com o desempenho sendo apenas um dos varios fatores que influenciam
asrevisdes salariais.

Com excecdo de agumas poucas excegBes, 0 tamanho das remuneracbes por
desempenho € geralmente um percentua bastante modesto do salé&rio base, em geral
menos de 10%, especialmente entre 0s Ndo gerentes. Para 0s gestores, a remuneracéo por
desempenho fica geralmente em torno de 20% do salario base.

Recentemente, alguns paises comegaram a estabelecer regimes de remuneracdo
baseados no desempenho coletivo do time, unidade ou da organizacdo. Este é um
desenvolvimento interessante, especialmente nos sistemas baseados em carreiras onde a
gestdo por desempenho individual tem sido mais dificil (ver Quadro 3.1).

Quadro 3.1. Conclusdes de um estudo sobre a remuneragédo pelo desempenho
coletivo

A remuneragéo por desempenho coletivo é um fendmeno recente e visa responder as
criticas de que a remuneracdo por desempenho individual teria um impacto negativo na
€0esdo e no espirito de equipe no servico puablico. Ta regime ainda ndo é generalizado e
apenas alguns paises, como Dinamarca e Finlandia, comecaram a ir nessa direcdo. A
defini¢cdo do escopo do grupo ao qual os prémios coletivos serdo aplicados parece ser muito
importante. Esse € um dos motivos invocados pelo Reino Unido para o fracasso da
introduc&o dos prémios por desempenho coletivo nas agéncias de emprego. Na Finlandia, os
bbnus coletivos sdo aplicados principal mente nas agéncias e ndo nos Servigos centrais.

Na Finlandia, que tem um sistema muito confidvel de objetivos em cascata, os bonus
coletivos so baseados na realizacdo dos objetivos de desempenho. Estes sdo divididos em
duas partes: uma esta relacionada com os objetivos plurianuais e a outra esté relacionada
com o0s objetivos anuais. Os bbnus sdo atribuidos apenas se certos limites forem
ultrapassados, e representam entre 1.5% e 4.5% do salério bruto anual. As vezes, os bénus
coletivos s8o 0s mesmos para todos os que sdo recompensados, mas frequentemente sdo
proporcionais ao salério do funcionério.

Os 6rgaos do governo finlandés com boénus coletivos tém que financiar a s proprios.
Eles os consideram uma ferramenta Util para tomar conhecimento das reaizagdes e
reconhecer o trabalho excelente. Ha uma série de condi¢bes para a remuneragcdo por
desempenho col etivo:

e aexisténciae acredibilidade da estratégia plurianual;

e  Objetivos precisos e mensuraveis;
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Quadro 3.1. Conclusdes de um estudo sobre a remuneragdo pelo desempenho
coletivo (continuacgao)

e compreensdo dos processos complexos ligados a atribui¢do dessas recompensas e
os esforcos paraincitar o did ogo;
e investimento paratornar o desempenho parte da cultura organizacional.

Concluindo, a Inspecdo Gera de Finangas da Franca (Inspection général des Finances)
aconselha o seguinte:

e  permitir a remuneracdo por desempenho coletivo por meio de um quadro geral,
mas descentralizar a sua gestdo para os niveis gestores da organi zacdo;

e tratar aremuneracdo por desempenho coletivo como um dispositivo contratual ;

e estabelecer como condicdo que os documentos estratégicos existam e sgjam
convincentes;

e ndo ligar as recompensas por desempenho coletivo as medidas de eficiéncia em
relacdo aos custos de pessoal;

e comecar pequenc;
e formalizar aremuneracéo por desempenho coletivo em contratos explicitos;

e favorecer a simplicidade e equidade por meio de uma distribuicdo igualitéria de
recompensas col etivas nas equipes;

e  associar os membros da equipe na definicdo dos objetivos;

e incitar 0s gestores a receber formacdo em gestdo e discutir os objetivos e
realizacoes.
Fonte: Inspecdo Geral de Finangas da Franca (2009), Relatério sobre os bdnus coletivos

(comparacfes internacionais) (Rapport sur I'intéressement collectif (comparaisons
internationales)), abril, Franca.

Diversos estudos ndo conseguiram demonstrar qualquer correlacdo significativa entre
0s métodos individuais de remuneracdo por desempenho e o desempenho das
organizagtes em questdo, embora a remuneraco por desempenho pareca ser mais facil de
implantar para tarefas simples do que para complexas. Isto ndo significa que tais
correlagbes ndo existam, mas que a remuneracdo por desempenho por s SO ndo é
suficiente. Em vez disso, a remuneracdo por desempenho deve ser parte de sistemas mais
amplos de gestdo por desempenho, com oportunidades de carreira apropriadas e outras
formas de reconhecimento. Os sistemas de remuneracéo por desempenho também devem
ser operados por gestores competentes e baseados em indicadores ou avaliagbes de
desempenho adequados e confidvels. A remuneragcdo por desempenho ndo € um recurso
auténomo.

Uma ultima palavra de cautela € necessaria. Diferencas de remuneracéo e outras
recompensas para os traba hadores com func¢fes e competéncias equivalentes geralmente
precisam ser reconhecidas como sendo motivadas e legitimadas para ndo afetar o clima de
trabalho e a mora negativamente. O desempenho de qualquer grupo de trabalhadores
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tende a variar de acordo com a distribuicéo gaussiana normal (também chamado de curva
de sino), com a maioria se agrupando em torno da média e com um ndmero
substancialmente menor de casos atipicos acima e abaixo da média. A introducéo de
diferenciais de remuneragdo com base em evidéncias nos grandes grupos reunidos em
torno da média normalmente implica altos custos de transacdo, mas raramente ha valor
agregado suficiente para compensar esses custos. O uso da remuneracdo individuaizada e
diferenciada, portanto, ndo deve ser exagerado. Ha valores inerentes as remuneracOes
padronizadas e a capacidade de diferenciacdo deve ser usada apenas se e quando 0s
gestores possuirem a competéncia necessaria € uma base de evidéncia para a
diferenciagdo, e quando hd um caso de negdcio suficiente.

Descentralizando a defini¢do da remuneragcdo na remuneracdo por desempenho

Os custos de transagdo envolvidos na tentativa de combinar a definicdo centralizada
da remuneracdo com elementos de remuneracdo por desempenho individual sdo
substanciais. Indicadores de producdo objetivos tém sido usados por muito tempo para os
trabalhos feitos pelos servidores administrativos, mas tendem a serem menos adequados
para avaliar o desempenho dos servidores de ato nivel, especialmente servidores
publicos. O desempenho de um funcionario publico geralmente s6 pode ser observado e
avaliado pelo seu supervisor imediato. A introducdo de elementos de remuneracdo por
desempenho, portanto, sempre implica uma maior descentralizacdo da gest&o de recursos
humanos. No entanto, a descentralizacdo da definicdo da remuneracdo ndo significa
necessariamente a individualizagdo de remuneracdo, pois 0s gestores podem ter
autoridade delegada para gerir remuneracdo de grupos ao invés de individuos.

A definicBo descentralizada da remuneracdo cria uma série de desafios para as
administracbes publicas, mesmo que s6 diga respeito a uma pequena parcela da
remuneracdo total. Os supervisores precisam ter as competéncias necessarias e se
sentirem confortdvels ao avaliarem o0s seus subordinados. Providéncias devem ser
tomadas para garantir a consisténcia das estruturas de remuneracdo em toda a
administracdo, de modo que dois servidores que desempenhem fungdes e tarefas
semelhantes e que possuam 0 mesmo desempenho recebam aproximadamente a mesma
remuneracdo. Mecanismos adequados de gestdo financeira também s80 essenciais para
assegurar que os desenvolvimentos de remuneracdo agregada ndo saiam de linha.

As chances de um resultado positivo proveniente da definicBo descentralizada da
remuneracdo serdo0 melhores caso a agéncia central fornegca um apoio adequado e
apropriado para aqueles que gerenciam a definicdo descentralizada da remuneragéo. Isto
pode incluir orientagBes, manuais, treinamentos, redes de consultoria a colegas de
trabalho e instrumentos estatisticos que permitam as entidades comparar 0 seu sistema e
estrutura de remuneragdo com o de outras entidades que definem a remuneracdo na
administracéo publica e com a evolucéo da remuneracdo de mercado para habilidades e
atribuicbes comparaveis.

A introduc&o de remuneragdo por desempenho pode ser um processo muito lento. Ele
parece exigir um minimo de oito a dez anos para atingir a cobertura total. Na Dinamarca,
a sua execucao iniciou-se em 1997 e foi concluida em 2005. Em 2002, apenas cerca de
35% a 50% dos érgaos publicos na Finlandia implantou com sucesso 0 novo sistema de
pagamento, langado em 1992. Os demais ficaram de implant&lo no inicio de 2005, o
mais tardar.
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A implantacdo gradual permite que um novo sistema sgja testado em um ndmero
limitado de servidores e que seja melhorado aproveitando as li¢Bes aprendidas com tais
experiéncias. 1sso também contribui para um processo de implantagdo suave em relagdo
aos sindicatos e uma maior aceitacdo por parte dos servidores. Processos de mudanga
parciais ou graduais s mais relacionados com a aprendizagem e a adaptacdo —
essenciais paraaremuneracdo por desempenho —do que com areforma.

A situagéo no Brasil

A busca por melhor desempenho é evidentemente na agenda de prioridades de quase
todas as partes do governo federa do Brasil. A maioria das organizacfes parece ter
tomado medidas para melhorar os resultados de suas atividades ou tém discutido tais
medidas. Ao mesmo tempo, agBes conjuntas que abranjam todas as partes do governo
federal ainda sdo limitadas e os ja mencionados cinco conjuntos de elementos e atividades
gue constituem os principais motores do desempenho organizacional .

Gestao estratégica e gestao de orcamento

A perspectiva de melhoria do desempenho por meio da gestdo aprimorada dos
recursos humanos depende da adequagdo da gestéo estratégica e de orcamento. Embora
estas estejam além da cobertura desta Avaliagcdo da OCDE, ha indicacGes confiaveis da
necessi dade de reforma nessas areas.

Conforme mencionado no Capitulo 1, tem havido progressos na gestéo de orcamento
e financas dos ultimos dez anos. Esforcos tém sido feitos para tornar o processo
orcamentario mais programético, mais progressivo e baseado no desempenho até certo
ponto, embora 0s aprimoramentos na capacidade de implanté-los ainda sejam necessarios
paraobter algum retorno com essas mudancgas.

Embora uma cultura de desempenho pareca estar se enraizando no governo federd, a
gestdo estratégica organizacional ainda estd embaragada com dificuldades na
programacdo e narigidez gerencial.

A atencdo ao desempenho parece ser promovida principalmente por meio da
customizagdo e/ou de sinalizagBes politicas informais para as organizacfes interessadas.
Como seria de se esperar, isto parece funcionar melhor para as organizagGes que néo
dependem de dotacfes orcamentérias e que possuem variaveis claramente definidas em
termos de resultados econdmicos (isto é, empresas estatais).

Os esforgos dos ultimos dez anos visando melhorar o aspecto programético da gest&o
orcamentédria e da gestdo estratégica das organizacdes devem ser mantidos e reforcados
parareforcar uma cultura de desempenho em gestéo de recursos humanos.

O governo esta eaborando uma proposta de lei para implantar a Emenda
Congtitucional em vigor desde 1998 (EC19) que aterou dois artigos da Constituicdo
(Artigos 37 e 39) para permitir: i) que qualquer 6rgdo ou ministério que estabeleca um
acordo de gestdo ou desempenho possa obter mais autonomia e recompensar Seus
gestores e empregados ou servidores publicos de acordo com as metas e os resultados
alcangados; ii) 0 pagamento de bdnus aos servidores publicos de acordo com a economia
nas despesas correntes. O projeto de lel foi objeto de consulta publica por 30 dias em
janeiro de 2009, mas ainda esta em processo de consulta interna.
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A ampla estrutura de gestdo de recursos humanos e sua influéncia sobre a
orientacdo para o desempenho

A gestdo de recursos humanos € um motivador central de melhorias no desempenho
organizacional. Caso os servidores publicos ndo sgjam habilitados, ndo possuam forca de
acdo e ndo gudem a trabalhar em diregdo a esse objetivo, é duvidoso que outros
motivadores possam alcancar qualquer coisa. O Brasil comegou recentemente a introduzir
a gestao por competéncias como parte de uma estratégia para fortalecer a capacidade do
servigo publico. Um decreto do governo em 2006 introduziu o conceito de gestéo por
competéncias e uma politica nacional de desenvolvimento do conjunto de servidores
publicos foi estabelecida. No entanto, a gestéo por competéncia esté sendo inicialmente
abordada apenas como forma de reorientar e reforcar as oportunidades de treinamento e
desenvolvimento individual. Em longo prazo, ser4 necess&rio ampliar a gestédo por
competéncias para gue possa servir como um dos pilares da gestéo estratégica de recursos
humanos. Estas questes sd0 desenvolvidas na Segéo 2.1.

A forma como os cargos na administracdo federal sdo definidos, classificados e
agrupados definem o regime e o contexto para 0 desenho e operagdo de todos os outros
aspectos da gest&o de recursos humanos. As estruturas de gestao de recursos humanos no
governo federal do Brasil sdo complexas e fragmentadas. Sucessivas tentativas de
reforma e solucfes destinadas a atender as novas necessidades de cada instituicdo
conduziram a uma variedade de ajustes sobrepostos. Esta mistura €, conforme discutido
na Secdo 2.2, disfunciona e precisa de simplificacdo e reorientacdo para competéncias,
além de um maior foco nas necessidades de todo o governo federal.

Os arranjos do governo federal para a aquisicdo de novos talentos e capacidades
humanas sdo enfraguecidos pelo sistema fragmentado de agrupamento dos cargos
descrito acima. 1sso significa que o governo ndo pode se beneficiar das vantagens de
arranjos de recrutamento, tanto centralizados quanto descentralizados. Os arranjos
também s8o muito simples e ndo sdo associados ainda ao trabalho emergente de perfis de
competéncias e gestdo por competéncia. Estas questBes sdo examinadas na Secéo 2.3.

O sistema do Brasil para a selecéo e gestéo de quadros superiores é flexivel e permite
ao governo escolher a pessoa certa para cada posto, independentemente de sua
experiéncia anterior. As categorias de gestdo sdo dominadas pelo sistema DAS (Grupo-
Direcdo e Assessoramento Superiores), mas também incluem pessoas em algumas outras
carreiras. O sistema DAS € opaco no geral, apesar dos esfor¢os de algumas organizacOes
em profissionalizar a nomeagdo para cargos DAS e torn&los mais transparentes. Os
cargos DAS sdo temporéarios. As nomeagdes para os cargos DAS sdo feitas a vontade pelo
governo e podem ser facilmente encerradas. Nao existe uma gestdo conjunta dos quadros
de gestéo, nenhum perfil de competéncias gerais, nenhum treinamento sistematico e
nenhum esforco conjunto para promover valores e atitudes coesas entre 0s gestores
publicos. Estas questfes serdo discutidas na Segéo 3.2.

Politicas e préticas de gestao por desempenho da equipe*

E evidente que o governo federal tem tomado muitas iniciativas para estabelecer
ferramentas especificas para aumentar a atencéo para 0 desempenho na gestdo da equipe.
As tentativas de estabelecer uma gestdo por desempenho como base da gestdo dos
servidores do governo federal iniciaram-se em 1960, com associagtes entre promogéo e
critérios de conformidade. Isso foi seguido pela adocdo, em 1977, de um sistema de
avaliagdo de desempenho ranqueado (apos trés anos, a énfase voltou para a senioridade).
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Entdo, em 1994, um mecanismo de curva foi introduzido no sistema de avaliagdo por
desempenho, a fim de justificar o0 pagamento da remuneracéo por desempenho para um
grupo de carreiras na Fazenda, na Secretaria de Orcamento, para Especidistas em
Politicas Plblicas e em Gestdo Publica (EPPGG) e para os servidores do IPEA (Instituto
de Pesquisa Econbmica Aplicada), e, em 1998, a possibilidade de demisséo por fraco
desempenho foi introduzida na Constituicdo (entretanto, sistema de avaliagdo do
desempenho que pudesse levar a uma demissdo nunca foi programado). Depois de 1995,
0s bbnus baseados no desempenho foram estabel ecidos e tornaram-se generalizados, mas
estes tém valor real limitado em termos de gest&o por desempenho, embora em partes de
alguns ministérios as remuneragdes por desempenho parecem estar funcionando.

Atualmente, os regulamentos rel evantes sao:

e A Constituicdo federa refere-se a avaliagdo de desempenho dos servidores
publicos. Isto torna a promogdo sujeita a participacéo em cursos de formagdo e
cria a possibilidade de demissao por fraco desempenho.

e Legamente, os servidores publicos devem passar por avaliacfes de desempenho
durante o seu periodo probatério.

e Um Decreto de 1980 estabel eceu regras para a avaliagdo de desempenho, embora
tenha real mente restabel ecido a progresséo funcional.

o Leis especificas estabelecem critérios de avaliacdo especificos para as diferentes
carreiras. Uma regulamentagdo recente (Lei 11.784 de 2008) faz um esforgo sem
precedentes para padronizar a avaliacéo do desempenho por toda a administragéo.

E dificil, no entanto, formar uma imagem clara da atual gest&o por desempenho da
equipe em diferentes partes do governo federal, e é razoavel presumir que existem
grandes diferencas. Evidentemente existem ilhas de exceléncia, mas é iguamente
evidente que existem partes do governo onde o foco é a folha de pagamento ao invés das
competéncias e do desempenho. As regulamentagdes centrais detalhadas também
significam que as oportunidades de promogéo e premiagdo do bom desempenho pelos
gestores operacionais séo limitadas.

Esperase que todas as partes do governo federal conduzam avaliagbes de
desempenho para seus servidores estatutarios. O nivel de aplicacdo varia. Em algumas
organizagoes, as avaliagbes contam com a opinido pessoal do supervisor mais proximo.
Até agora, as avaliagdes mais formalizadas normalmente tém focado em resultados e
competéncias.

A maioria das organizagbes federais ndo parece ter adquirido a experiéncia e
competéncia necessarias para utilizar a avaliacéo de desempenho e as recompensas por
desempenho adequadamente no nivel individual ou por equipe. Também parece néo
haver um esforco nacional conjunto para desenvolver essa experiéncia e essas
competéncias. As oportunidades de promogéo sdo muitas vezes truncadas pelo sistema de
categorias de emprego ou pela maior énfase na senioridade no que no desempenho. A
remuneracao por desempenho néo esta funcionando corretamente.
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O sistema de remuneracéo e as oportunidades de aumentos nas remuneragoes e
gratificacOes

Conforme discutido no Capitulo 1, os salérios basicos para servidores federais sdo
regulados pelas tabelas salariais nos estatutos que regem cada carreira. A revisdo da
tabela de sal&rios é preparada de forma customizada pelo Ministério do Plangjamento,

Orcamento e Gestdo em colaboragdo com o ministério responsavel pela categoria em
guestdo, mas ela deve ser aprovada pelo Congresso em cada caso.

A administragdo publica brasileira costumava ter — como muitas administragdes da
OCDE — um numero relativamente grande de suplementos, abonos e gratificacbes. Ha&
umatendéncia (Lei 11.784 [22.9.2008] e Lei 11.907 [2.2.2009]) em simplificar o sistema
de remuneracdo pela reducdo destes, 0 que poderia tornar o sistema de remuneracdo e
suas ligagBes com o desempenho mais claras. A emenda constitucional, por exemplo,
eliminou estes em certas categorias, incluindo o judicidrio, as carreiras juridicas, os
advogados e certos oficiais de policia. Hoje em dia o Brasil tem dois sistemas aternativos
de remuneracao:

e Um sistema de remuneracdo variavel consistindo em um saério-base, uma
possivel recompensa baseada no desempenho e, em alguns casos, um suplemento
por grau académico. H& uma gratificacdo individua relacionada com o
desempenho individual e uma gratificagdo relacionada com o desempenho
ingtitucional. Também pode haver um montante adicional com base no papel de
um determinado ministério. O sistema de remuneragdo variavel € usado para a
maioria das categorias e seu montante total possivel varia entre as categorias.
Comparada com os paises membros da OCDE, a chamada “remuneragdo por
desempenho” € uma parte muito mais importante da remuneragéo total, ja que
normalmente representa de 50% a 100% da remuneracéo base. H4 até mesmo
registros de bdénus que correspondem de 100% a 800% do salario base (Pires,
2007: 11).

e Um sistema de remuneracdo total, sem componentes variaveis, mas com trés ou
quatro niveis de remuneracdo diferentes (até 13 para determinadas categorias
profissionais). Este sistema é muitas vezes chamado de um sistema de “subsidio”.
Ele é utilizado para categorias de gestdo, carreiras juridicas, advogadaos, policias,
diplomatas e auditores.

A remuneracdo por desempenho ndo tem a credibilidade que deveria por sua
importancia na remuneracdo total. As gratificagbes muitas vezes sdo atribuidas em grande
escala e agora sdo, na verdade, parte da base de remuneragdo, embora algumas partes da
administracdo tenham feito esforcos para vincular uma parte da remuneragdo por
desempenho as avaliacbes de desempenho. Um exemplo da incoeréncia entre a atribuigdo
de remuneragdo por desempenho e suas conexdes com as avaliagdes de desempenho € o
fato de que em alguns desses casos, 0s tribunais decidiram que servidores aposentados e
pensionistas tém direito de obter 0 méximo valor da remuneracéo por desempenho ou
pelo menos a remuneragdo média para os servidores civis ativos na mesma carreira.

Parece possivel, no entanto, atrasar ou mesmo suspender a progressao nas carreiras
dos servidores publicos cujo desempenho sgia considerado insuficiente. Também existe
uma tendéncia parareduzir ou eliminar prémios por senioridade para 0s hovos servidores,
embora os servidores ativos continuem a receber prémios com base no tempo de servico
publico.
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As diferencas individuais no salério-base também sdo normalmente muito limitadas
para os servidores que pertencem a mesma categoria. Por exemplo, o Grupo de Gestéo
tem (entre outras) quatro carreiras com uma tabela salarial comum. Duas destas (Analista
de Finangas e Controle, Analista de Comércio Exterior) estdo restritas a um ministério
especifico, enquanto a terceira (Andista de Plangamento e Orcamento) e a quarta
(Especiaista em Politicas Piblicas e Gestdo Governamental, EPPGG) existe em diversos
ministérios (mas geridas pelo Ministério do Plang amento, Orcamento e Gestdo). A tabela
salarial comum tem quatro classes (A, B, C e Especial). Astrés primeiras classes tém trés
etapas, e a quarta tem quatro etapas.

A passagem da menor para a maior etapa em uma classe geraria um aumento saaria
de cerca de 5% nas trés classes mais baixas e de aproximadamente 6% na classe mais
alta. A maxima propagacdo salarial possivel para as quatro categorias, portanto, ndo é
maior do gque 33% em alguns casos, cerca de 40% em outros casos e até mesmo 56% em
2011 para o plano de Carreira em Previdéncia Social, quando a nova lei for totalmente
implantada.

A entrada em uma categoria € sempre no nivel mais baixo da classe mais baixa. O
empregado progride para a proxima etapa de sua classe apés 12-18 meses. A promocao
para a classe superior é possivel ap6s 0 mesmo periodo no nivel mais elevado e depende
de avaliagBes favoraveis de desempenho (em alguns casos, por exemplo, na carreira de
EPPGG), a promogdo também depende da participacdo em cursos regulares da Escola
Nacional de Administracdo Publica; diplomatas podem ser promovidos somente se
fizerem aguns cursos no Instituto Rio Branco). Quase todos os servidores, assim,
atingem o nivel de sal&rio mais alto possivel para a categoria apds 13-20 anos. Nenhuma
informagdo é fornecida sobre a proporgédo de servidores que ndo conseguem alcancgar este
nivel antes da aposentadoria.

O SIDEC, “Sistema de Desenvolvimento de Carreiras’, foi introduzido por lei em
2008 como uma nova regra geral para um grupo de carreiras do governo como
advogados, auditores fiscais, contadores internos, analistas de plangjamento e orgcamento,
especiadistas do Banco Central, gestores publicos, entre outros. Ele visa permitir o
desenvolvimento em carreiras desde a base até o topo seguindo alguns principios de
mérito e gratificando a qualificagdo (académica ou néo), experiéncia, etc. Mas este novo
sistema (que também proibe promoces com base apenas na senioridade) enfrenta
resisténcia, e depois de mais de 14 meses ap0s a sua introducdo na lei, ainda ndo esta em
vigor, pois exige uma Ordem Executiva para ser implantado.

Concluindo, a progresséo salaria ndo é usada como um dispositivo de gestéo para a
sinalizacdo de um bom desempenho. Ela € baseada principalmente na senioridade e a
remuneracdo por desempenho € atribuida em muitas partes da administragdo a todos
numa carreira, embora sgja menos automatica em algumas areas do governo do que
outras &reas. Considerando o quéo dificil e arriscada é a individualizagcdo da remuneracao
para as administracbes publicas, mesmo para aguelas com sistemas de gestdo mais
sofisticados, é provavel gue seja uma escolha sensata para 0 momento. Para o propésito
de uma boa governanga, 0 governo provavelmente deveria reconhecer a verdadeira
natureza do sistema e o fato de que a remuneracao por desempenho é na verdade parte da
remuneracdo base, embora o sistema também possa ser mantido e aprimorado em setores
do governo onde amaior parte do progresso jafoi a cancado.
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Oportunidades para promogdes funcionais

Algumas carreiras para tarefas mais qualificadas sdo suficientemente amplas para
permitir a promocdo funciona dentro da categoria. As regras sd0 as mesmas que as de
progressdo saarial, o que significa que a senioridade desempenha um papel maior do que
as avaliagbes de desempenho. A principa oportunidade para uma promocao funciona e

um aumento salarial mais significativo € uma indicagcdo para um cargo DAS (ver
Secdo 3.2. para uma discussdo sobre o sistema).

Exceto no sistema DAS, as promogdes funcionais dentro das carreiras ndo estdo
relacionadas ao desempenho (legamente estdo, mas na redlidade estdo apenas
ligeiramente relacionadas ao desempenho, com algumas excecles), e as carreiras em
ministérios sdo rigidamente determinadas. Os servidores raramente mudam de carreira, e
isto em todo caso exigiriaarealizagdo de um novo concurso publico (ver Segéo 2.1).

Avaliagbes de desempenho individual

A avdiacdo de desempenho individual parece ser rudimentar na maior parte do
governo federal. Uma recente lei de 2008 (Lei 11.784, editada em 22 de setembro de
2008) definiu como a avaliacdo de desempenho deve ser conduzida nas organizagOes
governamentais, mas ainda € cedo para avaliar como ela tem sido implantada e quais sao
seus efeitos sobre a qualidade das avaliagdes de desempenho em toda a administracéo
publica.

A fdta de apoio central coloca o peso da avaliacdo sobre os supervisores, que
conseguentemente devem agir com cuidado e cautela. A fraca ou mesmo inexistente
diferenciagdo de remuneragdo para 0 desempenho individual em boa parte do governo
federal € adequada, dada a falta de informacgGes adequadas e confiaveis sobre o
desempenho individual e afalta de competéncia e experiéncia para o estabel ecimento de
remuneracdo diferenciada

Sugestdes de reformas futuras

O Brasil estd em um ponto importante na evolugdo do seu governo federal. O pais
introduziu um modelo de gest&o burocratica na década de 1930, uma data relativamente
recente em comparagdo com 0 cendrio internacional, mas muito mais recente do que na
maioria dos paises membros da OCDE. Como resultado, os valores e principios
essenciais deste modelo podem néo estar ainda suficientemente internalizados nos valores
e nas expectativas de politicos, servidores publicos e do publico em geral. No entanto, a
globalizacdo e a necessidade de uma economia competitiva significam que o Brasil
precisa complementar 0 seu paradigma burocrético com uma orientacdo de desempenho
refor¢ada que pode desafiar seus valores burocréticos. Este é um desafio compartilhado
com muitos outros paises, incluindo alguns paises membros da OCDE, mas o Brasil
parece ser capaz de lidar com ele.

Os motivador es de desempenho organizacional

O Brasil evidentemente possui tem um governo federal interessado em reformas e
disposto e capaz de mudar para aprimorar os resultados e melhorar o desempenho. Ao
mesmo tempo, € evidente que tais esforgos sio desnecessariamente dificultados por
estruturas insuficientes e inadequadas.
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Primeiramente, a gestéo estratégica do governo federa e a gestdo do orcamento (ndo
abrangidas por esta revisdo) precisam de reforco. Este relatério aborda a gestdo de
recursos humanos e, portanto, se abstém de fornecer recomendagdes nessas &reas. No
entanto, é preciso enfatizar a necessidade de uma gestdo estratégica adequada e
apropriada, a fim de fornecer o foco e a orientacdo dos esforgos necessaria para a
melhoria dos resultados e do desempenho. A abordagem do desempenho por meio de
acOes de gestdo de recursos humanos deve ser inserida na hierarquia dos planos
estratégicos, planos de negdécios e metas e objetivos organizacionais.

Em segundo lugar, a gestdo de recursos humanos no Brasil, conforme observado
anteriormente, é fragmentada e menos eficiente do que poderia ser. Ha uma lacuna
substancial de capacidades que o governo brasileiro deve eliminar por meio de um
esforco coordenado entre as diferentes areas de gestdo de recursos humanos, tais como
competéncias, categorias profissionais, recrutamento, treinamento, avaliacéo de pessoa,
remuneracdo e gestdo por desempenho. Conclusdes e recomendagdes especificas sobre
estas areas podem ser encontradas em outras seges deste relatorio. Trés questées, porém,
sdo t8o importantes como motivadoras do desempenho organizacional que precisam ser
destacadas:

e A culturade didogo e acordo horizontal que parece existir no governo federal do
Brasil deve ser mantida. Para obter resultados desta forma, devem existir
obj etivos e expectativas globais claramente estabelecidos pelo governo. O auxilio
e contribuicdo para as reformas necessarias também devem ser uma variavel
importante de desempenho para os gestores sénior.

e Os servidores precisam ser habilitados a prestar um bom servico e a reforcar as
suas proprias capacidades e competéncias. Isso pode ser facilitado reduzindo as
regras e os regulamentos ao essencial e substituindo o envolvimento excessivo do
judiciario por sistemas internos confidveis de controle, auditoria e recurso. As
esferas de poder gerencia precisam ser ampliadas e combinadas com
responsabilidade por resultados efetiva com medidas para garantir que os gestores
publicos possuam as competéncias necessarias para gerir com vista a um melhor
desempenho.

e Em termos de recursos humanos, é provavel que os dois pontos iniciais mais
importantes para aumentar a orientacdo para o desempenho do governo sejam as
mudancas na gestdo dos servidores publicos seniores (Segéo 3.2) e a concepgao
de um sistema de gestdo por competéncias que apoie O recrutamento, as
defini¢des de cargo, o treinamento e a promogao (Capitulo 2).

Gestéo e préticas do desempenho da equipe

A importéncia atribuida ao desempenho no governo federa do Brasil € muito
variavel, e ainda ha muito a ser feito paraligar as praticas de gestao de recursos humanos
ao aprimoramento do desempenho organizacional. Mecanismos de gestdo de recursos
humanos requerem uma série de reformas para realmente explorar o potencial do pais.
Nisto, o Brasil ndo é diferente da maioria dos paises membros da OCDE.

Todos os componentes de gestdo de recursos humanos do governo federal do Brasil
devem ser projetados para facilitar e promover um melhor desempenho. Eles devem fazer
parte de um sistema integrado de apoio mutuo e, portanto, capaz de gerar efeitos de
sinergia. Isto exigira mudancas coordenadas em determinadas modalidades de gestéo de
recursos humanos. As recomendacOes nesta segdo devem, portanto, ser vistas em
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conjunto com as conclusdes e recomendagdes das segdes sobre plangjamento da forca de
trabalho, competéncias, categorias profissionais, recrutamento, treinamento e gestéo
sénior.

A estrutura das categorias profissionais € uma questdo fundamental, pois é a base de
todas as atividades de gestdo de recursos humanos e de promogdo. A forma como as
categorias profissionais tém sido concebidas ao longo do tempo resultou em um sistema
fragmentado que € desnecessariamente complexo e uma base deficiente de gestdo de
recursos humanos orientada por desempenho. As andises, conclusdes e recomendactes
relativas as categorias profissionais sdo encontradas na Secdo 2.2. As recomendacOes
pedem ampla reestruturagdo, fortalecimento de coordenagdo central, uma ampliacdo de
categorias de emprego e, na medida do possivel, a substitui¢éo de categorias especificas
de um ministério por categorias transversais que podem ser usadas por varios ou todos 0s
ministérios. As recomendagfes também quando isto for possivel. Cada esforgo deve ser
feito para oferecer aos servidores com bom desempenho boas oportunidades de carreira
baseadas na avaliacdo de seu desempenho.

A introducdo e o reforco de gestdo sistemética de competéncias € outra questdo
importante, abordada na Se¢do 2.1. Ao basear as diferentes atividades de gestdo de
recursos humanos como recrutamento, treinamento, avaliagdo de competéncias e
promogao em uma estrutura de competéncias comum, torna-se mais facil garantir que o
governo federal tenha acesso a uma forca de trabalho com as habilidades e competéncias
necessarias para um bom desempenho.

A gestéo dos gestores seniores € discutida na Secéo 3.2. A principal recomendagdo é
tornar o sistema DAS mais transparente e diferenciar a gest&o de servidores em posi¢oes
superiores do resto dos servidores em cargos DAS e ndo DAS. Para os cargos DAS aém
dos gestores seniores, estas posicdes devem permanecer abertas para candidatos de fora
para aumentar a concorréncia no sistema, mas a avaliacdo de desempenho deve ser um
critério essencial e o processo de recrutamento deve ser transparente e baseado no
desempenho de candidatos qualificados. Além disso, a dimensdo da carreira em
categorias profissionais selecionadas para os trabalhadores quaificados deve ser
reforcada.

As estruturas salariais devem ser ateradas em conformidade com as mudangas
recomendadas na estrutura de categoria profissional e com o reforco da dimensdo de
carreira em categorias de emprego selecionadas. Assim, em muitos casos, as faixas
relativamente estreitas entre a primeira etapa da primeira classe e a etapa final na classe
fina em uma categoria profissiona deve ser alargada por meio da insercdo de mais
classes e/ou passos e um passo final salarial maior.

A senioridade (isto €, o tempo em uma classe e€/ou passo) pode continuar a ser usada
como o principal fator de qualificacdo para a progresséo salarial e promogdo a uma classe
superior, mas apenas em categorias profissionais sem uma dimensdo de carreira, e nas
fasesiniciais. E recomendavel que nas categorias de emprego com uma clara dimens3o de
carreira, a senioridade deva ser gradualmente desestimulada na medida em que os
servidores progridem no sistema. A promocao a classe superior ou as classes em uma
categoria com uma clara dimensdo de carreira deve ser encarada como uma promogao
funciona, que em categorias adequadas seria possivel para colocagdo em cargos
gerenciais. Entretanto, ela deve ser seletiva e totalmente baseada em avaliacOes
transparentes de habilidades, competéncias e desempenhos.
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Parece claro que o atual sistema de gratificacOes por desempenho individua ndo esta
funcionando bem em muitas partes da administraco. Isto pode ser devido a uma falta de
competéncia, experiéncia e/ou informagdes confiaveis sobre o desempenho. E, portanto,
recomendével reduzir a énfase neste sistema a fim de permitir um novo comego, apesar
de que 0 mesmo pode ser mantido has organizagdes que tiveram progressos significativos
nesta area. 1sso significa reduzir (ou eliminar) a parte da remuneracdo total atribuida aos
bbnus por desempenho em favor do sal&rio-base (ou de beneficios recorrentes). Os bdnus
poderdo ser posteriormente aumentados (ou restabelecidos) quando os supervisores
ganharem mais competéncia, experiéncia e confianca em sua capacidade de fazer
avaliagbes de desempenho razoavelmente confidveis. Um sistema de remuneracdo por
desempenho poderia, contudo, ser mantido para 0s gestores seniores e pode gudar a
melhorar a gestéo por desempenho das organizacdes. 1sso s deve ser implantado quando
os cargos DAS ganharem transparéncia e orientagdo para o desempenho (ver Secéo 3.2).

As reformas recomendadas exigem uma melhor avaliagdo do empregado. Conforme
as avaliacbes tornam-se mais decisivas para a progressdo salarial, colocacbes e
promocdes funcionais, elas se tornam cada vez mais importantes para todos os servidores
a serem avaliados de acordo com um modelo comum e medidas contra um padrdo
comum. Um primeiro passo foi tomado ap6s a nova lei de 2008 que estabelece as regras
gerais sobre como as avaliagoes de desempenho devem ser realizadas (Lei 11.784,
editada em 22 de setembro de 2008). Entretanto, as mudancas legais certamente ndo séo
suficientes. Recomenda-se, portanto, que o governo brasileiro continue a reforgar sua
estrutura comum para avaliagdo dos servidores e estabeleca um mecanismo central para
promover essa estrutura e acompanhar a sua aplicacdo. O governo também deve investir
no treinamento dos supervisores em avaliagdo de habilidades e desempenho, além de
apoi&los em seus papéis como avaliadores, fornecendo orientagdes, manuais e outras
formas de apoio.

O governo brasileiro ndo deve tentar ou esperar obter resultados rdpidos. Levara
agum tempo para que as diferentes partes interessadas (gestores, supervisores,
servidores, representantes sindicais) obtenham a qualificacdo e experiéncia necessérias
com a avaliacdo de desempenho para diferenciar as recompensas por competéncia e
desempenho. Em vez de tentar uma reforma no atacado, o governo deve comecar
pequeno, investindo na melhoria da capacidade e da competéncia, e gradualmente
expandindo o papel das habilidades e do desempenho nos salérios e promogdes.

Gestao da mudanca

Alterando os valores

Mudar para uma cultura de desempenho implica alterar as atitudes, focos e incentivos
dos gestores e colaboradores e ainhar os sistemas administrativos, organizacbes e
recursos para obj etivos multidimensionais de desempenho. Este € um processo complexo,
pois envolve alterar modalidades e estruturas formais, mas também incentivos informais e
habitos enraizados que sustentam o sistema. Além disso, ndo é uma tarefa fécil e ou
direta. Muitos paises membros da OCDE introduziram reformas orientadas para o
desempenho que mudaram as estruturas e os processos formais, mas descobriram que elas
ndo resultaram nas mudangas pretendidas de comportamento. As ligBes aprendidas
apontam para o0 seguinte:
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o Necessidade de uma edtrutura coerente. A prestacdo de contas sobre o
desempenho deve ser combinada com espaco a margem de manobra gerencial na
gestéo da equipe e dos recursos financeiros. Os diferentes elementos de orientagcdo
para 0 desempenho em ascensdo interagem e a sinergia conduz a uma mudanga
cultural. Agdes simultdneas e correspondentes em vérias &reas Sdo, portanto,
necessarias.

e Apoio politico. Os governos, assim como as organizagdes individuais, tém suas
préprias culturas, crencas, valores e normas que determinam o comportamento
aceitavel. Para avancar, uma cultura de desempenho exige uma aproximacao total
do governo abertamente apoiada no mais ato nivel politico. N&o é coincidéncia
gue os todos os trés casos apresentados na Secdo 3.2 atendam a esse critério.

e Reformasincrementais. Embora as reformas radicais oferecam formas de explorar
as janelas de oportunidades, elas correm o risco de ndo funcionarem se a
preparacdo, as capacidades e as competéncias forem insuficientes. A vantagem
das reformas incrementais € que 0s primeiros passos requerem pouca experiéncia
prévia, mas cada passo gera experiéncias e competéncias para seguir em frente. O
desafio ent&o é manter o ritmo das reformas para que as li¢cBes aprendidas em um
passo alimentem rapidamente o desenho do préximo.

e Construir um sentimento de posse. Um problema observado em varios paises
membros da OCDE é a reluténcia gera dos grupos influentes no centro do
governo em relaxar seu controle e permitir que a discricdo gerencial se expanda.
Os sindicatos que representam os servidores publicos normamente também sao
organizados por acdo central e tendem a reagir de forma semelhante. A fata de
entusiasmo por uma maior flexibilidade nesses grupos pode ser entendida como
sendo uma preocupagdo natural sobre a capacidade dos gestores operacionais de
lidar com uma maior responsabilidade de gestdo financeira e de recursos
humanos. Nestes casos, as reformas incrementais podem oferecer um caminho de
avanco viavel.

Finalmente, qualquer sistema de controle levanta questfes relativas ao equilibrio entre
responsabilidade e flexibilidade. A necessidade do cumprimento dos regulamentos deve
ser ponderada contra a liberdade que 0s gestores precisam para executar bem o seu
servico. Existem perigos 6bvios no relaxamento de controle na auséncia de sistemas
adequados de finangas e de gestéo. Entretanto, também existem perigos em néo relaxar
esses controles suficientemente. O excesso de restri¢fes cria condi¢des que ndo ddo aos
gestores liberdade suficiente para melhorarem o desempenho. Alcancar um equilibrio
adequado é uma luta sem fim e a abordagem pode ter de variar de setor para setor dentro
da mesma administrag&o.

Introduzindo elementos de gestdo do desempenho pessoal

A reorientacéo da gest&o de recursos humanos para o aprimoramento do desempenho
exige esforcos paralelos e sincronizados em varios dominios, incluindo mandatos e
competéncias gerenciais, avaliaces de desempenho e incentivos ao desempenho. Muitas
vezes também ha a necessidade de uma descentralizagdo maior da definicdo de
remuneracao e outros elementos da gestdo de recursos humanos. Essas mudangas devem
fazer parte de uma estratégia coerente de gestdo do desempenho. Alcangar esta coeréncia
entre &reas politicas pode ser um grande desafio politico.
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A introducdo e aumento das avaliagfes de desempenho, dos elementos de
remuneracdo por desempenho e da definicdo descentralizada da remuneracdo sdo tarefas
dificeis. Elas exigem competéncias gerenciais e de supervisio que os gestores publicos —
muitas vezes recrutados e estudados de modo gerencia burocratico — geralmente ndo
possuem. Além disso, existe o risco de que avaliacdes de desempenho deficientes e
diferenciagbes subjetivas de remuneracdo possam afetar de forma negativa a moral no
trabalho e o desempenho.

E muito fécil detectar os casos de reformas que falharam nos paises membros da
OCDE, embora estas raramente tenham sido suficientemente analisadas. As razfes para
falhas quando se introduzem as remunerages por desempenho muitas vezes parecem ser
devido a uma preparacéo inadequada e introducgdo precipitada. Felizmente, nestes casos, a
maioria dos gestores, em vez de tentar atribuir gratificacdes de desempenho com base em
informagdes de desempenho defeituosas ou inadequadas, optaram por distribuir
gratificagdes igualmente caso tenham tido a oportunidade.

Em aguns casos, uma combinacdo de descentralizacdo e arranjos inadequados de
gestéo financeira resultou ao longo do tempo em inconsisténcias substanciais na estrutura
de remuneracdo da administragdo publica em termos de niveis de remuneracdo em
diversas organizages. Essas inconsisténcias, obviamente, constituem desigualdades, mas
também tém efeitos econdmicos negativos. Problemas de recrutamento e retencdo tendem
a elevar os sdérios abaixo do padréo, mas a fata de forga corretiva derruba muitos
salérios generosos; isto impulsiona os custos totais e reduz a eficiéncia de custos. Tais
inconsisténcias também afetam a alocacdo de habilidades e competéncias de forma
negativa. Depois de terem crescido demais, torna-se dificil (e caro) eliminé-las.

Conforme mencionado, ndo deve ser prioridade do governo federa introduzir uma
diferenciacdo e uma individualizacdo maior da remuneracdo. Os motivadores mais
importantes hoje em dia para uma melhor orientaco por desempenho dizem respeito a
gestdo de categorias de emprego e a gestdo sénior.

No entanto, quando 0 governo estiver pronto para passar para uma individualizagdo
maior de remuneracéo, ele deve estabel ecer estruturas de aumentos salariais que impecam
a diferenciaco excessiva de remuneragdo nas organizacOes e deve reforgar a obrigagdo
de prestar informagfes sobre a remuneracdo dos servidores para garantir um rigoroso
controle dos custos.

3.2. Administrando os gestor es seniores

A situacao nos paises membros da OCDE

Conforme as questBes de eficiéncia e de desempenho tornaram-se mais urgentes na
gestdo e na governancga publica, mais atencdo tem sido atribuida pelos paises membros da
OCDE para o papel, astarefas e as capacidades de gestdo na administracdo publica.

Os paises membros da OCDE tém testemunhado um influxo de novas ideias e
iniciativas no campo da gest&o e governanca publica. Muitas reformas recentes da gestéo
publica envolveram o refor¢o na orientagdo para 0 desempenho da gestéo e governanca
publica e, consequentemente, a delegacdo de responsabilidade pela gestdo dos recursos
humanos. A gestéo sénior desempenha um papel crucid na implantagdo destas novas
politicas e sua qualidade e capacidade tornou-se assim um problema chave da governanga
publica. Os paises variam muito quanto a administracdo de seus gestores seniores.
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Os gestores publicos seniores também se encontram as vezes na interface tensa entre
0 executivo politico e a administragdo publica. Eles sdo responsaveis pela implantacdo
adequada de instrumentos juridicos e de estratégias e medidas politicas e pela coeréncia,
eficdcia e adequacdo das atividades do governo. Os gestores seniores devem estar
comprometidos com os interesses do Estado como tal e com o governo juridico e ndo com
0s interesses de um determinado governo ou partido politico. Espera-se que eles também
sejam receptivos ao governo eleito.

Uma questdo fundamental em qualquer avaliagdo dos gestores seniores na
administracéo publica é, assim, sua relacéo com o nivel politico e o grau de participacdo
politica nas nomeagBes, na remuneracdo e na gestdo dos gestores seniores. Numa
burocracia classica, os servidores publicos enfrentam estas questdes. Contudo, a
influéncia politica em matéria de pessoa pode funcionar bem desde que existam outros
controles e equilibrios no sistema.

N&o existem até o momento “melhores préticas’ sobre a selecéo e administragdo dos
gestores seniores na administracdo publica. Nao é sequer possivel ver uma tendéncia
geral nas modalidades bésicas escolhidas por diferentes paises membros da OCDE, pois
estas sd0 0 produto de seu sistema de administracdo publica e seu contexto histoérico,
politico e socia especifico.

Estudos recentes da OCDE sobre os gestores publicos seniores indicam uma série de
elementos comuns nas reformas debatidas ou executadas (ver Quadro 3.2). O primeiro
destes é um foco crescente na qualidade da gestédo sénior em reformas destinadas a
melhorar o desempenho. A selecdo de gestores seniores tem sido objeto de muiltiplas
reformas e tornou-se mais transparente em muitos paises. As competéncias exigidas dos
servidores publicos seniores tornaram-se mais variadas e séo usadas como base para o
recrutamento e treinamento dos servidores publicos. Muitos paises também tomaram
medidas para aumentar a concorréncia por cargos de gestéo sénior. Mesmo os paises com
sistemas de carreira fechados para outros servidores publicos abriram os niveis superiores
ao recrutamento externo. Avaliagcdes de desempenho e recompensas foram introduzidas
para aumentar a capacidade de resposta da gestdo sénior sem infringir no seu
profissionalismo. Alguns paises introduziram mandatos de prazo fixos para apoiar uma
maior orientacdo para o desempenho.

Em geral, os paises tém avaliado como cada vez mais importante gerenciar 0s
gestores seniores como um grupo separado. A gestdo dos gestores seniores geralmente
inclui regras especiais de contratagdo (mais centralizada, mais aberta ao pessoal externo,
mais focada em competéncias e resultados anteriores, identificagcdo precoce para
programas de fluxo rapido), mais énfase na gestédo de seu desempenho, geramente um
nivel de remuneragdo por desempenho e programas especiais de treinamento e
sociaizagéo.
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Quadro 3.2. Tendéncias gerais na administracdo dos gestor es senior es nos
paises membr os da OCDE e da Unido Europeia

Geralmente, um sistema de servico publico “baseado em carreira’ recruta os atos
servidores publicos de um grupo abrangente. O recrutamento ocorre apds a universidade ou
no inicio da carreira e muitas vezes depende de concursos. A progressao é posteriormente
gerida pela organizagdo. Este sistema investe muitos recursos no desenvolvimento e nas
carreiras dos selecionados para preparé-0s para 0s cargos executivos superiores.

Em um sistema de servico publico “baseado na posi¢do”, os candidatos a cargos
executivos superiores particulares sdo recrutados a partir do servigo publico mais amplo e do
setor privado. Isto cria um grupo maior de possiveis candidatos. Uma subcategoria do
sistema “baseado na posicdo” € o sistema “baseado no departamento” que ndo possui
nenhuma estrutura global bem desenvolvida no governo. As nomeagdes tendem a ser feitas
com base na senioridade e no mérito dentro do departamento.

Esta tipologia implica em diferentes graus de centralizacd nos processos de
recrutamento e nomeagdo. Embora muito poucos paises sigam exclusivamente qualquer um
dos sistemas acima, € possivel saber qual sistema se aplica melhor para qualquer pais. 1sso
tem um valor prético ao comparar as reformas de gestdo dos servicos publicos seniores de
diferentes paises. A importancia das reformas depende muitas vezes do tipo de sistema, pois
os dois sistemas criam incentivos muito diferentes para os individuos e, portanto, tendem a
favorecer diferentes caracteristicas culturais.

Héa uma tendéncia geral em muitos paises de se concentrar no desenvolvimento das
capacidades de gestdo. Embora a gestdo por desempenho ja seja um foco de reformas em
todos os paises, ela é cada vez mais suplementada por um foco em lideranca e gestdo de
mudanga, assim como em gestdo de recursos humanos. Em graus variados, a maioria dos
paises tem responsabilidades de gestdo descentralizadas e mecanismos estabelecidos para
garantir a prestacéo de contas individual dos altos executivos.

Sistemas “baseados na carreira’ com tradicdo de recrutamento, promogdo e formacéo
centralizados est8o introduzindo a concorréncia externa para posicdes abertas, a gestdo
ministerial por objetivos e programas de formacdo permanentes. Na Bélgica, Espanha,
Hungria, Irlanda, Itdlia, Portugal e Malta e Roménia, foram estabelecidos procedimentos
especiais de recrutamento para os gestores seniores, com mandatos de prazo fixo na Bélgica
e em Malta, e recrutamento de candidatos externos para alguns cargos seniores (Austria,
Bélgica, Coréia, Espanha, Irlanda, Italia, Portugal e Roménia). Na Hungria, o recrutamento
para cargos administrativos seniores foi separado do recrutamento para o0 servico publico.

Sistemas “baseados na posicdo” com extensivas gestdes de nomeagdes, promogdes e
treinamento descentralizadas cada vez mais introduzem a orientac&o central das nomeagdes,
bancos de dados de talentos e bancos de dados de atuais e potenciais servidores publicos
superiores interministeriais. O governo holandés estabeleceu um programa para que jovens
talentos académicos iniciem suas carreiras no servico publico para se tornarem gestores
publicos depois de vérios anos. A Polénia usa um sistema de banco de dados de recursos
humanos do estado a partir da qual os melhores candidatos séo escolhidos quando uma
posi¢ao se torna disponivel.
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Quadro 3.2. Tendéncias gerais na administracdo dos gestor es senior es nos
paises membr os da OCDE e da Unido Europeia (continuagéo)

A fim de assegurar a independéncia do processo de recrutamento, 0s paises tém contado
com painéis ou comités de selegdo, organismos de supervisdo, érgdos organizacionais
centrais ou a participacdo de terceiros. A maioria dos paises membros da Unido Europeia
tem um 6rgdo ou comissao para recrutamento ou aconsel hamento dos melhores candidatos
para cargos seniores do servico publico, de modo a garantir a neutralidade politica e a
independéncia no recrutamento dos servidores publicos seniores. O prazo de nomeagéo de
servidores publicos superiores varia; a maioria tem um compromisso permanente como
servidores publicos, mas um prazo fixo de nomeagdo para uma posi¢ao especifica ou dentro
de um grupo de cargos de servico publico sénior. Em alguns sistemas baseados em carreiras,
0s contratos privados sdo algumas vezes utilizados para os individuos em cargos de gestdo
sénior que ndo sfo servidores publicos. Estes individuos nunca se tornam servidores
publicos desta forma (Espanha e Franca).

A gestdo das competéncias dos gestores seniores também tem recebido crescente
atencdo. Metade dos Estados-Membros da Unido Europeia tém perfis de competéncia
central para os servidores publicos seniores. Esses perfis sdo utilizados para o recrutamento
e treinamento.

Fonte: OCDE (2003b), “Gerenciando os Gestores Seniores: reforma do servigo publico superior em
paises membros da OCDE”, OCDE, Paris; e Ministério do Orgcamento, Contas Plblicas e da
Funcdo Pdblica da Franga, (2008c), “Gestores publicos superiores na Europa: gestdo e
condi¢Bes de trabalho dos servidores publicos superiores nos estados membros da Unido
Europeid’, Etudes et perspectives, EIPA, Maastricht.

Gabinetes politicos

Gabinetes politicos consistem de conselheiros nomeados politicamente e outros
colaboradores proximos de ministros e outros membros do executivo politico. Eles sdo
nomeados a vontade, normalmente também podem ser demitidos a vontade e deixam o
cargo quando seu governo ou até mesmo seu dirigente politico deixa o cargo. Alguns
profissionais questionam a existéncia de tais gabinetes, enquanto outros argumentam que
eles s80 essenciais para evitar a politizagdo da alta administragdo. O papel desempenhado
pelos gabinetes politicos é importante para entender o quadro completo dos mecanismos
de gestéo sénior.

Na Dinamarca, espera-se que 0s gestores superiores sgjam capazes de fornecer
conselhos politicos a seus ministros. Tanto a Bélgica quanto a Suécia tém gabinetes
politicos. Na Suécia eles sdo relativamente pegquenos (cinco a dez conselheiros por
ministro) e ndo podem dar ordens aos servidores publicos. Na Bélgica eles sdo muito
maiores e tém assumido fungdes de gestdo superior. Os Estados Unidos tém gestores
seniores nomeados politicamente, o que limita a necessidade de gabinetes politicos. O
Senado decide quais posi¢les estao abertas para a nomeacdo politica.

AVALIAGAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO — RELATORIO DA OCDE: BRASIL: GOVERNO FEDERAL —© OCDE 2010



3. REFORGANDO A ORIENTAGAO POR DESEMPENHO E CONSTRUINDO LIDERANGA — 227

A situacado no Brasi|

A estrutura da gestéo sénior na administracdo federal do Brasil, a0 mesmo tempo em
gue prové espaco para a esfera politica e os altos gerentes respirarem dentro um sistema
de gestédo de servidores rigido e fragmentado, infelizmente também esta longe de ser
transparente. O sistema DAS parece gerdmente ser considerado como um quadro de
gestdo central, embora a maioria do DAS ndo ocupe cargos gerenciais. Ha cerca de 30
categorias com mais de 57 000 pessoas listadas abaixo do titulo “Cargos e Funcgdes de
Confianca e Gratificagfes’, sendo alguns deles gerentes seniores. Um exemplo sdo os
Cargos de Natureza Especia, NES, que possuem 52 pessoas que parecem ter cargos de
alta gestdo. As nomeagbes politicas para os cargos de gestdo seniores nas agéncias
reguladoras, empresas publicas e fundos de pensao também estdo fora do sistema DAS.

O sistema DAS

O sistema DAS tem seis nivels e 0s niveis mais altos podem ser considerados como
gestdo sénior. Em marco de 2009, havia 20 664 pessoas no sistema DAS comparado a
16 000 a 17 000 nos dez anos anteriores. Destes, 4 229 estavam nos trés niveis mais altos
gue sdo consideradas cargos de gest&o, dos quais 208 no nivel mais ato e 978 no segundo
nivel mais alto. O nUmero de pessoas nestes dois nivels seniores aumentou mais de 40%
durante os Ultimos dez anos.

Uma definicéo estreita da gest@o sénior incluiria assm aproximadamente 200 pessoas
e uma definicdo mais ampla incluiria cerca de 1 100 dentro do sistema DAS. A este
nimero deverd ser somada uma quantidade desconhecida de pessoas em cargos
especializados de administragdo forado sistema DAS.

O sistema DAS cobre os ministérios e organizagdes subordinados diretamente a um
ministério (a chamada administracéo direta), como também um grande nimero de
autarquias e fundacOes (agéncias reguladoras e universidades sdo excegfes notéveis). O
nimero de cargos abertos para nomeacdes no DAS é regulado no estatuto de cada
organizacdo. Os nomeados a0 DAS podem ser destacados de outra organizacdo publica
(principamente da administrag@o federal, mas também de um estado ou uma prefeitura)
ou recrutados externamente. O destacamento sO € possivel para cargos DAS; pode ser
entendido primariamente como um sistema de destacamento usado para cargos de gestao
sénior ao invés de um sistema de administracdo sénior.

Os servidores publicos titulados destacados por meio da nomeagdo para um cargo
DAS continuam recebendo seus sal&rios basicos da organizagdo que o0s destacou e uma
gratificagcdo salarial adicional da organizacdo no qual eles servem em um cargo DAS.

O sistema DAS prové ao sistema muito complexo e relativamente estético de
carreiras um elemento necess&rio de flexibilidade. Suas vantagens principais sdo
possibilitar a alocacdo adequada das funcbes governamentais principais e prover
oportunidades de carreira para servidores publicos habilidosos e ta entosos, independente
de sua categoria de emprego. Ele também permite que 0 governo traga competéncias
externas. Sua limitagdo principal, como discutido abaixo, é a sua falta de coeréncia e
transparéncia.

AVALIAGAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO — RELATORIO DA OCDE: BRASIL: GOVERNO FEDERAL —© OCDE 2010



228-s. REFORGANDO A ORIENTAGAO POR DESEMPENHO E CONSTRUINDO LIDERANGA

Nomeacses para gerentes seniores

O sistema DAS é uma excegéo” a regra de entrada na administrago pablica brasileira
por meio de concurso publico. A nomeagdo para um cargo DAS esta a discricdo do
governo, mas ndo traz em si um direito de titularidade. Tais cargos podem ser encerrados
tdo facilmente quanto sdo criados; nesses casos, 0s servidores publicos titulados que
foram nomeados voltam para as organizagdes e categorias das quais foram recrutados, ao
menos que sgjam convidados para outro cargo DAS. Vérios ministérios e organizactes
estabeleceram processos para a nomeacdo para cargos DAS a fim de favorecer o
profissionalismo, mas a extensdo do uso desses processos é dificil de avaliar. E possivel
perceber, entretanto, uma crescente sensibilizacdo de que ha uma necessidade de
processos transparentes e profissionaizacéo dos cargos DAS.

Cada organizacdo normalmente tem suas préprias regras para 0 processo de
nomeagdo e responsabilidades. Em geral, quanto mais ato o nivel DAS, mais dta é a
posicao hierarquica da autoridade que decide a nomeacdo. Nomeagdes para 0s mais niveis
mais baixos sdo normalmente del egadas para 0s gestores seniores. Aparentemente ndo ha
qualquer habilitacdo ou coordenacdo interna dos cargos DAS, embora as nomeacfes para
o0s niveis DAS seniores (niveis 4, 5 e 6) tenham que ser aprovados pela Casa Civil. Este
procedimento, porém, parece ser principalmente politico (inclusive a necessidade de
controlar as nomeagtes baseadas apenas em preferéncias pessoais) e ndo ha indicagdo de
um processo formal para examinar a adequagdo das nomeagdes de gestores seniores (mas
0 processo inclui alguma investigagéo sobre as atividades privadas e situagéo judicial da
pessoa nomeada para obedecer as regras de integridade).

Nos niveis DAS mais altos, 40% dagueles no nivel 6 e 31% dagueles no nivel 5 foram
recrutados de fora da administracdo publica. Tal participacdo fica em torno de 22-24%
para 0s niveis mais baixos, principamente administrativos e técnicos. Em 2005, a
legislacdo (Decreto 5.497) definiu um teto de 25% de recrutamento externo para os trés
niveis mais baixos e 50% para o nivel 4. Nenhum teto foi fixado ou previsto para os dois
niveis mais altos. I1sso torna o0 sisstema DAS muito mais baseado em posi¢cdes do que o
resto do servico publico. Isto também ndo € incomum nos paises membros da OCDE. H&
outros exemplos de paises que misturam cotas para servidores publicos e ndo publicos
para os cargos gerenciaisintermediarios e de alta gestao (Coréia, Irlanda).

A gestdo do sistema DAS possui falta de transparéncia. N&o ha descrigdes publicas
disponiveis das exigéncias de competéncias para as posi¢des a serem preenchidas ou dos
méritos das pessoas selecionadas. O sistema DAS nunca € auditado pela Instituicéo
Suprema de Auditoria ou pelo Tribuna de Contas da Unido. Parece ndo haver
documentacdo das razbes para nomeacdes especificas para 0 DAS, e nenhum informagéo
esta disponivel sobre porque houve a necessidade ou se foi apropriado selecionar um
candidato externo para um posto DAS especifico.

Assim, ndo ha diferenciacdo entre as nomeacOes politicas e recrutamento externo, ou
entre razOes objetivas e recrutamento interno. A selecdo de um servidor publico titulado
para um cargo DAS pode ser baseada em consideracfes politicas, enquanto um
recrutamento externo pode ser baseado em razdes objetivas. Pode-se supor que a principal
razdo para O recrutamento externo é a necessidade de habilidades e competéncias
especificas para o cargo. O sistema DAS, visto nesta perspectiva, permite que os lideres
politicos e gestores seniores contornem as deficiéncias do processo de selegdo normal
para obter o talento e a experiéncia necessarios. Pode-se também assumir que algumas
nomeagles para 0 DAS sdo feitas de uma forma mais politica. A razéo pode ndo ser
necessariamente o patronato ou o partidarismo, mas a necessidade de garantir afinidade
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suficiente e compatibilidade entre o Poder Executivo e as unidades secundérias de gestéo
nos ministérios e 6rgaos publicos. N&o se pode, contudo, desconsiderar a possibilidade de
um “sistema de corrupgao” implicito e o risco de politicas e/ou patrocinio pessoa de
nomeagdes inerentes a vontade do Poder Executivo. No entanto, parece ser razoavel
supor que as razdes de competéncia e afinidade sdo mais prevaentes nos niveis
superiores do DAS no que nos niveis administrativos e técnicos mais baixos. O risco de
patronato pode ser mais e evado nos niveis mais baixos do DAS.

N&o ha dados disponiveis sobre a rotatividade nos cargos DAS e sua taxa exata €
desconhecida. No entanto, foi confirmado que as pessoas em cargos DAS sdo
frequentemente substituidas de acordo com as mudangas no governo ou no ministério
competente. As mudangas s&0 muito raras nos quatro niveis mais baixos e mas
frequentes nos dois niveis superiores. Observou-se também que isso pode ter um impacto
negativo sobre a continuidade da gestdo, mas que a continuidade ainda pode ser mantida
se houver um plano estratégico e politicas formais.

As cotas de cargos reservadas para os candidatos internos tém como objetivo limitar o
risco de patronato. No entanto, como mencionado, o recrutamento de servidores publicos
ndo necessariamente diminui esse risco, e, a0 mesmo tempo, limita a possibilidade de
buscar habilidades fora do quadro de servidores do governo. Isto, contudo, gjuda os
servidores publicos a ter uma imagem melhor e mais estavel das oportunidades possiveis
de carreira. Embora o nivel das cotas hoje parece razoavel, elas ndo devem ser
considerada uma solucdo para as deficiéncias do sistema DAS, que exige mais
transparéncia em termos de nomeagdes e refor¢o da gestéo por competéncias.

A interface politico-administrativa

Os gabinetes politicos (conselheiros politicos) parecem pequenos. Nao ha indicacbes
de que os membros destes gabinetes assumam papéis administrativos, ao contrario de
alguns paises membros da OCDE. Ao invés disso, 0 sistema parece semelhante ao dos
Estados Unidos nos quais 0 executivo politico governa por meio de gerentes seniores
nomeados politicamente, mas sem a transparéncia do sistema americano.

A interface politico-administrativa na gestdo federal do Brasil é assim um fator que
afeta 0s niveis mais altos no sistema DAS, mas isso ndo € visivel para um observador
externo, dado que ndo é conhecido o motivo pelo qual uma pessoa foi selecionada para
um cargo de gestdo sénior. Consegquentemente, € dificil para o publico brasileiro saber
onde as atividades politicas terminam e onde a gestdo profissional comega. O mesmo
pode ser dito para outras categorias especializadas que incluem os gerentes seniores.

Todos os servidores publicos que aspiram a uma posicdo administrativa sénior tém
que esperar por uma nomeagao para um cargo DAS ou por um cargo semelhante em outra
categoria. Dado que estas nomeacfes ndo s80 Sistemnaticamente transparentes e dependem
da vontade do executivo politico, os potenciais candidatos as posi¢cdes de geréncia sénior
podem tentar evitar desagradar o ministro ou ministros relacionados, embora ndo haja
nenhuma divida de que o ato potencia é um critério implicito de nomeagdo em bom
parte de casos. O sistema, portanto, implica um risco de politizacdo que pode afetar os
niveis funcionais mais baixos no ambito da administracdo federal.
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Gerindo os grupos de gestdo sénior

Apesar de existirem rotas mais facels e naturais para os cargos DAS em agumas
categorias profissionais, 0s gerentes seniores s3 menos administrados como um grupo®
do que em muitos paises membros da OCDE (ver Figura3.2). A ENAP, Escola Nacional
de Administracéo Publica, fornece treinamento para gestores seniores, mas esta formacéo
ndo é obrigatéria, embora 0 nimero de pedidos de treinamento tenha aumentado
consideravel mente nos dltimos anos. Nenhum esforco parece ter sido feito parareforgar a
coeréncia transversal institucional dos gestores seniores ou para promover perspectivas
globais no governo.

Figura 3.2. Grau em que os altos servidor es piblicos sdo administrados por politicas de
gestao de recur sos humanos separ adas no gover no central
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Nota: Este indice € um indicador composto dos resultados das variaveis sobre a definicdo dos servidores
publico seniores, a identificagdo de potenciais lideres futuros no inicio de sua carreira, a média de
idade para entrar na alta administracdo, bem como a diferenga entre o regime de emprego na gestéo
sénior e o pessoal regular.

Fonte: OCDE (2009c), O Governo sob Analise 2009; OCDE (2008b), O Estado da Administracéo Publica;
Pesguisa da OCDE sobre a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos preenchida pelo Ministério do
Plangjamento, Orcamento e Gesto.

Os servidores efetivos nomeados para um cargo DAS sd0, como mencionado,
destacados da organizacdo em que serviam antes, e mantém os salérios basicos que
tinham em seus empregos anteriores. Além disso, eles recebem um complemento de
remuneracdo padronizado que depende apenas do nivel DAS (Ministério do
Plangjamento, Orgamento e Gestdo, 2009b). Nao parece ser qualquer sistema especifico
ou padronizado de bénus por desempenho ou qualquer outra forma remuneracdo
relacionada ao desempenho dos gerentes seniores.
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O fato de que as nomeagdes no DAS sdo revogaveis significa, porém, que € sancionar
0 desempenho insuficiente ou comportamentos inaceitaveis. Significa também que os
gerentes seniores tém incentivos para melhorar seu desempenho e comportamento. No
entanto, a fata de transparéncia envolvendo o fim das nomeacBes também acarreta o
risco de uma tendéncia excessiva de evitar o descontentamento politico.

Sugestdes para reformas futuras

Comparados com os paises membros da OCDE, os arranjos de gestdo dos gestores
seniores sofrem com as seguintes deficiéncias:

o A interface entre o nivel politico e o administrativo é invisivel, talvez inexistente.
Isso dificulta o crescimento de um grupo de dirigentes ndo politicos
especializados em administracdo publicaefiel ao credo dos servidores publicos.

e Sistema de selecdo dos gestores seniores ndo € transparente, apesar de algumas
alteracOes em partes da administracdo para melhorar o sistema de recrutamento
dos cargos DAS. Isso tornaimpossivel reforcar qual prestacdo de contas razoavel
para as selegOes, diminui as chances de escolher sistematicamente os gerentes
mais qualificados e competentes e implica no risco de agBes improprias. Ele
também fornece um terreno fértil para suspeitas e acusacdes que podem minar a
confianga no profissionalismo e objetividade da administrac&o publica.

e Grupo de gestores seniores ndo é bem definido e a gestdo dos gerentes seniores
ndo é sistemética nem abrangente. O sistema dominante dos gerentes seniores — o
DAS — contém as posi¢les ndo gerenciais € um nuimero de posi¢des de geréncia
sénior que sdo gerenciados fora do sistema. 1sso mina a prestagdo de contas dos
gestores e ndo fornece uma boa base para a gestdo por competéncias dos gestores
seniores que o governo federal necessita atual mente, incluindo um grupo coeso de
dirigentes capazes de superar a fragmentacéo do sistema de gestao publica.

e A recente criagdo das carreiras de analistas de infraestrutura e analistas sociais
com possivel recrutamento externo em nivels relativamente experientes € um
desenvolvimento interessante que visa proporcionar uma burocracia profissional
sem a necessidade de vinculos com o sistema DAS. Ele mostra o fato de que hao
reconhecimento da necessidade de fazer o sistema evoluir nesta &ea As
iniciativas continuam vinculadas a categorias profissionais estreitas e ndo podem
ser realmente consideradas como um bloco de construcdo de um forte nivel de
geréncia sénior que deve mostrar forte coesdo entre ministérios e organi zagoes.

O sistema de gestéao sénior

E possivel identificar — em funcéo do espectro dos diferentes regimes existentes nos
paises membros da OCDE — alternativas e maneiras de corrigir essas deficiéncias. Antes
de examinar essas alternativas, algumas outras conclusdes precisam ser destacadas:

e A crescente complexidade e heterogeneidade dos servigos publicos faz com que
Seja necessario ser capaz de trazer novas competéncias e experiéncia para o grupo
de gerentes seniores. A possibilidade de nomeag@o de pessoas que ndo segjam
servidores publicos titulares para os cargos de geréncia sénior é valiosa e deve ser
mantida, ndo apenas a nivel politico, mas também administrativo.
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e Sistema de selecdo de geréncia sénior deve implicar em oportunidades
convincentes para que servidores publicos titulados sgjam promovidos a este
nivel, oportunidades estas independentes de aprovacédo politica.

e Os niveis administrativos e técnicos no sistema DAS e em sistemas semelhantes
devem ser reintegrados a estrutura reformada das categorias de emprego, mas
permanecerem abertos a candidatos de fora do servico publico para trazer novos
conhecimentos e aumentar a concorréncia dentro do servigo publico. Isto ndo
impede necessariamente um sistema com destacamentos de outras organizagoes
publicas para as unidades administrativas principais ou a existéncia de
complementos de remuneracdo para o pessoa destacado.

e Dada a relagdo politico-administrativa no governo federal hoje, o tamanho
pequeno dos gabinetes ministeriais deve ser salvaguardado. Os conselheiros
ministeriais devem continuar sendo apenas conselheiros e ndo devem se envolver
nas funcdes operacionais. Este resultado é o que uma série de paises membros da
OCDE gostaria de acancar, mas nao foram capazes, e este € um trunfo para o
Brasil.

N&o é possivel, dadas as diversas modalidades nos paises membros da OCDE, dizer
como a gestdo dos gestores publicos seniores no Brasil deve evoluir. Trés opgbes que
podem servir como inspiragdes para uma discussdo continua no Brasil sGo esbocadas
abaixo. Elas podem ser modificadas de vérias maneiras. Todas elas preservam a
influéncia do governo sobre a selecdo dos gestores, criando uma maior transparéncia e
uma interface clara e visivel entre os niveis politicos e administrativos.

A primeira dternativa é inspirada no sistema dos Estados Unidos. Um nidmero
limitado de cargos de chefia seria identificado como reservados para nomeacdes politicas.
Estas posi¢fes também deveriam ter descrigdes claras. Seus titulares seriam livremente
nomeados, mas também livremente demitidos quando o governo mudar. Abaixo destes
haveria um corpo de gerentes seniores titulados, recrutados por concurso publico e
focados nas habilidades de gestdo, experiéncia e potencial necess&rios para posicoes
especificas (ver Quadro 3.3).
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Quadro 3.3. Os gerentes senior es nos Estados Unidos

Os Estados Unidos sdo adtamente ingtitucionalizados, mas também tem um
envolvimento de abertura politica maior. Seus arranjos sdo caracterizados pelo controle
presidencial sobre as func¢fes executivas combinado com a vigilancia ativa pelo Senado. O
nimero de cargos politicos € relativamente grande, mas caracteristicas especiais gjudam a
manter um equilibrio adequado entre sensibilidade politica e competéncia neutra.

Depois de cada eleicdo presidencial, o Congresso publica uma lista de cargos no
legislativo e no executivo do governo federal que podem ser sujeitos a nomeagdo ndo
competitiva. A listaatual contém 7 996 posi¢oes em todo o pais, dos quais 1 141 requerem o
aceite do Senado para a nomeagdo do Presidente. O mérito dos candidatos, portanto, é
normal mente analisado com muito cuidado, mesmo quando nédo ha concorréncia formal.

Entre os cargos que exigem o consentimento do Senado estdo os secretérios dos
15 Gabinetes, vice-secretarios, subsecretérios, secretarios adjuntos e conselheiros gerais
dessas agéncias, aguns postos em determinadas agéncias independentes e ndo regulatérias
do poder executivo e has agéncias regulatérias.

O Sistema de Servico Executivo (Senior Executive Service — SES) € um sistema de
gestdo do pessoal que o ato nivel politico e posi¢des de supervisio e gestdo na maioria das
agéncias federais. O SES inclui a maioria dos cargos no servico publico acima de uma
determinada classe. Atualmente, 8 328 posices SES foram autorizadas pelo Escritério de
Gestéo de Pessoal (Office of Personnel Management - OPM). Cerca de metade das posi¢des
SES sfo reservadas para servidores pUblicos. A principal razéo é a necessidade de garantir a
imparcialidade exigiria servidores de carreira. As posi¢Oes restantes no SES podem ser
preenchidas tanto por nomeactes de servidores de carreira quanto por sem carreira.

As nomeagdes para as carreiras sdo feitas por meio de um processo competitivo,
incluindo a publicagdo de anlincios, avaliacdo e classificacdo dos candidatos elegiveis,
aprovagdo pela agéncia da qualificagdo profissional do candidato selecionado e uma nova
revisdo e aprovacdo do executivo e das qualificagdes gerenciais do nomeado proposto pela
Diretoria de Revisdo de QualificagcBes da SES. A pessoa nomeada para a carreira trabalha
por um ano em estégio probatdrio. Apds a conclusdo, a pessoa nomeada adquire direitos de
titularidade e pode ser removida da SES somente por justa causa ou por mau desempenho.

Regras especiais protegem os nomeados do patronato improprio. A avaliagdo de
desempenho de um nomeado para uma carreira ndo pode ser feita no prazo de 120 dias apos
0 inicio de uma nova administragdo. A pessoa nomeada ndo pode ser involuntariamente
transferida no prazo de 120 dias ap6s a nomeagdo de um novo chefe da agéncia e nem
involuntariamente transferida para outra agéncia.

A segunda opgdo € semelhante ao sistema ABD na Holanda. A base seria um corpo
de gerentes seniores titulares recrutados por concurso publico para servigos gerais e, em
principio, capaz de atuar em qualquer posicdo de gestdo. A nomeagdo para uma posicao
especifica dependeria da vontade do governo e seria por um periodo pré-determinado. No
final do periodo, a pessoa seria reconduzida para um novo periodo ou nomeada para outro
cargo de geréncia sénior, amenos que ele/ela sgja elegivel para a aposentadoria.
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Quadro 3.4. Gerentes seniores na Holanda

A Holanda introduziu recentemente uma gestdo mais sistemética de seus gerentes
seniores. A Listagem de Gestores Seniores (Algemene Bestuursdienst), ABD, é composta
por cinco niveis do topo da administracdo publica nacional holandesa (secretério-geral,
diretor, diretor-geral, chefes de departamento e elaboradores de politicas). Os trés niveis
superiores sdo chamados de Top Management Group (TMP). Em junho de 2008, havia 780
pessoas na ABD, dos quais 65 no TMP.

O sistema € administrado por um escritério central, a Agéncia de Listagem de Gestores
Seniores (Bureau Algemene Bestuursdienst), BABD, no Ministério do Interior. Ele
desempenha um papel importante nos processos de recrutamento, progressao na carreira,
formac&o e promogdo da mobilidade para o grupo ABD. Todas as posices ABD estéo
abertas tanto para candidatos internos quanto externos. O recrutamento € centralizado e
todas as homeacdes sdo para uma posicao. As vagas ABD sdo publicadas no site da BABD.
Os candidatos sdo avaliados por sua educagdo formal, experiéncia e desempenho prévios,
interesse e motivacdo. A BABD é responsével pela selecdo preliminar e apresenta uma lista
curta de trés a cinco candidatos a autoridade nomeante.

Cerca de 60% dos nomeados j& detém uma posicdo ABD, e cerca de 10% vém de fora
do servico publico. As nomeagdes para posi¢des da ABD sdo de cinco anos e podem ser
prorrogadas em casos excepcionais. O maximo para as posicdes TMP € de sete anos. As
estatisticas mostram que os membros da ABD permanecem em média quatro anos em suas
posicoes.

Um membro da ABD pode ser destacado para outro departamento por até dois anos.
Existe um programa especial criado pela BABD para desenvolver alideranga nos graus mais
elevados do governo nacional.

O Chile também instituiu recentemente uma reforma interessante na gestao dos
servidores publicos seniores (ver Quadro 3.5) que poderia ser uma inspiracdo para o
Brasil. Ela baseia-se ho controle parlamentar e tanto 0 seu desenho quanto o processo de
gestdo da mudanca tornou a reforma um sucesso.

Quadro 3.5. Gestao de gestores seniores no Chile

O Chile tem um grupo de servidores conhecidos como os altos gestores publicos. Em
2003, o governo chileno, com a concordancia de todos os agentes dos partidos politicos
(partidos politicos de oposicao, organizagBes ndo governamentais, sociedade civil), criou o
Sistema da Alta Administragdo Publica (Sstema de Alta Direccion Publica), ADP, um
sistema central de altos servidores publicos, a fim de modernizar a gestdo publica e torna-la
mais transparente para lidar com acusacoes de corrupcdo nos altos niveis. O objetivo do
ADP foi estabelecer uma gestdo profissonal sénior com a contratagdo baseada na
concorréncia publica. A ADP contrata a maior parte do processo de selecdo junto a
empresas especializadas. Pouco mais da metade dos 200 servicos da administracéo publica
nacional participam do ADP. Eles tém 102 postos no primeiro nivel hierérquico (chefes de
servico, diretores-gerais) e 735 no segundo nivel hierérquico (diretores regionais, chefes de
divisdo). O sistema foi implantado gradualmente dado que adesdo ao sistema ADP ndo
resulta em um concurso publico imediato, que ocorre apenas quando o cargo fica vago. A
partir de 2008, 61% dos postos de trabalho abrangidos pela ADP foram preenchidos por
concurso publico.
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Quadro 3.5. Gestdo de gestor es seniores no Chile (continuagéo)

A Dire¢do Nacional da Funcdo Publica (DNSC) é responsével pela gestédo da ADP. No
entanto, o Conselho da Alta Administracdo Publica (Consgjo de Alta Direccién Publica) é
encarregado de garantir a transparéncia, confidencialidade e auséncia de discriminagcéo do
processo de selecdo. Ele é presidido pelo diretor do DNSC e quatro membros propostos pelo
Presidente do Chile e aprovados pelo Senado. O processo de selegcdo, que leva cerca de
guatro meses, comega com a publicacdo da vaga nos meios de comunicagdo. Uma empresa
especidlizada contratada pelo Conselho analisa o curriculo dos diferentes candidatos e
prepara uma lista para o Conselho ou para uma Comissdo de Selecdo (sob supervisio do
Conselho de Supervisdo). A competéncia profissional, integridade e honestidade séo alguns
dos critérios utilizados no processo de selecdo. Posteriormente, o Conselho ou a Comissao
selecionam os melhores candidatos para entrevista e prepara uma lista final para a
autoridade competente pela nomeacéo definitiva. Os gerentes seniores selecionados por
meio do sistema ADP sd0 nomeados para um mandato de trés anos e a nomeacdo pode ser
renovada por mais dois termos subsequentes equivalentes. Embora os gestores sgjam
escolhidos pela ADP, eles podem ser removidos pelo Presidente por fraco desempenho ou
perda de confianca.

O sistema ADP foi baseado na experiéncia internacional. Em particular, a experiéncia
dos paises membros da OCDE como Austrdlia e Nova Zelandia influenciou fortemente o
modelo chileno. O sistema é considerado uma das principais realizages da modernizagéo da
gestdo publica no Chile. Um €feito foi a diminuicdo do niimero de nomeagdes politicas no
governo central, que hoje representam apenas 0.5% do total da forca de trabalho publica
Argumenta-se ainda que a presenca de mulheres nos altos niveis administrativos aumentou
com o ADP, e agora elas ocupam 32% das posi¢des em comparagdo a 15% no setor privado
chileno.

No entanto, o sistema ADP enfrenta pelo menos trés desafios principais. Primeiro, tem
gue aumentar sua cobertura para mais servigos. Existe ainda cerca de 100 servigos publicos
cujos cargos ndo sdo parte do sistema ADP. No governo central como um todo, h4 3 114
cargos no primeiro e segundo niveis hierérquicos, dos quais apenas 837 fazem parte do
sistema. Em segundo lugar, o sistema tem de encontrar formas de acelerar o processo de
nomeacdo definitiva por parte das autoridades politicas. Uma proposta foi a de deixar a
decisdo final para o Conselho e ndo para as autoridades politicas. Finalmente, em alguns
casos, a ADP ndo tem sido capaz de preencher as vagas, devido a falta de candidatos; para
as posices de baixo nivel com baixos sadé&rios, falta de apoio politico, complexidade
técnicas e politicamente probleméticas, os potenciais candidatos ndo acreditam que as
condicdes de trabalho sejam atraentes.

Fonte: R. Costa e M. Waissbluth (2007), “Trés anos do sistema de gestéo sénior no Chile: avaliagdes e
perspectivas’ (Tres Afios del Sistema de Alta Direccion Publica en Chile: Balance y
Perspectivas), documento apresentado para discussdo no Consorcio de Liberdade e
Desenvolvimento.

Gerenciando os gerentes seniores

O governo brasileiro deve desenvolver e implantar uma abordagem consistente para
gerir 0os gerentes seniores independentemente do regime de enguadramento institucional
escolhido. Os detalhes exatos desta abordagem dependerdo da evolucdo do sistema de
gestéo da geréncia sénior no Brasil. O primeiro desafio deve ser determinar qual deve ser
0 grupo de gerentes seniores. Selecionar grupos setoriais deve ser evitado para favorecer
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a coesdo ministeria transversa nos niveis de geréncia sénior. Isto € muito importante,
especiadmente no Brasil, onde a fragmentacdo do servico publico é uma questdo
importante. A definicdo do grupo de gestéo sénior deve assim ser transversa aos
ministérios e definida pelo nivel de responsabilidade gerencial. O grupo deve ser
administrado como um grupo, independentemente se pertence a uma categoria de
emprego. Os niveis superiores do sistema DAS sdo, portanto, onde deve ser criado o
grupo de alta administracéo.

O governo deve rever os arranjos de tratamento da remuneracdo dos servidores
publicos titulados nomeados para cargos de gestdo sénior. Deve haver uma programacao
especia para o salé&rio dos gerentes seniores que leve em consideracdo a complexidade e
o nivel de responsabilidade dos diferentes cargos de gestdo. O sistema de gest&o sénior do
Brasil também deve ter programas de iniciagdo para novos gerentes seniores e atividades
destinadas a reforcar as competéncias de gestdo dagueles que servem como gerentes
seniores. A ENAP e a ESAF (Escola de Finangas Publicas) iniciaram tais programas, que
devem ser reforcados e sistematizados.

A gestéo por competéncias deve orientar o recrutamento e a formagdo (ver Segéo 2.1)
e deve haver um controle centralizado dos processos (apesar da implantacdo detalhada
poder ser deixada para 0 ministério/organizacao recrutador). Os gerentes seniores devem
ser tratados como um grupo e ter mais oportunidades sisteméticas para se reunirem
regularmente cOmo um grupo em treinamentos, semind&rios e diversos encontros
coletivos, a fim de construir coesdo. A participacdo deles no grupo deve ser um dos
valores que orientam 0 Seu recrutamento, a renovacdo ha posicdo e a promogdo. Os
esforgos para fortalecer a gestdo por desempenho devem ser feitos primeiramente para
este grupo e ferramentas especiais para o reconhecimento de bons gestores poderiam ser
adotadas. Finamente, o Brasil poderia desenvolver carreiras de “fluxo rgpido” para
potenciais gestores seniores; e, para evitar o favorecimento e 0 nepotismo, um processo
transparente seria essencial.

Este ndo € um processo facil e poderia ser desenvolvido primeiramente dentro de
algumeas carreiras de fiscalizacdo, com a definicdo das regras do jogo pelo Ministério do
Plangjamento, Orgamento e Gestdo. O Canadé tem um programa desse tipo, considerado
bem sucedido, que poderia ser usado como um exemplo inspirador (ver Quadro 3.6).

Gestéo da mudanca

Dois grupos principais de partes interessadas estéo envolvidos na gestao dos gerentes
seniores. Um deles sdo 0s atuais e potenciais gestores seniores entre 0s servidores de
carreira. A outra sdo 0s atuais e potenciais executivos politicos, dado que a mudanca ira
afetar sua interface com a administragdo publica. Os problemas potenciais diferem entre
estes dois grupos.

Os servidores seniores titulados interessados em continuar ou se tornar gestores
seniores se perguntaréo como serdo suas futuras oportunidades de carreira seréo afetadas
por uma mudanca. O cardter ndo sistémico e opaco do sistema atual limita o risco de
reagOes negativas. A criagdo de uma fungdo centralizada de gestdo de carreira como a
BABD holandés ou a introdugdo de controles mais fortes ou restrigdes no recrutamento
externo existente, por outro lado, provavelmente sera recebida favoravelmente pela
maioria dos servidores, mas pode ser combatida pelos gerentes seniores na adta
administracéo.
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Quadro 3.6. O Programa Canadense de Avaliacdo de Carreirase
acompanhamento

O Programa Canadense de Avaliacdo de Carreiras (Career Assignment Program —
CAP) é destinado a acelerar o desenvolvimento de liderancas e promogfes por meio do
recrutamento de servidores publicos com comprovado potencial executivo. Durante um
estagio de trés anos, os participantes do CAP sdo submetidos a uma experiéncia prética de
trabalho e sessdes de treinamento para preparé|os para cargos mais seniores. O CAP é um
programa de uma série de programas de desenvolvimento de lideranca para
desenvolvimento gerencial e conhecimento sobre lideranga no servigo publico. O programa
estava comprometido com aigualdade de contrataco.

Quem esta qualificado?

O CAP é acessivel para os servidores com experiéncia em até trés niveis abaixo do
Grupo Executivo (IS05 ou EA-06, por exemplo) ou como um equivalente EX. Os
candidatos devem possuir:

e  grau universitario ou equivalente aceitdvel em educacdo e experiéncia;

e  experiéncia de gestdo, que pode incluir a gestdo de projetos ou a experiéncia de
supervisdo de times;

e nivel consistentemente elevado de desempenho profissional e experiéncia
comprovada;

e  perfil delinguagem CBC/CBC ou aptiddo comprovada e vontade de obter o perfil
exigido;

e vontade de ser nomeado, mudar de emprego ou ser recolocado;

e demonstracdo da capacidade de trabalhar no nivel EX-01 dentro do prazo de trés
anos do programa;

e  autorizagdo de seguranca minimade “maior confiabilidade”.

Os participantes do CAP foram escolhidos por meio de um processo competitivo no
nivel organizacional, utilizando ferramentas de avaliacdo da agéncia e o perfil de
competéncias-chave de lideranca.

O CAP foi um acordo de partilha de custos envolvendo o Gabinete do Diretor de
Recursos Humanos na Diretoria do Conselho do Tesouro, a organizacdo de origem e a
organizac&o de acolhimento.

Antes de empreender o processo de recrutamento CAP, as organizacfes interessadas
tém gue responder as seguintes perguntas:

e Em que medida a CAP respondera as nossas necessidades de plangjamento de
recursos humanos?

e  Seraque podemos oferecer aos participantes um cargo ao final do programa?
e Que quadro de apoio temos para 0s participantes?
e Quantos participantes planejamos apoiar?

e Como iremos utilizar o programa para gjudar a cumprir 0Ss nossos objetivos de
equidade de emprego?
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Quadro 3.6. O Programa Canadense de Avaliacdo de Carreirase
acompanhamento (continuacéo)

Como parte da revisdo estratégica das organizacfes de recursos humanos centrais no
Canada, concluida no ano 2008, o conjunto existente de programas de desenvolvimento de
lideranca, incluindo o CAP, que tém sido administrados pela Agéncia de Servicos Publicos
do Canada/Gabinete do Diretor de Recursos Humanos, deve ser eliminado. Existe
atualmente uma responsabilidade muito maior sobre os departamentos para que criem 0s
seus proprios programas de desenvolvimento de lideranca, que podem ser semelhantes ao
CAP. Em outras palavras, 0s departamentos podem decidir replicar programas como o CAP
no nivel departamental. Este € um desenvolvimento esperado em um pais quando ha
sentimento de posse suficiente de tais programas hos departamentos e valores
suficientemente compartilhados.

Fonte: Diretoriado Conselho do Tesouro do Canad, “ Programa de Avaliacgo de Carreiras’, www.tbs-
sct.ge.ca/prg/cap-eng.asp, consultado em agosto de 2009; e informagbes fornecidas por
Tatyana Teplova, participante da Revisdo por Pares do Canada

Todos os membros do executivo politico podem ndo se entusiasmar com a mudanca
gue limita a sua esfera de nomeacfes a vontade ou que apresenta processos mais formais
e transparentes para a selecdo dos quadros superiores, mesmo quando essa ateragdo €
proposta por seu préprio governo. A 0posicdo no Parlamento seria normalmente mais
favordvel enquanto estdo na oposicdo. No entanto, eles também podem ter uma
perspectiva de curto prazo e se opor as mudangas destinadas a melhorar a orientacéo para
0 desempenho da governanca da administracao.

Vé&rios paises membros da OCDE recentemente reformaram ou estéo em processo de
reforma como eles gerenciam os gerentes seniores. O contelido das reformas varia
conforme o ponto de partida. Pouco foi escrito sobre a sua experiéncia dos processos de
mudanca. Existem, no entanto, algumas conclusdes preliminares.

Reformas sensiveis requerem apropriacéo politica clara e apoio do nivel mais alto.
Elas precisam ser a0 mesmo tempo desenhadas em um processo aberto no qual os
interesses das diferentes partes interessadas sdo considerados 0 maximo possivel, mas
sem travar as reformas indefinidamente.

Os servidores de carreira que ja possuem direitos adquiridos ndo devem ser privados
destes sem pesar cuidadosamente nas razbes. Eles terdo que aceitar, no entanto, que as
promocgdes para 0s cargos gerenciais se tornardo mais seletivas e com base na capacidade
de gestéo.

Uma fungdo centralizada de carreira e recrutamento dos gestores seniores iré facilitar
as reformas, independentemente do seu carater. Ela deve estar situada dentro da estrutura
do nicleo ministerial, mas, de preferéncia, ser vista como um recurso por todos os
ministérios.

AVALIAGAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO — RELATORIO DA OCDE: BRASIL: GOVERNO FEDERAL —© OCDE 2010



3. REFORGANDO A ORIENTAGAO POR DESEMPENHO E CONSTRUINDO LIDERANGA — 239

Conclusbes gerais

Para responder as demandas mais prementes por desempenho e eficiéncia, o Brasil
precisa desenvolver um sistema mais sofisticado de gestdo por desempenho pessoa e
desenvolver lideranga entre os servidores do governo.

Muitos esforcos foram feitos no passado para desenvolver a orientagdo por
desempenho na gestdo de pessoal, mas estes foram dificultados pela falta de
perseveranca, inconsisténcias no quadro de gestéo global e pela fata de capacidade para
implantar as mudangas.

Reformas futuras na gestdo por desempenho do pessoal devem incluir uma gestdo
estratégica do orgamento organizaciona mais forte e maior flexibilidade para os gestores.
Em relacdo a gestdo de recursos humanos em geral, reformar o sistema de categorias de
emprego para proporcionar mais oportunidades de carreira para os servidores e melhorar
a gestdo dos gerentes seniores sd0 pontos de entrada necessarios para as reformas
destinadas a melhorar a orientagdo para o desempenho do sistema de recursos humanos.

A remuneracdo por desempenho ndo deve ser a principal ferramenta para tentar
melhorar a orientacdo para 0 desempenho e devem ser subestimadas no sistema de
incentivos. Os esforcos devem se concentrar no fornecimento de oportunidades para as
promocgdes funcionais ab menos parcialmente baseadas no desempenho (em um sistema
reformado de categorias de emprego), uma vez que o sistema de avaliagdo por
desempenho tenha sido reforgcado e sgja mais bem monitorado pelo Ministério do
Plangjamento, Orcamento e Gestéo.

E necessario reformar a gestdo dos gerentes seniores ndo apenas para melhorar a
orientacdo por desempenho do sistema de recursos humanos, mas também para
profissionalizar ainda mais os servidores publicos seniores e assegurar a transparéncia na
gestéo dos executivos de topo. O sistema DAS fornece aos gerentes seniores a bem-vinda
possibilidade de trazer habilidades externas e aumentar o nivel de competicdo pelos
cargos, mas a delimitacdo entre o nivel de cargos — cuja nomeagdo pode permanecer
discricion&ria — e 0 nivel de nomeagdes baseadas em critérios mais transparentes de
nomeagdo deve ser mais claro. 1sso ndo quer dizer que as nomeagdes devem seguir 0s
critérios habituais e 0s processos de entrada no servigo publico e todo esforgo deve ser
feito para basear o processo em requisitos de competéncia e historicos de desempenho.

Em geral, os gerentes seniores devem ser tratados como um grupo, com competéncias
claramente definidas, oportunidades para desenvolver a coeséo do grupo e oportunidades
de inducéo e formag&o.

As vagas em cargos ndo gerenciais no sistema DAS podem permanecer abertas a
individuos que ndo sdo servidores publicos, mas ndo ha nenhuma razdo para hdo
desenvolver critérios de recrutamento e processos transparentes para 0 seu recrutamento.
Sua gestdo também deve ser reintegrada em uma estrutura reformada de categorias de
emprego.

Como muitas reformas da gestéo dos recursos humanos, devem ser feitos esforgos
paralimitar a necessidade de alteracfes nalei ao implantar as reformas. Nao ha nenhuma
razéo clara para que a maior parte das mudancas implantadas na gestdo do desempenho
exija mudancas legais e, ao contrério, devem ser consideradas como mudangas de gestéo
orientadas pelo Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo.
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Notas

Esta secdo é baseada em Pires (2007).
Excessdo permitida na Constituicéo.

3. A carreira EPPGG foi criada para preencher os cargos de diregdo e reduzir a
dependéncia do sistema DAS, e embora tal resultado n&o tenha sido atingido, um
grande nimero de membros ou ex-membros da EPPGG agem como gerentes seniores
preenchendo cargos DAS.
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Capitulo 4
Fortalecendo a refor ma da gestao de recur sos humanos no gover no federal
brasileiro

A fim de projetar e implementar reformas de gest&o de recursos humanos com sucesso,
0s governos devem analisar uma série de condicBes estruturais. Considerando a
experiéncia dos paises da OCDE, este capitulo aborda trés elementos que terdo um impacto
no sucesso das reformas do servico publico brasileiro: assegurar a coeréncia entre os
valores tradicionais e os valores incorporados na legislacdo e nos instrumentos de gestdo
de recursos humanos (GRH); adaptar a capacidade do departamento central de RH de se
fortalecer e conduzir uma gestao estratégica de recursos humanos, assim como adotar uma
clara divisdo de responsabilidades entre o departamento central de RH e as unidades de
RH nos ministérios e agéncias, e fazer reformas de RH coerentes com outras reformas de
governo, como orgamento e gestao organizacional estratégica.
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A fim de projetar e implantar reformas da gest&o de recursos humanos com sucesso,
0s governos tém que considerar uma série de condigdes estruturais.

Primeiro, a reforma sd serd bem sucedida se os valores incorporados na nova
legislacdo e novas ferramentas da gestéo de recursos humanos forem claros, coerentes
com os valores tradicionais e aceitos por todos. Os valores centrais sGo um ponto de
referéncia para o pessoa e gjudam a dar sentido as reformas para construir e forta ecer
um sentido de comunidade no governo. Além disso, valores essenciais bem estabel ecidos
gudam a manter a confiangca no governo. Embora a politica de gestédo de recursos
humanos ajude a estabelecer e manter os valores essenciais, ela também tem de ser
coerente com os valores globais e gjudar a promové-los.

Em segundo lugar, para ser bem sucedida, as estratégias de implantaco da reforma
precisam ser planegjada com cuidado. As reformas na gest&o de recursos humanos tém que
ser coerentes com outras reformas do governo, especialmente nas areas de defini¢do do
orcamento e gestdo organizaciona estratégica. Construir um sentimento de posse da
reforma pelo povo, dividida em fases diferentes, fornecer uma lideranca eficaz e
mecanismos que gjudem a sustentar a reforma sdo aspectos cruciais na implantagdo das
estratégias.

Em terceiro lugar, aimplantacdo das reformas na gestdo de recursos humanos requer
a adaptacdo da capacidade do departamento central de recursos humanos, que deve ter
plenos poderes para redizar reformas e de se adaptar as exigéncias de uma gestao
estratégica dos recursos humanos. As reformas frequentemente afetam a divisdo de
responsabilidades entre o departamento de gestdo de recursos humanos central e as
unidades de gest&o de recursos humanos nos ministérios e agéncias. Por isso, é necessario
se plangjar para estas mudancas.

4.1. Valores essenciais

A experiéncia dos paises membros da OCDE

Os valores incorporados na cultura do servico publico que orientam o comportamento
dos servidores publicos s80 uma parte importante do governo. Os valores do servico
publico como o respeito pela legalidade, integridade e neutralidade politica estdo entre as
caracteristicas que definem uma sociedade democratica. Como tal, eles tendem a serem
consagrados na legislacdo que se aplica ao servigo publico ou nas constitui¢des, apoiados
por codigos de conduta e protegidos por procedimentos e sangdes administrativas.
Valores bem definidos que conduzem a préticas de governo consistentes, sao essenciais
para manter a confianga no governo. Eles refletem o que o servico publico esta tentando
conseguir, gudam a projetar os objetivos individuais e coletivos e a manter a cultura
coletiva do servico publico.

Nos paises membros da OCDE esses valores essenciais incluem valores tradicionais,
como integridade, imparciaidade, legalidade, probidade e mérito e valores mais recentes
como eficiéncia, transparéncia, diversidade e orientagdo para o usuario. Vaores
essenciais tradicionais geralmente giram em torno de trés principios essenciais. assegurar
a ética e a integridade no servico publico, assegurar a continuidade do servico publico e
garantir a legalidade das decisfes. Sdo estes valores que justificam um quadro de
emprego para os servidores publicos diferente daquele dos servidores em geral sob leis
trabal histas gerais, na maioria dos paises membros da OCDE.
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Expandir a definicdo dos valores essenciais do servico publico tornou-se um objetivo
estratégico fundamental em muitos paises membros da OCDE como forma de aumentar a
confianga dos cidaddos no governo. Além disso, com aintroducéo de maior flexibilidade
gerencial na gestdo publica e menos controle sobre iNSUMOS e processos, 0s paises tém
procurado incorporar esses valores nos processos de gestdo. A gestéo baseada em valores
€ vista como uma forma mais eficaz de manter os valores essenciais no servico publico do
gue os controles que dificultam o movimento para uma gestao por desempenho.

Em muitos paises membros da OCDE, os vaores essenciais foram lentamente
evoluindo para incluir a orientacdo ao usuario, 0 aumento da responsabilidade individual
e o foco nos produtos e resultados. Além desses objetivos relacionados aos resultados das
politicas publicas, a diversidade tornou-se um valor central nas politicas de recursos
humanos.

Figura 4.1. Valores essenciais do servico publico frequentemente declar ados
2000 e 2009

Imparcialidade #_l
Legalidade &_‘_‘
Transparéncia # | | 1
Integridade / Honestidade ﬁ—k—‘
Eficiéncia # | | 1
Profissionalismo ﬁ—‘—\

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Percentual de 29 paises da OCDE que responderam tanto as
pesquisas de 2000 e2009

W 2000 2009

Fonte: OCDE (2009c), Governo sob Analise 2009, OCDE, Paris.

O fato de que os valores sdo revistos de tempos em tempos ndo significa que eles
sgam instaveis. Embora as reformas do servico publico tenham acrescentado novos
valores, elas também reafirmaram a existéncia dos valores essenciais. De fato, os ciclos
sucessivos de reforma do servico publico trouxeram a discussdo dos valores para o
primeiro plano e aumentaram a conscientizagdo de como as mudancas ha gestdo de
recursos humanos e outras areas de gestdo do setor publico pode afetar os valores e a
cultura (Matheson e Kwon, 2003). Por exemplo, o aumento da flexibilidade gerencial tem
sido uma caracteristica da reforma da gestdo publica em muitos paises membros da
OCDE e levou auma maior énfase na definicéo explicita dos valores do servico publico e
no reforco dos quadros de integridade.
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Alguns paises membros da OCDE tém organizado debates sobre os valores essenciais
como parte das deiberacbes sobre as reformas do servico publico e realcar sua
centralidade. Por exemplo, na Franca, uma pesquisa de opinido publica sobre os valores
do servico publico foi organizada em 2008 e debates e mesas-redondas envolvendo
servidores publicos e outros interessados foram realizados (Silicani, 2008). Na Austrélia,
uma revisdo dos valores essenciais foi uma parte essencial na revisdo da legislacdo do
servico publico e anova Lei do Servigo Publico (Public Service Act) de 1999 estabelece
explicitamente estes valores essenciais.

Valores essenciais e a gestao dos recursos humanos

Os regimes de gestdo de recursos humanos do servico publico nos paises membros da
OCDE desempenham um papel essencial nainstitucionalizacio de valores. Por exemplo,
0s métodos de recrutamento de servidores publicos por meio da competicdo aberta e
baseada no mérito ou outros tipos de procedimentos de selecdo concorrenciais s80 uma
garantia de imunidade ao patronato. Os arranjos de titularidade e a protecdo contra a
demissdo tém sido tradicional mente vistos como um meio de proteger aindependénciae a
neutralidade dos servidores publicos e garantir continuidade. DisposicOes relativas a
disciplina sd0 destinadas a preservar a probidade e a legalidade. A socidizagdo
profissional por meio da formag&o, os processos de gestdo de carreira e os servicos de
altos executivos que existem em alguns servigos publicos também sdo importantes para
incutir valores. A gestdo por competéncias e por desempenho podem ser usados para
sinalizar os valores para os individuos por meio do estabelecimento de critérios de
desempenho e competéncia. Eles também sdo mais diretamente utilizados para gjudar a
reforcar a orientacdo para o desempenho e para o profissionalismo.

Também é reconhecido que as normas informais e os comportamentos que fazem
parte da cultura de uma organizacdo influenciam fortemente os valores (Silicani, 2008).
Se existe uma lacuna entre as regras formais e 0s procedimentos ou valores declarados e
como o trabalho é realmente feito, um conjunto informal de valores se enraizara e
moldar& a cultura de uma forma que pode ser extremamente dificil de mudar.

Um dos desafios das reformas do servigo publico € alinhar a gestdo dos recursos
humanos com prioridades como orientacdo para resultados, melhor prestag@o de servicos
e aumento da capacidade de inovagdo sem minar os valores essenciais existentes. Por
exemplo, naintroducdo de mecanismos de gestdo por competéncia ou por desempenho, é
essencial ter muita clareza sobre os valores que estdo sendo promovidos e garantir que
€les sgfam coerentes e ndo minem os outros val ores como a integridade e continuidade.

Valores essenciais e codigos de conduta

Cédigos de conduta que sejam plenamente implantados e cumpridos sdo uma parte
essencial da gestdo baseada em valores no servico publico (OCDE, 2009e: 43-46). A
maioria dos paises membros da OCDE introduziu instrumentos como cédigos de
integridade que determinam os principios essenciais e os valores e padrdes de conduta
esperados dos servidores publicos. Os mais recentes sdo os codigos de conduta da Nova
Zelandia em 2007 e da Austriaem 2008. A grande maioria dos paises membros da OCDE
depende de manuais, sites e outras formas de comunicagdo interna para garantir que os
servidores publicos estefam cientes dos valores e codigos de conduta. O Quadro 4.1
contém os Principios de Conduta Etica no Servigo Publico feitos pela OCDE (OECD
Principles on Ethical Conduct in the Public Service) (OCDE, 1998).
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Quadro 4.1. Principios de Conduta Etica no Servico Publico feitos pela OCDE

1. Os padrfes €ticos para o servico piblico devem ser claros (servidores publicos e
politicos devem saber onde se encontram os limites do comportamento aceitavel).
Cadigos de conduta servem para esse fim.

2. As normas €éticas devem ser tratadas no quadro legal (leis e regulamentos que
provejam um quadro de orientagdo, investigacdo disciplinar e penal).

3. A orientac8o ética deve estar disponivel (a socializacdo facilita a consciéncia ética,
mas mecanismos de orientagdo continua e de consulta interna devem ser
disponibilizados para gjudar os servidores publicos (e os politicos) a aplicar as
normas éticas).

4.  Os servidores publicos devem conhecer o0s seus direitos e obrigacoes.
Compromisso politico deve reforgar a conduta ética dos servidores publicos.

Processo de decisdo deve ser transparente e aberto ap exame minucioso (isso
aponta também para o papel do legisador e daimprensa).

7.  Deve haver uma orientagdo clara para ainteracdo entre o setor publico e o privado.

8. Os gestores devem demonstrar e promover um comportamento ético (por meio de
incentivos e condicbes de trabalho adegquados e avaliagdes de desempenho
eficazes).

9. A gestdo de politicas, procedimentos e préticas deve promover um comportamento
ético.
10. AscondicBes do servigo publico e a gestéo de recursos humanos devem promover

0 comportamento ético (isto se relaciona, entre outros, aos processos de
recrutamento, promog&o e remuneracéo adequada).

11. Mecanismos de prestacéo de contas adequados devem ser postos em prética dentro
do servico plblico (prestagdo de contas tanto interna como externa para a
sociedade).

12. Os procedimentos adequados e as sangdes devem existir para lidar com a ma
conduta.

A divulgacdo de irregularidades no servico publico € uma das principais
preocupaces dos paises membros da OCDE. Medidas que obrigam os servidores
publicos a relatarem méa conduta e/ou que fornecem procedimentos para facilitar a
denuincia foram introduzidas na maioria dos paises membros da OCDE.

Os paises membros da OCDE tém dado atengdo especial a medidas para prevenir
conflitos de interesses no setor publico. A grande maioria adotou medidas que objetivam
0s servidores em cargos particularmente suscetiveis a corrupcdo, a fim de gudar a
prevenir conflitos de interesses e combater o enriguecimento ilicito. Estas incluem
profissdes expostas aps setores em que interesses econdémicos estdo em jogo e na
interseccdo dos setores publico e privado, tais como a execucdo do orcamento (da
Austrédlia e Japao) ou pessoa de salde (Noruega) (OCDE, 2000). Na Austrdia, Coréia,
Grécia, Holanda, Irlanda e Itélia, certas categorias de servidores publicos séo obrigados a
divulgar seus bens pessoais e interesses financeiros.
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Figura 4.2. Paises que oferecem protecdo para denunciantes
2000 e 2009
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Fonte: OCDE (2009c), Governo sob Andlise 2009, OCDE Paris.

Quase todos 0s paises membros da OCDE proporcionam treinamentos sobre questées
de ética. Os cursos de formagdo podem ser obrigatorios (por exemplo, para agueles que
entram de servico publico no Luxemburgo) ou em grande parte voluntarios (por exemplo,
na Austrdlia). O ambito da formacdo nos paises membros da OCDE também varia de
regimes de formagdo geral que abrangem todo o servigo publico (por exemplo, Alemanha
e Itdlia) a programas especificos determinados pelos ministérios ou érgaos (por exemplo,
Irlanda e Jap&o) ou uma combinagdo de ambos.

Medidas para aumentar a abertura e a transparéncia do servico publico também
podem agjudar a fortalecer a gestdo da ética. Véarios paises membros da OCDE criaram
fungbes de ouvidor a fim de fornecer um cana adiciona para ouvir e investigar as
reclamacdes de cidadaos e usuarios dos servicos publicos. Novos escritérios anti-fraude e
anticorrupcéo também vem florescendo, por exemplo, a Centra de Fraudes Graves, no
Reino Unido, a Comissdo Independente contra Corrupcdo, em New South Wales
(Austrdia), as Comissodes de Integridade nos Estados Unidos e Central Anti-Fraude na
Catalunha (Espanha). Tais funcfes podem gjudar a destacar as questdes relativas a éticae
aconduta.

Valores essenciais e reformas dos servicos publicos

As mudancas nos valores essenciais so uma medida das reformas que estdo
ocorrendo nos servigos publicos e também podem ser um padréo de comparacdo para o
sucesso ou falha das reformas na gestdo publica em geral e na gestdo de recursos
humanos em particular. Conflitos inevitavel mente acontecem entre as reformas que visam
a melhoria da eficiéncia e o foco no cliente, por exemplo, e a preservacdo dos valores
essenciais tradicionais tais como continuidade, integridade e mérito. Ao avaliar as
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reformas na gestéo de recursos humanos € essencia saber se elas foram bem sucedidas
em infundir novos valores e se os valores tradicionais ndo foram enfraquecidos. Os
resultados rel evantes incluem:

e Préticas e legidacdo do servico civil mais amplas que preservem a memoria
ingtitucional, a continuidade, a integridade, o mérito institucional e a perspectiva
de todo do governo sem criar rigidez indevida;

e [nstrumentos de controle:

— fornecem uma garantia sdlida e independente de que os servidores publicos
serdo nomeados por mérito e mantém a integridade na tomada das decisbes
publicas e a confianga publica no governo;

— garantem uma interface politica administrativa efetiva.

e O surgimento de “novos’ valores essenciais como desempenho, eficiéncia e
diversidade € apoiado por acordos ingtitucionais solidos que ndo enfragquecem os
valores essenciais tradicionais. Ao mesmo tempo, as principais mudangas nas
préticas de gestdo dos recursos humanos estéo ainhadas com o desenvolvimento
de novos valores essenciais explicitos.

e O pensamento estratégico organizacional esta alinhado com os valores essenciais.

Conforme mencionado, ha tensdes entre os valores tradicionais e 0os novos. Na esteira
das reformas, novas ferramentas de gestdo de recursos humanos ndo podem promover os
valores tradicionais e os novos simultaneamente. E normalmente quando os valores
tradicionai's s8o julgados suficientemente solidos e integrados na cultura das organizacoes
gue 0S governos se sentem capazes de considerar val ores mais novos como orientacdo por
desempenho e foco no cidaddo, que exigem controles reduzidos que garantam, por
exemplo, o mérito, a continuidade e aintegridade.

A maturidade das organizagBes em termos de valores tradicionais esté intimamente
relacionada a histéria e a cultura e ndo é necessariamente estavel ao longo do tempo.
Mudancas sociais ou na situagdo econdémica ou reformas mais amplas na organizagdo do
governo podem de tempos em tempos exigir um refor¢o no controle para garantir que os
valores tradicionais continuem sendo respeitados e mantidos.

O equilibrio entre os valores mais novos e os tradicionais é provavelmente o desafio
mais importante para o Brasil hoje. Mesmo os valores mais novos n&o podem ser
infundidos de uma vez. A atencdo dos servidores as reformas é necessariamente limitada
e varios paises comegam, por exemplo, com uma maior énfase na construgdo de uma
cultura de desempenho que requer tremendos esforcos de reforma, e entdo focam os
esforcos de reforma na orientacéo ao cliente. Isto ndo significada que estes sdo separados,
mas o nivel de énfase muda ao longo do tempo. Finalmente, os valores ndo devem ser
considerados todos iguais. A regra que diz respeito alel e aintegridade, por exemplo, é
um pilar que nunca deve ser comprometido.
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A situacado no Brasi|

Valores essenciais ho servico publico federal

Uma Andlise do quadro da integridade no governo federal do Brasil feita pela OCDE
esta programada para acontecer em 2010 e analisara a situagéo da ética e da integridade
em profundidade. A integridade é somente um elemento dos valores essenciais da gestao
de recursos humanos e a gestdo de recursos humanos é somente uma parte de uma
estrutura de integridade. As duas andises, portanto, coincidiréo levemente nesta questéo,
mas estdo totalmente coordenadas.

Os direitos e deveres dos servidores publicos brasileiros estdo definidos na
Constituicdo de 1988. A Constituicdo contém disposicBes detalhadas relativas aos
direitos, remuneracdo, aposentadoria e pensdo que sdo beneficios dos servidores publicos,
mas as disposi¢les relativas a sua conduta e deveres ndo estdo enunciadas de maneira
detalhada. H& simplesmente uma disposicdo geral exigindo que a administragdo publica
cumpra aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia

O desequilibrio entre a articulagdo dos direitos e responsabilidades foi tratado
novamente quando as proposi¢des da Constitui¢cdo foram desenvolvidas em 1994 com um
Decreto que “Aprova o Codigo de Etica Profissional dos Servidores Piblicos do Poder
Executivo”. Esta regulamentacdo segue a Lei 8.112 de 1990 (Estatuto dos Servidores
Pulblicos) e a Lei 8.429 de 1992 que “estabelece as punic¢les para agentes publicos no
caso de enriquecimento indevido no exercicio das fungbes publicas’. Um “Cadigo de
Conduta da Alta Administragdo” foi aprovado por um Decreto Presidenciad em 28 de
agosto de 2000, apos uma “Exposi¢cdo de Motivos’ por parte do Ministro da Casa Civil
gue propds um corpo de normas relacionadas ao bom comportamento dagueles em
posicbes mais dtas da administragdo publica sem cardter lega, mas que, caso
transgredido, poderia gerar adverténcia, “censura ética’ e, possivel mente, demissao.

O principio do mérito é firmemente consagrado na Constituicdo de 1988, que
estabel ece que a entrada em um cargo do governo depende da aprovagdo em um concurso
publico. Empresas publicas podem contratar servidores com contrato sob a lei gera
trabalhista; porém, estes servidores também devem ser contratados por meio de concursos
publicos. O governo, o servigo publico e o publico em geral ddo uma grande importancia
a0 recrutamento baseado no mérito como parte da fundacdo essencial de um servico
publico imparcial e profissional. A garantia do mérito parece robusta; ha amplos
mecanismos de controle e recurso, incluindo recurso legal, ao menos para cargos gue nao
sd0 DAS. Os resultados dos concursos publicos, as vezes, sdo anulados nos casos em que
ha evidéncia que todos os procedimentos ndo foram seguidos apropriadamente. O
Tribunal de Contas da Unido examina minuciosamente todas as nomeagdes, mas este é
um procedimento muito pesado do ponto de vista burocrético. Parece haver uma forte
confianga publica de que o sistema € justo e os participantes sdo alertados a prestar muita
atencéo aimparcialidade do processo como um todo.

Embora a énfase no mérito sgja muito importante e compreensivel dado o histérico de
patronato politico nas nomeagdes para servigos publicos em alguns regimes anteriores, 0
atual sistema de mérito é baseado no conhecimento e muito burocratico (embora varias
selegBes de servidores seniores também examinem os titul os académicos e profissionais).
Isto resulta em longos atrasos no recrutamento engquanto os concursos publicos estéo
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sendo organizados. A aderéncia a um sistema de testes académicos também cria a
possibilidade de uma disparidade entre o perfil dos recrutados e as exigéncias de
habilidades do servigo publico (ver Capitulo 2). Os concursos também podem ser uma
barreira para 0 aumento na diversidade socioecondmica do servico publico, pois os
candidatos que podem arcar com esta despesa tendem a se preparar frequentando cursos
privados pagos (ver Capitulo 1). A maior parte dos paises vem migrando dos rigidos
concursos académicos para a avaliagdo por competéncias e desempenho passado (ver
Capitulo 2), que sdo considerados formas mais adequadas de medir o mérito para
recrutamento em administracGes publicas. Neste caso, as avaliagbes ocorrem em dois
estagios, um avaliando as habilidades académicas e o conhecimento basico
(frequentemente via computador, ver exemplo da Bélgica) e outro com um grupo
selecionado de candidatos, avaliando as competéncias e desempenhos passados, em
alguns casos.

Embora a Constituicdo apresente uma disposi¢do reservando uma porcentagem dos
cargos para pessoas com necessidades especiais, os valores relacionados a diversidade
ndo parecem estar bem desenvolvidos no servigo publico (ver Capitulo 1), porque a
diversidade ainda é considerada como a exigéncia de exce¢es ao mérito no recrutamento
de servidores e nas carreiras.

Proteces constitucionais e legais fortes relacionadas ao emprego no servico publico
reforcam a independéncia, a neutralidade politica e a continuidade do servigo publico. Os
servidores plblicos se beneficiam da estabilidade,” a qual os protege de demissio
arbitréria. A protecao abrangente dos cargos dos servidores publicos é ata e os tribunais
parecem ter uma visdo que reforga os direitos dos servidores publicos.

As nomeagdes do DAS sdo uma excegdo importante as exigéncias no que diz respeito
aimparciaidade, a neutralidade politica, a continuidade e a0 mérito. Embora a liberdade
gerencial e politica sobre as nomeagdes e demissdes de toda equipe a gerencial e de
supervisdo forneca a flexibilidade necess&ria em um sistema de gestdo de recursos
humanos rigido, ela aumenta o risco de patronato e influéncia indevida e cria o risco de
instabilidade na medida em que os servidores podem ser demitidos & vontade. E possivel
manter a flexibilidade no recrutamento do DAS e a0 mesmo tempo assegurar maior
transparéncia e mérito, ao permitir a entrada de individuos que ndo sdo servidores
publicos e ao assegurar as praticas de recrutamento baseadas em competéncias abaixo do
nivel 4 e listas baseadas em procedimentos de recrutamento modernos e transparentes
acima deste nivel, mesmo que a decisdo final sgja tomada por uma autoridade politica e
ainda que o nivel realmente mais alto possivelmente permaneca com nomeacOes
inteiramente a critério da autoridade de recrutamento. Ha atualmente um projeto de lel
gue visa transformar aproximadamente 2 500 cargos DAS em cargos comissionados que
sO podem ser preenchidas por servidores publicos. Embora isto mostre o nivel de
preocupacdo sobre a liberdade de nomeacdo fora do servico publico, a questédo ndo é o
nivel de recrutamento dentro do servigo publico ou fora, mas que, a qualquer momento
em que as nomeagles surjam, que a maioria sega baseada em procedimentos
transparentes.

Embora o principio de reservar certa porcentagem dos cargos DAS de nivel baixo e
médio para servidores publicos diminua o espago para patronato, ainda falta transparéncia
na promoc¢ao dos servidores publicos para e dentro do DAS. Os paises membros da
OCDE adotam diferentes préticas quanto ao nivel de neutralidade politica que esperam de
Seu servico publico e o Brasil escolhera seu lugar neste espectro. Porém, se o principio da
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nomeacdo discriciondria for mantido, ele ndo deve certamente se aplicar a todos os
22 000 cargos DAS, mas reservado aos cargos Seniores.

Os novos valores relativos ao desempenho e eficiéncia estdo refletidos nas politicas
de gestdo de recursos humanos que atua mente estdo sendo implantadas na administragéo
brasileira. Os esforgos que estéo sendo feitos na &rea de treinamento e competéncias estéo
elevando o profissionalismo do servigo publico, mas mais reformas sd0 necessarias para
gue eles se tornem parte integral da cultura do servigo publico (ver Capitulo 2). A
introducdo de mecanismos de gestdo por desempenho (desempenho, avaliacdo,
remuneracdo por desempenho) destina-se a reforcar a eficiéncia e a eficécia, apesar de,
conforme observado no Capitulo 3, serem necessarios esforgos para melhorar a insergéo
da gest&o por desempenho na cultura do governo. Ao longo do tempo, a implantacéo de
ferramentas de gestdo por desempenho e por competéncia da sinais claros a respeito dos
novos valores, mas estes esforgos foram enfraqueci dos pelas mudangas nas prioridades da
reforma, pelas dificuldades de implantagdo das reformas e pela falta da flexibilidade
gerencial necessaria para acompanhé-las.

A énfase maior na transparéncia no governo e na orientacdo ao usuario pode ser
observada na criagdo da fungdo de ouvidor em 2003. H& um ouvidor federal asssm como
um ouvidor em cada ministério e 6rgao publico. O objetivo é fornecer um canal para as
reclamagdes do cidaddo, assim como melhorar a qualidade dos servicos publicos e
fortalecer a democracia participativa. Como parte da democratizacdo das relagdes de
trabalho no servico publico brasileiro, uma ouvidoria para o servigo civil ouve os pontos
de vista, propostas e reclamagdes dos servidores publicos a respeito das politicas de
recursos humanos e da gestdo de recursos humanos em si. A fungéo de ouvidor € nova no
Brasil e ainda esta sendo implantada, mas o crescente volume de contatos indica que a
funcdo esta se estabelecendo como um cana confidvel de comunicagdo com a
administracdo. E embora a ouvidoria pareca estar razoavel mente bem dotada de recursos,
0 mesmo ndo € verdadeiro para todas as fun¢des de ouvidor nos ministérios individuais e
0rgados publicos, onde os recursos dependem da boa vontade dos gestores para alocar

€spaco e orgamento.

Tensdes entre os valores novos e os tradicionais

Enquanto os principios basicos de organizacdo do servico publico brasileiro refletem
os valores classicos do governo de mérito, continuidade e imparcialidade, as ondas
sucessivas de reformas no servigo publico enfatizaram a orientagdo ao cidaddo e ao
desempenho. H& uma tensdo entre os esforcos sendo feitos para inserir novos valores e a
abordagem atamente regulada do emprego e da gestéo de recursos humanos no servigo
publico brasileiro e as exigéncias de um servico publico com bom desempenho e os
sistemas de emprego existentes. Quando os valores essenciais evoluem, é dificil manter
exatamente a mesma estrutura de emprego. As regras e a gestdo tém que incorporar os
novos valores ab mesmo tempo em que protegem as fundacfes essenciais de um servico
publico imparcial e baseado no mérito.

Um assunto fundamental é a visdo de que legalidade e méito implicam na
necessidade de forte controle sobre como os candidatos sdo testados para entrar no
servico publico, mas isto torna dificil modernizar o processo de recrutamento para
permitir trazer as pessoas com as habilidades certas. Esta claro que para manter a
integridade e o mérito, a histéria dos paises e a cultura pedem niveis de controle
diferentes. A dificuldade € decidir quando comecgar a diminuir o controle em certas areas
com o0 menor risco possivel para os valores essenciais tradicionais. Outra tensdo que
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surge dos esforcos para inserir os valores orientados por desempenho € a existéncia de
uma cultura que entende mérito e justica no sentido de que todos devem ser tratados
igualmente. Valores burocréticos e administrativos também conflitam quando ocorre a
progressdo da escala de salario (senioridade contra desempenho).

Também hé tensdo entre a necessidade por uma forca de trabalho mais flexivel e as
fortes restrigdes em contratar pessoal de fora da estrutura de emprego de servigo publico
por meio de concursos publicos para categorias estreitas de trabalho. O uso de categorias
mais flexiveis de pessoal em contratos temporarios e privados parece muito limitado (ver
Capitulo 1). No passado, os contratos temporarios eram um ponto de entrada na
administracdo publica como servidores publicos dado que seus contratos se
transformavam em contratos regulares por meio de medidas administrativas. Enquanto as
restricbes presentes tém as suas raizes nos esforcos para assegurar que O acesso ao
emprego no servigo publico permanente esteja baseado em processos transparentes e no
mérito, como também em valores politicos que favorecem a entrega da maioria dos
servigos publicos por meio de servidores publicos titulados, o resultado € uma forca de
trabalho excessivamente rigida. Em particular, a tensdo gerada pela contratacdo externa
mostra uma impressionante tensdo entre a necessidade de assegurar eficiéncia e um nivel
de flexibilidade na administracdo dos servidores e 0 medo que estes arruinem os valores
tradicionais.

Tensdes também s80 evidentes entre a forte protecdo aos direitos dos servidores
publicos titulados e a necessidade de mais flexibilidade e mobilidade na aocagdo de
pessoa para melhorar a entrega dos servicos. A aparente cultura de litigio dos servidores
publicos em defesa dos direitos adquiridos torna a reforma na administracéo mais dificil .

Fraquezas nos processos que mantém e fortalecem o etos col etivo

Fortalecer o etos coletivo do servico publico se tornou mais importante quando 0s
governos enfrentam problemas que requerem acfes coordenadas efetivas por diferentes
partes do servico publico. Por exemplo, assuntos como renovacdo urbana, desigualdade
social persistente e poluicdo ambiental ndo caem nitidamente abaixo da responsabilidade
de um departamento do governo ou agéncia. Os paises membros da OCDE estdo
abordando a necessidade de construir 0 etos coletivo do servigo publico por meio de
vérias iniciativas: grupos de executivos seniores mais coesos, articulacdo de valores
comuns, incentivo do networking, iniciativas de mobilidade, incentivos a cooperacdo e
um foco mais forte nas necessidades dos clientes.

Embora o servico publico brasileiro possua caracteristicas que poderiam criar um etos
coesivo — como o fato de que as pessoas sdo recrutadas no inicio de suas carreiras e
sociaizadas na medida em gue se movem para cimano servico publico e um grupo sénior
cuidadosamente selecionado — ha varias fraguezas estruturais no sistema de recursos
humanos que minam este etos coletivo. Ha pouco senso de um servico publico unificado
gue se mantém unido por valores fortes compartilhados. Isto é evidente em varias &reas:

e Atitudes corporativistas contrarias a um ethos coletivo nutridas por um sistema de
empregos fragmentado, com muitas carreiras ocupacionais ou profissionais
separadas em ministérios ou agéncias individuais (ver Capitulo 2). Alguns grupos
chave tém associagOes profissionais fortes e as carreiras e profissdes individuais
defendem seus interesses energicamente.
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e Sistema de categorias de emprego separadas e com pequena possibilidade de
mobilidade dentro ou entre as categorias ou organizages significa que as pessoas
sdo socializadas dentro de seu préprio grupo em lugar de como membros do
servico publico amplo.

e N&o ha um conjunto claramente declarado de valores do servigo publico que séo
ingtitucionalizados por politicas de gestdo de recursos humanos e praticas em
&eas chaves como recrutamento, treinamento, competéncias, gestdo por
desempenho e promogdo. Por razbes histéricas, a garantia e a forca das
“nomeagdes e carreiras baseadas no mérito” na cultura do servico publico é
bastante forte. Esta € uma visdo bastante limitada e outros valores tradicionais e
novos ndo foram institucionalizados de forma consistente.

e Sistema DAS ndo opera como uma “cola’ para construir um etos compartilhado
gue visa a atender 0s objetivos globais dentro de um quadro de valores aceitos.
Ao contrério, dado que as pessoas sd0 nomeadas ao DAS pela vontade dos
ministros (ou no caso de cargos menos seniores do DAS nomeados pelos chefes
dos ministérios e agéncias), mesmo se em alguns casos 0S Processos de nomeacao
existentes em algumas organizagOes garantem a abertura e a transparéncia, a sua
lealdade tende a ser para com a sua prépria agéncia do que para com 0 Servico
publico mais amplo. Além disso, ha poucos mecanismos que constroem um etos
coletivo entre servidores publicos seniores em muitos paises membros da OCDE,
como treinamento coletivo e 0 compartilhamento de competéncias essenciais, mas
0 aumento do uso do treinamento no DAS é um sinal provavel de que isto esteja
melhorando (ver Capitulo 3 para uma discussdo completa sobre a gestdo dos
servidores seniores).

No lado positivo, a criagdo de carreiras transversais como a duradoura carreira de
Especialistas em Politica Plblica e Gestdo de Governo (EPPGG) tem o potencia para
fortalecer o etos coletivo. O EPPGG € um grupo generdista gerenciado centralmente que
opera globalmente no governo e supostamente facilita a formulagdo coordenada de
politicas publicas e a gestdo estratégica (Goldsworthy, 2009). O pessoa da carreira
EPPGG passa por umaindugdo comum e por um treinamento inicial e pode ser nomeado
pelo Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo para posi¢coes em todo o governo.
A criac80 de carreiras mais transversais e o estabelecimento de um novo sistema de
administrac&o sénior, como indicado nos Capitulos 2 e 3, proveria a base parafortalecer o
etos coletivo. As nhovas carreiras criadas ou propostas pelo Congresso como andlistas de
infraestrutura, analistas técnicos de politica social e anadlistas executivos vao nessa
direcdo, mas carreiras mais amplas também poderiam ser previstas.

Valores e padrdes de conduta

As acOes do Brasil para promover a ética e a integridade no servigo publico como
parte do esforco global de modernizagdo do estado e reducéo da corrupcao resultaram em
politicas e estruturas alinhadas com os Principios da OCDE de Etica Administrativa no
Servigo Publico (OECD Principles for Managing Ethics in the Public Service) e as
Diretrizes da OCDE para Administrar Conflitos de Interesse no Servico Publico (OECD
Guidelines for Managing Conflicts of Interest in the Public Service), embora haja areas
nas quais melhorias podem ser feitas para um fortalecimento adicional da estrutura de
integridade em termos de gestéo de recursos humanos.
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O Brasil utiliza uma combinacdo de instrumentos de monitoramento e sensibilizacdo
para prevenir brechas éticas e promover aintegridade. Um Codigo de Conduta aplicavel a
todos os servidores publicos foi introduzido em 1994. Antes dele, outros instrumentos
entraram em vigor como a lei de 1992 sobre 0 comportamento administrativo improprio.
E desnecessario dizer que o estatuto de 1990 para os servidores publicos foi um
importante bloco de construcéo da promocéo de integridade. Em 1999, uma Comisséo de
Etica Publica foi criada para desenvolver um cédigo de conduta para os servidores
seniores do governo que entrou em vigor em 2000. Ele se aplica ao DAS nivel 6 ou mais
alto — ministros, diretores executivos, presidentes de empresas publicas. Estes cédigos de
conduta contém providéncias que estdo de acordo com os padrdes dos paises membros da
OCDE, e sdo projetados para prevenir o nepotismo, o conflito de interesses, atividades
pardelas, intrigas, participacdo em empresas privadas € 0 acesso a informagao
privilegiada. Ha também disposi¢es para ligar com restri¢cdes pds-emprego. O Artigo 6
da Medida provisoria 2.225-45 de 4 de setembro de 2001 afirma que 0s ministros,
secretérios executivos e secretérios (DAS-6) e agentes equivalentes que tenham acesso a
informacdo que possam ter impacto econdémico séo proibidos de trabalhar em qualquer
servico da sua &rea de atuag@o durante quatro meses apOs 0s seus trabalhos no servigo
publico, e devem evitar: i) aceitar trabalhos como conselheiros ou gerentes; ii) estabelecer
ligagBes profissionais com pessoas ou empresas com gquem mantiveram relagOes oficiais
diretas e relevantes no periodo de seis meses antes de sua saida da posi¢do no servigo
publico; iii) intervir em favor de qualquer pessoa ou empresa em entidades de
administracdo publica com quem mantiveram relacOes oficiais diretas e relevantes no
periodo de seis meses antes de sua saida da posicdo no servigo publico. Durante este
periodo de “quarentena’, ex-agentes de servigo publico tém o direito de receber uma
remuneracao equivalente a que recebiam como agentes do servigo publico. Um projeto de
lel que lida com conflitos de interesses estd no Congresso e sua promulgacao reforcaria as
disposi¢des do codigo de conduta. Este projeto de lei estabelece providéncias mais fortes
de “portas giratorias’, e estende o periodo de quarentena para 12 meses. Todo o pessoal
DAS-5eDAS6 seria afetado pelalei.

Embora os cédigos de conduta ndo cubram denuincias, ha a previsdo de anonimato
para os denunciantes e a investigacdo das reclamagdes pela Comissdo de Etica Pdblica. O
que fazer em casos de suspeitas de ma conduta esta contido nos treinamento de ética.

A Comissio de Etica Publica, que é anexa & Presidéncia, é responsavel por implantar
os codigos de conduta assm como pelo controle e avaliaggo. A investigagdo de uma
possivel méa-conduta € iniciada em primeira instancia pela Comissao e pode ser levada a
Promotoria Publica, aos Tribunais de Contas, assuntos internos ou a policia, conforme o
caso. E obrigatdrio por lei que as pessoas preencham declarages confidenciais de ativos
e interesses quando estiverem em posi¢oes de alto nivel (inclusive servidores publicos em
cargos DAS) e a Comiss#o de Etica Piblica pode emitir um aviso/recomendacéo se sentir
gue ha um risco potencial. Outros servidores publicos também tém que preencher uma
declaracéo quando entram em cargos publicos, mas nem todas as agéncias implantaram
tal declaragéo.
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A implantacdo dos cédigos de conduta dos servidores publicos parece ser um pouco
desigual. A Comissdo de Etica Publica rediza visitas de acompanhamento para
inspecionar a implantagdo e isso € importante para tomar medidas a fim de assegurar a
sua aplicacdo consistente. Cada ministério e agéncia tém sua propria comissdo de ética
responsavel por informacado e treinamento.

A implantacdo de estruturas de integridade nas empresas publicas visitadas durante a
revisao por pares parece ser robusta. A Petrobras se destaca como um exemplo de gestéo
liderada por valores valor e seu codigo de éticafoi revisado e atualizado duas vezes desde
0 seu inicio em 1998.

O Brasil teve uma abordagem para aumentar a sensibilizacdo sobre a ética e a
conduta. Um significante esforgo de treinamento esté4 a caminho, liderado pela Comisséo
de Etica Piblica, e o impacto do treinamento sera avaliado anuamente como parte de
uma pesguisa anual de ética. Esta pesquisa, que cobre os servidores publicos e membros
do publico, é uma ferramenta Util para avaliar o grau de entendimento e confianca. Ela
indica se ha trabalho adicional necess&rio para incentivar um entendimento comum de
valores éticos.

Sugestdes para reformas futuras

A gestéo estratégica das atividades publicas inclui a definicdo de normas e a
promogdo dos valores que o governo desgja que guiem os servidores em seu trabalho.
Visto que os valores estdo evoluindo conforme o Brasil moderniza a administracéo
publica, arevisdo por pares aponta duas prioridades estratégicas.

e Ha uma necessidade de esclarecer e renovar os valores essenciais do servico
publico brasileiro para que os valores sgjam explicitos e compartilhados por todos
os interessados.

e E preciso que haja consisténcia entre as regras e 0s processos pelos quais o
servigo publico é administrado e os valores essenciais — tanto os tradicionais
guanto mais recentes.

Esclarecendo e renovando os valores essenciais

Esclarecer e renovar os valores essenciais é fundamental para um servico publico que
esta sofrendo mudancas. Isto é particularmente verdadeiro no Brasil, dado que as ondas
sucessivas de reformas ao longo das Ultimas duas décadas enfatizaram diferentes valores,
e isso, sem davida, criou certa confusdo. A Constituicdo de 1988 enfatizou a restauragéo
do mérito e a criagdo de uma burocracia baseada em regras, o governo Collor focou na
reducdo de custos, o governo Cardoso implantou novos principios de gestdo publica e o
governo Lula salientou o equilibrio fiscal, a transparéncia, a receptividade aos cidaddos e
o reforgo das capacidades da administracao.

O processo pelo qual os valores essenciais sdo esclarecidos e renovados é crucial em
termos de construcdo de um etos compartilhado. Uma abordagem global do governo (no
ambito do Poder Executivo) é recomendada. Ele deve envolver ndo apenas 0 servico
publico, mas também o poder legislativo e o judicial. Os valores e 0 etos do servico
publico sdo fortemente influenciados pelos valores demonstrados por outros poderes do
governo. Uma abordagem inclusiva, como, por exemplo, um amplo debate nacional com
o0 adotado pelo governo francés, é recomendado. Isso traria os valores a tona e os tornaria
explicitos, assim como construiria a base para uma visdo nova e consistente do servico
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publico. O Brasil pode achar interessante a abordagem tomada na Franca durante as
reflexBes recentes sobre a reforma do servico publico. Aos valores foi concedido um
lugar de destaque e vérias medidas concretas foram tomadas para trazé-los a tona no
funcionamento do servigo publico (ver Quadro 4.2).

Quadro 4.2. Franca: esclar ecendo, difundindo etrazendo a vida os valores do
servigo publico

O Livro Branco (Livre Blanc) sobre o futuro do servico publico, produzido em 2008, foi
0 resultado de um debate nacional de seis meses sobre os valores, missdo e fungdes do
servigo publico. A reflex8o sobre os valores considerou igualmente os valores essenciais
tradicionais que sustentam o servico publico, como a neutralidade, a probidade e legalidade
e novos os valores que devem ser enfatizados, tais como eficacia, transparéncia e inovag&o.
Uma das seis orientacOes estratégicas para a reforma do servigo publico identificada no
Livro Branco era esclarecer, difundir e trazer a vida os valores do servigo publico. Trés
propostas foram feitas para formalizar e renovar os valores:

1. Estabelecer uma carta devalores do servigo publico

2. Implantar um plano de a¢éo para assegurar a aplicacéo eficaz dos valores

e Aos ministros e gerentes foi dado o objetivo de promover a aplicacdo da carta de
valores por todos os servidores publicos sob sua responsabilidade.

e Um funcionario piblico experiente em cada ministério e servigo ficou responsavel
pelo aconselhamento sobre os valores.

e Osvalores foram integrados na formag&o inicial dos servidores publicos.

e Vaores passaram a ser um dos critérios da avaliagdo de desempenho de cada
funcionério publico.

e A carta de valores deve ser publicada e levada ao conhecimento dos usuarios do
servigo publico por todos 0os meios possiveis.

3. A Comissdo Nacional de Valores do Servigo Publico sera criada. A Comissao
tera quatro fungdes principais:

e estimular umarede de consultores de valores nos ministérios;
e aconselhar sobre questdes relativas aos valores e sua aplicagdo prética;
e garantir que os valores continuem a ser relevantes e atualizados;

e desenvolver indicadores para avaliar a aplicagdo efetiva de valores e monitora-la.

Um dos grandes desafios para qualquer organizagdo € trazer seus valores a vida e
torn&los uma parte rea de trabalho didrio. Um bom exemplo é o projeto do governo
finlandés chamado “Vaores a ser Parte do Trabalho Diario”. O objetivo é destacar os
valores e a ética no trabal ho pratico dos servidores publicos (ver Quadro 4.3).
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Quadro 4.3. Finlandia: Valores a serem Partedo Trabalho Diario

A tarefa do Gabinete dos Empregadores do Estado no servico publico finlandés é
reforcar os valores comuns e promover esforgos para colocar os valores em pratica. Um
grupo de trabalho sobre “Valores a ser Parte do Trabalho Diario” foi criado em 2002. A
principa tarefa do grupo de trabalho foi identificar os bons exemplos de métodos préticos
para aplicar os valores nas organizagdes governamentais.

Cinco organizagBes governamentais participaram de um projeto piloto para a
identificagdo das boas préticas. As organizagOes escolheram modos diferentes de trabal har,
mas todos tomaram parte igual mente da equipe e da geréncia para formular a definicdo dos
valores da organizac&o e ajudar a equipe a internalizar os valores e agir de acordo com eles.
Um ponto crucial foi o de que toda a equipe participou do processo.

Com base na experiéncia das cinco organizagdes piloto, o grupo de trabalho propds trés
tipos de medidas:

e vaores como uma ferramenta de gestéo;
e vaores como cédigo mora de um funcionario public;

e monitoramento daimplantacdo dos valores.

O projeto mostrou que para transformar os valores em uma ferramenta de gestéo, deve
haver uma atengdo cuidadosa a incorporagdo dos valores na gestdo por desempenho, a
discussdo dos resultados e ao sistema de remuneracdo. As pesquisas de clima do ambiente
de trabalho, o exemplo dado pelos dirigentes, a avaliacdo da gestdo, a formagdo, o
recrutamento e as atitudes em relagdo as agBes contrérias aos valores também sdo
importantes. Deve haver um debate permanente sobre os valores, sua implantacdo no
cotidiano de trabalho deve ser monitorada e os resultados devem ser incorporados no
relatério anual da organizagéo.

Fonte: OECD (2005f), Public Sector Integrity: A Framework for Assessment, OCDE, Paris; Escola de
Governanga de Utrecht, Universidade de Utrecht, e Ministério do Interior e das Relagdes
Unidas da Holanda (2008), “Catdogo de préticas promissoras no ramo de integridade,
anticorrup¢do e medidas administrativas contra a criminalidade organizada na Uni&o
Europeid’, Ministério do Interior e das Relagdes Unidas da Holanda, Haia.

Melhorar a consisténcia entre os valores essenciais e a gestao de recursos
humanos

Equilibrado os valores tradicionais e 0s novos

Para o Brasil, bem como para muitos paises membros da OCDE, ha uma necessidade
de equilibrio entre os valores tradicionais do servico publico, tais como integridade e
mérito, com valores mais recentes que enfatizam o desempenho e a capacidade de
resposta aos cidaddos. Os valores devem ser claramente visiveis no pensamento
estratégico sobre o servigco publico. Eles devem apoiar a gestéo estratégica na
administracdo publica e ser utilizados para orientar as reformas na gest@o de recursos
humanos.
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Obter o equilibrio adequado para que haja clareza sobre os valores e coeréncia na
forma como eles sdo aplicados € um grande desafio para qualquer administragéo publica.
O servico publico canadense oferece um exemplo muito Util. Depois de varias ondas de
reformas dos servigos publicos, foi reconhecida a necessidade de renovar 0 servico
publico e revitalizar os seus valores. Os valores essenciais, que sdo uma condi¢cdo de
emprego no servico publico, sio estabelecidos no Codigo de Etica e Valores para o
Servigo Publico, adotado em 2003.

De interesse particular para o Brasil € como o Canada integra os valores tradicionais
com os valores mais recentes em quatro familias sobrepostas. valores democréticos,
profissionais, éticos e pessoais. Como mostra 0 Quadro 4.4, a definigdo dos valores inclui
uma clara abordagem orientada por desempenho envolvendo a utilizaco eficaz e
eficiente do dinheiro publico por servidores publicos, maior €ficiéncia e eficacia dos
programas de governo e seus servigos, a adaptacéo as necessidades em mudanga por meio
da inovacdo, a melhoria da qualidade de servico e decisbes de nomeacdo baseadas no
mérito. Ao mesmo tempo, valores essenciais tradicionais, como integridade,
imparcialidade e justica também sdo proeminentes. Os valores centrais estéo plenamente
integrados na gestdo dos recursos humanos (ver Quadro 4.5): por exemplo, o cédigo
garante explicitamente que os valores devem desempenhar um papel fundamental nos
processos de recrutamento, avaliacdo e promogdo. Os valores centrais também sdo
explicitamente integrados nas competéncias de lideranca que se aplicam aos servidores
em todos os nivels.

Quadro 4.4. Valores do Servigo Publico Federal Canadense

Valores democraticos — Ajudar os ministros, nos termos da lei, a servirem ao
interesse publico: Dar conselhos honestos e imparciais e tornar todas as informagdes
relevantes para a decisdo a disposicdo dos ministros; implantar lealmente as decisdes
ministeriais tomadas legalmente; apoiar a prestacdo de contas individual e coletiva do
ministério, e prover ao Parlamento e aos canadenses informagdes sobre os resultados do seu
trabal ho.

Valores profissionais— Servir com competéncia, exceléncia, eficiéncia, objetividade
e imparcialidade: Trabalhar dentro das leis do Canada e manter a tradicdo de neutralidade
politica da funcdo plblica; envidar esforcos para garantir a correta, eficaz e eficiente
utilizacdo do dinheiro publico. Como os fins sdo obtidos deve ser tdo importante quanto as
proprias conquistas. O compromisso de servir os canadenses deve ser constantemente
renovado, melhorando a qualidade do servigo por meio da adaptacdo as novas necessidades
por meio da inovacdo e pela melhoria da eficiéncia e eficacia dos programas de governo e
dos servicos oferecidos nas duas linguas oficiais, e se esforcar para garantir que o valor de
transparéncia no governo sgja sustentado ao mesmo tempo em que sejam respeitados 0s
direitos de confidencialidade nos termos dalei.

Valores éticos — Atuando em todos os momentos de forma a manter a confianca do
publico: Os servidores publicos devem desempenhar suas tarefas e conciliar os seus
assuntos particulares para que a confiangca do publico na integridade, objetividade e
imparcialidade do governo sejam conservadas e melhoradas; eles deveriam agir sempre de
maneira a apoiar a proxima eleicdo publica, uma obrigagdo que ndo € completamente
exonerada simplesmente agindo dentro da lei. Eles deveriam cumprir suas funcbes e
responsabilidades, tomando decises no interesse publico; se surgir um conflito entre os
interesses privados e as fungdes oficiais de um funcionéario publico, o conflito deve ser
resolvido em favor do interesse publico.
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Quadro 4.4. Valores do Servigo Publico Federal Canadense (continuacéo)

Valores pessoais — Demonstrando respeito, imparcialidade e cortesia nas relacfes
com os cidadaos e companheiros publicos: O respeito pela dignidade humana e pelo valor
de cada pessoa devem sempre inspirar 0 exercicio da autoridade e responsabilidade; os
valores pessoais devem reforcar a gama mais ampla dos valores do servico publico. Aqueles
gue sdo tratados com justica e civilidade estardo motivados para mostrar esses valores na
sua prépria conduta. Organizagdes de servico publico devem assegurar a participacéo,
abertura, comunicago e respeito a diversidade e as linguas oficiais do Canadg; decisdes de
nomeacao no servico publico devem ser baseadas no mérito; os valores do servico publico
devem desempenhar um papel fundamental nos processos de recrutamento, avaliacdo e
promoc&o.

Fonte: Secretaria do Conselho do Tesouro do Canada (2009), "Vaores e Etica’, www.tbs-
sct.gc.ca/chro-dprh/ve-eng.asp, consultado em dezembro de 2009.

Quadro 4.5. Como sdo valor es essenciais sdo integrados na gest&o de recur sos
humanos no governo federal do Canada?

O Cadigo de Etica e Valores para o Servigo Publico € uma condigio de emprego no
servico publico do Canadd. Cada carta de oferta, para uma nomeagdo inicia, inclui a
seguinte declarago: “Vocé vai encontrar em anexo um exemplar do Codigo de Etica e
Valores para 0 Servigo Piblico. Este Codigo é uma politica fundamental para a gestéo dos
recursos humanos e faz parte das suas condi¢des de emprego.” Como tal, os empregados sdo
obrigados a seguir o Codigo em suas decisies e préticas didrias.

Os valores de igualdade no emprego e linguas oficiais estdo entre os valores essenciais
no servico publico canadense e sdo partes inerentes do processo de recrutamento e
promog&o. Por exemplo, como parte da politica de Avaliagdo, administrada pela Comisséo
do Servico Publico, os objetivos de igualdade no emprego sdo integrados na concepgéo de
processos de nomeactes. Os empregadores devem fazer as acomodacbes adequadas para
assegurar que as necessidades de todos os candidatos em potencial, incluindo os membros
de grupos designados como as pessoas com deficiéncia, sejam satisfeitas. Além disso, as
pessoas tém direito a participar no processo de nomeacdo na(s) lingua(s) oficial(s) de sua
escolha. Todas as informacfes relativas aos processos de nomeacdo sdo comunicadas em
ambas as linguas oficiais.

Além disso, as declaragbes de critérios de mérito para a maioria das posi¢fes incluem
competéncias de lideranca (para o nivel adequado de empregados), com os valores e a ética
como componentes essenciais. O processo de avaliagdo inclui entrevistas estruturadas e a
verificagdo de referéncias com foco primério na avaliacdo dos valores e da éica
componentes do mapa de critérios de mérito para o cargo. Este processo se aplica
igualmente aos cargos de entrada no servico publico, que pode ser em qualquer nivel, bem
€Omo para quaisquer promogdes posteriores ou CoNCcursos.

AVALIAGAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO — RELATORIO DA OCDE: BRASIL: GOVERNO FEDERAL —© OCDE 2010



4. FORTALECENDO A REFORMA DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO FEDERAL BRASILEIRO- 259

Quadro 4.5. Como sdo valor es essenciais sdo integrados na gest&o de recur sos
humanos no gover no federal do Canada? (continuacéo)

Para a categoria executiva, 0 mapa de critérios de mérito deve ser baseado no padrdo de
qualificacdo EX, que é obrigatério na avaliagdo dos candidatos para as nomeagdes
executivas. O padréo de qualificagdo EX consiste em quatro areas (de acordo com
competéncias de lideranca): valores e €fica, pensamento estratégico, engajamento e
exceléncia de gestéo. O Grupo de Qualificacdo no Norma EX representa os requisitos
minimos para ocupar um cargo EX e sob qualificacfes essenciais. Portanto, aplica-se a
todos os processos de nomeacdo e de implantacéo e dentro do grupo EX, em todos os niveis.

A norma de qualificacdo EX é também um elemento importante da gestdo de talentos,
dos programas de desenvolvimento de lideranca, dos servicos de avaliagdo da Comissdo de
Servico Publico (por exemplo, medir a faixa de habilidades para diversos grupos e niveis,
servicos de avaliagdo para a contratacdo de lideranca interna e externa) e do programa de
gestdo por desempenho.

Além disso, como parte do processo de gestdo por desempenho para quadros executivos
e certas categorias de gestores e especiaistas, uma avaliagdo escrita dos resultados reais
alcangados durante o ano fiscal e do nivel de competéncias de lideranca demonstrado,
incluindo valores e ética, € necessario. Todos os acordos de desempenho, entre outros,
devem incluir:

e  asexpectativas para os resultados a serem al cancados;

e como eles devem ser alcangados (competéncias de lideranga, incluindo valores e
ética), assim como;

e as medidas de desempenho que serdo utilizadas para avaliar o desempenho
individual.

Acordos de desempenho sdo usados para identificar as prioridades de desenvolvimento
individual dos gestores/especialistas, incluindo o desenvolvimento de competéncias de
lideranca chaves nos comportamentos e decisdes individuais. Além disso, os valores e a
ética sdo uma parte integrante da Estrutura de Prestac8o de Contas da Gestao (Management
Accountability Framework), que € parte integral do acordo de gestdo por desempenho entre
0 Secretario do Conselho Privado e cada Vice-Ministro no servigo publico canadense. Como
tal, os vice-ministros sdo responsaveis por assegurar que por meio de suas acles, os lideres
organizacionais reforcem continuamente a importancia dos valores e da ética do servigo
publico na entrega dos resultados para os canadenses (por exemplo, valores democréticos,
profissionais, éticos e pessoais). Os acordos de desempenho de todos os executivos do
departamento devem estar alinhados com o acordo de desempenho do vice-ministro,
incluindo o compromisso com os valores e a ética.

Fonte: Informac&o fornecida Tatyana Teplova, participante da Revisdo por Pares do Canada.
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Alinhando a gestao dos recursos humanos com os valores essenciais

Seguindo um processo para esclarecer e renovar 0s valores essenciais, 0 governo
brasileiro ter4 de avaliar em que medida as regras e processos de gestdo de recursos
humanos devem se tornar mais alinhadas com os valores. Isto esbarra particularmente em
areas como o quadro de emprego, recrutamento e gestdo por desempenho.

Os cddigos de conduta para os servidores publicos podem precisar ser revistos em
face da renovac8o dos valores essenciais, se hecessario. Uma atencdo especial pode ser
necess&ria para o esclarecimento de como os valores tradicionais estdo equilibrados com
0s valores mais recentes e como isto se traduz na aplicagdo destes val ores na prética.

O governo brasileiro poderia olhar a reforma da legislagdo do Servigo Publico
australiano, realizada em 1999, e possivelmente rever aL el do Servico Publico que define
0 Regime Juridico Unico. Isso proporcionou uma oportunidade para rever os valores do
servico publico e colocélos no centro de uma nova Lel do Servigo Publico. Com base
neste alicerce, os valores inseridos nas diferentes areas da gestéo de recursos humanos no
servico publico federa australiano sdo: quadro de emprego, recrutamento e selecdo;
codigo de conduta, competéncias essenciais para os servidores publicos, treinamento e
avaliagcdo de desempenho (ver Quadro 4.6).

Quadro 4.6. Austrélia: Valores enraizado na legislagdo do servico publico

Os valores e 0o Codigo de Conduta relacionado aplicaveis aos servidores publicos
australianos estdo definidos na Lei do Servigo Publico de 1999. Os valores determinam que
0 servico publico australiano:

e éapolitico, desempenhando suas fungdes de formaimparcia e profissional;
e éum servico publico no qual as decisdes empregaticias sdo baseadas no mérito;

e fornece um loca de trabalho livre de discriminagdo e reconhece e utiliza a
diversidade da comunidade australiana que serve;

e tem os mais altos padrdes éticos,

e possui ampla prestacdo de contas de suas agBes dentro do quadro de
responsabilidade ministerial para o governo, o Parlamento e para o publico
australiano;

e @ responsivo ao governo provendo consultoria honesta, compreensiva, detalhada e
rigorosa naimplantagdo das politicas e programas do governo;

e presta servicos de forma justa, eficaz, imparcial e cortés ao piblico australiano e é
sensivel a diversidade do publico australiano;

e temliderancadaaltaqualidade;

e estabelece relagBes no local de trabalho que valorizam a comunicag8o, consulta,
cooperacao e opini&o dos trabalhadores sobre questes que afetam seu trabalho;

e fornece um trabalho justo, flexivel, seguro e gratificante;

e focanaobtencdo de resultados e na gestdo por desempenho;
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Quadro 4.6. Austrélia: Valores enraizado na legislacdo do servicgo publico
(continuacéo)

e promove aequidade no emprego;

e fornece oportunidades razodveis para todos os membros elegiveis da comunidade
possam se candidatar a um emprego no servicgo publico;

e & uma carreira baseada em servico para melhorar a eficacia e coesdo do sistema
democrético de governo da Austrdlia;

e fornece um sistema justo de revisdo das decisbes tomadas em relacdo aos
empregados.

Fonte: Comissdo do Servico Publico Australiano (1999), “Lel de Servigo Publico de 1999",
www.apsc.gov.au/publications/legislation.htm, consultado em dezembro de 2009.

A estrutura de emprego e os valores essenciais

As mudancas na estrutura de emprego do servico publico brasileiro podem ser
atualizadas para refletir os novos valores essenciais relacionados a eficiéncia do governo,
desempenho e orientacdo do cidaddo. A rigidez associada ao atual sistema de carreiras
(servidores publicos que mudam de carreira precisam passar um novo Concurso e
comegar de novo da base de escala, e as carreiras sdo bastante restritas) e a imobilidade
resultante e posse virtual dos servidores publicos na posicéo para que foram recrutados
inicialmente ndo refletem esses novos valores. O quadro de emprego deveria ser mais
flexivel, com a reforma do sistema de categorias de emprego, como recomendado no
Capitulo 2, e medidas para aumentar a mobilidade, como recomendado no Se¢&o 1.3

Outra &rea de desequilibrio é a énfase nos direitos trabal histas dos servidores publicos
sem uma correspondente énfase em suas fungdes. Uma nova declaragdo de direitos e
obrigagtes, como na Austrélia, restabeleceria o equilibrio e ofereceria uma oportunidade
de incorporar os valores essenciais na estrutura de emprego.

Recrutamento e valores essenciais

A questdo fundamenta em termos de recrutamento € a necessidade de a
administracdo brasileira modernizar a sua visdo sobre o mérito. O principio de
recrutamento por mérito deveria ser reafirmado como valor fundamental. No entanto,
considerando suas redizacfes em matéria de mérito, o governo brasileiro poderia
comegar agora a se afastar da ideia de que o mérito implica, necessariamente, no controle
burocratico forte. I1sso era necessario, até certo ponto, para combater 0 nepotismo no
recrutamento e construir a confianca publica no sistema, mas a situacdo mudou. 1sso ndo
quer dizer que o0 nepotismo ndo existe mais, mas que o recrutamento baseado no mérito
foi mais bem internalizado como valor central e os procedimentos e controles rigidos
anteriores podem ser gradual mente diminuidos, como recomendado no Capitulo 2. Como
em outros paises, sera necessario que o governo avalie de forma frequente como as
mudangas nos processos de recrutamento afetam os val ores essenciais ao longo do tempo.
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O ponto chave é que a defesa forte e independente do mérito, que é absolutamente
essencial, pode ser assegurada de forma a possibilitar a atualizacdo de métodos de
recrutamento. As modalidades de protecdo do mérito nos paises membros da OCDE
mostram como isso pode ser feito. Por exemplo, no Canad4, aLel do Emprego no Servico
Publico enfatiza a fiscalizagdo e que a Comissdo de Servigo Publico (CSP) independente
€ responsavel perante o Parlamento por salvaguardar a integridade dos compromissos e
supervisionar a imparcialidade politica do servico publico federa. Ela atua na
salvaguarda dos valores de um servico publico profissional: competéncia, néo
partidarismo e representatividade. As suas investigacGes sdo uma ferramenta importante
de fiscalizagdo para monitoramento do sistema de pessoa e para o ndo partidarismo do
servico publico.

O recrutamento de pessoas com um forte historico de promogédo dos bons valores
essenciais gjudaria a diviar a necessidade por controles fortes. O primeiro passo é definir
0s critérios de recrutamento e selecdo para incluir as qualidades pessoais que refletem
valores essenciais como honestidade, integridade e compromisso com a diversidade. Tais
gualidades ndo podem ser avaliadas com uma prova escrita. 1sso requer entrevistas
gualificadas e o possivel uso de técnicas de analise comportamental. Isto pode ser
aplicado prioritariamente para 0s gestores e gerentes seniores dentro das mudancas dos
seus processos de recrutamento como desenvolvido anteriormente. O governo brasileiro
poderia olhar cuidadosamente para a abordagem adotada no servigo publico australiano
(Australian Public Service), que desenvolveu um sofisticado conjunto de ferramentas
para auxiliar os gestores no recrutamento. Um deles € um conjunto de cartdes de
capacidade que definem e fornecem orientagdes sobre como incorporar a ética, os valores
e outras qualidades pessoais no recrutamento (ver Quadro 4.7).

A maneira como as nomeagles sdo feitas para os cargos DAS também manda um
sina importante sobre os valores essenciais. As mudancas recomendadas no Capitulo 3
destinam-se, entre outras coisas, a implantar um processo transparente e baseado no
mérito de nomeacles para cargos DA S que ndo estejam definidas como politicas.

Novos valores e gestéo por desempenho

Conforme observado no Capitulo 3, fortes valores compartilhados sdo uma parte
importante dos acordos administrativos para a nova abordagem de gestdo por
desempenho recomendada para o Brasil, combinada com novas formas de acordos de
desempenho e prestagdo de contas. O Brasil comegou aimplantar mudangas na gestéo por
desempenho que provavelmente criaram algumas mudangas nos vaores e pode querer
deixé-las claramente declaradas como parte dos valores essenciais. Deve-se cuidar para
gue a gestdo de desempenho fortaleca outros valores essenciais como qualidade,
transparéncia, legalidade e honestidade. Os riscos de incentivos distorcidos que possam
enfraguecer os valores essenciais devem ser analisados e tratados quando os sistemas de
gestéo de desempenho estiverem sendo desenvolvidos e implantados.
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Quadro 4.7. Servico Publico Australiano (SPA): Get it Right: um kit de
recr utamento para os ger entes

O Get it Right (“Faca Direito”) foi concebido para gudar os gerentes de linha do SPA a
tomar decisdes de recrutamento e selecdo de qualidade. Desenvolvido em colaboragdo com
as éreas de recursos humanos e gerentes de linha de todo o SPA, o Get it Right explora o
recrutamento destacando trés principios essenciais para a contratacéo efetiva: definir, atrair
e selecionar.

O kit possui trés partes:

e Plangjador do projeto — resumo da abordagem do plano de projeto;

e CartBes de capacidade — para definir funcBes e identificar as opcles de selegao;
e Instrumento eletrdnico — etapas detalhadas no processo.

Os cartbes de capacidade sdo utilizados para:

e definir novos papéis,

e determinar as capaci dades necessarias para a equipe e para o papel;

e esclarecer as responsabilidades das funcdes existentes;

e desenvolver critérios de selegdo;

identificar as opgdes de selecéo eficaz.

Ha 23 cartdes de capacidade e trés cartdes de prioridade. Os cartdes de capacidade:

e 3o agrupados por habilidades, qualidades pessoais e conhecimentos especificos;
e fornecem indicadores comportamentais para cada capacidade;

e incluem opc¢des para selecdo de pessoas com a capaci dade descrita.

Os cartdes de prioridade sdo incluidos para gjudar a determinar a importancia relativa
das diferentes capacidades.

A ética e os valores estdo entre as qualidades pessoais procuradas no recrutamento. O
cartdo de capacidade para ética e valores aconselha que os individuos que demonstram esta
capacidade irdo:

e modelar osvalores e o codigo de conduta do SPA;

e servir ap governo atua independentemente de preferéncias pessoais,
e agir com integridade e ter altos padrdes éticos;

e inspirar confianca ao tratar todas as pessoas de forma justa.

As formas recomendadas de avaliagdo dos candidatos para a capacidade ética e os
valores sdo: entrevista estruturada, questionario de estilos de comportamento; verificacdo de
referéncias.

Fonte: Comissdo do Servigo Publico Australiano (2009), “Get it Right — um kit de recrutamento para
gerentes’, www.apsc.gov.au/getitright/index.html, consultado em dezembro de 2009.
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E extremamente importante que os novos valores orientados por desempenho e pelo
cidaddo estgjam claramente declarados e apoiados por ferramentas de gestdo como
processos de avaliagdo de desempenho efetivos, construindo uma cultura de dialogo e
aconselhamento profissional para um melhor desempenho e fornecendo aos gestores
meios de diferenciar entre desempenhos bons e ruins. Promover a aceitagdo dos novos
valores pelos gestores, equipes de servidores e sindicatos levara tempo e exigira acéo
explicita. Estes novos valores também exigiréo mudancas comportamentais da parte dos
6rgdos centrais de gestdio. E necessario atingir um equilibrio muito cuidadoso entre o
fornecer aos gestores meios para aplicar 0s processos de gestéo por desempenho de
maneira efetiva e manter os padrdes e controles essenciais.

O papel dos gestores

Embora sgja essencial que os valores essenciais estegjam expressos na legidacéo do
servico publico e nas politicas e préticas de gestdo de recursos humanos, isto sozinho néo
garantira que os valores serdo profundamente incorporados no etos do servico publico. Os
gestores de todos os niveis tém um papel crucial em modelar e aplicar os valores em seu
trabalho diario. Os paises membros da OCDE descobriram que as atitudes dos gestores de
alto nivel e lideres estabelecem a atitude de toda a organizagdo. Recrutar as pessoas certas
e fazé-las responsaveis por estas atitudes € desta forma fundamental para a gestéo baseada
em valores. E necessario um esforgo significativo para formar uma cultura de gestdo do
servico publico brasileiro eisto deve ser encarado como um projeto de longo prazo.

Definir as competéncias que os gestores devem demonstrar € um primeiro passo
importante. O Capitulo 2 deu um exemplo de como os valores sdo incorporados as
competéncias no servico publico federal canadense. O Brasil deve desenvolver uma série
de competéncias de lideranca e gestéo baseadas em valores essenciais e que se aplicam a
todos os gestores. As competéncias devem guiar o recrutamento e a selecéo dos gestores,
como na Austrdia (ver Quadro4.7), aém do treinamento e desenvolvimento. As
competéncias devem ser um elemento da avaliagdo de desempenho dos gestores.

Os gestores devem ser responsaveis pelos valores e pela ética e devem ser apoiados
por ferramentas e acesso ao aconselhamento. A responsabilidade por fornecer ferramentas
de apoio e servigos de aconselhamento deve ser colocada em um servico especifico no
0rgdo central de gestéo e deve ser dada atencdo a existéncia de um conselheiro com alto
nivel de valores e ética em cada ministério e 6rgao.

4.2. A divisao deresponsabilidades na gestéo de recur so humanos

A experiéncia dos paises membros da OCDE

Varios paises membros da OCDE tém buscado uma politica geral de delegagéo de
autoridade operacional sobre a gestdo de recursos humanos para ministérios e gestores de
linha até o limite permitido. O propdsito é smplificar e reduzir os custos dos sistemas de
gestdo de recursos humanos a0 mesmo tempo em que tornam mais eficiente o uso dos
recursos disponiveis. Paradoxamente, a delegagdo da autoridade da gestdo de recursos
humanos requer reforcar o papel e as funges do 6rgao central de gestdo de recursos
humanos a fim de fortalecer sua posicdo e dar a ele poder suficiente para coordenar e
controlar o servico civil. E esperado que o 6rgdo central de gestdio de recursos humanos
forneca mecanismos que assegurem que a politica de servico civil sera seguida. Além
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disso, este 6rgdo central esta geralmente encarregado de administrar a preparagdo de
reformas legidlativas, implantar as reformas no servico civil, estabelecer padrdes de
gestdo de recursos humanos e determinar mecanismos que garantam tratamento igual e
justo para os servidores publicos de todas as institui¢cdes do governo.

O 6rgao central de gestéo de recursos humanos

A grande maioria dos paises membros da OCDE tem um 6rgéo que lida com a gestdo
de recursos humanos no nivel de governo central. Ela atua como dirigente das reformas
do servico civil em uma abordagem global do governo. Isto pode envolver ser
responsavel por desenvolver estratégias de gestdo de recursos humanos, monitorar o
progresso em direc@o as metas, ligar os objetivos da gestdo de recursos humanos com as
metas governamentais mais amplas e relatar 0 progresso e reavaliar as estratégicas na
medida em que os progressos forem feitos. Nos paises membros da OCDE, os 6rgéos
centrais de gestdo de recursos humanos séo instrumentos de implantacdo das reformas na
gestdo de recursos humanos, promovendo a troca de informagdes e boas praticas,
elaborando passos para evitar a duplicacdo de atividades, ganhando a aceitacdo de
diretrizes e padrfes, facilitando a colaboragdo entre 6rgéos do governo e ministérios e
encorgjando a inovagdo e a assungdo de riscos na gestdo de recursos humanos
(Shipton et al., 2006). Seu tempo de reacdo politica €, deste modo, crucial.

Entretanto, a organizac8o e as estruturas dos 6rgéos centrais de gestdo de recursos
humanos dos paises variam significantemente. Elas estéo localizadas nos gabinetes dos
Primeiros-Ministros e chanceleres, nos ministérios do interior, finangas ou trabalho, e em
ministérios especiais de administracdo publica. Quando os paises veem a gestao de
recursos humanos em um contexto de gestdo mais amplo, ligado aos gastos publicos, eles
normalmente estabelecem um 6rgdo central de gestdo de recursos humanos dentro do
Ministério das Financas. Em contraste, caso eles enfatizem a coordenacdo politica ou
desempenho departamental, eles tendem a colocar 0 6rgdo central de gestdo de recursos
humanos sob alideranca do executivo ou do gabinete.*

As experiéncias mais promissoras na OCDE sugerem que os 6rgaos centrais de gestao
de recursos humanos sdo mais eficientes quando eles:

e Atuam sob uma estrutura gerencial que fornece um ambiente no qual as politicas
e praticas de gestdo de recursos humanos serdo fortalecidas e evoluem. A base
legal da palitica de gestéo de recursos humanos da ao 6rgéo central de gestéo de
recursos humanos um mandato claro para suas atividades.

e Tém um plano que Ihes permite atuar estrategicamente a fim de acangar as metas
do governo e avaliar qudo bem elas sucedem. Sua resposta politica depende em
parte disto.

e Assumem um papel de coordenacdo, monitoramento e facilitador na implantacéo
das politicas de gestdo de recursos humanos, fornecendo orientacdo, suporte
técnico e feedback. O papel de fiscalizacdo do centro ndo € necessariamente
orientado por transagdo, podem confiar no monitoramento estratégico e na
medic&o de resultados e riscos.

e Tém recursos humanos e financeiros adequados para fortalecer a gestdo de
recursos humanos no servico publico. Os 6rgdos centrais de gestéo de recursos
humanos devem ter a capacidade de preparar a reforma do servigo civil ou
controlar aimplantagdo daLe do Servigo Civil (Civil Service Act).
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e Tém um papel de lideranca no desenvolvimento de propostas de reforma do
servigo civil, administram a preparacdo da legislagdo de reforma e estabelecem
padrbes de gestdo de recursos humanos homogéneos, sem interferir demais no
papel tradicional de outros ministérios, acima de tudo do Ministério das finangas.

O 6rgéo central de gestéo de recursos humanos deve ter uma compreensdo minuciosa
de seu papel na gestéo do setor publico e daimportancia de equilibrar:

e Autonomiagerencial e flexibilidade com a direcéo de todo o governo, a coeréncia
e atransparéncia entre 0s sistemas.

e A delegacdo de autoridade gerencial com a necessidade de entender como a
autoridade delegada é exercida. Isto exige um regime robusto de prestacdo de
contas e sistemas de informacdo confidveis para monitorar a saude gera do
servico publico.

O 6rgdo central de gestdo de recursos humanos ndo deve estar encarregado de
proteger os direitos dos servidores civis (além dos tribunais). A maior parte dos paises
membros da OCDE tem 06rgaos especiais e independentes, tais como o Conselho de
Protecéo do Sistema de Mérito nos Estados Unidos e a Comisséo de Servicos Pablicos no
Reino Unido. O ouvidor do servigo publico deve fazer este papel no Brasil.

O papel em evolucéo do 6rgao central de gestéo de recursos humanos—a
caminho da delegacéo de competéncia da gestéo de recursos humanos por
gover nos nacionais/feder ativos

Austria, Estado Unidos, Finlandia, Holanda, Irlanda, Jap&o, Noruega, Reino Unido e
Suica tém focando novamente ou redefinido o papel do érgédo central de gestéo de
recursos humanos para um papel gerencial mais estratégico e menos detahista. Na
Austrdlia, Bélgica, Nova Zelandia, Portugal e Suécia, ao contrario, este 6rgdo coordena a
gestdo dos recursos humanos nos departamentos e agéncias. Isto significa uma mudanca
em direcdo a um controle descentralizado da responsabilidade da gestdo de recursos
humanos a fim de aumentar a flexibilidade gerencial e melhorar o desempenho e a
responsividade, apesar do escopo e o ritmo da delegacdo variar de pais para pais.

A delegacdo de autoridade na gestéo de recursos humanos outorga poder aos gestores
publicos para tomarem decisdes operacionais especificas a fim de adaptar as praticas de
gestdo de recursos humanos definidas centralmente as necessidades de negdcios de suas
organizagbes. Em gera, os paises membros da OCDE contam com trés métodos de
delegacdo: i) transferéncia de responsabilidades pela gestédo de recursos humanos dos
Orgdos centrais para ministérios/departamentos/orgéos; ii) simplificagdo das regras e
procedimentos quando a transferéncia interessa aos aspectos operacionais da gestdo de
recursos humanos, enquanto a responsabilidade por uma politica mais geral permanece
centralizada; e, iii) o desenvolvimento de politicas de gestéo de recursos humanos mais
flexiveis. A administracdo central do governo nunca delega totalmente a autoridade pela
gestao de recursos humanos, na medida em que 0s governos querem manter uma série de
valores compartilhados e estruturas e processos comuns gque precisam ser administrados
centralmente. Podem ser identificados quatro tipos de delegacfes nos paises membros da
OCDE:
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¢ Delegacao de estabelecimento. Refere-se a habilidade de decidir sobre o nimero
de servidores e o tipo de servidores empregados. Na Bélgica, Estados Unidos,
Finlandia, Noruega e Suécia, os departamentos e 0rgaos tém ampla autonomia
para determinar, dentro dos limites legais orgamentérios, os nimeros e tipos de
postos em suas organizagdes, assim como a alocagdo do pacote orcamentario
entre a folha de pagamento e outras despesas. A delegacdo de plangjamento da
mao de obra permite que as organizacbes determinem quantos empregados
precisam e o conjunto de habilidades exigidas. As vezes a autoridade para decidir
guando usar os servicos adquiridos e contratados é del egada.

e Delegacdo dos niveis de compensacdo. Refere-se a gestdo do sistema de
remuneracdo e da gestdo da porcdo varidvel da remuneracdo (beneficios e
remuneracio relacionados a0 desempenho). Na Alemanha, Austria, Bélgica,
Espanha, Finlandia, Japdo, Luxemburgo, Noruega e Suica a gestdo gerad do
sistema de remuneracdo € definida centralmente (parte fixa, progressdo na escaa
saarial, etc.), mas na Austrdia, Reino Unido e Suécia, e em menor nivel nos
Estados Unidos, ela é delegada aos departamentos, 6rgdos ou mesmo as unidades
de trabalho.

o Delegacdo de classificacdo de posicao, recrutamento e demissio. O sistemade
classificacio de cargos na Alemanha, Austria, Coréia, Espanha, Estados Unidos,
Holanda, Irlanda, Itdia, Japdo, Portugal e Suica é primariamente definido pelo
6rgao central de gestéo de recursos humanos, enquanto que na Bélgica, Finlandia,
e Hungria parece haver aguma delegacdo. Entretanto, na Austrdia e no Reino
Unido os departamentos e 6rgéos tém espago ainda mais amplo para determinar
seu sistema de classificagdo. No recrutamento individual para entrada no servigo
civil da Coréia, Espanha, Irlanda, Jap&o, L uxemburgo e México, o érgéo central
de gestdo de recursos humanos esta diretamente envolvido no recrutamento de
servidores regulares; o recrutamento de trabal hadores eventuais é mais facilmente
delegado aos departamentos e agéncias. O aspecto chave da delegacdo das
fungbes de recrutamento ndo é a selecdo em si, mas a especificacdo das
competéncias exigidas e os critérios de selecdo que sGo um complemento
essencia ao planegjamento da méo de obra.

o Delegacdo da definicdo de condicBes de emprego. A gestéo das condigdes de
emprego (flexibilidade e adaptacbes as condicdes de trabalho) é geramente
delegada, dentro de uma estrutura geral, na Austria, Austrélia, Estados Unidos,
Finlandia, Holanda, Hungria, México, Portugal, Reino Unido e Suécia. No
entanto, na Bélgica, Espanha, Irlanda, Japdo, Noruega e Suica ela parece ser mais
centralizada. A delegacdo do regime de trabalho permite que os ministérios e
agéncias se adaptem a estas disposicdes para satisfazer suas préprias
necessidades. Por exemplo, a autoridade para o treinamento e desenvolvimento do
pessoa pode ser delegada, mas o centro estabelece os padrdes minimos para 0s
procedimentos de recrutamento, critérios de selegdo e de estruturas de
competéncias. A fim de motivar os seus empregados, as organizacdes precisam
ser capazes de recompensalos pelo bom desempenho e comportamento e
sancionar a ma conduta. Portanto, alguns paises delegaram 0 controle sobre
recompensas monetarias.
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A experiéncia dos paises membros da OCDE mostra que a efetiva delegacdo de
autoridade gestdo de recursos humanos exige dois aspectos. primeiro, ela precisa ser
acompanhada por um refor¢o de certas fungdes centrais, como o monitoramento da
implantacdo da politica de gestdo de recursos humanos e tornando os gestores
responsaveis por sua execucdo da autoridade delegada; segundo, ela tem que ser
acompanhada pela existéncia da capacidade de gestdo adequada e competéncia no nivel
sub-central. E por isso que alguns paises estdio reformando suas estruturas de gestdo
sénior.

Os érgéos centrais de gestéo de recursos humanos estéo assumindo a responsabilidade
pela implantacéo horizontal da Lei de Servigo Publico (Civil Service Act) enquanto os
ministérios e as agéncias focam mais nas responsabilidades verticais de gestédo de
recursos humanos. Como 0 servico publico se torna mais fragmentado, o centro estara
preocupado primeiramente com garantir que as despesas publicas e as metas de
desempenho sgjam atingidas e com aidentificagd de conselhos e melhores préticas.

A autoridade de gestdo de recursos humanos também foi delegada em graus variados
por toda a administracdo central nos paises membros da OCDE. No entanto, quando o
6rgédo central de gestdo de recursos humanos delega autoridade aos ministérios de linha e
agéncias, estes orgaos ndo podem delegar essa autoridade para os niveis de comando
inferiores, gerentes e supervisores dalinha de frente.

A situagéo no Brasil

O governo federal brasileiro tem um sistema centraizado no qual o Ministério do
Plangamento, Orcamento e Gestdo € responsaveis pela coordenagcdo e gestdo do
plangjamento, or¢camento federal, pessoal civil, modernizacdo administrativa e sistemas
de tecnologia da informacado da administracdo publica federal. Como mostra a Figura 4.3,
a delegacdo de autoridade de gestdo de recursos humanos para 0S ministérios,
departamentos e agéncias € bastante limitada. O Ministério do Plangjamento, Orcamento
e Gestéo decide os niveis de pessoal, o tipo de funcionario empregado, os niveis de
remuneracdo, a classificagdo dos cargos, o recrutamento, as demissdes e as condi¢des de
emprego. Ele também esté estreitamente envolvido na implantagdo. Outros ministérios
tém pouco espago para adaptar 0s processos e procedimentos de recursos humanos para
as suas necessidades de negocios.

O papel e as funcdes do 6rgdo central da gestdo de recursos humanos

Dentro do Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo, trés unidades estdo
diretamente envolvidas na gestdo de recursos humanos. A Secretaria de Recursos
Humanos (SRH) é responsavel pela elaboracdo de normas e definicéo dos procedimentos
a serem observados por outras unidades de gestéo de recursos humanos na administragéo
publica federal (ver Quadro 4.8). Seu objetivo € modernizar as fungbes de recursos
humanos no setor federa para simplificar os procedimentos administrativos, facilitar a
gestdo dos recursos humanos e prover servicos de melhor qualidade. A SRH é o ponto de
referéncia para a elaboragdo de politica de gestdo de recursos humanos no nivel federal.
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Figura 4.3. Extensdo da delegacéo de autoridade de gest&o de recur sos humanos aos
ministéios setoriais nos paises membros da OCDE e no Brasil
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Fonte: OCDE (2009c); O Governo sob Andlise 2009, OCDE, Paris, e OCDE (2008b), O estado do Servico
Publico, OCDE, Paris. Os dados do Brasil foram retirados das respostas do Brasil para a Pesquisa de
Estratégias de Gestdo de Recursos Humanos da OCDE, 2006.

A Secretaria de Gestdo (SEGES), por sua vez, € responsavel pela coordenacéo e
supervisdo das politicas de gestdo publicas e pelo aprimoramento da alocacdo de recursos
na administragdo federal. Ela autoriza as unidades administrativas na administragéo direta
(ministérios) e administragdo indireta (autarquias e fundagBes) a organizar concursos
publicos para preencher vagas. A SEGES revé o caso para cada aplicacdo para garantir
qgue ele estd dentro do limite do orcamento e avaia a necessidade de pessoal da
organizacao antes de autorizar o concurso. A SEGES também é responsavel por propor
politicas e diretrizes para a gestdo dos gerentes seniores, em coordenacdo com a SRH.
Finamente, a SEGES € responsavel por andlisar a distribuicdo de cargos DAS nos
departamentos e agéncias e apresentar as suas propostas de ateractes ao Presidente.

A Secretaria de Orcamento (SOF), com base nas informagdes fornecidas pela SRH e
pela SEGES, determina o limite financeiro para a criagdo de novos postos e fungdes e
monitora a politica de pessoal: aspectos econémicos (folha de pagamento dos servidores
ativos e aposentados, beneficios extras, autorizacdo para a contratacdo e estudos sobre
novas posi¢cdes). A SOF também atesta a disponibilidade orcamentéria para as medidas
ou atividades que impliguem um aumento de despesas has areas de pessoal e beneficios.
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Quadro 4.8. Responsabilidades e desenho or ganizacional da Secretaria de
Recur sos Humanos (SRH)

A principa responsabilidade da Secretaria de Recursos Humanos (SRH) do Ministério
do Plangjamento, Orcamento e Gestdo, € a provisdo da forca de trabalho adequada no
governo federal por meio da concepgdo e implantagdo de politicas de gestdo de recursos
humanos que permitam que os servidores publicos fagam parte da modernizagéo do Estado.

Em geral, a SRH:

e  Atuacomo érgéo central do Sistema de Pessoal Civil (SIPEC) com competéncia
para escrever atos legais relativos aos servidores publicos no ambito da
administragdo publica federal direta (Gabinete da Presidéncia e ministérios),
Orgdos independentes (autarquias), incluindo os regimes especiais e fundagdes
publicas e as atividades de auditoria e ouvidoria.

e Formula propostas de politicas e diretrizes para a administragdo de recursos
humanos, incluindo aguelas relacionadas com a previdéncia social, beneficidrios,
relacdes de trabalho, quadros, remuneracfes, capacidade e dimensionamento da
forca de trabalho federal.

e Projeta politicas e mecanismos para garantir a democratizagdo das relagdes de
trabalho da administracéo federal, a fim de melhorar as condic8es de trabalho dos
servidores publicos e aplicar os principios da eficiéncia e eficacia nos servicos
publicos federais.

e FElabora propostas para o desenvolvimento e implantacdo de sistemas de
informag&o para a gest@o de recursos humanos.

e Rediza andlises das informagBes contidas nas bases de dados do Sistema
Integrado de Administragdo de Recursos Humanos (SIAPE).

A SHR tem uma equipe total de 274 servidores dos quais 159 fazem parte do quadro da
SRH, 36 sdo servidores de outros ministérios, departamentos ou estados que foram
destacados para trabalhar na SRH, 36 sdo nomeacfes pertencentes ao sistema DAS e 43 sdo
contratados. No total, a SRH tem 79 DAS, 22 dos quais estdo acima do nivel 4. A SRH esta
organizada em sete unidades:

e  Gahinete;

e  Ouvidoriado Servidor;

e Auditoria de Recursos Humanos,

e  Coordenagdo-Geral de Capacitacao;

e Departamento de RelacBes de Trabalho, (DERT));

e Departamento de Administracdo de Sistemas de Informacdo de Recursos
Humanos (DASIS);

e  Departamento de Normas, Procedimentos Judiciais e Orgdos Extintos (DENOP).

Fonte: Notas da Misséo.
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Como apontado nos capitulos anteriores, para elaborar préticas apropriadas de gestéo
de recursos humanos é necessario primeiro focar no funcionamento das organizacdes
publicas. Embora o Ministério do Plangjamento, Or¢amento e Gestéo tenha demonstrado
capacidade para €aborar e implantar reformas em éreas como competéncias,
remuneracao e gestao por desempenho, varias questdes precisam ser abordadas a fim de
melhorar a sua capacidade para conduzir a reforma da gestdo de recursos humanos no
nivel do governo central. Por exemplo:

o Falta devisdo e plangjamento de longo prazo. O Brasil adotou uma abordagem
fragmentada para reformar a gestéo de recursos humanos que torna a maioria das
decisdes em decisdes operacionais ao invés de estratégicas e baseadas numa visao
de longo prazo. O plangamento da forca de trabalho de longo prazo que inclui
uma adiantada reflexdo sobre o tipo de servigo plblico, quantidade de forca de
trabalho, habilidades, competéncias e diversidade da forca de trabalho desgjados
pelas autoridades brasileiras no longo prazo esta sendo desenvolvido, mas ainda
esta no inicio. O didlogo entre o Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestéo
€ 0S ministérios e agéncias sobre questdes de gestdo de recursos humanos ainda é
impul sionada pela demanda por cargos e aumentos de remuneragdes.

e Capacidade técnica restrita. Conversas com servidores do Ministério do
Plangiamento, Orcamento e Gestdo revelaram que os servidores da SRH e da
SEGES nao tém conhecimentos solidos em gestéo de recursos humanos. Eles sdo
amplamente formados e treinados no servico. Este é o caso também do pessoal
responsavel pelas questdes de gestdo de recursos humanaos em outros ministérios.
Eles ndo tém formacdo em plangamento estratégico, e isto, obviamente,
enfraquece a sua capacidade de integrar a estratégia de recursos humanos nos
programas de reforma da gestéo publica.

e Falta de cultura e capacidade para negociagcdo coletiva. As propostas de
reforma do Ministério do Plangiamento, Orcamento e Gestdo ndo sao submetidas
a um processo de negociagdo amplo e a discussdo dentro do governo e com os
agentes externos. As informagBes recolhidas a partir de conversas com
autoridades brasileiras sugerem que o objetivo tem sido evitar o confronto, em
especial com os sindicatos. Como consequéncia, as negociacdes e discussdes para
enfrentar questfes dificeis das reformas ndo existem. Muito provavelmente este
também ¢é resultado da falta de experiéncia gerencial em lidar com assuntos
controversos nos processos de negociacdo. No entanto, o Sistema de Pessoal Civil
(SIPEC) (ver Quadro4.9) fornece uma forma de fechar a lacuna entre a
coordenagdo setoria e a negociacdo. O fato de que a principal fungdo de gestéo de
recursos humanos conseguiu colocar um numero de questfes importantes na
agenda e dar inicio a uma série de reformas parciais significa que se tornou adepta
a cooperacdo horizontal, ou sgja, a obtencdo de resultados por meio do didogo,
identificando interesses comuns e desenvolvendo acordos solidos. Este modo de
trabalho deveria continuar, mas seria facilitado com metas globais de governo
mais claras e expectativas sobre 0 que deve ser atingido.
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Quadro 4.9. O Sistema de Pessoal Civil (SIPEC) Brasileiro

Liderado pela Secretaria de Recursos Humanos (SRH) do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, o SIPEC agrupa todas as unidades organizacionais que realizam
atividades de gestdo de recursos humanos no Governo Federal; isso representa cerca de
10000 servidores publicos. Os membros do SIPEC estdo organizados em 24 6rgdos
setoriais que incluem departamentos, divisdes e unidades de ministérios e da Presidéncia, e
274 6rgdos seccionais de departamentos, divisdes e agéncias de outras entidades
governamentais. O SIPEC visa uma cooperacdo mais estreita entre 0 6rgdo central de gestdo
de recursos humanos (SRH) e os 6rgaos seccionais e setoriais por meio de eventos para
difundir informagBes sobre a gest&o de pessoal no governo federal. O SIPEC tem atarefa de
articular as politicas de gestao de recursos humanos com as orientacoes politicas estratégicas
do governo e gerar as estruturas organizacionais necessrias para alcangar as metas do
governo.

Fonte: Notas da Misséo.

A necessidade de criar flexibilidade para os gerentes e agéncias e melhorar a
estratégia de gestdo de recursos humanos

O atua regime de gestdo de recursos humanos na administracéo publica ndo fornece
condi¢cbes para 0 volume de delegacdo de responsabilidades de gestdo de recursos
humanos que incentivariam a cultura prospectiva e baseada no desempenho
organizacional que esta comecando a surgir no Brasil. O Ministério do Plangiamento,
Orcamento e Gestéo exerce um controle burocrético e tecnocrético baste centralizado
sobre o plangiamento e os processos de gestdo de recursos humanos, e pouca énfase é
dada para outras funcfes principais que o 6rgao central de gestao de recursos humanos
deveria executar como fornecer orientacdo e apoio aos ministérios; exercer a lideranca do
desenvolvimento de politicas estratégicas de gestdo de recursos humanos, garantir uma
adequada capacidade e competéncia de gestdo nas unidades de niveis hierarquicos mais
baixos, estabelecer referéncias para avaliar quando e em que nivel estender a delegacdo e
a desregulamentacdo e fortdecer o didogo horizontal e a coordenagdo para o
plangjamento e implantagdo da politica de recursos humanos. A centralizac&o trouxe um
sistema de gest&o de recursos humanos com as seguintes limitagoes.

Limitacdo da gestdo de recursos humanos estratégica

As autoridades brasileiras tém reconhecido a necessidade de desenvolver uma cultura
de plangamento estratégico e coordenacdo setorial na administracdo publica. De fato, a
julgar pelas funcles, atividades e responsabilidades dos departamentos de recursos
humanos em diferentes ministérios, a gestdo de recursos humanos ainda ndo parece ser
considerada uma area estratégica para buscar objetivos governamentais mais amplos. Nao
ha nenhuma reflexdo sobre como politicas chave, préticas e processos de recursos
humanos podem ajudar a melhorar o desempenho das organizages publicas e ha uma
capacidade técnica limitada para o plangamento de recursos humanos. A ENAP
apresentou certificados neste campo, mas o treinamento pontual ndo é suficiente. A
administracdo publica brasileira carece de mecanismos para integrar as politicas e planos
setoriais a partir de uma perspectiva governamental global que incorpore as disparidades
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entre ministérios e agéncias e 0 desequilibrio em relacdo aos atuais niveis de pessoal,
competéncias e diversidade daforca de trabal ho.

Esta é uma das razbes pelas quais ministérios e agéncias ndo tém desenvolvido a
capacidade de pensar estrategicamente sobre a gestdo de recursos humanos. A SRH ou a
SEGES estéo apenas comegando a dar orientagfes sobre como plangjar estrategicamente
as necessidades de forga de trabalho, mas a estrutura ainda estd incompleta (ver
Capitulo 1) e existem graus de implantagdo muito amplos na medida em que os gerentes
ndo prestam contas sobre o plangjamento da forca de trabalho. 1sso produz uma falta de
coeréncia nos esforcos para fazer do plangamento da forca de trabalho um trabaho
coletivo. Sem duvida, isso também contribui para o aumento dos custos da forca de
trabalho que ndo necessariamente se traduzem em ganhos de €ficiéncia e capacidade.

Também ndo ha uma estrutura de prestacdo de contas, 0 que torna os gerentes
responsaveis pela administragdo de sua forga de trabalho como parte de seus relatorios
regulares e de acordo com as necessidades e estratégias de suas organizagbes e 0s
objetivos gerais dos governo em termos de gestéo de recursos humanos.

Foco nas entradas e controles ao invés da eficiéncia

Como este estudo mostrou, a entrada centralizada e o controle orientado das préticas
de gestéo de recursos humanos do Brasil produziram um sistema de gestéo de recursos
humanos rigido que limita a mobilidade e recolocacéo de pessoal. Por exemplo, a SEGES
e a SRH tém tentando reduzir o nivel de especializacdo dos diversos cargos ho governo
federal, mas as barreiras impostas pela legidacéo tornam este trabaho dificil. De fato,
mesmo a elaboragdo organizacional da SRH enfatiza processos operacionais de entrada e
controle em detrimento dos procedimentos estratégicos e atencdo para a eficiéncia
Nenhuma unidade é especificamente responsavel pelo desenvolvimento de politicas de
gestao de recursos humanos e plangjamento estratégico da forca de trabalho.

Além disso, 0 senso de coesdo no servigo publico parece mais o produto do controle e
supervisio centrais do que da identificacdo com uma Unica visdo estratégica que todos
possam aderir. As entidades envolvidas no controle da legalidade e regularidade das
acOes de pessod incluem o Tribuna de Contas da Uni&o (TCU), auditores externos, a
unidade de controle interno, auditores internos, o Judici&io e a comissao de ética,
somando os gerentes e diretores no comando das decisdes de pessoal para seus
empregados. Todas as agBes do pessoa sdo controladas antes e depois por diversos
Orgdos. A natureza desses controles, principalmente os do Tribunal de Contas da Uni&o,
nem sempre € clara: 0 TCU considera que cerca de 4-5% das 110 000 decisfes analisadas
a cada ano sdo ilegais (incluindo pensdes). Em vista do nimero de controles, na verdade
este € um grande nimero que chama a atengdo pelas seguintes questdes: i) problemas de
clareza na legislacdo e na regulamentacdo sobre o pessoal e a frequéncia das mudancas
em cada carreira; e i) a capacidade da gestdo de recursos humanos nos varios ministérios
e departamentos.

Falta de flexibilidade na gest&o de recursos humanos

Muitas regulamentagdes detal hadas juntamente com um controle rigoroso, em vez de
estruturas de prestacdo de contas da gestdo, resultam em falta de flexibilidade e poder
limitado dos ministérios e geréncias para tomar decisdes operacionais em gestdo de
recursos humanos. Enquanto o processo de decisio sobre a politica e estratégia de gestéo
de recursos humanos é muito centralizado, sua execucao € bastante fragmentada e requer
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uma série de controles para evitar ama gestao ou fraude. No entanto, embora isso apareca
criar um equilibrio apropriado, no Brasil levou a politicas muito rigorosas e detalhadas e
as estratégias e procedimentos que deixam os ministérios com pouca habilidade para se
adaptar as suas necessidades de negdcio. Os gerentes tém pouco incentivo para focar-se
no desempenho e na gestdo por competéncias, assim como tém pouco controle sobre a
gestdo do pessoa (definicdo de perfil, recrutamento, treinamento, promocéo, etc.) e,
portanto, ndo sdo responsabilizados pela forma como gerenciam seu quadro de pessoal,
custos e competéncias.

Sugestdes para reformas futuras

A fim de melhorar a capacidade do governo central na gestdo de recursos humanos, as
autoridades brasileiras precisam se concentrar em duas &reas principais. i) reorganizar e
redefinir o papel do 6rgdo central de gestdo de recursos humanos, e ii) desregulamentar a
estrutura da gestdo de recursos humanos para aumentar a flexibilidade e autoridade dos
ministérios e gerentes, a fim de que estes tomem decisdes especificas em gestédo de
recursos humanos quando uma estrutura clara for estabelecida e um érgéo de gestdo de
recursos humanos reforgado e capaz de orientar e tornar os gerentes responsaveis pela
gestdo de suaforga de trabalho for estabelecido.

Redefinir o papel e a organizacéo do 6rgao central da gestéo de recursos
humanos

Definir umavisdo de longo prazo para o alinhamento da gest&o de recursos humanos com
0s objetivos governamentais mais amplos

A experiéncia dos paises membros da OCDE sugere que, ao embarcar no refor¢o do
papel e das fungdes do 6rgdo central de gestdo de recursos humanos, € necessario
primeiramente construir uma estrutura que defina a estratégia de gestédo de recursos
humanos no contexto objetivo das politicas governamentais e prioridades estratégicas.
Esta estrutura deveria fornecer uma visdo de longo prazo para o servigo publico a fim de
orientar todas as politicas de reforma e programas de gestao de recursos humanos. Uma
perspectiva mais estratégica e holistica guda a evitar as mudancas organizacionais
reativas e de curto prazo. O alinhamento com os objetivos estratégicos de longo prazo do
governo e outras reformas de gestdo é crucia para a sustentabilidade das reformas de
gestdo de recursos humanos. O Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestéo
necessita conduzir uma ampla discussdo com as partes interessadas para congtruir esta
estrutura estratégica. O Brasil pode aproveitar a experiéncia do Gabinete de Gestdo de
Pessod (Office of Personnel Management — OPM) dos Estados Unidos par a ainhar os
objetivos estratégicos com a missao do 6rgdo central de gestdo de recursos humanos. Os
esforcos do OPM objetivam a proviséo eficiente da consultoria de capital humano e
lideranca para as agéncias federais.

O Ministério do Plangiamento, Orcamento e Gestédo também pode olhar para a
politica de gestdo de recursos humanos da Petrobras. Ela esta ligada a visdo de longo
prazo e a missdo da empresa e tem facilitado a construcdo de um sistema de gestéo de
recursos humanos sofisticado com foco no desenvolvimento continuo. A visdo da
Petrobras para 2020 é ser uma das maiores empresas de energia integrada do mundo e a
escolha preferida das partes interessadas. Sua missao € operar de forma segura e rentavel
no Brasil e no exterior, com responsabilidade social e ambiental, fornecendo produtos e
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servigos que atendam as necessidades dos clientes e contribuam para o desenvolvimento
do Brasil e dos paises em que opera. Neste sentido, a gestdo de recursos humanos é vista
como um agente para a sustentabilidade corporativa para assegurar que a Petrobras
possua as competéncias necessrias para desempenhar suas estratégias. A estratégia de
gestao de recursos humanos esta alinhada com a visao e a misséo da empresa, facilitando
o plangamento estratégico e a obtencdo das habilidades e competéncias necessarias para
atingir as metas da Petrobras.

Redistribuicdo de responsabilidades dentro do Ministério do Plangamento,
Orcamento e Gestéo

As informacbes disponivel sugerem gque a coordenacdo entre a SRH e a SEGES sofre
com a atua distribuicdo de responsabilidades, pois ambas tém competéncias de gestdo de
recursos humanos. Paratornar a gestéo de recursos humanos mais dindmica e coerente, as
autoridades brasileiras deveriam avaliar a necessidade de congtituir um 6rg&o Unico paraa
orientacdo, avaliacdo e desenvolvimento de politicas de gestéo de recursos humanos. Essa
mudanca, no entanto, requer necessariamente alteraces preliminares na estrutura e na
culturada SRH e da SEGES, dado que a SRH se envolve nas negociagdes de carreiras e
com os sindicatos e com o papel da administracdo da folha de pagamento, enguanto o
papel da SEGES na gestdo de recursos humanos é conduzir as negociacfes individuais
com ministérios e agéncias referentes a0 numero de servidores, embora parega que a
SEGES estgla evoluindo para um papel mais estratégico de plangamento da forca de
trabalho (ver Capitulo 1). E evidente a necessidade de um 6rgdo muito mais forte de
gestdo de recursos humanos, com maior capacidade e evolugdes na cultura da gestdo de
recursos humanos para gque ela sgja vista e conduzida de forma totalmente profissional,
diferenciando (inclusive por meio de diferentes subunidades):

1. o processo de negociagdo com os sindicatos;

2. o projeto de reformas e estruturas de prestacdo de contas para gerentes e unidades
de gest&o de recursos humanos,

3. o didogo estratégico de longo prazo a ser realizado na gestdo de recursos
humanos com os ministérios setoriais e as agéncias em relacdo ap planegamento
estratégico da forca de trabalho e a implantagdo das mudancas na gestdo de
recursos humanos em suas uni dades;

4. agestdo de remuneracdo e folha de pagamento.

Considerando as fortes tendéncias corporativistas dentro do servico publico brasileiro
por grupos de servidores relativamente engajados e restritos, é extremamente importante
gue as discussdes sobre as negociacdes com subgrupos ou relacionadas as condigdes de
trabalho dos subgrupos sejam subjugadas por uma estratégia global de gestdo de recursos
humanos que determina o resultado das negociagdes e discussies. 1sso pode requerer pelo
menos no curto e no médio prazo, manter as unidades de mudanca de gestdo de recursos
humanos separadas para evitar a apreensdo. No longo prazo, no entanto, a atengdo deve
ser focada na construgdo de uma Uinica organizagdo de gesté@o de recursos humanos dentro
do Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo, a fim de desenvolver politicas
consistentes e estratégicas de gestéo de recursos humanos.

O Brasil poderia se beneficiar da experiéncia da Franca na reorganizagdo da gestdo do
servigo publico. Como o Brasil, a Franga tem um sistema de gestéo de recursos humanos
baseado em carreiras e centralizado, juntamente com a responsabilidade pela elaboracdo
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de orcamentos, no Ministério do Orgcamento, Contas Publicas e Funcionalismo Publico.
Ha aproximadamente 2.5 milhdes de servidores publicos gerenciados no nivel nacional
do governo na Franca. Como a Franga, o Brasil poderiatirar proveito de ter o orgamento,
0S recursos humanos e a gest&o publica no mesmo ministério para orientar e coordenar as
metas de longo prazo abrangendo todo o governo, o que poderia levar a ganhos de
eficiéncia

Quadro 4.10. A gestéo do servigo civil francés, o DGAFP

Em junho de 2007, a Direcdo Geral de Administragdo Publica e do Servigo Publico
(Direction générale de I’administration et de la fonction publique, DGAFP) foi transferida
do Gabinete do Primeiro-Ministro para o Ministério do Orgamento, Contas Publicas e
Funcdo Publica de forma que o servigo civil e as funcbes das contas nacionais fossem
tratados por um Unico ministério. O objetivo € melhorar o equilibrio entre a gestdo de
pessoa e a implantacdo do Estatuto Congtitucional sobre Atos Orcamentdrios (LOLF),
aumentar a transparéncia das financas publicas e tornar o trabalho di&rio do funcionério civil
e financeiro mais facil. A DGAFP &, portanto, um local Unico para assinaturas e
homologagdo de requisicBes, em completa cooperacdo com a Diregdo Geral do Orgamento,
com a qual partilha o emprego conjunto e 0s arquivos de remuneracdo para que as duas
diretorias possam trabalhar em conjunto na diregdo e regulacdo de recursos do governo
central. Além da DGAFP e da Direc@o Geral do Orcamento, o ministério inclui a Direc&o
Geral da Modernizagéo do Estado (DGME), que retine trés estruturas de reforma do Estado:
inovacdo, consultoria e projetos.

Em 2006, a DGAFP deu inicio a um grande processo de reorganizagdo articulado com
0s servidores. Este processo culminou com o lancamento de um novo organograma e novos
procedimentos operacionais em janeiro de 2007. A reforma foi dirigida por trés objetivos
estratégicos: i) afirmar o papel e o valor adicionado da DGAFP em relacéo aos diretérios
gerais de recursos humanos dos ministérios; ii) melhorar a consolidagdo dos elementos de
gestdo de recursos humanos; e iii) reconhecer e afirmar o aspecto vital da informagdo e
comunicagdo. Os seus trés principios organizacionais sdo: i) a simplificago da estrutura de
gestdo com base nos trés objetivos estratégicos para evitar a criagdo de “satélites’ que se
reportem diretamente ao Diretor-Geral e a duplicacdo; ii) promover uma maneira cliente-
fornecedor de trabalhar; eiii) ser pragmética.

A tarefa tradiciona da DGAFP é reforcar a regulamentagdo geral de pessoa que
asseguram a coesdo e unidade do servigo publico. Ele fornece ao governo e os ministérios
competéncias com conhecimento das regras de alocacdo dos servidores, remuneracOes,
pensdes, horas de trabalho e do sistema de beneficios dos servidores. E o 6rgdo de
fiscalizacdo para as escolas de servicos publicos interministeriais (institutos de servico
publico regional sénior e a Escola de Negécios e Administragdo — ENA). Ela também é
responsével pelo monitorar o didlogo social com os sindicatos. Mais recentemente, a
DGAFP voltou-se para a diregdo da gestdo dos recursos humanos do governo central e para
a consisténcia das politicas de recursos humanos. Trés designacdes principais estruturam
esta atividade: i) orientar a consisténcia de regulamentacdo de pessoal; ii) elaborar e
implantar um estrondoso didlogo social no servico publico; e iii) definir e orientar a nova
politica de recursos humanos e 0s seus principais projetos. novos procedimentos de gestéo,
recursos humanos, planejamento de cargos e habilidades, sistemas de informag8o, gest&o
dos administradores seniores, etc.
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Quadro 4.10. A gestéo do servico civil francés, o DGAFP (continuacao)

A DGAFP agora trabalha em estreita ligagdo com a Dire¢do Geral do Orgcamento para
propor uma estratégia de finangas publicas sustentavel para desenvolver de politicas
publicas de classe mundial. Duas dire¢Ges gerais de recursos, uma responsavel pela gestdo
dos recursos humanos do governo central e a outra responsdvel por seus assuntos
financeiros, compartilham um sistema de arquivos conjunto sobre o emprego e remuneracéo
€, juntos, orientam e regulamentam os recursos do governo central como um todo.

A DGAFP realiza uma ampla gama de tarefas abrangendo: elaboracdo de regulamentos
de pessoa e remuneragao, revisao da escala de classificag@o de pessoal, codigo de conduta
profissional, formacdo, recrutamento e diversidade no local de trabalho, a gestéo da classe
executiva sénior, beneficios de servidores interministeriais, amenidades e atividades
associativas, provisdes de salde e seguranca interministeriais e cooperagdo administrativa
internacional. Em todas estas &reas, a DGAFP é responsavel pela realizacdo e manutencdo
do didlogo socia interministerial.

Fonte: Diretoria geral de administracdo da fungéo publica (Direction générale de I’administration et
de la fonction publique), www.fonction-publique.gouv.fr, consultado em setembro de 2009.

O Brasil pode também levar em consideracdo a experiéncia do Chile na gestdo do
servigo publico. O Chile também possui uma administracdo centralizada e um sistema
predominantemente baseado na carreira. No entanto, no Chile, o corpo central de gestao
de recursos humanos, a Diregdo Naciona do Servico Publico (Direccion Nacional del
Servicio Civil, DNSC), é uma agéncia descentralizada do Ministério das Finangas, com o
seu proprio estatuto juridico e ativos. Além disso, a DNSC é responsavel pela gestdo do
servigo civil sénior (Sstema de Alta Direccion) (ver Quadro 4.11).

Quadro 4.11. A agéncia chilena de gest@o do servigo publico

A Diregdo Nacional do Servigo Publico Chileno (Direccion Nacional del Servicio Civil,
DNCS) coordena, supervisa e propde medidas para a modernizagéo das politicas publicas de
gestdo de recursos humanos. O DNSC visa: i) projetar politicas para melhorar a gestéo de
recursos humanos na administracdo publica nacional nas &reas de recrutamento,
desenvolvimento de carreira e avaliagdo de desempenho; ii) assegurar um funcionamento
eficaz e eficiente do sistema de servico publico sénior; iii) fornecer aconselhamento
especializado sobre questfes de gestéo de recursos humanos para as diferentes agéncias de
servigos publicos; iv) conceber e implantar programas de treinamento para fortalecer a
modernizacdo das agéncias de servigos publicos; v) apoiar a profissionalizacdo das unidades
de recursos humanos no ambito dos ministérios e agéncias de servico plblico; e
vi) promover reformas e medidas para melhorar a gestéo de recursos humanos dentro do
setor publico.

Fonte: OCDE (2009¢) “Relatério de Avaliacdo de Adesdo: Chile”, documento interno.

Qualquer que sga o corpo escolhido para a gestdo do servico executivo sénior, é
necessario que a geréncia sénior sgja gerenciada e vista como sendo gerida por uma Unica
entidade capaz de dar direcéo, fornecer conhecimentos sobre os planos de carreiras e
perfis profissonais para 0s gerentes seniores e criar um servigo civil sénior global
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baseado num quadro de competéncias forte. Também deve estar em posi¢ao para gjudar a
desenvolver métodos e ferramentas para gerenciar as carreiras individuais dos gerentes
seniores e conduzir 0S concursos internos, interministeriais ou publicos para contratar
gerentes seniores (0s niveis ndo politicos que ndo devem ser nomeados de forma
discricionéria) e supervisionar a nomeacdo politica ou administrativa da equipe sénior.
Também deve estar em condicdes de analisar todos os projetos e pedidos de ateracdo da
regulamentagdo dos servidores e da remuneragdo relacionada aos niveis relativos aos
servidores publicos seniores a fim de evitar a ma gestdo e ser capaz de estabelecer uma
politica de desenvolvimento de lideranca que foque nos conhecimentos, habilidades e
valores morai s necessarios para a agao publica efetiva e adaptavel.

Aprimorando a Secretaria de Recursos Humanos

A experiéncia dos paises membros da OCDE sugere que, embora aguma
coordenagdo central e controle sgjam importantes para uma estratégia bem sucedida de
gestéo de recursos humanos, o foco do corpo centra da gestdo de recursos humanos deve
estar mais no acompanhamento, avaliagdo e elaboracéo de relatérios de progresso, tanto
como meio de feedback como um meio de expandir a prestaco de contas na gestdo de
recursos humanos. As autoridades brasileiras podem, assim, desgar explorar a
possibilidade de reorganizar o Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo de
acordo com caracteristicas mais adequadas para uma visdo de longo prazo para 0 servico
publico, a fim de facilitar a coordenagdo, acompanhamento, formulagdo de politicas e
diretrizes e a provisdo de apoio técnico aos ministérios e agéncias. Dois exemplos de
paisss membros da OCDE podem ser Gteis (Quadro4.12). O projeto mais
estrategicamente orientado do DGAFP francés incide sobre o didlogo interministerial,
uma das principais fungdes de um érgdo central de gestdo de recursos humanos. Ele
realiza uma ampla gama de tarefas agrupadas em trés areas principais. informagdo e
elaboragdo legidativa, carreiras e remuneragoes, e politicas interministeriais. O Gabinete
de Gestdo de Pessod dos Estados Unidos (OPM) organiza suas fungBes em torno de
areas executivas para o desenvolvimento e coordenacdo das politicas de gestdo de
recursos humanos e divisdes de programas gue incidem sobre a gestédo de programas
especificos na prestagdo de servicos de gestdo de recursos humanos para outras
organizagdes ndo governamentais e unidades internas. O modelo francés pode ser mais
compativel com a cultura organizacional brasileira visto que tanto a DGAFP quanto a
SRH/SEGES fazem parte de um organismo da administrac&o central, enquanto que OPM
€ uma agéncia descentralizada do governo federal dos Estados Unidos.

Quadro 4.12. Exemplos de projetos de 6r gaos centrais de gestdo de recur sos
humanos nos paises membros da OCDE

A Direcdo Geral de Administragdo Publica e Servico Publico Francesa (Direction
générale de I’administration et de la fonction publique — DGAFP) é dirigida por um diretor-
gera auxiliado por um diretor, um subdiretor e um chefe de gabinete. O DGAFP tem trés
subdirectes que englobam todas as estruturas da direc&o e suas atribuigoes.

A Subdirecdo de Informagéo e Elaboracdo Legislativa (Sous-direction de I’ information
et de la légistique), que compreende:

e a Agéncia de Sistemas de Informagdo e Elaboracdo Legidativa (bureau de la
| égistique et des systémes d’information);

AVALIAGAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO — RELATORIO DA OCDE: BRASIL: GOVERNO FEDERAL —© OCDE 2010



4. FORTALECENDO A REFORMA DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO FEDERAL BRASILEIRO- 279

Quadro 4.12. Exemplos de projetos de 6r gaos centrais de gestao de recur sos
humanos nos paises membros da OCDE (continuacgéo)

e a Agéncia de Plangamento Futuro e RelagBes Internacionais (bureau de la
prospective et des affaires international es);

e a Agéncia de Edatisticas, Estudos e Avaiagdo (bureau des statistiques, des
études et de I’ évaluation);

e a Unidade de Comunicagdo (bureau de la communication et de la
documentation).

A Subdirecdo de Carreiras e Remuneracdo (Sous-direction des carrieres et des
remunerations), que compreende:

e aAgénciade Plangamento de Contratacéo do Setor Publico (bureau de la gestion
prévisionnelle de I'emploi public);

e aAgéncia de Regulamentacgo e Carreiras dos Servidores Especiais (bureau des
statuts particuliers et des parcours professionnels);

e a Agéncia de Servidores de Gestdo Sénior (bureau des personnels
d’ encadrement);

e a Agéncia de Remuneragcdo, Pensdo e Horas de Trabalho (bureau des
rémunérations, des pensions et du temps de travail).

A Subdirecéo de Politicas Interministeriais, que compreende:

e a Agéncia de Regulamentacdo de Equipe de Trabalho em Gera e do Didlogo
Saocial (bureau du statut général et du dialogue social);

e aAgénciade Politicas Sociais (bureau des politiques socials);

e aAgéncia de Politicas de Recrutamento e Formag&o (bureau des politiques de
recrutement et de formation).

Nos Estados Unidos, a estrutura organizacional do Gabinete de Gestdo de Pessoal
reflete as linhas de negécio principais por meio das quais 0 OPM executa seus programas e
implanta seus objetivos estratégicos. A equipe de gestéo central pode ser dividida em cargos
executivos e divisdes de programas.

Escritérios Executivos:

e  Gabinete de Comunicaces e da Ligagdo Publica (Office of Communications and
Public Liaison — OCPL), promove as politicas e diretrizes do Presidente e do
diretor do OPM.

e Gabinete de Relagdes com o Congresso (Office of Congressional Relations),
supervisiona e coordena todas as relacbes do OPM com o congresso e fornece
aconsel hamento estratégico e andlise legidativa ao diretor.

e Gabinete do Advogado-Geral (Officeof General Counsel — OGC), fornece
aconsel hamento e representacdo juridica aos gerentes e lideres do OPM.
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Fonte:

Quadro 4.12. Exemplos de projetos de 6r gaos centrais de gestao de recur sos

Divisdes do Programa:

humanos nos paises membros da OCDE (continuacgéo)

Gabinete de Modernizacdo e Linha de Negdcios de Recursos Humanos (Office of
Modernization and Human Resources Line of Business) supervisiona o
desenvolvimento, implantacdo e uniformizacdo de programas novos e existentes
dentro do OPM.

Gabinete do Inspetor-Geral (Office of the Inspector General) realiza auditorias
abrangentes e independentes, investigacdes e avaliaches relativas a programas e
operacdes do OPM.

a Divisio de Servicos de Investigacdo Federal (Federal Investigative Services
Divison — FISD) fornece as agéncias federais investigacBes de informacGes
pessoais para garantir que os servidores federais atendam aos padrdes criticos de
segurancga pessoal.

a Divisdo de Lideranca de Capital Humano e Prestacdo de Contas de Sistema de
Méritos (Human Capital Leadership and Merit System Accountability Division —
HCLMSA) apoia o Programa de Capital Humano conduzindo a transformacéo da
gestéo de capital humano em todo o governo.

a Divisdo de Produtos e Servigos de Recursos Humanos (Human Resources
Products and Services Division — HRPS) fornece produtos e servigos de alta
gualidade e custo-beneficio que ajudam os clientes do OPM a recrutar e reter 0s
melhores talentos por meio do Programa de Servicos de Taentos, mantém
administracdo independente do Programa de Direitos de Voto; desenvolve e
mantém lideranca orientada a resultados por meio do Programa de Servicos de
Capacidade de Lideranca.

a Divisdo de Servicos de Gestdo (Management Services Division — MSD) fornece
aos escritérios da OPM uma gama completa de servigos administrativos,
incluindo a gestdo do capital humano e da igualdade de oportunidades de
emprego, tecnologia da informagéo, gestdo das instalacfes, etc.

0 Gabinete do Diretor Financeiro (Office of the Chief Financial Officer — OCFO)
e responsavel pelaimplantacdo do Plano de Gestéo do Presidente dentro do OPM
e fornece ao escritérios da OPM uma gama completa de gestdo financeira,
planejamento estratégico e servicos or¢amentarios.

a Divisdo de Politicas de Recursos Humanos Estratégicos (Strategic Human
Resources Policy Division — SHRP) projeta, desenvolve e lidera aimplantacéo de
politicas de recursos humanos inovadoras, flexiveis, baseadas no mérito e
estratégias que permitem as agéncias cumprirem suas missdes e alcangarem seus
objetivos.

Diretoria geral de administracdo da fung&o publica (Direction générale de I’administration et
de la fonction publique), www.fonction-publique.gouv.fr, consultado em setembro de 2009; e
Gabimete de Gesto de Pessoa dos Estados Unidos, www.opm.gov, consultado em setembro
de 2009.
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Além disso, as autoridades brasileiras deveriam considerar as vantagens da criacdo de
uma unidade com fungdes especificas para 0 desenvolvimento de politicas estratégicas de
gestdo de recursos humanos. A base légica seria o crescente reconhecimento da
necessidade de delegar a autoridade sobre a gestdo dos recursos humanos para 0s
ministérios e gestores. No entanto, a elaboracdo das politicas deve permanecer sob
responsabilidade da agéncia central de gestdo de recursos humanos. A unidade proposta
conduziria estudos e pesquisas sobre gestdo de recursos humanos na administragéo
publica e acompanharia a evolugdo dos empregos no setor publico e as préticas de gestéo
de recursos humanos no Brasil e no exterior. Mais importante ainda, ela seria responsavel
por projetar, desenvolver e implantar politicas e estratégias globais de recursos humanos
inovadoras, flexiveis e baseadas no mérito, alinhando a gestdo de recursos humanos com
outras reformas gerenciais. O Plangamento para o Futuro da Franca e a Secretaria de
RelagBes Internacionais da DGAFP, a Divisdo de Politicas Estratégicas de Recursos
Humanos da OPM dos Estados Unidos e a Unidade de Plangiamento e Avaliagdo da
Petrobras podem servir como model os neste aspecto.

Profissionalizar os especialistas em gest&o de recursos humanos

O Ministério do Plangjamento, Orgamento e Gestéo precisa dar aos profissionais de
recursos humanos a oportunidade de desenvolverem uma carreira tanto dentro quanto fora
do servigo publico. Se a funcéo de gestéo de recursos humanos deve ser estratégica, 0s
conhecimentos tradicionais sobre recursos humanos devem ser combinados com uma
compreensdo sobre como eles podem gudar a cumprir os objetivos estratégicos do
Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo e do governo. Em outras paavras, a
carreira de recursos humanos deve permitir aos profissionais de recursos humanos (no
Ministério do Plangiamento, Orgamento e Gestdo e nos ministérios e agéncias setoriais)
permanecerem em suas posicles, fazerem um movimento diagonal para ganhar mais
experiéncia, obter um cargo mais importante ou sair temporariamente do servico publico.
Isso, entretanto, ndo deve significar a criagdo de outra carreira em um sistema onde o
nimero e a fragmentacdo de carreiras ja sdo um problema. Também é importante que os
profissionais de gestdo de recursos humanos ndo fiquem presos em uma carreira de
recursos humanos e possam se deslocar para outros cargos gerenciais. Assim, € mais
recomendado que as oportunidades especiais de desenvolvimento sejam concedidas aos
individuos em carreiras gerais de gestéo publica ou carreiras a partir das quais os futuros
gestores serdo muitas vezes destacados, de forma a desenvolver sua futura capacidade de
gestdo de recursos humanos. A recente proposta do Congresso (ver Nota 31 do Capitulo 1)
de criar uma carreira de analistas executivos poderia gjudar a preencher estalacuna, mas a
ideia é criar uma cultura de gerenciamento da forga de trabalho e ndo aumentar o nimero
de analistas executando processos de pessoa didrios. ldeamente, a capacidade futura
também deve sair das empresas estatais e do setor privado onde a capacidade de gestéo de
recursos humanos ja é forte, proporcionando uma riqueza de ideias para a gestdo de
recursos humanos dentro da administragdo direta. A ENAP j& desenvolveu cursos de
gestao de recursos humanos, o que é um excelente comeco, e todos os gestores também
devem ser treinados na gestdo de recursos humanos, de preferéncia quando a estrutura de
prestacdo de contas para a gestéo de recursos humanos for concebida.

Portanto, o Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo pode considerar
desenvolver um perfil para a carreira de recursos humanos. Na Casa Civil do Reino
Unido, os profissionais de recursos humanos cumprem normas que incluem a
especificagdo de resultados de desempenho efetivos. O ponto importante é definir o que
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se espera dos profissionais de recursos humanos e como seu desempenho sera avaliado
(Tabela4.1).

Tabela 4.1. Normas profissionais de r ecur sos humanos na Casa Civil do Reino Unido

Principais Areas Normas profissionais Resultado de desempenho eficiente

e Compreender e comunicar as prioridades da
organizagdo, e dar apoio aos gerentes setoriais para
que trabalhem em direcéo a elas.

Compreender a organizagéo e o Alinhar a politica e o0s servicos de recursos humanos
- €OMoO 0S recursos humanos podem com o0s negdcios da organizagéo.
Conhecer o0 negocio . poc €9 ca organiza .
contribuir da melhor forma possivel o Usar as informagdes pessoais para auxiliar na tomada
para 0 Seu sucesso de decisoes.

e Demonstrar como as praticas de recursos humanos e
a gestdo eficiente de pessoal ajuda os gerentes
setoriais a alcancar os seus objetivos.

e Prestar servicos de recursos humanos de forma
profissional, responsavel, acessivel e de baixo custo.

e Usar as informagBes para informar as decisbes de
recursos humanos e fazer melhorias nos recursos
humanos.

e Engajar, habilitar e desafiar os gerentes setoriais a
gerirem 0 seu pessoal de modo eficiente.

e Desenvolvimento e atualizagdo continuos do
conhecimento profissional.

e Garantir a confidencialidade e praticas de recursos
humanos com os mais altos padrdes éticos.

e Comunicar de forma eficiente para ajudar a fazer a

Compreender e oferecer praticas
adequadas de recursos humanos
para a organizagdo que levem ao
sucesso organizacional

Demonstrar
conhecimento de
recursos humanos

mudanga acontecer.
Atuar como agente Fazer a mudanca organizacional o Demonstrar uma atitude positiva para mudancas.
de mudanca acontecer o Usar as técnicas de gestdo de projetos e de mudancas
para desenvolver e entregar planos de recursos
humanos.
e Quvir, questionar e comunicar de forma influente e
cativante.
Demonstrar pessoalmente 0s o Apresentar informag@es claras e concisas em resposta
valores da organizagdo, construir a consultas. Produzir resultado no prazo e padrdo
Credibilidade confianga com os parceiros da acordados.
pessoal organizagao e contribuir e Reforcar 0s valores da organizagdo e 0S
ativamente para 0 Sucesso comportamentos desejados por meio do exemplo
organizacional pessoal.

o Demonstrar um histdrico comprovado de capacidade,
entrega e atendimento ao cliente.

Fonte: Casa Civil do Reino Unido (2009), Manual de Normas Profissionais de Recursos Humanos (HR
Professional Standards Handbook), Cabinet Office, Reino Unido.

Delegando e desregulamentando a funcao de gestao dos recur sos humanos com
maior prestacao de contas

Ha um crescente consenso no governo brasileiro sobre a necessidade de capacitar os
ministérios e 0s gestores a tomarem decisdes de gestéo de recursos humanos especificas e
desregular a funcdo de gestdo de recursos humanos para tornéla mais flexivel. No
entanto, o Brasil, como 0s paises membros da OCDE, enfrenta o desafio de encontrar um
equilibrio entre o controle e coordenagéo central e a delegacdo da autoridade de deciséo
sobre a gestdo de recursos humanos para 0s niveis operacionais. Nesta area, as
autoridades brasileiras podem estar interessadas em conhecer a reforma do Canadd, que
transferiu a autoridade da gestéo de recursos humanos do corpo de gestdo de recursos
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humanos central e do Primeiro-Ministro para os vice-ministros (Quadro 4.13). Os pontos
principais sd0 a necessidade de reestruturar a autoridade central de gestdo de recursos
humanos para seu novo papel e a delegagdo de autoridade para tomar decisdes
operacionais, mantendo a responsabilidade pela elaboragdo de politicas de gestdo de
recursos humanos em seu corpo central de gestéo de recursos humanos.

Quadro 4.13. Delegacéo de responsabilidades de gest&o de recur sos humanos
para os vice-ministros no Canada

A Lei de Modernizagéo do Servigo Publico de 2003 (Public Service Modernization Act
— PMSP) introduziu mudangas significativas para revitalizar e melhorar a gestéo de recursos
humanos no servigo publico canadense. O objetivo foi facilitar a contratagdo das pessoas
certas, quando e onde e€las sA0 necessarias, promover uma abordagem mais colaborativa
com as relagBes de gestdo do trabalho, focar na aprendizagem e no treinamento dos
trabalhadores em todos os niveis e esclarecer os papéis e as responsabilidades de centrais,
gestores, vice-ministros de organizagdes e especialistas em recursos humanos.

A PMSA enfatizou a delegacdo de responsabilidade das agéncias centrais e da
Comissdo de Servigo Publico (um agéncia de supervisdo independente) para vice-ministros
em departamentos e agéncias, com o objetivo de permitir que estes adaptassem melhor suas
abordagens de gestdo de recursos humanos as suas hecessidades. Os vice-ministros, por sua
vez, podem delegar sua autoridade aos gestores. Estas provisdes deram aos departamentos e
agéncias maior flexibilidade e autoridade, tornando-os responsaveis pelas consequéncias de
suas decisdes. Os vice-ministros derivam sua responsabilidade de gestdo de recursos
humanos dos seus ministros, cujos mandatos consistem em gerir 0s seus departamentos e
agéncias de forma eficiente. Outros estatutos legidativos ddo aos vice-ministros uma série
de responsabilidades diretas pela gestéo de recursos humanos.

Estas responsabilidades fornecem as bases para a gestéo de recursos humanos de vice-
ministros e permitem a vinculagdo dos recursos humanos as necessidades de negécio no
nivel departamental. Esta nova flexibilidade gerencial é equilibrada com o renovado papel
das agéncias centrais, que esta passando das atividades “dirigidas por regras’ e “orientadas
por fiscalizagdo” para a prestag8o de supervisdo com base em risco, focando na prestacéo de
contas e permitindo que os departamentos e agéncias atendam as novas normas de gestéo de
recursos humanos. O papel das agéncias centrais esta atualmente sendo estruturado de
acordo com as trés seguintes funcées:

e Lideranca: Desenvolvimento e implantagdo de estruturas estratégicas de
definicdo de diregdo, politicas, medidas e indicadores claros de gestdo de recursos
humanos para avaliar o desempenho do departamento.

e Supervisdo e monitoramento: Fornecimento de sistemas de inspecdo e
elaboragdo de relatdrios destinados a facilitar prestacdo de contas e a
transparéncia. O Componente Pessoal na Estrutura de Prestacdo de Contas da
Gestéo fornece uma estrutura comum de avaliacdo da gestdo de recursos humanos
em departamentos e agéncias. A avaliagdo € baseada em medidas e indicadores
claros e na avaliagdo de risco, apoiada por sistemas administrativos sélidos e em
pesquisas de percepcdo dos empregados.

e Capacitador: Apoio aos vice-ministros no desempenho de suas funcbes de
gestdo de recursos humanos com base na demanda clara e em areas que permitam
economias de escala ou eliminacdo de duplicacdo de esforcos, ou onde o0 apoio
funcional segja necessario.
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Quadro 4.13. Delegacéo de responsabilidades de gest&o de recur sos humanos
para os vice-ministros no Canada (continuacao)

Atua mente, uma nova onda de iniciativas estd em andamento, incluindo a Renovacéo
do Servigo Publico, para reforcar a descentralizacdo das funcdes de recursos humanos no
servigo publico canadense e permitir aos vice-ministros uma melhor gestdo de seus recursos
humanos, de acordo com suas necessidades de negdcio. Estas iniciativas sdo apoiadas por
mel horias nos processos de coleta de dados para garantir que a central tenha as informages
necessarias para avaliar o estado geral da forga de trabalho de servigo publico, o ambiente
de trabaho, a lideranca e a infraestrutura, além de determinar o grau de intervencdes
necessarias, se houver.

Fonte: InformacBes fornecidas por Tatyana Teplova, participante canadense nesta Revisdo por Pares.

O Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestéo também pode tirar licbes valiosas
de empresas estatais como Petrobras, Banco do Brasil e Correios. Embora operem sob
regras diferentes com diferentes restrigdes, elas sdo relevantes na definicdo do que seria
aceitavel dentro da cultura brasileira, mesmo que as suas praticas tenham que ser
adaptadas ao funcionamento dos ministérios. A Petrobras é um exemplo de delegacdo
vertical dentro da organizagdo. Cada unidade tem um gerente de recursos humanos e a
politica corporativa € definida pela area corporativa de recursos humanos. Os gerentes sdo
capazes de adaptar as préticas de recursos humanos as necessidades dos seus negocios. O
BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social) é um exemplo de
delegacéo horizontal. Embora tenha de obter autorizagdo do Ministério do Plangjamento,
Orcamento e Gestdo sobre os niveis de pessoal, ele é livre para decidir sobre a
composi¢do de sua forga de trabalho e pode sugerir uma maneira de comegar a delegar
autoridade de gestdo de recursos humanos a outras organizagdes publicas.

No entanto, a experiéncia de paises membros da OCDE como Austrdlia, Estados
Unidos, Nova Zelandia e Reino Unido sugere que para delegar autoridade de gestéo de
recursos humanos aos ministérios é necessario dispor de fortes mecanismos para
assegurar a prestagdo de contas, transparéncia e assimilagdo de valores essenciais, de
modo a proteger o servico publico do patronato e outras formas de abuso de autoridade no
setor de recursos humanos. Assim sendo, as autoridades brasileiras podem refletir sobre
as seguintes questdes:

1. Estabelecer mecanismos confidveis de prestacdo de contas e transparéncia para
supervisdo, mas também para feedback. Conforme o governo brasileiro caminha para
a delegacdo e a desregulamentacdo, a questdo chave € como assegurar a acéo
conjunta, normas comuns e sistemas compartilhados, por um lado, e a prestacéo de
contas verticais para o desempenho individual da unidade administrativa, por outro
lado. As autoridades brasileiras devem garantir que a delegagdo implique na
participacdo dos ministérios e das agéncias na responsabilidade pelas melhorias na
gestdo estratégica de recursos humanos. Portanto, € conveniente estabelecer
indicadores de desempenho para medir a eficacia e a conformidade no sistema de
gestdo de recursos humanos brasileiro. O Gabinete de Gestéo de Pessoal dos EUA
oferece um exemplo claro sobre como responsabilizar as agéncias pelas melhorias na
gestdo estratégica de recursos humanos ao providenciar orientacdo e apoio consultivo
as agéncias, monitorar o cumprimento dos regulamentos e leis do servico publico e o
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uso adequado da flexibilidade/autoridade e fornecer as agéncias ferramentas,
recursos, orientagdo, educacéo e avaliacdo para aprimorar as operacdes de recursos
humanos (ver Quadro 4.14).

Quadro 4.14. Sistema de alinhamento estratégico dos Estados Unidos: os
r ecur sos humanos como par ceir os estr atégicos

A fim de responsabilizar os |lideres pelos resultados, a OPM alinhou elementos-chave do
sistema de recursos humanos aos indicadores de desempenho.

Elemento-chave de recur sos humanos: O sistema de recursos humanos da agéncia é
ativamente envolvido na estratégia da agéncia e nos esfor¢os de planegjamento da forca de
trabal ho.

Indicadores de eficacia

e A equipe de recursos humanos consulta 0s gerentes e supervisores nas agéncias
sobre vérias questfes de gestao.

e A equipe de recursos humanos fornece aconsel hamento e orientagdo aos gestores
sobre as estratégias de capital humano adaptadas para atender as necessidades
organizacionais.

e A equipe de recursos humanos avalia e antecipa as necessidades dos clientes
(gerentes, supervisores, servidores e candidatos), desenvolve fungdes e servigos
para apoiar e satisfazendo estas necessidades, garante a qualidade dos servigos e
comunica as exigéncias do programa para os clientes.

e A equipe de recursos humanos envolve as fungdes setoriais na revisdo e/ou no
desenvolvimento do programa e € convidada por setor para reunides
organizacionais e retiros para identificar e emitir pareceres sobre questdes de
recursos humanos.

e As Pesquisas sobre o Capital Humano Federal e/ou outras pesguisas ou
entrevistas indicam que os membros da equipe de recursos humanos sdo vistos
como consultores internos e que as estratégias de capital humano ddo apoio a
missdo mais ampla da agéncia.

e Aspoliticas descrevem os processos e procedimentos para comunicar problemas
dos clientes, resolver suas insatisfactes e lidar com seus comentarios.

e O departamento de recursos humanos mede e comunica o valor dos produtos e
Servicos que presta por meio de mecanismos de feedback.

I ndicador es de confor midade

A agéncia responsabiliza os gestores e servidores de recursos humanos pela gestéo
eficaz e eficiente de recursos humanos para apoiar a misséo da agéncia de acordo com os
principios do sistema de mérito.

Elemento-chave de recur sos humanos: O sistema de gestdo de recursos humanos da
agéncia inclui uma equipe com as habilidades e competéncias necessarias para estabel ecer
uma parceria com executivos e gerentes no plangjamento estratégico.
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Quadro 4.14. Sistema de alinhamento estratégico dos Estados Unidos: os
r ecur sos humanos como par ceir os estr atégicos (continuagao)

Indicadores de eficiéncia

e A agéncia utiliza as necessidades de desenvolvimento da equipe de recursos
humanos e estudos de avaliacéo paraidentificar as lacunas de competéncia.

e A agéncia tem estratégias (por exemplo, automagdo, contratacdo competitiva,
recrutamento, mentoria e treinamento) para fechar as lacunas de competéncia da
equipe de recursos humanos e fornecer aos gestores os conselhos e ferramentas
gue precisam para operar.

e A equipe de recursos humanos conduz revisdes do programa, pesguisas com
clientes e avaliacBes periddicas dos sistemas de informagdo e outras fungdes de
apoio paraidentificar as areas que devem ser melhoradas.

e A andlise dos nivels de pessoal inclui consideragdes como a proporgéo de
servicos de recursos humanos, distribuicdo da equipe de recursos humanos por
serie/nivel/faixa de remuneracdo, a média de faixa de nivel/remuneracdo da
equipe de recursos humanos, idade, tempo de servico, treinamentos compl etados,
elegibilidade a aposentadoria, taxa de supervisdo dos recursos humanos e a
proporcdo de acdes de pessoal para a equipe.

Elemento-chave de recursos humanos. O sistema de recursos humanos da agéncia
tem um sistema de informagdo capaz de fornecer dados relevantes e confiaveis para a
tomada de decisdes de capital humano baseadas em fatos.

A equipe de recursos humanos desenvolve parcerias com 0s gestores para:

e Redlizar estudos sobre a forca de trabalho e analisar os seus resultados em
colaboragéo com os gestores; 0s dados séo utilizados para a tomada de decisdes.

e  Utilizar todas as fungdes e caracteristicas disponiveis do atual sistema da agéncia
para facilitar a gestéo eficiente de forca de trabalho da agéncia (por exemplo,
processos e relatérios sobre transagdes de pessoal, consulta a dados) e fornecer
relatorios de rotina para os gerentes.

e  Participar, conforme o0 caso (ou seja, dependendo do nivel de organizagéo), de
iniciativas da agéncia e/ou da OPM para apoiar a Iniciativa da OPM de
Integracdo dos Recursos Humanos Corporativos, que ira prestar suporte a gestéo
de recursos humanos em todo o governo.

e  Participar, conforme o caso, de outras iniciativas de e-governo como folha de
pagamento €letrdnica e modernizacdo do sistema de aposentadoria.

e Utilizacdo do sistema de informagdes de recursos humanos para promover o
autoatendimento dos servidores e 0 acesso dos gestores a uma gama maior de
informagdes e indicadores sobre o capital humano.

Fonte: Gabinete de Gestdo de Pessoa dos Estados Unidos, www.opm.gov, consultado em setembro de
2009.
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A Casa Civil do Reino Unido, como 6rgéo central de gestdo de recursos humanos, faz
revisdes de capacitacdo para garantir gue os departamentos e agéncias tenham 0s recursos
e conhecimentos necessarios para cumprir suas metas estratégicas (Quadro 4.15). Os
resultados destes exercicios ajudam a descobrir deficiéncias e podem ser usados para
propor solugbes assim como para melhorar a prestagdo de contas. No Brasil, essas
revisbes também podem ser usadas em relacdo a desregulamentacdo e delegacéo de
autoridade da gestdo dos recursos humanaos, particularmente para avaliar se uma
delegacdo e desregulamentacdo maior tornariam o sistema de recursos humanos mais
eficaz e eficiente.

Quadro 4.15. Grupo de Capacitacdo para o Servigo Publico Britanicoeo
Programa de Avaliacdo de Competéncias

A Casa Civil é o centro do governo e a “administragdo central” do governo (em
conjunto com o Tesouro). Seu principal objetivo é tornar o trabalho governamental melhor.
O departamento tem trés fungdes principais que permitem atingir este propdsito: i) apoiar o
Primeiro-Ministro a definir e cumprir os objetivos do governo; ii) apoiar o Gabinete para
conduzir a coeréncia, qualidade e entrega das politicas e operaces dos departamentos; e
iii) fortalecer o servico publico para garantir que ele seja organizado de forma €ficiente e
gue tenha capacidade em termos de habilidades, valores e lideranga para cumprir 0s
objetivos do governo.

A Casa Civil é responsavel pela gestdo global dos recursos humanos no servico publico.
O Comissionério do Servico Publico garante que ele continue a ser eficiente e imparcial ao
estabelecer padrfes de recrutamento e interposicdo de recursos sob o Cadigo de Servigo
Pdblico. Para apoiar suas fungdes, a Casa Civil criou o Grupo de Capacitagdo para o Servico
Pdblico, afim de reforcar a eficécia da organizagéo do Servigo Publico, seus dirigentes e da
forca de trabalho, a fim de entregar as prioridades de negdcios do governo e melhorar os
servigos publicos. Seus objetivos sfo:

e  apoiar os departamentos a aumentarem sua capacidade de entregar suas propostas
estratégicas;

e promover a aptiddo e eficécia dos recursos humanos em todo o servigo public;

e  promover um servico publico mais eficiente e diversificado;

e fornecer servicos de recursos humanos modernos e eficientes em nome do servigo
publico.

Em 2005, a Casa Civil, por meio do Grupo de Capacitacdo para o Servigo Publico,
langou o Programa de Avaliacdo de Competéncias para avaliar a capacidade dos
departamentos do governo central em relacdo a uma estrutura comum de lideranca,
estratégia e entrega. As avaliagdes tém por objetivo melhorar a capacidade do servigo
publico, garantir ao publico e aos ministérios que o servico publico esteja bem equipado
para desenvolver e apresentar estratégias departamentais e ajudar aos departamentos a
agirem em &reas-chave de desenvolvimento de longo prazo. As avaliagBes fornecem uma
avaliacdo da capacidade dos departamentos, identifica &reas-chave para aprimoramento e
define as principais acoes. Cada avaliagdo é realizada por uma time de avaliadores externos
reunido especificamente para o departamento em analise e apoiado pela Equipe de Revisao
de Capacidades da Casa Civil. Os avaliadores sdo altos dirigentes do setor publico, privado
e do terceiro setor. A partir de 2010, um novo modelo de capacitacdo sera implantado com
novas caracteristicas chave, contra as quais o desempenho e as atividades dos departamentos
serdo avaliados. Estas sdo:
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Quadro 4.15. Grupo de Capacitagdo para o Servigo Publico Britanicoeo
Programa de Avaliacdo de Competéncias (continuacao)
e vinculando a capacitagdo aos resultados e consequéncias;
e  agprimorando o enfoque na entrega;
e  desafiando os departamentos a inovarem,
e melhorando o nivel de colaboragéo;

e sdientando aimportancia de entregar valor pelo dinheiro investido.

Fonte: Servico Publico do Reino Unido (2009), “Programa de Avaliagdo de Competéncias’,
www.civil service.gov.uk/about/improving/capability/index.aspx, consultado em dezembro de
2009.

Na mesma linha, a Estrutura de Prestagdo de Contas de Gestdo (Management
Accountability Framework — MAF) do Canada da ao Brasil um exemplo valioso de
prestacdo de contas quando delegando a autoridade pela gestdo de recursos humanos. O
MAF define as condigdes que precisam estar em vigor para garantir que o governo sgja
bem administrado e para promover a exceléncia de gestdo. A MAF faz avaliagbes anuais
da maioria dos departamentos e agéncias, e relatérios publicos sobre e estado da gestéo
incluindo gestdo dos recursos humanos (Quadro 4.16).

Quadro 4.16. Estrutura de Prestacdo de Contas de Gestdo (Management
Accountability Framework) do Canada

No contexto de maior énfase nos resultados e na gestdo por desempenho, € no aumento
de delegacdo das funcBes gerenciais para os departamentos, 0 governo canadense
desenvolveu uma Estrutura de Prestacdo de Contas de Gestdo para assegurar a prestacdo de
contas departamental dos resultados da gestéo, incluindo os recursos humanos. O MAF é
estruturado em torno de dez elementos-chave que definem coletivamente a “gestédo” e
estabelecem as expectativas por uma boa gestdo de um departamento ou de uma agéncia.
Ela estabel ece indicadores e medidas claras que podem ser usadas para medir o desempenho
ao longo do tempo para gjudar gerentes, vice-ministros e agéncias centrais a avaliarem o
progresso e reforgarem a prestacéo de contas por resultados de gestéo.

O MAF faz parte dos esforgos do governo para se distanciar da regulagéo central pesada
e regras prescritivas e se concentrar no monitoramento baseado nos riscos e na prestacéo de
contas dos resultados. O governo usa as avaliagOes anuais do MAF para identificar os
pontos fortes e fracos da gestdo nos diferentes departamentos e agéncias e finalmente em
todo o governo. O processo de avaliagdo leva a um acordo conjunto sobre os planos de acéo
especificos para melhorar a gestéo e finalmente os relatdrios publicos sobre o estado da
gestdo. A avaliacdo do MAF agora também contribui para as avaliagBes de desempenho dos
vice-ministros.
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Quadro 4.16. Estrutura de Prestacéo de Contas de Gestdo (Management
Accountability Framework) do Canada (continuacao)

Direcoes
Estratégicas e
Governamentais

As condiches

Valores do Servigo Piblico
Através de suas agbes, os lideres departamentais reforgam continuamente
a importincia dos valores e éticas do servigo pliblico na entrega de
resultados para os canadenses (por exemplo, valores democraticos,
profissionais, éticos e pessoais).

Politica e
Programas

Pessoal

Investigacio depar 3
capacidade analitica sdo
desenvolvidas e sustentadas
|para assegurar opgbes de
jpolitica de alta gualidade,
plano para o programa e
conselhe 205 ministros.
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Servico Focado
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O Componente Pessoal do MAF fornece uma estrutura comum de avaliagdo da gestdo
de recursos humanos nos servicos e agéncias. Ele define as visdes, expectativas, indicadores
chave de desempenho e medidas associadas para a gestéo confiavel dos recursos humanos.
Ele foca na forca de trabalho chave, no local de trabalho, na lideranca e nas consequéncias
deinfraestrutura de recursos humanos e em medidas associadas. As conseguéncias s&o:

e uma forca de trabalho talentosa, profissional, representativa, engajada e
produtiva, com as competéncias e os valores necessarios para satisfazer as
necessidades atuais e futuras;

e um loca de trabalho saudével, seguro e justo, que permite que os servidores
trabalhem eficientemente em um ambiente de apoio e uma cultura de exceléncia;

e uma forte lideranca e capacidade de gestdo para conduzir de forma eficaz as
organizagOes e pessoas em um ambiente complexo e dinémico;

e uma infraestrutura eficiente que facilita o plangamento organizacional efetivo
apoiada por estratégias, permitindo a gestdo dos recursos humanos e atingindo
elevados niveis de satisfagdo do cliente.

AVALIAGAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO — RELATORIO DA OCDE: BRASIL: GOVERNO FEDERAL —© OCDE 2010



290 - 4. FORTALECENDO A REFORMA DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO FEDERAL BRASILEIRO

Quadro 4.16. Estrutura de Prestacéo de Contas de Gestdo (Management
Accountability Framework) do Canada (continuacao)

Os principais indicadores de desempenho de “gestdo de pessoas’ fornecem uma base
solida sobre a qual os gestores em todos os niveis, incluindo os vice-ministros e os
profissionais de recursos humanos, podem construir seus regimes de prestacéo de contas de
uma gestdo de recursos humanos com qualidade e avaliar o negécio de sua organizagdo e 0s
resultados dos recursos humanos. Cada departamento e agéncia (exceto as peguenas e micro
agéncias) no servico publico federal é avaliado em cada componente da Estrutura de
Prestacdo de Contas de Gestdo (Management Accountability Framework — MAF). Cada
componente do MAF ¢é subdividido em Areas de Gestdo (Areas of Management — AoM),
cada uma com linhas de evidéncia com critérios de avaliagcdo associados e definicles para
facilitar uma avaliacdo geral das AoM. A escala de avaliagéo de quatro pontos mensura cada
AoM quanto aforca, aceitacdo, oportunidades de melhoria ou atencdo exigida.

O processo de avaliacdo do MAF é realizado anualmente pela Secretaria do Conselho
do Tesouro (Treasury Board Secretariat — TBS) (0 OCHRO redliza a avaliagdo de
desempenho do componente “ pessoas’ do MAF), baseado em evidéncias apresentadas pel os
departamentos e agéncias para apoiar os indicadores quantitativos e qualitativos definidos
dentro da estrutura. As avaliacgtes sdo concluidas por representantes da TBS, incluindo um
processo de garantia de qualidade para garantir que os resultados sejam solidos, defensiveis,
compl etos e precisos.

Os sete principais passos no processo de avaliagdo do MAF so detalhados abaixo:

Passo 1 — Definicdo de Prioridades: O processo de avaliagdo do MAF comega com a
pagina de contexto prévio fornecida pela TBS para o vice-ministro, que esboga as principais
prioridades a serem abordadas no préximo ano. Durante o ano, os planos de agéo e o0s
esforgos sdo feitos pel os departamentos e agéncias para resolver as deficiéncias identificadas
e melhorar o desempenho gerencial dentro da organizagao.

Passo 2 — Preparacgéo e Envio de Documentos. Antes da rodada de avaliago, o TBS
realiza sessbes de sensibilizag8o e treinamento para introduzir ateragdes nos critérios de
avaliacdo. Quando a rodada de avaliagdo comega, com base na avaliagdo documentada e em
critérios de avaliagdo desenvolvidos para cada AoM e linha de evidéncia, os departamentos
e as agéncias apresentam documentagdo para permitir uma avaliagdo contra as medidas.

Passo 3 — Avaliagdo: O processo para chegar a avaliagdo preliminar inclui a andlise
detalhada, as revisfes e as aprovacdes dentro das politicas e setores do programa da TBS.
Isso inclui andlises verticais (uma andlise de todos os resultados das AoM em um
departamento ou agéncia particular) e horizontais (comparacdo dos resultados de AoM em
todos os departamentos e agéncias avaliados) que sd0 executados por servidores seniores da
TBS. Os resultados da avaliagdo do projeto sdo liberados para os departamentos e agéncias
particulares para feedback.

Passo 4 — Finalizacdo e Relatérios. Com base no feedback dos departamentos e
agéncias, os resultados da avaliagdo sdo finalizados. Além disso, uma pagina de contexto e
um relatorio simplificado sdo elaborados para dar apoio aos resultados da avaliagdo e
identificar prioridades de gestéo para o préximo ano.
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Quadro 4.16. Estrutura de Prestacéo de Contas de Gestdo (Management
Accountability Framework) do Canada (continuacao)

Passo 5 — Comunicacdo: Os relatérios finais sdo aprovados pela Secretaria do
Conselho do Tesouro e uma carta € enviada pela Secretaria para cada subchefe, informando-
0s sobre os resultados e identificando as prioridades a serem abordadas no ano seguinte.
Para fornecer suporte ao desenvolvimento dos planos de ac¢&o, reunides de balanco bilaterais
sdo agendadas entre o vice-chefe e a Secretaria para departamentos selecionados. Isto é
complementado pelo processo de avaliagdo no comité do vice-ministro sénior, onde o
Secretério do Conselho Privado fornece feedback direto para cada subchefe sobre o seu
desempenho, incluindo os resultados do MAF para o seu departamento.

Passo 6 — Post-M ortem: Uma vez que a rodada termine, o TBS langa um post-mortem
com a equipe, os diretores da area de gestdo e os coordenadores do MAF em vérios
departamentos e agéncias. O objetivo do post-mortem é avaliar 0 processo e a metodologia
paraidentificar areas de melhoria a serem integradas na rodada subsequente.

Passo 7 — Publicacdo: Para garantir a transparéncia ao publico, os resultados de
avaliacdo do MAF sdo divulgados publicamente no site do Conselho do Tesouro.

Fonte: Informagdes fornecidas por Tatyana Teplova, revisor canadense participante da Revisdo por
Pares; e pela Secretaria do Conselho do Tesouro do Canada (2009), “Estrutura de Prestacdo de
Contas de Gestdo do Conselho do Tesouro”, www.ths-sct.gc.ca/maf-crg/index-eng.asp,
consultado em dezembro de 2009.

2. Consolidar e simplificar a estrutura reguladora que governa a gest&o de recursos
humanos e focéla no controle da eficiéncia. A complexa estrutura reguladora da
gestdo de recursos humanos tem regras e regulamentacdes desnecessarias que
interferem na finalizagdo oportuna do trabalho, apesar da énfase do Brasil nos
controles de legalidade e regularidade ser compreensivel em um pais que visa
construir um servigco publico éico e transparente. Entretanto, as regulamentactes
devem permitir o maximo de flexibilidade possivel e, a0 menos, serem substituidas
por politicas de gestdo que ndo tenham necessariamente que estar em leis ou decretos;
desregulamentar certas &reas gjudaria no acance da flexibilidade necessaria. Por
exemplo, barreiras legais menos rigidas para a mobilidade dos servidores poderia
permitir o uso de mecanismos de mobilidade como deslocamentos e empréstimos. H&
pouca dlvida que os controles devem ser racionalizados na medida em que a
capacidade de gestdo de recursos humanos nos departamentos e ministérios principais
é fortalecida. Algumas auditorias existentes e capacidades de controle devem ser
movidas para controles de eficiéncia, como ja tem sido desenvolvido. Um foco na
producdo e nas consequéncias permitiria aos ministérios e agéncias reterem certos
regulamentos que necessitam, mas que outros organi Smos nao.

3. Encorajar préticas de trabalho mais colaborativo no desenvolvimento da politica de
gestdo de recursos humanos e uma cultura de negociagéo coletiva. Em varios paises
membros da OCDE, o 6rgéo central de gestdo de recursos humanos é apoiado por
outros grupos voltados para a reforma ou redes que gjudam a identificar prioridades,
propor reformas especificas e defender a reforma em geral. Estas redes podem ter
autoridade de gestédo de recursos humanos ou congtituir foéruns de discussdo de
experiéncias e troca de informagdes. No Brasl, parece haver um movimento em
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direcdo a uma agdo mais colaborativa na gestdo de recursos humanos por meio do
SIPEC. Isto esta em um estagio bem inicia, mas deve ser encorgjado. O Reino Unido
tem extensa experiéncia com a implantacdo de acordos colaborativos na gestéo do
servico publico e mostra que as préticas de trabaho colaborativo gjudam a fomentar a
propriedade das iniciativas de reforma e uma abordagem global do governo na gestéo
de recursos humanos (Quadro 4.17).

Quadro 4.17. Administragao do Servico Pablico no Reino Unido

Os dois 6rgaos de gestdo principais do servigo publico sdo o Grupo de Gestdo das
Secretarias Permanentes (Permanent Secretaries Management Group — PSMG) e o
Conselho Diretor do Servico Civil (Civil Service Steering Board — CSSB), ambos liderados
pela Secretaria do Gabinete. Os dois grupos trabalham juntos para garantir que 0 Servigo
publico como um todo tenha uma direc8o clara e seja uma organizag&o coerente e eficiente.
O PSMG discute questdes de importancia estratégica para o servico publico. Ele fornece
lideranca corporativa para 0 servico publico como um todo onde uma Unica posicdo é
exigida. Seus membros todas as secretarias permanentes e outras secretarias permanentes
selecionadas e diretores em gera. O PSMG considera questdes de importancia para o
servico publico como um todo, incluindo: lideranga sénior, eficiéncia, reputacdo, relactes
com empregados, risco, gestdo financeira, padrées e valores, aptiddo do servico publico
como um todo, habilidades, remunerac&o e pensoes.

O CSSB foca em éreas especificas delegadas a ela pelo PSMG: i) gestdo de risco no
servico public; ii) desenvolvimento de uma estratégia para aprimorar (e defender) a
reputagdo do servico publico; iii) garantir a0 servico publico capacidade de entrega;
iv) decidir que tipo de empregador o servico publico desgja ser — quais serdo as necessidades
de forga de trabalho futuras; e v) apoiar os departamentos a fim de garantir que acordos de
servigos compartilhados sgjam implantados. O CSSB tem poderes executivos nestas éreas.

Grupo de Gestéo das Secretarias
Permanentes —PSMG
Chefes de Departamento + Gill Rider (RH) e

Mary Keegan (Financeiro) \
/ Competéncias do governo

Conselhor da Escola Nacional

de Governo
\ 200 Principais Comunidades

Comité de
Lideranca Sénior

Conselho de Diregao do Secretarias permanentes e
Colegas da quarta- Servigo Publico (CSSB) diretores gerais
feiramatinal \L
Todas as secretarias

permanentes + Gill Rider

e Alexis Cleveland 200 Principais For(;as-Ta_Lrefas
Encomendadas para analisar
questdes especfficas

Conselho de
Entrega de
Servigos

Relacoes Conselho
trabalhistas Corporativo

Fonte Servico Publico do Reino Unido (2009), “Governanca do Servico Publico”,
www.civilservice.gov.uk/about/leads/gover nance/index.aspx, consultado em setembro de 20009.

Os gestores seniores devem ser treinados nas técnicas de negociacdo. A ENAP e a
rede de escolas publicas de administragdo podem ter um papel de lideranca neste sentido.
O foco deve ser em desenvolver lideranca estratégica nos niveis mais altos com
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componentes como pensamento estratégico, experiéncia politica, visdo, sensibilidade
externa, capacidade de influéncia ou negociacdo e conscientizacdo cultural. Vérios paises
membros da OCDE tém experiéncia em desenvolver lideranca estratégica que o Brasil
pode explorar. A Noruega foca no desenvolvimento da lideranca estratégica dos gestores
e dagestdo. (Quadro 4.18).

Quadro 4.18. Programa de lideranca estr atégica na Nor uega

A Diretoria de Gestédo Publica, um 6rgédo subordinado ao Ministério do Trabaho e
Administragdo do Governo, tem a responsabilidade principal de desenvolver a lideranca na
Noruega e introduziu uma estratégia detalhada para gestores e para a gestdo. A estratégia
reconhece as maiores habilidades e demandas exigidas do lider em uma sociedade mais
diversificada e tecnologicamente avancada. O treinamento continuo dos gestores é
reconhecido como sendo t&o importante quanto o treinamento inicial, e o gestor atual mente
€ apoiado por seminarios e oficinas para auxiliar no relacionamento com a equipe e adquirir
habilidades para encorgar o trabalho em equipe, visdo e incentivo. Aumentar a
representacdo feminina na gestéo € uma prioridade.

Fonte: OCDE (2001), Lideranca no Setor Publico para o Século 21, OCDE, Paris.

4. Desenvolver uma estratégia de disseminacao das melhores préaticas e pesguisas em
recursos humanos. O Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo deveria
assumir a responsabilidade por garantir que os ministérios setoriais, departamentos e
agéncias tenham informacfes suficientes para tomar decisdes estratégicas em relacéo
a gestao de recursos humanos. Seminarios regulares ou programas de conferéncias
para compartilhar experiéncias e melhores préticas na gestdo de recursos humanos,
como a Conferéncia Nacional dos Recursos Humanos na Administracdo Publica
Federal, devem continuar e serem expandidos. Tais féruns abrem espaco para debate,
troca de ideias e comunicagdo entre oS atores principais e permitem uma maior
compreensao das questBes criticas da gestdo de recursos humanos. Um bom exemplo
€ o programa Finwin finlandés que reuniu gestores de diferentes ministérios e
agéncias para participarem de uma série de seminarios a fim de alcancarem uma
compreensao e visao compartilhada a respeito dos desafios futuros e sua gestdo. O
Finwin facilitou a disseminacdo de informagbes e a troca de ligbes positivas e
negativas sobre a reforma em diferentes areas e niveis de governo. O programa,
direcionado aos servidores civis do topo e representantes dos servidores, facilitou o
didogo horizontal a respeito de uma visdo comum. O programa envolveu ndo
somente semindrios, mas também cafés de aprendizado e oficinas para complementar
as discussdes gue ocorriam durante 0s seminarios.

5. Liderar por exemplo, se tornando a unidade especialista em gestéo estratégica de
recursos humanos. Para se tornar 0 0rgao centrad do governo lider em gestéo
estratégica de recursos humanos, fornecer direcdo e ser reconhecido como uma
autoridade ndo somente em teoria, mas também na prética, o Ministéio do
Plangamento, Orcamento e Gestdo deve fornecer evidéncias de seu engajamento no
plangjamento estratégico, flexibilidade e delegacdo. A organizacdo do ministério e
suas unidades administrativas deve ser guiada por uma visdo comum e objetivos
estratégicos. Deste modo, o Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestéo deve
direcionar seus esforcos no sentido de construir lideranca e capacidade da equipe para
se tornar uma organizagdo de ato desempenho futuramente. Ele deve focar na
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melhoria das operagdes de negdcios e fornecer atendimento exemplar ao cliente
interno. Deve fazer melhor uso dos recursos financeiros e humanos a fim de atender
as metas estratégicas e usar os resultados de desempenho parainformar as decisbes de
gestéo.

Desenvolvendo a propriedade delegando a gestéo de recursos humanos

Delegar a autoridade da gestdo de recursos humanos provou ser uma tarefa
complicada e controvertida nos paises membros do OCDE como certamente serd no
Brasil. A natureza das mudancas exigidas dependerda do contexto histérico, politico e
cultural do Brasil. Para fazer o debate progredir, o Brasil precisa considerar a gestéo de
recursos humanos como uma ferramenta estratégica para atingir as metas econémicas e
sociais mais amplas. Isto implica uma mudanca cultural maior na administracao publica
brasileira e no pensamento estratégico. Todos os interessados precisam entender 0s
beneficios e a necessidade de uma perspectiva diferente da gestéo de recursos humanos.
Antes de delegar a autoridade da gestdo dos recursos humanos para 0S ministérios
setoriais, departamentos e 6rgaos, o Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestao
deve liderar o debate sobre varias questdes chave:

Que nivel de responsabilidade as unidades de gestédo de recursos humanos nos
ministérios setoriais estdo prontas para assumir? As autoridades brasileiras podem
precisar andisar a capacidade das diferentes unidades de recursos humanos nos
ministérios setoriais, departamentos e 6rgdos para avaliar se €les tém 0s recursos e
conhecimentos técnicos necessarios para assumir as novas responsabilidades. O
Ministério do Plangiamento, Orcamento e Gestdo deve realizar uma andlise para avaliar
até que ponto a desregulamentacao e a delegacdo s80 possiveis e necessérias paratornar o
sistema de recursos humanos mais eficiente e efetivo. A implicagdo € que nem toda a
autoridade pela gestdo de recursos humanos pode ou deve ser delegada para que sga
preservada a coeréncia e a coesao.

Que autoridade pela gestdo de recursos humanos pode ser delegada aos gestores e
supervisores na primeira “onda’ de delegacdo? Quais sdo as areas prioritarias? Os
gestores e supervisores gostariam de mais responsabilidade pela classificagdo, defini¢cdo
de perfil de cargo, determinacdo de niveis de servidores e gestdo do desempenho para
tornar as praticas de gestdo de recursos humanos mais flexiveis e serem capazes de
adaptar sua forca de trabalho as suas necessidades de negdcios. Entretanto, é importante
saber se 0s gestores e supervisores estdo suficientemente treinados para conduzir estas
novas atividades.

Como o Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestéo pode gjudar os ministérios
setorials a assumirem novas responsabilidades considerando que a delegagdo implica em
carga de trabalho adicional? O treinamento fornecido pelo SRH e pedla ENAP como parte
da modernizacdo da gestdo de recursos humanos serd crucid. O Ministério do
Plangamento, Orcamento e Gestdo avaliar as necessidades de informac&o e treinamento
em gestdo dos recursos humanaos tanto para os servidores do setor de recursos humanos
guanto para os gerentes e supervisores. Além disso, ele precisarainformar aos gerentes e
supervisores sobre a desregulamentacdo que esta ocorrendo, as responsabilidades que
estdp sendo delegadas, as flexibilidades atuais e as ferramentas disponiveis.

Até que nivel hierarquico a delegacdo é viavel na primeira onda de delegacéo da
autoridade de gestdo de recursos humanos? A delegacdo e a desregulamentacdo sdo
processos continuos de longo prazo. Além de avaliar que responsabilidades pelos
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recursos humanos os ministérios setoriais e departamentos sdo capazes de assumir,
também deve ser avaliado até que ponto a delegacdo vertical pode ocorrer. As unidades
de recursos humanos e gestores seniores provavelmente teréo que se responsabilizar
primeiro e entdo comegar a delegar a jusante na cadeia de comando para 0s gerentes e
supervisores.

Que &reas da gestdo de recursos humanos podem ser delegadas para 0s ministérios
setorials e gestores? O Ministério do Plang/amento, Orgamento e Gestdo, em discussoes
com outros ministérios e 6rgaos, precisaria determinar as areas da gestdo de recursos
humanos que podem ser delegadas. A delegacdo de autoridade das questbes de igualdade
de oportunidades, disciplina de servidores, formagdo de equipe e relagdes de trabaho
pode ser uma possibilidade na primeira onda e permitiria aos gestores exercer seu
julgamento independente na contratagcdo dos melhores candidatos e na promogéo
merecida de servidores.

4.3. Estratégias de implantacao dasreformas

A experiéncia dos paises membros da OCDE

A observagdo mais importante a ser feita sobre as reformas na administragdo publica
€ que nd h& uma unica formula para o0 sucesso. Cada pais tem suas caracteristicas
préprias. A organizacdo e cultura de cada servico publico é moldada ao longo do tempo
por circunstancias Unicas. Reformas de administragdes passadas terdo deixado sua marca.
A estrutura legidativa sob a qual o servico publico opera difere em cada jurisdicdo. Ha
prioridades diferentes, colisdes de interesses diferentes em funcionamento e capacidades
diferentes para desenvolver e implantar reformas.

E essencial, portanto, basear qualquer discussio de reforma em situagdes especificas.
A comparagdo é til, porém, como forma de aprender com a experiéncia de outros paises.
A extensa experiéncia dos paises membros da OCDE e a ampla variedade de reformas no
servico publico fornecem uma fonte rica de informagdo para antecipar e lidar com
guestdes e desafios comumente encontrados. Entretanto, as solugdes e caminhos das
reformas que serdo escolhidos no Brasil refletirdo as prioridades do governo brasileiro e
devem ser apropriados as circunstancias especificas do servigo publico brasilero.

Talvez a licdo principal da experiéncia dos paises membros da OCDE é que as
reformas da gestédo de recursos humanos ndo devem ser abordadas como iniciativas
autdnomas de modernizagdo (Huerta Melchor, 2008). Elas devem ser baseadas em uma
visdo globa de como o governo deve funcionar para enfrentar desafios emergentes e
devem ser consistentes com os valores do servico publico e outras reformas da gestéo
publica. As reformas estratégicas da gestao de recursos humanos devem ser moldadas
pelo centro governamental e devem incorporar uma visdo clara das ligagdes entre as
caracteristicas do sistema de gestdo de recursos humanos — como a maneira como as
pessoas sdo recrutadas, organizadas e motivadas — e 0s objetivos e prioridades do servico
publico.

Nos ultimos anos, os paises membros da OCDE tém vinculado melhor a elaboragéo
da implantacdo das reformas de gestéo de recursos humanos e a gestdo estratégica global
das organizagdes de servigo publico. Da mesma forma, as reformas na gestdo dos
recursos humanos tém sido cada vez mais vistas como cruciais para o sucesso da
implantagdo de outras reformas. Mais importante ainda, os paises tém utilizado as
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ferramentas de gestéo de pessoa para fornecer incentivos a equipe para implantar outras
reformas. Os servidores agora séo considerados recursos estratégicos que devem evoluir
na medida em que as prioridades das organizagdes evoluem, e suas atitudes em relagdo a
reformas mais amplas de gestéo sdo vistas ndo apenas como cruciais, mas também como
gerenciaveis.

Os paises membros da OCDE® descobriram que a incapacidade de integrar a gestdo
de recursos humanos nas reformas da gestdo publica cria muitas dificuldades para a
implantag@o de reformas devido as inconsisténcias entre as reformas de gestdo do pessoa
e as reformas envolvendo o orcamento, gestdo por desempenho ou maior consulta aos
cidadaos. A gestéo de recursos humanos frequentemente tendia aficar para tras porgque as
reformas estruturais dos recursos humanos sdo muitas vezes sensiveis politicamente,
sujeitas a ciclos politicos, e algumas vezes requerem negociaces dificeis com os
sindicatos. Além disso, a gestdo de recursos humanos, mais frequentemente chamada de
“gestéo de pessod”, pode ser vista como uma funcdo administrativa em vez de um
elemento estratégico essencia e a funcdo do pessoal em s pode ter capacidade
insuficiente para contribuir para as reformas estratégicas. A evolucéo do papel do érgéo
central de gest&o de recursos humanos, a articulagdo entre as estratégias organizacionais e
a estratégia de recursos humanos e as aptiddes dos gerentes e servidores de recursos
humanos dos ministérios e agéncias para gerenciarem 0 pessoa sdo todos fatores
determinantes em termos de se mover da gestdo de pessoal para a gestéo estratégia de
recursos humanos.

As reformas da gestdo de recursos humanos no servico publico enfrentaram alguns
desafios especiais (Matheson e Kwon, 2003). Alteragdes na gest&o de recursos humanos,
ao longo do tempo, afetam a cultura e os valores do servico publico. E essencial, portanto,
examinar atentamente o provavel impacto das mudangas para assegurar que elas enviem
uma mensagem consistente sobre o comportamento desgjado dos gestores e servidores e
monitorar 0 seu impacto para garantir a consisténcia com os valores essenciais do servico
publico. Por exemplo, um dos desafios € melhorar aflexibilidade e criar incentivos para o
desempenho e a inovacdo a fim de responder a evolucéo das necessidades e aumentar a
eficiéncia mantendo o etos distintivo e coletivo do servigo publico. Diferentes paises
membros da OCDE tém respondido a este desafio de diferentes formas, com diferentes
énfases em questdes como a titularidade dos servidores publicos e a manutencéo de uma
estrutura unificada de servicos publicos (OCDE, 2005). No entanto, uma tendéncia
comum tem sido o debate renovado sobre o papel e o etos distintivos do servico publico e
uma maior consciéncia da necessidade de tornar mais explicita a conexdo entre as
politicas de gestéo de recursos humanos e o tipo de servico publico que os paises desgjam
ter no futuro.

Sequenciando reformas

A experiéncia dos paises membros da OCDE tem sido que sequenciar as reformas €
muito importante. 1sso tem a ver com as interdependéncias entre as reformas e 0 modo
como os diferentes elementos de gestdo de recursos humanos se encaixam para fornecer
uma direcdo coerente e dar a aavanca adicional aos esforcos da reforma. O
sequenciamento é altamente contextual: as escolhas sobre como abordar as reformas
dependem do que ja foi feito, da identificagdo das alavancas essenciais de mudanca e
graves bloqueios, das questdes de capacidade de aplicar diferentes tipos de reforma e do
uso de janelas de oportunidade. Ha um elemento de andlise e um elemento de
pragmatismo. Por isso, é arriscado generalizar a experiéncia de outros paises. As
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abordagens para reformas de gestdo de recursos humanos tém variado muito. No entanto,
vale a pena comentar sobre algumas questfes principais.

Uma das li¢Bes aprendidas com as varias décadas de reformas nos paises membros da
OCDE é que, enquanto todas as reformas do servigo publico deveriam dar atengéo para a
gestdo de recursos humanos, é muito importante se concentrar primeiro em como as
organizac6es publicas devem funcionar e entdo elaborar as préticas de gestéo de recursos
humanos apropriadas. Por exemplo, alguns paises tentam colocar a gestdo por
desempenho do pessod no centro das suas reformas antes da que a gestdo por
desempenho das organizagOes estave funcionando corretamente. Infelizmente, reformas
ndo apenas foram mal sucedidas, como também minaram a credibilidade da gestéo por
desempenho e do etos coletivo.

Umallicéo bésica relacionada é que as reformas devem se basear uma nas outras e que
s80 mais bem alcangadas ao terem um roteiro gera de reformas ao invez de uma série de
iniciativas desconexas. Por exemplo, o ritmo de descentralizacdo da gest&o de recursos
humanos para habilitar os gestores tem de ser adaptado ao ritmo de implantaco dos
sistemas de orgcamento e prestacéo de contas apropriados, desenvolvendo as capacidades
de gestdo necess@rias e incorporando a cultura de responsabilidade administrativa
firmemente. Um sistema altamente centraizado de gestéo de recursos humanos torna
dificil implantar préticas individualizadas de gesto de recursos humanos como a gestéo
por desempenho. Questdes de relagdes sindicais podem ter ser abordadas antes que as
reformas da gest&o de recursos humanos sgjam experimentadas. Pode ser que ateractes
na estrutura legal de emprego do servico publico também sgjam necessérias para que as
alteracBes entrem em vigor.

Fases da reforma

Os processos de reforma da gestéo de recursos humanos geralmente sdo demorados.
Os resultados podem ndo ser visiveis por varios anos. A experiéncia dos paises membros
da OCDE é util paraver o processo de reforma em trés fases, cada uma com suas proprias
exigéneias e desafios.® Eles sdo:

e Plangiamento — definir a necessidade e motivacdo para a reforma e seus
objetivos estratégicos desenvolvendo a visdo que pode se comunicada
convincentemente com todos os principais interessados e implantada no
calendério politico a disposicédo do governo.

e |Implantagcdo — construir a lideranca para a reforma, superando a resisténcia a
mudanca e criando um senso de propriedade da reforma entre os interessados
afetados.

e Sustentabilidade — evitar areversdo dareforma, avaliando o grau de sucesso e 0s
resultados.

A principal ferramenta usada pelos paises membros da OCDE na fase de
plangjamento foi a organizagdo de grandes debates e consultas publicas, como na Franga
em 2007, com a Conférence nationale sur les valeurs, les missions et les métiers du
service public et de la fonction publique (Conferéncia Nacional sobre os Valores, Missbes
e Funcbes do Servigco Publico e da Administragdo Publica) e na Espanha em 2006, com
0s debates e consultas publicas organizadas para criar um consenso para a reforma do
Estatuto Basico para o Funcionario Publico (EBEP).
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O uso de especidistas e avaliagdo independentes também pode ser Util na fase de
plangjamento. Um exemplo recente é o convite do governo irlandés a OCDE pararealizar
uma avaliagdo do servigo publico, em 2007. A andlise serviu de base para uma estratégia
de reforma lancada pel o governo irlandés em 2008.

O objetivo da fase de implantacéo é construir uma lideranca forte para abordar os
desafios do processo da reforma, criar compromisso politico para a reforma e superar a
inevitavel resisténcia & mudanca. 1sso requer cultivar 0 senso de propriedade da reforma
entre as véarias partes, de forma que as mudangas legais e institucionais conduzam, ao
longo do tempo, a mudancgas duradouras no comportamento e na cultura do servico
publico.

Novos mandatos eleitorais podem servir de base para a implantagdo. A reforma
francesa RGPP (Revue générale des politiques publiques), de 2007, € um bom exemplo
de uma eleicéo que forneceu uma forte lideranca e legitimidade politica para uma grande
reforma.

A compensacdo de perdedores em potencia é frequentemente usada para construir
apoio, ou pelo menos reduzir aresisténcia, a reforma. E evidente, a partir da experiéncia
dos paises membros da OCDE, que as reformas ndo podem ser implantadas com sucesso
sem os incentivos adequados. A compensacdo pode ser financeira (melhoria ou
reestruturagdo de remuneracdo) ou ndo financeira (melhoria dos cargos para torna-los
mai s satisfatérios ou melhorando o capital humano dos servidores publicos para aumentar
sua empregabilidade e valor no mercado de trabalho). Na Irlanda, por exemplo, o
pagamento dos regjustes salariais resultante do exercicio de avaliagdo comparativa das
remuneracies exigia que as organizagbes de servigo publico tivessem introduzido a
avaliagdo por desempenho e mudancgas nas préticas trabal histas.

O servigo publico tende a ser altamente sindicalizado, de modo que o envolvimento
com os sindicatos de servico publico e a conquista de sua cooperacdo é provavel mente
importante para a construgdo do apoio dos servidores as reformas. Especia mente para a
gestéo de recursos humanos, as mudancas podem ser negociadas com os servidores e seus
sindicatos. As reformas das relacdes trabal histas podem ser um elemento importante na
estratégia de reforma. Paises como Alemanha, Holanda, Irlanda e os paises nérdicos tém
muitos modelos de parcerias de longo prazo estabelecidas com envolvimento préximo
dos sindicatos.

Reformas complementares também podem reforcar a implantagdo. O governo
eletrénico é um bom exemplo. Ele é componente importante da reforma Copérnico na
Bélgica, da reforma francesa da administracéo publica e da iniciativa de renovacdo do
servico publico canadense, todos envolvidos no desenvolvimento do governo e etrénico.

Como reformas implican em mudangas nas habilidades e mentalidades, o
treinamento e desenvolvimento dos servidores publicos também sio importantes. Além
disso, o0 treinamento pode gudar a conduzir ao enriquecimento do emprego e a
progressdo da carreira. A experiéncia dos paises membros da OCDE tem sido que o
pessoal da linha de frente, gerentes intermediarios e executivos seniores tém que ser
treinados. Por exemplo, no Canad4, o Plano de Acéo de Renovacdo do Servico Publico
foca no desenvolvimento do empregado em todos os niveis. No Reino Unido, ainiciativa
de Habilidades Profissionais para 0 Governo é um componente-chave da renovagéo do
servico publico. Nos Estados Unidos, o foco na construcéo do capital humano no servico
publico éigualmente um motivador e um instrumento de reforma.
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A lideranca efetiva é essencia para lancar e implantar reformas. Os paises membros
da OCDE, como Alemanha, Finlandia, Noruega, Nova Zelandia e Suécia descobriram
gue o estagio inicia e principal no desenvolvimento da lideranca é a selecéo de lideres e
uma defini¢do clara das competéncias requeridas dos futuros lideres.

A boa comunicacdo € necessaria em todas as etapas da reforma. Ela é especia mente
importante na fase de implantagdo para manter todos os interessados bem informados e
garantir que informagdes claras e precisas sobre 0s progressos séo divulgadas. 1sso gjuda
a construir propriedade e direciona as criticas que inevitavel mente surgem. Muitos paises
também usam um programa de recompensa as “inovagdes no governo”, outro exemplo de
Como usar a comunicagdo para apoiar aimplantacéo das reformas.

As principais ferramentas utilizadas pelos paises membros da OCDE para sustentar as
reformas € a avaliacdo e a informac&o. No Canad4, um comité consultivo de ato nivel
fornece ao Primeiro-Ministro um relatério anual detalhado do andamento da reforma. Na
Franga, relatorios publicos e 0 uso de um cart@o de avaliag8o para cada medida gjudam a
sustentar as reformas em curso. Na Irlanda, um grupo de alto nivel para verificagdo de
desempenho avalia e relata a implantagéo.

Um dos principais riscos para a sustentabilidade € o fato de que o horizonte temporal
das reformas pode ultrapassar 0 mandato do governo e que uma mudanca de governo
pode diminuir o compromisso da lideranga politica. Um nimero de paises membros da
OCDE tentou garantir apoio de longo prazo as reformas criando ingtituicOes
independentes responsaveis pela implantacdo, como no caso das reformas no governo
local naAustrdia

O ouvidor e os comités de ato nivel também se mostraram U(teis para a
sustentabilidade. O ouvidor pode ser um canal de comunicacdo poderoso e quando as
reformas afetam os trabalhadores do servi¢o publico individuamente, o ouvidor pode
desempenhar o papd de manifestar e resolver as reclamacfes. Comités de alto nivel
também podem permitir que diferentes grupos de interessados manifestem suas
preocupactes e possam abordar questdes e reivindicacoes.

A situacdo no Brasil

Legado das reformas passadas

A situacdo atual do servigo publico brasileiro é moldada pelo legado das reformas
passadas. 1sso deve ser levado em consideragdo para decidir como abordar mudangas
futuras. O Brasil passou por diversas fases de reforma da administracdo publica desde
meados da década de 1980. A énfase mudou nos sucessivos governos resultando em
esforcos de reforma sem continuidade. As principais ondas de reforma foram:

A Constituicdo de 1988 visou o restabelecimento de uma burocracia classica para
reparar o dano feito sob o regime militar e pelo uso clientelista da estrutura institucional
em vigor no periodo militar e nos primeiros governos democréaticos. Todo o recrutamento
passou a ser realizado mediante concursos publicos e uma estrutura de emprego de
servico publico mais estrita foi criada, com todos os servidores sendo contratados como
servidores publicos.

Grandes cortes de emprego no servigo publico e nos sal&rios foram feitos em um
curto espago de tempo durante o governo Collor no inicio de 1990. Isto enfraqueceu
severamente a capacidade do servico publico e danificou seriamente a moral dos que
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permaneceram no servico publico. Os demitidos durante o governo Collor foram
“reintegrados’ por meio de um longo e complexo processo de anistia.

Sob o primeiro governo Fernando Henrique Cardoso (1995-99), um ambicioso
programa de reforma gerencial foi lancado juntamente com novas linhas de administracéo
publica, incluindo programas de elaboracdo de orcamento. O objetivo era tornar a
prestacdo de servicos mais eficaz por meio da reestruturacdo da administracéo e da
introducdo de incentivos a0 desempenho. Foi tentada uma grande reestruturacdo das
organizagtes do servico publico ao longo das agéncias setoriais, alguns el ementos dos
servicos publicos foram terceirizados ou privatizados, e foram feitos esforgos para
introduzir métodos de gesté@o por desempenho. Os esforcos para importar as novas linhas
de administracdo publica em um servigo publico totalmente despreparado e enfraguecido
real mente ndo vingaram, deixando um legado de medidas parcia mente implantadas.

Portanto, ndo é surpreendente que as politicas e estruturas atuais de gestéo de recursos
humanos no servigo publico brasileiro sgiam um mosaico resultante de uma acumul agéo
de reformas desconexas, muitas das quais foram implantadas de forma incompleta ou
revertidas.

O legado das reformas passadas criou uma situagdo que ira requerer muito traba ho de
base para sustentar a reforma, construir a confianga necessaria e 0 apoio entre as partes
interessadas e criar capacidade suficiente para implantar as mudangas. Uma série de
guestdes legadas terd que ser abordadas se 0 Brasil tentar um novo conjunto de reformas
na gestdo de recursos humanos:

e As mudancas de diregdo sob 0s sucessivos governos sem duvida criou um forte
grau de “cansaco das reformas’, confusdo, falta de confianga e cinismo. Em tal
contexto, as organizagdes de servicos publicos tendem a buscar a continuidade e
resistir as mudancas, enquanto os servidores tendem a defender fortemente seus
interesses contra qualquer tentativa de mudar suas condic¢es de emprego.

e As reformas passadas amplamente feitas de cima para baixo, com participagéo
dos gerentes e servidores e capacitacdo prévia insuficientes. As reformas que
foram mais ou menaos impostas pelo centro provavel mente deixaram um legado de
suspeita sobre o tratamento das futuras reformas.

¢ Algumas éreas da administracdo ainda estéo se recuperando dos cortes de pessoal
passados. Embora o recrutamento tenha sido retomado pelo governo Lula, a
capacidade dos ministérios é bastante desigual, com alguns ainda necessitando
construir sua base de competéncias. Os ministérios setoriais, especialmente, ainda
precisam de investimentos em capacidade.

e Os esforgos anteriores para introduzir a orientagdo por desempenho na gestéo dos
recursos humanos deixaram um legado de remuneracdo e avaliagdo por
desempenho que ndo funciona como o previsto (ver Capitulo 3), dado que a
remuneracao por desempenho ndo esta ligada ao desempenho e aimplantacéo das
avaliacOes de desempenho é muito desigual. Isto tornara mais dificil implantar
novos regimes relacionados ao desempenho. No entanto, enquanto a orientagdo
por desempenho é fraca, a agéncia central de gestdo de recursos humanos esta
comprometida em reforcar a gestéo por desempenho.
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Foco atual em ajustes em vez de estratégias de longo prazo e reformas coerentes

O governo Lula ndo tentou uma reforma estratégica de longo prazo da gestéo de
recursos humanos, focando em gjustes para abordar diversas questdes especificas. Isto
permitiu ao Brasil abrandar os déficits mais graves da colcha de retal hos das tentativas de
reforma anteriores. As principais preocupactes foram a reforma das pensdes do servico
publico e o desenvolvimento da capacidade do servigo publico por meio do recrutamento
renovado e investimento em treinamento.

O governo tem feito grandes esforcos para melhorar as relagdes com os sindicatos do
servico publico. Em 2003, discussdes foram estabelecidas com os sindicatos e estruturas
de negociacdo foram colocadas em vigor por meio de uma “mesa de negociacao”
permanente. Elas tém fornecido um férum de debates regulares entre a administracdo e 0s
sindicatos. Até o momento, o foco tem sido principamente os saérios, e 77 acordos
coletivos foram concluidos, afetando 1.3 milh&es de servidores publicos.

O governo tem tido algum sucesso na reforma das pensdes do servico publico e na
reestruturagcdo da remuneracdo para alguns grupos principais de servidores publicos. Ele
demonstrou, assim, uma capacidade de lidar com os interessados e obter apoio para as
reformas sensiveis no tocando a remuneragdo e as condicdes trabalhistas dos individuos.
Alguns esforgos também estéo sendo feitos para melhorar as principais areas da gestéo de
recursos humanos, como a gestdo por desempenho, o treinamento e gestéo baseada em
competéncias.

N&o haindicacdo, no entanto, de uma visdo de longo prazo de como o servico publico
deve ser e quais sdo os valores essenciais das reformas empreendidas até agora. Os
servidores relatam que a reforma da administracéo publica em geral n&o € uma prioridade
deste governo e uma busca na literatura brasileira confirma isso. Considerando as ondas
passadas de reformas, esta foi provavelmente uma escolha criteriosa para reconstruir a
confianga e ganhar tempo para plangjar reformas.

Em suma, o governo brasileiro atuamente foca em gustes na gestéo dos recursos
humanos que carece de foco estratégico e que vai, sem davida, enfraquecer 0 seu impacto
sobre o desempenho e a eficacia globais do servigo publico. Este é provavelmente um
resultado da experiéncia de xadrez com as reformas passadas.

Capacidade para plangjar e implantar reformas

A SRH e a SEGES no Ministério do Plangiamento, Orcamento e Gestédo sdo as
agéncias centrais da gestéo de recursos humanos para projetar as reformas da gestéo de
recursos humanos. A julgar pelos recentes traba hos no plangjamento estratégico da forca
de trabalho, competéncias, gestdo por desempenho e no sistema de remuneracdo, elas
possuem potencia para elaborar e implantar reformas desde que construam capacidade
adicional, como descrito anteriormente, e que sgjam capazes de se isolarem das pressdes
corporativistas feitas por grupos individuais de servidores.

A capacidade dos profissionais de recursos humanos e gerentes setoriais de implantar
mudancas aparentemente é geralmente fraca como resultado da abordagem baseada nas
entradas e altamente centralizada da gestdo de recursos humanos. No entanto, as
habilidades e capacidades dos gestores de recursos humanos parecem ser fortes em
algumas &reas do servigo publico brasileiro, e estas organizagdes poderiam servir como
exemplo para outras. Isso é particularmente verdadeiro para algumas das empresas
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estatais expostas a0 mercado, como a Petrobras, que tem uma abordagem atamente
sofi sticada para a gest&o de recursos humanos.

Sugestdes para reformas futuras

Os problemas inter-relacionados identificados por esta revisdo por pares mostram que
existe uma forte necessidade de uma reforma coerente de longo prazo da gestéo de
recursos humanos na administragdo federal do Brasil. O Brasil deveria se basear no
progresso significativo feito em areas como integridade e sistema de informagdo de
recursos humanos e nas bases sendo construidas em &reas como a construgcdo da
capacidade daforca de trabal ho e gestdo por desempenho.

As principais areas em gque o governo federal se beneficiaria com areforma da gestdo
de recursos humanos incluem o plangamento da forca de trabalho, definicdo da
remuneracdo, recrutamento, carreiras, gestéo por desempenho, sistema de gestéo sénior e
gestdo por competéncias. Nessas areas, 0 Brasil precisard tomar uma abordagem coerente
paraareformaem vez de realizar os gjustes individual mente.

O Brasil pode aprender com a experiéncia dos paises membros da OCDE em relacéo
a necessidade de integrar a gestdo de recursos humanos adequadamente com outras
reformas da gestdo publica (OCDE, 2009h: 7). O Estudo econémico do Brasil da OCDE
observou a necessidade de melhorar a gestéo dos recursos humanos para complementar as
iniciativas em curso em diregdo a uma melhor relagdo custo-eficiéncia das operacOes
governamentais, com uma melhor integracdo da gestéo de recursos humanos ao processo
de elaboracao do orcamento e seu plangjamento de longo prazo (OCDE, 2009d).

E importante destacar que a recomendacdo de uma abordagem estratégica focada e
coerente ndo significa resolver tudo de uma vez. Pelo contr&rio, o Brasil ndo deveria
tentar uma reforma “big bang”. A experiéncia nos paises membros da OCDE mostra que
a reforma leva tempo, com sucessivas fases de reforma construidas uma sobre as outras.
Levar4 tempo para construir o suporte necess&rio para a reforma entre as partes
interessadas e criar as capacidades necess&rias para implantar as reformas na
administracéo brasileira.

O Brasil esta atualmente em uma fase de seu ciclo de plangamento politico e de
politicas que oferece uma janela de oportunidade para construir o processo de reforma e
planar um conjunto de mudancgas integradas para modernizar a gestdo de recursos
humanos como parte do novo programa do governo e do novo plano plurianual. Ao
decidir como abordar as reformas, o governo brasileiro poderia considerar Uteis as
diferentes ferramentas politicas que os paises membros da OCDE tém considerado Uteis
para o plangamento, implantacéo e sustentabilidade das reformas (ver Tabela 4.2).

Construindo a motivacgao para a reforma

Um primeiro passo essencial na construgcdo da motivacdo para a reforma € criar um
consenso dos desafios enfrentados no servico publico. O Brasil esta evoluindo
rapidamente e enfrenta novos desafios. rdpido crescimento econémico, continua
integragdo no sistema econdmico mundial, envelhecimento da populagdo, crescentes
expectativas dos cidaddos e questdes ambientais, para citar alguns. O governo brasileiro
esta consciente da necessidade de reforcar ainda mais a capacidade do servigo publico
para que e e possa desempenhar 0 seu papel naresposta a estes desafios.
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Tabela 4.2. Os desafios da refor ma da administragdo publica e as ferramentas politicas
possiveis

Principais desafios Ferramentas politicas

Fase de planejamento da reforma

e Preencher as lacunas de informacéo e desenvolver e Sistemas independentes de conhecimento e
um roteiro claro com metas intermediarias e avaliagOes preliminares
resultados finais mensuraveis e Debates publicos e estratégias de consulta

e Criar apoio para a reforma entre os cidaddos e e Aproveitar 0 momento, tirando vantagem das
servidores publicos crises

Fase de implantagdo

Novos mandatos eleitorais

Compensar os perdedores

Implantar reformas complementares

Contratos e experimentacéo

Planos de treinamentos e uso das escolas de
administracéo publica

e  Comunicagéo

e Basear-se na lideranga e no compromisso politico
para a reforma

e Superar a resisténcia a mudanga e criar um
sentimento de apropriagéo das reformas

e Desenvolver capacidade e conhecimento

Fase de manutengdo

e Evitar a reversao da politica e Mecanismos de evolugdo
e Avaliar a reforma e seu sucesso e Instituigdes permanentes e independentes
e Ouvidores e comiss@es de alto nivel

Fonte: OCDE (2009i), “Apoio a mudanca administrativa: Grécia’, Paper H6, ndo publicado.

Uma abordagem utilizada com sucesso em alguns paises membros da OCDE para
construir a motivagéo para a reforma é organizar um grande debate publico sobre o
servico publico. Esse debate seria uma oportunidade para o governo brasileiro abranger
um grande nimero de interessados em toda a sociedade nas discussbes sobre o tipo de
servigo publico que melhor servira ao Brasil nos proximos anos. Isso implicaria olhar
para os valores essenciais que norteariam o servico publico e como eles deveriam se
refletir na maneira como o servico publico funciona. Significaria também analisar como
as politicas e préticas de gestéo de recursos humanos deveriam ser modernizadas, a fim
de responder aos desafios emergentes que o governo enfrenta e alinhalas a outras
reformas da administracdo publica. Este tipo de debate pode ser (til ndo apenas para
iniciar o debate sobre a necessidade de uma reforma, mas também pode comecgar a extrair
informagdes sobre os interesses das diferentes partes que podem fornecer insumos
valiosos para o planegjamento subsequente das reformas.

Os cidadéos tendem a ter uma opinido global sobre as fungdes do servigo publico, ou
sqgja, indiferente do nivel do governo. Dado que os principios essenciais da gestdo dos
recursos humanos no governo sdo 0s mesmos nos diferentes niveis, o governo federa
tende a ser visto como lider em reformas de gestdo. Assim, € legitimo considerar os
usuérios de servicos publicos como os principais interessados em reformas na gestdo de
recursos humanos no governo federal e ouvir as suas opinides. O trabalho sobre os
valores essenciais também exige a participacdo dos cidaddos, ja que € es devem gudar a
reforcar a confianga no governo. Até agora, as opinides dos cidadados e usuarios ndo tém

AVALIAGAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO — RELATORIO DA OCDE: BRASIL: GOVERNO FEDERAL —© OCDE 2010



304 - 4. FORTALECENDO A REFORMA DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO GOVERNO FEDERAL BRASILEIRO

sido particularmente ouvidas. No entanto, o Brasil tem um nivel crescente de participacdo
social e deve se basear nisso para chamar os cidad&os e os usuérios para o debate sobre a
necessidade de reforma.

A experiéncia recente da Franca em organizar um debate naciona sobre o futuro do
servico publico € um bom exemplo de um processo amplamente consultivo, mas bem
focado, e que trouxe problemas concretos atona e levou aimplantacao de vérias reformas
de gestédo de recursos humanos importantes. Um debate nacional sobre os valores,
missOes e funcbes do servigo publico foi lancado pelo Primeiro-Ministro em 2007. O
debate, com duragcdo de seis meses, resultou na publicacdo de um Informe Técnico
analisando os problemas identificados e definindo as reformas propostas (ver
Quadro 4.19).

Quadro 4.19. Franga: Debate nacional sobre o futuro do servico publico

O debate aconteceu de formas variadas e envolveu usuérios dos servicos publicos,
servidores publicos, sindicatos, empregadores do servico publico, ministros, membros do
parlamento e especialistas em administracdo publica

Cinco mesas redondas publicas foram organizadas sobre 0s seguintes temas: valores no
servico publico, a experiéncia de reforma em outros paises, servico publico e Europa,
usuérios do servico publico e gestéo das organizagdes de servico publico.

Um férum puablico permanente na internet convidava comentarios e propostas e varias
pesquisas de opinido publica foram realizadas sobre os valores do servigo publico e a
percepcdo publica das reformas ja em progresso, assim como possivel s reformas futuras.

Sessenta grupos de trabalho forneceram um férum para 0s usudrios dos servicos
publicos e servidores publicos trocarem visdes e discutirem suas respectivas expectativas
sobre questdes importantes como equidade, mobilidade, gestdo e qualidade dos servicos. As
escolas de administracdo publica organizaram debates envolvendo os servidores publicos
jovens e usuarios dos servigos.

Um painel consultivo envolvendo empregadores, sindicatos e especialistas de alto nivel
se reunia mensalmente para discutir as quest@es levantadas nos debates publicos e avangar
nos trabalhos. As experiéncias de varios outros paises foi observada.

Trés conferencias envolvendo os ministros responséveis pelo servico publico e parceiros
sociais sobre tépicos essenciais como poder de compra, didogo socia e carreiras
profissionais aconteceram por varios meses.

Uma conferencia de uma semana, em fevereiro de 2008, esbogou a primeira sintese dos
resultados do debate nacional e um Informe Técnico foi entregue ao Ministro em abril de
2008.

Fonte: Silicani, Jean-Ludovic (2008), “Livro Branco sobre o futuro do servigo publico: Conferéncia
nacional dos valores, missdes e metas do servigo publico e da fungdo publica’ (“ Livre Blanc
sur I'avenir de la fonction publique: Conférence nationale sur les valeurs, les missions et les
métiers du service public et de la fonction publique’); Ministério do Orgcamento, Compras
Publicas e da Fung@o Publica da Franca, Paris; www.ensemblefonctionpublique.org/le-livre-
blanc.php, consultado em setembro de 2009.

O processo de consulta espanhol para o Estatuto Basico do Funcionario Publico,
ocorrido em 2006, é outro exemplo Util de como um debate publico e uma estratégia de
consulta podem dar apoio e legitimidade a uma grande reforma (ver Quadro 4.20).
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Aspectos cruciais dos debates franceses e espanhdis foram o escopo amplo de
envolvimento, a variedade de féruns e, 0 mais importante, a oportunidade genuina para os
interessados terem participagdo na formulacdo da reforma e, portanto, criar um senso de
propriedade e legitimidade. 1sso € essencial no desenvolvimento de uma reforma com boa
chance de ser bem sucedida e sustentavel.

Quadro 4.20. Espanha: O processo de consulta para o Estatuto Basico do
Funcionério Publico

Em 2006, a Espanha realizou um processo de consulta para reformular o Estatuto
Bésico do Funcionario Publico (EBEP). A participagéo de varios atores politicos e membros
da sociedade civil nas discussdes sobre o esbogo da reforma durante a fase de planejamento
provou ser crucial para obter a legitimidade, apoio e engajamento politico das autoridades
em todos os niveis do governo.

A necessidade de mudanca foi percebida internamente por forcas politicas e sociais em
diferentes niveis do governo, com todos os interessados perseguindo as mesmas metas. De
acordo com o Ministro da Administracdo Publica, havia um consenso nos trés niveis:
institucional (com os governos das comunidades autbnomas e com as organizagdes
representantes dos municipios); social (com os sindicatos) e politico (com todos os partidos
politicos).

Apesar da Congtituicdo Espanhola de 1978 cobrar a criagdo de um estatuto do servigo
publico, o servigo publico ainda era regido por uma Lei do Servigo Civil pré-constitucional
de 1964, parcialmente alterada por uma Lei de 1984. Portanto, o EBEP tinha como objetivo
preencher uma lacuna na legislagdo relativa ao servigo publico e ao emprego publico,
criando uma Unica estrutura normativa que estabelecesse os principios para a gestdo do
servigo publico.

Os partidos politicos, comunidades auténomas, entidades locais, agentes sociais,
sindicatos e cidaddos participaram das discussbes por meio de féruns nacionais,
coordenados pelo Ministério da Administragdo Pablica, a fim de enriquecer o esbogo inicial
do EBEP. O debate parlamentar resultou em mais de 300 emendas ao esbocgo, que foi
finalmente aprovado em abril de 2007. Por exemplo, uma das questdes mais debatidas foi o
escopo de aplicagcdo do EBEP. Ficou decidido, apds longo debate, incluir todos os
servidores que estivessem trabalhando na administragdo publica — tanto servidores piblicos
como empregados contratados, incluindo servidores temporarios.

O EBEP é uma edtrutura Unica de gestdo aplicavel a 2.5 milhdes de servidores e
servidores publicos da administragcdo central, comunidades auténomas e entidades locais.
Ele busca melhorar as condi¢des de trabalho dos servidores piblicos e, ao mesmo tempo, a
qualidade dos servigos publicos, adotando uma cultura voltada para o desempenho no
servico publico.

Fonte: Huerta Melchor, O (2008), “Gerenciando a mudanca nos governos da OCDE: uma estrutura
introdutdrid’, Instrugdes Técnica sobre Governanga Publica da OCDE, No. 12, OCDE, Paris.

Envolvendo todos os interessados

A aceitacdo de uma reforma precisa ser edificada desde o principio, envolvendo todos
0s interessados principais na fase de concepcéo e plangamento. O envolvimento dos
interessados também é essencial na fase de implantacdo. Aqueles afetados dificilmente
sentirdo propriedade pela reforma, ao menos que tenham uma ideia clara do seu destino,
do que pretende alcancar, de como ela seré implantada e, 0 mais importante, como ela os
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afetara em particular, o papel gque se espera que tenham no processo e como eles serdo
apoiados paralidar com a mudanga.

Os interessados principais no contexto brasileiro incluem o governo em s, legidativo,
judiciario, servidores publicos, servidores publicos aposentados, sindicatos, partidos
politicos e sociedade em geral. As experiéncias com as reformas e gjustes passados daréo
ao governo brasileiro uma boa ideia da provavel posicéo dos diferentes interessados em
relacdo aos futuros esforgos da reforma. Isto deve gjudar a plangar o enggjamento dos
interessados. Mobilizar apoio requer identificar os potenciais grupos de suporte e
convencé-los do valor e provavel sucesso das reformas. Os governos dos estados e
muni cipios também sdo interessados no medida em que serdo afetados de alguma maneira
por qualquer reforma federal. Vae a pena consulté-los para estabelecer propriedade da
reforma e gudar a chamar atencdo para a reforma da gestdo de recursos humanos no
governo em todos os niveis. Construir suporte politico para a reforma no Congresso e
assegurar o0 suporte do Judiciério exigiré cuidadosa atengdo, mas sera necessario.

O desafio maior da gestdo dos interessados € envolver servidores publicos
classificados e em arquivo. A tradicdo fortemente hierérquica do servigo publico
brasileiro mostra que ndo ha uma cultura bem desenvolvida de envolvimento e consulta
no loca de trabalho. Os servidores publicos ndo estéo acostumados a serem consultados
sobre mudangas e muitos gestores ndo estédo acostumados a envolver seus servidores ou
resolver questdes de relagdes da equipe na base. O estabel ecimento de um ouvidor para o
servico publico forneceu um canal para 0s servidores expressarem seus pontos de vista e
obterem informacdes sobre questdes que afetam o seu emprego. Entretanto, 0s processos
de reforma geramente requerem uma série de formas de envolver os servidores para
ganhar 0 seu apoio, sendo que a mais importante provavelmente é a forma como seus
gestores setoriais lidam com eles e suas atitudes em relacdo as reformas.

O processo de reforma administrativa mexicano fornece um exemplo interessante de
como um senso de propriedade pode ser criado entre os servidores civis, na medida em
gue ele reconhece a necessidade e as vantagens de esbocar licOes a partir de experiéncias
locais e externas. (Quadro 4.21).

Quadro 4.21. México: Construindo propriedade da mudanca

O governo federal organizou encontros nacionais de desenvolvimento administrativo
uma ou duas vezes por ano, dando oportunidade aos governos locais e municipais,
ministérios federais e empresas publicas de trocar experiéncias a respeito do processo de
modernizagdo administrativa.

O impacto desses encontros foi duplo: eles mostraram a importancia da critica interna e
externa e gjudaram a criar propriedade do processo de reforma, na medida em que os
servidores publicos de diferentes niveis do governo puderam fornecer feedback.

Apesar do programa de modernizac&o administrativa ser focado no governo federal, os
governos locais e municipais se inspiraram nestes eventos e no quarto ano da implantacéo
da reforma os governadores e prefeitos tiveram uma participagdo ativa nos encontros,
compartilhando suas experiéncias e fornecendo feedback ao governo central.

Fonte: Huerta Melchor, O (2006), “Entendendo os Agentes Internacionais de Transferéncia Politica: o
caso da OCDE e da reforma administrativa mexicana’, Tese PhD, Universidade de York,
Y ork, Reino Unido.
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Os sindicatos se tornaram mais importantes ao negociar as mudangas e a experiéncia
dos ultimos varios anos fornece a base para um engajamento futuro positivo entre o
governo e os sindicatos do servigo publico na negociagdo de reforgas. As negociagtes
anteriores permitiram que tanto os empregadores quanto os sindicatos desenvolvessem as
habilidades e atitudes necessarias para uma negociacao bem sucedida.

As chances de alcancar reformas sustentaveis seriam reforcadas por um método
maduro e estavel de engajamento com os sindicatos. O processo de negociacdo esta ainda
sendo desenvolvido e é relativamente fréagil, dado que até o momento depende da boa
vontade do governo atual para continuar. Visto que 400 sindicatos diferentes representam
os servidores publicos, qualquer saida de um sistema estavel de negociagdo envolvendo
as confederagdes de sindicatos provavel mente levaria a uma situacéo fragmentada na qual
os diferentes sindicatos buscassem interesses concorrentes. Os sistemas de relactes
sindicais no servigo publico variam amplamente nos paises membros da OCDE e o Brasil
terd que encontrar sua prépria formula. Porém, 0 engajamento com os sindicatos parece
ser um cana promissor para introduzir mudancas. A histéria das reformas nos paises
membros da OCDE esta cheia de exemplos de reformas que falharam por causa da
fragueza no processo de negociagdo com os sindicatos, como as dificuldades de reformar
a gestao de recursos humanos no Japao desde 2002; atualmente o Japao esta focando no
crescimento dos direitos de negociagdo dos sindicatos em relacdo a remuneracéo e as
condicdes de trabal ho.

Os sindicatos ndo sd0 0s Unicos participantes que representam 0s interesses dos
servidores publicos. Ha fortes associacdes profissionais no nlcleo do servico publico que
defendem vigorosamente os interesses de seus membros. No entanto, a reestruturagéo
bem sucedida da remuneracéo de grupos como auditores, diplomatas e parte da policia
aponta para a habilidade de atingir compensacfes. A capacidade do Ministério do
Plangamento, Orcamento e Gestéo de envolver todos nos esfor¢os conjuntos de reforma
certamente determinarg, ao menos parcialmente, o resultado das reformas.

Neste contexto, 0 processo de parceria social irlandés (descrito no Quadro 4.22) pode
apontar uma das possiveis formas de avanco. Desde 1987, a parceria socia vem
permitindo que governo, sindicatos, empregadores e interesses sociais produzam acordos
durdveis sobre questdes econdmicas, sindicais e de politica socia.” As caracteristicas
principais da abordagem de parceira irlandesa sd0 ser processo continuo “dependente de
um entendimento compartilhado” dos problemas e ferramentas politicas e ser
“caracterizado por uma abordagem de solucéo de problemas desenvolvida para produzir
consenso” (National Economic and Social Council, 1996:66).

A parceria social € amplamente reconhecida por ter sido um fator importante no
sucesso econdmico da Irlanda nas Ultimas duas décadas antes da crise econémica
(O'Donnell, 2001). No entanto, também tem encontrado problemas, descritos no
Quadro 4.22, a partir dos quais outros paises poderiam aprender. Enquanto o processo de
parceria tem se esforcado para se estabelecer nas condigdes dificeis criadas pela atua
crise econdmica, poucos defenderiam o seu abandono.
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Quadro 4.22. A abordagem de parceria social na lrlanda

Desde 1987, a politica econdmica e social da Irlanda foi conduzida no contexto da
parceria social. Enquanto a negociagcdo salarial tem sido um aspecto central da parceria
social, sua abordagem tem sido muito mais ampla do que apenas salarios e relagdes laborais.
Sete acordos de parceira social plurianuais foram concluidos, abrangendo uma série de
reformas macro econdmicas, relacdes laborais e questdes de politica social. O primeiro,
acordado em um momento de profunda crise econdmica e social foi o Programa de
Recuperacéo Nacional (Programme for National Recovery), que funcionou de 1987 a 1990.
O mais recente foi 0 Rumo a 2016, Acordo de Parceria Social de Estrutura Decenal 2006-
2015 (Towards 2016, Ten-Year Framework Social Partnership Agreement 2006-2015).

A parceria socia originalmente envolveu o governo central, empregadores, sindicatos e
interesses da agricultura. Em 1997 foi incluido o setor comunité&rio e voluntério,
compreendendo as redes e organizacdes envolvidas no combate a pobreza, a exclusio social
e promovendo aigualdade e ajustica social.

O governo assumiu um papel de forte lideranca na parceria social. As negociacfes de
parceria sdo realizadas no Departamento do Primeiro-Ministro (Taoiseach) e sdo presididas
pelo Secretario Geral do departamento. O Departamento do Primeiro-Ministro também é
responsavel pelo acompanhamento trimestral do programa de parceria.

M oder nizacgdo do servico publico

A modernizacdo do servico publico é um dos eixos do atual acordo de parceria. O
pagamento dos aumentos de remuneracdo para o servigo publico de cada setor, organizagdo
e nivel depende de uma verificagdo da cooperacdo com a flexibilidade e a mudangca em
curso, incluindo a cooperacdo com a implantagdo satisfatéria da agenda de modernizacdo
definida no acordo, a manutencdo de relagdes trabalhistas estaveis e a auséncia de acéo
coletiva em relagdo a quai squer matérias abrangidas pelo acordo.

Para este fim, os parceiros sociais concordaram com o Processo de Verificagdo de
Desempenho. Os Grupos de Verificagdo de Desempenho (Performance Verification
Groups— PVG) foram criados para os setores de Servico Civil, Educag8o, Salde e para o
governo local. Cada PVG setorial tem um ndmero igual de membros da gestdo, dos
sindicatos e independentes e, além disso, um Presidente independente.

Os PVGs concordaram com os modelos de relatérios, procedimentos e calendario a
serem usados na avaliagéo e verificagdo dos progressos em relacdo ao desempenho (como
descrito acima, principalmente a implantagdo das reformas e nas relagdes trabalhistas
estaveis) setorial, organizacional e por nivel, incluindo indicadores de desempenho
especificos. Os planos de agdo para a implantagdo tém de ser aprovados pelo PVGs. Os
chefes das organizacGes elaboram relatérios de progressos que sdo apresentados a
apropriada comissdo de parceria para apreciacdo e, em seguida, enviados ao Secretério
Geral responsével pelo setor. Cada PVG setorial faz uma avaliag8o prévia dos progressos
em cada uma das datas de pagamento dos aumentos salariais especificados no acordo de
parceria e decide se as condigbes para 0 aumento de remuneracdo relacionado foram
atingidas. O Grupo de Monitoragdo do Servico Publico e o Subcomité de Servico Publico do
Orgéo Nacional de Implantacio criados no processo de parceria S30 responsaveis por
supervisionar aimplantacéo desses acordos.
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Quadro 4.22. A abordagem de parceria social na Irlanda (continuagéo)

Instituicdes de parceria

O processo de parceria € apoiado por um nimero de instituicdes que desempenham um
papel importante no seu funcionamento efetivo. O Gabinete Naciona de Desenvolvimento
Econémico e Social (National Economic and Social Development Office — NESDO) é um
Orgdo edtatutério constituido por trés 6rgaos cujos membros incluem os interesses
envolvidos na parceria social:

e  Conselho Nacional Econdmico e Socia (National Economic and Social Council —
NESC) é encarregado de andlisar e elaborar relatérios sobre as questdes
edtratégicas relacionadas ao desenvolvimento da economia e a realizagdo da
justica socia de forma eficaz. Antes de cada rodada de negociagdes de parceria, 0
NESC prepara um relatério com a andlise das tendéncias econdmicas e sociais e
0s pardmetros em que o0 novo programa deve ser negociado.

e  Foérum Nacional Econdmico e Social (National Economic and Social Forum —
NESF) monitora e avalia a implantagdo das politicas e programas destinados a
alcancar aigualdade e ainclusdo social.

e  Centro Naciona de Parceria e de Desempenho (National Centre for Partnership
and Performance — NCPP) monitora e promove a parceria nas empresas e
organizacoes.

Condigdes para o funcionamento eficaz da parceria

As seguintes condi¢Bes para o funcionamento eficaz da parceria foram identificadas
pelo NESC (National Economic and Social Council, 1996):

e processo de parceria envolve uma combinagdo de consultoria, negociacdo e
barganha;

e processo de parceria € fortemente dependente de uma compreensdo
compartilhada dos mecanismos e relacionamentos essenciais em qualquer area
politica;

e governo tem um papel Unico no processo de parceria. Ele fornece a arena em que
0 processo funciona. Ele divide parte de sua autoridade com os parceiros sociais.
Em agumas partes do processo politico amplo, ele apoia ativamente a formacao
de organizagtes de interesse;

e processo reflete a interdependéncia entre os parceiros. A parceria é necessaria
porgue nenhum partido pode alcancar os seus objetivos sem um grau significativo
de apoio dos outros;

e aparceria é caracterizada pela abordagem de solugéo de problemas designada a
produzir consenso, no qual varios grupos de interesse discutem problemas
conjuntos;

e aparceriaenvolve relagdes de troca entre e dentro dos grupos de interesse;

e processo de parceria envolve diferentes participantes nos diferentes itens da
agenda, variando da politica macroeconémica nacional ao desenvolvimento local.
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Quadro 4.22. A abordagem de parceria social na Irlanda (continuagéo)

O processo de parceria ndo existe sem criticas, e elas tém apontado diversos problemas,
incluindo (segundo O’ Donnell):

e ambito da parceria foi ampliado tanto que seu foco estratégico foi embotado, a
velocidade de tomada de decisdo foi reduzida e a proliferacdo dos 6rgdos da
parceria gasta muito tempo e energia;

e a difusdo do cardter de parceria esta minando a formulacdo de politicas e
implantacdo porque ha consultas excessivas,

e ha deficiéncias nos resultados, como é&reas onde a ordem publica ou as
instituicBes publicas ndo funcionam bem e uma crescente disparidade entre os
rendimentos e os padrdes de vida entre ricos e pobres.

Fonte: Site do Conselho Nacional Econdmico e Social (CNES), www.nesc.ie, consultado em setembro
de 2009; O'Donndll, R. (2008), “O Estado de Parceria: Construindo o Navio no Mar” em
Adshead, M., P. Kirby e M. Milla, Contestando o Estado: Li¢Bes do caso Irlandés, Manchester
e Nova lorque: Imprensa da Universidade de Manchester; O’ Donnell, R. (2001), “O futuro da
parceria socia nalrlanda: Relatério preparado para o Conselho Nacional de Competitividade”,
Dublin, Conselho Nacional de Competitividade; Teague, P. (2002), “O Experimento Irlandés
de Parceria Socid”, relatério agpresentado no Instituto Nacional de Estudos Trabalhistas,
Genebra, 10 de fevereiro de 2002; E Grupo de Verificagcdo de Desempenho do Servico Publico
Irlandés, disponivel em www.cspvg.gov.ie/towards-2016-agreement/section-33-performance-
verification-process, consultado em setembro de 2009.

Reconhecendo vencedores e perdedores

As reformas geralmente criam vencedores e perdedores. Criar um apoio sélido para
uma reforma integrada e balanceada exigira cuidadosa identificacdo dos ganhadores e
perdedores e das delicadas relacfes de troca para ganhar apoio sem prejudicar a
integridade das medidas dareforma.

A reforma do sistema de carreiras € uma area susceptivel a criar vencedores e
perdedores. Na administracdo federal, as diferencas na remuneracéo e nas estruturas de
carreira dos diferentes grupos de servidores publicos, entre e dentro das carreiras e entre
os diferentes ministérios, significam que a defesa dos interesses setoriais tende a ser forte.
Ha uma margem consideravel para construir 0 apoio para a mudanca ao evitar gjustes
adicionais nas carreiras individuais e, em contrapartida, construir a base para definir
como a reestruturagdo compreensiva das carreiras resultara em um sistema mais justo e
com melhores oportunidades de carreira baseadas em critérios transparentes. Neste tipo
de reforma, a situacdo dos perdedores em potencial pode ser solucionada por medidas
transitérias. Compensar os perdedores em potencial é uma ferramenta bastante utilizada
para obter apoio ou pelo menos reduzir a oposi¢ao.

Fortalecendo a capacidade de reforma

Os gerentes seniores e de nivel médio sdo essenciais para reformas de sucesso. Eles
precisam estar plenamente envolvidos nas fases de concepcdo e plangamento e suas
capacidades para realizar a implantagdo sdo determinantes. As disparidades na aptidéo
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das funcbes de gestdo de recursos humanos e gerentes setoriais em diferentes partes do
servico publico brasileiro tendem a sugerir que algumas reformas devem ser implantadas
gradualmente, comegando com as organizagOes mais capacitadas e usando a experiéncia
acumulada para apoiar a aplicagdo em areas com menor capacidade. No entanto, esta
abordagem ndo é adequada para todas as reformas. Por exemplo, mudangas gerais
relacionadas a remuneracdo e as condigdes de trabalho dos servidores publicos sdo mais
bem introduzidas paratodos de uma vez, pelo menos, por razdes de equidade.

Enquanto ha uma capacidade de gestdo consideravel nos niveis seniores, 0s gerentes
seniores provavelmente ndo se veem como um grupo de lideranca coesa e, portanto,
atualmente n&o estariam em condicdes de fornecer uma lideranca forte para areforma. No
maximo, 0s gerentes seniores tentariam defender os interesses de seus ministérios e
agéncias, uma cultura provavelmente reforcada pelo método de nomear pessoas para 0s
cargos DAS. Embora a criagdo de novas carreira de gestdo interministerial como a
EPPGG fornega uma oportunidade de construir um quadro de gestdo mais unificado, estes
grupos ainda sdo relativamente peguenos e os seus membros ainda sdo relativamente
juniores. O governo brasileiro poderia olhar para a experiéncia de vérios paises membros
da OCDE em que a construgdo de lideranca necesséria para a reforma do servigo publico
foi uma prioridade (ver Quadro 4.23).

Quadro 4.23. Lideranca para areforma: estratégias de desenvolvimento em
paises selecionados da OCDE

Finlandia. A iniciativa de lideranga Finwin foca na criagdo de um entendimento e visdo
comuns em 150 ministérios e agéncias em vérios setores administrativos com operactes
altamente independentes. A mensagem era que todos os esforgcos deveriam apontar para um
objetivo comum. O programa foi dirigido aos servidores publicos de ato nivel e
representantes dos trabalhadores. Ele comegou em junho de 2007 e terminou em maio de
2008 com o comparecimento de cercade 1 200 participantes. O programa foi organizado em
torno de seminarios que serviram como féruns de discussdo sobre temas como bem-estar no
trabalho, inovagdes sociais, funcfes do setor publico e reforma da administracéo regional.
Outros féruns incluiram cafés de aprendizado e oficinas que complementaram as discussdes
realizadas nos seminérios. O Finwin concentrou-se na formagdo dos altos gestores para a
gestdo da mudanca. Ele destinou-se a fornecer-lhes uma visdo comum e a comunicagéo e
habilidades de lideranca necessérias para enfrentar um ambiente em mudanca. O programa
facilitou o didogo horizontal. Os gerentes seniores de diferentes ministérios e agéncias
tiveram a oportunidade de discutir onde eles estavam indo, o que queriam do futuro, onde
eles estariam em dez anos e o nivel de qualidade desgjado. Os semindrios deram a eles a
oportunidade de compartilhar experiéncias e temores em relagdo ao futuro e aos desafios a
frente.

Reino Unido. Desde 1999, o servigo publico vem passando por uma grande reforma. A
Casa Civil define as competéncias de lideranca necessarias para o século 21 para estabel ecer
programas que assegurem que essas competéncias sgjam obtidas e mantidas. Dois projetos
foram implantados para definir as habilidades de lideranca: i) identificagdo de um conjunto
de competéncias essenciais; € ii) projeto de lideranca sénior da funcdo publica. Seminérios
de lideranca e oficinas foram realizados para obter opiniGes e estabelecer os pardmetros
desses projetos e contaram com a participagdo da maioria dos servidores publicos seniores.
Acredita-se que os servidores publicos seniores devem ter o conhecimento e as habilidades
para comunicar uma visdo mais ampla, serem receptivos e sensiveis aos servidores e abertos
amudanca e ao aprendizado.
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Quadro 4.23. Lideranca para areforma: estratégias de desenvolvimento em
paises selecionados da OCDE (continuacao)

Estados Unidos. O desenvolvimento da lideranca foi supervisionado pelo Gabinete de
Gestdo de Pessoa (Office of Personnel Management — OPM). Uma de suas estratégias € a
elaboracdo de uma lista das Qualificacbes Executivas Essenciais (Executive Core
Qualifications — ECQs), que sdo continuamente monitoradas e gjustadas para atender as
necessidades atuais. Agdes de treinamento so baseadas nestas ECQs, que sdo projetadas
para estimular o pensamento criativo, a capacidade de negociacdo, a capacidade de se
relacionar com o pessoal, a capacidade de lidar com a cada vez mais complexa tecnologia da
informacdo, a visdo de negocios e o reconhecimento de talentos especificos entre os
servidores. O OPM criou o Gabinete de Desenvolvimento Executivo e de Gestéo (Office of
Executive and Management Devel opment — OEM D) para organizar programas de avaliagéo,
seminérios de formacdo e oportunidades de aprendizagem continua. O OEMD também
desenvolve parcerias com as agéncias e departamentos dentro da administragdo federal para
analisar e melhorar as habilidades de lideranga de acordo com suas necessi dades especificas.

Fonte: OCDE (2001), Lideranca dos Setores Publicos para o Século 21, OCDE, Paris, Huerta
Melchor, O. (2008), “Gerindo a mudanga nos governos da OCDE: um quadro introdutorio”,
Instrugdes Técnicas sobre Governancga Publica da OCDE, No. 12, OCDE, Paris; Gabinete de
Gestdo de Pessoas do Estados Unidos (2009b), “Desenvolvimento de Lideranca e
Treinamento” , www.|eader ship.opm.gov, consultado em agosto de 2009.

Os gerentes de nivel médio também tém uma grande influéncia no aceite ou recusa da
mudanca. A abordagem centralizada da gestdo de recursos humanos na administracéo
federal brasileira atual significa que, enquanto os gerentes de nivel médio sdo convidados
a assumir responsabilidades complementares por questdes como treinamento e gestao por
desempenho, eles tém relativamente pouca participacdo na formulagdo de politicas de
recursos humanos e poucas ferramentas reais de gestdo. Além disso, os gerentes de nivel
médio em qualquer organizacdo tendem a ver mudancas na gestdo de recursos humanos
como um fardo e seu apoio e participacdo ativa precisam ser cultivados com cuidado. Na
maioria dos casos, a experiéncia dos gerentes de nivel médio no servigo publico brasileiro
n&o 0s equipou bem para atuar como apoiadores ou mesmo defensores da reforma.

Um dos passos mais importantes para aumentar a capacidade de reforma seria
modificar 0 modo como os profissionais de recursos humanos e os gestores setoriais
funcionam. Se o governo brasileiro esta implantando com éxito reformas vitais de gestéo
de recursos humanos como a gestdo por competéncias e por desempenho, ndo ha
aternativa a ndo ser dar mais responsabilidade aos gerentes setoriais. A natureza destes
processos € tal que eles ndo podem ser executados com SUCESSO COMO Processos
centralizados com a disténcia de um brago. Os gerentes setoriais e 0 pessoa de recursos
humanos nos ministérios terdo de assumir mais responsabilidades pela gestéo de recursos
humanos e receber ferramentas que lhes permitiréo passar do foco nos insumos para uma
gestdo de recursos humanos mais estratégica, com a gestdo de equipe fazendo parte da
gestao estratégica da organizacao. 1sso requer delegar mais responsabilidades pela gestéo
de recursos humanos do Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo para
ministérios e agéncias, ab mesmo tempo em gue as competéncias gestores e da equipe de
recursos humanos para manusear a gestéo de recursos humanos delegada sdo construidas.
Os dois processos precisam andar de méaos dadas.
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As habilidades das unidades de recursos humanos dos ministérios e agéncias devem
ser reforgadas. Reunifes regulares e treinamentos comuns envolvendo essas unidades e o
Ministério do Plangjamento, Orgamento e Gestdo seriam Uteis para o desenvolvimento da
confianga e comunicagdo. Embora esforgos tenham sido feitos para treinar a equipe de
recursos humanos para equipéala com habilidades para implantar as novas politicas de
gestao de recursos humanos, por exemplo, na area de competéncias, seria necessario um
esforgo maior para aumentar as suas habilidades. O Brasil ndo esta sozinho neste sentido.
A experiéncia tanto no setor publico quanto no privado nos paises membros da OCDE
tem mostrado que um investimento significativo em treinamento e desenvolvimento é
necessario para equipar o pessoa de recursos humanos para atuarem como consultores
internos de recursos humanos para 0s gestores setoriais e para desempenharem um papel
mais estratégico. A experiéncia também tem mostrado que novas habilidades de recursos
humanos podem precisar ser recrutadas de fora do servigo publico.

Ha campo para as organizages do servigo publico brasileiro aprenderem umas com
as outras. Algumas empresas estatais, em particular, tém capacidades de gestdo de
recursos humanos bem desenvolvidas e maneiras de compartilhar essa experiéncia e
conhecimento devem ser encontradas. Por exemplo, especialistas em recursos humanos e
gestores de organizagBes que tenham implantado mudancas de forma bem sucedida
poderiam participar do treinamento de outras organizagOes, estabelecendo redes e
organizando estégios temporérios para o pessoa de recursos humanos nas organizagtes
consideradas como tendo as melhores fungdes de gestéo de recursos humanos. Embora
ndo haja duvidas de que é provavelmente mais fécil implantar mudancgas na gestéo de
recursos humanos em empresas estatais do que nos principais ministérios e agéncias
governamentais, €las também podem ser consideradas experiéncias aceitaveis no contexto
da cultura brasileira e seus sucessos e falhas provavelmente podem alimentar o processo
de reforma no governo.

O Minigtério do Plangamento, Orcamento e Gestédo também tera de reforcar a sua
capacidade de plangar as reformas de gestdo de recursos humanos de forma holistica,
dentro do contexto dos objetivos politicos e planos estratégicos do governo. Um fator
determinante sera o grau de compromisso politico que o ministério e a secretaria podem
assegurar e a sua capacidade de trazer outros ministérios e agéncias para 0 processo

(Secdo 4.2)

Sequenciando as reformas cuidadosamente

E dificil generalizar sobre o sequenciamento das reformas de gestdo de recursos
humanos. Conforme observado anteriormente, € um erro importar um modelo de outro
lugar. No entanto, a experiéncia dos paises membros da OCDE pode apontar 0s erros que
devem ser evitados. Duas &reas criticas onde muitos paises membros da OCDE tém
concentrado sua atencdo para criar condicdes para novas reformas sdo o cultivo de
valores compartilhados e explicitos, conforme destacado na Secéo 4.1, e a construgdo a
capacidade de lideranca, conforme os exemplos acima. As mudancas bem sucedidas
nessas areas criam um ambiente positivo para novas mudancas e fornecem as habilidades
e liderancas necessérias para administrar aas mudancas.

As reformas no servigco publico canadense desde 2001 mostram como sucessivas
reformas podem ser construidas umas sobre as outras (Quadro4.24). A Le de
Modernizacdo do Servico Publico, lancada em 2001 e aprovada pelo Parlamento em
2005, aterou significativamente as legidactes principais que afetam a gestéo de recursos
humanos. a Lei de Empregos de Servico Publico (2005), a Lel de Administragdo
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Financeira (2005), a nova Lei de RelagGes de Trabaho do Servico Publico (2005) e a
nova Escola de Servico Publico do Canada (2004). Ela também abrangeu oito grandes
reformas ndo legidativas nas &reas de lideranca, remuneracdo e sistemas de recursos
humanos (Scott-Douglas, 2009b). A experiéncia canadense também ilustra os tipos de
estruturas de governanca que podem ser colocados em prética para implantar e manter as
reformas.

Quadro 4.24. A Renovacao do Servico Publico do Canadéa (2001-09)

O governo considerou que a reforma do servico publico federal era necessaria para
tratar a fragmentacdo de longa data dos papéis e responsabilidades da gestdo de recursos
humanos, além de modernizar suas préticas de gestdo, principalmente por meio do aumento
de autoridade e responsabilidade dos vice-ministros pela gestéo de recursos humanos em
seus departamentos, aumentando a flexibilidade dos gestores na alocag8o de pessoal, mas
preservando o principio do mérito, reforcando os sistemas de treinamento e melhorando os
mecanismos de resolucéo de disputas.

Na verdade, esta grande reforma foi uma continuagdo das tentativas anteriores de
modernizacdo do servigo publico federal, que podem ser rastreadas desde a década de 1960
(Comissdo Glassco), mas que se aceleraram na década de 1990. Em 1990, a Instrucdo
Técnica sobre a Renovagdo do Servico Publico (White Paper on the Renewal of the Public
Service) foi publicada juntamente com o Primeiro Relatério Anual do Secretério de
Conselho Privado (a mais alta autoridade publica no Canada) e com o plano chamado
Servico Publico 2000 (Public Service 2000 — PS 2000). Uma revisdo do programa foi feita
em 1995 para identificar as formas mais eficazes e com melhor eficiéncia de custos para a
oferta de programas e servicos. Em 1997, a Iniciativa “La Reléve” procurou resolver dois
problemas: primeiramente, a redugéo na satisfagdo com o emprego e no nivel de motivagdo
dos servidores publicos; e em segundo lugar, a baixa capacidade do servico piblico de
atrair, desenvolver e manter servidores. Ela foi seguida em 1999 pela primeira Pesquisa
sobre 0 Emprego no Servigo Publico. As opinides e experiéncias com as reformas anteriores
convenceram 0 governo e os servidores publicos seniores de que uma reforma ampla e
abrangente era necesséria, apesar dos grandes esforcos feitos ao longo dos anos para
aumentar a capacidade de resposta do servigo publico, reduzir custos e implantar métodos
modernos de gestdo de recursos humanos.

Os resultados esperados da reforma eram, primeiramente, a mudanga de um regime
baseado em regras e carregado de processos para um de supervisdo e valores adequados,
baseado no julgamento do complexo conjunto de desempenhos. Em segundo lugar, a meta
eraimplantar uma gest&o de recursos humanos mais flexivel para aumentar a capacidade do
governo de cumprir os seus objetivos. Em terceiro lugar, a reforma visava uma maior
transparéncia para permitir uma fiscalizacdo mais eficiente do setor publico pelo Parlamento
e aumentar a prestacdo de contas. Em quarto lugar, uma gestdo de recursos humanos mais
moderna deveria produzir resultados positivos em matéria de atratividade e produtividade do
emprego no setor publico.

O Conselho do Tesouro, uma comissdo de ministros que serve como conselho de
administracdo do governo, teve total responsabilidade pela reforma. Ela foi apoiada pela
Secretaria do Conselho do Tesouro, pela Agéncia de Recursos Humanos do Servigo Publico
(como era até entéo), pelo Centro Canadense de Desenvolvimento Gerencial (como era até
entéo) e pela Comissdo de Servigo Publico.
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Quadro 4.24. A Renovagao do Servigo Publico do Canadéa (2001-09)
(continuacéo)

Uma forca-tarefa dedicada, liderada por um vice-ministro sénior destacado para o
projeto, foi criada em 2001 e se reportava ao Presidente do Conselho do Tesouro, que tinha
total autoridade ministerial. A equipe, formada por especialistas em recursos humanos de
todo o governo, era de cerca de 25 pessoas. Dentro de cada departamento, 0 vice-ministro
adjunto responsavel pela gestdo de recursos humanos era envolvido no plangamento
departamental e todos os vice-ministros eram consultados regularmente. Ela também era
uma prioridade gerencial importante para o Secretéario do Conselho Privado, que é o chefe
do servico publico. A forca-tarefa foi dissolvida uma vez que a legislacdo foi aprovada e a
implantagdo foi em grande parte responsabilidade da Agéncia de Recursos Humanos do
Servigo Publico.

Quando a reforma foi aprovada, uma nova estrutura de governanca foi encarregada de
supervisionar a implantacdo. Uma Comissdo de Vice-Ministros para a Renovagdo de
Servigo Publico ficou a cargo da assessoria a0 Secretario do Conselho Privado para
estabelecer uma estrutura estratégica e uma abordagem politica. Ela também desenvolve e
monitora os planos de agdo. Um Comité Consultivo do Primeiro-Ministro sobre o Servigo
Pudblico também foi estabelecido em 2006. Ele visava dar conselhos ao Primeiro-Ministro e
a0 Secretario do Conselho Privado sobre a renovagdo do servico publico. Esta nova
estrutura € consistente com a nova l6gica de gestéo de recursos humanos no Canada. Por um
lado, os vice-ministros tém agora a responsabilidade priméria e a obrigagdo de prestar
contas da gestéo de sua forca de trabalho. Por outro lado, as estruturas de coordenacdo
permitem assi sténcia mltua e coeréncia geral nareforma.

Havia um conjunto de elementos essenciais para a reforma da Lei de Modernizagdo do
Servigo Publico:

e 0 papel do Conselho do Tesouro como empregador do servico publico foi
consolidado;

e 0 papel da Comissdo de Servico Publico como guardiad do principio de mérito foi
reafirmado e reforcado, mantendo autoridade exclusiva sobre o pessod,
realizando investigacOes e auditorias e se reportando ao Parlamento (a maior
parte das suas funces operacionais foi transferida para a Agéncia de Recursos
Humanos do Servico Publico);

e todas as responsabilidades pelos servidores foram delegadas da Comissdo de
Servico Publico para os vice-ministros,

e 0s recursos e responsabilidades para o treinamento e aprendizado foram
amplamente consolidados na nova Escola Canadense de Servigo Publico e seu
mandato foi ampliado para além dos niveis seniores do servico publico;

e um novo comité de governanca interna formado por vice-ministros para gerir a
gestdo de recursos humanos dentro do governo e um novo tribunal de resolugdo
de disputas entraram em vigor (com servicos de mediacdo aumentados).
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Quadro 4.24. A Renovagao do Servigo Publico do Canadéa (2001-09)
(continuacéo)

Além disso, houve reformas ndo legidlativas especificas em &reas como classificac&o,
politica de compensacdo, politica de aprendizagem, cddigo de valores e ética, politica de
termo de trabalho e as politicas e préticas de recrutamento. Ferramentas de gestéo também
foram desenvolvidas para permitir/incentivar a adocdo das reformas por ministério setoria
especifico. Os ramos do governo foram incentivados a adotar planos integrados para gerir a
reforma de forma rigorosa. A metodologia de recrutamento foi totalmente reformulada,
visando particularmente atingir publicos especificos em termos de habilidades. Planos de
desenvolvimento dos empregados foram implantados, incluindo treinamento, gestédo de
talentos e programas de gestdo por desempenho. Finalmente, ferramentas baseadas na
Internet foram desenvolvidas para facilitar a alocacdo coletiva dos servidores e a
padronizagdo das descricles de trabalho/qualificagéo.

A estrutura de governanca é completada por um conjunto de instrumentos destinados a
avaliagdo continua da reforma e os seus resultados. Pesguisas com os servidores dos
servicos publicos sdo realizadas regularmente e o estado da legislagdo e sua implantacdo sdo
avaliados regularmente. O Secretario do Conselho Privado estabelece um relatério anual de
acompanhamento do progresso e define as prioridades para sustentar o desempenho.

Fonte: Scott-Douglas, R. (2009b), “ Administragdo Publica: os processos de reforma. O ponto de vista
de um praticante sobre a estrutura, os niveis e as condi¢des de sucesso para a reforma
administrativa’, estudo encomendado pela OCDE-GOV, estudo inédito.

Ao sequenciar as reformas, o Brasil deve comegar a pér em prética as bases
necessarias para uma gestao de recursos humanos efetiva antes de tentar outras reformas.
Desenvolver um sistema de plangamento de forca de trabaho e uma estrutura de
prestacdo de contas dos gestores sd0 passos essenciais nesse sentido. 1sso gudara a
comegar a mudanga do foco nos insumos para uma gestdo de recursos humanos mais
estratégica, a0 mesmo tempo em que as capacidades de gestao de recursos humanos no
Ministério do Plangiamento, Orcamento e Gestdo e nos ministérios setoriais s80
reforgadas.

Reformar o sistema de carreiras e desenvolver um sistema de classificagdo
profissional séo tarefas essenciais que exigirdo uma preparacdo cuidadosa em termos de
andlise técnica e de gestdo das partes interessadas. No entanto, tais reformas sdo
essenciais e provavelmente devem ser aplicadas gradual mente durante varios anos, como
tem sido feito, por exemplo, na Franca, com a fusdo dos corpos. O risco € que isto da aos
grupos de interesse oportunidades para minar a reforma ou altera-la em seu favor. Uma
aternativa € uma mudanga completa do sistema como a que ocorreu na Espanha em
1984, mas esta opcdo pode ser menos redlista, considerando-se a importancia do sistema
de carreiras no Brasil.

A formagao e as competéncias devem ser igualmente abordadas no inicio e no Brasil
tem feito um bom comeco neste sentido. As competéncias e 0 desenvolvimento de
lideranga para os gerentes seniores devem ter prioridade. A formagdo para fortalecer a
capacidade dos gerentes setoriais e do pessoal de recursos humanos também deve ser
priorizada.
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O Brasil ndo deve tentar implantar uma gestéo por desempenho atamente sofisticada
ou sistemas de gestdo de competéncias nesta fase. A implantagcéo deve ser sequenciada
para construir a capacidade necess&ria de forma gradual. A constru¢do da gestéo por
desempenho e do sistema de competéncias deve ser usada como uma oportunidade para
melhorar a colaboragdo com os ministérios, estabel ecendo assim a base para a delegacéo
de mais responsabilidades no futuro. O plangamento da forca de trabalho também
oferece oportunidades de construir a colaboragdo e desenvolver a capacidade dentro dos
ministérios.

Melhorar 0 sistema de recrutamento sera mais fécil se as competéncias estiverem em
vigor. O desenvolvimento de perfis de trabalho também seria valioso para melhorar o
recrutamento.

Melhorar a gestdo dos gerentes seniores também deve ser abordado numa faseinicial,
embora esta possa ser uma questdo sensivel. Reformas nos moldes recomendados neste
relatério enviariam um sinal importante sobre os valores que poderiam gjudar a construir
0 apoio para outras reformas.

Outro ponto importante é que a atencdo dos agentes foca apenas em algumas reformas
ao mesmo tempo. Os reformadores deveriam fazer esforgos especiais para esclarecer as
metas especificas de uma reforma antes de desenvolver um catélogo de reformas a serem
priorizadas de acordo com as metas definidas.

Manutencdo das reformas

Como observado anteriormente, avaliacdo, informacdo e supervisdo do ato nivel e
6rgaos independentes sdo ferramentas-chave para rastrear 0 progresso e sustentar as
reformas. A pratica canadense de um relatério anual publico publicado pelo Comité
Consultivo do Primeiro-Ministro sobre 0 Servigo Publico € um exemplo (Quadro 4.25).

Em alguns paises, organizacfes independentes e permanentes foram estabelecidas
para garantir que a lideranca da reforma seja sustentada ao longo do tempo. Estudos de
caso comparativos entre 0 desempenho de tais organizacOes destacam algumas das
caracteristicas que parecem ser necessarias para garantir a capacidade destas de gjudar a
sustentar as reformas (ver Quadro 4.26).

E importante notar que o conceito de uma organizac3o lider da reforma ndo implica
gue areforma deve ser totalmente centralizada e de cima para baixo. Os 6rgéos centrais e
ministérios setoriais tém papéis distintos e complementares. Os 6rgaos centrais devem
gerenciar as questdes estratégicas e fornecer supervisao e acompanhamento do progresso,
enguanto que a responsabilidade pelaimplantacdo deve ser transferida para os ministérios
setoriais com o apoio adequado do centro.
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Quadro 4.25. Canad&: Reportando o progresso da renovagao do servigo
publico

Comité Consultivo do Primeiro-Ministro sobre o Servigco Publico, composto por
experientes especialistas independentes, faz recomendacBes para areas relacionadas a
renovacgdo do servico publico no Canada e o progresso global é relatado pelo Secretério do
Conselho Privado em seus relatérios anuais para o Primeiro-Ministro. Estes dois relatérios
sdo estreitamente ligados. O relatério do Comité Consultivo do Primeiro-Ministro esta
estruturado em quatro grandes areas para a renovagao.

Planejamento: Fornece uma compreensdo clara das competéncias e conhecimentos
Necessarios para cumprir 0s obj etivos de negécio dos departamentos no presente e no futuro.
Ele considera que o plangamento de negdcios e de recursos humanos tem que seguir de
maos dadas. Sem isso, 0 recrutamento e o desenvolvimento de servidores serdo em grande
parte customizados e de curto prazo.

Recrutamento: Recrutar os melhores talentos possiveis para o servico publico é
indispensavel para uma capacidade de longo prazo de atender os canadenses com
exceléncia. O recrutamento foca na substituicdo de aposentados e na resposta as crescentes
demandas em areas como seguranca e salde. A abordagem € a contratacdo direta pelos
departamentos, especialmente de universitarios recentemente formados para posicoes
indeterminados.

Desenvolvimento dos servidores. O desenvolvimento dos servidores publicos como
dirigentes, gerentes, profissionais e servidores com poderes é fundamental para uma
instituicdo de alto desempenho. Esse desenvolvimento ocorre no contexto de uma atencdo
especia aavaliagcdo do desempenho e gestdo de talentos.

Infraestrutura adequada: Corrigir as deficiéncias e ferramentas do sistema requer
uma mel horia da governanca dos recursos humanos, simplificando os relatérios e garantindo
gue o béasico de areas como a ocacdo de servidores e sistemas de informacdo funcione muito
melhor. O relatério do Comité define os compromissos especificos acordados para o ano
anterior, apés consulta com a comunidade vice-ministros (chefes dos ministérios) e o
progresso e resultados para cada compromisso.

Fonte: Governo do Canad4, Gabinete do Comité Privado, www.pco-bep.gce.ca, consultado em agosto
de 2009; e OCDE (2009i), “Apoiando a Mudanca Administrativa: Grécia’, Instrucdo Técnica
H6, trabalho inédito.
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Quadro 4.26. Car acteristicas associadas com 0 sucesso de or ganizacfes
independentes e per manentes na manutencao das reformas

Primeiramente, a organizag&o que conduz a reforma tem de estar intimamente ligada ao
lider politico. Um estudo de caso coreano mostra que as reformas conduzidas por
organizacOes ligadas ao Gabinete Presidencia estéo progredindo melhor do que aquelas sob
0 controle dos ministérios e até mesmo do Primeiro-Ministro. Na Franga, o RGPP é
monitorado pela Secretaria Geral do Governo (Secretariat général du gouvernement —
SGDN), um escritério considerada a cabega de toda a administragéo publica e se reporta
diretamente ao Primeiro-ministro (que € nomeado pelo Presidente).

Em segundo lugar, a organizagdo que conduz a reforma deve ser permanente. Na
Coréia, a Unica organizacdo que apoiava a reforma e que ndo era permanente falhou na
implantagcdo da reforma. Na Bélgica, o Departamento de Recursos Humanos e Organizacdo
étransversal e garante areforma Copérnico.

Em terceiro lugar, a organizag@o que conduz a reforma deve ser responsavel apenas por
conduzir a reforma. Ha uma relagdo de troca. Por um lado, a organizacdo que lidera a
reforma deve ter sob seu controle a maior parte das alavancas necessérias para realmente
implantar as reformas. Por exemplo, o SGDN francés é responsavel pelo desenho do
conjunto completo das administragfes centrais e da concep¢do de todos os procedimentos
importantes e € a entidade capaz de gerenciar todas as mudancas de varidveis necessérias
para implantar o RGPP. Por outro lado, as organizagdes responsaveis por multiplas tarefas,
sgjam outras reformas ou a gestdo didria das operacgtes da burocracia publica, podem deixar
de focar sua atencdo na gestdo da reforma. Isso ndo significa necessariamente que uma
organizagdo deve ser responsdvel por reformar uma ferramenta de gestdio publica A
organizagdo deve ser responsdvel pela gestdo e implantacdo de uma reforma ampla que
envolve muitas varidveis (por exemplo, carreiras, gestdo por desempenho, lideranga, etc.)
para atingir seus objetivos.

Em quarto lugar, a organizagdo que conduz a reforma deve ter equipes flexiveis com
responsabilidades que ndo muito restritas para maximizar a flexibilidade organizacional.
Organizagdes burocréticas sdo obviamente mal adaptadas para gerir a mudanca. E é por isso
gue, em alguns casos, novas organizagbes especificas podem ter bastante sucesso na
implantagdo de reformas. Enquanto elas podem ser inicialmente impotentes devido a sua
juventude, elas podem projetar e implantar a reforma com sucesso se conseguirem se
organizar rapidamente, pois sdo projetadas para a reforma e ndo sdo desviadas por metas
aternativas, tarefas e restri¢cdes organizacionais.

Em quinto lugar, a organizag&o que conduz areforma deve ser capaz de envolver ndo sb
os servidores publicos, mas também as pessoas provenientes de outros sectores da economia
e da sociedade.

Fonte: Estudo comparativo realizado pela OCDE/Centro de Politica da Coréia (2008), citado em
OCDE (2009i), “Apoiando a Mudanca Administrativa: Grécia’, Instrugdo Técnica H6,
trabalho inédito.
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4.4. Conclusdes gerais

O governo federal do Brasil deve ser elogiado por suas realizagBes no sentido de
garantia do mérito, continuidade e imparcialidade na gestdo dos seus agentes publicos.
Estes sdo valores que parecem ter se enraizado na cultura de gestdo dos servidores do
governo federal. Com esses requisitos basicos preenchidos, € razoavel adicionar novos
elementos, como desempenho e eficiéncia, aos valores essenciais tradicionais. Estes
elementos foram introduzidos por meio de sucessivas ondas de reformas que criaram
confusdo a respeito de valores essenciais. Os processos baseados em regras que tém
asseguraram conguistas com os valores essenciais tradicionais também criaram efeitos
negativos e incentivos perversos contrarios aos valores essenciais, como atitudes
corporativistas e afragmentacéo criada pela evolugdo do sistema de carreiras.

Uma definicdo global de novos valores e a concepcdo de reformas concretas para
trazé-los a vida sem minar os valores essenciais deve, assim, ser um foco prioritario para
0 governo. As areas prioritérias para ainhar os valores essenciais a gestéo do pessoal
serdo a modernizacdo das praticas de recrutamento, as reformas para aumentar a
flexibilidade na estrutura do emprego e carreiras e a gestdo por desempenho dos
servidores.

Manter os valores essenciais tradicionais na gestao diaria do pessoal, no entanto, sera
fundamental para garantir a sustentabilidade das reformas e a boa governanga do sistema
de gestéo de recursos humanos. I1sso vai exigir atencdo e um acompanhamento rigoroso
da influéncia das mudancas no cotidiano das préticas de gestdo de recursos humanos e
nos valores novos e tradicionais. Seratambém necessario reforgar 0 quadro de integridade
para desenvolver medidas preventivas, aumentar a sensibilizagdo para questdes de ética
no servigo publico e abordar os riscos. Estes aspectos seréo desenvolvidos na proxima
Revisdo por Pares da OCDE da integridade no governo federal do Brasil (em breve).
Trabalhar baseado nos valores essenciais serd fundamental para dar sentido as reformas
da gest&o dos recursos humanos em geral. A implantagdo efetiva das reformas de gestéo
de recursos humanos, no entanto, demandara o fortalecimento das estratégias de
implantag&o da reforma.

Hoje, 0 sistema de gestéo de recursos humanos no Brasil € moldado por uma vontade
muito forte e justificada de garantir aimparcialidade, o mérito e a continuidade na gestéo
do servico publico, dadas as sucessivas tentativas fragmentadas de modernizagdo. Nos
altimos anos, a ambicdo do governo tem se limitado a fazer adaptacGes em vez de
reformas, talvez de forma adequada, dadas as rupturas criadas pelas reformas anteriores.
Esses gustes, no entanto, parecem carecer de foco estratégico e coerente e isso pode
enfraquecer a sua eficécia.

Desenvolver uma visdo sobre o tipo de servigo publico que se desgja para o futuro,
desenhando formas de usar a reforma ou adaptacéo da gestdo de recursos humanos para
se adaptar a esta visdo e definir os passos para acancar essa visdo sera necessario para
fazer progressos na gestdo de recursos humanos. Criar um sentido dos desafios
enfrentados no servico publico e, possivelmente, organizar debates sobre estas questdes
com as varias partes interessadas ira gjudar 0 governo a construir a base para as reformas
necessarias. A propriedade da reforma sera construida envolvendo os principais
interessados — 0 proprio governo, legidativo, servidores publicos, servidores publicos
aposentados, sindicatos e sociedade em geral — nas fases de concepgdo e plangamento.
Também sera necessario identificar os vencedores e perdedores e formas de compensar 0s
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perdedores e provavelmente estabelecer processos e instituicbes para acompanhar as
reformas ao longo do tempo para assegurar a sua sustentabilidade, analisar os sucessos e
fracassos e se basear neles para ajustar as reformas ao longo do tempo.

A capacidade de implantar as reformas também vai exigir reforcar o corpo de gestéo
de recursos humanos. O desafio para 0 Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestao
€ desenvolver e manter a capacidade de plangjamento estratégico e reforma da gestéo de
recursos humanos. O governo pode querer criar um 6rgao Unico para gerir 0S recursos
humanos no governo. Essa mudanga, no entanto, requer mudangas preliminares na
estrutura e cultura da SRH e da SEGES, dado que a SRH ¢é atualmente absorvida pelas
negociacdes sobre carreiras e com os sindicatos e seu papel de administragéo da folha de
pagamento, e 0 papel da SEGES na gestédo de recursos humanos é direcionado as
negociacdes individuais com ministérios e agéncias sobre a quantidade de pessoal. Ha
uma necessidade clara de um 6rgédo de gestdo de recursos humanos mais forte, com maior
capacidade, que gere evolugdes na cultura de gestdo de recursos humanos para que ela
sgja vista e conduzida de forma total mente profissional ao diferenciar (inclusive por meio
de diferentes subunidades) entre os papéis essenciais do 6rgdo central de gestéo de
recursos humanos numa administracdo moderna, incluindo: i) 0 processo de negociagéo
com os sindicatos; ii) a elaboracdo das reformas e estruturas de prestacéo de contas para
0s gestores e unidades de gestdo de recursos humanos; iii) o didlogo estratégico de longo
prazo sobre a gestdo de recursos humanos com ministérios setoriais e agéncias quanto ao
planejamento estratégico de suas forgas de trabalho e aimplantacdo de mudangas nas suas
unidades de gestdo de recursos humanos; iv) a gestdo das indenizacOes e saarios; v) a
gestdo dos gestores.

Os gerentes existentes na gestdo de recursos humanos ndo tém a formacéo e
experiéncia na érea dado que o foco de seu trabalho tem sido amplamente as questdes
operacionais. Falta as unidades de gestéo de recursos humanos nos ministérios setoriais a
capacidade de gestéo e competéncia suficientes para assegurar a realizagdo dos beneficios
esperados a partir de delegacdo de poderes e do didogo estratégico de longo prazo da
gestdo de recursos humanos. A gestdo de recursos humanos se beneficiaria de uma
abordagem de competéncias para a sua gestao e os servidores de nivel intermediario que
venham a subir futuramente para o alto nivel na gestdo de recursos humanos devem ter
oportunidades de desenvolvimento neste sentido. Eles poderiam constituir um exemplo
teste da nova gestéo de carreira sem necessariamente criar mais uma carreira.

Finamente, a construcdo de um didogo estratégico de longo prazo com 0s
ministérios setoriais e agéncias é necessaria, mas levara tempo e exigira que o corpo
central de gestéo de recursos humanos que se estabel eca como lider da gestéo de recursos
humanos construida pelo didlogo. E impossivel para o corpo de gestdo de recursos
humanos central implantar todas as mudangas envolvidas nas reformas futuras com o
mesmo nivel de dados e controle de processos que usa nas diferentes &reas da gestdo de
recursos humanos hoje. Isso exigiria muito trabalho, esforco e pessoad e seria
contraproducente. Os esforgos de reforma tém que ser construidos sobre uma nova
relacéo entre o corpo central de gestdo de recursos humanos e os ministérios setoriais, que
pode ser encarnado em uma estrutura de prestacdo de contas de gestdo, como as
desenvolvidas em varios paises membros da OCDE.
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Notas

1 Os 22 000 cargos DAS sdo cargos em diferentes niveis da hierarquia, incluindo
cargos administrativos seniores e superiores. Uma parte é reservada para os servidores
publicos nos quatro niveis inferiores, mas, por outro lado, a nomeacdo de pessoas que
ndo sejam servidores publicos ndo € possivel. O processo de homeacdo é deixado ao
total critério da autoridade recrutante.

2. Tecnicamente falando, uma emenda a Constituicdo de 1998 diz que em alguns casos
especiais (supressao do cargo, mau desempenho), os servidores publicos podem ser
demitidos, mas a implantacéo da legislagdo ndo foi realmente estabelecida (ver
Capitulo 3).

3. Um novo quadro de emprego foi proposto em 1998 pela Emenda Constitucional
n° 19, mas ndo foi aprovado pelo Congresso.

4, Nos paises da Europa central e oriental também é possivel encontrar uma grande
diversidade de acordos e capacidade de gestdo de servigos civis. Por exemplo, na
Eslovaquia e na Republica Tcheca a capacidade gerencial atual é fraca visto que o
gabinete de servico civil foi abolido nos dois paises. Ao contrério, a Lituania e uma
pequena extensdo da Letbnia desenvolveram e mantiveram estruturas centrais estaveis
de gestdo do servico civil, capazes desde a ascensdo & Unido Européia em 2004. Para
maiores detalhes, ver OCDE (2009f).

Este paragrafo e os dois seguintes foram retirados de OCDE (2009h).
A discussdo das fases da reforma € retirada de OCDE (2009i).

Para uma discuss@o de parceria sociad ver O'Donnell, R. (2001); O'Donnell, R.
(2008); O’'Donnell, R. e D. Thomas (2006); Teague, P. (2002).
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