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Mensagens-chave

Pergunta: Quais sao as experiéncias nacionais e internacionais
relacionadas a estruturacao de carreiras para servigo publico?

Por que essa pergunta é relevante?

No Brasil, esta sendo realizado debate acerca da reforma administrativa, a qual propde
alterar aspectos da avaliacdo de desempenho, remuneracao e estabilidade de servidores
publicos. Os impactos dessas mudancas nas entregas do servigo publico ainda sao incertos,
sendo necessario aprender com experiéncias internacionais.

Quais informacoes encontramos?

- As publicacdes sdo bastante heterogéneas e focam em diferentes dimensdes da
estruturacao de carreiras para o servico publico internacional e nacional;

- Identificamos 02 revisdes sistematicas que resumem os achados acerca de intervengdes
de reformas do servico publico na Europa e de incentivos salariais para servidores publicos;

- As demais publicacdes internacionais e nacionais sao estudos primarios, em geral
narrativos, cujas conclusdes devem ser interpretadas com cautela devido a falta de rigor
metodolégico;

- A sessao final do documento apresenta os resultados de pesquisas que compararam o
modelo de servico publico brasileiro com os modelos de Portugal, Uruguai, México e
Turquia.




Estratégia de busca de evidéncias

No levantamento de revisdes sistematicas sobre arranjos efetivos de
estruturacdo de carreiras do servico publico, foram consultadas as bases
especializadas: Social Systems Evidence, Campbell Colaboration e 3ie, utilizando a
palavra-chave “civil service".

40 resultados. Apos leitura de titulos e resumos, 02 referéncias foram selecionadas
para leitura completa

135 resultados. Apds leitura de titulos e resumos, 01 referéncia foi selecionada para
leitura completa, a qual foi excluida por ndo tratar do tema-chave.

nao houve resultados, tanto para a palavra-chave “civil service”, quanto para “civil
servant”

Muitos resultados estavam focados em temas como contratag¢do e remuneracao de
professores e profissionais de saude, politicas anticorrupcdao, modelos de
policiamento, entre outros, se afastando da pergunta de pesquisa. Dessa forma,
foram identificadas apenas 02 referéncias relevantes no caso das revisdes
sistematicas, o que sugere importante lacuna de conhecimento nesta area, em
especial para estudos que acompanhem o impacto de determinadas intervencdes.

Em seguida, foram realizadas buscas de estudos e documentos nacionais e
internacionais sobre diferentes modelos de carreiras de servico publico nas bases da
ENAP, IPEA, OCDE e Banco Mundial.

foram feitas buscas com as palavras-chave, “reforma administrativa” (104 resulta-
dos), “servico publico” (101 resultados) e “servidor publico” (60 resultados). Foi apli
cado um filtro restringindo a busca para as publicacdes realizadas nos ultimos 05
anos (49 resultados no total) e, ap6s a leitura de titulos, foram selecionados 12 resul

tados que mais se aproximavam da pergunta de pesquisa.

foi feita busca com a palavra-chave “civil service”, a qual rendeu 74 resultados. Apds
restringir a busca para as publicacdes dos ultimos 05 anos (51 resultados), foi reali
zada a leitura dos titulos e foram selecionadas 09 referéncias como relevantes.
Resultados que estavam focados, por exemplo, em recrutamento ou esquemas de
pensdo foram descartados.

foi feita busca com a palavra-chave “servico publico”, a qual rendeu 18 resultados.
Foi realizada a leitura dos titulos e foram selecionadas 04 referéncias.
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- Banco Mundial

foi feita busca com a palavra-chave “civil service", a qual gerou mais de 1200
resultados, sendo alterada para “civil service AND career” (305 resultados), no
entanto, depois de restringir a buscar para os resultados dos ultimos 5 anos (35
resultados), ndo foram identificados resultados relevantes. Dessa forma, foi
realizada uma nova busca para “civil service reform” (508 resultados) que, com o
filtro dos ultimos 5 anos, rendeu 158 resultados. Depois da leitura dos titulos, foram
selecionados 07 resultados, excluindo aqueles que nao estavam diretamente
relacionados a pergunta de pesquisa.

Adicionalmente foi realizada uma busca exploratéria no Google e nas referéncias dos
estudos mais relevantes, o que permitiu identificar 02 referéncias para inclusao na lista
de estudos selecionados.

Dessa forma, no total, foram identificadas 38 referéncia s para abordar a pergunta de
pesquisa e, apds a leitura completa, 28 referéncias compdem esse documento.

PRINCIPAIS ACHADOS DAS REVISOES SISTEMATICAS

Foram encontradas duas revisdes sistematicas, as quais apresentam a conclusao de
diversos estudos primarios sobre efetividade de intervencdes. O estudo New Public
Management reforms in Europe and their effects: Findings from a 20-country top executive
survey [1] avalia o impacto das reformas no estilo da nova gestdo publica nos paises
europeus, conforme percebido pelos principais funcionarios do setor publico. Utilizando
dados de uma pesquisa executiva realizada em 20 paises europeus, foi analisada a relacao
entre as cinco principais reformas (reducdo de tamanho, agencificagao, terceirizagao,
orientacdo ao cliente e praticas flexiveis de emprego) e quatro dimensdes do desempenho
do setor publico: eficiéncia de custos, qualidade de servico, coeréncia e coordenacao de
politicas e igualdade de acesso aos servicos. A modelagem de equag6es estruturais revela
que o tratamento de usuarios de servico como clientes e o emprego flexivel estado
positivamente relacionados a melhorias nas quatro dimensdes do desempenho.

A terceiriza¢do e o downsizing (redugao de tamanho) estao relacionados positivamente a
melhoria da eficiéncia, mas o downsizing também esta associado a uma pior qualidade do
servico.

A criacdo de agéncias autbnomas nao esta relacionada ao desempenho. Isso sugere que
os formuladores de politicas que procuram modernizar o setor publico devem priorizar
as reformas gerenciais nas organizacdes publicas em detrimento das transformacdes
estruturais.

Ja o estudo What is the evidence of the impact of increasing salaries on improving the
performance of public servants, including teachers, nurses and mid-level occupations, in low-
and middle-income countries: Is it time to give pay a chance? [2] indica que ha pouquissimos
estudos primarios sobre o tema e que as reformas salariais fixas ainda precisam ser
avaliadas conclusivamente.

Fontes:

[1] https://www.socialsystemsevidence.org/articles/270167-new-public-management-reforms-in-europe-and-
their-effects-findings-from-a-20-country-top-executive-survey

[2] https://www.socialsystemsevidence.org/articles/204647-wha -is-the-evidence-of-the-impact-of-increasing-
salaries-on-improving-the-performance-of-public-servants-including-teachers-nurses-and-mid-level-
occupations-in-low-and-middle-income-countries-is-it-time-to-give-pay-a-chance
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Principais achados

A sequir, sdo apresentados os principais achados de cada estudo incluido nesta
resposta rapida.

internacional (38 paises)

Abordagem InCiSE - avaliacao da eficacia de servicos publicos a partir de trés tipos
inter-relacionados de “fun¢bes™:

1) Fungdes executivas centrais para ministros, cujos efeitos sao sentidos pelos cidadaos
(por exemplo, elaboracao de politicas, gerenciamento fiscal, regulacdo, gestdo de
crises / riscos).

2) A prestacao de servicos funciona onde servigcos publicos governamentais interagem
mais diretamente com os cidadaos (por exemplo, administracdo de servicos fiscais e
INSS, servicos digitais do governo).

3) Fungdes de 'Suporte a missdo' que permitem a um servico publico fazer seu trabalho
(por exemplo, financas, recursos humanos, licitacdes, tecnologia da informacao).

Indicadores de “Funcao”:

Elaboracao de politicas: a qualidade do processo de elaboragdo de politicas, incluindo
como a politica é desenvolvida e coordenada pelo governo e como a politica é
monitorada durante a implementacao.

Gerenciamento fiscal e financeiro: a qualidade do processo orcamentario e até que
ponto as decisdes de gastos sao informadas por meio de estimativas e avaliacao
econdmica.

Regulagdo: a extensdo e a qualidade das avalia¢Ges de impacto regulatério e o grau de
envolvimento das partes interessadas (stakeholders).

Gerenciamento de crises e riscos (revisado em 2019): a eficacia com a qual o governo
envolve toda a sociedade para avaliar, prevenir, responder e se recuperar melhor dos
efeitos de eventos extremos.

Compras (novas para 2019): até que ponto os processos de compras do governo
sao eficientes, competitivos, justos e buscam uma relacao custo/beneficio.

Gestao de recursos humanos (revisada em 2019): a meritocracia do recrutamento e
até que ponto os funcionarios publicos sdo efetivamente atraidos para o servico,
gerenciados e desenvolvidos.

1 https://www.bsg.ox.ac.uk/sites/default/files/2019-04/InCiSE%202019%20Results%20Report.pdf



Administragdo tributaria: a eficiéncia e efetividade da arrecadacao tributaria (no nivel
central/federal).

Servicos digitais (revisado em 2019): a disponibilidade e a usabilidade dos servicos
digitais em nivel nacional.

TI para funcionarios (ndo medido em 2019): até que ponto os funcionarios publicos tém
as ferramentas digitais para trabalhar com eficiéncia.

Financas internas (ndo mensuradas em 2019): até que ponto as opera¢des sao
suportadas por sistemas financeiros eficientes e bem gerenciados, particularmente no
alinhamento das financas a estratégia de negoécios e o nivel de satisfacdo dos
funcionarios publicos com o apoio financeiro.

Administracao da previdéncia social (hdo medida em 2019): a eficiéncia e efetividade
da administracdo da previdéncia social (no nivel central/federal).

Indicadores de Atributos:

Integridade: a medida em que os funcionarios publicos se comportam com integridade,
tomam decis6es de forma imparcial e justa e se esforcam para servir cidadaos e
ministros.

Abertura: a pratica regular e o grau de consulta aos cidadaos para ajudar a orientar as
tomadas de decisdo e o grau de transparéncia desse processo.

Capacidades (revisada em 2019): até que ponto a forca de trabalho tem a combinacgao
certa de habilidades.

Inclusao: a extensao em que o servico publico é representativo dos cidadaos a quem
serve.

Engajamento da equipe (ndo medido em 2019): niveis de orgulho, apego e motivagao
da equipe para trabalhar para sua organizagao.

Inovacdo (ndo medida em 2019): o grau em que novas ideias, politicas e maneiras de
operar sao livres e capazes de se desenvolver.
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Overall results of the 2019 InCiSE Index
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Figura 1 - Resultados gerais do InCiSE Index 2019 por pafs.

A Inglaterra foi o pais com maior pontuag¢do na avaliagdo dos indicadores em 2019.

Nenhum pais da América Latina pontuou acima da média.
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Figura 2 - Resultados gerais do InCiSE Index 2019 por dimensao.

internacional

O relatério analisa a pesquisa realizada pela OCDE sobre a reducao de custos com a
gestao de recursos humanos implementada entre 2008 e 2013 pelos paises-membro. Os
autores identificam que a maioria dos paises tem implementado medidas para reduzir o
tamanho da administracdo publica central. Além disso, a remuneracdo foi reduzida e/ou
congelada em 75% dos paises e os investimentos em treinamento foram reduzidos em
62%. Segundo os autores, isso tem implicacbes para a intensidade de trabalho dos
servidores publicos, seu estresse, comportamento e atitudes. O nivel de estresse
aumentou, a confianca dos servidores nas organiza¢des e nas suas liderancas foram
reduzidas em um nimero importante de paises, e também houve uma redugédo na
satisfacao com o trabalho e no compromisso no local de trabalho. O relatério indica

que esses resultados ilustram o desafio duplo que se apresenta para o servico publico:

reduzir o tamanho e o custo ao mesmo tempo em que atrai e retém talentos de alto
calibre.

Enfrentar esse desafio requer politicas de gestao de RH que olhem para as pessoas,
ndo apenas para os numeros de empregos. A segunda parte do relatério ajuda a

2 https://www.oecd-ilibrary.org/governance/engaging-public-employees-for-a-high-performing-civil-service_9789264267190-en



enfrentar esse desafio, explorando as experiéncias de varios paises da OCDE, que uaram
pesquisas de funcionarios para medir e monitorar o engajamento dos funcionarios. O
engajamento esta empiricamente relacionado a uma melhor performance de trabalho,
compromisso organizacional, produtividade e inovacao no setor publico. Entre as boas
praticas e estratégias identificadas estdo: a) realizar pesquisas regulares com os
servidores para medir e comparar o engajamento e identificar os seus direcionadores; b)
personalizar os relatérios dos ge rentes para realizar comparacdes com diferentes partes
da organizacao e c) realizar processos de follow-up dos planos de a¢do que forem
aprovados pelos gerentes individuais, com o apoio de especialistas em engajamento.

internacional

Os governos empregam pessoas de varias maneiras através de diferentes tipos de
contrato de trabalho, ou "modalidade contratual”. Uma das distin¢gdes mais comuns é
entre pessoas contratadas como funciondrios publicos estatutarios (geralmente
governados por uma estrutura legal distinta) e outros funcionarios contratados sob um
tipo diferente de estrutura legal, como a lei trabalhista do setor privado, com diferentes
condi¢des de emprego.

As modalidades de emprego podem afetar remuneracao, seguranca no trabalho,
avaliacdo de desempenho e acesso a treinamento, entre outras. Eles também tém um
impacto claro sobre a eficacia dos sistemas publicos de emprego na atracao e
retencao de funcionarios qualificados e os motivam a contribuir da melhor maneira
possivel para a producao de resultados de boa governanca.

Se bem utilizadas, diferentes modalidades de emprego podem dar aos servigos
publicos a flexibilidade necessaria para desenvolver e gerenciar uma forga de trabalho
com a gama adequada de habilidades. No entanto, sem uma compreensao clara da
combinacdo ideal de modalidades e contratos de trabalho para varias fungdes
ocupacionais, as administracdes publicas correm o risco de fragmentar seu mercado de
trabalho interno.

Uma tendéncia comum na maioria dos paises da OCDE é que as administra¢des do
governo central sejam compostas principalmente por funcionarios publicos. A
participacdo média de funcionarios publicos na administracao central nos paises da OCDE
em que os dados estavam disponiveis era de 68% em 2018. Na Italia, Holanda, Pol6nia,
Eslovénia e Suica, todas as pessoas que trabalham nas administra¢des do governo central,
além de consultores externos e trabalhadores temporarios, sao todos servidores publicos.
No outro extremo do espectro, a Suécia nao faz distincdo entre servidores publicos e

“outros funcionarios”. Da mesma forma, a Dinamarca, o México e a Irlanda também
contam com relativamente poucos funcionarios publicos estatutarios em seu na sua
administragdo publica central.

A importancia dessa distin¢do deriva do fato de que os papéis e responsabilidades dos
servidores publicos e outros funciondrios publicos variam muito de pais para pais. Em
67% dos paises da OCDE, os servidores publicos tém mais seguranga no emprego em
comparagdo com outros funcionarios publicos. Os servidores publicos também passam
por um processo de recrutamento mais rigoroso em 58% dos casos, tém maior acesso a
oportunidades de progressao na carreira e uma escala salarial diferente. Pouco menos da

3 https://www.oecd-ilibrary.org/governance/government-at-a-glance-2019_71abce50-en



metade dos paises da OCDE possui um regime especifico de gerenciamento de
desempenho para servidores publicos e, em 39% dos paises, valores e padrdes éticos
especificos se aplicam aos servidores publicos. Quando se trata de seguro de saude e
direitos a pensdo, parece haver menos diferengas entre servidores publicos e outros
funcionarios publicos.

Os desafios politicos do futuro exigirdo uma continua reavaliacdo do conjunto de
habilidades e competéncias no servico publico. Modalidades de emprego claras e
transparentes, alinhadas ao mercado de trabalho, sdo fundamentais para prospectar os
candidatos em potencial e reter talentos internos no setor publico, particularmente em
areas onde pode haver escassez de habilidades.

Quando projetados e usados de maneira eficaz, os sistemas de gerenciamento de
desempenho podem garantir a responsabilidade pelos resultados e desenvolver
importantes competéncias profissionais e de lideranca. Pesquisas anteriores da OCDE
sugeriram, no entanto, que sistemas abrangentes e tecnocraticos de monitoramento de
desempenho e acordos contratuais tiveram resultados mistos, assim como reformas
salariais relacionadas ao desempenho. Em dois ter¢os dos paises da OCDE em que existe
um regime de gerenciamento de desempenho para os gerentes seniores, os funcionarios
seniores estao frequentemente sujeitos a acordos especificos de desempenho com o
ministro (15 paises) e / ou o chefe administrativo do servi¢o publico (7 paises). Por
exemplo, paises como a Holanda e a Noruega usam os dois. Em pouco mais da metade
dos paises da OCDE, os gerentes seniores podem receber um bdnus se cumprirem
determinados critérios de desempenho. Enquanto apenas 17% dos paises vinculam as
perspectivas de promoc¢do a um bom desempenho, 19 paises da OCDE permitem a
demissdo em caso de maus resultados na avaliacdo de desempenho.

Em pouco mais de trés quartos dos paises da OCDE, os gerentes seniores estao
sujeitos a compromissos a termo. Isso pode refletir um desejo nesses paises de facilitar a
mobilidade e fornecer a flexibilidade para trazer novas habilidades e experiéncias para
esse importante grupo. Pouco mais de 60% dos paises da OCDE vinculam a renovacao de
nomeacdes para os gerentes seniores a avaliagdo de desempenho. No entanto, em cerca
de 70% dos paises onde esse vinculo esta estabelecido, os gerentes seniores ndo sao
obrigados a cumprir um determinado padrao minimo. Com base nos dados disponiveis,
as administra¢6es publicas centrais relataram priorizar mecanismos para lidar com o
fraco desempenho, ao invés de estabelecer um uso mais estratégico do gerenciamento
de desempenho para identificar, reter e promover grandes realizadores (como a énfase
da Comissao do Servigo Publico Australiano na gestdo de talentos). Mais de 60% dos
paises da OCDE ndo relatam ter politicas em vigor para identificar possiveis gerentes
seniores no inicio de suas carreiras.

internacional

O servico publico tradicional era como uma corporagao hierarquica, verticalmente
integrada e fechada. Nas ultimas décadas, os sistemas de servico publico em todo o
mundo mudaram consideravelmente. Na Europa Ocidental e nos paises
anglo-americanos, os esforcos de reforma foram mais concentrados nas reformas
relacionadas ao new public management (NPM). Devido a implementacao de reformas

4 https://oxfordre.com/politics/view/10.1093/acrefore/9780190228637.001.0001/acrefore-9780190228637-e-160



baseadas nessa ideologia, foram introduzidos termos como “governo por contrato”,
“gestdo publica baseada em contrato”, “acordos semelhantes a contratos” e “novo
contratualismo”.

A implementacado dos principios do setor privado nos sistemas de servico publico foi
mais facil nos paises anglo-saxdes, que nao possuiam um ramo administrativo juridico
separado. Cada um desses paises é caracterizado pela estabilidade do sistema politico,
predominantemente um sistema de dois partidos, governos de coalizdo pouco
frequentes e um servico publico politicamente neutro em todos os momentos. Os paises
da Europa Ocidental continental adotaram um modelo "mais rigido" de servico publico,
orientado para fortes garantias sociais para os funcionarios publicos.

Dessa forma, a partir da contribuicdo de outros atores, a autora indica que é possivel
identificar dois tipos de modelo de servico publico:

Sistema de carreira (dominante na Europa continental, com predominancia da
administracdo publica hierarquica tradicional, burocracia racional e regras
operacionais formalizadas), também referido como sistema fechado

Sistema de posicdo (dominante nos paises anglo-saxdes, com a prevaléncia de
principios gerenciais, administracdao pragmatica e lideranca carismatica), também
referidos como sistema aberto.

No entanto, em varios paises, ha tendéncias notaveis para criar sistemas de gestao de
pessoal mais abertos e flexiveis no setor publico. Com criticas cada vez mais recentes ao
NPM, seria conveniente falar sobre uma espécie de ""renascimento"" do modelo
hierarquico tradicional de governanca publica.

Em resposta a crise econémica, foi necessario harmonizar disposi¢des como a
participacdo dos cidaddos na governanca publica e um controle governamental
centralizado mais rigido (particularmente no setor financeiro), bem como a alocacao
honesta e responsavel de recursos. Ao mesmo tempo, era necessario preservar os
principios da NPM, como o foco dos funcionarios publicos e das organiza¢des do setor
publico no desempenho.

Na Europa continental, a governanga neo-weberiana é uma nova abordagem que
procura adaptar os principios de reforma da NPM a tradicao da administragado publica
europeia. Nesse modelo, o controle e a hierarquia na governanga sdo combinados com a
participacao dos cidaddos e o sistema de avaliacdo de desempenho "emprestado" do
NPM.

Para alcancar o profissionalismo dos funcionarios e a despolitizagao do servico publico,
a governanc¢a neo-weberiana pode se beneficiar da centralizacdo da selecdao de
funcionarios publicos (em uma instituicao responsavel pela politica do servico publico). A
implementacdo dos principios de centralizacdo torna possivel eliminar o nepotismo, a
corrupcao etc. do servigo (especialmente nos niveis de governanca local). Este modelo de
servico publico pode ser descrito como moderado e orientado para resultados, ou um
modelo de posicdo moderado. Ele garante a moderniza¢do do servico publico e, ao
mesmo tempo, mantém a estabilidade social sem criar tensao psicolégica entre os
funcionarios publicos.



internacional

Este artigo examina o salario do setor publico usando pesquisas representativas de 91
paises:

O setor publico geralmente paga um salario comparavel aos funcionarios

assalariados do setor privado, mas o tamanho do salario depende da escolha do

comparador do setor privado e varia consideravelmente de acordo com as
caracteristicas dos trabalhadores;

Os funcionarios altamente qualificados do setor publico costumam receber o
mesmo valor que os do setor privado ou podem até sair em desvantagem por
trabalhar no setor publico;

O salario do setor publico é comparativamente maior para os funcionarios com
menos escolaridade, aqueles que trabalham em ocupa¢ées menos remuneradas e
aqueles cujos ganhos caem na parte inferior da distribui¢cdo condicional de ganhos;

Em todos os paises, o salario estd apenas fracamente associado ao nivel de
desenvolvimento dos paises.

internacional
Conceito de “Produtividade” no setor publico:

Ndo pode ser assimilado ao conceito de produtividade do setor privado; ndo se
pode tratar igualmente aos diferentes e heterogéneos setores que integram o
mesmo setor publico;

Deve ser norteado pela pergunta “produtividade, para quem e para que propésitos?

O critério para medir a produtividade de empresas publicas deve ser o da utilidade
publica.

internacional - América Latina

O documento apresenta o indice de mérito do servico publico e os resultados
alcancados pelos paises da América Latina. O indice mede as garantias de
profissionalismo no funcionamento do sistema de servico publico. Especificamente, mede
o grau de protecdo efetiva que o sistema oferece frente a arbitrariedade, a captura
politica ou clientelismo, e as diferentes modalidades de busca de rendimentos por parte
de grupos ou setores interessados. O indice avalia: 1) se o processo de recrutamento é
aberto a todos os candidatos que relinam os requisitos exigidos e esses sao estabelecidos
de acordo a consideragdes técnicas; 2) se existem mecanismos de garantia adequados
para evitar a arbitrariedade durante o processo de contratacao; e 3) se as demissdes ou
rescisdes de emprego ndo sao motivados por mudancas politicas.

5 https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/31328
6 http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/2387

https://www.oecd-ilibrary.org/governance/government-at-a-glance-latin-america-and-the-caribbean-2017/civil-service-merit_9789264265554-31-en



resposta rapida | estruturacao de carreiras no servico publico fevereiro de 2020

Os autores afirmam que essa é a area em que a América Latina e o Caribe mais
avancaram no periodo de 2004 a 2012/2015, avancando na média de 33 para 45 pontos (em
um total de 100 pontos). O pais mais avancado na regido é o Brasil com um pouco mais de
90 pontos. E ele é seguido por Costa Rica, Uruguai, Chile e Coldmbia. Os paises da regiao
com pior desempenho foram: Guatemala, Panama, Bolivia e Honduras.

THE ROLE OF FINANCIAL INCENTIVES IN RECRUITING
PUBLIC SECTOR EMPLOYEES

Foi encontrada uma avaliagdo de impacto de politica publica, a qual estudou o Programa de
Desenvolvimento Regional (PDR), projetado pelo governo mexicano, em 2011, para aumentar a
presenca e a eficacia do governo federal em algumas das areas mais marginalizadas e afetadas
pela violéncia do pais, onde o governo local ndo se mostrou ineficaz.

As principais conclusdes, que devem ser levadas em consideracdo com cautela pois representam
um estudo primario, foram:

Salarios mais altos atrairam candidatos de melhor qualidade.
Os salarios mais altos atrairam candidatos com melhor perfil de personalidade.

Salarios mais altos aumentaram a probabilidade de os candidatos aceitarem
uma oferta de emprego.

Os salarios mais altos ajudaram o governo a preencher vagas em locais mais desafiadores.

Salarios mais altos atrairam candidatos com maior motivacdo para o servico publico.

Uma questdo politica importante é se a oferta de saldrios mais altos para cargos no governo leva
a atracao de candidatos menos motivados em relagdo ao servico publico. Este estudo constatou
que os candidatos que receberam a oferta de saldrio alto atingiram 0,09 desvios-padrdo mais
altos em um indice de “motivagao do servico publico” do que aqueles que receberam a oferta de
salario baixo. Eles eram mais propensos a achar atraente a formulacdo de politicas,
demonstravam mais compaixdo e tinham uma crenca mais forte na justica social. Essa
constatacdo sugere que as caracteristicas associadas a motivacdo do servico publico podem ser
semelhantes as avaliadas pelo mercado e que a oferta de saldrios mais altos ndo mudara o perfil

do conjunto de candidatos em uma diregao distinta da motivacdo do servico publico.

Fonte: https://www.povertyactionlab.org/evaluation/role-financial-incentives-recruiting-public-sector-employees
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internacional - Italia

Modelo italiano de reforma administrativa: uma administracdo publica centrada na
prestacao de servi¢os, organizada a partir de uma planificacdo de metas e busca de
resultados, com um corpo de funcionarios publicos assentado num regime flexivel de
trabalho incentivado por um plano de recompensas de acordo com a produtividade.

A reforma pretendeu favorecer uma maior divisdo de funcdes entre a parte politica e
gerencial da administracdo publica. Porém, o planejamento administrativo sempre era
negociado entre politicos e gerentes administrativos, o que indica que a divisao
organizativa entre fungdes politicas e administrativas nao funcionava.

Em termos do funcionalismo publico, a proposta de mudanca administrativa partiu do
pressuposto da necessidade de criar mecanismos que estimulassem a livre-competicao
entre os trabalhadores, premiando aqueles que atingissem melhor desempenho. No
contexto da reforma administrativa, chama a atencdo o fato de que, na quase totalidade
dos entes, todos os servidores atingiram suas metas de trabalho e, portanto, mereceram
o adicional de produtividade maximo de salario: ganharam prémios de produtividade por
terem alcangado metas anuais estabelecidas no segundo semestre do ano de exercicio.

internacional - Cazaquistao

Embora este estudo de benchmarking ndo permita o desenvolvimento de
recomendacdes concretas, a analise dos resultados sugere que os sistemas que o
Cazaquistdo esta implementando estdo alinhados com as tendéncias gerais da gestao de
recursos humanos nos paises da OCDE.

O préximo desafio é garantir que esses sistemas tenham um impacto real na
profissionalizacao do servico publico e no desenvolvimento de maior eficiéncia e
desempenho. O desenvolvimento do gerenciamento de competéncias deve ajudar o
Cazaquistdo a consolidar e padronizar os esforcos feitos para profissionalizar seu servico
publico, mas isso exigirda uma implementacao cuidadosa com os parceiros em todo o
servico publico - o desenvolvimento do modelo é apenas o primeiro passo. Os
investimentos do Cazaquistdo em seu sistema de servico publico sénior devem ser
elogiados e sugerem que ele esteja em um caminho que possa ser significativamente
informado por mais insights e analises baseadas na experiéncia dos principais paises da
OCDE nessas areas. Isso pode incluir o desenvolvimento de um pipeline de talentos e o
desenvolvimento de capacidades estratégicas e de inovacgao.

Reunir habilidades, lideranca e reformas de gestao de recursos humanos de maneira a
promover melhorias na formulacdo de politicas e na prestacdo de servicos exigird mais do
que legislagdo, estruturas e ferramentas. Desenvolver uma cultura de desempenho é o
objetivo final de toda reforma de recursos humanos e exigira que os sistemas, gerentes e
lideres estejam alinhados e apoiados por dados e evidéncias.

8 https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/31328

https://www.oecd-ilibrary.org/governance/benchmarking-civil-service-reform-in-kazakhstan_9789264288096-en



internacional - Gana

A analise conclui que o gerenciamento é importante: praticas relacionadas a
autonomia estdo associadas positivamente a conclusao de projetos, mas praticas
relacionadas a incentivos / monitoramento de burocratas estdo associadas
negativamente a conclusao de projetos. O impacto negativo das praticas de incentivo /
monitoramento é explicado em parte pelos burocratas que precisam realizar varias
tarefas, interagcbes com sua motivacao intrinseca, seu envolvimento em atividades de
influéncia e caracteristicas do projeto, como a clareza de metas e resultados a serem
entregues. O artigo discute a interagdo entre praticas de gerenciamento e corrup¢ao,
métodos alternativos para medir as praticas de gerenciamento nas organizacdes e a
validade externa dos resultados. As conclusdes sugerem que o foco de muitos programas
de reforma do servico publico na introduc¢ao de incentivos e monitoramento mais fortes
pode sair pela culatra em algumas organizacdes, e que mesmo paises com baixos niveis
de capacidade do Estado podem se beneficiar ao fornecer aos servidores publicos maior
autonomia em algumas esferas.

internacional - Indonésia

O estudo recomenda acdes do governo em trés areas de politica: 1. Aumentar as
oportunidades de promocao para as mulheres e aumentar sua representacao geral em
cargos seniores; 2. Distribuir funcionarios publicos qualificados de maneira mais
uniforme em todo o pais, melhorando os incentivos para que os provedores de servi¢os
altamente qualificados passem para regides pobres e remotas; 3. Planejar a préxima
onda de aposentadorias no servi¢o publico, recrutando mais mulheres das melhores
universidades e contratando pessoal médico e de ensino somente de instituicdes
licenciadas e credenciadas.

internacional - Paraguai

Este capitulo discute os esforcos recentes feitos pelo governo do Paraguai para
profissionalizar sua administragdo publica para melhorar a eficiéncia e o impacto dos
gastos publicos. Ele coloca suas ultimas reformas no contexto institucional e juridico do
emprego publico no pais e comenta o uso de solug¢des tecnoldgicas para tornar a reforma
do emprego e do servico publico mais transparente e meritocratica. Conclui com
recomendagdes concretas para garantir que as reformas sejam integradas em novas
formas de trabalho e sugere reformas adicionais nas areas de contratagao, remuneracao,
gestao estratégica de pessoas e lideranca no servigo publico.

A carreira administrativa do Paraguai compreende mais de 65.000 pessoas, incluindo
funcionarios administrativos do Governo Central e funcionarios de entidades
descentralizadas (17 governos departamentais e mais de 254 municipios), tornando-o o

10 https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/30467

" https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/31017

https://www.oecd-ilibrary.org/governance/oecd-public-governance-reviews-paraguay/building-a-professional-and-performance-driven-civil-service_9789264301856-8-en



segundo mais importante no setor publico, apés a carreira de professor.

A carreira administrativa é estruturada em cargos e cada cargo é atribuido com
uma categoria orcamentaria correspondente. As posi¢des sdo estruturadas em 7
niveis hierarquicos. Os escaldes mais altos compreendem os niveis A-B e incluem a
administracdo politica e de alto nivel, que tendem a ser eleitos ou nomeados
politicamente, como Diretores e Diretores Gerais. Os niveis C-E cobrem 3 categorias de
geréncia intermediaria (Alto, administrativo / técnico e operacional) e os niveis F-G
cobrem suporte técnico e administrativo e servigos auxiliares. Os cargos eleitos (nos
niveis nacional, departamental e municipal) ndo sao considerados funcionarios publicos.

A admissao na carreira administrativa é feita por meio de um concurso publico que
fornece acesso a uma posicao financiada pelo Orcamento Geral da Nacao e cujos deveres
sao inerentes a funcdo da agéncia da entidade do Estado. Por outro lado, a equipe
contratual e a equipe de servicos auxiliares também fazem parte da funcao publica, mas
podem estar sujeitas ao Cédigo do Trabalho. Os funcionarios contratuais (cerca de 17% da
forca de trabalho publica) podem ser recrutados por meio de competi¢do por mérito ou
por contratagao direta.

internacional - Peru

A publicacdo da atencdo a agenda da reforma associada a implementacdo da nova Lei
do Servico Publico de 2013 que tem como objetivo reestrutura e profissionalizar a gestao
de aproximadamente 560 mil servidores publicos em 2000 instituicdes publicas do pais
nos 3 niveis de governo. A reforma é considerada parte de um processo de modernizacao
mais amplo que tem como objetivo uma gestao baseada no mérito do servico publico
com varios componentes dos sistemas de gestdo publica do Peru, incluindo planejamento
estratégico, gestao orientada a resultados, gestao do conhecimento e simplificacdo
administrativa entre outros.

A nova lei possui provisdes especificas para a gestao de carreiras de servico publico da
contratagao até a aposentadoria. A lei define quatro categorias de trabalhadores.

1) Funcionario publicos (que inclui representantes eleitos, juizes, ministros, entre
outros);

2) Diretores de organizagdes publicas, contratados com base no mérito e em uma
competicdo aberta para mandatos de 3 anos renovaveis (um maximo de 20%
desses trabalhadores pode ser indicados politicos);

3) Servidores de carreira, os quais sao contratados por meio de competi¢es abertas
baseadas no mérito para contratos com fim indefinido; e

4) funcionarios publicos de atividades complementares, que oferecem apoio as
atividades governamentais, contratados com base em contratos abertos ou fixos.

O documento dedica atencao a elaborar recomendag8es importantes para o processo
de implementacado da reforma, especialmente no que se refere a sequnda categoria de
funcionarios.

13 https://www.oecd-ilibrary.org/governance/oecd-public-governance-reviews-peru/building-a-stable-and-professional-civil-service-in-peru_9789264265172-9-en



nacional

Servidores publicos:

aumento da escolaridade em todos os poderes e niveis da federagdo (servidores
federais apresentam a maior média de escolaridade);

aumento das remunerag¢des médias;
ha diferencas significativas entre os niveis de governo e os poderes da Republica.

Poder Judiciario possui remunera¢des médias mensais superiores ao demais
poderes, em todos os niveis de governo;

Servidores federais recebem mais que servidores estaduais e estes mais que os
municipais;

A desigualdade de género é relevante e persistente: as mulheres recebem menos
que os homens em todos os niveis, todos os poderes e todos os anos da série
(2007-2016). Esta desigualdade decorre essencialmente do fato de grande parte
das ocupacgdes e carreiras com menor remuneracao ter maioria feminina. Nos
cargos da média e alta administracao federal as mulheres sdo minoria em quase
todos os ministérios.

A despesa com pagamento de salarios dos servidores ativos no pais aumentou 1
ponto percentual do PIB, e passou de 9,6 para 10,5. A maior parte deste aumento
decorreu principalmente da expansao do setor publico municipal, o que deve ser
analisado a luz das crescentes atribuicbes e demandas por servicos publicos
assumidas neste nivel;

N&o ha expansdo descontrolada - em tamanho e despesa - do setor publico: no
governo federal, o quantitativo de servidores federais civis ativos em 2018 é ainda
inferior ao observado em 1991.

nacional

Os objetivos do documento sao: caracterizagdao do perfil do burocrata de médio

escaldo (BME) e avaliacdo de diferencas em relagcao aos demais integrantes da burocracia
estatal.

14

O mapeamento da literatura demonstrou que ha trés formas distintas de se analisar a BME:
i) perspectiva estrutural - que observa a atuacdo da BME dentro da estrutura

hierarquica formal, na qual a burocracia cabe apenas executar as ordens que lhe
foram dadas;

ii) perspectiva individual - que observa a atuacao da burocracia numa légica de

racionalidade individual;

iii) perspectiva relacional - que compreende a burocracia a partir de suas multiplas

rela¢des, analisando-a como o ator que faz a interface numa rede de distintos
atores envolvidos nas politicas publicas. Foi a perspectiva relacional que mais
influenciou os estudos de caso realizados, assim como as analises quantitativas
apresentadas nesta obra.

http://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/PDFs/nota_tecnica/181217_atlas_do_estado_brasileiro.pdf

5 http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/2063



Alguns destaques:

Relagdo com os burocratas de nivel de rua: os BMEs distantes dos implementado
res sdo os mais comuns no Governo Federal, dado o contexto federativo, em que
boa parte das politicas publicas sdo elaboradas pelo nivel central e executadas
pelos municipios. Pela légica da estrutura deciséria, esses burocratas tendem a
tomar decisdes mais abrangentes e distantes do que sera de fato entregue aos
usuadrios. Dos casos estudados, apenas parte dos burocratas entrevistados na
Receita Federal (Capitulo 8) gerenciam burocratas de nivel de rua. Todos os
demais estdo mais distantes da ponta e, por isso, da entrega do servico direta
mente ao cidadao;

Relacdo com alto escaldo: os BMEs mais préoximos do topo tendem a estar mais
expostos as questdes e decisdes politicas e, portanto, mais distantes das dimen-
sbes operacionais das politicas publicas. Os casos estudados mostram que ha, de
fato, uma diferenca importante entre os ocupantes de cargos DAS 5 (mais proxi
mos do alto escaldo) e os DAS 3 e 4, esses, por sua vez, mais responsaveis por deci
sdes técnicas sobre a operagao das politicas publicas;

Influéncia no processo decisério: burocratas de médio escaldo do Governo Federal
em exercicio descentralizado (fora do Distrito Federal) ocupantes de cargos meno
res (DAS 1 a 3) tendem a ser mais influentes do que seus pares que atuam na
capital do Pais;

Articulacdes e relacionamento horizontal I: na articulagdo entre as diferentes
politicas e/ou érgaos do governo, exige-se dessa burocracia de médio escaldo a
habilidade de compreender as diferentes sintaxes de organiza¢des e burocracias
pelas quais circula, bem como a capacidade de desenvolver métodos
heterogéneos de negociacao. E, nesse processo, ainda lhe cabe a responsabilidade
de, ao circular entre diferentes agéncias, articular e negociar a¢cdes conjuntas para
preservar e zelar pela manutencao das diretrizes e principios do programa;

Articulacdes e relacionamento horizontal II: Com relagdo a essas articulacdes,
embora se espere que os BMEs as realizem, a sua capacidade de efetiva-las é con
dicionada pela prioridade dos programas/setores em que estdo inseridos - visto
que todas as organizac¢des estdo num mesmo nivel hieradrquico. Em determinados
casos em que os programas nao sdo prioritarios, a articulacdo se torna mais dificil,
bem como conseguir resultados desejados a partir da interacdo com outros
6rgdos. Para que os BMEs atuem como articuladores, logo, eles devem ser empo
derados para exercer influéncia nas demais agéncias, o que claramente tem ocor
rido com programas prioritarios (Bolsa Familia e PAC);

Locus organizacional: Ha burocratas envolvidos em areas-meio das organizagées e

outros em areas-fim. Essa diferenciacdao impacta no tipo de relagdes desses
burocratas (area-meio tende a apresentar relagdes mais internas; area-fim,
relacdes mais externas), bem como no tipo de decisdo tomada (decisGes sobre a
gestdo ou decisdes sobre o conteudo da politica). Dependendo de como essas
variaveis incidem e se correlacionam, elas podem ter diferentes impactos no perfil
e atuacdo dos burocratas de médio escaldo, em questdes como: interagdo mais
interna ou externa, grau de discricionariedade, abrangéncia de suas decisdes,
tecnicidade de suas decisdes, isolamento ou exposicdo a questdes politicas etc.
Enfim, o que é relevante concluir é que a complexidade, caracteristicas e natureza



das politicas e organizacdes geram diferentes formas de atua¢ao do BME, e que,
para compreender esse ator, é imprescindivel analisar o ambiente institucional em

que opera;

Atividades desenvolvidas I: a atuacao é marcada pelo exercicio de multiplas
funcdes, e que nem sempre ha uma separacao clara entre a¢des tipicas de gestao
- tais como planejamento, gestao de convénios e administracdo - e a¢cdes mais
operacionais, especialmente voltadas a questdes emergenciais - tais como operar
em sistemas, preencher formularios, tomar decis6es sobre casos pontuais etc. No
entanto, essa separac¢do entre gestdo e operagdo parece ser fruto de um processo
de amadurecimento dos programas, na medida em que, em sua constru¢ao, nem
sempre ha uma separacao tao clara entre o papel de gestdo de processos e o de
sua execucao. O survey reforca essa dimensao de direcionamento para as rotinas
internas dos érgaos (contatos, reunides, elaboracdo de documentos internos);

Atividades desenvolvidas II: Cabe, portanto, aos BMEs, coordenar equipes de
forma a garantir que essas executem as operag¢des que permitem concretizar as
decisdes tomadas pelo alto escaldo. No entanto, ha nessa fun¢cao um exercicio de
criatividade constante dos BMEs, na medida em que tém autonomia para criarem
o conjunto de regras que permite a operagdo da politica e que, muitas vezes, por
seu conhecimento da maquina, vai além daquilo que partiu das decisdes politicas;

Autonomia I: o grau de autonomia dos BMEs depende do grau de maturidade das
politicas ou das organizag6es. Em situacdes de maior maturidade a autonomia dos
BMEs tende a ser mais limitada, ou pelo menos mais restrita e claramente
vinculada a sua funcao;

Autonomia II: A diferenca no grau de autonomia é relativa a estrutura das
organiza¢des. Em organiza¢bes com estrutura hierarquica mais rigida, a
autonomia tende a ser mais restrita;

Autonomia III: em todos os casos, percebe-se que a autonomia do BME esta
sempre limitada pelas decisdes politicas (do alto escaldao) ou questdes
institucionais (normas, restricdes or¢amentarias e de recursos humanos etc.)
relativas ao contexto em que estdo inseridos. Cabe ao alto escalao decidir o grau
de autonomia que concedera, ou ndo, aos burocratas de médio escaldo e também
cabe a ele determinar as diretrizes que influenciam o exercicio dessa autonomia;

Autonomia IV: Muito embora possa haver esse constrangimento sobre a
autonomia, por parte do alto escaldao, o que os casos demonstram é que ha uma
tendéncia da burocracia de médio escaldo de, ao longo do tempo, exercer a
autonomia que lhe é concedida na constru¢do de regras e normas que tém uma
dupla funcao: garantir a institucionalizacdo (e perenidade) do programa e
preserva-lo de interferéncias politicas e alteracdes ao longo do tempo.

Sintese do survey: Por um lado, é possivel concluir que o burocrata de médio

escaldao do Governo Federal tipico € homem, com alta qualificacdo educacional,
experiéncia gerencial na administragao publica e estad no atual cargo aproximadamente
desde o inicio da atual gestdo. Por outro lado, os dados do survey adicionados as
analises qualitativas introduzem elementos que sugerem uma complexidade no perfil
desses atores, que pode variar ndo apenas entre setores de governo, mas também entre



instituicdes e programas governamentais especificos, como no caso da Senasp, com
numero expressivo de servidores sem vinculo com a administracdo publica federal. A
seguir, principais destaques:
Género I: mulheres sao sub-representadas dentro da burocracia de médio escalao
do Governo Federal: quanto maior o cargo, menor a participacdo feminina (tal qual
o mercado de trabalho em geral);

Género e distribuicdo de Cargos de Direcdo e Assessoramento Superior (DAS): de
um lado ha uma distribuicao equilibrada entre homens e mulheres nos ministérios
sociais e, de outro, uma maioria masculina expressiva no setor econdmico;

Qualificacdo I: os BMEs, em média, sao altamente qualificados, com 94% com nivel
superior, sendo a maioria desses pos-graduada (63%). Se comparado a populagao
adulta brasileira com nivel superior, que representa 11% da popula¢do adulta total,
podemos afirmar que esse segmento da burocracia federal constitui uma elite;

Qualificacao II: os ocupantes de cargo comissionado mais escolarizados tendem a
ser mais influentes sobre o alto escaldo, sugerindo que a capacitagao é central ndo
apenas para caracterizacao do perfil, mas também no exercicio das suas
atividades;

Vinculo: 80% dos BMEs possui vinculo empregaticio com a administracdo publica e,
sobretudo, compde carreiras do Governo Federal, o que contribui para refutar o
conhecido “mito de Brasilia”, de que a ocupacao dos cargos de DAS seria predomi
nantemente consequéncia de praticas clientelistas de atores externos ao Estado
brasileiro. A légica de ocupacdo desses cargos, entretanto, tende a variar de
acordo com os setores do governo, com uma maior presenca de servidores de car
reira nas areas econdmica e de infraestrutura;

Trajetéria: observa-se mais tempo de experiéncia na administracdo publica federal,
embora haja diferencas entre os setores nas outras areas de atuac¢ao (governos
subnacionais, iniciativa privada e entidades sem fins lucrativos). Os burocratas, em
sintese, possuem bastante experiéncia no Governo Federal e, mais
especificamente, atuando como gerentes de equipes;

Tempo de ocupagdo do cargo: o tempo médio de ocupacdo do atual cargo tende a
convergir com o periodo do mandato presidencial, gerando, junto a outros fatores,
alta rotatividade na burocracia federal. De todo modo ha uma hipétese de que,
apesar das muitas mudancgas no preenchimento dos cargos dos burocratas de
médio escaldo, eles tendem a ser ocupados pelo mesmo grupo de atores, em geral
servidores com vinculo e com experiéncia gerencial na administracao publica
federal (essa hipotese ainda demanda mais investigacdes);

Recrutamento I: o que se observa nos resultados das duas estratégias
metodoldgicas (entrevistas e coleta de dados via survey) é a prevaléncia da
competéncia técnica e da experiéncia profissional sobre as dimensdes politica e de
relacdes pessoais, 0 que, em tese, converge com a premissa classica da burocracia
weberiana, embora tenham sido observadas distingées entre os graus de importan
cia dos determinantes de nomeacado no 6rgao entre os setores de governo. As ana
lises dos estudos de caso demonstraram, em todas as politicas estudadas, que, no
processo de recrutamento para os cargos gerenciais, tem havido valorizacdo de
dimensdes técnicas e de conhecimento e trajetéria profissional em detrimento de
dimensdes politico-partidarias;



Recrutamento II: a valorizacdo de conhecimento técnico, no entanto, ndo se da
apenas com relacdo aos conteudos especificos das politicas, ha também uma
valorizacao com relacdo a conhecimentos mais abrangentes acerca do Estado ou
da gestao publica;

Recrutamento III: ha relatos da importancia das redes relacionais dos BMEs para
ascensdo aos cargos ou para convocacdo de equipes. E, ao mesmo tempo, ha
relatos de que o envolvimento nessas redes se da pelo compartilhamento de
determinados valores. Em sintese, sdo estratégias combinadas entre a valorizagao
do conhecimento técnico (do conteudo da politica ou de gestao) com as redes de
relacionamento desses burocratas que podem explicar, em grande medida, as
escolhas sobre quem ocupa quais funcdes;

Aspectos relacionais: infere-se que, devido a sua posicdo intermedidria no
organograma do Governo Federal, ou seja, entre a grande massa de servidores
sem DAS e o alto escalao, predominam as interacdes dentro do 6rgdo de lotacao
do burocrata, tanto com os subordinados quanto com os superiores.

Envolvimento: outra questao que chama a atenc¢ao é o envolvimento pessoal dos
burocratas com a politica e/ou programa especifico. Nessa direcdao, em
determinados casos, nota-se a preocupacgdo desses atores em atuar no sentido de
institucionalizar os programas em que estao envolvidos, ou seja, criar regras,
normas e rotinas que permitam perenizar as politicas publicas e resguardar sua
memodria (p.e. Bolsa Familia, Bolsa Verde, PAC, atuacdo da SENASP).

nacional

Desafios da administracao publica federal: aprimorar a qualidade dos servicos publi-
cos, bem como expandir o seu acesso a toda a populagdo; universalizar procedimentos,
impedindo o mal-uso da maquina publica; e valorizar os trabalhadores do setor publico
federal sem exercer impactos negativos sobre as contas publicas.

Desafios da gestdo da forca de trabalho: caréncia de carreiras estruturadas em mui-
tos 6rgaos do Executivo federal; diferencas acentuadas nos padrdes remuneratérios
entre as carreiras federais; sustentabilidade fiscal da expansao de pessoal.

Brasil e o amadurecimento do setor publico: o recrutamento de servidores vem se
tornando parte de uma politica efetiva de Estado para o aprimoramento de politicas
publicas. O atual quadro da administracdo publica federal indica uma evolucdao no
sentido da profissionalizacao do servico publico, em que os servidores sdo mais
escolarizados, ocupam a maior parte dos cargos em comissdo e recebem saldrios mais
atraentes.

Contexto de crescimento econdmico baixo ou negativo: Uma possivel consequéncia
desse contexto restritivo pode ser a ampliacdo de demandas para o aumento da produti-
vidade do setor publico, criando-se a necessidade de revisdo das regras associadas a ges-
tdo de pessoas no setor publico, para conferir maior autonomia gerencial e promover
incentivos individuais e organizacionais que possam facilitar o surgimento de inovagdes
Nnos processos gerenciais e nas politicas publicas.
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Critérios para definicdo do formato e das competéncias da forca de trabalho (em
uma sociedade democratica): cotas raciais nos concursos publicos federais, a avaliagao
da experiéncia profissional como atributo relevante para recrutamento e a valorizagao de
competéncias relacionais nos processos de formacao e aperfeicoamento sdo vetores que
apontam para novas necessidades de recrutamento e de atuac¢do do setor publico
brasileiro.

Dois tipos de atuagdo estatal:

servicos publicos com maior provisao direta: énfase na contratacdo de uma efi
ciente burocracia de executores;

regulacdo e coordenacdo de acdes implementadas por outros: énfase em um
corpo de funciondrios capaz de firmar acordos e monitora-los (coordenadores e
avaliadores).

nacional

Estudo sobre o modelo mais adequado de carreira para a administracdo publica:
sugere a substituicdo do modelo burocratico pelo modelo gerencial, entretanto ndo deve
acontecer com a totalidade das carreiras tendo em vista, sequndo os autores, que a
burocracia é a forma especifica de organiza¢do do aparato administrativo do Estado de
Direito. O modelo de gestdo de carreiras no setor publico precisa ser flexibilizado,
ultrapassando as barreiras de formalismo excessivo e a rigidez que ainda encontramos nos
dias atuais.

Flexibilizacao (modelo de competéncias): Para cada classe ou padrdo de uma carreira,
pode ser definido um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes sequndo uma
escala de complexidade (do mais simples para o mais complexo). O objetivo é ampliar o
acesso as variaveis cognitivas e comportamentais que melhorem o desempenho individual
em cada nivel e, consequentemente, a qualidade da entrega organizacional.

Estudo sobre o ingresso no servico publico (estudo sobre a carreira Especialista em
Politicas Publicas do Estado de Sao Paulo): identificou que ha uma fragmentacao entre o
planejamento da forga de trabalho e a avaliacdo de desempenho no estagio probatorio,
bem como entre a formacao especifica acoplada ao concurso publico e a alocagao dos
profissionais na administracdo publica; e, por outro lado, encontraram um alinhamento
entre o design da carreira (organizagado, fun¢des e atribuicdes) e o processo de selecdo.

Estudo sobre a relacdao entre os modelos tedéricos contemporaneos e o
funcionamento pratico de uma carreira no ambito do Poder Executivo Federal (EPPGG):
ressalta-se que a carreira EPPGG possui caracteristicas como a mobilidade e a flexibilidade,
que sao elementos fundamentais para a carreira proteana e sem fronteiras,
respectivamente, o que ja demonstra que a carreira EPPGG vai além da carreira do tipo
tradicional. Contudo, o autor reconhece a dificuldade de expandir o modelo de carreira
utilizado para o EPPGG para outras carreiras presentes na administra¢do publica. O autor
ressalta a dificuldade de a administracdo publica gerir os elementos que propiciam
flexibilidade na carreira quando somados aos aspectos subjetivos inerentes ao
protagonismo de escolha do profissional, ao autodesenvolvimento e a autogestao da
carreira. Por outro lado, o estudo identificou que a presenca dos elementos de carreiras
modernas no cargo estudado traz inumeros beneficios para os profissionais, para as
organizagdes publicas em que atuam e para a administragao publica como um todo.
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Gestdao moderna de carreiras: aponta-se como possibilidade de adesdo as carreiras
modernas os cargos em comissao do Poder Executivo federal, que sdo de livre nomeacao e
exoneracdo, bem como, via de regra, ndo estdo reservados a carreiras especificas ou a
classes de carreiras, o que permite a nomeacdo de servidores em qualquer nivel de carreira.
Além dessa possibilidade de flexibilizacdo, para aderir a gestao de carreiras moderna, as
organiza¢bes da administracdo publica necessitam institucionalizar mecanismos legais,
como resolucdes internas que regulamentem as politicas de desenvolvimento e avaliagao
de desempenho, bem como a modernizacdao da estrutura e organizacdo das areas de
gestdo de pessoas a fim de que ela avance de um modelo de departamento de pessoal para
um modelo de gestdo por competéncias, no qual os processos de gestdo de pessoas no
servigo publico sejam capazes de dar mais flexibilidade a gestdo da carreira dos servidores.

nacional
A massa salarial do funcionalismo publico pode ser reduzida significativamente:

O nivel dos salarios dos servidores publicos federais é, em média, 67% superior aos
do setor privado, mesmo apds levar em consideracao o nivel de educacao e outras
caracteristicas dos trabalhadores como idade e experiéncia (este prémio salarial do
setor publico é atipico em relacdo a padrées internacionais);

A remuneracdo dos servidores estaduais também é muito alta e, na média, é mais
de 30% superior aquela oferecida a trabalhadores equivalentes no setor privado;

Em termos relativos, o hiato salarial aparenta ser particularmente amplo nos
poderes Judiciario e Legislativo, bem como nas ocupacdes de menor qualificacdo do
Executivo;

Os dados disponiveis ja sao suficientes para recomendar a suspensdo de reajustes
nas remunerag¢des do funcionalismo no curto prazo, enquanto se desenvolvem estu
dos mais detalhados sobre o valor adequado de remuneracao das diversas carreiras
publicas (a reducao pela metade do prémio salarial em relacdo ao setor privado
geraria uma economia equivalente a 0,9% do PIB).

nacional

A comparacao internacional revelou que, de modo geral, nos paises mais desenvolvidos, a
participacdo do emprego publico no conjunto do emprego é maior que nos paises pouco
desenvolvidos, assim como é mais elevado o peso relativo dos gastos com salarios do setor
publico em relagao ao produto interno bruto (PIB), e também em rela¢do ao total do gasto
publico.

O aumento da participa¢dao do Estado nas sociedades contemporaneas resultou da
ampliacdo das demandas emanadas pela sociedade e pelo préprio processo de
desenvolvimento econdmico, o que inclui as novas necessidades geradas pela crescente
complexidade das atividades econdmicas; por exemplo, atividades estratégicas como as de
defesa e as de prote¢do ao meio ambiente. Ademais, as crescentes demandas sociais geram
efeitos que exigem do poder publico aimplementagdo e posterior ampliagdo de novas tarefas.
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nacional

O relatério da OCDE de 2010 concluiu que: “O total de servidores publicos (governos fede-
ral, estadual e municipal) no Brasil é bastante limitado em termos de tamanho (11-12%,
incluindo empresas estatais) em comparagdo com os paises-membros da OCDE (22% em
média)”. O percentual também é considerado pequeno pela OCDE em comparagao com
outros paises do continente, como Argentina e Chile. No entanto, o custo da mdo de obra
do setor publico (12% do produto interno bruto - PIB) esta um pouco acima da média de 31
paises da OCDE analisados.

Tais custos sdo também mais elevados que a remuneracdao média do setor privado. Um
dos problemas quanto a isso, ainda segundo a OCDE, é o fato de que as remunerac¢des do
setor privado no Brasil sdo muito baixas para determinadas tarefas.

Além disso, ha uma proporc¢dao maior de cargos qualificados no setor publico, portanto,
mais bem remunerados. O relatério atesta que “o Brasil tem mostrado seu
comprometimento com um sistema moderno e dindmico de gestao de recursos humanos
gue possa sustentar o desenvolvimento econdmico e social do pais” e que o setor publico
brasileiro desempenhou um papel crucial na trajetdria de avancos experimentada até 2010
(data da publicacdo do relatério).

Recomendaces: Plano decenal de organizacdo, qualificacdo e inovacao do servico publico,
Observatério do servico publico, Publicagdo de relatérios bianuais de monitoramento e
avaliacdo do emprego no setor publico, Transparéncia ativa na prestacao de contas.

nacional
Gerente publico:

um nivel de servidores que se localizem entre os burocratas tradicionais e os ocu
pantes de cargos de livre nomeacdo, exatamente para que haja a possibilidade de
dinamizar o servico e estabelecer uma ponte entre estes dois estratos;

formado no final das carreiras com desenvolvimento especifico para tal, que seriam
similares aos gestores presentes na Inglaterra, Franca e Alemanha;

papel de meméria administrativa, integracdo com servidores comuns e poder para
evitar descontinuidades administrativas;

Funcdes que s6 podem ser exercidas pelo Estado:

manutencdo da ordem interna, defesa do territério, representacdo externa, provi
mento da justica, tributacao e administracdo dos servicos de alta administracao
que presta (alta administragdo publica: as tarefas de controle interno, avaliacdo de
politicas publicas, administracdo orcamentaria, finangas publicas etc);

criacdo e administracao da moeda nacional, planejamento e regulagdo dos merca
dos.
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Comparacoes com outros paises

Brasil x México

No caso do México, existe um sistema de gestdo de pessoal relativamente profissionali-
zado, mas esta sujeito a um ciclo de construcao inicial e subsequente desconstrug¢do. Em
2013, o BID concedeu um valor de 41 pontos ao México em seu Indice de Desenvolvimento
da Funcdo Publica, detectando o progresso em alguns dos subsistemas em relagdo a sua
medicao em 2004, mas reveses em subsistemas importantes. O Brasil, por outro lado, pos-
sui uma pontuacdo de 65 pontos, o que o coloca no segundo lugar em 2013 (o outro pais
com altas pontuacgdes é o Chile, embora este ultimo tenha seguido diferentes processos de
profissionalizacdo). Note-se, no entanto, que ambos ainda estdo longe do ideal o caso mexi-
cano por causa das fraquezas em seus subsistemas de avaliacdo de desempenho e o brasi-
leiro principalmente devido a uma fraqueza na gestao de cargos e estruturas (dada a dis-
persdo excessiva dos regimes publicos de emprego).

Por sua vez, o Brasil também pode extrair algumas licdes importantes do México. Em
primeiro lugar, vale mencionar a menor dispersdo de tipos de entidades da administracao
publica mexicana e uma maior coordenacdo entre as varias entidades que tém a ver com
gestdo de pessoas. Em segundo lugar, o México possui alocacdo de servidores bem
definida, com perfis mais precisos e que evitaram um aumento descontrolado de cargos e
remuneracdo. Por outro lado, o grande nimero de carreiras e regimes profissionais no
Brasil gerou dispersdo excessiva, falta de controle e o surgimento de fortes interesses
corporativos de cada carreira, o que prejudicou o interesse da sociedade na medida em
qgue envolveu, por exemplo, aumentos constantes nos salarios (provavelmente acima
daqueles obtidos no setor privado). Aponta-se a provavel necessidade de iniciar um
processo de compactacdo de carreiras para - idealmente - reduzi-las para cerca de 20 no
total. A terceira licdo possivel que o Brasil pode aprender deriva do modelo de emprego
mexicano que propde avaliacdes especificas para a ocupacdo de determinados cargos, ja
qgue o modelo brasileiro parece ter levado a avaliacdes muito generalistas para ingresso no
servico publico e pouco baseadas em habilidades profissionais, o que poderia impactar a
qualidade do trabalho e dos servicos oferecidos pelos servidores publicos.

Brasil x Turquia
O ponto de partida é a presenca, em ambos os casos, de aparelhos burocraticos
estabelecidos sob os principios weberianos (profissionais e de carreira com sistemas de
recrutamento centralizados) que, nas ultimas duas a trés décadas, foram levados (por
diversos atores e intensidades variadas) a adotar acordos mais flexiveis, orientados para a
eficiéncia e baseados no desempenho, geralmente associados a liberalizacdo do mercado e
Nova abordagem de gestdo publica (NPM).

A Turquia e o Brasil chegaram a uma encruzilhada na década de 1980 - época em que a
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visdo weberiana tradicional da burocracia passou a ser desafiada pelas forcas do mercado
e pelas novas ideias econémicas liberais - e escolheram caminhos diferentes. A Turquia,
sob a tutela de seus militares e liderada por sucessivos governos de centro-direita, foi
transformada quase da noite para o dia em uma economia de livre mercado. Com essa
transformacao, tentaram abrir o servico publico as ideias e praticas do setor privado. O
resultado institucional tem sido uma burocracia hibrida, que mantém sua estrutura legal
weberiana original, mas com patches consideraveis e crescentes que refletem o
pensamento da NPM.

Em contraste com a Turquia, os arquitetos da redemocratizacao do Brasil viram o ser-
vigo publico nas lentes tradicionais, como um bloco de construc¢do de um estado racional e
democratico. Em 1988, eles continuaram a fortalecer - e ndo enfraquecer - sua estrutura
centralizada, meritocratica e baseada na carreira. Embora o Brasil também tenha um sis-
tema misto de carreira e contrato de trabalho no servi¢o publico, a estrutura de carreira
foi preservada com mais éxito do que na Turquia.

O servico publico brasileiro é amplamente considerado uma das burocracias mais
competentes, profissionais e meritocraticas do mundo, e talvez a mais importante de sua
regiao. No entanto aponta como desvantagem do quadro brasileiro o fato de pais ter uma
desigualdade socioeconémica tao drastica e contar com uma corrup¢ao desenfreada em
todos os niveis do governo, faz com que os funcionarios publicos constituam uma classe
privilegiada. Visto dessa perspectiva, o autor afirma que pode-se argumentar que o
servico publico no Brasil ainda ndo perdeu sua auto-imagem da era imperial.

Com relacdo a Turquia, se demonstra como as coisas podem dar errado quando o
autoritarismo politico segue seu caminho. Juntamente com as leis trabalhistas fracas, trés
décadas de difusdo gradual das praticas do setor privado sem duvida tornaram o setor
publico mais eficiente e permitiram a Turquia subir na classificacao de 'facilidade de fazer
negocios' e atrair elogios e investimentos. Ao mesmo tempo, no entanto, os esforgos
continuos dos atores politicos para contornar o sistema centralizado de carreira minaram
o principio do mérito e levaram a um aumento no patrocinio politico no servico publico. O
patrocinio e a corrupg¢do também eram caracteristicas notérias da burocracia estatal da
Turquia nos anos 90; no entanto sob governos de coalizdo fracos, carreiras estabelecidas
no servigo publico foram capazes de afastar a interferéncia politica para preservar sua
integridade e permanecer como bolsdes de exceléncia. Sob o dominio gradual do AKP na
politica e, eventualmente, no Estado, nenhuma instituicdo publica permaneceu intocada.

Frente a essas observacdes, observa-se que grande parte do impeto para a reinvencdo
do governo veio de paises desenvolvidos com democracias maduras e, portanto, a existén-
cia de instituicBes e processos democraticos fortes e estabelecidos foi tomada como garan-
tida. [...] Como o debate se concentra principalmente na eficiéncia, na redugao do custo da
governanca e, em geral, na reducao do papel abrangente do governo, nao foi prestada
atencdo suficiente ao fortalecimento da democracia - de fato, o debate pode ter contribu-
ido para o enfraquecimento dos processos democraticos e, especialmente, da responsabili-
zagao democratica.



Com isso, embora até recentemente a Turquia pudesse ser vista como um exemplo
relativamente bem-sucedido de liberalizacdo econ6mica e politica - incluindo a integracao
dos principios da NPM (new public management) na burocracia estatal - o recente declinio do
pais em autoritarismo e a interferéncia politica excessiva nas instituicées estatais o
transformaram em um conto de adverténcia para o Brasil.

Brasil x Portugal
Quadro-Resumo:

ASSUNTO ESPECIFICIDADE

BRASIL

PORTUGAL

Estrutura Organizativa
da gestdo de pessoas

Burocratizada

Burocratizada

Funcao Publica

Todo servidor de
carreira € nomeado,
seja através

de concurso publico
ou portaria

Com a publicagdo da LVCR em 2008, apenas os titulares de
funcdes de autoridade e soberania continuam no regime de
nomeacao;

O regime do trabalho em func&es publicas aproxima

o contratado, para todos os efeitos legais e de flexibilidade de
gestdo, ao regime comum do trabalho, tipico do setor privado.
O servidor com um contrato de trabalho em func¢&es publicas
na sua atividade deixou de representar o Estado, passou a ser
um trabalhador como qualquer outro.

Sistema de Quadro de pessoal
gestao de
pessoas

Quadro de pessoal
rigido, fixado

Ap6s 2008, o “quadro de pessoal” cedeu lugar ao “mapa
de pessoal” elaborado/atualizado anualmente, com
identificagdo dos postos de trabalho necessérios e
sujeito ao orgamento atribuido para aquele ano civil;

Acresce que o0 mapa de pessoal compromete mais o
dirigente maximo do servico, no caso, o diretor-geral ou
presidente de instituto publico com autonomia financeira.
O contingente a fixar no mapa de pessoal depende
exclusivamente da sua decisdo sobre como sera afetado
o orcamento que |he foi disponibilizado;

Passou a existir uma forte relagdo entre gestdo

de recursos humanos e gestdo orcamental,

funcdes tradicionalmente sem grande interligacdo;

**%

Observacao:

Ha linhas de tendéncia recomendadas pelas organiza¢des
internacionais como a OCDE, o Banco Mundial e o FMI, entre
outras, para a instituicdo da obrigatoriedade do concurso
competitivo para o preenchimento dos cargos de dire¢do

e chefia do poder executivo federal a todos os niveis da
hierarquia. Salienta-se que esta pratica ja entrou na rotina
de alguns paises da América Ibérica.
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ASSUNTO

ESPECIFICIDADE

BRASIL

PORTUGAL

Modalidades
da relagao
juridica

de emprego

Modalidades de
emprego publico

Ha duas modalidades juridicas de
emprego publico - nomeacdo e
comissdo de servico (comissdo =
DAS e FCPE);

O vinculo por nomeacao, tipico da
funcdo publica, rege no Brasil todo
o sistema de contratagdo para as
carreiras;

Ha trés modalidades juridicas de emprego publico -
nomeacgdo, contrato, comissao de servigo;

A modalidade de contrato permite a gestdo publica ganhar
maior flexibilidade na adaptacdo da forca de trabalho as

necessidades emergentes, reduzindo nos organismos onde
haja excesso e redundancias e alocando onde haja caréncia;

Legislagdo

Legislagdo relativa a gestdo de
pessoas no setor publico:
fragmentada, dispersa, confusa
e de dificil interpretacdo.

Com a publicacdo da Lei n° 12-A/2008, de 27 de fevereiro,
revogaram-se 55 diplomas legais, sendo o mais antigo o
Decreto n°® 16 563, de 2 de margo de 1929. Portugal comecou
o seu enquadramento juridico da gestdo de pessoas quase
de base zero.

Houve aprimoramento do processo legislativo, recorrendo a
economia do direito. Os custos de contexto da complexidade
sdo elevadissimos para a administragéo, cidaddos e empresas.

Caracterizacao
Demografica

Caracterizagao
demografica envelhecida

Esta constatacdo, por um lado,
merece atengdo politica em
ambos os paises quanto as
consequéncias para os respectivos
sistemas de aposentadoria e de
previdéncia social e, por outro
lado, demanda igualmente uma
resposta para o rejuvenescimento
da forga de trabalho.

Caracterizagdo demogréfica envelhecida

Esta constatagdo, por um lado, merece atengdo politica em
ambos os paises quanto as consequéncias para os respetivos
sistemas de aposentadoria e de previdéncia social e,

por outro lado, demanda igualmente uma resposta para

o rejuvenescimento da forca de trabalho.

Enquadramento
Juridico

Brasil tem necessidade de operar
uma profunda reforma no
enquadramento legal da gestdo de
pessoas na administragdo federal:

- um regime novo que abranja

multiplos aspetos relativos ao

estatuto juridico para exercicio

de fungbes publicas, desde a

dimens&o publica da atividade

desenvolvida aos principios por
que se rege a estruturagdo das
carreiras;

- aexigéncia de concurso
competitivo para ocupacdo de
cargos de direcdo e chefia em
toda a piramide hierarquica;

- aefetiva gestdo e avaliagdo do

desempenho individual de

servidores e dirigentes;

a evolucdo profissional dos

servidores;

remuneracdes;

- sistema de negociagdo coletiva

e de consulta entre a

administracdo e os sindicatos;

sistema de aposentadoria

e pensdes e regime de

incompatibilidades.
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Convergéncia Para as grandes questdes de reforma é critico para o seu
das forcas politicas sucesso que, pelo menos, os partidos do governo se
entendam sobre o essencial.
Areestruturacdo de servigos operada em Portugal em 2006,
na sequéncia do Programa de Reestruturac¢do da
Administracdo Central do Estado (PRACE), presidida pelo
autor deste relatério, e aquela em 2012, da responsabilidade
de governo de outra orientagdo politica (Centro/Direita),
caminharam no mesmo sentido convergente; ndo houve
divergéncias na orientagdo estratégica entre o Governo do
Partido Socialista e o da Coligagdo entre o Partido Social
Democrata e Centro Democratico Social.
Racwnahzagao, Centralizagao/ Excessiva centralizacdo da Maior descentralizagdo da gestdo de entidades, ndo sé
Mobilldade Descentralizagéo gestdo de entidades tais administrativa, mas também autonomia financeira com
como fundagdes e autarquias or¢amento auténomo.
Mobilidade A publicacdo da Portaria MP Ja conta com movimentacédo de servidores e empregados
193/2018 deu grande expressao publicos, tal como indicado no item Quadro de pessoal”
a mobilidade /movimentacédo de
servidores e empregados
publicos para composicdo de
forca de trabalho entre érgédos,
como uma das alternativas num
cenario de restricdes
or¢amentarias para aprovacao
de concursos e provimentos.
Escolas de Governo Possui (ENAP) Possui (INA)
Questdo: as Escolas de Governo
poderiam posicionar-se mais como
gestoras do plano de capacitagdo
do governo, passando a execucdo
da capacitagdo para parceiros
credenciados, executando apenas
aquelas a¢des de capacitacdo em
que, pela sua novidade, os
parceiros ndo tivessem capacidade,
de maneira que a escola de
governo funcionasse como vitrine
de boas préticas de capacitacdo
para os parceiros? Estas escolas
teriam ainda a func¢do de orientar
e gerir as parcerias e os parceiros.
H = Assim o tempo economizado com
Valorlzagao o abandono das suas atividades
Profissional tradicionais de ministrar

capacitacdo passaria a ser
investido em novas e mais nobre
fungdes, tais como: levantamento
das necessidades de capacitacdo,
construgdo do plano, gestdo do
plano, avaliagdo do plano e
avaliagdo de resultados passados
seis meses apos ter sido
ministrada a capacitagdo.

Capacitacao
obrigatéria
para todo

os dirigentes

N&o hé capacitagdo
obrigatéria para dirigentes.

Os dirigentes intermédios tém de frequentar um curso
chamado FORGEP e os dirigentes superiores, CAGEP.
Sugere-se este exemplo seja endogeneizado para o Brasil.
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Regime Possui um regime Possui um regime profissionalizado de carreiras
profissionalizado profissional'izado de Earreirgs em que o0s titula‘res sdo sujeitos a regra do concurso
d . em que os titulares sdo sujeitos | competitivo, universal e aberto.
e carreiras N
aregrado concurso
competitivo, universal e aberto. | Pode ser caracterizado como burocratico, rigido,
inflexivel e comum as administra¢des de cultura
Pode ser caracterizado ibérica.
como burocratico, rigido,
inflexivel e comum as
administracdes de cultura
ibérica.
Numero de carreiras Possui aproximadamente Até 2008, antes da reforma, possuia 1736 carreiras.
300 carreiras.
Atualmente possui 3 carreiras do regime geral.
Gestao de Litigio Judicial Alto nivel de litigio judicial Nivel de litigio inferior, apesar de ter em comum
. na gestdo das carreiras com Brasil a caracteristica concursal, a burocracia
carreiras e 0 excesso de rigidez nos procedimentos
inerentes ao acesso e progresso na carreira.
Sobrevaloriza os tragos Valoriza a dimens&o soft (competéncias tais
hard do perfil (competéncias como trabalho em equipe, lideranga, compromisso
duras, tais como habilitagdes organizacional).
literarias, volume de cursos
profissionais frequentados):
Competéncias - E vantajoso para processos
de selecdo para as carreiras,
dada a objetividade;
- Ndo permite prever
o comportamento futuro
e as reais capacidades
dos futuros servidores.
O procedimento concursal é obrigatério para o
Recrutamento preenchimento de qualquer cargo da administrac&o
Cargos de diregao do Estado a todos os niveis hierarquicos, ou seja,
Para Cal‘gos desde o cargo mais baixo da hierarquia ao mais
dirigentes bem posicionado.

Profissionalizacao
dos Dirigentes

A profissionalizagdo dos dirigentes do setor publico
se faz pelo reconhecimento do mérito garantido
através de procedimentos concursais competitivos.
O mérito significa a nomeacdo da pessoa mais capaz
avaliada por critérios essenciais do perfil da posi¢do
arecrutar.
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Recrutamento
para cargos
dirigentes

Servigo Civil Senior

Recomendacéo:

As organizagdes internacionais recomendam
que seja criado um pequeno grupo estratégico
de topo, o chamado Senior Civil Service (SCS)
ou Top Management Service (TMS), que possa
atravessar as fronteiras da burocracia
departamental, que devera funcionar como

a cabeca de todo o servigo civil. Este grupo de
dirigentes da administracdo executa o papel de
charneira entre os politicos, democraticamente
eleitos - membros do governo, deputados,
prefeitos e governos estaduais e regionais -

e a administra¢do ou o sistema do servico civil.

O SCS deve ser gerido de forma auténoma, tipo
agéncia, ou entidade administrativa independente,
podendo funcionar nomeadamente na
dependéncia do Poder Legislativo para evitar

a partidarizagdo do sistema. Esta entidade deve
ser responsdvel pela gestdo deste pequeno grupo
estratégico - sele¢do, avaliacdo, valorizacdo dos
seus membros, que devem possuir um “espirito
de corpo”. O mandato deve ser limitado (5 anos,
por exemplo) orientado por uma carta de gestao
onde devem constar os objetivos a cumprir.

Os seus titulares sdo inamoviveis nessa posicado,

a menos que haja claro incumprimento dos
objetivos da carta de missdo. Sdo recrutados

por concurso publico competitivo universal aberto
avinculados e ndo vinculados a administragao.

Mérito e Politizagao

Parece existir uma certa confusdo entre mérito e
politizacdo na relacdo entre os titulares de cargos
de diregdo e chefia, constituidos como direcéo e
assessoramento superior (DAS) e as chamadas
funcdes comissionadas do Poder executivo (FCPE).

Tal situagdo dificulta a profissionalizacdo de
dirigentes.

Concursos

Recomendacgdo:

Os procedimentos concursais, apesar das suas
enormes vantagens, ndo sdao um valor em si
mesmos; a sua eficdcia, a capacidade para
escolher a pessoa certa para o lugar certo, esta
condicionada a diversas variaveis, de objetividade
das provas, de fidelidade do perfil, de isen¢ao dos
membros da banca, entre outros fatores.

Busca-se alertar para a necessidade de nédo se
descansar com o fato de ja existir um
procedimento concursal. Serd indispensavel o seu
constante aprimoramento.

Avaliacao do
Desempenho

Gerir X Avaliar
o desempenho

Ndo ha articulagdo entre gestdo e avaliagao
do desempenho

Recomendacgao:

Salvo melhor entendimento, o sistema brasileiro
poderia ser repensado no contexto da nova
governanga publica. Neste novo contexto,
abandonaria a posicdo isolada de um
instrumento de gestdo sem liga¢do aos
restantes processos de gestdo de pessoas.

N&o ha articulacdo entre
gestdo e avaliacdo do
desempenho. Vale destacar,
porém, que o sistema
portugués esta ancorado
no conceito de gestdo por
objetivos.
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Remuneragao

Remuneracdo baseada Remunerag¢do baseada na funcédo Remuneragdo baseada na fungdo,

na fun¢do OU nas
capacidades

porém o prémio de desempenho pode
acentuar aimportancia das
capacidades no contexto de avaliagdo
de desempenho.

Estrutura Salarial Todas as carreiras recebem acima da média A carreira de assistente técnico
do setor privado e representam uma forte e de assistente administrativo
atragdo sobre os candidatos a emprego. ganha, por norma, acima da

média do setor privado; apenas
No Brasil, os servidores ganham mais do ganha abaixo a carreira de técnico
que os funcionarios publicos em Portugal, superior

assessoramento.

em particular no caso dos técnicos
superiores e cargos de dire¢do e

Legislagao Salarial A legislacdo salarial é muito complexa.

Federativa do Bra
Lein®8.112, de 11

estadual e munici

Embora a Constituicdo da Republica

sejam a matriz legislativa sobre
remuneracdes, a legislagdo especifica
relativa a indemnizag¢des adicionais é
dispersa e muito complexa, sobretudo se
tomarmos em linha de conta o Brasil como
Estado multinivel:

sil (arts. 37,39,40)e a
de dezembro de 1990,

administracdo federal,
pal.

Brasil x Uruguai

ASSUNTO BRASIL URUGUAI
P|anificag§o - Baixa autonomia das agéncias para contratar, tendo - Elo fraco entre orcamento e necessidades de recursos
que solicitar autorizacdo do MPOG humanos
de recursos
- Alta burocratizagdo dos procedimentos para - Dificuldades na identificagdo e execugdo de politicas de
humanos

concursos, o que dificulta a alocacdo dos recursos
necessarios a tempo

- Rigidez da carreira para a redistribuicdo de pessoal

- Baixa capacidade das agéncias para antecipar suas
necessidades de recursos humanos. As areas

de recursos humanos funcionam principalmente sob
um esquema operacional, associado a um modelo
burocratico cldssico de gestdo de recursos humanos

- Sistemas de informagdo com atrasos tecnolégicos
que ndo atendem aos requisitos de gerenciamento

excesso de pessoal

- Déficits importantes na avaliacdo dos funcionarios,
principalmente processuais e sem consequéncias
positivas ou negativas para os funcionarios

- Processos dilatados de reestruturagdo da fungdo publica
com baixas consequéncias no longo prazo
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Organizagao
do trabalho

- Falta de um sistema unificado de classificacdo de cargos
como consequéncia das sucessivas mudangas feitas nos
sistemas de carreira

- Baixa defini¢do de perfis de competéncia para a
preparagdo de cargos ou sele¢do de funcionarios

- Modelo de concurso publico impede (ou limita)
mecanismos informais ou clientelistas de acesso

ao emprego publico - esse problema ainda pode persistir
nos DAS, j& que ndo ha critérios especificos que
favorecam a ascensdo de servidores de carreira

- Por outro lado, a interpretacdo restrita dos concursos e
demais instrumentos de selec¢do limita

aincorporagdo de outras ferramentas Uteis para analisar
as habilidades e competéncias dos candidatos no
recrutamento.

- Criagdo dos cargos de Direcdo no topo da carreira
burocratica. A criagdo dessa figura procurou
profissionalizar a alta burocracia. Aqueles que aderiram
a esses cargos deveriam ter passado por um processo
de treinamento em questdes de gestdo publica,
planejamento, direcdo etc. No entanto, a tentativa de
implementar essa nova carreira e o sistema de alta
direcdo falhou

- O atual sistema de organizagdo de recursos humanos
limita as possibilidades de promog&o, como resultado
do processo de designagdo de encargos mencionado
anteriormente e do complicado processo de contestagdo

- Foi criada a Uruguay Concursa, de modo a
dar mais transparéncia aos processos seletivos

Avaliacdo de
desempenho

- Avangos na criacdo de um sistema geral de avaliagdo

de funcionarios estruturado com base em objetivos
institucionais e individuais, seu grau de desenvolvimento
ainda é diverso entre as agéncias, seja devido a fatores
ou capacidades culturais para sua execucao.

Um ponto-chave desse esquema é o componente
vinculado ao desempenho, que representa entre 50%

e 100% do saldrio-base, neste caso, 20% para o
desempenho individual e 80% para o alcance das metas
institucionais. A remuneracdo salarial também é
praticamente o Unico incentivo em operagao.

O peso volumoso desse componente adicional significa
que, na pratica, sao definidas metas simbdlicas ou de
facil acesso que tornam a compensagdo um componente
fixo e mais associado a eventuais puni¢des do que como
uma ferramenta de estimulo

- Falta de mecanismos formais de avaliacdo de cargos
gerenciais

- O novo sistema de carreiras visa avangar

na modernizagdo do sistema de avaliacdo, incorporando
a avaliagdo em ascensdo, a entrada definitiva na carreira,
aincorporagdo de metas institucionais e compromissos
de gestdo (para os cargos gerenciais) e a incorporagao
de competéncias

Avaliacdo de
desempenho

- Os saldrios publicos melhoraram, o que gera maiores
incentivos para os candidatos competitivos ingressarem
no servico publico

- Também houve progresso na diminuigdo das
disparidades salariais internas

- Disparidades salariais entre o poder do governo e as
carreiras do poder executivo gera alta rotatividade e
concorréncia entre agéncias

- Escalas salariais multiplas entre carreiras, diferengas
entre 1% e 133% entre o piso e o teto
da mesma

- O salario publico também teve um aumento significativo
(37% entre 2004 e 2013)

- Ao mesmo tempo, foram fortalecidos os sistemas de
informacdo que respondem pela distribuicdo salarial
entre os funcionérios, permitindo melhor identificacdo
de diferencas salariais e outras disparidades

- Uso de mecanismos de compensagdo que variam dentro
das organizacdes, o que gera disparidades verticais e
horizontais em relagdo as mesmas posi¢cdes em
diferentes organizagdes
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Remuneragdes - Os saldrios publicos melhoraram, o que gera maiores - O salario publico também teve um aumento
incentivos para os candidatos competitivos ingressarem significativo (37% entre 2004 e 2013)
no servico publico
- Ao mesmo tempo, foram fortalecidos os sistemas de
- Também houve progresso na diminuigdo informacdo que respondem pela distribuicdo salarial
das disparidades salariais internas entre os funcionarios, permitindo melhor identificacdo
de diferencas salariais e outras disparidades
- Disparidades salariais entre o poder do governo e as
carreiras do poder executivo gera alta rotatividade e - Uso de mecanismos de compensacao que variam
concorréncia entre agéncias dentro das organizagdes, o que gera disparidades
verticais e horizontais em relacdo as mesmas posi¢des
- Escalas salariais multiplas entre carreiras, diferencas em diferentes organizacdes
entre 1% e 133% entre o piso e o teto da mesma
Gestao do - Um aspecto importante a ser destacado no Brasil é a - Os concursos de promogdo devem ser conduzidos

desenvolvimento

criacdo de carreiras transversais vinculadas as politicas
setoriais (politicas sociais, infraestrutura, etc.). A
progressao na carreira ocorre dentro da mesma classe
ou a mudanca para uma classe imediatamente superior.
Cada carreira possui critérios diferentes que incluem
desde a antiguidade até o desempenho, requisitos de
treinamento.

- As carreiras sdo curtas, atingindo seu pico em uma
média de 12 a 13 anos, o que aumenta as pressdes
salariais. Por sua vez, boa parte das expectativas de
mobilidade da equipe é atendida por meio do acesso a
posicdes do DAS ou outras fungdes comissionadas, mas
sem mecanismos formais de promocgéo.

internamente para a organizacdo e somente quando a
chamada for declarada nula é possivel definir um
procedimento aberto. Isso limita fortemente a
mobilidade horizontal entre organiza¢des do setor
publico uruguaio

Gestao de RH

- Afuncdo de gerenciamento de recursos
humanos trabalha com altos niveis de
centralidade, o que limita a capacidade das
agéncias de gerenciar de acordo com seu
contexto

- N&do ha diretrizes definidas para gestdo do clima
laboral, mas ha instancias de negociagao
coletivas e sindicalizacdo

- Afuncdo de gerenciamento de recursos humanos
trabalha com altos niveis de centralidade, o que limita
a capacidade das agéncias de gerenciar de acordo
com seu contexto

- N&o ha diretrizes definidas para gestdo do clima
laboral, mas ha instancias de negociagdo coletivas e
sindicalizagao

No caso do Uruguai, existe hoje um servico publico maior, meritocratico, técnico,

profissional e rejuvenescido do que no passado. No entanto, sua gestdo sofre sérias
limitagdes, associadas a persistente super regulacdo e inadequacao entre funcdes e
competéncias. Nesse sentido, o progresso tem sido limitado, como evidenciado pela
implementacdao parcial e subsequente desarticulacdo do projeto Sistema de
Recrutamento e Selecao (SIRO), a impossibilidade de formar uma burocracia
meritocratica de alto nivel com base no gerenciamento baseado em resultados e na
desarticulacdo exibida pelos sistemas de avaliacdo de desempenho. Da mesma forma,
a aplicacao limitada do Novo Estatuto do Funcionario Publico deixou disposi¢des
fundamentais do mesmo sem ser implementadas.

O setor publico uruguaio adotou nos ultimos anos um padrao de “nova-iorquino
imperfeito”, que avanca na avaliacdo baseada no desempenho e na flexibilidade das
estruturas administrativas da carreira, mas sem lidar efetivamente com os desafios do
fortalecimento do servico publico, da exceléncia na qualificacdo profissional ou da
concretiza¢cdao de uma nova cultura administrativa baseada na avaliacao sistematica. A
carreira do setor publico uruguaio ndao possui prestigio ou possibilidades de
desenvolvimento profissional, para as quais seria necessario modificar a estrutura de
incentivos e inovar nas estratégias de recrutamento, treinamento e avaliacdao de
pessoal.
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