Capitulo 17

POLITICA DE PESSOAL DO GOVERNO FEDERAL: DIRETRIZES PARA MAIOR
PRODUTIVIDADE, QUALIDADE, ECONOMICIDADE E IGUALDADE

MARCOS |\/|ENDES1

1 Introdugéo

Este trabalho tem por objetivo propor diretrizes para a politica de admisséo e
geréncia de pessoal nos trés poderes do Governo Federal, tendo por objetivo: elevar o
estimulo a produtividade, evitar a admissdo excessiva de pessoal, melhorar a qualidade do
pessoal selecionado para o servigo publico, facilitar a alocagcdo mais eficiente da médo-de-obra
disponivel, reduzir o custo da folha de pagamento e dar prioridade ao interesse publico na

acao cotidiana dos diversos 0rgaos.

Sdo apresentados dezessete pontos que constituem diretrizes gerais para uma

politica de pessoal.

De acordo com a Constitui¢do Federal, toda a politica de pessoal deve ser definida

em lei: planos de cargos, regras para concursos publicos, fixacdo e reajustes de vencimentos e
subsidios, limites maximos para despesa de pessoal, limites ao direito de greve dos servidores,
criacdo de cargos em comissdo e funcbes de confianca, entre outros (vide, por exemplo, o art.
37, incisos | a X, e o art. 169 da CF). Isso significa que o Poder Legislativo, que tem a
prerrogativa de alterar, rejeitar e aprovar as leis, estd incumbido de importante papel no

desenho da politica de pessoal.

Ainda que seja uma atribuicéo tipica (e privativa) de cada Poder propor a fixacao
de remunerac0es e a estrutura de planos de carreira, o Legislativo precisa dispor de elementos
para analisar essas propostas e, se necessario, altera-las com vistas a buscar um servico

publico que gere mais resultados a populacdo com o menor custo possivel.

No passado recente o que se observou na folha de pagamento do Governo Federal

foi um forte crescimento da despesa, decorrente tanto da concessdo generalizada de aumentos
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reais nas remuneracdes, quanto pela expansdo do efetivo de pessoal. O Grafico 1 mostra que,
em valores de 2010, essa despesa saltou de R$ 113 bilhdes (4,65% do PIB) para R$ 184
bilhdes (5,29% do PIB) entre 2003 e 2010.

Gréfico 1 — Despesa de pessoal da Unido com contribuicéo patronal: 1995-2010
(em R$ bilhdes e em % do PIB)
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Fontes: Secretaria do Tesouro Nacional do Ministério da Fazenda, Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo-Estatisticas Fiscais e Boletim Estatistico de Pessoal; Senado Federal,
Sistema Siga Brasil, IBGE. Elaboracéo prdpria.

Obs.: deflator — IPCA julho a julho. Para 2010, valor orcado para Pessoal e Encargos Sociais
no Orcamento Geral da Unido

Em uma analise discriminada, o que se observa é que, até o ano de 2003, os
Poderes e 6rgdos com maior autonomia orcamentaria (Judiciario, Legislativo e o Ministério
Publico) promoveram aumentos reais mais intensos na sua folha de pagamento, enquanto o
Poder Executivo (exceto Ministério Publico), preocupado com o ajuste fiscal, controlou
firmemente sua despesa. A partir de 2003, foi deflagrada uma politica de elevacdo de
remuneracOes e de admissdo no Poder Executivo, a0 mesmo tempo em que o Poder
Legislativo teve o crescimento da sua folha estagnado e o Poder Judiciario e Ministério

Publico mantiveram o ritmo de crescimento.



Gréfico 2 — Despesa de pessoal da Unido por Poderes e Orgéos: 1995-2010

(indice: 1995 = 100)
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Fonte: Boletim Estatistico de Pessoal — Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo. Elaboracdo propria.

O quantitativo de servidores federais civis e empregados de empresas publicas e

sociedades de economia mista dependentes do Tesouro também cresceu fortemente, como

mostra o Grafico 3. A pequena queda observada em 2009 certamente sera revertida ao final de

2010 (dados ainda ndo disponiveis), em funcdo do forte ritmo de admissdes neste ano.

Graéfico 3 — Quantitativo de servidores e empregados de empresas publicas e sociedades de

economia mista dependentes do Tesouro: 1995-2009
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Elaboracéo propria.




Também se observa forte trajetoria ascendente no quantitativo de cargos em
comissdo do Grupo-Direcdo e Assessoramento Superiores (DAS) e nos demais cargos e

funcdes de confianca e gratificacdes do Poder Executivo Federal, conforme ilustra o Grafico 4.

Grafico 4 — Quantitativo de DAS e de cargos e funcdes de confianca e gratificacGes do Poder
Executivo Federal: 1995-2009
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Fonte: Boletim Estatistico de Pessoal — Ministério do Planejamento Orcamento e Gestdo. Elaboracdo
prépria.

O fato é que nos dltimos anos a despesa e 0 quantitativo de pessoal cresceram

fortemente sem que, aparentemente, houvesse uma clara politica de pessoal que definisse

quem e quantos deveriam ser admitidos, para que areas da administracdo, para quais
atividades profissionais, etc. Decisdes ad hoc, decorrentes de pressdes politicas e
corporativas, parecem ter sido mais efetivas na definicdo de admissfes e remuneracfes do que

um planejamento de médio prazo.

Existe um debate acerca do quantitativo de pessoal no servi¢o publico brasileiro.
Ha& quem argumente que o Brasil tem poucos servidores e que, por isso, é preciso expandir
esse quadro, o que justificaria a recente onda de admissdes®. O presente trabalho ndo entra

nessa discussdo. Apenas argumenta-se que, mesmo que seja verdadeira a assertiva de que o

2 Ver, por exemplo, Estevdo et al. (2009), Pessoa et al. (2009) para uma argumentagdo em favor da ideia de
que o Pais disp8e de poucos servidores, e Velloso, Mendes e Caetano (2009) para o questionamento de tal
assertiva.
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efetivo de servidores é pequeno, ndo se justifica fazer admissdes em grandes quantidades se

ndo houver meios de usar adequadamente a forca de trabalho.

Ademais, diversos estudos demonstram que a remuneracdo dos servidores
publicos brasileiros é muito superior & media da remuneracdo do setor privado (mesmo
levando-se em conta diferencas entre os dois grupos como, por exemplo, a maior escolaridade
dos servidores plblicos)®. Tal diferenca também é alta em comparacdes internacionais®.

Desse modo, a concessdo de reajustes reais deve ser vista e posta em pratica com cautela.

A despesa de pessoal nos trés niveis de governo estava, em 2006, na faixa de 12%
do PIB, acima da média dos paises da OCDE, de 10,5%°. Logo, ainda que se possa
argumentar que o contingente de servidores ndo é grande, a despesa total com pessoal ¢ alta,

devido aos altos valores dos vencimentos.

Outras caracteristicas brasileiras devem ser enfatizadas. A ampla estabilidade
concedida aos servidores publicos (pela lei e pela préatica politica) e os generosos beneficios
aos aposentados e pensionistas do setor publico® implicam que, ao contratar um servidor, o
Governo brasileiro gera despesa para 0s préximos 50 ou 60 anos: o individuo trabalhard por
30 anos (com baixa probabilidade de perda do cargo), se aposentara cedo e com vencimentos
em valores proximos aos dos vencimentos integrais e, ao falecer, deixara pensbes de alto

valor ao conjuge ou dependentes’.

Por isso a politica de pessoal deve ser extremamente cuidadosa, admitindo-se
apenas a quantidade e o tipo de profissional que seja indispensavel a administracdo. Uma

admissao equivocada ou desnecessaria representard 6nus por muitos anos.

O pressuposto basico deste trabalho é de que se deve admitir pessoal, no setor
publico, para prestar servi¢cos (diretos ou indiretos) uteis a populacdo, e ndo para
simplesmente gerar renda para os individuos admitidos ou atender demandas politicas dos
partidos e organizagdes aliados ao governo. Uma assertiva ldgica e de facil compreensdo,

porém bastante distante da pratica e da cultura existente no Pais.

Ver, por exemplo, Belluzo et al. (2005) e Bender e Fernandes (2006).
Ver, por exemplo, Panizza (2000)

> OCDE (2010).

A esse respeito ver Caetano (2006).

Ainda que a Emenda Constitucional n® 41, de 2003, tenha imposto um redutor de 30% a parcela da pensdo
que ultrapassar o teto pago no RGPS, as pensodes no servico publico atingem valores muito superiores aquele
teto.

5



As diretrizes para politica de pessoal elencadas neste estudo baseiam-se em outros
trabalhos, em especial Marconi (2010) e OCDE (2010). Outra fonte importante é o registro
escrito de seminario sobre terceirizacdo de servicos no setor publico, realizado pelo Centro de
Estudos da Consultoria do Senado em novembro de 2009. Agrega-se a isso a experiéncia
pessoal e profissional do autor, que ja exerceu cargos publicos em quatro diferentes 6rgéos de

dois Poderes®.

A ideia do estudo ndo é propor medidas pretensamente revolucionarias ou
inadequadas ao contexto institucional e & cultura existente no servico publico e nas
instituicdes politicas brasileiras. As diretrizes aqui listadas sdo compativeis com um processo

gradual de melhoria no planejamento e gestao da politica de pessoal.

2 Diretrizes
Planejamento para a a¢éo dos 6rgaos publicos

Comecemos pelo 6bvio. A admissdo e a remuneracdo de pessoal ndo se fazem no
vacuo. As pessoas sdo admitidas para fazer funcionar os érgdos publicos, que tém missdes
especificas a cumprir. E preciso, portanto, que haja um planejamento definindo a missio de

cada ministério, 6rgdo, autarquia, fundacéo, Poder, etc.

N&o esta no escopo deste trabalho discutir o que seria um planejamento adequado
para a acdo das entidades publicas. Mas cumpre dizer que, se deixadas ao léu, sem a tutela
restritiva de um plano que defina o que € ou ndo prioritario, as organizacgdes publicas tendem
a perder o foco nas suas areas-fim, passando a agregar cada vez mais pessoal e recursos a

atividades-meio ou secundarias.

E preciso permanentemente reavaliar as estruturas organizacionais, “aparando” ou
contendo a expansdo dos departamentos/érgdos/servicos/diretorias que realizam atividades de
apoio, de divulgacdo, ou acessorias; bem como evitando a duplicacdo de estruturas para a

realizacdo de um mesmo trabalho.

Nos ultimos anos se assistiu, por exemplo, uma forte expansdo das atividades de
comunicacdo social dos 6rgaos. Diversos poderes e 6rgaos dispdem de canais de TV, radio,

jornal, agéncias de noticia. Um grande efetivo de pessoal vem sendo admitido para essas

® Banco Central, Tesouro Nacional e Senado Federal, além de um periodo de dois anos no inicio da carreira,

como empregado celetista, em atividade de nivel médio, na Secretaria da Receita Federal, o que representa
uma vivencia de 21 anos da préatica cotidiana do setor publico federal brasileiro. O autor também ja atuou
como professor de cursos de formacdo de servidores na ENAP, ESAF e no Senado Federal.
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funcOes que, a despeito de sua relevancia, ndo constituem a atividade finalistica dos
respectivos 6rgdos. Mais de um oOrgdo poderia ser atendido pelo mesmo servico de

comunicacdo, operado sob a forma de pool.

Também bastante comum é a expansdo e duplicagdo de setores destinados a
organizar e subsidiar eventos culturais e recreativos, centros de treinamento
sobredimensionados (ver mais sobre capacitacdo nos itens 4 e 11), e servigcos médicos que
gradativamente se transformam em mini-hospitais (a0 mesmo tempo em que o0s servidores ali

atendidos ja dispdem de seguro salde patrocinado pelo respectivo 6rgdo ou entidade).

A perda de foco das organizacBes publicas na sua missdo e objetivos principais
tende a tornar a organizacao inchada, pouco produtiva e com demanda excessiva por pessoal,
que sera empregado em atividades de menor impacto nos resultados do 6rgdo ou poder

publico.

Outro ponto que deve ocupar lugar central no planejamento dos 6rgdos e poderes
¢ a automacao de tarefas rotineiras, que leva, entre outras economias e ganhos de eficiéncia, a
reducdo da necessidade de pessoal. Exemplos de sucesso na administracdo publica federal séo
a informatizacdo do processo eleitoral e da declaracdo de ajuste do Imposto de Renda.
Grandes progressos e economias podem ser obtidos, por exemplo, com a informatizacéo de

tramitacdo de processos na justica e de projetos de lei e demais proposi¢ées no Congresso.

Medidas simples como a integracdo dos catalogos e acervos das bibliotecas de
6rgdos publicos, a criagdo de ferramentas de consulta de leis® e de consulta da execugéo do

orcamento federal®®

sdo alguns exemplos de instrumentos ja implementados e em
funcionamento que a administracdo publica pode lancar médo para elevar sua produtividade,
economizar na contratacdo de pessoal e ampliar a quantidade e qualidade dos servicos

oferecidos a populacao.

Planejamento da forca de trabalho e cronograma anual de concursos

O planejamento da acdo dos 6rgdos e poderes, comentado acima, deve ser
acompanhado por um planejamento da forga de trabalho necessaria. Um 6rgédo central, como
0 Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, deve recolher informagfes sobre a

necessidade futura de pessoal em todas as areas da administracdo, avaliar e redimensionar

 Ver www.lexml.gov.br
10 \er http://www?9.senado.gov.br/portal/page/portal/orcamento_senado.
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essa demanda em conjunto com cada 6rgdo, e montar um planejamento com horizonte de

cinco anos ou mais para as admissoes.

O Ministério ja dispbe de uma boa base estatistica acerca do quantitativo, idade,
remuneracdo e distribuicdo dos servidores. Com alguns aperfeicoamentos adicionais nesse
banco de dados, somados as informacGes advindas dos planejamentos setoriais, é possivel

programar o quantitativo de admissdes necessarias nos anos futuros.

A partir dai deve ser fixado um cronograma de concursos, a serem realizados

anualmente, em data preestabelecida, para praticamente todas as carreiras. Seria uma

regularidade similar a dos concursos vestibulares das universidades.

Atualmente os concursos publicos séo realizados sem regularidade temporal, por
decisdo negociada entre o 6rgdo contratante e o Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestédo (no caso dos 6rgédos e Poderes autbnomos, por negociacao entre as instancias internas)
e estdo sujeitos a injuncdes politicas. Sabedores da dificuldade de se aprovarem novas
admissdes futuras, e cientes do custo de transacdo envolvido na negociacdo para abertura de
concurso, 0s gestores publicos tém incentivos para superestimar o ndmero de servidores
necessarios. Abrem vagas em excesso e, além disso, realizam concursos com prazo de
validade maximo permitido pela Constituicdo (4 anos), deixando uma lista de espera a ser

convocada ao longo desse periodo.

Diversos problemas surgem desse tipo de procedimento. Em primeiro lugar, 0s
individuos da lista de espera tendem a montar lobby para garantir e acelerar sua convocagéo, o
que gera mais custo de transacdo e acaba induzindo a contratacdo de mais servidores que 0
necessario. Em segundo lugar, os concursos se tornam grandes eventos, com nimero elevado
de candidatos; afinal ndo se sabe quando havera outro concurso. I1sso acaba elevando o custo

de realizacdo dos certames.

Em terceiro lugar, deixa de haver uma substituicdo gradativa dos servidores que
ano ap6s ano saem de atividade. Durante os anos em que ndo ha concurso, o efetivo de
determinada carreira vai diminuindo lentamente, criando gargalos localizados de falta de
pessoal e uma lenta perda da memoria e experiéncia funcional. No ano em que se realiza o
concurso, uma enxurrada de novatos entra no 6rgdo, dificultando o gerenciamento e alocagéo
desse novo efetivo pelos gestores e exigindo esforco macico de aprendizagem e adaptacéo
(raramente os cursos de formacdo garantem a aquisicdo da vivéncia pratica necessaria ao

trabalho, conforme comentado adiante, no item 4).



O estabelecimento de concursos anuais, para selecionar uma pequena quantidade

de servidores todos os anos, solucionaria todos esses problemas. Seria evitada a lista de espera
e 0 consequente lobby, os concursos seriam menores e mais baratos, ndo haveria fortes
oscilagcBes nos quantitativos funcionais dos 6rgdos, a memoria funcional e a experiéncia

seriam passadas gradativamente do pessoal sénior para 0s novatos.

Além disso, tendo conhecimento de um calendario regular de admissbes, 0s
interessados teriam mais tempo para planejar a sua participacdo e escolher o tipo de atividade
profissional para a qual se consideram mais aptos, ao contréario da préatica atual, em que todos
os interessados fazem todos os concursos oferecidos, para ndo perder a oportunidade, visto
que ndo se sabe quando havera novos concursos e para que areas. O objetivo dos candidatos,
atualmente, € “agarrar” a vaga, garantir a remuneracao, ndo importando qual seja a area de
atuacgéo profissional, com alto risco de inadequagéo funcional ao longo da vida profissional:
agrénomos viram servidores do Ministério da Justica, advogados transformam-se em fiscais
da vigilancia sanitaria, biélogos vao trabalhar em tribunais, contadores convertem-se em
“especialistas em meio-ambiente”; o que representa evidente desperdicio dos recursos

empregados na formacdo universitaria desses individuos.

Melhorar a qualidade dos concursos publicos

Os concursos publicos realizados pelo governo federal sdo constituidos
tipicamente de provas que combinam questdes de multipla escolha (ou variagbes como
“verdadeiro” ou “falso”), questbes dissertativas e provas de titulos (académicos e de
experiéncia profissional). Tipicamente as questdes de multipla escolha tém maior peso. Dado
gue 0s concursos sao grandes eventos, dos quais participam centenas ou milhares de

candidatos, opta-se por um método de teste que facilite a correcdo por meio eletrénico.

As provas raramente sdo focadas nos assuntos e habilidades estritos que seréo
requeridos do candidato ao longo da vida profissional. E costume cobrar dos candidatos um
tipo de conhecimento enciclopédico, e superficial, de amplo espectro de matérias (direito
penal, direito civil, direito constitucional, orcamento e contabilidade puablica, economia,
ciéncia politica, administracdo, regulamento interno dos 6rgdos, etc.). Isso leva os candidatos
a uma extenuante preparacdo, baseada no aprendizado superficial de matérias (a famosa

“decoreba”) que, passado o concurso, raramente lhes serdo de interesse ou de alguma



utilidade. H& casos em que esse enfoque se estende, também, ao curso de formagdo de

frequéncia obrigatoria para os aprovados no concurso.

O problema dai decorrente ndo é apenas o desperdicio de tempo e dinheiro dos
candidatos na preparagdo para o concurso (o que faz o jubilo dos cursinhos preparatorios),
mas também a selecdo inadequada de profissionais. A tendéncia é que sejam aprovados nos
concursos os jovens candidatos a primeiro emprego, que tém tempo suficiente para dedicar ao
estudo intensivo das matérias exigidas nas provas (e que, repito, muitas vezes ndo serdo
contelldo necessario a pratica profissional cotidiana). Profissionais mais experientes, com
bagagem e habilidade profissional que seriam muito importantes ao setor publico, simplesmente
ndo tém condicdes de parar de trabalhar durante varios meses para se dedicarem ao estudo do

programa do concurso (ou o fazem arcando com um alto custo pessoal e familiar).

Ao contrario dos processos de selecdo da iniciativa privada, geralmente baseados
em analise de curriculo e entrevistas, ndo ha qualquer filtro, nos concursos, que avalie fatores
subjetivos como capacidade de negociacgdo, propensao a lideranca ou estabilidade emocional.
Os testes psicoldgicos, normalmente aplicados apds a convocacdo dos aprovados em
concursos publicos, sdo meras formalidades ou instrumentos para indicar potenciais e
inevitaveis problemas futuros, pois ndo ha possibilidade de se rejeitar um candidato ja
aprovado no concurso com base em argumentos de inadequacdo de ordem psicoldgica.

Qualquer iniciativa dessa ordem ¢ facilmente derrubada na justica.

De fato, dada a tradicdo patrimonialista do setor publico brasileiro, seria temerério
substituir critérios objetivos de selecdo por outros de cunho subjetivo, sob pena de se abrir
espaco para o direcionamento da selecdo a apadrinhados politicos. Contudo, é possivel, pelo

menos, que se redesenhem os concursos de forma a:

a) reduzir a importancia das questdes objetivas;

b) aumentar a importancia das questdes dissertativas (nas quais se pode avaliar
ndo apenas o contetdo cobrado, mas a capacidade de argumentacdo e a
habilidade para escrever);

c) reduzir a amplitude de matérias cobradas, focando naquelas de importancia
direta para o exercicio profissional,

d) dar preferéncia ao teste de habilidade cognitiva (testes de raciocinio e l6gica)
em detrimento do conhecimento enciclopédico decorado;

e) aumentar o peso atribuido ao histérico profissional e aos titulos académicos.
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A implantacdo de um cronograma de concursos anuais, com menor nidmero de
vagas e candidatos, conforme sugerido no item 2, viabilizaria esse tipo de modificagdo nos
concursos, pois seria menor o numero de candidatos e de avaliacdes a corrigir. Além disso,
um maior rigor na fixacdo das remuneragdes (conforme proposto no item 12) também
tenderia a reduzir o volume de candidatos interessados em uma vaga no setor publico, mais

uma vez reduzindo a quantidade de avaliagdes a serem corrigidas.

Mudar o foco dos cursos de formacéo

Uma vez que os concursos publicos tendem a selecionar jovens pouco
experientes, cujo principal atributo foi ter mais perseveranca que os demais, dedicando mais
horas a atividade de decorar o conteddo do concurso; a administracdo publica vé-se na
contingéncia de “treinar” os inexperientes aprovados antes do inicio do efetivo exercicio das

suas fungoes.

Surgem, entdo, os longos (e caros) cursos de formacdo. Contudo, experiéncia e
habilidade ndo se ensinam na escola, e os cursos de formacdo acabam repetindo a formula
usada nos concursos: ministrar aulas sobre conteudo académico, muitas vezes na modalidade
express, apresentando-se uma visdo introdutoria e superficial de grande quantidade de

disciplinas académicas.

Fossem selecionados para o setor publico profissionais mais experientes, com
conhecimento nas areas especificas que serdo demandadas na atividade laboral cotidiana, esse
tipo de curso de formacéo (e todo o seu custo) seriam dispensaveis. Poderiam ser substituidos
por palestras ministradas pelos gestores de cada 6rgdo, onde simplesmente se daria uma visao

geral da organizacdo para os servidores entrantes.

A formacéo poderia ser feita ao longo da carreira. Os servidores se candidatariam
para periddicas e regulares licencas para estudo, no ambito de um programa de treinamento da

instituicdo, focado na missao e nos objetivos principais daquela organizacao.

Tome-se como exemplo uma instituicdo como o Banco Central do Brasil. Em vez
de se ministrar a todos os seus novos servidores, recém-concursados, um curso superficial
sobre politica monetéria e inflacdo; é preferivel que os seus servidores mais destacados, ao
longo de cinco ou oito anos de carreira, tenham a oportunidade de disputar (mediante critérios
de mérito) uma licenca para fazer um mestrado ou doutorado em economia monetaria em uma
universidade de atestada qualidade. Da mesma forma, € melhor para uma agéncia reguladora
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viabilizar a participacdo de alguns servidores destacados em programas de intercambio com
agéncias reguladoras de paises mais desenvolvidos do que aplicar seus recursos em cursos

com li¢bes rudimentares de teoria da regulacdo a uma centena de jovens recém-contratados.

E fundamental, nesse novo enfoque dos cursos de formacio, que haja seriedade na
selecdo dos cursos aos quais 0s servidores serdo enviados. Um desvio comum € o servidor
buscar fazer um curso de interesse pessoal, em nada relacionado a missédo e objetivos da
instituicdo, as expensas desta. Para tanto é preciso haver um solido trabalho de exame e

aprovacao de projetos de formacéo e capacitacao.

Essa mudanca no foco da formacao dos servidores traria beneficios ndo apenas em
termos da qualidade da formacdo, mas passaria a constituir, também, um incentivo a
qualidade e produtividade dos servidores, que procurariam ser mais aplicados em suas
atividades, como forma de se credenciar a um desses programas de treinamento ao longo da
carreira. Principalmente se o sucesso na concluséo do curso fosse premiado com um adicional

a remuneracao.

Evitar a exigéncia de sobrequalificacdo para ingresso no servico publico

Um equivoco comumente observado na definicdo dos requisitos legais para
ingresso nas carreiras do setor publico é a exigéncia de formacdo escolar em nivel mais
elevado que o necessario para o exercicio da funcdo. Raramente se vé uma empresa privada
exigir que candidatos a um cargo de, por exemplo, auxiliar de escritério, tenha nivel superior
completo. Essa pratica € comum no setor pablico. Existe a ideia de que a exigéncia de alta

escolaridade sempre levard a uma selecdo mais rigorosa, de pessoal com melhor formagéo.

Isso ndo necessariamente € correto. Vejamos o caso analisado em Moriconi
(2006) que estuda a carreira de professor de ensino basico da rede publica. A autora mostra
que, tendo em vista que as remuneracdes oferecidas ndo sdo atrativas, e que pessoas com nivel
superior tém alternativas de emprego com melhor remuneracdo, ao se exigir nivel superior
completo para o0 ingresso na carreira, as vagas para professor acabam atraindo os individuos

de nivel superior com menor qualidade profissional.

Se ndo fosse exigido o nivel superior completo, € possivel que jovens talentosos,
ainda cursando a universidade, se sentissem atraidos pela remuneracdo oferecida (afinal eles
ainda ndo tém acesso as melhores remuneracdes oferecidas as demais profissdes que exigem
nivel superior e estdo em uma fase da vida em que hd menos compromissos financeiros).
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A exigéncia de nivel superior, nesse caso, em vez de selecionar os melhores, acaba

selecionando os piores.

Ha distorcBes, também, quando a exigéncia de sobrequalificacdo vem
acompanhada de salarios muito altos. 1sso ocorre, por exemplo, na selegdo de soldados para a
Policia Militar do Distrito Federal. Essa unidade da Federacdo paga vencimentos bastante
elevados aos soldados™ e exige o nivel superior completo como requisito ao ingresso na
corporacdo. Isso torna a funcdo de soldado da Policia Militar competitiva com outras funcdes
como, por exemplo, a de advogado em inicio de carreira. Dada a combinacdo de processo
seletivo inadequado, baseado em conhecimentos formais e “enciclopédicos” (ver item 3), com
a exigéncia de nivel superior e elevada remuneracéo, individuos bem formados e desprovidos
de habilidade especifica para a tarefa de policiamento das ruas e confronto armado com
criminosos passam a compor a tropa. Na primeira oportunidade que tiverem, esses individuos
buscardo uma lotacdo profissional fora das ruas, em um gabinete ou em atividade-meio da
Policia Militar. Utilizam suas habilidades intelectuais e diplomas de formagdo como

instrumento para requerer tal “desvio de funcao”.

O resultado da exigéncia de sobrequalificagdo é a tendéncia a uma prestacdo
inadequada de servicos a populacdo e de elevagdo do custo da folha de pagamentos.

Criar mecanismos para a ascensao funcional por mérito (mobilidade vertical)

Se, por um lado, ndo se deve contratar pessoas sobrequalificadas, como exposto
no item 5, é preciso estar atento ao fato de que, ao longo da vida profissional, as pessoas
estudam, melhoram suas qualificacBes e podem se tornar sobrequalificadas para o exercicio
da funcéo para a qual foram inicialmente contratadas. Um jovem, admitido aos vinte anos de
idade para exercer fungdes de nivel médio, pode se formar, realizar cursos de especializacéo,
etc. Manter-se com as mesmas tarefas que exercia aos vinte anos, ao longo de toda a vida
funcional, é algo bastante frustrante. A tendéncia é que essas pessoas se tornem desmotivadas

para a realizacao de suas tarefas.

N& é incomum, no setor privado, que individuos comecem suas vidas

profissionais como continuos de um banco e cheguem a gerentes ou diretores desse banco; ou

1 Em concurso concluido no inicio de 2010 o vencimento inicial era superior a R$ 4 mil, conforme edital do
certame disponivel em http://www.vestcon.com.br/ft/conc/4585.pdf. A titulo de comparacdo, a Policia
Militar do Rio de Janeiro langou edital para concurso similar com salario inicial de R$ 1.050,00 mais
gratificacdo que pode chegar a, no méximo, R$ 1 mil, conforme informacbes disponiveis em
http://www.novoconcurso.com/novo-concurso-pm-rj-2010-edital-apostilas.html.

13


http://www.vestcon.com.br/ft/conc/4585.pdf
http://www.novoconcurso.com/novo-concurso-pm-rj-2010-edital-apostilas.html

que auxiliares de redacao atinjam, ao final da carreira, a funcdo de editor-chefe de um jornal.
Mesmo nas empresas publicas e de economia mista isso € possivel. No setor pablico, o custo
da ascensdo funcional para agqueles que entraram muito jovens no servico publico é muito

elevado.

No atual quadro constitucional ndo € permitido fazer concursos para ascensao
interna no setor publico™. A opcdo para esse profissional passa a ser a de fazer concurso
publico para uma nova carreira. Porém, como visto nos itens 2 e 3, 0s concursos publicos, em
seus modelos atuais, exigem um esforco elevado de preparacdo, e ddo pouca importancia a
experiéncia profissional acumulada. H4, portanto, um alto custo de transacdo na opg¢do de

“comegar de novo” em uma nova carreira, por meio de novo concurso publico.

Héa duas saidas para esse profissional. A primeira é se acomodar na atividade atual
(gozando de estabilidade no emprego e boa remuneracdo em relagdo as alternativas de
emprego privado), o que significa dizer que o setor publico terd um profissional pouco

estimulado, frustrado e de baixa produtividade

A segunda opcdo é buscar a aprovagao em outro concurso, caso em que 0 0rgao
de origem do profissional perdera alguém que tem experiéncia acumulada e capacidade para
assumir fungdes de maior responsabilidade; além de ter, durante o tempo de preparagédo para o
concurso, um profissional que nao esta focado no seu trabalho e sim nos estudos para prestar

outro concurso publico.

Por isso, seria importante a regulamentacdo da possibilidade de ascensédo
funcional, de atividades de nivel médio para outras de nivel superior, por meio de concursos

internos.

12 Trata-se de deciséo de mérito do Supremo Tribunal Federal na Acio Direta de Inconstitucionalidade n® 231-7,

cujo acorddo, publicado no Diario de Justica de 13/11/1992, é resumido pela seguinte ementa: “O critério do
mérito aferivel por concurso publico de provas ou de provas e titulos é, no atual sistema constitucional,
ressalvados os cargos em comissao declarados em lei de livre nomeacao e exoneracao, indispensavel para
cargo ou emprego publico isolado ou em carreira. para o isolado, em qualquer hipétese; para o em
carreira, para o ingresso nela, que s6 se fara na classe inicial e pelo concurso publico de provas ou de
provas e titulos, ndo o sendo, porém, para os cargos subsequentes que nela se escalonam até o final dela,
pois, para estes, a investidura se fard pela forma de provimento que é a ‘promocao’.
Estéo, pois, banidas das formas de investidura admitidas pela Constituicdo a ascenséo e a transferéncia, que
sdo formas de ingresso em carreira diversa daquela para a qual o servidor publico ingressou por concurso,
e que ndo sdo, por isso mesmo, insitas ao sistema de provimento em carreira, ao contrario do que sucede
com a promogao, sem a qual obviamente ndo havera carreira, mas, sim, uma sucessao ascendente de cargos
isolados.

O inciso Il do art. 37 da Constituicdo Federal também n&o permite o ‘aproveitamento’, uma vez que, nesse
caso, ha igualmente o ingresso em outra carreira sem 0 concurso exigido pelo mencionado dispositivo.(...)”
(Inteiro teor disponivel em http://www.stf.jus.br/portal/inteiro Teor/pesquisarinteiroTeor.asp#resultado)
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Os chamados “concursos internos”, praticados anteriormente a vigéncia da
Constituicdo de 1988, tém um histérico de manipulacdo em favor de apadrinhados e de uso

como mecanismo indevido de elevacdo geral de remuneracdes.

Para evitar esse tipo de desvio, seria necessario estabelecer um cronograma
transparente, fixado com anos de antecedéncia para esse tipo de concurso. O controle e a
autorizacdo para a sua realizacdo ficariam centralizados no Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo ou 6rgdo equivalente. As vagas deveriam ser bastante limitadas, para
promover a competicdo entre os potenciais candidatos e estimula-los a ter bom desempenho
em suas atividades. O histérico funcional e as “provas de titulos académicos” deveria ter peso

significativo no processo seletivo.

De todas as diretrizes apresentadas neste trabalho, esta talvez seja a de mais dificil
implementacdo, uma vez que requer a aprovacao de emenda a constituicdo e por se tratar de
um tema que ja constitui sumula do Supremo Tribunal Federal. Somente a aplicacdo préatica
das demais diretrizes proposta neste trabalho e a criacdo de um ambiente de reforma das
relacBes de emprego no setor publico viabilizariam a aprovacdo da ascensdo funcional por

concorréncia interna.

Carreiras ndo vinculadas a 6rgaos especificos (mobilidade horizontal)

O item anterior referiu-se a necessidade de aumento da mobilidade vertical dos

servidores: ascensdo funcional dos mais competentes servidores de nivel médio para postos de

nivel superior. O presente item trata da importancia de se aumentar a mobilidade horizontal:

um mesmo servidor ser alocado em diferentes ministérios ou 6rgaos da administracao.

Desde o final dos anos noventa houve uma tendéncia de criacdo de carreiras
vinculadas a um determinado érgdo. Temos, por exemplo, o “Plano Especial de Cargos da
Cultura”, cujos servidores ficam vinculados ao Ministério da Cultura, o “Plano Especial de
Cargos do Ministério da Fazenda”, o “Plano de Carreiras e Cargos da Agéncia Brasileira de
Inteligéncia”, etc. Chega-se ao detalhe de definir planos especificos para cada agéncia

reguladora, autarquia ou fundacgéo.

Essa foi uma forma encontrada pelas liderangas sindicais e corporativas dos
servidores para melhorar a sua remuneracgéo e estimular a coesdo em torno dos interesses de
classe, reduzindo seus custos de decisdo coletiva. Naquele periodo havia um esforgo de ajuste
fiscal, que levava ao endurecimento do Governo em relagdo a demandas de reajustes.
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A vélvula de escape encontrada foi a criacdo de planos de cargos e salérios para carreiras
especificas. A titulo de reformulacdo dos cargos e dos instrumentos de remuneragéo,

promoviam-se reajustes de remuneracdes e criacdo de gratificacdes.

O resultado disso foi uma reducgéo da possibilidade de remanejamento de pessoal
entre 6rgdos. Um “Analista Ambiental” que realize atividades burocraticas e gerenciais no
Ministério do Meio Ambiente ndo encontara espaco para realizar atividades similares no
Ministério dos Transportes (ao se transferir, perdera a gratificacdo que recebe no 6rgao de
origem e ndo podera receber gratificacdo similar paga no 6rgao de destino, pois ndo pertence
a carreira daquele 6rgdo). Caso haja excesso de pessoal no primeiro Ministério e escassez no
segundo, é reduzida a possibilidade de se solucionar esse desequilibrio por meio de
realocacdo de pessoal. A solucdo adotada sera a contratacdo de mais pessoal para o Ministério

dos Transportes, mantendo-se o0 excedente no Ministério do Meio Ambiente.

A criacdo de carreiras especificas € valida para os casos de atividades com alto
conteddo técnico e exigéncia de especializacdo (pesquisadores da Fundacdo Oswaldo Cruz —
Fiocruz ou Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Embrapa, por exemplo), mas
desnecesséria e contraproducente em funcbes administrativas e gerenciais. [ja é assim, todos
ja sdo da AGU e transitam entre os diversos 6rgaos, além disso, ndo existe procuradoria em

ministérios, uma vez que eles ndo tém personalidade juridica].

H& um aparente caso de sucesso de carreira gerencial de ampla mobilidade
horizontal: os “Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental”, oficialmente
vinculados ao Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo, mas que sdo distribuidos em
funcbes gerenciais nos diversos orgaos do Poder Executivo. Seria preciso investir nesse tipo
de organizacdo de carreiras, revertendo o processo recente de identificacdo das carreiras com

0s respectivos 0rgaos.

Competicdo e mérito na distribuicéo de fung¢bes comissionadas e DAS

A maior mobilidade horizontal, tratada no item anterior, ndo apenas permitiria
melhor alocagdo da méo-de-obra dentro da administracdo, evitando contratagcdes adicionais
desnecessarias; como também facilitaria a criagdo de um ambiente de competicéo,
meritocracia e aumento de produtividade: as funcdes gratificadas ou DAS oferecidas por um

Orgado poderiam ser alocadas por meio de abertura de concorréncia eletronica.
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Aberta uma vaga, o gestor responsavel pela nomeacdo poderia optar em fazer a
escolha do servidor a ser nomeado (como ocorre atualmente) ou buscar algum talento no
amplo quadro de servidores federais. Um comité de recrutamento e selecdo (possivelmente
centralizado no Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo) anunciaria via Internet a
disponibilidade da vaga e os requisitos para preenché-la: entrevistas, curriculo, cartas de

apresentacdo de antigos superiores hierarquicos, etc.

A rigor o preenchimento de DAS por individuos de outra carreira ou nao
vinculados ao setor publico ja é possivel atualmente. Mas a cria¢do e estimulo a captacéo de
talentos dentro da administrag@o criariam uma salutar cultura de difusdo de informacdo e de

competicao.

Vérios 6rgdos da administracdo federal ja usaram e usam, internamente, com
sucesso, esse processo de concorréncia para preenchimento de funcdes e cargos de direcdo. J&
existe, pois, experiéncia piloto que pode ser facilmente expandida para toda administracao.

Vale ressaltar a importancia de este mecanismo ser de uso opcional pelos
gestores, pois a obrigatoriedade criaria um engessamento desnecessario para 0s gestores que

ja tenham um nome adequado para preencher a vaga disponivel.

Reformulacéo e enxugamento das func¢des de confianca e DAS

Nos anos recentes houve um grande incremento no numero de funcGes e cargos
gue podem ser livremente nomeados pelo gestor publico, sem a exigéncia de que o escolhido
seja servidor publico de carreira, conforme mostrado no Gréafico 4. O nimero de DAS pulou
de 17,6 mil para 21,2 mil entre 2003 e 2009: um crescimento de 20,5%.

Essa possibilidade de nomeacdo de ndo-servidores para funcdes gerenciais e de
assessoramento tem a vantagem de permitir aos governantes alocar, nas fungbes mais
elevadas (Secretarios-Executivos de Ministérios, Presidentes de Autarquias, etc.) pessoas de
sua confianca, de seu partido politico; em geral com perfil mais politico do que técnico. S&o

esses individuos que dardo a orientacdo politica da administracao.

Porém, & medida que se desce na escala de importancia dos cargos e funcdes, a
livre nomeacdo de ndo-servidores acaba viabilizando vicios como o empreguismo e 0
aparelhamento partidario da maquina publica. Com essas possibilidades abertas, ha sempre
pressdo politica para a expansdo dessas funcdes, como forma de abrigar o maximo possivel de

aliados.
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Isso é prejudicial ndo apenas pela tendéncia ao acumulo de excesso de pessoal,
como também por gerar descontinuidade no processo de trabalho. A cada troca de governo
sdo substituidos milhares de gestores e assessores de nivel intermediario, com a quebra de
ritmo do trabalho, a perda da memoria das organizagdes e todos os demais custos decorrentes
da substituicdo. Isso sem contar o elevado risco de que as nomeacdes politicas levem a
escolha de pessoas de baixo nivel técnico ou ndo identificadas com as metas de longo prazo

das instituicbes para as quais foram nomeados.

N&o se pode deixar de registrar, nesse ponto, a contradi¢do existente no regime de
admissao do setor publico. Por um lado, € banido o instrumento da ascensao funcional, como
visto no item 6, sob 0 argumento de que a selecdo de mérito deve ser por concurso. Por outro

lado, usa-se e abusa-se da contratacdo sem qualquer concurso, para cargos em comissao.

O que se propBe é uma reducdo drastica dos cargos e funcdes de livre provimento
nos niveis intermedidrios e béasicos da administracdo. A entrada de ndo-servidores na
administracdo ficaria restrita aos cargos maximos (Secretarios-Executivos, presidentes e
diretores de autarquias e fundacdes, etc.). Os demais cargos e funcbes seriam de
preenchimento exclusivo por servidores publicos, sendo incorporados ao processo de
ascensdo funcional por mérito, de preferéncia utilizando-se o mecanismo de concorréncia

descrito no item anterior.

Um aperfeicoamento adicional poderia ser um aumento do grau de exigéncia para
0 preenchimento das mais elevadas funcbes destinadas exclusivamente aos servidores de
carreira. Para esses cargos de maior importancia estratégica s6 poderiam concorrer 0s
servidores que fossem aprovados em um processo de certificacdo de competéncia, que
exigiria tempo minimo de servigo, experiéncias em fungdes intermediarias e, sobretudo,
aprovacdo em um treinamento especifico para gestores de alto nivel. O acesso e participagdo
nesse treinamento seriam mais uma ferramenta de estimulo a produtividade dos servidores,
uma vez que a possibilidade de frequenta-lo poderia ser condicionada ao desempenho

funcional.

Uso parcimonioso da gratificagdo por desempenho

Sempre que se fala em premiar 0 mérito e estimular a produtividade, a primeira

ideia que surge € a de submeter os servidores a uma avaliacdo de desempenho pessoal,
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vinculando a sua promoc¢do ou uma parcela varidvel da remuneracdo aos resultados dessa

avaliacéo.

Esse procedimento, contudo, tem-se mostrado pouco eficaz. A relacdo pessoal
entre o superior hierdrquico e o servidor acaba por minar a avaliagdo. Uma mé avaliacdo
deteriora as relagdes interpessoais e acaba gerando um clima hostil entre avaliador e avaliado.

A tendéncia é a de se conceder avaliacdo maxima a todos.

Por isso, esse tipo de mecanismo deve ser usado exclusivamente nos casos em que
haja meios objetivos, independentes da opinido subjetiva do superior hierarquico, de se

avaliar o desempenho individual ou da organizagé&o.

E o caso, por exemplo, da mensuracdo do desempenho dos estudantes da rede
publica em testes de proficiéncia. E razoavel considerar que pelo menos uma parte da
melhoria da nota média dos estudantes de uma escola, ao longo do tempo, se deve ao esforgo
coletivo dos trabalhadores daquela escola. Nesse caso parece ser um bom instrumento o0 uso
de bonus, diferenciado e de carater coletivo, aos servidores das escolas publicas de melhor
desempenho. De forma similar, parece ser interessante premiar os agentes de fiscalizacédo
tributéria por elevacGes da arrecadacdo em niveis superiores aqueles projetados ou os policiais

em funcdo da reducdo das estatisticas de criminalidade.

Sempre que for possivel medir, de forma exdgena e objetiva, o desempenho dos
profissionais, é importante que se introduza o pagamento de prémios. Do contrario, 0 mérito
deve ser premiado por outros mecanismos, como a rapidez na ascensédo funcional ao longo da
carreira (vide item 11) ou o acesso a fungdes comissionadas ou de dire¢cdo por meio de

processos competitivos (vide item 8).

Progressao seletiva ao longo da carreira como mecanismo de estimulo

Historicamente as progressdes dos servidores a niveis mais elevados de suas
carreiras tém sido feitas por tempo de servi¢co. Obviamente esse ndo € um mecanismo que

estimule o individuo a ter bom desempenho, pois basta sentar-se e esperar 0 tempo passar.

Para tornar esse quadro ainda mais desestimulante, houve uma tendéncia ao
estreitamento na diferenca de remuneracdo entre o nivel inicial e o nivel final da carreira,

tornando pouco relevante o0 avango para 0s proximos niveis.
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Marconi (2010, p. 9) mostra, por exemplo, que a diferenca entre o nivel inicial e
final de diversas carreiras em 2009 era bem mais estreita que aquele vigente em 2002. Por
exemplo, para os auditores fiscais essa diferenca caiu de 75% para 26%, para os analistas do
Banco Central do Brasil reduziu-se de 117% para 40%, para 0s Técnicos de Seguro Social de
117% para 75%. Houve casos de ampliacdo da diferenca, como o dos técnicos de instituicdes
de ensino federais, que subiu de 99% para 155%, mas a tendéncia geral é de encurtamento da

diferenca.

A pratica de se conceder gratificagdes de valor unico a todos os membros da
mesma carreira, independente do nivel em que se encontram, tornou ainda menos relevante o

impacto da diferenca de niveis na remuneracao final.

Deve-se resgatar a progressao ao longo da carreira como um instrumento de
estimulo. Para tanto, a primeira providéncia ¢ ampliar a diferenca de remuneracdo entre o
nivel inicial e final. A segunda providéncia é reduzir a préatica de concessdo de gratificacGes
com valores uniformes a todos os servidores da carreira. Em terceiro lugar é preciso encontrar

mecanismos de promocao que privilegiem o mérito.

Um mecanismo possivel seria fixar um nimero de vagas para promogdo sempre
menor que o de candidatos a promocao. O critério para promocao seria 0 mérito, definindo-se
os escolhidos, de preferéncia, por um colegiado de superiores (evitando-se a decisdo

individual do chefe direto).

O estabelecimento de um “funil” de vagas, muito similar ao que existe no sistema
de promocgdo de oficiais militares, serviria apenas para acelerar a ascensdo dos servidores de
melhor desempenho. Aqueles que, durante dois anos, ndo fossem selecionados para uma das

vagas do “funil”, seriam automaticamente promovidos (“por tempo de servi¢o”) no terceiro ano.

Essa promocao “por tempo de servigo” mitigaria eventuais problemas gerados por
julgamento enviesado ou injusticas na decisdo de promog¢do. Se um servidor de bom
desempenho fosse discriminado no primeiro ano, esse erro poderia ser corrigido na selecdo
dos promovidos no segundo ano. Se novo erro de avaliacdo ocorresse no segundo ano, entdo a
promogéo “por tempo de servigo” impediria a reprodugéo do erro no terceiro ano. A0 mesmo
tempo, esperando-se que 0s gestores encarregados de selecionar os promovidos acertem mais
do que errem, teriamos que, em média, os servidores de melhor desempenho avancariam mais

rapidamente na carreira, obtendo elevacdes de vencimentos mais cedo que os demais.
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Fixacdo dos vencimentos a partir de comparagdes com o setor privado

A fixacdo dos vencimentos para cada carreira tem sido feita de forma ad hoc, ao
sabor das pressfes sindicais e corporativas. Em periodos de maior folga fiscal e de governos
mais permeéaveis a influéncia sindical, expandem-se as remuneracdes e as contratacdes. Nas
crises fiscais trabalha-se com o congelamento das remuneracgdes e 0 consequente agravamento

das relacGes com os servidores.

Vivemos, desde 2005, um periodo expansionista, em que a folha de pessoal do
Governo Federal tem crescido muito acima da inflacdo, conforme ja mostrado no Gréfico 1.
As remuneragdes tém, cada vez mais, se descolado da realidade do mercado privado. Néo €
por outra razdo que o Distrito Federal, que concentra parcela elevada do funcionalismo

federal, tem a maior renda per capita do Pais*®.

A logica dos reajustes nos ultimos anos tem sido a seguinte: as carreiras com
maior poder de pressdo, por terem sindicatos mais fortes ou por exercerem fungdes essenciais,
conseguem pressionar para elevar seus rendimentos. Em seguida, as demais categorias
reivindicam isonomia remuneratoria. Ao ser concedida tal isonomia, aquelas carreiras ou
categorias que haviam partido na frente, consideram que tiveram perda relativa, pois julgam
que suas remuneracGes devem ser mais elevadas que a dos demais. E ai reivindicam novos

aumentos. Surge um moto continuo de pressdes por reajustes.

O que se V&, nas fases expansivas do ciclo, é uma fixagdo de remuneragdes muito
elevadas, descoladas da real relevancia das fungdes exercidas por cada carreira e das
remuneracGes no setor privado. Nos periodos de crise fiscal, 0 mais comum é o congelamento
de todos, independentemente de algumas carreiras estarem defasadas em relacdo as demais
(ou seja, saem prejudicadas aquelas carreiras que estdo prestes a receber reajuste quando
surge a decisdo politica de endurecer em relagdo a remuneracao do setor pablico).

A eterna busca da isonomia remuneratéria acaba gerando uma concorréncia
predatoria dos 6rgdos e poderes por servidores. Aqueles individuos em inicio de carreira, que
acabaram de prestar concurso publico e ainda estdo “em ritmo de concurso”, ndo perdem a
oportunidade de prestar novos concursos para os 6rgdos de maior remuneracdo. Quando a
balanca se inverte, e 0 6rgdo de menor remuneracdo passa a pagar melhor, surge nova onda de

mudancas. Com isso realizam-se muito mais concursos publicos que o necessario e cria-se

B A Pesquisa de Orgamento Familiar 2008-2009 apontou um rendimento total médio familiar de R$ 4.513 no
DF, contra, por exemplo, R$ 3.346 no Rio de Janeiro, R$ 3.450 em Séao Paulo, R$ 2.843 no Rio Grande do
Sul e R$ 1.889 na Bahia.
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elevado custo de transacdo para os servidores que buscam melhor remuneracdo e para 0s

Orgdos que buscam estabilizar o seu quadro funcional.

E preciso haver parametros claros e transparente para a fixacdo da remuneracéo
das diferentes carreiras do setor publico. Deve-se iniciar com a busca de valores pagos no
setor privado, levando-se em conta caracteristicas como grau de instrugdo, anos de estudo,
grau de responsabilidade. Mesmo que tais pardmetros ndo sejam usados para fixar a
remuneracao em si, eles podem ser usados para fixar os percentuais de reajustes nos

vencimentos. Assim, o ritmo de reajustes no setor piblico acompanharia aguele praticado no

setor privado. Seria importante, também, um cronograma preestabelecido de datas de

reajustes.

Também deve ser realizada uma incorporacdo ou agrupamento de carreiras.
Atualmente existe um grande namero de carreiras estanques e especificas, muitas delas
criadas dentro do ambito de um mesmo 6rgdo. A criacdo de grandes grupos de carreiras (ou a
fusdo de muitas delas) facilitaria o processo de fixacdo de remuneraces, estabelecendo-se a

mesma tabela e os mesmos indices de reajustes para todas as carreiras de um mesmo grupo.

Ha alguns exemplos de agrupamentos ja realizados com sucesso. E o caso do
chamado “Grupo de Gestdo”, que retne carreiras vinculadas a diferentes 6rgdos e que tém
vencimentos iguais. Comp&em esse grupo as seguintes carreiras: Analista de Finangas e
Controle (Ministério da Fazenda), Analistas de Planejamento e Or¢camento (Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo), Analistas de Comércio Exterior (Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior) e Especialistas em Politicas Publicas e
Governamentais (carreira horizontal. com lotacdo em varios ministérios). As carreiras das
diversas agéncias reguladoras também parecem estar sujeitas a fixacdo unificada de
vencimentos. Porém, muito mais se pode fazer, eliminando-se ou agrupando-se muitas outras
carreiras, que muitas vezes sdo criadas para 6rgdos especificos, como o Hospital das Forgas
Armadas, o Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo ou a Fundacdo Nacional do

indio.

Outra medida importante é evitar a criagdo de mecanismos paralelos com a
finalidade de conceder reajustes remuneratérios. Gratificacdes, por exemplo, s6 poderiam ser
instituidas nos casos especificos em que se pode medir, de forma objetiva, a performance dos

servidores (vide item 10). Ficaria proibida a criacdo de gratificacGes genéricas, pagas a todos,
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sem claro critério de afericdo do desempenho que venha a justificar o pagamento da

gratificacéo.

Muito comum para escamotear aumentos de remuneracao é o uso de reformulacao
do plano de carreira. A titulo de mais bem organizar os cargos da instituicdo, promove-se uma
reformulacdo em que a tabela de vencimentos de todos é reajustada. Assim, as reformulacdes
de planos de carreira deveriam ser melhor controladas pela uma autoridade central (Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo) e deveriam ter, como requisito a aprovacdo, a
condicdo de que ndo houvesse elevagdo no valor total da folha de pagamentos. Do contrério

cairiam na categoria “reajuste” e deveriam ser realizados na data fixada legalmente.

Regulamentacéo do direito de greve

A Constituicdo Federal prevé, em seu art. 37, inciso VII que o direito de greve
serd exercido nos termos e nos limites definidos em lei especifica. O problema é que essa “lei
especifica’ nunca foi aprovada. Ha, pois, um vazio legal no que diz respeito aos limites ao
direito de greve. As organizacdes sindicais de servidores aproveitaram-se desse vazio para
fazer greves e, a0 mesmo tempo, pressionar para que 0s vencimentos dos grevistas nao sejam
descontados. E esse procedimento tem sido a regra, 0 que permite que se mantenham greves
longas, com meses de duracdo. Ao mesmo tempo nao ha a preocupacgédo de se manter um nivel
minimo de funcionamento dos servicos ou a restricdo a paralisacdo em setores essenciais,

como seguranca publica e hospitais.

Em outubro de 2007 uma deciséo do Supremo Tribunal Federal estipulou que, na
auséncia da lei regulamentadora da greve no setor publico, deveriam ser aplicadas as regras
(mais disciplinadoras) vigentes no setor privado. A aplicacdo dessa decisdo, contudo, depende
da disposi¢éo politica do empregador, ou seja, a dire¢do dos Poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario; que quase sempre tem sido de condescendéncia com 0s grevistas.

Mais recentemente, em julho de 2010, uma decisdo do STJ determinou que a
Unido se abstivesse de realizar corte de vencimentos dos servidores grevistas do Ministério do
Trabalho e Emprego. De acordo com a decisdo, 0 vencimento € verba alimentar e corta-lo
significaria suprimir o sustento do servidor e de sua familia. Argumentou o Ministro Relator
que inexiste previsdo e disciplina legal para a formacdo do fundo de custeio do movimento

grevista, bem como do imposto pago pelo servidor para financiar tal fundo, o que justificaria
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a impossibilidade de seguir o rito previsto na lei de greve aplicavel aos empregados do setor

privado™®.

E evidente que, em prosperando essa interpretacdo, havera um desequilibrio na
relacdo de forcas em favor das organizacdes sindicais e corporativas dos servidores. As greves
tém baixo custo para estes e alto custo para a administracdo publica e para os usuarios dos
servicos publicos. E preciso, pois, regulamentar o direito de greve dos servidores com base
em parametros razoaveis, que a restrinjam ou proibam em setores essenciais, estabelecam
regras para corte do pagamento de remuneracdes e fixem percentual minimo de

funcionamento de servicos essenciais durante a greve.

O risco que se corre é de o lobby dos servidores junto ao Congresso Nacional
moldar uma lei excessivamente leniente, o que consolidaria o atual estado de incentivo legal a

deflagracdo de greves.

Outro aspecto que vale ressaltar é a acdo das entidades externas de controle do
Judiciario e do Ministério Publico (Conselho Nacional de Justica e Conselho Nacional do
Ministério Publico) no sentido de exigir dos érgdos de administracdo do Judiciario e do
Ministério Publico o cumprimento de determinacdes judiciais que imponham restri¢fes a

greves de seus servidores.

Aperfeicoamentos na legislacéo e gestdo da terceirizacdo de servicos™

Um caminho natural para aumentar a produtividade do setor publico e evitar a
admiss@o desnecessaria de servidores € a terceirizacdo de atividades ndo ligadas as areas-fim
das organizacOes publicas: vigilancia, limpeza, motoristas e servicos de suporte em
informética sdo os casos classicos, havendo a possibilidade de outros tipos de servicos
especificos, tais como servicos de protocolo, fungdes bésicas de apoio administrativo e

servigos audiovisuais.

A grande vantagem da terceirizacao parece estar na reducdo da admissdo direta de
pessoal, que significaria a concessdo de estabilidade, aposentadorias e pensdes elevadas e

outras garantias legais que oneram o Erério. Ha, também, a vantagem de reduzir o efetivo de

4 Descricdo da decisdo conforme disposto no sitio do STJ: http://www.stj.gov.br/portal_stj/publicacao/
engine.wsp?tmp.area=398&tmp.texto=98028

1> Esta secdo é redigida com base em relatorio que descreve reunido técnica sobre terceirizagdo de servicos no
setor publico. A lista de participantes e documentos relacionados ao evento encontra-se disponivel em
http://www.senado.gov.br/senado/conleg/centro_de_altos_estudos/seminarios_realizados_pela_coordena%E
7a0.xls.
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pessoal a ser gerenciado, visto que esses servicos sao intensivos em mao-de-obra e exigiriam

a criacdo de uma estrutura de coordenacdo e geréncia que, com a terceirizacdo, pode ser

repassada a empresa contratada.

Recorrendo a terceiriza¢do de atividades ndo essenciais a organizagdo publica tem

a possibilidade de focar suas energias no cumprimento de suas fungdes essenciais.

Ha&, contudo, no marco legal e nas préaticas gerenciais diversos problemas que

reduzem as vantagens proporcionadas pela terceirizacdo, que podem ser assim sumariados:

a)

b)

d)

0 modelo atual de licitagdo (Lei n° 8.666, de 1993), que privilegia 0 menor
preco, da margem a participacdo de grupos mal intencionados, que montam
empresas sem estrutura, para ganhar a licitacdo oferecendo precos baixos (até
abaixo do custo), receber pagamentos antecipados e prestar um servigo de
baixa qualidade e com alta probabilidade de interrup¢do durante a vigéncia do
contrato, por falta de recursos para sustentar a atividade (tendo em vista 0s
precos artificialmente baixos oferecidos no leil&o);

a administracdo esta, a principio, com poucas opg¢des para agir, pois se fizer
uma licitacdo no modelo “técnica e preco”, para evitar que um aventureiro
ganhe a licitacdo, haverd grande demora (mais de seis meses) para a efetiva
contratacdo do servico. Por outro lado, se fizer uma licitacdo com base em
preco, via leildo eletrénico, ganha agilidade, mas perde controle sobre a
qualidade;

ha um dilema entre grau de concorréncia e qualidade do servico. H&
concentracdo de mercado nas areas de servicos de limpeza e vigilancia. Por
isso, exigéncias previas destinadas a excluir empresas de fachada ou mal
estruturadas (como depdsito de garantias, seguros, apresentacdo de
certificacdo de qualidade, etc.), se por um lado sdo benéficas, por excluir os
aventureiros do mercado, por outro lado podem se transformar em barreiras a
entrada de novas firmas no mercado, estimulando a cartelizacdo e gerando
precos mais elevados;

0 crescimento acelerado das areas-meio e ndo essenciais (vide item 2) acaba
levando a um aumento da terceirizacdo e a ampliacéo do problema;

0 6nus judicial é imposto sobre a pessoa juridica da firma de terceirizacéo,
livrando as pessoas fisicas que as constituiram; de modo que pessoas mal
intencionadas podem criar diversas firmas, abandonando aquelas com “ficha
suja” e abrindo outras, ao mesmo tempo em que mantém seus CPFs limpos;

a jurisprudéncia da Justica do Trabalho coloca o contratante de servicos
terceirizados como responsavel solidario pelo pagamento de direitos
trabalhistas. Isso, por um lado, protege o trabalhador (elo mais fraco da
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cadeia), mas, por outro, cria incentivos para que as empresas se tornem
inadimplentes com relacdo a essas obrigagbes, como forma de forcar a
administracdo publica a assumir o passivo;

g) h&, muitas vezes, falta de informacdo sobre precos e estrutura de custos das
empresas ou falta de conhecimento acerca de técnicas de elaboracdo de
editais ou de gestdo de contratos por parte dos 6rgdos publicos. Essas
informacgdes sdo necessarias para que 0s responsaveis pelas licitaces e 0s
gestores dos contratos vencedores possam questionar as empresas acerca de
sua capacidade de prestar o servico e sobre a qualidade de tal servico;

h) a terceirizacdo pode se transformar em um mecanismo para a contratacdo
disfarcada de clientela politica, por meio da indicacdo pelo gestor da
contratacdo, a empresa prestadora de servigos, dos nomes dos individuos a
serem contratados pela empresa.

Frente a esses problemas é inevitavel que se implementem politicas que, ao
moralizar o mercado de terceirizacdo, terdo o efeito colateral de elevar os seus custos
(financeiros e administrativos). 1sso, contudo, ndo elimina as vantagens da terceirizacdo para
0 setor publico, pois a op¢do de provisdo direta dos servicos pela administracdo publica
provavelmente levaria a custos ainda maiores, pois seria efetivada pela admissdo de
servidores estaveis e bem remunerados para realizar os servicos ou pela instituicdo de
empresa publica de prestacdo dos servicos hoje terceirizados, que néo teria incentivos a operar

de forma eficiente®®.

O que resta a fazer é regulamentar a terceirizacdo, buscando sempre um equilibrio
entre 0 aumento de custos decorrente dessa regulamentacdo e os beneficios por ela gerados,
em termos de qualidade dos servigos prestados e de prevencdo de desvios de conduta por

parte das prestadoras de servicos.

Em primeiro lugar é preciso pensar em medidas que dificultem a vitdria, em
licitagdes, de empresas mal estruturadas ou mal intencionadas. A motivagdo principal para a
entrada de empresas sem estrutura nas licitacdes de servigos terceirizados € a baixa exigéncia

de uma estrutura fisica ou de capital que represente um custo inicial para os socios. Basta

0 Estado de Minas Gerais possui uma empresa deste tipo, que tem estrutura inchada e cujo custo para o
erario acaba sendo maior que o da contratacdo terceirizada somado aos custos extras gerados por
inadimpléncia de tais empresas. Chama-se atencdo, ainda, para o fato de que 6rgéos publicos utilizados como
ferramentas de contratacdo de mao-de-obra, tais como o Instituto Candango de Solidariedade e CODEPLAN
(ambos no Governo do Distrito Federal), Serpro ou Fundacdes Universitarias (no Governo Federal) séo
modelos que ndo raro acabam gerando excesso de contratages, pouco estimulo dos contratados a prestar
servicos eficientes e elevados custos.
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dispor de um computador conectado a internet e de um CNPJ que ja se esta habilitado para
competir em um pregdo eletrénico. Ha apenas um deposito inicial de 5% do contrato, que

pode ser feito em titulos publicos ou em outros ativos de baixa liquidez.

Com isso, ha o incentivo para se ganhar o leildo e, s6 posteriormente, sair a campo
para contratar pessoal e adquirir material para cumprir o contrato. Ou seja, ndo ha nenhum
“custo afundado” (dinheiro gasto antecipadamente) que facam com que o empresario, para
ndo perder este capital, venha a organizar uma empresa com padrdes minimos de qualidade e

seriedade.

Some-se a isso o fato de que, ao vencer a licitagdo, a empresa recebe parte dos
pagamentos em antecipacdo. Por exemplo, as verbas rescisorias que serdo pagas aos
empregados ao final do contrato (aviso prévio) e as verbas para 1/3 de férias e 13° salario sdo

pagos ao longo do periodo de vigéncia do contrato; antes de serem devidos aos empregados.

Ou seja, a empresa coloca um capital pequeno e recebe adiantado um valor muito
maior que o capital aplicado. O incentivo para desaparecer com o dinheiro e deixar 0S
empregados a mingua é grande; ainda mais com a perspectiva de que a organizacdo publica

contratante do servico sera judicialmente chamada a responder pelo débito.

Para lidar com esse problema, hé as seguintes possibilidades:

a) aumentar a exigéncia de deposito prévio de 5% para 15% ou mais do valor do
contrato, forcando a empresa a adiantar um valor maior de capital, bem como
ampliar o tempo de retencdo do deposito até que ndo haja mais risco de
cobranca judicial por parte de empregados;

b) exigir a contratacdo de um seguro garantia ou aval bancario especifico para o
pagamento de encargos trabalhistas. Tais instrumentos ndo existem no
mercado financeiro, mas poderia ser criado. Essa providéncia exigiria que as
empresas passassem pelo crivo de bancos e seguradoras que sO lhes venderia
0 seguro se tivesse garantias minimas de ndo haver intencdo prévia de
“empurrar” 0 pagamento para a seguradora;

c) criacdo de um selo de qualidade para as empresas do setor, que s6 poderiam
entrar em licitacGes apds obter tal certificacao;

d) retencdo prévia dos encargos trabalhistas (j& vigente para os contratos do
Poder Executivo, conforme Instru¢cdo Normativa n® 3/2009 do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo);
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e) atuacdo conjunta com a Caixa Econémica Federal e o Instituto Nacional do
Seguro Social para checagem eletronica de recolhimento de contribuicdes e
encargos trabalhistas pelas empresas prestadoras de servicos;

f) realizacdo de levantamentos periodicos, possivelmente por meio de
contratacdo de institutos de pesquisas de precos, para ter pregos referenciais
gue permitam aos pregoeiros questionar as empresas que vengam as licitagcdes
com precos muito abaixo da média de mercado. No limite existe a
possibilidade de desclassificar as empresas que ndo conseguirem comprovar
capacidade de honrar o contrato pelo preco oferecido. Contudo, certamente
iSSO geraria recursos judiciais que paralisariam a prestacdo dos servigos
durante meses. Mas os levantamentos de precos podem ser usados apenas
para indicar os contratos que devem ser monitorados mais de perto, por
representarem maior risco de interrupcdo ou abandono do servico pela
empresa.

N&o ha davida de que as medidas acima elencadas introduziriam custos iniciais
que afugentariam empresas mal intencionadas ou mal estruturadas. Contudo, como ja
ressaltado acima, os efeitos colaterais seriam a elevagdo dos custos dos servigos contratados e
maior concentragdo do mercado. Assim como 0s produtos legitimos custam mais caro que 0s
produtos piratas, um mercado “civilizado” de servicos terceirizados tera precos mais altos que

um mercado formado por empresas de fachada.

Outra possivel linha de atuacdo seria a responsabilizacdo criminal de pessoas
fisicas que controlam as empresas prestadoras de servigos. Pouco adianta punir pessoas
juridicas, proibindo-as de participar de novas licitacdes ou levando-as a justica, se 0s seus
socios encontram facilidades para criar novas empresas e repetir a mesma conduta criminosa.
E preciso buscar mecanismos legais para interditar e punir as pessoas fisicas responsaveis

pelas empresas.

Uma terceira linha de agdo, no campo administrativo, seria a interferéncia direta
do 6rgédo publico contratante, vigiando de perto a execucdo dos contratos: fiscalizar o dia-a-
dia da execucdo do servico contratado, por meio de cadastro dos empregados em efetivo
exercicio, cumprimento de horario, efetivo pagamento de obrigacdes patronais pelas
empresas, qualidade do material utilizado, deteccdo de pagamentos indevidos (por exemplo,

pagar a empresa, anualmente, o valor de aviso prévio, ainda que os empregados ndo venham a
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ser dispensados). Nesse caso sera necessario investir no treinamento de servidores designados

para licitar e para administrar os contratos de terceirizacdo®’.

Indo um pouco além dessas providéncias, € preciso investir na capacitacdo de
servidores para que estes possam planejar a quantidade e qualidade dos servi¢os que seréo
necessarios a administracdo; saibam redigir editais de qualidade e sem maiores falhas; evitem
a contratacdo excessiva ou desnecessaria de servicos; saibam gerenciar custos e tenham
conhecimento da legislacdo trabalhista para poder discutir e contestar as planilhas de custos.

A formacdo de uma elite de controle de custos e contratos, mediante treinamento, seria uma

medida gerencial importante.

Um quarto front de atuacdo seria a promocdo de maior transparéncia.
A publicacdo dos contratos na internet com a maior quantidade de detalhes possivel, inclusive
0 nome e CPF dos sécios das empresas, seria um instrumento ndo s6 de dissuasao de praticas
indevidas, como também um referencial para todos os entes publicos que utilizam
contratacdes terceirizadas. Uma possibilidade interessante seria criar um portal especifico
para informacdes de contratacdo de servigos terceirizados, com dados de contratos dos trés
poderes, listando empresas, socios, empregados, valores, etc. Ferramentas que permitisse
cruzamento de informac0es e elaboracdo de tabelas personalizadas (por exemplo: todos os

contratos da empresa X, todos 0s contratos de empresas pertencentes ao individuo Y, etc.).

Selecionar, mediante sorteio ou outro critério, alguns contratos a serem dissecados
pela Controladoria Geral da Unido ou pelo Tribunal de Contas da Unido, que exaustivamente
avaliaria sua execucdo e promoveria 0s ajustes necessarios, sinalizaria para outras empresas 0

risco de “serem apanhadas” em procedimentos inadequados.

70 Ministério do Planejamento, Orgamento e Gest&o ja tem atuado nessa dire¢do ao normatizar a terceirizagio
em Orgéos do Poder Executivo. Isto estd espelhado na ja citada Instrugdo Normativa n® 3, de 15 de outubro de
2009, que altera a IN n° 2, do ano anterior, para introduzir, entre outros, dispositivos como:

a) Previsdo de que o pagamento dos salarios seja feito via conta bancéria, para viabilizar fiscalizacdo por
parte da administracdo (art. 19-A, I11);

b) Obrigacdo da contratada de autorizar a administracdo contratante a fazer o desconto na fatura e o
pagamento direto dos salérios e demais verbas trabalhistas aos trabalhadores, quando houver falha no
cumprimento dessas obrigacgdes por parte da contratada (art. 19-A, 1V);

c) Se existirem indicios de inexequibilidade da proposta de preco, ou em caso da necessidade de
esclarecimentos complementares, o licitante devera ser convocado para comprovar a exequibilidade da
sua proposta, sob pena de desclassificacdo (art. 29-B);

d) A administragdo podera efetuar diligéncias para efeito de comprovacédo da exequibilidade da proposta do
licitante, podendo adotar procedimentos como: verificacdo de outros contratos da empresa em questdo,
questionamento de custos muito baixos, verificacdo de acordos coletivos, consultas a entidades de classe,
etc. (art. 29-B).
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Por fim, ndo é demais repetir que uma medida fundamental é evitar o inchaco
desnecessario da area-meio e das atividades secundarias da instituicdo, pois isso reduz

bastante a necessidade de méo-de-obra terceirizada (vide item 1).

Regulamentacéo da previdéncia complementar dos servidores publicos

As Emendas Constitucionais n® 20, de 1998 e n° 41, de 2003 criaram a
possibilidade de se estabelecer um regime de previdéncia complementar para 0s servidores
publicos. A ideia é aproximar as regras do atual sistema de aposentadorias do Regime de
Proprio de Previdéncia Social (RPPS), dos servidores publicos, aquelas vigentes no Regime

Geral de Previdéncia Social (RGPS), que abarca os trabalhadores do setor privado.

Atualmente as aposentadorias e pensdes no setor publico podem atingir valores
muito superiores ao teto legal imposto aos trabalhadores do setor privado. A Constituicdo, a
partir da aprovacdo das emendas acima citadas, prevé a possibilidade da criacdo, por lei
ordinaria do poder executivo (federal, estadual, distrital ou municipal) de um regime de
previdéncia complementar. A partir do inicio do funcionamento dessa previdéncia
complementar, o0 RPPS pagaria, a seus participantes, aposentadorias e penses em valor até o
limite méximo do RGPS.

A previdéncia complementar dos servidores publicos funcionaria sob o regime de
contribuicdo definida, ou seja, a aposentadoria futura seria calculada com base no valor da
poupanca individual acumulada pelo servidor, a partir de contribuigdes suas e do governo
empregador.

Como enfatiza Marcelo Caetano em Velloso, Mendes e Caetano (2010, p. 37), a
regulamentacdo e efetiva criacdo da previdéncia complementar dos servidores publicos séo
essenciais

tanto para equidade quanto para solvéncia de longo prazo da previdéncia do
servidor. Um segurado do RGPS tem seu beneficio de aposentadoria limitado ao
teto de R$ 3.416,50. Esse valor é 2,5 vezes superior ao salario médio das regides
metropolitanas brasileiras. Para os servidores publicos ndo existe teto para as
aposentadorias. Dados do Ministério do Planejamento indicam que as
aposentadorias do Legislativo, Judiciario e Ministério Pablico do governo
federal tém valor médio superior a R$ 16.000 por més. Ademais, mais de 40%
dos aposentados do Poder Executivo da Unido recebem além do teto do RGPS.
O pagamento de aposentadorias nesse patamar com recursos oriundos de
tributos implica énus fiscal e também regressividade dos gastos publicos.
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Elevada despesa governamental se destina a segmentos da populacdo situados
nos estratos mais altos de renda.

E importante reconhecer os custos de transicdo de curto e médio prazos
decorrentes da previdéncia complementar. Parte das contribuicbes dos
servidores se transformara em ativos que financiardo suas préprias
aposentadorias futuras, e ndo mais pagardo as aposentadorias e pensdes dos
atuais inativos e pensionistas. Ademais, 0 governo, como empregador, aportara
contribuicBes que passardo a ser de propriedade dos servidores, e ndo mais do
caixa do governo. Entretanto, caso se contabilize somente o custo de curto de
prazo e se ignore o beneficio de longo prazo, havera perpetuacdo de politica
previdenciaria que consome grande parte do PIB brasileiro e transfere renda de
toda sociedade para segmentos mais elevados de renda.

Cumpre chamar atencdo para beneficio adicional decorrente dessa mudanca: o
aumento na taxa de poupanca. O setor publico e os servidores seriam levados a elevar suas
poupancas, como forma de garantir renda futura, o que aumentaria os fundos disponiveis para
o financiamento de investimentos publicos e privados, contribuindo para a elevacdo da taxa

de crescimento do Pais.

Trata-se, portanto, de decisdo de alto custo financeiro de curto prazo, com
beneficios fiscais surgindo no médio e longo prazo; além de gerar resisténcia politica das
representacdes sindicais de servidores publico. E preciso que uma lideranca politica, com
visdo de estadista, assuma o 6nus politico de dar continuidade a essa transformacéo. O fato de
a limitacdo das aposentadorias ser valida apenas para 0s novos servidores, cabendo aos
antigos optar por permanecer no atual sistema ou aderir ao sistema de previdéncia

complementar, pode ser um elemento de reducdo da pressdo politica contraria.

Maior transparéncia nas estatisticas dos Poderes e 6rgdos autbnomos

O Poder Executivo federal tem elevado grau de transparéncia na divulgacdo das
suas despesas de pessoal, com a informacdo sendo aberta em detalhes tais como o0s niveis
iniciais e finais de remuneracao de cada carreira, os valores pagos a titulo de gratificagdo, a

alocacdo do pessoal entre diferentes 6rgéos etc.*®.

Os Poderes Judiciario e Legislativo (ai incluido o Tribunal de Contas da Unido) e

0 Ministério Publico apresentam dados muito menos abertos; quase sempre registrando

8 \er: Boletim Estatistico de Pessoal, disponivel em http://www.servidor.gov.br/publicacao/boletim_
estatistico/bol_estatistico.htm.
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apenas as despesas totais, sem detalhes acerca dos niveis de remuneracdo de suas diversas

carreiras ou das diversas gratificacdes e pagamentos extemporaneos.

Um esfor¢o de aumento de transparéncia dessas informacdes seria importante para

dar instrumentos ao debate acerca da equidade e nivel das remunerac¢@es no setor publico.

Aprender com as experiéncias bem sucedidas

A qualidade do servico prestado pelas diferentes instituicdes pablicas ndo é
homogénea. Ha as chamadas “ilhas de exceléncia”. Partindo do pressuposto de que tais ilhas
ndo foram criadas por acaso, e que a politica de pessoal ali implementada tem a ver com o
sucesso das instituicdes, € preciso estudar tais casos de sucesso e verificar a possibilidade de

implantacdo de seus métodos e regras ao restante do setor publico.

Orgéos e entidades puablicas como Banco Central do Brasil, a Secretaria da
Receita Federal do Brasil, o Banco do Brasil, a Embrapa e Fiocruz construiram elevada

reputacao. O que fizeram de diferente em relacéo ao restante do setor publico?

Possivelmente, ao se estudar a politica de pessoal dessas instituicdes, serdo
encontrados varios dos instrumentos propostos ao longo deste trabalho: carreiras verticais
com estimulo a produtividade como instrumento para ascensdo, programas de treinamento ao
longo da carreira bem estruturados e focados na atividade fim da instituicdo, sistema de
gratificacdo baseado em mensuracdo exdgena dos resultados, uso parcimonioso das
gratificacOes e funcGes de chefia, permanente reavaliagdo e enxugamento do organograma da
instituicdo, adequado planejamento do quantitativo de pessoal, etc.

Por outro lado, o despontar dessas instituicGes alerta para o fato de que nao se
deve planejar uma politica de pessoal unificada para todo o setor publico. Deixar uma
margem de decisdo para o nivel das organizacBes, evitando o modelo one size fits all
normalmente utilizado nos diplomas legais. Foi dito, por exemplo, no item 7, que uma
providéncia importante seria dar maior mobilidade horizontal aos servidores, para que estes
migrem de um 6rgdo a outro, com maior facilidade, inclusive por meio da disputa de funcdes
comissionadas ofertadas em processo de selecdo aberto a amplo conjunto de servidores.
Ocorre que, em alguns casos, instituices com missdo muito especifica e especializada, como
aquelas citadas acima, talvez seja mais interessante reservar os cargos de geréncia e chefia aos
servidores proprios da instituicdo, devido a focalizacdo de suas carreiras, desde o inicio, no
objetivo especifico de suas respectivas instituicdes. Quebrar uma bem sucedida cultura pro-
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mérito, com a abertura de vagas para servidores vindo de instituicGes que ainda ndo atingiram

tal grau de desenvolvimento, pode ser prejudicial as organiza¢cdes mais desenvolvidas.

3 Conclusdo

O presente estudo teve o objetivo de apresentar, de forma sumaria, diretrizes para
elevar a produtividade e economicidade da politica de pessoal no setor publico federal. Foram
listadas medidas que poderiam: a elevar o estimulo a produtividade, evitar a admissao
excessiva de pessoal, melhorar a qualidade do pessoal selecionado para o servi¢o publico,
facilitar a alocagdo mais eficiente da mao-de-obra disponivel, reduzir o custo da folha de

pagamento e dar prioridade ao interesse publico na acédo cotidiana dos diversos orgaos.

Procurou-se limitar as sugestGes a medidas que sejam compativeis com o sistema
de carreiras vigentes no setor publico brasileiro e que tenham razoavel viabilidade politica,

econdmica e financeira.

Os ganhos decorrentes de um setor publico mais eficiente ndo se limitariam a
melhor qualidade dos servicos finais prestados a populacdo. Também haveria externalidades
positivas sobre a capacidade de poupanga e investimento do setor publico (e
consequentemente sobre o ritmo de crescimento da economia), e sobre os padrbes de
equidade e de ética do trabalho da sociedade, tendo em vista que o setor publico brasileiro €

grande o suficiente para que suas praticas e cultura gerencial influenciem toda a sociedade.
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