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RESUMO

MONTEIRO, R. V. Dimensodes do processo de profissionalizacio da Carreira de Financas
e Controle do Poder Executivo Federal. [Dimensions of professionalization’s process of the
Career of Finance and Control of the Federal Executive Power]. Brasilia, 2012. 199 p.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Programa de Pos-Graduacdo em Administracao,
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de Brasilia.

N&o obstante esforcos tenham sido empreendidos desde Vargas no sentido da
profissionalizacdo da burocracia Estatal, a inconstancia dos governos em face da questdo
demonstrou a fragilidade dos ideais meritocraticos frente os interesses clientelistas que ainda
hoje constrange a Administracdo e os servidores. Mais recentemente, no sentido de
incrementar a eficiéncia do Estado no enfrentamento dos desafios diante da crise fiscal que
ameacava 0 pais, preconizava o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado a
implantacdo de uma politica de profissionalizacdo do servigo publico, orientada para o
fortalecimento das carreiras consideradas estratégicas, em especifico as relacionadas as
financas pablicas. A essas carreiras fora conferido o status de ‘Carreiras Tipicas de Estado’,
cuja criacdo decorre de arranjos politicos que por décadas foram articulados. O presente
trabalho se propde a fazer uma andlise das interfaces entre o regime de cargos, em vigor desde
o Estado Novo, e a profissionalizacdo do Servico Publico. Partindo da proposta de um sistema
de carreiras, direciona-se o foco da Administracdo Publica Federal para a organizacdo das
Carreiras Tipicas de Estado. Partindo da analise dos marcos que instrumentalizaram o
processo de reorganizacdo da estrutura de planos de cargos e carreiras e a institucionalizacéo
de praticas gerenciais no ambito do Poder Executivo Federal brasileiro e das préaticas
institucionalizadas, busca-se identificar que significados atribuidos a noc¢éo de carreira estdo
associados a nocdo de profissionalizacdo do Servico Publico. O estudo parte do debate
silencioso que vém se desenvolvendo em torno das teses contratual e estatutaria, bem como
do resgate historico da evolucdo das estruturas, que conformam o Poder Executivo Federal,
em especifico no que tange ao quadro administrativo relacionado a Carreira de Finangas e
Controle da Secretaria do Tesouro Nacional. Na confluéncia entre a Burocracia Weberiana e o
Profissionalismo de Freidson constroi-se a base tedrico-conceitual que garante sustentacdo
deste trabalho. Quanto aos procedimentos metodoldgicos empregados na pesquisa, foi o
estudo conduzido numa perspectiva qualitativista, tendo adotado como estratégia o estudo de
caso e, como método de andlise, a analise de conteudo. Como critério de analise, optou-se
pela analise categorial em torno da legislacdo e da percepcdo dos servidores da Carreira de
Financas e Controle. Da analise dos resultados, vislumbram-se conflitos entre a acdo e as
estruturas normativas e visdes restritas acerca do significado de profissionalizagéo, tanto na
esfera normativa, quanto na percepcdo dos servidores. Por fim sdo feitas recomendacbes
relacionadas a profissionalizagdo da carreira em questao.

Palavras-chave: burocracia, carreiras tipicas de Estado, profissionalizacdo do servigo
publico, regime de cargos, sistema de carreiras.
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ABSTRACT

MONTEIRO, R. V. Dimensions of professionalization’s process of the Career of Finance
and Control of the Federal Executive Power. [Dimensdes do processo de profissionalizacdo
da Carreira de Finangas e Controle do Poder Executivo Federal]. Brasilia, 2012. 199 p.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Programa de Pos-Graduacdo em Administracao,
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de Brasilia.

Despite since Vargas Age efforts have been undertaken towards the State’s bureaucracy
professionalization, the fickleness of governments in face of the issue demonstrated the
fragility of the meritocratic ideal against the private interests that still constrains the
Administration and the servers. More recently, in order to increase State’s efficiency in
confronting challenges faced with the fiscal crisis that threatened the country, the Master Plan
for Reforming the State advocated to implement a policy of public service professionalization,
oriented towards the strengthening of careers considered strategic, in particular those related
to public finances. To these careers was given the Typical State Careers' status, whose
establishment is due to political arrangements that have been articulated for decades. This
work intends to make an analysis of the interfaces between the system of positions, in force
since the ‘New State’, and the Public Service professionalization. Based on the proposal of a
carreers system, the the Federal Public Management focus was pointed to the organization of
the Typical State Careers. Based on the analysis of the landmarks that instrumentalized the
process of reorganization of the structure plans for jobs and careers and the institutionalization
of management practices within the Brazilian Federal Executive Power, and of the
institutionalized practices, attempts to identify which meanings attributed to the notion of
career are associated with the notion of Public Service profissionalization. The study starts on
the silent debate that have been developing around the contractual and statutory thesis, as well
as the historical structures evolution that supports the Federal Executive Power, specifically in
regard to the administrative staff related to the Finance and Control Career of the National
Treasury. At the confluence between the Weberian Bureaucracy and Professionalism of
Freidson builds up the theoretical and conceptual basis that ensures support to this work.
Regarding the methodological procedures used in the research, the study was driven in a
qualitative perspective and adopted the case study as strategy and the analysis of content as
analysis method. As analysis criterion, it was decided for the categorical analysis around the
legislation and the Career of Finance and Control servers perceptions. From the analysis of
results, it is perceived the conflicts between the action and the normative structures and
limited views about the meaning of professionalization, both in a normative context and in the
servers view. At last, recommendations are made related to the professionalization of the
career in question.

Keywords: bureaucracy, State typical careers, civil service professionalization, post’s regime,
careers’ system.
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1. INTRODUCAO

Presente entre as principais caracteristicas do tipo-ideal de burocracia de Weber (1994,
1999, 2001, 2002, 2004), trata-se a profissionalizacdo do servi¢co publico de questdo
recorrente no contexto da administrac@o publica brasileira. Ja na década de 1930, trilharam-se
0S primeiros passos nesse sentido, merecendo destaque a implantagdo do primeiro plano de
classificacéo de cargos (1936), a institucionalizacdo do concurso publico como requisito para
0 acesso a funcdo puablica (1937) e a criacdo do Departamento Administrativo do Servico
Pablico — DASP (1938), iniciativas que oportunizaram a implantagdo no Brasil de “uma
administracao publica de molde weberiano” (HELAL, FERNANDES e NEVES, 2008, p. 7).

No entanto, persistentes pressoes clientelistas levaram ao malogro sucessivos esforgos
que, desde entdo, foram empreendidos no sentido da implantacdo de um sistema de mérito na
Administracdo Publica Federal (SANTOS, 1995). Essa situacdo somente se reverteu ao final
da década de 80. A promulgacdo da Constituicdo Federal do Brasil trouxe consigo nova
esperanca para a meritocracia®. Ao reforcar o principio de acessibilidade universal aos cargos
publicos, deu a Carta Magna novo impulso para a consolidacdo da ordem racional-legal na
Administracdo Publica brasileira e a consequente retomada do processo de profissionalizacdo
do servico publico (HELAL et al., 2008).

Na visdo de Weber (1994), para atingir racionalidade plena na aplicacdo das regras
técnicas e normas que permeiam a acdo da burocracia, torna-se imprescindivel a qualificacdo
profissional de seus integrantes, condicdo que deve ser comprovada como requisito para o
acesso ao quadro administrativo da organizacdo. Ressalte-se que, para Weber (1999), o
proprio cargo é tido como profissdo, na medida em que seu exercicio exige formacéo
fixamente prescrita, a aprovacao em exames especificos e, por vezes, o emprego de plena
forca de trabalho por periodo prolongado.

Assim, em contextos burocréaticos, o tipico

funcionario € aquele de formagdo profissional, cujas condi¢des de servico se
baseiam num contrato, com um pagamento fixo, graduado segundo hierarquia do
cargo e nao segundo o volume de trabalho, e direito de ascensdo conforme regras
fixas. Sua administracdo é trabalho profissional em virtude do dever objetivo do
cargo (WEBER, 2004, p. 129).

A pertinéncia desta interpretacdo é examinada sob a perspectiva do servidor como

profissional que almeja, ndo apenas ver sua especialidade devidamente reconhecida, como ter

' Caput do artigo 37 da Constituicdo Federal do Brasil, promulgada em 5 de outubro de 1988.
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sua autonomia ampliada, aspectos cuja relevancia é enfatizada por meio da lente teérica da
sociologia das profissdes® de Freidson (1998), em que a profissionalizagdo é vista como um
processo de reconhecimento social de uma atividade ou ocupacao que engloba, ndo apenas o
exercicio, mas a formacéo, o acesso e a avaliacdo do trabalho realizado.

Em meio a uma crise fiscal que, em meados da década de 80, vinha se agravando a
passos largos, viu-se o Governo forgado a tomar medidas austeras no sentido de conter a
despesa publica. Para fazer frente ao desafio que entdo se configurava, precisava o Governo
profissionalizar areas especificas da acao estatal, em particular as ligadas as Finangas Publicas
e ao Controle da agéo estatal. Ressalte-se que, na visdo de Santos (1996), a profissionalizagéo
do Servico Publico passa pela implantacdo dos sistemas de mérito e de carreiras e alcanca o
grau de politizacdo admissivel para os servidores, tendo em vista a isencao técnica que deles
se espera em razao da natureza da relacdo que mantém com o Estado e a sociedade.

Segundo esse entendimento, criaram-se no ano de 1987 as carreiras de Politicas
Publicas e Gestdo Governamental, de Financas e Controle e de Or¢camento, tendo em comum
”a formacdo em escola de governo, em cursos especificos, cujo contetido e dura¢do, embora
diferenciados entre si, permitiriam formar um profissional ndo disponivel no mercado de
trabalho, a expensas do governo” (SANTOS, 1995, p. 82) ¢ uma ampla mobilidade que
permite a seus integrantes o transito entre os ministérios e 6rgdos e a aquisicdo de
experiéncias diferenciadas, respeitadas as especificidades de cada carreira.

De acordo com Santos (1995), previa-se para a implantacdo da alta burocracia, um
novo modelo que ndo valorizava apenas a formacdo académica do candidato, como também o
seu perfil e sua experiéncia profissional pregressa, como forma de assegurar as novas
carreiras “um perfil de alta heterogeneidade em temos de vivéncias e, um elevado grau de
homogeneidade no potencial de desempenho” (SANTOS, 1995, p. 82).

O contexto era 0 de promocdo de uma ampla reforma na Administracdo Publica
Federal objetivando capacitar o Estado para o desempenho das novas fungdes que, entéo,
pretendia assumir. Para tanto, configurava-se essencial a reorganizacao das Financas Publicas,
razdo pela qual, em meados da década de 90, preconizava o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE) a modernizagao da

administracdo burocratica, através de uma politica de profissionalizagdo do servigo
publico, ou seja, de uma politica de carreira, de concursos publicos anuais, de
programas de educacdo continuada permanente, de uma efetiva administracio

? Area de investigacéo originaria dos estudos de sociélogos funcionalistas americanos realizados no final da
década de 30. Talcott Parsons impulsionou este ramo da Sociologia com a publicacdo de seu ensaio sobre as
profissdes em 1939 (DINIZ, 2001).
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salarial, a0 mesmo tempo em que se introduz no sistema burocratico uma cultura
gerencial baseada na avaliagdo de desempenho (BRASIL, 1995, p. 45).

Imprimindo énfase na qualidade e na produtividade do servico publico, na
profissionalizagdo e na justa remuneragdo do servidor, propunha o PDRAE a reorganizacao
das estruturas da maquina estatal e a adogdo pela administracdo publica brasileira de um
modelo de gestdo orientado a resultados para, assim, “criar condi¢des para a reconstrugao da
administragdo publica em bases modernas e racionais” (BRASIL, 1995, p. 6).

Pautadas nas propostas constantes do PDRAE, iniciativas no sentido de uma ampla
reorganizacdo administrativa entraram em curso desde entdo, com énfase no aperfeicoamento
do ideal meritocratico weberiano como estratégia para o “fortalecimento das carreiras de
Estado” (ABRUCIO, 2007, p. 71). Com isso, um permanente esfor¢co tem sido dedicado a
recomposicdo dos quadros, a estruturacdo de novas carreiras e a qualificacdo dos servidores,
especialmente dos ocupantes de cargos intermediarios de direcdo e assessoramento do Poder
Executivo, preferencialmente ocupados por servidores do quadro efetivo.

A despeito da essencialidade do ingresso via concurso publico e da estabilidade para a
profissionalizacdo dos quadros do Servigo Publico, tais institutos ndo se revelam suficientes
para a validagdo do processo “enquanto instrumento de defesa do Estado frente aos
Governos” (SANTOS, 1996, p. 227). Segundo Santos (1996), outros instrumentos se fazem
necessarios para a identificacdo, valorizacdo, estimulo e retencdo dos bons servidores, como a
capacitacdo continuada, a avaliagdo do desempenho funcional e uma remuneracdo digna, ou

seja, uma carreira. No que tange a eficécia do servico publico, acrescenta o autor que

a falta geral de perspectivas de carreira, de motivacdo e de progresso funcional (...)
leva os servidores ao descrédito na relevancia do seu papel social e na sua
capacidade de mobilizacdo e de contribuicdo para a mudanca do status quo. Em
muitos casos, ocorre a desprofissionalizacdo do servidor, que permanece vinculado a
administracdo, mas sem prestar o0s servi¢os que a sociedade dele espera e que a sua
capacidade permite (SANTQOS, 1996, p. 226).

Reflexdes em torno dessas questdes culminaram na implementacdo de diversas
iniciativas orientadas a profissionalizacdo do Servigo Publico, muitas delas encaminhadas no
ambito do PDRAE, cuja efetividade é questionavel, tendo em vista que desconsideraram
questdes estruturais de vital importancia para a sua problematizacéo.

Destaque-se aqui 0 regime de cargos, questdo apontada por Abrucio (1993) ha quase
uma década, mas que, no entanto, ndo suscitara a producéo de trabalhos académicos. Defende
0 autor a definicdo de uma estrutura de cargos para o setor publico, enquanto requisito

essencial para a profissionalizacdo da burocracia ptblica (ABRUCIO, 1993).
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Trata-se, pois, de deslocar o foco das agdes para seus marcos organizacionais e de
neles identificar visGes de Estado, de Administragdo Publica e de Servigo Publico. Trata-se de
compreender a adocdo de técnicas de arranjo de poder que ndo podem ser ignoradas em uma
reflexdo acerca da profissionalizacao do Servigo Publico.

Levando em consideracdo a prioridade atribuida pelos governantes ao equilibrio das
Finangas Publicas do Estado, configura-se essencial & continua atencdo do Estado ao
aperfeicoamento de suas politicas financeira e fiscal e, consequentemente, a
profissionalizacdo dos agentes que atuam neste segmento da atividade estatal. O
conhecimento da realidade profissional desses agentes €, portanto, vital para compreender, de
um modo geral, as interfaces entre 0s arranjos presentes no processo de organizagdo das
carreiras e para compreender, em especifico, as interfaces entre os referidos arranjos e a
desejada profissionalizacao do servidor, razdo pela qual foi a Carreira de Financas e Controle

escolhida como objeto-empirico deste trabalho.

1.1 Objetivos do Estudo

Define-se como objetivo geral do presente estudo:

Identificar os significados atribuidos a nocdo de carreira que guardam relagdo direta
com a nocdo de profissionalizagdo do Servico Publico, a partir das praticas

institucionalizadas na Administracéo Publica Federal.

Desdobra-se esse objetivo nos seguintes objetivos especificos:

- Caracterizar o processo de profissionalizagdo no &mbito do servigo publico a partir
das técnicas de arranjo organizacional;

- Caracterizar o processo de profissionalizacdo na perspectiva do servidor;

- Compreender, no contexto especifico da Carreira de Finangas e Controle, os
arranjos de poder que permeiam a relacdo servidor-Estado e igualmente conformam a

conduta coletiva em ambiente institucional.
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1.2 Relevancia do Tema

A despeito da recorrente presenca da tematica da ‘profissionalizacdo do Servico
Publico’ no discurso dos governantes e no contedo normativo das sucessivas reformas
administrativas do Estado, observa-se uma lacuna no tratamento do tema pela literatura
nacional. A escassez de estudos direcionados a andlise de questBes estruturais que enderecem
a “introducdo de mecanismos de fortalecimento e profissionalizacdo da gestdo” (VELASCO;
SILVA, 2010, p. 1), torna oportunos estudos que possibilitem trazer o discurso para a préatica
no &mbito da Administracdo Publica.

N&o obstante se perceba progressiva priorizacdo da profissionalizacdo da funcéo
publica e da participacdo dos servidores na formulacdo das politicas publicas implementadas
em ambito administrativo no Poder Executivo Federal, ainda h4 muito que avancar no sentido
de conferir efetividade as praticas instituidas, razdo pela qual Déria (1994, p. 146) considera
“oportuno estimularem-se 0 debate e a reflexdo em torno das diversas questdes relativas ao
Estado, propiciando o surgimento de ideias, novos conhecimentos e alternativas, o que torna
indispensavel a pesquisa e 0s estudos na area”.

E de acordo com esse entendimento que a presente dissertagdo procura responder sua
questdo de pesquisa, bem como contribuir para que a Sociedade, principal demandante de um
Servico Publico de qualidade, possa compreender, por meio da analise de uma das Carreiras
Tipicas de Estado, como vém sendo direcionados boa parte dos esfor¢os de profissionalizacao por

meio das quais tém os governantes conseguido superar seus desafios.

1.3 Organizacao do Estudo

O segundo capitulo foi dedicado a revisdo bibliografica. Iniciou-se o capitulo pela
analise da Teoria da Burocracia de Weber, marco tedrico-conceitual que serviu de base para a
formulacdo dos regramentos que conformaram a implantagdo e a profissionalizacdo da
burocracia publica brasileira, bem como da Sociologia das Profissdes de Freidson. Em
seguida, partiu-se para a analise do marco histérico-legal a partir do qual se definiram os
critérios atualmente aplicados ao processo de organizacdo e profissionalizacdo das carreiras

publicas no Poder Executivo Federal.
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O terceiro capitulo, por sua vez, foi direcionado ao esclarecimento dos conceitos e
procedimentos metodolégicos adotados no decorrer do estudo. Com base no modelo
topoldgico de Bruyne et al. (1975) apud Lessard-Hébert et al. (2008), foram enfatizadas as
estratégias, instrumentos e métodos de pesquisa empregados durante as fases de coleta,
tratamento e analise dos dados, assim como os critérios adotados no sentido de conferir
validade aos resultados, os preceitos éticos observados e as limitagdes inerentes ao método
segundo o qual fora desenvolvida a pesquisa.

No quarto capitulo sdo apresentadas as conclusdes resultantes da analise empreendida
a partir dos elementos extraidos, tanto dos dados como das teorias visitadas, bem como
encaminhadas recomendag0es pautadas na experiéncia da Carreira de Financas e Controle, no
intuito de contribuir positivamente no processo de profissionalizacdo da mesma e das demais

carreiras do Poder Executivo Federal.
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2. REVISAO DE LITERATURA

A guisa de reunir elementos que concretamente contribuissem para a compreensdo da
nocdo de Carreira Tipica de Estado adotada pela Administracdo Publica Federal, elemento
essencial para a compreensdo do processo de profissionalizagdo do Servigo Publico, realizou-
se a analise dos marcos legais que configuraram a trajetéria de modernizacdo da
Administracdo Pablica Federal brasileira ao longo das Gltimas oito décadas, espaco temporal
em gue teve curso a cria¢do do regime de cargos e a tentativa de sistematizacdo do regime de
carreiras no Poder Executivo Federal.

Antes, porém, considerando o contexto burocratico em que se desenvolve a acdo do
Estado e a centralidade do cargo na organizacdo da administracdo publica, buscou-se na
Teoria da Burocracia de Weber, a base histérica e conceitual que oportunizaram o
estabelecimento das conexdes Idgicas necessarias a compreensdo de como se desenvolve o
processo de profissionalizacdo do servigo publico no contexto estruturado da burocracia
estatal brasileira e, em particular, no contexto da Carreira de Financas e Controle.

Para a compreensdo do referido processo, igualmente se fez necessario que se
buscasse no arcabouco tedrico da Sociologia das Profissfes, mais especificamente na obra de
Freidson, os parametros necessarios a compreensdo da profissdo de Servidor Publico, bem
como dos elementos que conformam, tanto a sua conduta profissional, como as relacBes que
mantém com a Sociedade.

Tendo em conta 0 ambiente organizacional em que a pesquisa foi desenvolvida, deu-se
seguimento ao estudo com o exame dos marcos politico-legais e das demandas estatais que
emprestaram fundamento a construcdo e profissionalizacdo da Carreira de Finangas e

Controle no d&mbito institucional da Secretaria do Tesouro Nacional.

2.1 A Nogéo de Carreira em Weber

Favorecendo a integracdo entre as diversas areas do conhecimento cientifico e levando
em conta a subjetividade que confere sentido a acédo social, o ideario weberiano trouxe luz a
teorias, conceitos e métodos cujos desdobramentos revolucionaram e, ainda hoje, influenciam

a pratica cientifica.
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Nesse contexto, destaquem-se as nocOes de tipo-ideal, poder, e dominagdo que
constituem a base sobre a qual fora edificada a Teoria da Burocracia de Max Weber, cujos
principios encontram-se amplamente disseminados no contexto institucional da
Administracdo Publica Federal brasileira.

Segue-se a analise desses conceitos e principios, a fim de que melhor se possa
compreender a noc¢do de carreira que reside implicita no pensamento de Weber.

2.1.1 O Tipo-ideal e a Nogéo de Poder

Max Weber foi responsavel por fundar os alicerces de uma Sociologia Compreensiva,
em que a adoc¢do de técnicas racionais no campo das a¢Ges emerge como requisito essencial
para uma gestdo econOmica racional, na medida em que preconiza “uma aplicacdo de meios
que, consciente e planejadamente, esta orientada pela experiéncia e pela reflexdo, e, em seu
méaximo de racionalidade, pelo pensamento cientifico” (WEBER, 1994, p.38).

O esforco de Weber em conferir rigor metodolégico aos conceitos enderecados pelo
método histdrico resultou na proposicdo de um construto metodoldgico que permeia quase
toda a sua obra, qual seja: o tipo-ideal. Enquanto recurso analitico, o tipo-ideal tal como
definido pelo autor favorece a compreensdo da realidade a partir da analise de sua
proximidade ou afastamento de um quadro ideal obtido “mediante a acentuagdo unilateral de
um ou de varios pontos de vista e mediante o encadeamento de grande quantidade de
fendmenos isoladamente dados, difusos e discretos” (WEBER, 2001, p. 138).

Enfatizando o carater instrumental atribuido ao tipo ideal, Weber (2001, p. 139)
sustenta que “a construcdo de tipos ideais abstratos ndo interessa como fim, mas Unica e
exclusivamente como meio de conhecimento”. N&o obstante ndo ser possivel ignorar o fato de
sua percepc¢do do mundo estar conformada pelos valores que professa, ndo pode o pesquisador
permitir que tais percep¢des contaminem sua analise da realidade, haja vista que valores e
outros aspectos abstratos naquela introduzem subjetividades que somente comprometem a
validade de suas conclusdes (COHN, 2004).

Assinala Freund (2006) que a nocdo de tipo-ideal, despretensiosa em assumir condi¢ao
de modelo-padrdo ou em exprimir a verdade auténtica da realidade investigada, desta se afasta

por sua limitante irrealidade, a fim de melhor domina-la. Com isso, adquire o tipo ideal

0 sentido de um conjunto de tracos comuns (0 tipo médio), como o de uma
estilizagdo que pbe em evidéncia os elementos caracteristicos, distintivos ou
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“tipicos” [...] representacéo ideal e consequente de uma totalidade historica singular,
obtida por meio da racionalizacdo utopica e de acentuagdo unilateral dos tragos
caracteristicos e originais, para dar uma significacdo coerente e rigorosa ao que
parece confuso e cadtico em nossa experiéncia puramente existencial (FREUND,
2006, p. 49-50).

Em sintese, trata-se o tipo-ideal de instrumento metodolégico que possibilita ao
pesquisador uma maior aproximacdo com a realidade social e o esclarecimento da vida
empirica quanto aos seus elementos que o pesquisador considera mais relevantes (COHN,
2004), mediante analise comparativa que tem por fim avaliar o quanto a realidade investigada
se aproxima do padrdo ideal nos aspectos que serviram de parametro em sua constru¢do. No
entanto, adverte Cohn (2003) que a construcdo de tipos-ideais somente adquire significado a
luz da ideia de autonomia das diferentes esferas de acdo social no complexo contexto da
interacdo social®.

Na percepcdo de Cohn (2003), a nocdo de autonomia decorre da compreensdo de
como as legalidades proprias das diversas esferas de acdo social se articulam para definir o
curso da agdo coletiva em situacdes especificas e de como esses arranjos contribuem para a
renovacdo de sentidos e valores particulares. Acrescenta o0 autor que, a partir do agente
individual, vinculos subjetivos se estabelecem entre essas esferas, quando ‘“cada agdo
individual orientada pelo sentido esperado da acdo do outro compromete de alguma forma os
agentes em presenca; e esse compromisso € tanto mais forte quanto mais intensa for a
presenca da racionalidade” (COHN, 2003, p. 142).

Na visdo de Clegg (2012, p. 48), a agdo “remete frequentemente a formas coletivas de
tomada de decisdo”. Em contextos organizacionais, as agdes invariavelmente decorrem de
decisbes que orientam a acdo dos diversos atores envolvidos, decisdes estas moldadas por
disputas em torno de interesses relevantes, porém conflitantes, ao que o autor qualifica de
‘racionalidades’.

Para Clegg (2012, p. 53), assim como para Weber (1994), “quem fala em organizacao
esta falando de poder”, muito embora ndo seja este total. Esclarece o autor que a propria
definicdo de organizacdo traz implicita uma agdo orientada a um dado fim, a divisdo do
trabalho e uma relacdo de trabalho de dominagdo e subordinacdo, “fundamento a partir do
qual as outras praticas organizacionais se superpoem” (CLEGG, 2012, p. 59) no jogo de poder

gue se desenvolve em contextos organizacionais.

Acéo social, mutuamente orientada, de dois ou mais individuos em contacto. Distingue-se da mera interestimulagdo em virtude envolver
significados e expectativas em relacdo as acOes de outras pessoas. Podemos dizer que a interacéo é a reciprocidade de acbes sociais
(OSBORN, 2012).
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Na medida em que decorre de um processo de controle disciplinar, implica a
estabilizacdo das relacGes de poder e a subordinacdo dos diversos nucleos organizacionais,
pode-se afirmar que o poder reside nas regras do jogo contextual que, tanto possibita, como
limita a acdo (CLEGG, 1975 apud CLEGG, 2012). Esclarece Clegg (2012) que o
estabelecimento de regras traz implicito um exercicio de poder contestavel, haja vista que 0s
demais jogadores podem avocar o direito de arbitrd-lo, ou mesmo, de imprimir um toque

pessoal ao jogo. Nesse sentido, cabe ressaltar que, em contextos organizacionais,

0s recursos que ddo poder aos empregados, por exemplo, aquisicdo de
conhecimentos ou de habilidades pertinentes a uma empresa ou a utilizacéo direta de
bens patrimoniais, chocam-se frontalmente contra os recursos que dao poder aos
empregadores, em particular a propriedade dos meios e dos resultados da producéo,
0 apoio do Estado e do sistema juridico e as prerrogativas gerenciais da clpula
(CLEGG, 2012, p. 53).

Do ponto de vista de Chanlat (2012), uma organizagdo deve ser analisada em suas
dimensGes estrutural-material e simbolica que, interagindo mediante as relaces de poder que
entre si se estabelecem, somam forcas no sentido da consrru¢do da ordem organizacional.
Segundo o autor, remete a dimensao estrutural-material aos recursos de natureza material e as
condicGes ambientais necessarias a producdo de bens ou servicos, ao passo que a dimentsd
simbdlica guarda relagdo com o “universo das representacdes individuais e coletivas que dao
sentido as ag¢des, interpretam, organizam e legitimam as atividades e as relacdes”
(CHANLAT, 2012, p.40).

De acordo com Clegg (2012) a nocédo de poder organizacional tem fortes vinculos com
a nocdo de autoridade hierarquica legitima, com as rela¢cdes de mando e obediéncia e com a
supervisdo e os controles disciplinares, elementos presentes na obra de Weber.

Considerando que o alcance de metas e a consolidacdo de valores na sociedade
decorrem da acdo humana e que a eficicia dessa acdo depende do grau de racionalidade
presente na escolha do agente, Weber (2004) trouxe luz ao conceito de ‘acdo social’, cujo
curso é orientado pelo comportamento dos outros, tendo em perspectiva 0s objetivos
definidos pelo agente que, diante de alternativas, valores e expectativas, pauta sua opcdo em
critérios cuja racionalidade varia na equacao dindmica entre meios e fins (WEBER, 1984).

E é com base nessa dinamica e em seus possiveis determinantes que Weber (1994)
assim classifica as agOes sociais: (i) ‘racional referente a fins’ - motivada a partir de
expectativas em relacdo a objetos do mundo exterior e ao comportamento de outros
individuos, daquelas se utilizando como meios para alcance de objetivos racionalmente
estabelecidos; (ii) ‘racional referente a valores’ — determinada a partir da crenca consciente no

valor absoluto de certa conduta, a despeito das possiveis consequéncias; (iii) ‘afetiva’ —


http://pt.wikipedia.org/wiki/Raz%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Comportamento
http://pt.wikipedia.org/wiki/Raz%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Afei%C3%A7%C3%A3o

27

originada no impulso reativo do individuo suscetivel a circunstancias e/ou emocdes recentes
que lhe condicionam o humor; e (iv) ‘tradicional’ — determinada por hébitos, costumes,
crencas adquiridos que se refletem na pratica dos individuos.

De acordo com Cohn (2003, p. 124), o entendimento de Weber de que a “acéo
racional com referéncia a fins é a acdo compreensivel por exceléncia” conduziu o autor a
conclusdo de que a compreensdo ndo alcanca somente a acdo, mas igualmente ao agente e a
situacdo em que aquela se da. Acrescenta Dubar (2005, p. 107) que, para Weber, sdo
indissociaveis a questdo da socializacdo e a ‘“questdo das formas da atividade humana e
principalmente dos modos de orientagdo de um comportamento individual em relacdo aos de
outrem”.

Dessa conclusédo decorre o elevado potencial de uso do tipo-ideal para a avaliacdo
empirica da eficacia racional da acdo, na medida em que este oportuniza a identificacdo do
curso de acdo que favorece a conexdo 6tima entre meios e fins (a¢do racional) e o confronto
desta com a acdo efetiva (COHN, 2003). Segundo o autor, além de identificar os motivos
(fins) racionais que teriam determinado a escolha do agente, este confronto permite que se
avalie o grau de adequacdo dos meios aos fins pretendidos e a compreensdo de um eventual
descompasso entre os fins definidos e os resultados alcangados.

Tendo isso esclarecido, dedicou-se Weber (1994) a esmiucar as sutilezas que
diferenciam os conceitos de ‘acdo social’ e ‘relacdo social’. Se no campo da agéo social, a
conduta do agente é orientada pela conduta dos demais agentes, conforme anteriormente
explicitado; no campo das relac@es sociais, é a conduta individual orientada por um contetido
de sentido reciprocamente compartilhado. Para melhor elucidar essa diferenca, Weber (2004,
p. 16) confere ao termo relacdo social a seguinte definicao:

Comportamento reciprocamente referido quanto a seu conteido de sentido por uma
pluralidade de agentes e que se orienta por essa referéncia. A relacdo social consiste,
portanto, completa e exclusivamente na probabilidade de que se aja socialmente
numa forma indicavel (pelo sentido).

Ressalte-se que, no campo das relagdes sociais, a conduta do agente somente adquire
legitimidade se seu conteudo de sentido vier a ser incorporado pelos agentes como regra
orientadora da conduta coletiva, enderecando a validacdo de uma ordem legitima que
transcende a regularidade da agéo, frequentemente condicionada pelo uso e costumes, que
tanto pode derivar de uma atitude interna (afetiva, religiosa, ou valorativa), como de
interesses ou consequéncias externas antevistas (WEBER, 1994).

Esta ordem legitima, tal qual enderecada por Weber (1994) pode ser entendida em

duas distintas dimensdes, de sentido normativo e coercitivo: a administrativa, que regula a


http://pt.wikipedia.org/wiki/Costume
http://pt.wikipedia.org/wiki/Raz%C3%A3o
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‘acdo associativa’; e a reguladora, que acondiciona outras agfes sociais, garantindo aos
agentes as possibilidades provenientes de tal regulagéo. Trazendo o foco para a dimensdo
administrativa, cumpre ressaltar que nesta se incluem a totalidade das normas que conformam
0 comportamento tanto do quadro administrativo quanto dos membros associados para todos
os fins que se pretende assegurar mediante acOes planejadas e positivamente prescritas
(WEBER, 1994).

A acdo continua que objetiva o alcance de determinados fins, Weber (1994) denomina
‘empresa’, ao tempo em que define ‘associacdo de empresa’ como relacdo associativa cuja
acdo encontra-se direcionada a determinados fins. A partir deste construto, emergem dois
conceitos contrapostos em sua acep¢do, a saber: ‘unido’, que remete a associagao sustentada
em acordo que somente alcanca os membros associados; e ‘instituicdo’, que alude a
“associacdo cuja ordem estatuida se impde, com (relativa) eficacia, a toda ag¢do com
determinadas caracteristicas, que tenha lugar dentro de determinado ambito de vigéncia”
(WEBER, 1994, p. 32).

Ainda que sustentadas em ordens racionalmente planejadas e instituidas, a oposicao
entre essas formas de associacdo € relativa, na medida em que também a associacdo cabe a
prerrogativa de impor a terceiros, em carater legal ou arbitrério, o reconhecimento da vigéncia
das ordens estabelecidas (WEBER, 1994). Esclarece o autor que, na medida em que alcangam
todo e qualquer individuo que reuna certas caracteristicas num certo ambito de vigéncia,
independentemente de prévia associacdo ou de participacdo na elaboracdo do estatuto que Ihe
baliza a conduta, assumem as ordens institucionais uma natureza territorial ou jurisdicional.

A complexidade existente nas relacbes de poder que se desenvolvem no seio da
sociedade exige um pesado esfor¢o de compreensdo da conduta humana na intrincada rede de
interacdes em que se envolvem os sujeitos. Objetivando aprofundar-se na compreensao dessa
conduta, Weber (1994, p. 33) desenvolveu uma de suas mais relevantes teorias, da qual
emergiram 0s conceitos que permeiam boa parte da sua obra: ‘poder’ - “probabilidade de
impor a propria vontade numa relagdo social, mesmo contra resisténcias, seja qual for o
fundamento dessa probabilidade”; ‘dominagdo’ - “probabilidade de encontrar obediéncia a
uma ordem de determinado conteddo, entre determinadas pessoas indicaveis”; e ‘disciplina’ -
“probabilidade de encontrar obediéncia pronta, automatica e esquematica a uma ordem entre
uma pluralidade indicavel de pessoas, em virtude de atividades treinadas”.

Cumpre ressaltar que, muito embora nem toda agao social apresente uma configuragao
que remeta & dominacéo, consiste esta em um de seus principais elementos, visto que é com

base na relacdo de mando e obediéncia que mantem com a maioria dominada, que o dominio
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é concretamente exercido pela minoria dominante. Acerca dessa relacéo, vale esclarecer que,
segundo Weber (1999), a obediéncia geralmente decorre do reconhecimento formal de sua
necessidade, independentemente do valor atribuido a ordem recebida, ou mesmo de sua
origem, ao passo que o mando, vale-se da autoridade legitimada pelo sistema de regras
racionais, na medida em que € aquela exercida em conformidade com estas regras.

Dentro do entendimento de que o poder de mando é comumente exercido em
contextos fortemente estruturados em que se localiza a atividade institucional caracteristica do
Estado moderno, argumenta Freund (2006) que é no ambiente estatal que melhor se expressa
a autoridade, tendo em vista que € o Estado que, baseando-se no cumprimento de
regulamentos explicitos em estatuto, submete a vontade dos membros a um aparelho de
constrangimento. Vale esclarecer que, quando o poder lastreia-se ndo mais em relacdes de
imposicdo pela forca, mas sim pelo pressuposto do consentimento das partes movidas por
interesses comuns, fala-se em ‘autoridade’ (WEBER, 1999). Por este carater consentido,
Weber entende este tipo de dominagdo como legitima.

Nesse contexto, garante-se o poder do homem sobre o homem por meio de uma
violéncia legitima, cuja estabilidade depende da obediéncia dos dominados “a autoridade
alegada pelos detentores do poder” (WEBER, 2002, p. 56). Tendo em conta a natureza das
crengas que a autoridade legitimam e conferem estabilidade, Weber (1994, p. 141) distingue
trés classes puras de dominacéo” em torno das quais se organizam as sociedades. S&o elas: (i)
‘tradicional’ — baseia-se “na crenga cotidiana na santidade das tradi¢Ges vigentes desde
sempre e na legitimidade daqueles que, em virtude dessas tradicGes, representam a
autoridade”; (ii) ‘carismatica’ — baseada “na veneragdo extracotidiana da santidade, do poder
herdico ou do carater exemplar de uma pessoa e das ordens por esta reveladas ou criadas”; e
(iii) ‘legal’ - fundamenta-se na “legitimidade das ordens estatuidas ¢ do direito de mando
daqueles que, em virtude dessas ordens, estdo nomeados para exercer a dominagao”.

Assim, pode-se dizer que é & luz da dominacdo legal que se define o Estado racional®,
contexto em que a obediéncia decorre da

fé na validade do estatuto legal e da ‘competéncia’ funcional, baseada em regras
racionalmente criadas [,,,] espera-se obediéncia no cumprimento das obrigacfes
estatutarias. E o dominio exercido pelo moderno ‘servidor do Estado’ e por todos 0s

* Adverte o autor que, ainda que alguma dessas classes possa vir a prevalecer sobre as demais, somente se
concretizam na pratica de forma combinada, haja vista que, enquanto tipos ideais, ndo passam de formas
utdpicas cuja pureza conceitual jamais se materializa na realidade (WEBER, 2002, p.56).

> Sociedade em que predominam as normas impessoais racionalmente definidas; que o dominio se justifica no
mérito pessoal; e que a obediéncia decorre da crenga na justica da lei e na técnica que permeia a pratica
legislativa.
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portadores do poder que, sob esse aspecto, a ele se assemelham (WEBER, 1963, p.
99).

Segundo Bahia (2003), “é¢ a institucionalizacdo que fornece estabilidade a normas
coletivas de comportamento. Ela faz com que a autoridade, em si, independa da pessoa que a
exerce. O respeito pela autoridade institucionalizada funda-se na obrigagdo moral e ndo num
calculo prudente” (BAHIA, 2003, p. 149). E essa institucionalizacdo que assegura o exercicio
impessoal da fungéo publica.

Sobre as nogOes de poder e dominagdo legal assim concebidas, fora edificada a
proposta de Weber (1963) para a racionalizagdo do Estado que, tendo por principal
caracteristica a estrutura administrativa legalmente imposta aos poderes publicos e a
submissdo dos agentes a estatutos, constitui-se ambiente propicio ao exercicio pleno da
autoridade institucional.

Definida por Weber (1994) como o exercicio continuo de fungdes oficiais, segundo
regras e competéncias proprias, tem a autoridade institucional um ambito objetivamente
limitado, considerando estar a mesma condicionada ao carater obrigatorio da atividade a qual
se vincula, ao poder de mando que lhe é conferido e aos meios coercitivos colocados & sua
disposicdo (WEBER, 1994).

N&o obstante a desobediéncia ocorra em todos 0s niveis hierarquicos, contrariando o
ideal de subordinagdao plena, em que “o Unico papel dos atores ¢ o de obedecer ordens”
(CLEGG, 2012, p. 60), é nessa disciplina que se distingue a ética publica. Esclarece Clegg
(2012, p. 65) que, “por defini¢do, uma disciplina plenamente eficaz ndo admite nenhuma
brecha, nenhuma “desobediéncia”, mas uma fidelidade total ao regulamento”. Trata-se,
portanto, de uma ‘ética deontoldgica’®.

Clegg (1989) apud Clegg (2012) argumenta que, no cotidiano organizacional, as agdes
adquirem contornos a partir da interconexao de ‘circuitos de poder’, animados ou inanimados,
porém dotados de existéncia autbnoma e capazes de interferir no curso dos acontecimentos,
sendo, portanto, inerente ao poder a sua regulacdo mediante praticas disciplinares, haja vista
que é nestas e na oposicao a estas que o poder verdadeiramente se expressa (CLEGG, 2012).

Acrescente-se que, para Clegg (2012), ndo apenas o poder é inerente a autoridade,
como é legitimado por meio de regras que, em meio a stress, tensdes e conflitos, sdo criadas e

reinterpretadas sempre que os atuais poderes se transformam ou que novos poderes lhes

® Etica que sobrevaloriza a intencdo do agente, em detrimento das possiveis consequéncias dos atos por ele
praticados (nota da autora).
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roubem a cena, o que, em geral, culmina em desobediéncia as normas estabelecidas”
(CLEGG, 2012). Nao obstante, adverte o autor que

o centro da problematica do poder nas organizaces ndo é a legitimidade e ou
qualquer outra atitude dos subordinados, como é considerada tradicionalmente, mas
as varias préticas que impedem as autoridades de se transformarem em verdadeiros
poderes, restringindo a a¢do daquele que ¢ “obediente”, ndo apenas através de meios
coercitivos, mas também de meios criativos e produtivos. Inevitavelmente,

"

“ideologia”, “conhecimento” ¢ a "autoridade”, quer existam sistemas organizados ou
ndo, estdo envolvidos nessas praticas (CLEGG, 2012, p. 61).

Entende Clegg (2012) que o uso formal de praticas persuasivas reforca nos individuos
0 desejo de obediéncia, 0 que nem sempre se consegue por meio de mecanismos de controle
direto. Assim é que se revelam ocultos nas entrelinhas da supervisao hierarquica, aspectos que
remetem ao emprego de praticas disciplinares que, de forma subliminar, conformam a
conduta individual e coletiva em contextos burocraticos, a exemplo do emprego sistematico
de instrumentos voltados a avaliagdo de desempenho.

Considerando as categorias que remetem ao conceito de autoridade institucional e sem
perder de vista as variadas formas que a dominacdo legal possa apresentar, definiu Weber
(1994) um tipo ideal de dominacao racional aplicavel aos mais diversos tipos de instituicao,
ao qual chamou de burocracia. A compreensdo dos pressupostos e principios que oferecem
contorno a burocracia, dedicou-se o topico que se segue, no qual sdo enfatizados os aspectos
que oferecem fundamento a nocao de carreira.

Dessa compreensdo, procurou-se extrair os elementos que ofereceram fundamento a

consolidagdo do regime de carreiras na administracdo publica brasileira.

2.1.2 O Tipo-ideal de Burocracia para Weber

Comumente associada a toda a sorte de transtornos decorrentes do excessivo
formalismo presente nas relacdes que o Estado mantem com a sociedade, ndo é este o
conceito de burocracia consagrado pela literatura. A guisa de esclarecer o polémico conceito,
em breves palavras resume Motta (2008, p. 29-30) a burocracia weberiana: “Ao aparato
administrativo que sustenta a dominacgéo legal ou racional-legal, da-se 0 nome de burocracia.
Crentes nas leis e na ordem legal e tidos como burocratas, funcionarios que o integram tém
posicdes e relacdes definidas por regras impessoais”.

Nesse entendimento, sustenta-se a visdo de Freund (2006), que vé na organizacao
fortemente estruturada do Estado moderno o locus ideal para o desenvolvimento da atividade
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institucional. E intervindo nos mais diversos dominios que, segundo o autor, o Estado garante
continuidade a atividade politica e, no interesse da sociedade, sujeita a vontade de seus
membros a regulamentos racionais explicitos que Ihes orienta e disciplina a agéo.

Partindo da premissa de que, em contexto estatal, a dominacdo legal se apropria de
novas racionalidades que legitimam o exercicio do poder do Estado sobre individuos e grupos
socialmente organizados, Weber (1999) estabelecera um novo paradigma para a
administracdo publica que coloca em relevo 0s aspectos presentes na construcdo do
funcionalismo moderno, quais sejam: (i) competéncias oficiais fixas, em que pese a
observancia a normas, a divisao de responsabilidades e a limitacéo racional da autoridade; (ii)
hierarquia de cargos e da sequencia de instancias, que juntos disciplinam as relagdes de
mando, subordinacdo e recurso mantidas entre dirigentes e funcionarios; (iii) documentos,
objetos e quadro de funcionarios que juntos dao forma ao escritorio, contexto em que se
exercem as atividades profissionais e que, portanto ndo deve ser confundido com o domicilio,
0 que deixa clara a separacdo entre patrimonio individual e institucional, enquanto meio
oficial; (iv) atividade oficial especializada que, via de regra, requer do funcionario instrucao
condizente; (v) emprego da plena forca de trabalho do funcionério, que prevé o exercicio do
cargo como atividade principal ou exclusiva; (vi) regras que orientam a administracdo dos
funcionarios devem ser objeto de aprendizado, sendo seu conhecimento apropriado pelo
funcionario (WEBER, 1999).

No que se refere a hierarquia de cargos, merecem destaque as caracteristicas que

conferem forma e contelido a no¢édo de cargo, tal como Weber (1999) a define:

obrigagbes objetivas; despersonalizado; define-se pelas tarefas a serem
desempenhadas; nomeagdo numa hierarquia rigorosa de cargos (rede escalar);
competéncias funcionais fixas; cargo como profissdo principal; existéncia de
carreira; desempenho atribuido ao cargo e a ideia de um ethos préprio. Quanto ao
seu ocupante: vinculo formal com a administragdo; qualificagdo certificada e
remunerada com salarios fixos e em dinheiro; recebimento de pensdes;
impossibilidade de apropriagdo dos cargos; submissdo a disciplina e ao controle
(CAMARA, 2009, p. 641).

Para Camara (2009, p. 641), se, por um lado, estas caracteristicas decorrem do
reconhecimento da centralidade do cargo para o exercicio da dominagdo legal, por outro
concorrem para a “‘composi¢do do tipo ideal da dominagdo burocratica”, a partir do qual se
configura uma relacdo de trabalho portadora de ethos proprio, que assegura, ndo apenas a
obediéncia do quadro administrativo, como continuidade ao modo burocréatico de organizagédo

no contexto da Administracdo Publica.
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Conferindo énfase as racionalidades observadas no contexto estruturado do Estado,

esclarece Saraiva (2002, p. 188-189) que,

enquanto forma de dominagdo, a burocracia se sustenta sobre o conhecimento
técnico, que além de lhe conferir carater racional, a transforma em instrumento
capaz de assegurar alta eficiéncia administrativa. Isso pressupde certa racionalidade
impessoal que, guiada por regras formais que padronizam e conferem igualdade no
tratamento dos casos, define com precisdo as relagdes de mando e subordinagéo,
mediante a distribuicdo das atividades a serem executadas tendo em vista os fins a
que se visa.

Observe-se que esta forma de funcionamento remete a questdes que, no contexto do
presente estudo, merecem destaque, j& que emprestam fundamento aos principios que
orientam a acdo no campo da administracdo, quais sejam: profissionalizagdo, impessoalidade,
legalidade, formalismo e universalismo de procedimentos (WEBER, 1999). Nesse sentido,

vale destacar o entendimento de Camara (2009, p. 640) de que

da construcdo ideal tipica do autor emerge seu entendimento de cargo publico e o
significado do mesmo no contexto mais amplo do Estado moderno, especificamente
por meio da atividade publica organizada e exercida segundo critérios racionais,
técnicos e legais.

Em primeiro plano, posiciona-se a questdo que propde o entendimento do cargo como
profissdo, entendimento este manifesto tanto na “exigéncia de uma forma¢do fixamente
prescrita, que na maioria dos casos requer o emprego de plena for¢a de trabalho por um
periodo prolongado, e em exames especificos prescritos, de forma geral, como pressupostos
da nomeacao” (WEBER, 1999, p. 200), como no carater de dever que ao cargo ¢ atribuido.

Conforme anteriormente descritas, racionalidades prdprias da administracdo
burocratica moderna que remetem a observancia de regras exaustivas de contetdos
relativamente estaveis, cuja apropriacdo requer a submissdo do funcionario a um rigido e
continuado programa de treinamento e a exames especiais que o habilitam ao exercicio
profissional de um dado cargo publico pelo qual é remunerado (WEBER, 2002).

Ja no que concerne a autoridade conferida ao funcionario, sustenta o autor estar esta
amparada na mesma base legal que a limita. Ressalte-se que € na perspectiva de sua
regulacao, criacao e distribuicdo, que a autoridade tem seu alcance estendido a esfera politica,
seja pelas prerrogativas de que faz jus em virtude do cargo, seja pela forma em que € este
distribuido (CAMARA, 2009, p.641-642).

Considerando que € por meio das instituices que a burocracia exerce dominagao
sobre a coletividade, sustenta Weber (2002) seu posicionamento quanto a necessidade de se

restringir 0 acesso ao emprego publico a individuos que, de fato, reinam as qualificagdes
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profissionais previstas em regulamento, 0 que torna prescritiva a adogdo de critérios técnicos
e impessoais ao recrutamento e selecdo de candidatos.

Ha&, no entanto, outra questdo a considerar: o condicionamento do acesso ao cargo a
nomeacao por instancia superior que, segundo Weber (1999), favorece a subordinacdo do
funcionario a um sistema disciplinar baseado nos principios da hierarquia dos cargos e niveis
de autoridade. Desses principios emergem relacGes de poder que, nos atributos do cargo, se
consolidam segundo uma logica impessoal de mando e subordinacdo que, per si, justifica a
essencialidade da supervisdo dos postos inferiores pelos superiores (WEBER, 2002).

Em troca de uma existéncia segura e da possibilidade de desfrutar de uma elevada
estima social estamental, condiciona-se a ocupacao do cargo a aceitacdo pelo candidato de
uma espécie de pacto de fidelidade para com aquele e para com a finalidade objetiva e
impessoal que lhe justificara a criacdo, bem como da impossibilidade de acesso aos meios
(WEBER, 1999). No tocante a essa pretensa seguranca, adquire relevancia a proposta de
vitaliciedade do cargo’ que, segundo enfatiza Weber (1999), ndo configura direito de posse
sobre o cargo, mas, tdo somente, um mecanismo que ao funcionario concede certas garantias
contra arbitrariedades que venham a culminar com sua transferéncia, ou mesmo, seu
afastamento do cargo. Garantida ao funcionario relativa estabilidade no cargo, outros
beneficios Ihe foram dados por acrécimo.

Pelos servicos prestados a administracdo, sdo os funcionarios remunerados em bases
fixas®, cuja escala se conforma a responsabilidade afeta as posi¢des que ocupam na “ordem
hierarquica das autoridades” (WEBER, 1999, p. 204), bem como assistidos em sua velhice
com uma pensdo vitalicia para compensar 0s anos que, por opcao ou vocacao, tenham aqueles
dedicado ao Estado. Além disso, lhes é facultado, em sua trajetoria profissional na
Administracdo, percorrer uma carreira dos cargos inferiores aos superiores na hierarquia das
autoridades.

Muito embora os escritos weberianos ndo tragam explicito um conceito de carreira,
assinala Weber (1999) que, estimulados pela perspectiva de ascencdo nas respectivas
carreiras, os funcionarios nelas progridem em decorréncia do mérito (aqui entendido como
desempenho), do tempo de servico ou de ambos, critérios cuja objetividade Ihes liberta do

arbitrio de seus superiores, ainda que a estes permanecam submissos em termos disciplinares.

7 Avitaliciedade do cargo é adotada como regra mesmo em contextos em que, oportunamente, demissées ou
reconfirmagdes periddicas possam vir a acontecer (WEBER, 1999, p. 204).

8 «A seguranca relativamente alta da subsisténcia do funcionario e também a recompensa que representa a estima
social fazem com que [...] os cargos publicos sejam muito concorridos, 0 que permite salarios relativamente
baixos na maioria dos cargos” (WEBER, 1999, p. 204).
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Nesse sentido, pode-se afirmar que, se Weber néo chegou a definir carreira, a0 menos
Ihe preparou as bases para a sua organizacdo ao delinear os critérios que objetivamente
oportunizariam ao funcionario a ascensdo na estrutura em que os quadros se distribuem
(WEBER, 1999). Nessa perspectiva, fica clara a vinculacdo do meérito com o processo de
avaliacdo de desempenho quando, acerca das condigdes previstas para a referida ascensao e a
despeito de um dileto mecanicismo temporal da parte dos funcionarios, aponta o autor uma

tendéncia a opcdo pela objetividade meritocratica:

(...) Eventualmente, num sistema muito desenvolvido de exames especificos, toma-
se em consideracdo a nota deste exame, a qual constitui, de fato, em alguns lugares,
um character indelebilis, vitaliciamente vigente, do funcionario. Em conexdo com o
pretendido fortalecimento do direito ao cargo e com a tendéncia crescente a
organizagdo estamental e seguranca econdmica dos funcionérios, este
desenvolvimento tende a tratar os cargos como “prebendas” dos qualificados por
diplomas (WEBER, 1999, p. 204).

Dos argumentos expostos, procurou-se extrair os elementos estruturantes presentes na
burocracia weberiana que oferecam subsidio a contrucdo de uma nocdo de carreira
conformada ao ideario de Max Weber. Partindo da premissa que a idéia de carreira somente
encontra sentido em contextos burocraticos, merecem destaque o0s seguintes aspectos: (i)
estrutura de cargos hierarquicamente organizada; (ii) atribuigdes, responsabilidades e
competéncias do cargo precisamente definidas; (iii) requisitos para um desempenho eficiente
da funcdo inerente ao cargo; (iv) perspectiva de progressdo na hierarquia definida, segundo
critérios de mérito e antiguidade; e (v) remuneracdo progressiva conformada a ascen¢do na
cadeia hierarquica.

Sintonizado com os aspectos acima enderegados, Santos (1996, p. 10) define carreira
como “o conjunto de classes da mesma natureza de trabalho, escalonadas segundo o nivel de
complexidade e o grau de responsabilidade dos cargos que as compde, dentro do qual se da o
desenvolvimenteo profissional do servidor”. Atribuindo ao conceito a qualidade de construto,
o autor salienta a vinculagdo deste com outros conceitos de igual natureza, como os de “cargo
publico, plano de carreira, promogao e desenvolvimento” (SANTOS, 1996, p.10).

Considerando que o conceito de carreira apresentado faz mencao as classes, conceito
igualmente relevante no que tange a organizacéo de carreiras, conveniente se mostra defini-lo

neste momento:

Grupo de cargos (...) com suficiente semelhanca quanto as tarefas, responsabilidades
e autoridade respectivas, de modo que o mesmo titulo descritivo possa ser
convenientemente usado para designar cada cargo participante da classe, que os
mesmo requisitos de educagdo, experiéncia, capacidade, conhecimentos,
proficiéncia, habilidade e outras qualificagdes devam ser exigidos dos ocupantes,
que se usem os mesmo testes de aptiddo para selecionar os servidores qualificados, e
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que a mesma faixa de salario possa ser aplicada, com justica, desde que sob
condicBes de emprego absoluta, ou substancialmente idénticas. (BARUCK, pp. 76-
77) apud SANTOS (1996, p. 10).

E nas classes de uma carreira que progride o servidor em uma ‘tabela’ que, ndo
apenas conforma a remuneracdo de seus integrantes, mas na qual se graduam as atribuicoes
em termos de complexidade e responsabilidade, tendo em vista a experiéncia que, ao longo
dos anos, supde-se ter acumulado o servidor em sua trajetoria profissional.

A ideia de uma trajetoria profissional para o servidor remete, tanto ao o entendimento
do cargo como profissdo, como ao principio da profissionalizacdo que, entre outros, orienta a
acdo administrativa (WEBER, 1999), o que sugere a investigagdo de como o conceito de
profissionalismo, trazido pela Sociologia das ProfissGes de Elliot Freidson, se aplica a

contextos burocraticos institucionais.

2.2 O Profissionalismo em Contexto Estatal

Considerando a centralidade que o profissionalismo ocupa no contexto deste estudo,
configurou-se oportuna a segmentacdo desta secdo em duas partes. Na primeira delas, é
abordada a base tedrico-conceitual que possibilita a analise das carreiras publicas em uma
perspectiva profissional. J& a segunda subsecdo coloca em evidéncia a insercdo do

profissionalismo na literatura nacional e na realidade politico-administrativa brasileira.

2.2.1 A Sociologia das Profissdes em Freidson

Os estudos sobre as profissfes tiveram inicio ao final da década de 30. Partindo de
uma visdo funcionalista focada em identificar atributos distintivos das profissdes, enquanto
categorias ocupacionais singulares, tais estudos procuravam demostrar de que maneira 0S
valores ligados ao desempenho dos papéis ocupacionais estariam vinculados ao sistema de
valores da sociedade, bem como identificar que fung¢Ges teriam estes papéis no sistema social
(DINIZ, 2001).

Desses estudos, emerge o conceito de profissionalizagdo que, na perspectiva das
teorias atributivo-funcionalistas, assume uma natureza processual que remete a uma sequéncia

temporal de eventos, quais sejam: (i) jornada de trabalho em regime integral; (ii) suporte
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académico objetivando 0 acesso permanente a uma base de conhecimento mais ampla e
complexa; (iii) apoio de associagdes profissionais na busca de um consenso normativo e no
credenciamento e fiscalizacdo da comunidade profissional; e (iv) formulacdo e defesa de um
codigo de ética que regule as relacbes do profissional com seus pares e clientes.
(WILENSKY, 1970 apud DINIZ, 2001).

Observa-se entre os defensores dessa corrente tedrica a recorréncia de certos atributos
na imagem que se tem das profissdes. Sao eles: “presenca de um corpo de conhecimento
especializado, sistematizado e abstrato; autonomia do exercicio profissional; solidariedade
com a comunidade profissional; auto-regulacdo; procedimentos de credenciamento;
autoridade sobre os clientes e codigo de ética” (DINIZ, 2001, p. 22).

Décadas mais tarde, a Teoria do Profissionalismo de Eliot Freidson trouxe para o
estudo das profisses uma nova nocdo de profissionalismo que, segundo Freidson (1998)
emerge das instituicGes e, transcendendo a questdo do status, imprime énfase a producgédo de
identidades ocupacionais distintivas como o conhecimento especializado, 0 comportamento
ético e a relevancia social das atividades desenvolvidas.

Nessa perspectiva, ao transferir o foco do significado de profissdo para o poder que lhe
é inerente, passou a Sociologia das Profiss@es a investigar o0 que, para a sociedade, vem a ser
um profissional, como os profissionais desenvolvem suas atividades individualmente e como
isso exerce influéncia sobre o seu préprio desempenho e sobre a imagem que tem de si
mesmo (DINIZ, 2001).

Se na perspectiva funcionalista, é a profissdo tida como “um agrupamento de papéis
ocupacionais que se distinguem por determinados elementos especificos” (DINIZ, 2001, p.
19), numa perspectiva institucionalista é a profissdo tida como um principio ocupacional de
organizacdo do trabalho ou uma ocupacdo que se diferencia das demais ocupacfes pelo
monopodlio de um conhecimento adquirido mediante formacdo especializada em nivel
superior, requisito indispensavel para acesso ao mercado de trabalho (FREIDSON, 1998).

Tendo em conta a especificidade historica e institucional desta forma de organizacdo
do trabalho, ¢ a profissdo definida por Freidson (1998, p. 33) como “uma ocupagdo que
controla seu proprio trabalho, organizada por um conjunto especial de instituigdes sustentadas
em parte por uma ideologia particular de experiéncia e utilidade”. Nao obstante, assinala o
autor que a base em que se lastreia o poder e os privilégios concedidos as profissdes reside no
rigor de que se reveste o controle da formacéo e do exercicio profissional.

Tendo em conta os conceitos acima enderegados, cumpre destacar sua surpreendente

similaridade com percepcéo de Parsons que, a despeito de seu viés funcionalista, considera 0s
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profissionais legitimos detentores do conhecimento cientifico e tecnolégico e de uma
autoridade que resulta da competéncia técnica especifica e dos padrdes universalmente
instituidos para o desempenho profissional (DIN1Z, 2001).

Muito embora Diniz (2001) considere arbitraria qualquer definicdo de profisséo, ha,
segundo ela propria, certo consenso entre 0s principais autores em definir as profissdes como
“ocupagdes nao manuais que requerem funcionalmente para seu exercicio um alto nivel de
educagao formal usualmente testado em exames e confirmando por algum tipo de credencial”
(DINIZ, 2001, p.18).

Se de um lado, ha consenso quanto ao conceito de profissdo, de outro existe um
dissenso no que tange a aplicabilidade dos pressupostos ‘profissionalistas’ a contextos
burocraticos. Do ponto de vista dos funcionalistas, a improbabilidade de um exercicio
profissional autbnomo em contextos burocraticamente organizados torna os conceitos de
profissdo e de burocracia incompativeis, posicionamento que, por si s6, impossibilitaria a
classificacéo dos servidores publicos como uma categoria profissional (DINIZ, 2001).

Em contrapartida, vista por uma lente histérico-comparativa, a antitese entre
burocracia e profissionalismo € considerada inconsistente, haja vista a complementaridade e
0s inimeros pontos de convergéncia que se verificam entre a burocracia weberiana e 0
conceito de profissdo, merecendo destaque a postura altruista do profissional que coloca o
bem-estar da sociedade acima dos proprios interesses (DINIZ, 2001). Conforme elucida
Gispen (1988) apud Diniz (2001, p. 27),

0 servico burocratico requer exames, qualificaces especiais e treinamento, tal qual
ocorre com as profissdes. (...) Weber se refere ao “fechamento” (closure) do
funcionalismo, que claramente corresponde ao ‘“fechamento” das profissdes.
Identifica ainda burocracia com o progresso da especializacdo (...) e expansdo das
escolas profissionais. (...) A burocracia procede objetivamente, em direta
conformidade com o que se reivindica para as profissdes. O sigilo da burocracia tem
seu paralelo no autopoliciamento e no conhecimento esotérico das profissdes, no
carater opaco das recomendacdes e dos diagnosticos profissionais. A autonomia das
profissGes, quase absoluta, e & reputacdo da autoridade profissional legitima,
corresponde & tendéncia da burocracia de emancipar-se de seu senhor e se
transformar em uma entidade corporativa com poder autocratico, constituindo ela
prépria a Unica fonte de autoridade legitima.

ldéntica posicdo é adotada pelo enfoque institucionalista que realga, ndo apenas o
papel do Estado no desenvolvimento do profissionalismo, como a aplicabilidade dos seus
conceitos em contextos burocraticos. Na medida em que se encontram respaldados por um
conhecimento especializado, tanto quanto os demais profissionais, tém os burocratas

“liberdade para agir em conformidade com seu proprio julgamento no desempenho do
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trabalho profissional e na supervisdo de seus assistentes” (FREIDSON, 1986, apud DINIZ,
2001, p.28).

Sustenta Freidson (1998) que o exame do desempenho profissional em contextos
organizacionais tem revelado um crescente afastamento da hipoOtese de que os controles
burocréticos nivelam os profissionais aos trabalhadores industriais, mas isso iria de encontro a
proposta de profissionalizacdo do servico, conduzindo-o rumo a uma desprofissionalizacao®,
que somente seria plausivel se intensificados os controles burocraticos.

N&o obstante, ha certas similaridades que merecem destaque, como o fato de que, em
mercados de trabalho ocupacionalmente controlados, assim como ndo cabe aos consumidores
a decisdo sobre quem empregar, restando-lhes a escolha entre os profissionais credenciados,
tampouco os gerentes tém liberdade para criar e ordenar funcGes na organizacdo sem antes
“projeta-las em torno das séries particulares de tarefas desempenhadas pelas ocupagdes,
podendo contratar apenas membros autorizados dessas ocupacles para desempenhd-las”
(FREIDSON, 1995, p.3).

Enfatizando as racionalidades presentes no controle ocupacional do proprio mercado

de trabalho, argumenta o autor que

um mercado de trabalho ocupacionalmente controlado (...) reserva também aos
membros da ocupagdo o direito de supervisionar e avaliar o trabalho, que
estratificaria a ocupacdo entre aqueles que Sdo gerentes e supervisores e 0s que
desempenham o labor produtivo basico (FREIDSON, 1995, p.3).

Essa reserva remete ao ‘encerramento social’ weberiano, ao que Freidson (1995)
denomina ‘reserva de mercado de trabalho’, na medida em que assegura aos membros de uma
ocupacdo fechada, credenciais para uma possivel contratacdo ou consulta e controle restrito
sobre o contetdo do préprio trabalho (FREIDSON, 1998), privilégio que traz luz as noc¢des de
autonomia e expertise.

Ressalta Freidson (1998) apud Diniz (2001, p. 28) a peculiaridade da posi¢do dos
empregados em contextos organizacionais, onde “a autonomia de que gozam impele-0s, pela
prépria l6gica organizacional, a assumir fungdes de supervisdo mais assemelhadas a cargos
administrativos”.

No entanto, para conseguir 0 necessario mandato e jurisdicdo para deliberar em
determinadas searas e em determinados territorios, devem os membros recorrer a arranjos

institucionais que Ihes garantam representatividade no processo de construcdo e consolidagéo

? “Ocupagdes ‘profissionalizadas’ séo impelidas ladeira abaixo por diversos fatores e se tornam ‘menos profissdo”” (DINIZ, 2001, p. 14).



40

de sua identidade profissional perante a sociedade, estratégia que remete a um importante
conceito na seara do Profissionalismo: o de auto-regulacdo (FREIDSON, 1998).

Ja a nocdo de expertise ou ao monopdlio do conhecimento abstrato. Nesse sentido,
salienta Freidson (1998) que, além de ser socialmente relevante, deve a profissdo reunir

competéncias altamente especializadas, bem como,

métodos seletivos e restritivos de recrutamento de novos membros por meio de
critérios de triagem da capacidade ou probidade, e a manutencao de instituicGes de
treinamento suficientemente padronizadas para permitir supor que todos os que
completem com éxito seu treinamento terdo uma competéncia ao menos
minimamente aceitavel (FREIDSON, 1998, p. 219).

Para Freidson (1998), a elevacdo do nivel de escolaridade e a valorizagdo do status
profissional dos trabalhadores minimiza o controle da administracdo sobre os trabalhadores,
que passam a exercer, de forma autbnoma, o controle e a autoridade sobre o proprio trabalho.
Reforcando a importancia do conhecimento em contextos burocraticos, o autor assinala ser
este o fator que, em esséncia, confere aos profissionais, condi¢cbes privilegiadas sobre os
demais trabalhadores. E nesse sentido que o autor assinala que as profissdes detém o poder.

No entanto, adverte Freidson (1998, p. 104) que

o conhecimento em si ndo da um poder especial: somente o conhecimento exclusivo
da poder a seus detentores. E tal poder é obtido precisamente no principio
ocupacional de organizagdo, pelo qual o recrutamento, o treinamento e o
desempenho do trabalho de criar, disseminar e aplicar conhecimento sdo controlados
pelas “ocupagdes de conhecimento”.

No que se refere ao treinamento, insere-se este entre as principais estratégias de
profissionalizacéo do trabalhado, sendo legalmente definido™® como a “aquisi¢io de técnicas
especificas para a realizacdo de um determinado tipo de trabalho, ou (...) a aquisi¢do de uma
soma definida de conhecimento especifico, sem o apoio na formacdo sobre o contexto amplo
da vida profissional” (WARDE, 1983, p. 165).

N&o obstante, considera Freidson (1998) ilusoria a supremacia do conhecimento sobre
recursos sociais disponiveis no grupo, quando o que estd em jogo € o controle concernente a
divisdo do trabalho, razdo pela qual repudia excessos que se verificam na definicdo dos
requisitos de qualificacdo para o exercicio de certos cargos, considerados os critérios da
divisdo social do trabalho. Enfatizando a ideologia que tais excessos evidenciam, argumenta o

autor que

seja verdadeiro ou falso o conhecimento, desinteressado ou interessado o motivo, as
alegacdes de conhecimento funcionam como ideologias e podem ser avaliadas
independentemente de sua validade por seu papel na obtengdo de apoio publico e
legislativo para uma ocupacdo organizada (FREIDSON, 1998, p. 105).

'° CFE, Parecer n° 76/75, In: WARDE, 1983, p.159-189).
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Outro importante aspecto enderecado por Freidson (1998) é o credenciamento,
mecanismo que cria para os agrupamentos profissionais um controle institucionalizado sobre
0 acesso aos dominios e sobre o préprio trabalho, condicdo essencial para a conquista de um
espaco proprio na sociedade. Ampliam essa perspectiva, tanto a criagdo de codigos de ética e
de mecanismos preventivos e disciplinares de monitoramento e avaliagdo de desempenho
profissional, como a preservagdo da estrutura formal da autoridade e da cooperacdo entre 0s
pares (FREIDSON, 1998).

No que diz respeito aos processos de interacdo, de fundamental importancia em
contextos profissionais, cumpre trazer luz ao conceito de interagcdo socioprofissional que,
segundo Soares (2008, p.73), remete as “agdes reciprocas entre duas ou mais pessoas, que sao
“produzidas” por ¢ se desenrolam em situagdes de trabalho”, conceito que encontra raizes nas
no¢Oes weberianas de acdo social, interacdo social e relacdo social e que muito se aproxima
do conceito de relacédo social do trabalho.

Enquanto relagbes sociais do trabalho, sdo as interagBes socioprofissionais
classificadas em: (i) “interagdes hierarquicas: com chefias imediatas ¢ superiores”; (ii)
“interagdes coletivas intra e intergrupos: com membros da equipe de trabalho e membros de
outros grupos de trabalho”; (iii) “interagdes externas: com usudrios, consumidores e
representantes institucionais (fiscais, fornecedores)” (FERREIRA; MENDES, 2003 apud
SOARES, 2008, p. 77).

No entanto, ao trazer esses conceitos para o contexto burocréatico, no qual a autoridade
do funcionario é proporcional a abrangéncia de suas atribuicdes e as responsabilidades do
cargo, em conformidade com a hierarquia na qual se insere, observa-se que Freidson (1998),
provavelmente por ndo conceber a hipotese de a supervisao profissional ser realizada por
leigos, ndo deu énfase a questdo dos monopdlios profissionais, nem tampouco a vinculacdo do
conceito de profissdo a nocéo de estamento™.

N&o obstante suas reiteradas criticas a burocracia, Freidson (1998 p. 254) a defende
como “recurso intelectual essencial para conceber a esséncia do espirito ¢ da estrutura (...) dos
orgdos de servicos publicos do Estado”, tanto quanto defende a forma profissional de
organizar o trabalho. Se o espirito de racionalidade formal concorre para a maximizacdo da
eficiéncia, é na estrutura hierarquica e monocratica que estes 0rgdos encontram 0s meios para
0 alcance deste fim (FREIDSON, 1998).

1 «quadro administrativo e estado-maior de dominio caracteristico do patrimonialismo, em que uma minoria

comanda, disciplina e controla a economia e os nucleos humanos” FAORO, 1987, p. 203).
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Tendo por meta “a produgdo de bens e servigos politicamente aceitaveis ao custo mais
baixo possivel para o Tesouro” (FREIDSON, 1998, p. 254), organiza-se a administracéo
publica em uma estrutura piramidal no quais se distribuem verticalmente os distintos niveis de
autoridade e responsabilidade e, horizontalmente, as tarefas, cargos e empregos
especializados, oferecendo concretude ao principio da divisdo do trabalho.

No entanto, argumenta Freidson (1998) que, muito embora ndo tenha Weber dedicado
suficiente atencdo a forma de ligar eficiéncia a definicdo de tarefas, grande énfase deu a
praticas que, segundo o autor, concorrem para uma maior previsibilidade e éxito no
funcionamento da burocracia, como a selecdo por competéncia, a precisa definicdo de
direitos, deveres e responsabilidades do cargo, o ordenamento da autoridade e o registro
formal das regras de conduta profissional.

N&o obstante, alertando para um provavel distanciamento entre a Administracdo e o

tipo de autoridade administrativa esbocado por Weber, argumenta Freidson (1998, p. 99) que

depois que uma ocupagdo se tornou plenamente profissionalizada, mesmo que seu
trabalho continue a ser feito caracteristicamente, numa organizacéo, a administracdo
pode controlar os recursos relacionados com o trabalho, mas ndo pode controlar a
maior parte do que os trabalhadores fazem e como o fazem.

Assim, esclarece Freidson (1998) os limites que o principio ocupacional impde ao
poder administrativo. Ao se colocar nas méos dos profissionais a formulacdo, o controle e a
avaliacdo das estratégias que conformam o proprio desempenho profissional, toma-se da
organizacdo seu legitimo direito de exercer coordenacdo imperativa sobre seus funcionarios,
razdo pela qual o autor recomenda limites ao poder profissional.

No entanto, tal limitacdo tem impacto, ndo apenas na autoridade do agente, mas em
seu prestigio profissional. Assinala Freidson (1998) que o status por ele alcangado decorre da
conquista de certo grau de autonomia profissional, apontando o controle sobre a divisdo do
trabalho, a definicdo de seus conteudos e a avaliacdo técnica como elementos-chave para o
poder profissional, o que tende a ser relativamente facil, haja vista que a simples posse de um
conhecimento especializado, ja habilita um profissional a opinar em todas essas questdes.

Considerando que os valores que norteiam a regulamentacdo do desempenho
profissional variam de acordo com a modalidade profissional e seus valores mais gerais,
assinala Bonelli (1998, p.20) que, “se a autonomia da a medida do prestigio de uma profissao,
é a auto-regulacdo que afere a autonomia profissional”.

Esse posicionamento converge com a visdo de Parsons que assinala que somente 0s
membros de uma profissdo possuem autoridade para interpretar a tradigdo em que se inserem,

segundo o entendimento de que a preocupacdo central de um profissional-tipico deva ser a
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aplicacdo pratica dessa tradi¢cdo em favor da coletividade e ndo em seu proprio favor, o que,
em sintese, define o profissional como “um ‘especialista técnico’ em virtude do seu dominio
tanto da tradicdo, quanto das habilidades necessarias a sua aplicacao” (DINIZ, 2001, p. 19).

Por outro lado, sustenta Freidson (1998) uma tendéncia entre os profissionais de
fazerem uso de padrfes particularistas na avaliacdo do préprio desempenho profissional,
quando as normas e valores tem um peso notadamente inferior ao da opini&o de sua clientela,
0 que revela uma mentalidade individualista pautada numa ética profissional que visa
persuadir a sociedade e o proprio Estado a apoiarem a organizacao formal de uma profisséo,
esfera na qual se torna publica a competéncia e a conduta ética de uma ocupacao.

Observe-se que é do conceito de ‘ocupacdo’, que diz respeito ao “modo genérico de
organizar o trabalho”, que emergem os conceitos de ‘emprego’ (forma menos organizada) e
de ‘profissdo’ (forma mais organizada), estando este Gltimo relacionado a um método que,
contrapondo-se a mao invisivel do mercado perfeito e ao controle administrativo que recorre a
burocracia racional-legal, permite controlar a organizacdo do trabalho com base no
conhecimento e na especializacdo (BONELLI, 1998).

Nesse sentido, adverte Freidson (1998) que a compreensdo de uma profissao requer a
analise dos ”conceitos basicos de trabalho, dos meios pelos quais ele pode ser organizado e
controlado e das instituigdes necessarias para obter ¢ manter essa organizagdo” (FREIDSON,
1998, p. 41). Na visdo do autor, a analise das ocupacGes como casos empiricos individuais

permite a compreensdo de como

a busca da classificacdo em categorias oficiais e, oportunamente, de status legal de
profissdo interage com o desenvolvimento da organizagdo corporativa da ocupagdo e
influencia sua posic¢ao na organizacéo politica e no mercado de trabalho, sua divisdo
de trabalho e as posi¢Bes de seus membros nos ambiente concretos onde trabalham
(FREIDSON, 1998, p. 61).

Imbuido desse propdsito, Freidson (1998) coloca em evidéncia certas conexdes entre
as profissbes e a estrutura social, na medida em que associa a nocdo de ocupacdo as
atividades produtivas sobre as quais se edifica uma sociedade, ao papel daquelas no
reposicionamento social dos individuos e a capacidade que tém estes de se organizarem em
grupos de forma independente e autbnoma. N&o obstante, adverte o autor que a conquista da
autonomia advém da efetiva organizacdo do grupo, processo que remete ao conceito de

profissionalizacao que, nas palavras de Freidson (1998, p 98) assim se define:

processo pelo qual uma ocupacdo organizada, geralmente mas nem sempre por
alegar uma competéncia esotérica especial e cuidar da qualidade de seu trabalho e de
seus beneficios para a sociedade, obtém o direito exclusivo de realizar um
determinado tipo de trabalho, controlar o treinamento para ele e o acesso a ele e
controlar o direito de determinar e avaliar a maneira como o trabalho é realizado.
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Constitui uma base para organizar empregos e trabalho numa divisdo do trabalho
inteiramente diferente do principio administrativo.

Como se pode observar, enfatiza Freidson (1998) a natureza processual do referido
conceito, ao tempo em que revela a intencdo que traz implicita de estabelecer uma direcédo e
uma intensidade para o status que uma dada ocupacdo. Muito embora sinalize a intencdo de
garantir exceléncia ao trabalho em beneficio da Sociedade, a profissionaliza¢do, enquanto
processo, pode servir apenas para mascarar inten¢es de garantia de emprego ou da melhoria
da situacdo econdmica, das condigdes do trabalho ou do status de uma determinada categoria
ocupacional. Nesse sentido, acrescenta o autor que

algumas formulagdes socioldgicas sdo empregadas, em parte, como base racional e
justificativa para a criagdo das categorias ocupacionais oficiais pelas quais modernos
6rgdos do governo e das empresas separam e classificam as ocupagdes com vistas a
justificar requisitos de empregos, remuneragdes e diferenciais de salarios (...), Essas
categorias oficiais, ou titulos, e os critérios pelos quais sdo constituidas propdem
contingéncias criticas para as recompensas atribuiveis a uma ocupacdo, inclusive o
status de “profissdo” (FREIDSON, 1998, p. 56).

Ressalte-se que, na burocracia estatal, esse status se reflete na participagdo dos
servidores na proposicao e implementacdo das politicas publicas, papel que os diferencia das
demais categorias profissionais, cuja compreensdo requer uma analise mais aprofundada de
suas origens e das estruturas e mecanismos que oferecem sustentacdo ao gerenciamento da
forca de trabalho pelo Estado, em que pese a racionalizacdo do trabalho e o incremento da
eficiéncia no Servigo Publico.

Contudo, adverte Muniz (1995) que o fato do servico publico ndo sofrer as pressdes do
mercado competitivo exercidas sobre o setor privado faz com que, a questdo da eficiéncia,
seja atribuido um menor peso no setor publico que no setor privado, postura que concorre
para a consolida¢do de uma imagem dos “servidores publicos como um dos principais agentes
da ineficiéncia, incompeténcia e paralisia da maquina administrativa” (MUNIZ, 1995, p. 8)
resultante da frustracdo das expectativas da sociedade, que ndo vém seus direitos e
necessidades plenamente atendidos pelo Estado.

Possuindo raizes na prépria missdo do Estado que, propondo-se a universalizacdo do
acesso aos servicos sociais por ele produzidos, procura estendé-lo a toda a sociedade, contexto

em que

o servidor publico, enquanto mediador do cidaddo demandante e o Estado prestador
do bem-estar, torna-se uma figura comprimida entre a pretensa racionalidade
normativa de uma estrutura organizacional e a passionalidade individual dos
cidaddos na procura da satisfacdo de suas necessidades e direitos (MUNIZ, 1995, p.
8)
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Desse modo, enfatiza a autora o duplo papel exercido pelo servidor publico. Se na
qualidade de agente do Estado, presta aquele servigos a Sociedade, na qualidade de seu
legitimo integrante, nela constrdi, de forma critica e participativa, a no¢do de cidadania.
Ressalte-se que, na visdo de Machado (2003, p.6), “construir a cidadania significa a
construcdo dos instrumentos que possibilitem uma articulagcdo adequada entre os interesses
dos individuos e os da sociedade, entre nossos mais caros projetos pessoais e 0s projetos que
alimentamos coletivamente”. E, portanto, na articulacdo entre o interesse pessoal e coletivo,

que se localiza a nogédo de cidadania.

2.2.2 O Profissionalismo na ética do Servico Publico

A nocéo de profissionalismo, enfatizada na secdo anterior, reforca o fato de que nem
toda ocupacdo chega a constituir uma profissdo, se considerado o seu significado estrito.
Nesse sentido, vale lembrar que o vinculo que une a nocdo de profissdo aos seguintes
requisitos: competéncia técnica adquirida mediante especializacdo formal e acimulo de um
variado repertério de experiéncias (expertise); compromisso com o interesse publico no
exercicio de sua funcdo social; e a auto-regulacdo desse exercicio por meio de associacfes de
classe e de um cddigo de ética que conforma a conduta profissional dos associados
(MACHADO, 2003).

N&o obstante esteja o profissionalismo atrelado a no¢do de know how no ambito de
uma determinada competéncia, também traz implicita a mobilizacdo do individuo no sentido
de comprometé-lo com um projeto coletivo fundamentado em principios e valores
socialmente pactuados (MACHADO, 2003).

No entanto, adverte Machado (2003) que, principios e valores ndo impedem que uma
profissdo se desvie do ideal de profissionalismo que se pretende ter consolidado. Ainda que
enderecem ao amadorismo, a desonestidade, ou ao corporativismo, quando 0 compromisso
com a categoria suplanta o compromisso com o interesse publico, “tais possibilidades de
desvio, no entanto, devem apenas servir de alerta, nem de longe contaminando a
caracterizacao pretendida do exercicio profissional” (MACHADO, 2003, p. 6).

Reforga-se, com isso, 0 comportamento ético associado a pratica de uma profissao.
Pautando-se em principios altruistas, deve o profissional pautar sua agdo em um repertério de
valores socialmente acordados, sobretudo no servico pablico, no qual, via de regra, o interesse

publico prevalece sobre quaisquer outros interesses (MACHADO, 2003). Isso remete a
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essencialidade da ética no trato com a coisa publica, e a institucionalizacdo de um codigo de
ética'” que instrumentalize a preservaco dos valores e principios da Administracdo, enquanto
requisito para o desenvolvimento econdmico e social de um pais (CAIDEN; VALDES, 2012).
Segundo Caiden e Valdés (2012, p. 141), a efetividade do Estado requer o

robustecimento das instituigdes publicas na elaboracéo de restrigdes efetivas a ages
arbitrarias, no combate a corrupgdo, na promocgdo de incentivos aos servidores
publicos para melhor desempenho, e tornar o Estado mais afeito as necessidades do
povo, aberto a participacdo publica, descentralizando poder e recursos, €
fortalecendo o profissionalismo no servi¢o publico.

As expectativas em torno dos servidores plblicos de carreira®® revelam uma forte
demanda pela profissionalizacdo do servi¢o publico, haja vista que a proficiéncia em um
oficio advém de multiplos predicados que transcendem aos requisitos associados a uma
ocupacdo comum. Espera-se, entre outras coisas, que o servidor seja agente de mudancas no
plano social e que, portanto, planejem, formulem e implementem politicas publicas, eduquem,
socializem, intervenham, mas, para tanto, ha que se ter, no servi¢o publico, uma infraestrutura
profissional condizente (CAIDEN; VALDES, 2012). Para Caiden e Valdés (2012, p. 143),

O profissionalismo no servigo puablico ndo é apenas mais uma tarefa ou ocupacéo.
Representa uma vocacdo desafiadora envolvendo o cometimento de servir ao
publico, promovendo seu interesse e evitando tentacfes de colocar-se antes de seus
deveres publicos, obrigac6es e responsabilidades. Isso compreende que as agdes, ou
os comportamentos do profissional, estejam sempre abertas ao escrutinio publico, e
sujeitas & avaliagdo puablica até mesmo quanto a omissbes em agir. (...) Ndo ha
limites temporais; o apelo é constante, até mesmo no periodo de férias. Ou seja, 0
publico é chefe exigente e ndo especialmente empregador-compensador.

Espera-se do servidor que se comprometa com a essa ‘vocacao desafiadora’, mas ndo é
iSSO que se observa na pratica, seja pelo excesso de seguranca de que gozam o0s servidores, ou
pelo pouco incentivo que recebem no sentido de aprimorarem préprio desempenho. Percebe-
se no servidor forte tendéncia & acomodagdo, assim como & priorizagdo de regras em
detrimento do bem publico, razdo pela qual deve a Administracdo recorrer a controles
externos e a instrumentos que possibilitem a mensuracdo de desempenho (CAIDEN;
VALDES, 2012).

12 O Decreto n° 1.171, de 22 de junho de 1994, que “aprova o Cédigo de Etica profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo
Federal”, estabelece as regras deontologicas que regem os principais deveres do Servidor Publico, as vedacdes a que estdo sujeitos, e
estabelece a necessidade de criagdo de Comissao de Etica, em todos os 6rgdos e entidades da Administragdo Piblica Federal direta, indireta,
autéarquica e fundacional, ou em qualquer 6rgéo ou entidade que exerca atribuicdes delegadas pelo poder publico (CAIDEN; VALDES, 2012,
p. 141).

B ALeines.1 12, de 11/12/90, “que dispde sobre o regime juridico dos Servidores Publicos Civis da Unido, das autarquias e
das fundagdes publicas federais,” com as alteragdes advindas com a Lei n® 9.527, de 10.12.97, estabelece o regime disciplinar
dos servidores, enuncia deveres (art. 116); proibices (art. 117); responsabilidades (arts. 121 a 126) e penalidades a que estdo
sujeitos os servidores, na esfera administrativa (art. 127 a 142) (CAIDEN; VALDES, 2012, p. 141).
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Essa visdo oferece um contraponto ao entendimento de Doria (1994), para quem a
conduta do servidor é exemplo para toda a sociedade. Préticas toleradas no Servigo Publico
rapidamente se replicam no setor privado. Portanto, o exercicio do papel de agente de
mudanca que do servidor espera a sociedade, remete ao compromisso dos servidores de
carreira com uma conduta rigorosamente pautada na observancia dos principios e valores da
Administracgéo.

Demandas conflitantes, valores concorrentes, arranjos institucionais, pressdo dos pares
e cultura organizacional sdo fatores que, entre outros, exercem mais ou menos influéncia na
conduta profissional do servidor, conforme o nivel de consciéncia e de controle a que esteja
sujeito. H4, portanto, diversas varidveis a considerar quando a eficiéncia do setor publico é
colocada em discussdo (CAIDEN; VALDES, 2012).

A exemplo de outras categorias profissionais, as profissdes do servico publico sdo
conformadas a um sistema do mérito que, ao tempo em que restringe 0 acesso ao cargo
publico, também impde conducgdes para a promoc¢do do servidor na respectiva carreira, como
estratégia para impessoalizar o processo de recrutamento e selecdo de servidores, estimular a
auto-formacédo e, com isso, melhorar as condi¢Ges de trabalho e a qualidade do Servico
Publico. De acordo com Caiden e Valdés (2012, p. 149),

a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacdo prévia em
concurso publico entre os talentosos, e a progressao é também fundada entre os que
se destacam. As mais altas posi¢Ges sdo ocupadas pelos profissionais mais capazes,
escolhidos por critérios que incluem competéncia, conhecimento, inovacdo e
contribuigdo a profissdo.

A compreensdo de que a flexibilidade e a autonomia conquistadas por uma profissao
decorrem dos padrdes de desempenho apresentado por seus integrantes, faz com que estes se
interessem em alcangar padrdes mais elevados de qualidade e produtividade. N&o obstante, as
condicdes de autonomia e independéncia que, em geral, se verificam nas profissoes
tradicionais, ndo se replicam nas profissdes da area publica, tendo em vista a subordinacéo
politica a que se encontra sujeita a burocracia estatal (CAIDEN; VALDES, 2012).

Contemporénea a emergéncia do capitalismo no século XIX, a burocracia surgiu da
necessidade de distinguir o publico do privado e a politica da administracdo, para, assim,
livrar o Estado de ameagas como a corrupg¢ao, 0 nepotismo e 0 empreguismo.

Ancorada na ideia de profissionalismo implicita na dominacdo racional-legal
weberiana, foi a moderna administracdo burocratica implantada no Brasil no inicio do século
passado. Apoiando-se em elementos como o saber, a competéncia, a integridade, a

impersonalidade, a independéncia e certa ética do bem comum ou do interesse geral”
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(CHANLAT, 2002), defende a burocracia um Servi¢o Publico racional, profissionalizado e
imune a praticas patrimonialistas que, ainda hoje, prevalecem no cotidiano das distintas
esferas da Administracdo (VIEIRA, 2008).

A partir desse ponto, segue o estudo pela analise dos mecanismos estruturantes
empregados na implantacdo e modernizagdo da burocracia brasileria ao longo das Gltimas
décadas. Busca-se, com, isso, a descoberta de elementos que favoregcam a compreensdo dos
arranjos organizacionais que, direta ou indiretamente, exercem influéncia sobre o processo de

profissionalizacdo do Servigo Publico.

2.3 A Organizacao do Executivo Federal

No sentido de clarificar a nocdo de carreira tal como é expressa na organizagao, optou-
se por reconstrui-la a partir do referencial simbolico presente nos esfor¢os reformistas que
gradualmente conformaram as estruturas da Administracdo. Iniciando pela Lei do
Reajustamento (Lei n° 284/1936), segue-se pela analise das iniciativas reformistas que, desde

entdo, se sucederam.

2.3.1 Emergéncia do Conceito de Carreira®

Lancando luz sobre os motivos que levaram a implantacdo da burocracia weberiana na
administracdo publica brasileira, Costa (2008, p. 844) a justifica na premente necessidade de
fazer frente ao padrdo clientelista e andrquico que caracterizava Estado oligarquico, cujas
estruturas “ja ndo se prestavam as novas formas de intervencdo no dominio econémico, na
vida social e no espaco politico remanescente”. Foi com esse argumento que a Revolugdo de
1930 dera inicio ao movimento de modernizacdo do Estado, cujo principal desdobramento

remete a

cria¢do do Estado administrativo no Brasil, através de dois mecanismos tipicos da
administracdo racional-legal: estatutos normativos e 6érgdos normativos e
fiscalizadores. A abrangéncia desses estatutos e érgdos incluia areas tematicas

' Dada a escassez de material académico consistente, o estudo da Era Vargas baseou-se, basicamente, na obra
Administrativa na era de Vargas de autoria de Beatriz Wahrlich (1983), que ndo apenas reline os principais
episadios que, ao longo do periodo, marcaram a evolucéo da administragdo publica brasileira, como também Ihes
concede uma interpretacdo isenta e muitissimo bem fundamentada.
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classicas que, até hoje, se revelam como estruturantes da organizacdo publica:
administracdo de material, financeira e de pessoal (LIMA JUNIOR, 1998, p.5).

Segundo Wahrlich (1983), a preocupacdo com a modernizacdo da administracéo ja se
fazia presente nos discursos de campanha proferidos por Vargas, que somente antevia solucéo
para o ‘problema do funcionalismo’ com a redu¢@o dos excessivos e dispendiosos quadros e a
adequacao dos vencimentos e beneficios dos funcionarios aos atributos que deles se pretendia
exigir, em termos de qualificacdo técnica, desempenho e dedicacdo. Acrescenta a autora a
atencdo desde entdo deferida por Vargas a questdes como a eficiéncia na prestacéo do servico
publico e a dignificacdio da funcdo publica, revelando uma “nitida preocupagdo com a
Administracdo, sob a tonica da eficiéncia ¢ da moralidade” (WAHRLICH, 1983, p. 3).

Decorrente da desorganizacdo administrativa e da transformacao do emprego publico
em moeda de troca por favores politicos, 0 emperramento da maquina governamental nao
apenas desfavorecia a imagem do funcionario publico perante a sociedade, como causava
revolta no povo brasileiro que, diante da conduta de seus representantes, ndo tinha com quem
contar para defender os interesses da coletividade (WAHRLICH, 1983). Argumenta Wabhrlich
(1983, p. 8) que também os governantes se ressentiam da “quase absoluta incapacidade da
Administracdo Puablica para atender, em seu funcionamento, os objetivos capitais do
Governo”, assim como da auséncia de coordenagdo, harmonia € cooperacdo nos servigos
publicos, razdo pela qual se configurava essencial o fortalecimento do sistema presidencial no
pais.

Ap6s um ano de governo, Vargas reafirmou sua opcdo pelo sistema do mérito e pela
classificacédo racional dos cargos publicos em manifesto a nacdo proferido a 3 de novembro de
1931, quando destacou a constitui¢do de uma Comissdo Central responsavel pelo “exame das
reparticdes publicas, revisdo e redugdo dos quadros e respectivas despesas”, revisao de
vencimentos para “extinguir as dessemelhangas existentes e equiparaveis por categorias de
funcdes”, e a necessidade de promulgacao do “estatuto dos funcionarios publicos, regulando,
sob normas severas, 0 processo de admissdo, exoneracao e promocao, tudo dentro do critério
de justica e selecionamento de capacidades, de sorte a acabar com o0 nefasto regime de
empenho e de filhotismo” (WAHRLICH, 1983, p. 58).

Dentre 0s numerosos atos legislativos referentes a composi¢do de quadros de pessoal
no periodo de 1930 a 1934, merece destaque a reorganizacéo do corpo diplomético®®, quando
fora consagrado o principio da carreira especializada; a criagdo do Conselho Federal de

Comeércio Exterior e do Instituto Nacional de Estatistica; e a reestruturacdo técnica do

> Decreto n° 23.483 de 21 de novembro de 1933.
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Ministério da Agricultura, em virtude do avanco que representara a época (WAHRLICH,
1983).

A despeito de todo o esforco reformista empreendido no sentido da obtencdo de
racionalidade, economia e eficiéncia da administracdo, conclui Wahrlich (1983) terem sido
escassos os resultados, dada a incoeréncia entre as iniciativas conflitantes e a inexisténcia de
um plano que provesse diretrizes gerais a serem uniformemente seguidas por todos os setores
da Administragdo. Acrescenta a autora que “somente no periodo seguinte, sob a égide da
Constituicdo de 1934, comecou a frutificar a ideia de elaborarem-se normas gerais, que
levassem aqueles propositos de racionalidade, eficiéncia e economia a resultados efetivamente
objetivos” (WAHRLICH, 1983, p. 65).

Importante destacar a forte influéncia exercida pelas teorias da organizacdo do
processo de trabalho industrial na consolidacdo desses propositos, conforme salienta Muniz
(1995, p. 9):

Enquanto a influéncia de Weber é moderadamente identificada na tentativa de
constru¢do de um “status” para o servidor publico, Taylor e Ford comparecem nos
mecanismos de controle da forca de trabalho — na criacdo de privilegiados setores de
planejamento, no parcelamento das atividades dos servidores menos qualificados, na
especializacdo dos mais competentes e nos proprios planos de cargos e salarios que
descrevem para cada funcao o detalhamento de rotinas e salarios diferenciados.

Ainda segundo a autora, a introducdo do Taylorismo no Brasil ndo somente teve o
apoio incondicional de Getulio Vargas, como convergia com 0s anseios do emergente
empresariado da época, em virtude dos mecanismos de controle e das sofisticadas técnicas de
divisdo de tarefas que preconizavam. Importante destacar que, no contexto da Administracao
Publica Federal, o Taylorismo ganhou félego por intermédio das iniciativas do DASP no
sentido de “implantar técnicas racionais nas atividades administrativas” (MUNIZ, 1995, p.
10).

A relevancia e complexidade da missdo justificara a constituicdo de duas
subcomissbes incumbidas de proporem o reajustamento dos quadros do servigco publico civil.
Liderada por Mauricio Nabuco, a primeira delas apresentara, em setembro de 1935, projeto de
lei conhecido por Projeto Nabuco. Partindo de suas orientagdes e considerando a opcao de
Vargas por um reajustamento baseado no regime de carreiras, a Comissdo do Reajustamento
apresentou-se, em agosto de 1936, o projeto que veio a ser convertido em Lei®,
proporcionando, pela primeira vez & administracdo instrumentos para definicdo de um plano

de classificacdo de cargos que garantisse aos funcionarios, ndo apenas uma remuneragao

' Lei n° 284, de 28 de outubro de 1936, que vigorou até sua revogacao pela Lei n° 3.780, de 12 de julho de 1960.
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adequada as funcbes desempenhadas, como também um critério equitativo para a ascensao
nas respectivas carreiras (WAHRLICH,1983).

Nos termos da Lei, 0s cargos e carreiras que a época integravam 0s quadros do
funcionalismo foram agrupados em carreiras distintas dividas em classes, excetuando-se 0s
que, dada a natureza de suas atribui¢@es, ndo se submetiam ao principio geral de formacéao de
carreiras, entdo adotado para os funcionérios civis federais®’.

Completados dois anos de efetivo exercicio na classe, o funcionario fara jus a
promoc&o para a classe imediatamente superior na respectiva carreira'®. Contudo, no que diz
respeito as promocdes, reza a Lei que estardo estas equitativamente submetidas aos critérios
de antiguidade e merecimento. Ressalte-se que as promogdes por merecimento serdo feitas
dentre os funcionarios constantes da lista triplice, previamente organizada para cada carreira
segundo o critério de antiguidade®, exceto quando a promogdo conduzir o funcionario &
ultima classe da respectiva carreira, caso em que a promog¢do se da por merecimento
absoluto®.

Adverte Wahrlich (1983) que, muito embora tenha a Lei de Reajustamento inovado ao
adotar a nogdo de carreira para melhor caracterizar os agrupamentos de cargos®* de mesma
natureza, nenhum valor agregara & nocéo de classe?” enderecada pelo Projeto Nabuco, haja
vista que a esta ndo fora incorporada a gradacdo por responsabilidade que a conformaria a

visdo racionalista de administracdo de pessoal. Nesse sentido, reforca a autora que

na Lei n° 284, a “divisdo do trabalho de acordo com a diferenciacdo entre espécie e
natureza do trabalho” produziu as carreiras; mas as classes ndo representavam a
“divisdo do trabalho de acordo com a gradagdo por autoridade e responsabilidade”, e sim
apenas oportunidade para acesso salarial em fungdo da antiguidade e do merecimento”?
(WAHRLICH, 1983, p. 107).

A despeito das criticas que tenha vindo a suscitar, ha que se reconhecer o feito de ter
Lei do Reajustamento dado concretude ao sistema de mérito para ingresso e progressao nas
carreiras do setor publico. Instituido pela Constituicdo de 1934, o Concurso Publico abriu
espaco para 0 permanente aperfeicoamento e a progressiva racionalizacdo dos servicos e
reparticdes publicas, propiciando a harmonizacao entre os interesses dos funcionarios e os da

Y Ibid. art. 1° a 2°.

¥ bid. art. 34.

9 Lei n° 284, art. 37: A antiguidade sera determinada pelo tempo liquido de efetivo exercicio na classe a que
pertencer o funcionério.

* Ibid. art. 33 § 1° a 4°.

?! Na estrutura proposta pelo Projeto Nabuco, o cargo representava um certo conjunto de atribuicdes, sendo sua
denominacdo derivado daquela que, entre todas, parecesse mais expressiva (WAHRLICH, 1983, p. 90).

* No contexto do Projeto Nabuco, denominava-se classe cada um dos degraus dos agrupamentos de cargos
segundo os vencimento (WAHRLICH, 1983, p. 90)

% Os grifos vém do original.
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administracdo. No entanto, sua maior virtude remete a edificacdo dos alicerces sobre 0s quais
vem sendo, desde entdo, edificada a politica de administracdo de pessoal brasileira
(WAHRLICH, 1983).

A pouco mais de um ano da publicacdo da Lei n® 284, foram seus objetivos
incorporados & Constituicdo de 1937%*, dando contorno & ampla e reforma administrativa do
Estado Novo que, segundo Costa (2008) representa o primeiro esforgo sisteméatico de
superacdo do patrimonialismo na administracdo publica brasileira. Inspirada no modelo
racional-legal de burocracia e na organizacao do servico civil americano.

Segundo Wahrlich (1983, p 296), a analise dos contetdos da Lei do Reajustamento
(1936) e do primeiro estatuto dos funcionérios federais (1939) confirma a influéncia da
burocracia weberiana na “organizacdo da emergente burocracia federal brasileira”, na medida
em que esta coloca em evidéncia certas caracteristicas — qualificacdo comprovada mediante
concurso de provas e titulos; perspectivas de progressdo na carreira; e énfase em regras
escritas - e disfuncdes - excessivo formalismo; prevaléncia da eficiéncia sobre a eficacia; falta
de flexibilidade; e deformacao profissional - presentes no tipo-ideal de burocracia descrito por
Weber (WAHRLICH, 1983).

Nesse sentido, previa o artigo n°® 67 do novo texto constitucional, entre outras
providéncias, a organizacdo de um departamento administrativo subordinado a Presidéncia da

Republica que, entre outras atribuicdes®, teria a incumbéncia de realizar

estudo pormenorizado das reparti¢ces, departamentos e estabelecimentos publicos, com
o fim de determinar, do ponto de vista da economia e eficiéncia, as modificaces a serem
feitas na organizacdo dos servigos publicos, sua distribuicdo e agrupamento, dotacGes
orcamentarias, condicOes e processos de trabalho, relagdes de uns com os outros e com o
publico. (BRASIL, 1937).

Assim foi 0 Departamento Administrativo do Servico Publico - DASP? - criado no
Estado Novo com atribuicBes de 6rgao de consultoria, selecdo, planejamento e fiscalizacédo e
o proposito de “definir e executar a politica para o pessoal civil, inclusive a admissdo
mediante concurso publico e a capacitacdo técnica do funcionalismo, promover a
racionalizacdo de métodos no servico publico e elaborar 0 orgamento da Unido”, imprimindo
uma nova dindmica & administracdo publica brasileira, missdo que bem cumprira até o
afastamento de Vargas do Governo em 1945, ano que marcou o inicio do processo de
redemocratizacdo do pais (COSTA, 2008).

** Publicada no Diario Oficial da Uni&o - Secéo 1 - Pagina 22359, em 10 de novembro de 1937.
* Art. 67 da Carta de 1937.
*® Decreto-Lei n° 579, de 30 de julho de 1938.
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Dando seguimento aos projetos iniciados do Conselho Federal do Servi¢o Publico
Civil (CFSPC), do qual herdara a totalidade das atribui¢bes, assumiu o0 DASP, entre outras
incumbéncias, 0 encargo de dar encaminhamento aos estudos ha tempos iniciado no sentido
da elaboracdo de estatuto que viesse a regular a vida administrativa do funcionério publico,
tarefa que, segundo Wahrlich (1983), somente fora concluida em 1939, quando instituido o
Estatuto dos Funcionérios Publicos Civis (LIMA JUNIOR, 1998).

Ressalte-se que os conceitos de cargo e carreira desenvolvidos no referido Estatuto

mantiveram-se nos estatutos publicados em 1952 e 1988.

2.3.2 Carreiras nas Reformas de 67 e 95

Em decorréncia da consolidacdo do processo de industrializacdo do pais, o Fordismo
passou a exercer forte influéncia no cotidiano da Administracdo Publica. Vale ressaltar que,
segundo Muniz (1995), a apologia ao uso da técnica, enquanto saber cientifico, pretensamente
neutro e apolitico, em beneficio da sociedade tornou-se lugar comum nos discursos dos
governantes pos-liberais, no esforco de legitimacdo das iniciativas empreendidas na conducao
da politica desenvolvimentista entdo defendida.

Vale ressaltar que a proposta desenvolvimentista ensejou a implantacao, no Brasil, das
técnicas de planejamento e a consolidacdo de uma administracdo paralela que, de acordo com
Muniz (1995), veio a viabilizar os interesses e as conveniéncias das elites dominantes,
objetivando maior autonomia e celeridade na implementacéo de projetos desenvolvimentistas
sem a preocupacao de prestar contas a sociedade e, nem mesmo, ao Congresso.

Estruturadas com base nos principios administrativos preconizados pelo Decreto-Lei
n° 200, de 25 de fevereiro de 1967 (BRASIL, 1995) que, na visdo de Muniz (1995, p. 11),
representava a “génese do modelo centralizador da época”, foram as carreiras da
administracdo direta organizadas de acordo com o modelo hierarquico em linha, em que o
servidor se posiciona em degraus verticalmente alinhados segundo critérios que privilegiam a
antiguidade, o nivel de responsabilidade e a natureza de suas atribui¢cbes (PONTES, 2002).

Com a promulgacédo da Lei n° 5.645 de 10 de dezembro de 1970, instituira-se o Plano

de Classificacdo de Cargos (PCC), dando inicio & reorganizacéo dos quadros de pessoal civil?’

2 As diretrizes constantes do PPC ndo se aplicam as carreiras militares e da Magistratura, nem aos cargos
eletivos do Poder Legislativo, disciplinados por legislages especificas. Contudo, forma as mesmas empregadas
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da Unido, com base nas diretrizes gerais e nos principios dispostos pelo Decreto-Lei n° 200,

de 25 de fevereiro de 1967. Partindo de uma classificacio composta por ‘cargos’?®

»29 »30

agrupados

em ‘categorias funcionais’<” reunidas em ‘grupos’®, o PCC segregou os cargos de comando
(de ‘provimento em comissdo’) dos cargos técnico-administrativos (de ‘provimento efetivo’)®
com base nas nogdes de cargo e carreira do Estado.

Dando seguimento ao movimento reformista iniciado com a edi¢&o do Decreto-Lei n°
200/67, a publicacéo da Lei n° 6.185, de 11 de Dezembro de 1974% representou um marco no
processo de organizacdo das carreiras do setor publico, como o primeiro instrumento
legislativo a explicitar as atividades tidas como tipicas de Estado. Em seu artigo 2°, a Lei
estabelece como ‘atividades inerentes ao Estado’, as atividades compreendidas nas areas de
Seguranca Publica, Diplomacia, Tributacdo, Arrecadacdo e Fiscalizacdo de Tributos Federais
e Contribuicdes Previdenciarias, Procuradoria da Fazenda Nacional, Controle Interno e
Ministério Pablico.

Contribuindo para o surgimento do conceito de ‘atividades tipicas de Estado’®, a
publicacdo da referida Lei abriu espaco para a estruturacdo de diversas carreiras®* especificas
que asseguram aos servidores nelas inseridos condicdes diferenciadas frente aos demais
servidores, seja pelo regime estatutario a que teria direito, pelas tabelas de vencimentos ou
pela garantia da estabilidade. Por outro lado, define o art. 3° da referida Lei que, aos
servidores admitidos para o desempenho de atividades ndo previstas no seu artigo 2°, seriam
aplicadas as normas do Fundo de Garantia do Tempo de Servico, tendo em vista que seriam
estes regidos pela legislacdo trabalhista vigente no pais. Resgatando a origem do conceito,

afirma Cheibub (2000) que

0 primeiro instrumento legislativo a tratar das carreiras tipicas de Estado data de
1974 e enumera as areas em que os servidores publicos, devido a natureza das
fungdes executadas, deveriam ser regidos por um regime estatutario préprio e gozar
da garantia da estabilidade (CHEIBUB, 2000, p. 142).

na organizacdo das atividades técnico administrativas de apoio judiciario e de apoio legislativo pelos respectivos
Poderes.

%8 Conjunto de atribuicdes a serem exercidas por um funcionéario.

3 Constituidas por cargos com atribuicdes correlatas.

% Compostos segundo a afinidade e a natureza das atividades desenvolvidas ou o nivel de conhecimento
requerido.

3! Fonte: Artigo 2° da Lei n° 5.645 de 10 de dezembro de 1970: “Os cargos serdo classificados como de
provimento em comissdo e de provimento efetivo...”

%2 Alterada pelas Leis n° 6.335 de 31 de maio de 1976 e pela Lei n° 6.856 de 18 de novembro de 1980.

%% 0O artigo 21 da Constituicio Federal prevé um extenso rol de funcdes tipicas de Estado de competéncia da
Unido, identificadas, em certos casos, com drgéos e carreiras definidos, no ambito do Poder Executivo da Unido.
% Procurador da Fazenda Nacional (1984), Auditor do Tesouro Nacional e Policial Federal (1985) e Diplomata
(1986),
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Para delimitar a abrangéncia do conceito de Carreira Tipica de Estado, h& que se levar
em conta as condicionantes® previstas no artigo 2° da Lei 6.185/74, quais sejam: (i)
“atividades inerentes ao Estado como Poder Publico”; (ii) “atividades sem correspondéncia no
setor privado”; (iii) “nomeagdo exclusiva de servidores cujos deveres, direitos e vantagens
sejam os definidos em Estatuto proprio”.

Fica claro, portanto, que o conceito em questdo encontra-se adstrito as categorias
funcionais estruturadas que exercam fungbes indelegaveis vinculadas a competéncias
executivas ou regulatérias privativas do Estado, enquanto manifestacdo do Poder
legitimamente constituido perante a sociedade e os demais Estados.

Tratam-se, pois, de carreiras cujos cargos sdo definidos visando ao desempenho de
atividades exclusivas e permanentes do Estado e tém, como requisitos de ingresso, formacéo
profissional especifica, conforme a natureza de suas competéncias, e aprovagao em concurso
publico, condicdo indispensavel para a aquisi¢do da estabilidade de acordo com o Estatuto dos
Servidores Publicos da Unido, DF e Territorios (Lei n°® 1.711/52) vigente a época.

N&o obstante haver propiciado significativo avanco no processo de reorganizacdo do
sistema de carreiras da Unido, a publicacdo do Decreto-Lei n° 2.403 de 21 de dezembro de
1987 ndo disciplinou quais seriam as carreiras tipicas, assumindo a definicdo contida na Lei n°
6.185/74. Todavia, abriu espaco para a instituicdo de novas carreiras, como a de Finangas e
Controle (Decreto-Lei n® 2.346/1987), a de Orgcamento (Decreto-Lei 2.347/1987) e a de
Inspetor do Trabalho (Decreto n® 95.461/1987), bem como a de Especialista em Politicas
Publicas e Gestdo Governamental, somente instituida dois anos mais tarde pela Lei n°
7.834/89.

Colocando fim a indefinicdo sobre quais seriam, de fato, as carreiras tipicas de Estado,
a Medida Provisoria n° 121 de dezembro de 1989, explicitou, nos termos do inciso | do
artigo 1°, o rol de carreiras e categorias admitidas como tipicas de Estado, quais sejam:
“Auditoria do Tesouro Nacional, Finangas e Controle, Or¢camento, Procurador da Fazenda
Nacional, Assistentes Juridicos, Procuradores Autarquicos, Procuradores e Advogados de
Oficio do Tribunal Maritimo, Policia Federal, Policia Civil do DF, Diplomata do Servico
Exterior e Gestor Governamental”. No entanto, apesar da insercdo da Carreira de Finangas e

Controle no rol de carreiras e categorias admitidas como tipicas de Estado®’, somente foi

% Artigo 2° da Lei n° 6.185, de 11 de Dezembro de 1974

%6Convertida na Lei n° 7.995, de 9 de janeiro de 1990, posteriormente alterada pela Lei n° 8.743, de 9 de
dezembro de 1993 e pela Lei n° 8.460, de 17 de setembro de 1992

%7 Vide Medida Proviséria n° 121, de dezembro de 1989.
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contemplada como tipica de Estado pelo artigo 70 da Constituicdo Federal de 1988 a
atividade de controle interno.

O Projeto de Lei n° 1.390%, encaminhado ao Congresso Nacional em 1991, excluiu
deste rol de categorias a carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo
Governamental, em virtude da necessidade de reestruturacdo das carreiras da area econdémica,
que, segundo Exposicdo de Motivos Interministerial anexada a Mensagem n° 389/91, seriam
em breve unificadas. Em virtude de sua extin¢do, foi esta carreira fundida a Carreira de
Orgamento, decisdo posteriormente julgada inconstitucional pelo Supremo Tribunal Federal.

Com isso, a situagdo foi revertida, pelo artigo 21 da Lei n° 8.460 de 17 de setembro de
1992%, que restituiu & carreira a forma e o quantitativo de cargos originais. Destaque-se a
contribuicdo dada pela Lei Delegada n° 13 de 27 de agosto de 1992 no processo de
consolidacdo do conceito de carreiras tipicas de Estado, ao menciona-lo em seu artigo 13,
fazendo alusdo ao artigo 6° da Lei n° 8.216 de 13 de agosto de 1991, onde se encontram
relacionadas as diversas carreiras reconhecidas como tal.

Ressalte-se que, na perspectiva da Nova Politica de Recursos Humanos do Governo
Federal (BRASIL, 1998), o conceito de carreira ganha nova dimensao quando, incorporando
novos elementos, passa a ser definida como um conjunto de cargos submetidos a um mesmo
sistema de regras no que diz respeito a forma de ingresso, progressdo funcional, lotacdo e
movimentacdo entre 6rgdos e remuneracdo de seus ocupantes, a carreira pode ainda ser
compreendida como um repertério comum de competéncias.

Vale lembrar que, por ocasido da publicacdo do PDRAE, esse sistema de regras teve
seu escopo limitado aos servidores do quadro de pessoal permanente do Estado no exercicio
de atividades tipicas de Estado. Nesse sentido, trazia o Plano explicito o fortalecimento das
carreiras tipicas e/ou estratégicas, enquanto propunha para as demais carreiras uma radical
mudanga de status, quando ndo sua extingdo. Mas “a maior dificuldade consistia exatamente
em definir quais eram as atividades tipicas de Estado” (CHEIBUB, 2000, p. 135).

Consonante com a proposta do governo de fortalecimento das carreiras tipicas e

exclusivas do Estado, dedicou-se a estas categorias

um projeto de revitalizacdo, passando por remuneracdo, treinamento, concursos
anuais, e que as entidades representativas dessas carreiras e categorias deveriam ser
vistas como colaboradores no desenho da reforma necesséria, dado o alto nivel de
seus técnicos, que em muito poderiam contribuir com ela (...) (CHEIBUB, 2000, p.
138).

% Convertido na Lei n° 8.216 de 13 de agosto de 1991.

9 Art. 21. Ficam revogados o art. 27 da Lei n° 8.216, de 13 de agosto de 1991, bem como a revogacéo da Lei n°
7.834 de Especialista em Politicas Plblicas e Gestido Governamental, nos termos da Lei n° 7.834, de 1989., de 6 de outubro de 1989,
constante do art. 38 da Lei n° 8.216, de 1991, e restaurados a carreira e 0s cargos
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Mas foi somente em outubro de 1998 que o governo federal encaminhou ao Congresso
projeto de lei que definia as carreiras tipicas de Estado, estabelecendo o regime ‘celetista’*
para a grande maioria dos servidores publicos e resguardando os inseridos nas categorias
tipicas e exclusivas do Estado*, que permaneceriam na condicdo de ‘estatutarios’*.

De acordo com Graef e Carmo (2008), o fracasso das iniciativas que desde entéo se
sucederam, culminaram com a multiplicacdo de carreiras na administracdo publica federal.
Sem levar em conta a necessidade de uma visao de conjunto, diversas carreiras foram criadas
na década de 90 objetivando a organizacdo de segmentos especializados de servidores e 0
atendimento a necessidades isoladas de areas especificas da administragéo publica.

Observam-se, contudo, certas peculiaridades nessas carreiras, inclusive no que tange a

forma de ingresso:

Algumas dessas carreiras especificas refletem necessidades novas e sua composicéo
inicial foi efetuada por meio de concurso publico e selecdo de servidores novos. Sao
os casos do Analista em Comércio Exterior, e de Agente Penitenciario Federal, entre
outras. Outras, entretanto, foram criadas com atribuicdes similares as de Categorias
Funcionais do antigo Plano de Classificacdo de Cargos de 1970 e a primeira
composicao ocorreu com a transposicdo dos servidores dessas Categorias (GRAEF e
CARMO, 2008, p. 6).

Geraram-se, com isso, severas inconsisténcias, bem como conflitos de competéncias e
atribuicBes que tendem a se acentuar em 6rgdos nos quais se verifica o convivio de integrantes
de carreiras distintas em termos de remuneracédo ou de status, 0 que nao é incomum no ambito
da Administracdo Direta.

Muito embora a legislagcdo ndo explicite um conceito de ‘Carreira Tipica de Estado’
(CTE), para fins de fixacdo do teto de vencimentos, o Art. 6° da Lei n° 8.216 de 13 de agosto
de 2001 relaciona como tal as seguintes carreiras: Diplomata, Auditoria do Tesouro Nacional,
Policia Federal e Policia Civil do Distrito Federal, de Or¢camento e de Finangas e Controle, e
da Procuradoria da Fazenda Nacional, cujas tabelas de vencimentos sdo as constantes nos
Anexos VIl a XII desta lei.

N&o obstante, conforme explicita o Forum Nacional Permanente das Carreiras Tipicas
de Estado, essa nogdo remete as seguintes carreiras: “Fiscalizacdo Agropecudria, Tributaria e

de Relacdo de Trabalho, Arrecadacdo, Financas e Controle, Gestdo Publica, Seguranca

0 Trabalhadores cujos direitos e deveres sdo regulados pelo Decreto-Lei n.° 5.452, de 1° de maio de 1943
(Consolidagdo das Leis do Trabalho — CLT), em vigor desde 10 de novembro de 1943.

11 - Advogado da Unido, Procurador da Fazenda Nacional e Assistente Juridico da Advocacia-Geral da Unido;
Il . Procurador e Advogado dos érgéos vinculados a Advocacia-Geral da Unido; I11 . Defensor Publico da Unido;
IV . Policial Federal, Policial Rodoviério e Policial Ferroviario Federal..

*2 Servidores civis nos niveis federal, estadual e municipal, regidos pela Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de
1990 (Estatuto dos Servidores Publicos).
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Publica, Diplomacia, Advocacia Publica, Defensoria Publica, Regulagdo, Politica Monetéria,
Planejamento e Orcamento Federal, Magistratura e o Ministério Pablico” *.

Segundo consta do sitio mencionado, as Carreiras Tipicas de Estado “sdo aquelas que
exercem atribuices relacionadas a expressdo do Poder Estatal, ndo possuindo, portanto,
correspondéncia no setor privado. Integram o ndcleo estratégico do Estado, requerendo, por
1SS0, maior capacitacdo e responsabilidade” (FONACATE, 2012).

Ressalte-se que, desde a implantacdo do Plano de Reforma Administrativa do Estado
em 1995, as Carreiras Tipicas de Estado vém sendo o principal alvo das iniciativas de

profissionalizagdo no contexto do Poder Executivo Federal.

2 http://www.fonacate.org.br/v2/?go=page&id=1
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem por finalidade apresentar as diretrizes que orientaram a presente
investigacao visando ao alcance dos objetivos geral e especificos a que se propde.

De uma perspectiva epistemolédgica, ou seja, “no plano de um discurso que incide
sobre o valor do conhecimento e das atividades cientificas” (LESSARD-HEBERT et al.,
2008, p. 9), adotou-se para 0 presente estudo um posicionamento epistemologico
construtivista.

Dada a complexidade do objeto ora investigado e o elevado grau de subjetividade
presente nos objetivos estabelecidos, indicava-se o emprego de uma ldgica qualitativa para a

investigacdo do objeto, tendo em vista que,

ao contrario da investigacdo quantitativa, os métodos qualitativos encaram a
interac¢do do investigador com 0 campo e 0s seus membros como parte explicita da
producdo do saber, em lugar de a excluirem a todo o custo, como variavel
interveniente. A subjectividade do investigador e dos sujeitos estudados faz parte do

processo de investigagio (FLICK, 2005, p. 6).

Segundo o entendimento de Deslauriers e Kérisit (2008) quanto a aplicabilidade da
pesquisa qualitativa na descricdo de uma situagdo social circunscrita, assume 0 presente
estudo um carater descritivo, haja vista, oferecendo respostas a perguntas como ‘quem’, ‘o
que’, ‘como’, ‘quando’ e ‘onde’, propde-Se a evidenciar, em um dado processo,
peculiaridades de um determinado grupo na percep¢do de seus integrantes em consonancia
com os objetivos previamente definidos.

Importante destacar o entendimento de Groulx (2008), segundo o qual o procedimento
qualitativo traz uma nova visdo que possibilita a reconceituacdo das problemaéticas sociais,
haja vista que, ao redirecionar o foco das causas para 0s processos e das varidveis para as
estratégias, das determinantes para as representacOes, impde certo distanciamento e, até

mesmo, 0 reexame das categorias administrativas. Afirmam os autores que, na maior parte
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dos casos, conduz essa visdo “a indagagdo sobre a separagdo entre a cultura institucional e
profissional e o vivido das populagdes envolvidas com os problemas” (GROULX, 2008, p.
102).

Enfatiza Groulx (2008) o esforco da abordagem qualitativa em dissociar o discurso
administrativo do profissional e em imprimir complexidade as analises empreendidas pelas
administracdes publicas, na medida em que concentra a atencdo nos processos que tomam
parte da situacdo-problema, eliminando as variaveis passiveis de manipulacdo pelos
profissionais e pelas instituicdes. Segundo o autor, “a abordagem qualitativa leva, geralmente,
0 pesquisador a considerar o descompasso entre as defini¢des institucionais ou profissionais
das situacdes e aquelas dos sujeitos que as vivem” (GROULX, 2008, p. 105).

Tendo isso em perspectiva, cumpre ressaltar que, no que diz respeito a pergunta que
Ihe impulsiona, assume a pesquisa um nivel organizacional de andlise por trazer luz a
singularidades que exercem influéncia nas condutas humanas internamente observaveis em
nivel individual e coletivo (CHANLAT, 2012). Na perspectiva de Chanlat (2012, p. 40), € na
organizacdo que adquire contornos o quadro social de referéncia no qual se inscrevem 0s

fendmenos observados. Nesse sentido, assinala Groulx (2008, p. 105) que

a anélise qualitativa das organizac@es ressalta a complexidade de seus modos de
funcionamento, os quais se estabelecem de forma geralmente contraditéria ou
conflitante, a maior parte do tempo em oposi¢do ao sistema de normas de que tratam
as obras de administragdo publica. Para Martin e Turner (1986), a abordagem
qualitativa do funcionamento organizacional continua sendo um dos meios mais
eficazes para evidenciar e compreender os problemas de gestdo, e para propor
mudangas que sejam apropriadas a dindmica organizacional. A consideracdo da
cultura organizacional e da particularidade das situacBes leva a formular
interpretagdes mais adaptadas ao funcionamento das burocracias de tipo
profissional...

Isso posto, identificam-se trés distintos campos de interesse para 0s quais podem ser
direcionadas as investigagdes interpretativas na seara da profissionalizacdo da Carreira de
Financas e Controle, doravante chamada de CFC, no contexto organizacional da Secretaria do
Tesouro Nacional, doravante chamada de STN, quais sejam: (i) a adequacdo do arranjo
organizacional da STN aos propoésitos de profissionalizacdo da CFC; (ii) a influéncia das
estratégias de profissionalizacdo empreendidas pela STN na profissionalizacdo das CFC no
desempenho das politicas pablicas; (iii) a vinculagdo entre os arranjos de poder presentes no
processo de estruturacdo CFC e o desempenho de seus integrantes.

Diante da escolha do estudo de caso como estratéegia de pesquisa, seja pela
flexibilidade que confere ao método, seja pela escassez de experiéncias significativas de

desenvolvimento de carreiras na Administracdo Publica Federal, optou-se pela realizagdo da
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pesquisa no ambiente da STN, ambiente que se mostrou adequado as necessidades empiricas
do presente estudo, haja vista ser um érgdo que ofereceu condigBes para o0 surgimento,
profissionalizacdo e consolidacao da Carreira de Financas e Controle.

Essa escolha mostrou-se propicia, na medida em que a referida Carreira pertence ao
rol de Carreiras Tipicas de Estado, o que, por si sO, favorece a obtencdo de elementos
supostamente necessarios a compreensao da relacdo existente entre o desempenho do servidor
e os resultados institucionais, assim como da influéncia desses resultados na efetividade das
politicas publicas e na imagem da Instituicdo perante a opinido publica.

Entendendo ser essa uma estratégia “propria para a construgdo de uma investigagdo
empirica que pesquisa fendbmenos dentro de seu contexto real — pesquisa naturalistica”
(MARTINS, 2008, p. 9) que oportuniza uma profunda penetracdo em uma realidade social, a
adocdo do estudo de caso como estratégia de pesquisa no contexto do presente estudo coloca
em perspectiva a possibilidade de, a partir da analise-sintese de um recorte de uma situacéo
complexa do cotidiano institucional da Administracdo Publica Federal, revelar, ndo apenas o
significado da profissionalizacdo nesse contexto, como também o seu papel na eficiéncia do
Servico Pablico.

Cabe esclarecer que a escolha da Carreira de Financas e Controle como objeto de
pesquisa deve-se a sua insersdo ao rol de Carreiras Tipicas de Estado, condicdo da qual
emergem elementos supostamente necessarios a compreensdo dos arranjos de poder que
influenciaram a profissionalizacdo daquela Carreira.

Postula Denzin (2006) que a validade do construto pode ser maximizada mediante a
coleta de dados em multiplas fontes e ao emprego de mdltiplas estratégias em sua analise.
Nesse sentido, optou-se no presente estudo pelo emprego simultdneo de trés tipos de
triangulacdo®, quais sejam: triangulacdo tedrica, da triangulacdo de métodos e triangulacéo
de dados, cujos conceitos sdo a seqguir esclarecidos.

Nesse sentido, entende-se por triangulacdo de dados o recurso a diversas fontes para a
coleta dos dados, por triangulacdo tedrica o emprego de multiplas teorias em sua
interpretacdo de um conjunto de dados e por triangulacdo de métodos o confronto entre 0s
resultados obtidos a partir do emprego de diferentes técnicas de analise sobre um mesmo
conjunto de dados (triangulacdo intramétodo) ou de um mesmo método em diferentes

oportunidades (triangulacéo intermétodos) - (DENZIN, 2006).

* A possibilidade de testar empiricamente os resultados obtidos a partir de diferentes técnicas, fez da

triangulagdo um recurso largamente empregado “como indicador da validade dos resultados de investigagdo”
(DUARTE, 2009, p.7).
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Em vista do exposto e considerando as possibilidades as quais remete o presente
estudo, optou-se pela adocéo da triangulacdo de dados em duas perspectivas: temporal (em
referéncia aos marcos historico e politico-legais que segmentaram a andlise) e individual
(tendo em conta a participacdo de ocupante de duas categorias profissionais, do ponto de vista
dos cargos ocupados: técnicos e analistas).

No tocante & triangulacdo tedrica, foi a analise realizada na perspectiva tedrica da
burocracia weberiana e da sociologia das profissdes. A op¢do em torno da triangulacdo de
métodos remete, por sua vez, a0 emprego de duas técnicas de analise: a de conteudo e a
documental.

Levando em consideragdo os trés diferentes tipos de contexto identificados por
Evertson e Greeen (1986) apud Lessard-Hébert et al. (2008), coloca-se em perspectiva a
descoberta dos seguintes elos teoricos: (i) contexto local e imediato do sitio — descoberta de
relagbes entre os niveis micro e macro de contexto organizacional da STN (ii) contexto
histérico do sitio — exposicdo de expectativas, tradicGes, ramificacbes e linhas de
comunicacdo que fornecam insumos para a descri¢cdo do processo de profissionalizacdo da
CFC no contexto burocratico da APF; (iii) contexto histérico do acontecimento — permite
expressar a variabilidade ou estabilidade de certas praticas no tempo e nelas distinguir as
peculiaridades da CFC replicaveis nas demais Carreiras Tipicas de Estado.

Parte-se, agora, para o esclarecimento dos critérios empregados na composi¢cdo das
amostras concernentes as fontes primarias e secundarias, enquanto requisito essencial para o

desenvolvimento das etapas que se encadeiam no processo de pesquisa.

3.1 Delimitacao e Selecdo da Amostra

Apesar da similaridade dos critérios empregados na selecdo das amostras relativas as
fontes secundérias e primarias, optou-se por segmentar 0 processo em duas subsecdes para

facilitar a organizagéo de seus fundamentos.
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3.1.1 Fontes Secundarias

De acordo com Cellard (2008, p. 295), “por possibilitar realizar alguns tipos de
reconstrucdo, o documento escrito constitui, portanto, uma fonte extremamente preciosa para
todo pesquisador das ciéncias sociais” insubstituivel na reconstitui¢do do passado, na medida
em que retrata os vestigios da acéo social em determinados periodos da histdria. No entanto,
adverte o autor sobre as armadilhas a que o pesquisador esta sujeito ao realizar uma anélise
em profundidade do material disponivel, sobretudo no que tange a credibilidade da fonte.

A pré-selecdo dos documentos se deu por meio de levantamento bibliografico que
oportunizasse a identificacdo de producBes técnico-cientificas e dispositivos legais
relacionados ao tema investigado. A pesquisa se deu em variadas fontes escolhidas a partir de
referéncias expressas na literatura e nos sitios institucionais visitados, tais como livros, artigos
publicados em periodicos cientificos, documentos oficiais e normativos pertencentes ao
acervo legal e doutrinario da STN, relatorios técnicos e conteddos exclusivos obtidos em
sitios institucionais, em busca de elementos que favorecessem a compreensdo do processo de
profissionalizag&o das carreiras do setor publico.

Para facilitar a selecdo e o exame de cerca de 150 (cento e cinguenta) fontes
documentais pré-selecionadas para a composi¢do da amostra, foram estas classificadas em

grupos segundo a hierarquia das normas, conforme ilustra o Quadro 1.

QUADRO 1 - Classificacdo dos Documentos Pré-selecionados

COD. GRUPO DESCRICAO
A NORMAS CONSTITUCIONAIS |Constituicdes e Emendas Constitucionais.

NORMAS INTERNACIONAIS Tratados e Convengdes

Decretos Legislativos, Leis Complementares, Leis Delegadas,
Leis Ordinérias e Medidas Provisdrias,

Decretos Regulamentares e Resolucbes do Congresso
Nacional, Portarias, Resolucbes e Despachos.

Base doutrinaria que concedeu fundamento ao Direito
Administrativo brasileiro.

Cartas, editais, exposicdes de motivos, instru¢cdes normativas,
pareceres, provimentos, regimentos internos, resolucdes.
Memorandos, notas, oficios, paginas de sitios institucionais,
planos, politicas, projetos, relatdrios, sentencas judiciais.

C LEIS

D REGULAMENTOS

E DOUTRINA

F NORMATIVOS INTERNOS

G OUTROS DOCUMENTOS

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

Assim agrupados, procedeu-se um primeiro esforco de reducdo do universo de
possibilidades de analise. Para tanto, buscou-se identificar nos documentos o contexto

historico e politico em que os documentos foram produzidos, a autoria e a autenticidade dos
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respectivos contéudos. Da iniciativa, resultou a reducdo do espaco amostral a cerca de 50
(cinquenta documentos).

A luz da teoria visitada e dos objetivos do presente estudo, seguiu-se pelo exame da
relevancia e pertinéncia dos documentos em termos de sua vinculacdo ao tema, segundo
critérios que remetem a 4 (quatro) distintas dimensdes de andlise, quais sejam: (i) organizacéao
da burocracia na Administracdo Publica brasileira; (ii) criagdo e organizacdo da STN; e (iii)
criacdo e reestruturacdo da CFC. Nesse sentido, procedeu-se, por meio da busca por
conceitos-chave, confome preconiza a literatura (CELLARD, 2008).

Do esforgo assim orientado, alcancou-se reducdo 80%, da amostra inicial e a
consolidacéo de lista preliminar de 27 (vinte e sete) documentos, codificados de DO1 a D27
no Quadro 2, a seguir apresentado. Observe-se que no quadro encontram-se arrolados 43

(quarenta e trés) documentos, 16 (dezesseis) dos quais somente foram inseridos por ocasido

da andlise, na medida em que se configuraram necessarios e oportunos.

QUADRO 2. Rol dos Documentos Analisados

COD|CL Ne° DATA DESCRICAO
D01 | C |L 284 28/10/1936 |Reajusta quadros e vencimentos do funcionalismo publico civil.

- C |L3.780 12/07/1960|Dispbe s/ a Classif. de Cargos do Serv. Civil do Poder Executivo.
D02 | C |DL 200 25/02/1967 |Organiza a Adm. Federal, estabelece diretrizes p/ a Ref. Administ.

- D |D 64.441 30/04/1969 |Institui o Sistema de Programac&o Financeira do Tesouro Nacional

- C |DL 900 29/09/1969 |Altera disposi¢des do DL n° 200/67
D03 | C |[L5.645 10/12/1970|Estabelece diretrizes para classificagdo de cargos

- D |D 84.362 31/12/1979 |Dispde sobre a estrutura de controle interno
D04 | D |D 92.452 10/03/1986|Cria STN (Art. 3°)

- D |D 93.872 23/12/1986 |Unifica os recursos de caixa do Tesouro Nacional
D05 | D |D 93.874 23/12/1986 |Sistemas Adm. Fin., Cont. e Audit., e de Prog. Fin. Sist. Cont. Int.
D06 | C |DL 2.346 23/07/1987 |Cria Carreira de Financas e Controle
D07 | D |D 95.076 22/10/1987 | Transposicao de servidores
D08 | D |Po/SEDAP 1.067 |02/06/1988|Aprovar atribui¢des AFC e TFC da CFC/MF
D09 | A |CF 88 05/10/1988 |Constituicdo da Republica Federativa do Brasil

- C |D98.978 21/01/1990 |Dispde s/ as Carreiras Financas e Controle e Or¢camento
D10 | C |L8.112 11/12/1990|Dispde s/ regime juridico dos servidores publicos civis

- D |D 347 21/11/1991 |Determina a utilizag8o dos sistemas SIAFI e SIAPE no PEF

- D |D 434 24/01/1992 |Dispde s/ provimento cargos da Carreira de Financas e Controle

- D |D 491 09/04/1992 |Reg. art. 10 da Lei n° 8.270/91 e altera reg. Decreto-Lei n° 2.347/87
D11 | G |PDRAE - 11/1995|Plano Diretor de Ref. do Aparelho do Estado
D12 | C |L9.527 10/12/1997|Altera dispositivos das Leis 8.112/90...

D13 | C |L9.625 07/04/1998|Cria GDP, GDD, GDC e GDCT
D14 | A |[EC19 04/06/1998 |Altera reg. juridico, principios e normas APF.
D15 | D |D2.829 29/10/1998 |Institui Plano Plurianual (Art.165 CF/88)

- C |[LC101 04/05/2000 |Estabelece normas (...) para a responsabilidade na gestéo fiscal.
D16 | C |[MP 2.048-26 29/06/2000|Cria GCG, reestrutura e organiza Carreiras, Cargos e FuncGesTéc.
D17 | C (L 10.180 08/02/2001 |Organiza e disciplina Sistemas (...) AFF, CF e Cl do PE.

- C |MP 2225-4 04/09/2001 |Altera as Leis nos (...) 8.112, de 11 de dezembro de 1990 (...).
D18 | C |[MP 2.229/43 06/09/2001 |Cria, reestrutura e organiza Carreiras, Cargos e Fungdes Com. Téc.
D19 | F |[E38 21/05/2002 |Concurso publico para provimento de cargos de AFC STN

- D |[D5.151 22/07/2004 |Disp0e s/ proced. p/ celeb. atos complem. de cooperagéo técnica
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COD| CL N° DATA DESCRICAO
D20 | C |D4.321 05/08/2002 | Transfere cargos para CGU
D21 | C [MP 210 31/08/2004 |Altera MP 2229-46/01- Projeto de Lei de Conversao
D22 | F |[E16 28/03/2005 |Concurso publico para provimento de cargos de AFC STN
D23 | D |D5.707 23/02/2006 |Institui politicas e diretrizes p/ desenvolvimento de Pessoal
- C |L11.357 19/10/2006|Cria o Plano Geral de Cargos do Poder Executivo - PGPE
- C |L11.653 07/04/2008 |Dispde sobre o Plano Plurianual 2008/2011
- F [INSTNn°4 05/06/2008 |Disciplina proced. de fornecimento de dados do SIAFI
D24 | C [MP 440 29/08/2008 |Disp0Oe sobre reestruturagdo da composi¢do remuneratéria carreiras
D25 | F [E64 11/09/2008|Concurso publico para provimento de cargos de AFC STN
D26 | C (L 11.890 24/12/2008 |Altera remuneracéo para subsidio e institui SIDEC
D27 | D [Po/STN 157 09/03/2011 |Sistema de Custos do GF
- C |Lei12.527 18/11/2011|Regula o0 acesso a informacéo (...) altera a Lei 8.112 (...).

Fonte: Quadro elaborado pela autora.
D = Documento

3.1.2 Fontes Primarias

A necessidade de buscar na percep¢do dos individuos a compreensdo das
particularidades do processo de profissionalizacdo de uma Carreira Tipica de Estado levou a
escolha dos servidores efetivos ocupantes dos cargos de Técnico e Analista da CFC no ambito
da STN como sujeitos da pesquisa.

Ressalte-se que, para a composicdo inicial da amostra, priorizara-se, ndo apenas a
condigdo de servidor da CFC, como também a antiguidade na Carreira, tendo em vista a
necessidade de resgatar detalhes da criacdo e implantacdo da carreira somente conhecidos
pelos mais antigos servidores. Partindo desses critérios, gerou-se uma lista inicial de
aproximadamente 90 servidores, resultado que tornava essencial um esforco de reducéo.

Desse modo, novos critérios foram estabelecidos para o refinamento da amostra: (i)
ocupacdo (atual ou pregressa) de cargos em comissdo ou fungbes de comando: e (ii)
participacdo ativa nas discussfes de temas de interesse da Carreira. Como isso, foi obtida uma
amostra mais pertinente e relevante que a anterior, composta por 18 (dezoito) servidores, 0
que significa uma reducéo de cerca de 80% (oitenta) por cento.

Na medida em que a ampliacdo da amostra se configurou necessaria e oportuna
(CRESWELL, 2007), outros sujeitos foram convidados a participacdo, perfazendo uma
amostra final de 20 (vinte) participantes, conforme demonstra o Quadro 3, disposto a seguir.

No sentido de preservar o anonimato dos participantes, foram estes caracterizados
segundo os cargos, origem, funcdo e lotacdo atuais e, sempre que necessario, Sa0 0S mesmos
referenciados no género masculino e por meio dos respectivos codigos de indentificagéo.

Cabe esclarecer que a ampliacdo da amostra inicialmente prevista decorreu da

necessidade de minimizar as discrepancias conceituais verificadas entre 0s primeiros
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entrevistados. Com base na indicacdo dos préprios participantes, foram convidados a

participacdo servidores de diferentes contextos profissionais, mas que acumulam experiéncias

com a organizacao de carreiras e a avaliacdo de desempenho no Setor Publico.

QUADRO 3 - Rol de Entrevistados

COD. | CARGO | ORGAO/CARR. CARGO COMISS. LOTACAO
EO1 TFC STN/ CFC - CODIN/GEORG
E02 TFC STN/ CFC Aposentado UNACON
EO03 AFC STN/ CFC Coordenador CODIN/GABIN
E04 AFC STN/ CFC Assessor GABIN/ASSEC
E05 AFC STN/ CFC Gerente COSIS/GEREL
E06 AFC STN/ CFC Gerente CODIN/GEORG
EO7 AFC STN/ CFC Coordenador-Geral COPEC/GABIN
EO08 AFC STN/ CFC Gerente Substituto CODIN/GEREH
E09 AFC STN/ CFC - COFIN/GEPLA
E10 AFC STN/ CFC Assessor SECEX/MF
El1 AFC STN/ CFC - COGEP/GERIS
E12 AFC STN/ CFC Coordenador-Geral COSIS/GABIN
E13 AFC STN/ CFC Coordenador COSIS/GABIN
E14 AFC STN/ CFC Coordenador-Geral CCONF/GABIN
E15 TFC STN/ CFC Coordenador-Geral DNIT/DRH
E16 TFC STN/ CFC - COSIS/GEATE
E17 AFC STN/ CFC Coordenador-Geral CODIN/GABIN
E18 AFC CGU/ CFC Coordenador-Geral SEGEP/MPOG
E19 AFC STN/ CFC Auditor IPEA/AUDIT
E20 | ADMIN. MPOG/PGPE Coordenador-Geral SEGEP/MPOG

Fonte: Quadro elaborado pela autora
E = Entrevista

Desse modo, observa-se, no quadro, que foram entrevistados, ao todo, 15 (quinze)

Analistas de Financas e Controle (AFC), 4 (quatro) Técnicos de Financas e Controle (TFC) e

um Administrador. Dentre os participantes, ha 4 (quatro) servidores da STN cedidos para

outras instituicbes, um servidor da Carreira originario da Controladoria Geral da Unido

(CGU) e um servidor do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo (MPOG), ocupante

do cargo de Administrador do Plano Geral de Cargos do Poder Executivo.

A relevancia dessa ampliagdo pode ser confirmada na riqueza dos resultados obtidos.

O emprego de mdaltiplas lentes, de diferentes curvaturas, no exame da questdo de pesquisa,

possibilitaram o confronto de variadas percepcdes e a emergéncia de novos elementos que

tanto contribuiram para a compreensdo do processo ora investigado, como potencializaram a

validade do construto.

3.2 Selec¢éo dos Instrumentos
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Segundo Lessard-Hébert et al. (2008), é na instancia técnica que se constroi o vinculo
entre o0 objeto cientifico e a realidade que se pretende expressar, quando sdo obtidos, mediante
emprego de instrumentos adequados, elementos inerentes ao mundo real conversiveis em
dados diante da problematica investigada.

De acordo com Cellard (2008, p. 295), “por possibilitar realizar alguns tipos de
reconstrucdo, o documento escrito constitui, portanto, uma fonte extremamente preciosa para
todo pesquisador das ciéncias sociais”, sendo insubstituivel na reconstitui¢ao do passado, na
medida em que retrata os vestigios da acdo social em determinados periodos da historia. No
entanto, adverte o autor sobre as armadilhas a que o pesquisador precisa estar atento para
realizar uma analise em profundidade do material disponivel, sobretudo no que diz respeito a
credibilidade da fonte.

Tendo isso em conta, assim como a légica qualitativa, a natureza descritiva e 0s
objetivos do presente estudo, fez-se a op¢do pela inclusdo da anélise documental entre as
técnicas de coleta selecionadas, enquanto requisito essencial para o aprofundamento no tema
em torno do qual se desenvolve o esfor¢o de pesquisa.

Igualmente priorizada foi a inclusdo de entrevistas entre as técnicas de coleta, como
forma de viabilizar a obtencdo de dados junto a atores pessoalmente afetados pelo processo de
profissionalizag&o do Servico Publico.

Ressalte-se que o registro dos contetdos das entrevistas se deu por meio de gravacédo
autorizada de audios, aos quais foi posteriormente dado rigoroso tratamento transcritivo, e 0
preenchimento de fichas, nas quais foram anotados o nimero e o nome do entrevistado, a
data, horario e duracdo das entrevistas, dados estes posteriormente registrados em planilha
eletronica, a fim de lhes facilitar o manuseio e a anélise pelo pesquisador.

A partir de quadros sindpticos produzidos & luz das teorias visitadas (vide APENDICE
B), foram definidos os codigos e as categorias que conformaram o tratamento e a analise
categorica dos contetidos coletados.

Vale lembrar que, em se tratando de pesquisa qualitativa, “o principal instrumento de

pesquisa € o proprio investigador” (DUARTE, 2009, p.7).

3.3 Coleta de Dados
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Consonante com a tendéncia geral em pesquisa qualitativa, o esforgo de revisdo da
literatura seguiu em paralelo com a coleta e analise dos dados e somente se deu por encerrada
com a conclusdo do estudo. De acordo com Strauss e Corbin (1990, p.56) apud Deslauriers e
Kérisit (2008, p. 137),

Ao longo de toda a pesquisa, € preciso continuar revisando o conjunto da
documentacdo (e ndo somente dos trabalhos técnicos) e alternar leitura e andlise dos
doados O pesquisador consulta, portanto, todos os tipos de documentos em cada
uma das etapas da pesquisa. No entanto, deve-se recordar que as categorias e suas
relacbes devem ser constantemente confrontadas aos dados. Assim, € possivel
recorrer a todos os textos considerados pertinentes, com a conducédo de ndo tornar
cativo de nenhum deles.

Considerando os critérios de qualidade associados a pesquisas de natureza qualitativa,
foi o estudo organizado em etapas que oportunizaram o emprego de métodos distintos para a
coleta de dados em diferentes fontes de evidéncia (triangulacdo de dados), requisito essencial
para validade do construto.

Com o propésito de esclarecer os recursos metodoldgicos empregados na coleta dos
dados, sdo a seguir descritos os procedimentos empregados na coleta dos dados secundarios e

primarios.

3.3.1 Dados Secundarios

Reconhecendo a presenca da andlise durante todo o processo de pesquisa (analise
bibliografica, documental e de contetdo), bem como a necessidade de conceder a devida
atencdo aos critérios de validade, pode-se afirmar que a coleta de dados secundarios se deu
mediante a operacionalizacdo de processo analitico conformado as técnicas de analise
documental.

Conforme preconiza Bardin (1977), a analise de conteldo deve ser realizada em trés
fases, quais sejam: (i) pré-andlise; (ii) exploracdo do material; e (iii) tratamento, inferéncia e
interpretacdo dos resultados. Ressalte-se que na segunda dessas trés fases, encontram-se
previstas a extracdo das unidades de contexto, das unidades de registro e das categorias
identificaveis no contetdo analisado (BARDIN, 1977).

A exploragdo do material fundamentara-se em parametros derivados de variaveis
previamente identificadas na teoria, quais sejam: (i) variaveis conjunturais — contextos
politicos, administrativo e profissional, nos quais se buscam elementos que serviram de

cenario para racionalizacdo da APF; (ii) variaveis macroestruturais — influéncia da estrutura
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da STN na profissionalizacdo da CFC; e (iii) varidveis microestruturais — influéncia da
estrutura da CFC no desempenho da STN.

Partindo dessas variaveis, foi formulado quadro sinoptico especifico (Quadro 6 do
APENDICE B), do qual derivara um extenso rol de palavras-chave, cuja busca sistematica
nos conteudos selecionados conferiu materialidade a coleta dos dados secundarios.

Consequente a esta busca foi realizada a tabulagdo das frequéncias que oportunizaram
a avaliacdo da intensidade com que enderecavam cada palavra-chave (unidades de registro),
bem como a extracdo de recortes significativos (unidades de contexto) dos conteudos
selecionados, conforme preconiza a literatura (CELLARD, 2008). Ressalte-se que a qualidade
apurada servira de base para a aplicacdo da regra de intensidade na extracdo das passagens, a

partir da quais foram consolidados os resultados.

3.3.2 Dados Primarios

Considerando a opgédo por uma abordagem qualitativa e em consonancia com o que
preconizam Fraser et al. (2004), foram os esforcos de coleta direcionados a: (i) garantir a
representatividade dos significados, mediante a entrevista de atores que conhecam com
profundidade a realidade investigada; (ii) oferecer ao entrevistado total liberdade na exposicéao
de seus pontos de vista; (iii) tornar o roteiro o mais flexivel possivel de forma a fazer com que
0 entrevistado se sentisse inteiramente a vontade para manifestar seu ponto de vista; e (iv)
submeter as transcri¢cdes do pesquisador ao crivo dos participantes da pesquisa como forma de
conferir legitimidade aos resultados.

Assinala Erickson (1986) apud Lessard-Hébert et al. (2008, p. 32) que o foco das
abordagens tipicamente qualitativas estd no “significado conferido pelos ‘actores’ as acdes
nas quais se empenharam”. Este significado resulta de um processo interpretativo em que,
segundo os autores, é o0 objeto de analise formulado em termos de uma agdo que ndo se
restringe ao comportamento e seus significados em contextos interativos, mas os abrange
como forma de favorecer a elucidagdo “de esquemas especificos da identidade social de um
dado grupo” (ERICKSON, 1986, p.132 apud LESSARD-HEBERT; GOYETE; BOUTIN,
2008, p. 39).

Ressalte-se que a opcdo por este tipo de abordagem esteia-se no objetivo de
compreender um fendmeno do ponto de vista dos participantes em seus variados contextos

(CRESWELL, 2007). Partindo do pressuposto de que a acdo humana traz implicito um
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significado, assinala Denzin (2006, p. 197) que cabe ao pesquisador interpreta-lo de forma a
“reconstruir as autocompreensdes dos atores engajados em determinadas acdes”, delas
extraindo seu significado original.

Com base nas recomendac6es de Erickson (1986) apud Lessard-Hébert et al. (2008),
certos cuidados de natureza ética foram tomados no presente estudo no tocante aos requisitos
de neutralidade, confiabilidade, envolvimento e clareza, bem como com uma madura
avaliacdo da aplicabilidade dos resultados do estudo no contexto burocratico-institucional em
que foi 0 mesmo desenvolvido.

Visando a coleta dos dados primarios, optou-se pela execugdo de pesquisa de campo
por meio da qual foi possivel alcancar trés diferentes categorias de sujeitos: servidores
ocupantes do cargo de Técnico de Financas e Controle, Analistas de Financas e Controle e
servidores externos dotados de reconhecida experiéncia na organizacdo e desenvolvimento de
carreiras no Poder Executivo Federal.

A abordagem dos sujeitos se deu por meio de entrevistas individuais semiestruturadas
baseada em questdes abertas pré-formuladas, apresentadas segundo uma ordem pré-
estabelecida (CRESWELL, 2007), de forma a possibilitar que, a medida que o sujeito fosse
entrevistado, pudesse agregar as proprias opinides e significados, outros elementos
igualmente importantes para ampliar a compreenséo do tema (FRASER e GONDIM, 2004).

A apresentacdo de perguntas abertas aos entrevistados possibilitou aos sujeitos uma
maior liberdade na exposicdo de suas percepcdes e um mais amplo espectro de informacdes
acerca da natureza, abrangéncia e resultados alcancados pelas iniciativas que, em ambito
institucional, foram empreendidas com vistas ao aperfeicoamento profissional dos servidores
e, por conseguinte, a melhoria do desempenho institucional tema (FRASER e GONDIM,
2004).

Ressalte-se que os instrumentos empregados fazem referéncia as nocGes de carreira,
desempenho e profissionalizacdo, haja vista a centralidade que possuem no contexto do
estudo. A fim de possibilitar o resgate de elementos contextuais ou intertextuais relevantes
que, porventura, ndo tenham sido anotados pelo pesquisador, foram as entrevistas gravadas
em audio.

N&o obstante a proposta de proporcionar total liberdade ao entrevistado na exposicao
de suas percepc¢oes, segundo Fraser et al. (2004, p. 144), <“¢ pratica comum a elaboragdo de
um roteiro apresentado sob a forma de topicos (topico-guia) que oriente a condugdo da
entrevista, mas que de modo algum impeca o aprofundamento de aspectos que possam ser

relevantes ao entendimento do objeto ou do tema em estudo”. Acrescenta a autora que, esta
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pratica pode vir a ser particularmente Util para antecipar as categorias a serem empregadas na
analise dos resultados.

Assim, pautou-se a interacdo em um roteiro semiestruturado (vide APENDICE A)
que, enderecando a critérios de natureza ética em contexto de pesquisa, prevé a execucdo pelo
pesquisador de uma espécie de ritual preparatorio no sentido de estabelecer uma relacéo de
confianga com o participante. Assim, foram previamente apresentados aos participantes os
objetivos da pesquisa e, garantido o sigilo e o anonimato das informacdes reportadas, deles foi
solicitada a assinatura do termo de autorizacdo para utilizacdo das informac6es coletadas para
fins cientificos.

Para a formulacdo do referido roteiro, foram previamente identificadas na teoria as
variaveis que lhe serviram de pardmetros. Sdo elas: (i) variaveis diferenciais - praticas
distintivas adotadas no sentido da profissionalizacdo da CFC; (ii) variaveis estruturais -
vinculos entre a CFC e a STN que influenciam os resultados da STN e (iii) variaveis
historicas — elementos presentes nas tradi¢Ges e relagdes institucionais que contribuam para a
descricdo do processo de profissionalizacdo da CFC.

O roteiro das entrevistas divide o didlogo em dois momentos. Primeiramente, procura-
se tragar o perfil profissional do entrevistado. Feito isso, foram introduzidas, uma a uma,
questBes-chave que direcionaram o foco do didlogo para daquele extrair percepcdes
detalhadas acerca de aspectos diretamente relacionados a Carreira de Financas e Controle e ao
seu processo de profissionalizagéo.

N&o obstante tenha o roteiro sido usado na totalidade das entrevistas realizadas, o nivel
de conhecimento que cada participante demonstrou possuir do objeto investigado ensejou sua
adaptacdo no sentido da reducdo ou ampliacdo do grau de profundidade enderecado a cada

uma das questbes formuladas.

3.4 Tratamento de Dados

Localizados na instancia tedrica estdo os procedimentos relativos a classificacdo dos
dados coletados em categorias, descritas a partir do agrupamento dos codigos que serviram de

base para a extracdo de dados dos contetidos selecionados nas fontes secundarias e primarias.
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3.4.1 Dados Secundarios

A partir das palavras-chave empregadas na busca sistematica e dos resultados compilados a
partir da andlise documental e tendo por base o referencial tedrico e 0s objetivos da
investigacdo, foram definidas e detalhadas as categorias (unidades de analise) que orientaram a
analise dos resultados, muito embora tenham sido aquelas ajustadas ao longo do processo de
analise.

Segundo Bauer et al. (2008), ao criar categorias visando a codificacdo, deve o
pesquisador observar uma série de aspectos, como a natureza da categoria, 0s tipos de
variaveis envolvidas, principios sobre os quais se organiza o referencial a ser construido, o
treinamento e o proprio processo de codificacao.

No sentido de contribuir para um efetivo uso da técnica, Bauer e Gaskell (2008)
compilaram uma espécie de passo-a-passo, no qual recomendam a elaboracdo de um
referencial de codificacdo ajustado aos conceitos trabalhados no referencial tedrico, a partir do
qual devem ser estabelecidas as regras de codificacdo, por meio das quais se procura reduzir
ao minimo as possibilidades de ambiguidade para, com isso, gerar codigos fidedignos.

Enfatizando os aspectos para os quais € o foco direcionado, as variaveis cujos
comportamentos sdo investigados e o referencial tedrico que oferecem sustentacdo a analise,
foi elaborado o referencial de codificagdo apresentado no Quadro 4, a partir do qual foram
gerados os diversos codigos (unidades de registro) em que se organizara o processo de analise

das unidades de contexto (recortes) extraidas das fontes formais selecionadas.

QUADRO 4- Categorias de Codificacdo para a Andlise das Fontes Secundarias

< REFERENCIAL
CATEGORIAS FOCO VARIAVEIS TEORICO
Cenério politico em que se " Sociologia Compreensiva
desenvolveram carreiras da APF Contexto Politico de Weber
s1 Aspectos Racionalidades proprias de Contexto ) _ -
Conjunturais | contextos burocraticos Administrativo Sociologia das Profissoes
Racionalidades préprias de Contexto de Freidson
contextos profissionalizados Profissional . .
- ; - Teoria da Burocracia de
52 Aspectos Atributos da STN que influenciam o | Estrutura Weber
Macroestruturais |desenvolvimento da CFC Organizacional
. Teoria da Dominacéo d
$3 Aspectos Atributos da estrutura da CFC que | Estrutura da V\(/e:tgle? a bominagdo de
Microestruturais |influenciam os resultados da STN | Carreira

Fonte: Quadro elaborado pela autora.
S = Secundaria.
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A partir das categorias assim codificadas, foi possivel proceder a classificagdo e
codificacdo preliminares das unidades de contexto presentes nos contetidos analisados, de
acordo com a composicéo descrita no Quadro 10, constante do APENDICE C.

Retrata 0 quadro o cruzamento entre 0s aspectos investigados e as dimensfes de
andlise a que se vincula cada uma das categorias, lembrando que cada uma das questBes de
pesquisa pode ser respondida em uma ou mais dimensdes de andlise, condi¢do que se reflete
nos contetidos dos quadros detalhados por categoria, onde se verifica a replicacdo de alguns
codigos e repectivos descritores.

A fim de esclarecer a abrangéncia dos codigos, a essa primeira etapa de codificacao,
sucede-se a segmentacdo daqueles por categoria, conforme demonstram, na sequéncia, 0s
Quadros 12 a 14 constantes do APENDICE D.

Organizados os codigos por categoria, partiu-se, entdo, para a andlise dos dados
secundarios. Ressalte-se que as 3 (trés) categorias, vinculam-se 42 (quarenta e dois) possiveis
codigos, a partir dos quais foram inicialmente analisados 27 (vinte e sete) documentos
formais, em cujos contetdos foram identicadas, em valores absolutos, 22.726 ocorréncias dos
codigos especificados. Ao longo do processo analitico, outros 16 (dezesseis) documentos
foram acrescidos.

Contabilizando essa frequéncia por categoria, chegou-se aos nimeros apresentados no
Quadro 7, igualmente disposto no APENDICE C.

3.4.2 Dados Primarios

Considerando a validade do emprego da analise de conteddo um instrumento téo
valioso para a interpretacdo das impressdes, valores e comportamentos que residem implicitos
no teor do discurso informal dos entrevistados, como o é para a interpretacdo das fontes
formais; e considerando que € por meio do texto que se expressam e representam as
percepcdes do seu autor, optou-se pelo emprego da analise categorial temética também na
analise dos contetidos transcritos.

Ressalte-se que, para a andlise das fontes informais (entrevistas), foi construido um
referencial de codificacdo proprio, haja vista a vinculacdo de tais conteldos a categorias
distintas das utilizadas na analise das fontes secundarias. Com base em quadro sindptico
especifico produzido a partir dos conceitos extraidos do referencial tedrico trabalhado (Quadro 7 do

APENDICE B) e da pré-analise das transcricdes dos audios gravados por ocasido das
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entrevistas, foram definidos os cddigos mediante os quais foram descritas as categorias
analiticas que instrumentalizaram o processo analitico subsequente.

Sem perder de vista os principais conceitos trazidos das teorias visitadas, procurou-se
enfatizar, na definicdo das categorias de andlise, as praticas e técnicas de arranjo
organizacional distintivas, bem como os arranjos de poder que, direta ou indiretamente,
contribuiram para a profissionalizacdo da CFC.

Desse modo, a fim de viabilizar a investigacdo do processo de profissionalizagcéo da
CFC na pesrpectiva de seus servidores, foi a analise aprofundada a partir de 3 (trés) distintas

categorias, conforme ilustra o Quadro 5, a seguir apresentado.

QUADRO 5 - Categorias de Codificacdo para a Analise das Fontes Primarias

REFERENCIAL

CATEGORIAS FOCO VARIAVEIS TEORICO

Sociologia

Expressdo da variabilidade ou estabilidade de Compreensiva de Weber

Aspectos | certas praticas no tempo e nelas distinguir as | Contexto
Diferenciais |peculiaridades da CFC replicaveis nas demais | episddico
Carreiras Tipicas de Estado.

P1
Sociologia das
ProfissGes de Freidson

Descoberta de relagGes entre 0s niveis micro Contexto Teoria da Burocracia de
(CFC) e macro (STN) que influenciam o Weber

AT local
contexto organizacional da STN.

Aspectos

P2 Estruturais

Teoria da Dominag&o de

Exposicdo de expectativas, tradigdes, Weber
ramificacdes e linhas de comunicacdo que

P3 nggﬁtf;s fornegam insumos p/ a descrigéo do processo ﬁg{g?ﬁgg Doutrina do Direito
de profissionaliza¢do da CFC no contexto Administrativo do
burocratico da STN. Visconde do Uruguai

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

P = Primaria.

A partir das categorias assim codificadas e a luz do referencial tedrico indicado, foi
possivel proceder a classificagdo e a codificacdo preliminares das unidades de contexto
extraidas dos conteudos transcritos, de acordo com a configuracdo proposta no Quadro 8,
constante do APENDICE C.

Sem perder de vista 0s principais conceitos trazidos das teorias visitadas, procurou-se
enfatizar as préaticas e técnicas de arranjo organizacional distintivas, bem como o0s arranjos de
poder que, direta ou indiretamente, contribuiram para a profissionaliza¢do da CFC.

Observe-se que, no contetdo dos quadros assim elaborados, encontram-se replicados
alguns codigos e repectivos descritores, haja vista tratarem-se de aspectos cujo impacto €
transversal a cada uma das categorias propostas. Exemplificando, reinem-se sob o cddigo
‘Relagdes de Poder' (P1.37) variados elementos ligados ao processo decisério intitucional

igualmente relevantes para as trés categorias, na medida em que agregam elementos
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distintivos, legais, estruturais, histdricos, politicos e culturais influentes no processo de
profissionalizacgdo da Carreira de Financas e Controle.

A guisa de esclarecer a abrangéncia dos codigos, sdo estes segmentados por categoria
e detalhados em termos de suas unidades de contexto, conforme demonstram, na sequéncia,
0s Quadros 15 a 17 constantes do APENDICE D.

Organizados os codigos por categoria, partiu-se, entdo, para a analise dos dados
primarios. Para agilizar a analise dos dados primarios, foram os contetidos das transcri¢es
submetidos, um a um, a uma analise estatistica, como forma de avaliar a qualidade semantica
de cada entrevista. As frequéncias contabilizadas em cada categoria remetem aos nimeros
apresentados no Quadro 9, disposto no APENDICE C.

3.5 Analise de Dados

Até este momento, observou-se o emprego de critérios objetivos, segundo os quais
foram os contetidos conformados aos requisitos tedrico-conceituais expressos nas categorias
de anélise, nos referenciais de codificacdo e nos objetivos do estudo (CELLARD, 2008).

Com base no sistema de codificacdo esclarecido nas secbes anteriores, foram as
unidades de contexto organizadas para facilitar a analise que doravante se desenvolve e,
sobretudo para conferir validade ao tecido interpretativo e conclusivo que encerram o presente
estudo.

Impondo rigor e clareza ao estudo, foram o0s recortes (unidades de contexto)
organizados segundo critérios (unidades de registro) que se consubstanciam em argumentos-

chave para o esclarecimento da questdo de pesquisa.

3.5.1 Dados Secundarios

Conforme anteriormente esclarecido, foram propostas trés categorias para a analise
das fontes secundarias, as quais conformaram a organizagdo do texto em torno dos seguintes
aspectos: (i) aspectos conjunturais; (ii) aspectos macroestruturais; e (iii) aspectos

microestruturais.
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3.5.1.1 Aspectos Conjunturais (S1)

A busca por racionalidades proprias de contextos burocraticos profissionalizados e por
elementos que favorecam o delineamento do cenario politico em que se desenvolveram as
carreiras da Administacdo Publica Federal direcionou os esforcos de analise dos aspectos
conjunturais que, favorecendo a compreensdo do comportamento de varidveis ligadas aos
contextos politico, administrativo e profissional.

Levando em conta as intensidades anteriormente mensuradas, a analise dos aspectos
conjunturais se deu a partir dos recortes extraidos de normativos como a Lei n° 284/36 (D01),
primeiro esforco concreto de organizagdo dos quadros do funcionalismo publico civil da
Unido; do Decreto-Lei 200/67 (D02), primeira tentativa de implantacdo de préaticas gerenciais
na Administracdo Publica Federal; da Lei 5.645/70 (D03), que estabelece diretrizes para a
classificacdo de cargos; da Constituicdo Federal/88 (D09), em cujo texto consagrara-se boa
parte dos institutos que hoje conformam a acao do servidor, enquanto agente publico a servigo
do cidaddo; do Plano Diretor da Reforma do aparelho do Estado - PDRAE/95 - (D11), da Lei
9.527/97 (D12); e da Emenda Constitucional n® 19/98(D14).

No decorrer da analise, outros documentos serviram de objeto. Foram eles: Lei
3.780/60; Decreto-Lei 900/67; e Decreto n° 5.707/2006.

(i) A Organizacéo das Financas Publicas no Poder Executivo Federal

Os esforcos enderecados a racionalizacdo da Administracdo Publica Federal levaram a
delimitacdo de sistemas estruturantes para os quais foram definidas titularidades no espaco

politico-administrativo de cada unidade de Poder.

“Serdo organizadas sob a forma de sistema as atividades de pessoal, orcamento,
estatistica, administracdo financeira, contabilidade e auditoria, e servigos gerais,
além de outras atividades auxiliares comuns a todos os 6rgdos da Administragdo
que, a critério do Poder Executivo, necessitem de coordenagdo central” (Vide
Decreto n® 64.777, de 1969) (D02 — Artigo 30).

Remete a publicacdo do Decreto-Lei 200/1967 a criacdo, na estrutura organizacional
de cada Ministério Civil, dos Orgdos Centrais de planejamento, coordenacio e controle
financeiro, unidades logicas as quais foram dadas as incumbéncias de realizar estudos para
formulacéo de diretrizes e de desempenhar funcbes de planejamento, or¢camento, orientagéo,
coordenacéo, inspecdo e contrdle financeiro (D02 - Artigos 22 Inciso | e 23 Inciso 11)*.

5 Vide Decreto n° 64.135, de 25.12.1969 e Lei n° 6.228, de 1975.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/1950-1969/D64777.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/1950-1969/D64777.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/Del0900.htm#art23§3
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/1950-1969/D64135.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/1950-1969/D64135.htm
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Trazendo o foco para a area de competéncia do Ministério da Fazenda, legalmente
constituida nos termos do Decreto-Lei 200/67 (D02 — Artigo 39)*°, merecem destaque os
assuntos crediticios, financeiros e fiscais, a Administracdo Financeira, a Contabilidade e
Auditoria, tendo em vista a correlacdo que guardam com as atribui¢Ges que descrevem a agéo
da antiga Inspetoria Geral de Finangas do Ministério da Fazenda, posteriormente assumidas
pela Secretaria do Tesouro Nacional.

Boa parte das estruturas de poder que hoje conformam as relacdes no ambito da
Administracdo Publica Federal foi definida no teor do Decreto-Lei n® 200/67, em cujos
termos ficaram “os orgdos federais responsaveis pelos programas conservardo a autoridade
normativa e exercerdo contrble e fiscalizacdo indispensaveis sébre a execucdo local,
condicionando-se a liberagdo dos recursos ao fiel cumprimento dos programas e convénios”
(D02 — Artigo 8° § 6°).

Prevé o referido Decreto-Lei o instituto da ‘supervisdo ministerial’, exercida pelos
Ministros de Estado com o apoio dos Orgéos Centrais (Vide Decreto-Lei n° 900/69) (D02 —
Artigo 21), presentes na estrutura de cada Ministério Civil. S&o eles: (1) Orgéos Centrais de
planejamento, coordenagéo e controle financeiro; e (II) Orgdos Centrais de direcdo superior”
(D02 — Artigo 22 Incisos 1 e I1).

A incumbéncia de assessorar diretamente o Ministro de Estado e de realizar estudos
para formulacéo de diretrizes e desempenhar fungdes de planejamento, orcamento, orientacéo,
coordenacdo, inspecdo e controle financeiro pertenceria aos Orgéos Centrais de planejamento,
coordenacao e controle financeiro, que entdo se desdobravam em uma Secretaria Geral e uma
Inspetoria Geral de Finangas™’ (D02 — Artigo 23).

Enquanto a Secretaria Geral do Ministério do Planejamento e Coordenacdo Geral
atuava, simultaneamente, como “érgdo setorial de planejamento e or¢amento” e “Orgio
Central dos sistemas de planejamento e orgamento”, a Inspetoria Geral de Finangas do
Ministério da Fazenda, integraria, “como orgdo setorial, os sistemas de administracdo
financeira, contabilidade e auditoria” e de “Orgdo Central do sistema de administracio
financeira, contabilidade e auditoria”, superintendendo o exercicio dessas fun¢des no ambito
do Ministério e cooperacdo com a Secretaria Geral no acompanhamento da execuc¢do do
programa e do orcamento™® (D02 — Artigo 23 § 1° § 20 e § 39).

“ Vide Lei n° 7.739, de 20.3.1989 e Lei n° 10.683, de 28.5.2003.
4 Vide Decreto n° 64.135, de 25 de desembro de 1969.
*® Vide Decreto-Lei n° 900, de 1969


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/Del0900.htm#art21
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L7739.htm#art4
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/2003/L10.683.htm
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(if) O Conceito de Carreira na Perspectiva da Administracdo Publica Federal

A construcdo de um conceito de carreira a partir de como é esta implementada no
ambito da Administracdo remete a investigacdo de conceitos que Ihe séo antecentes, como o
conceito de cargo que, nos termos do Plano de Classificacdo de Cargos do Servico Civil do

Poder Executivo Federal — PCC -, é assim definido:

Art. 4° Para os efeitos desta lei: (I) Cargo € o conjunto de atribuicGes e
responsabilidades cometidas a um funcionario, mantidas as caracteristicas de criagdo
por lei, denominagao prépria, nimero certo e pagamento pelos cofres da Uniao (...)
(BRASIL, 1960).

Da nocéo de cargo explicitada, deriva o conceito presente no Regime Juridico Unico
dos Servidores Publicos Civis (Lei 8.112/90), onde “Cargo publico é o conjunto de
atribuices e responsabilidades previstas na estrutura organizacional que devem ser cometidas
a um servidor” (D10, Artigo 3°).

Revelam-se, nesses conceitos, atributos que, tanto conferem sentido ao cargo publico,
como lhe reveste de poder, haja vista que, se no conjunto de suas atribuigdes justifica-se o
cargo, é em suas responsabilidades que se legitima o poder que emana do seu exercicio.

E € no conjunto dessas atribuicdes e responsabilidades que se justificam os requisitos
impostos a investidura em cargos publicos, inclusive o “nivel de escolaridade exigido para o
exercicio do cargo” (D10, Artigo 3°).

Garante a constituicdo aos brasileiros o acesso aos cargos, empregos e fungdes, desde
que preencham os requisitos estabelecidos em lei. Vale destacar que, com a promulgacédo da
Emenda Constitucional n® 19, ampliou-se esse acesso a estrangeiros, “na forma da lei” (D09 —
Artigo 37 Inciso I).

Sdo os cargos publicos hoje providos “em carater efetivo ou em comissdo” (D10,
Artigo 3° Paragrafo Unico) e mediante nomeacdo ou promocao (entre outras tantas formas de
provimento previstas no Estatuto) (D12) (D10, Artigo 8° Incisos de | a IX).

O esforco pela implantacdo de um sistema de carreiras no servico publico tem origem
na Lei do Reajustamento que, ja em 1936, previa, para o funcionalismo civil federal, a ado¢do
do “principio geral de formagdo de carreiras” (D01 — Artigo 1°). Criara-se entdo, no &mbito de
cada Ministério, carreiras que passaram a integrar os novos quadros do funcionalismo, entre
os quais os do Ministério da Fazenda, que ja contemplava o quadro entitulado “Thesouro
Nacional” (D01 — Artigo 3°).

Nos termos da Lei, fora a reoganizacéo dos quadros e carreiras do funcionalismo civil

federal sistematizada em um conjunto das tabelas (D01 — Artigo 4°), a partir das quais foram
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os funcionarios®® classificados dentro de cada carreira e classe por ordem de antiguidade,
conforme a situacdo em que se encontravam nos antigos quadros (D01 — Artigo 5°das
DisposicGes Transitdrias).

Com a publicacdo da Lei 3.780/60, foi implementado o primeiro Plano de
Classificagdo de Cargos (PCC) do funcionalismo brasileiro, quando. assumiram os cargos um
formato muito préximo ao que se imagina adequado para uma carreira. Nos termos da Lei,
foram os cargos de provimento efetivo dispostos em classes ou em séries de classes que, por
sua vez, integravam grupos ocupacionais e servi¢cos (BRASIL, 1960, Artigo 3°).

Essas classes distribuiam-se em niveis, de acordo com as atribuicdes e
responsabilidades dos cargos que as compusessem, 0 que remete a ideia de que, a cada classe
estaria vinculado um conjunto de cargos caracterizados por atribuicGes e responsabilidades
especificas (BRASIL, 1960, Artigos 5° e 6°).

As especificacBes de classe compreenderdo, para cada classe, além de outros, 0s
seguintes elementos: denominacdo, codigo, descri¢do sintética das atribuicdes e
responsabilidades, exemplos tipicos de tarefas, caracteristicas especiais,
qualificagdes exigidas, forma de recrutamento, linhas de promog¢do e de acesso
(BRASIL, 1960, Artigo 6°, Paragrafo Unico).

Com a publicacdo do Decreto-Lei 200, foi atribuida ao Departamento Administrativo

do Pessoal Civil*®

(DASP) a incumbéncia de estudar, propor e administrar a aplicacdo de um
novo sistema de classificagéo e retribuigdo para o servigo civil (D02 - Artigo 116 Inciso V).
Desse esforco, resultou a publicacdo da Lei 5.645/70, que colocara em um curso a

implantagdo de um “novo Plano de Classificagdo de Cargos” (D03 — Artigo 7°).

Cada Grupo tera sua propria escala de nivel a ser aprovada pelo Poder Executivo,
atendendo, primordialmente, aos seguintes fatores: (i) Importancia da atividade para
o0 desenvolvimento nacional; (ii) Complexidade e responsabilidade das atribuicfes
exercidas; e (iii) QualificagBes requeridas para o desempenho das atribui¢des. Nao
haver4 correspondéncia entre os niveis dos diversos Grupos, para henhum efeito
(D03 — Artigo 5° Inciso | a Il Paragrafo anico).

Do teor desse pardgrafo, emergem sinais do fortalecimento dos ideais meritocraticos
no ambito da Administracdo e de um crescente interesse na profissionalizacdo do Servigo
Publico. Se por um lado, a qualificacdo do funcionario é retribuida a altura pelo poder

publico, uma melhor remuneracdo igualmente incentiva os funcionaarios a se qualificarem.

49 Enquanto no contexto da Lei do Reajustamento, funcionario publico é aquele que executa os servigos publicos civis (D01 Artigo 19), nos
termos da Lei 8.112/90, “servidor ¢ a pessoa legalmente investida em cargo piblico” (D10 — Artigo 2°).

30 Nos termso da Lei n° 6.228, de 1975, passa 0 DASP a denominar-se Departamento Administrativo do Pessoal Civil (BRASIL, 1975,
Artigo 1°).
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Com isso, criava-se uma espécie de ‘circulo virtuoso’ de profissionalizagdo no ambito do
Servigo Publico.

A despeito dos esforcos pela implantacdo de um Sistema de Carreiras no ambito do
Poder Executivo Federal (BRASIL, 1987f), ainda ndo se pode afirmar que as carreiras
publicas da Administracdo Publica Federal estejam hoje organizadas de forma sistémica.

Objetivando a valorizagéo e profissionaliza¢do do funcionario, bem como a eficiéncia
e continuidade da acdo administrativa, previa o Decreto n°® 2.403 a implantacdo, no Servico
Civil da Unido e dos Territorios Federais, de Sistema de Carreira baseado: (i) na ado¢do do
principio do mérito, para ingresso e desenvolvimento na carreira; (ii) na capacitagdo dos
funcionérios, em carater geral e permanente; e (iii) no exercicio dos cargos em comissdo
exclusivamente por funcionérios integrantes das carreiras, ressalvados 0S casos expressos
neste Decreto-Lei (BRASIL, 1987f, Artigos 1° e 2°).

Previa 0 decreto a organizacdo das carreiras em classes integradas por cargos de
provimento efetivo as quais estariam vinculadas atribuicGse especificas. Para cada classe,
seriam estabelecidos requisitos de formacéo, capacitacdo e experiéncia, e, conforme o caso,
cargos em comissao aquela vinculados (BRASIL, 1987f, Artigos 6°). .

Nos termos do Decreto, seriam as carreiras classificadas em especificas ou genéricas,
Entenda-se por carreira especifica aquela que “abrange uma Unica linha de formacéo
profissional” e por carreira genérica a que “compreende duas ou mais linhas de formacéo
profissional” (BRASIL, 1987f Artigos 7° Paragrafo Unico).

Ressalte-se que a rejeicdo (por decurso de prazo) do referido Decreto mediante Ato
Declaratdrio de 14/06/1989, impds uma longa pausa ao esforco de sitematizagdo das carreiras
do Poder Executivo Federal, a despeito do disposto no Artigo 39 da Constituicdo Federal/88:

A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios instituirdo, no ambito de sua
competéncia, regime juridico Unico e planos de carreira para os servidores da
administracéo publica direta, das autarquias e das fundagdes plblicas (Redagdo dada
pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998) (D09 — Artigo 39).

(iii)Carreiras Tipicas de Estado

Reconhecia-se, por ocasido da reforma de 95, as sérias distor¢fes apresentadas pelo
“perfil da distribuicdo de servidores em carreiras” na APF (D11, p. 28). Além da concentragédo
de pessoal nos niveis operacionais, do reduzido quadro técnico que representaria a
inteligéncia do Estado e do inegavel desequilibrio do sistema remuneratorio da Unido,

constatava o Plano Diretor da Reforma Administrativa do Estado — PDRAE — que 47% dos


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/Emendas/Emc/emc19.htm#art39
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/Emendas/Emc/emc19.htm#art39
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funcionérios civis estatutarios estariam alocados no PCC e, portanto, fora de carreiras
especificas e sem definicdo de atribuigdes (D11, p. 28). Na 6tica do PDRAE,

Consideram-se carreiras estruturadas apenas a Diplomacia, 0 Magistério e as dos
Militares. S&o aquelas que possuem uma amplitude® entre o piso e o teto salarial
(entre a menor e a maior remuneragdo) que estimula o servidor a buscar a ascensdo
funcional e possibilita a pratica de politicas de promogéao baseadas em avaliacOes de
desempenho (...). Outras carreiras, como as dos Procuradores, da Policia Federal,
Receita Federal, Financas, Controle e Orcamento e dos Gestores tém alguma
estruturacdo, mas sua amplitude de remuneracéo é pequena (D11, p. 28).

52 astdo 0s

Esclarece o PDRAE que, em um ‘sistema burocratico de remuneracéao
vencimentos organizados em uma tabela universal, estrutura na qual as carreiras se
organizam. As distor¢oes desse ‘sistema’ revelam-se na simples comparacdo entre as
remuneracOes percebidas pelas carreiras de nivel superior do PCC e as demais carreiras de
nivel superior (D11, p. 34).

Propunha o PDRAE a estruturagdo dessas carreiras em “classes hierarquizadas
segundo a natureza e a complexidade das tarefas” (D11, p. 63), nas quais seriam os cargos
distribuidos de forma escalonada. Previa-se a transicdo de uma a outra classe da carreira
mediante 0 mecanismo da promoc¢do, a qual estaria condicionada a um desempenho
satisfatorio e a “aprovac@o em cursos especificos” (D11, p. 63).

Observa-se, no conteudo do PDRAE, o resgate dos conceitos de carreiras genéricas e
especificas:

A organizagdo das carreiras atenderd as necessidades da administracdo e sera
baseada nas atribui¢es dos cargos, (...) podendo ser genéricas, quando vinculadas
ao exercicio de atividades comuns de toda administragdo, ou especificas de um ou
mais 6rgaos ou entidades, dependendo das atribuigdes (D11, p. 63).

Ao segmentar o aparelho do Estado em quatro distintos setores, 0 PDRAE conferiu
énfase ao que denominou de ‘ntcleo estratégico do Estado’ que, nos termos do documento,
“corresponde ao governo, em sentido lato”, haja vista tratar-se do setor responsavel pela
defini¢do, implantacdo e acompanhamento das politicas pablicas e onde as decisdes

estratégicas sao tomadas (D11, p. 41).

No ntcleo estratégico, o fundamental é que as decisdes sejam as melhores, e, em
seguida, que sejam efetivamente cumpridas. A efetividade ¢ mais importante que a
eficiéncia. (D11, p. 42).

O trecho em destaque imprime énfase a questdo da efetividade, uma das principais

vantagens da administracdo burocratica, aquela atribuindo maior peso que a prépria eficiéncia

51 . ., . .
“Amplitude” de uma carreira ¢ a diferenga percentual entre a menor e a maior

remuneracdo dessa carreira (Fonte: PDRAE).
> Na visao do PDRAE esta implica a idéia de um sistema de carreira, muito embora nao tenha sido 0 memso implementado na pratica da
APF (Nota da autora).
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que, nos demais segmentos da acao estatal, é tida como principio, segundo o entendimento de
que “o que importa ¢ atender milhdes de cidaddos com boa qualidade a um custo baixo” (D11,
p. 42).

Concebida a partir de trés dimensdes, a estratégia da reforma do aparelho do Estado na
dimensdo da gestdo publica, o “aperfeicoamento da administracdo burocratica vigente e da
introducdo da administracdo gerencial, incluindo os aspectos de modernizagdo da estrutura
organizacional e dos métodos de gestao” (D11, p. 48).

No que toca as carreiras, a proposta do PDRAE oferece contorno ao conceito de

Carreiras Tipicas de Estado:

Com relagéo as carreiras, elas podem ser classificadas em carreiras de Estado,
formadas principalmente por servidores estatutarios no nicleo estratégico do Estado,
e carreiras de empregados celetistas, utilizadas na administracdo indireta e nos
servigos operacionais inclusive do nucleo estratégico (D11, p. 63).

Diante do exposto, configurou-se clara a intencdo do PDRAE de conceder as Carreiras
Tipicas de Estado um tratamento diferenciado, sobretudo no que diz respeito a sua
profissionalizagdo, haja vista a relevancia e complexidade das atividades desenvolvidas no

ambito do nucleo estratégico do Estado.

(iv) A Profissionalizagdo do Servigo Publico na Perspectiva das Reformas

Importa aqui trazer luz sobre as iniciativas governamentais que, direta ou
indiretamente, reforcam a tendéncia a profissionalizacdo do Servico Publico. Segue-se uma
abordagem cronoldgica das iniciativas que, nesse sentido, tiveram curso ao longo das ultimas
décadas.

Ja em 1936, previa a Lei do Reajustamento a fixacdo de normas gerais objetivando a
definicdo de quais cargos teriam o exercicio condicionado a comprovada certificacdo
secundaria ou diplomacdo cientifica e a realizacdo de concursos de provas, de titulos, ou de
provas e titulos, para provimento de cargos administrativos e técnicos (D01 - Artigo 10).

Na Lei 3.780/60, observa-se a estruturagdo da “Divisdo de Classificacdo de Cargos”,
com a incumbéncia de “(II) Realizar estudos sobre padroes de vencimentos e gratificacoes
dos cargos e funcbes do servico publico federal (...); (V1) Preparar as especificacdes de
classes, mantendo-as atualizadas (...); (IX) Estudar a lotacdo e relotagdo das reparticdes,
propondo, quando necessario, a redistribuicdo de pessoal” (BRASIL, 1960 Artigo 40). Este
dispositivo demonstra o empenho da Administracdo em conferir maior eficiéncia e

profissionalismo aos processos de estruturacao dos cargos e de alocacgéo de servidores.
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Contrariando a énfase atribuida pela referida Lei ao valor do mérito, inclusive no
provimento dos cargos em comissao, determinava a Lei que os cargos de direcdo superior e
intermediario fossem providos por livre escolha do Presidente da Republica e que cargos
efetivos fossem providos em carater interino quando a necessidade imperiosa de servigco o
justificasse (BRASIL, 1960, Artigos 2° e 7°), a despeito de haver extinguido as categorias de
extranumerarios (BRASIL, 1960 Art. 22).

No que toca ao provimento dos cargos em comissdo, assegurava a Lei preferéncia aos
candidatos que satisfizessem 0s requisitos gerais para investidura no servico publico e
possuissem, no caso dos cargos de direcéo superior, experiéncia administrativa e competéncia
notoria Para os candidatos & ocupacdo de cargos de direcdo intermediaria, garantia-se
preferéncia a funcionarios eficientes e capazes. Também os cargos em comissdo de natureza
distinta levariam em conta a qualificacdo do candidado e a satisfacdo dos requisitos gerais
para investidura no servico publico. (BRASIL, 1960, Artigos 7° Paragrafos 1° e 2°).

A despeito do movimento que enderecava a descentralizacdo de acdo executiva do
Estado, formataram-se no conjunto das diretrizes estabelecidas pelo Decreto-Lei 200/67 as
bases sobre as quais se edificaram os consequentes esforcos enderecados a profissionalizacéo

do Servico Pablico Federal. Sao eles:

(1) Valorizagéo e dignificagdo da fungdo publica e ao servidor publico; (ii) Aumento
da produtividade; (iii) Profissionalizacdo e aperfeicoamento do servidor publico;
fortalecimento do Sistema do Mérito para ingresso na funcdo publica, acesso a
fungdo superior e escolha do ocupante de fungdes de direcdo e assessoramento; (iv)
Conduta funcional pautada por normas éticas cuja infracdo incompatibilize o
servidor para a fungdo; (v) Constituicdo de quadros dirigentes, mediante formagéo e
aperfeicoamento de administradores capacitados a garantir a qualidade,
produtividade e continuidade da acdo governamental, em consonancia com critérios
éticos especialmente estabelecidos; (vi) Retribuigdo baseada na classificagdo das
funcbes a desempenhar, levando-se em conta o nivel educacional exigido pelos
deveres e responsabilidade do cargo, a experiéncia que o exercicio déste requer, a
satisfagdo de outros requisitos que se reputarem essenciais ao seu desempenho e as
condi¢cbes do mercado de trabalho; (vii) Organizacdo dos quadros funcionais,
levando-se em conta os interésses de recrutamento nacional para certas funcbes e a
necessidade de relacionar ao mercado de trabalho local ou regional o recrutamento, a
selecdo e a remuneracdo das demais funcdes; (viii) Concessdo de maior autonomia
aos dirigentes e chefes na administracdo de pessoal, visando a fortalecer a autoridade
do comando, em seus diferentes graus, e a dar-lhes efetiva responsabilidade pela
supervisao e rendimento dos servigos sob sua jurisdicdo; (ix) Fixacdo da quantidade
de servidores, de acordo com as reais necessidades de funcionamento de cada érgao,
efetivamente comprovadas e avaliadas na oportunidade da elaboracdo do orcamento-
programa, e estreita observancia dos quantitativos que forem considerados
adequados pelo Poder Executivo no que se refere aos dispéndios de pessoal.
Aprovacdo das lotacdes segundo critérios objetivos que relacionam a quantidade de
servidores as atribuicbes e ao volume de trabalho do 6rgdo; (x) Eliminagdo ou
reabsor¢do do pessoal ocioso, mediante aproveitamento dos servidores excedentes,
ou reaproveitamento aos desajustados em fungGes compativeis com as suas
comprovadas qualificacfes e aptidfes vocacionais, impedindo-se novas admissdes,
enquanto houver servidores disponiveis para a funcdo; (xi) Instituicdo, pelo Poder
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Executivo, de reconhecimento do mérito aos servidores que contribuam com
sugestdes, planos e projetos ndo elaborados em decorréncia do exercicio de suas
funcdes e dos quais possam resultar aumento de produtividade e reducdo dos custos
operacionais da administracdo; (xii) Estabelecimento de mecanismos adequados a
apresentacdo por parte dos servidores, nos varios niveis organizacionais, de suas
reclamagdes e reivindicacbes, bem como a rapida apreciacdo, pelos Orgdos
administrativos competentes, dos assuntos nelas contidos; (xiii) Estimulo ao
associativismo dos servidores para fins sociais e culturais (D02 - Artigo 94 Incisos
de Ia XIII).

No trecho destacado, verificam-se boa parte dos requisitos que conferem a uma
ocupacdo o status de profissdo, nos moldes estabelecidos por Freidson.

Logo no inicio da década de 70, estabelecera a Lei 5.645/70 novas diretrizes para a
classificacdo de cargos do Servigo Civil da Unido (D03 — Artigo 1°). No que diz respeito a
forma de provimento, foram os cargos enquadrados em grupos conforme a afinidade, a
natureza dos trabalhos, ou o nivel de conhecimentos aplicados.

Para os fins do presente estudo, merecem destaque os seguintes grupos: (1) Direcdo e
Assessoramento Superiores, cujo provimento seria regido pelo critério da confianca; (1X)
Outras atividades de nivel superior, cujo provimento exige diploma de curso superior de
ensino ou habilitacdo legal equivalente; (X) Outras atividades de nivel médio, cujo
provimento requer diploma ou certificado de conclusdo de curso de grau medio ou habilitacéo
equivalente (D03 — Artigo 3°).

Como a nova classificagdo colocava em perspectiva a transformagéo ou a transposicéo

de cargos, determinara a Lei que

a transposi¢do ou transformacédo dos cargos, em decorréncia da sistematica prevista
nesta lei, processar-se-a gradativamente considerando-se as necessidades e
conveniéncias da Administragdo e, quando ocupados, segundo critérios seletivos a
serem estabelecidos para os cargos integrantes de cada Grupo, inclusive através de
treinamento intensivo e obrigatério (D03 — Artigo 7°).

Como anteriormente mencionado, no “Plano de Classificagdo de Cargos” entdo
implementado, revelaram-se significativos esforcos no sentido da materializacdo dos
principios da meritocracia e da profissionalizacdo, na medida em que se procurava equilibrar
o interesse do individuo por melhores salarios ao interesse da Administracdo em ter
funciorarios melhor qualificados.

Com a reforma de 95, novos elementos foram incorporados ao processo de
profissionalizacdo da APF. Reconhecendo a profissionalizagdo da administragdo publica
como um principio fundamental, bem como o valor de outros principios burocraticos como “a
admissdo segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema estruturado e

universal de remuneracéo, as carreiras, a avaliacdo constante de desempenho, o treinamento
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sistematico” (D11, p. 16), ndo pretendia a Administracdo Gerencial ignora-los, mas tdo
somente flexibiliza-los.

Com o objetivo de incrementar a efetividade do nucleo estratégico do Estado,
propunha-se 0 PDRAE a dota-lo de capacidade gerencial para definir e supervisionar 0s
contratos de gestdo pactuados com agéncias autbnomas organizagdes sociais, bem como a

modernizacdo da administragdo burocratica, o que faria por meio da implementacéo de

uma politica de profissionalizacdo do servico publico, ou seja, de uma politica de
carreiras, de concursos publicos anuais, de programas de educagdo continuada
permanentes, de uma efetiva administracdo salarial, a0 mesmo tempo que se
introduz no sistema burocratico uma cultura gerencial baseada na avaliagdo do
desempenho (D11, p. 45-46).

Nos termos do PDRAE, “a preparagdo da nova administragdo publica que surgira das
reformas em curso passa necessaria e essencialmente pela profissionalizacdo e pela
valorizacao do servidor publico” (D11, p. 63). Nao obstante, somente em 2006 tivera inicio a
implantacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal que, nos termos da Lei
5.707/2006, tinha por diretrizes:

| - incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitacdo
voltadas para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;

Il - assegurar o0 acesso dos servidores a eventos de capacitacdo interna ou
externamente ao seu local de trabalho;

Il - promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o
exercicio de atividades de dire¢do e assessoramento;

IV - incentivar e apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas proprias
instituicGes, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de
servidores de seu proprio quadro de pessoal;

V -estimular a participagdo do servidor em acBes de educacdo continuada,
entendida como a oferta regular de cursos para o aprimoramento profissional, ao
longo de sua vida funcional,

VI - incentivar a inclusdo das atividades de capacitacdo como requisito para a
promocdo funcional do servidor nas carreiras da administragdo puablica federal
direta, autarquica e fundacional, e assegurar a ele a participacdo nessas atividades;

VII - considerar o resultado das acbes de capacitacdo e a mensuragdo do
desempenho do servidor complementares entre si;

V111 - oferecer oportunidades de requalificacéo aos servidores redistribuidos;

IX - oferecer e garantir cursos introdutérios ou de formagdo, respeitadas as normas
especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que ingressarem no
setor publico, inclusive aqueles sem vinculo efetivo com a administracéo publica;

X - avaliar permanentemente os resultados das acdes de capacitacéo;

Xl - elaborar o plano anual de capacitacdo da instituicdo, compreendendo as
definicbes dos temas e as metodologias de capacitacdo a serem implementadas;

XII - promover entre os servidores ampla divulgacdo das oportunidades de
capacitacao; e

XII1 - priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos ofertados
pelas escolas de governo, favorecendo a articulagdo entre elas e visando a
construcdo de sistema de escolas de governo da Unido, a ser coordenado pela Escola
Nacional de Administracdo Publica - ENAP.

Paragrafo Unico. As instituicGes federais de ensino poderdo ofertar cursos de
capacitacdo, previstos neste Decreto, mediante convénio com escolas de governo ou
desde que reconhecidas, para tanto, em ato conjunto dos Ministros de Estado do
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Planejamento, Orcamento e Gestdo e da Educagdo (D23 — Artigo 3° Incisos | a
XI1).

Destacam-se, a seguir, as praticas que, no contexto da Administracdo, oferecem
sustentacdo ao processo de profissionalizacdo do Servigo Publico. Séo elas: (i) Avaliacdo de
Desempenho; (ii) Capacitagdo; (iii) Concurso Publico; (iv) Escolas de Governo; (v) Estagio
Probatdrio; (vi) Etica; (vii) Mobilidade; (viii) Promocdo; (ix) Remuneracdo; e (x)

Representacao.

a) Avaliacdo de Desempenho

Ao tempo em que reconhece ser a promocao por merito 0 mecanismo de motivagéo
por exceléncia, afirma o PDRAE que os instrumentos de selecdo, avaliacdo, promocéo e
treinamento que deram suporte a administracdo burocratica ja estariam superados (D11, p.
29). Néo obtante, das praticas avaliativas enderecadas pelo PDRAE, a Unica que se adapta a
Administracdo Direta remete ao Programa da Qualidade e Participacdo na Administragdo
Publica, que ressurge com o enfoque de aperfeicoar a prestacdo dos servicos publicos e de
construcdo de um sistema de indicadores que possibilite o avanco do processo de avaliacao
institucional, com vistas a afericdo do desempenho organizacional, “tanto na perspectiva
interna, quanto na dos usuarios dos servigos, viabilizando, desta forma o controle social”
(D11, p. 57).

Muito embora ndo guarde relacdo com a avaliacdo de desempenho profissional do
servidor, vale destacar, a titulo de exemplo, a avaliacdo anual de programas contemplados no
Plano Plurianual (PPA). Determina o Decreto 2.829/98 que seja anualmente realizada a
avaliacdo do alcance dos objetivos estratégicos do Governo Federal e do resultado dos
Programas. Essa avaliacdo serve de subsidio para a elaboracdo da Lei de Diretrizes

Orcamentarias do exercicio subsequente (D15 — Artigo 5°). Nos termos do referido Decreto,

a avaliacdo fisica e financeira dos Programas e dos projetos e atividades que os
constituem é inerente as responsabilidades da unidade responsavel e tem por
finalidade: (i) aferir o seu resultado, tendo como referéncia os objetivos e as metas
fixadas; (ii) subsidiar o processo de alocagdo de recursos publicos, a politica de
gastos publicos e a coordenacdo das acdes de governo; (iii) evitar a dispersdo e o
desperdicio de recursos publicos (D15 — Artigo 6°).

Exige o Decreto que cada Programa seja detalhadamente descrito em termos de
indicadores, metas, acOes, regido e a vinculagdo esculacdo estratégica. Até mesmo as Acdes
Continuadas devem definir “metas de qualidade e de produtividade a serem atingidas em

prazo definido” (D15 — Artigo 2° Incisos Vi a IX Paragrafo unico).
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No que tange a Avaliagdo dos Programas de Governo, indica a Lei n°® 11.653/2008 que

0 Poder Executivo instituira o Sistema de Monitoramento e Avaliagdo do Plano
Plurianual 2008-2011, sob a coordenagdo do Orgdo Central do Sistema de
Planejamento e Orcamento Federal, competindo-lhe definir diretrizes e orientagdes
técnicas para seu funcionamento (BRASIL, 2008, Artigo 17).

J& no que tange a avaliacdo de desempenho profissional dos servidores, pode-se
afirmar que, enquanto pratica, decorre aquela de processos isolados de reestruturacdo e
valorizacdo das carreiras do Servigo Publico Federal, contexto em que os resultados do
processo de avaliacdo de desempenho passaram a servir de insumo para a percepgdo de
gratificacdes e para a progressao/promocao dos servidores nas respectivas carreiras (D13 e
D16).

Com a mudanca da remuneracdo das Carreiras Tipicas de Estado para subsidio em
2008, passaram a coexistir dois modelos de avaliacdo de desempenho na Administracao
publica Federal. O primeiro deles, de carater mais geral, remete a uma nova sistematica de
avaliacdo de desempenho introduzida em 2008, que contempla mecanismos de gestdo
participativa baseada em resultados, e direcionada ao incremento da qualidade dos servigos
prestados a sociedade. O segundo modelo remete ao Sistema de Desenvolvimento de
Carreiras (SIDEC), que prevé o fim das gratificacbes por desempenho e produtividade e
regras mais rigidas para a ascensdo (promocao) nas Carreiras Tipicas de Estado (CTE), para
as quais se prevé uma estrutura piramidal (D26).

b) Capacitacdo

Na avaliagéo feita no &mbito do PDRAE, observa-se, na Administragéo, a auséncia de
uma politica organica de formacdo, capacitacdo permanente e de remuneracdo condizente
com a valorizacdo do exercicio da funcdo publica, bem como a caréncia de um sistema de
incentivos para o servidor (D11, p. 28).

A fim de sanar as deficiéncias apontadas e de apoiar a implantagdo do ‘Plano’,
propunha o PDRAE a adogdo de um novo modelo de operacdo para as areas de treinamento,
para o qual previa: “(1) um nucleo basico com texto-sintese dos valores que compdem o novo
paradigma da gestdo governamental; (2) uma area de tecnologia educacional para apoiar a
atividade pedagogica; (3) novos instrumentos de avaliacdo, a partir da revisdo dos utilizados
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na avaliagdo da reagdo, e novos instrumentos que permitam avaliar o impacto do treinamento”
(D11, p. 65).

Temas como “novas estratégias de gestdo publica, desenvolvimento gerencial e de
recursos humanos orientados para a introducdo da administracdo gerencial, atendimento ao
publico, além de treinamento na utilizacdo da tecnologia de informagdes” seriam enfatizados
na programacéo de cursos disponibilizada pelas Escolas de Governo (D11, p. 65).

Com a publicacdo do Decreto n° 5.707/2006, foram instituidas politicas e diretrizes
para o desenvolvimento de pessoal na Administracdo Publica Federal. Nesse contexto,
entende-se por capacita¢do, o “processo permanente ¢ deliberado de aprendizagem, com 0
propdsito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais” (D23, Artigo 2°).

Sem perder de vista as formas tradicionais de treinamento, inclui a Lei no rol de
possiveis eventos de capacitacdo, cursos na modalidade de ensino a distancia, “aprendizagem
em servigo, grupos formais de estudos, intercambios, estagios, semindrios e congressos”,
formas alternativas que igualmente contribuem para o desenvolvimento do servidor e atendem
aos interesses da Administracédo (D23).

Autoriza o Decreto o afastamento do servidor para fins de especializa¢do ou titulagdo
por até 48 (meses), conforme o caso, “quando o horario do evento de capacitagdo inviabilizar
0 cumprimento da jornada semanal de trabalho do servidor” (D23, Artigo 9° Paragrafo unico).

Vale destacar que o servidor estadvel faz jus, a cada 5 (cinco) anos, a licenca
remunerada de até 3 (trés) meses de duracdo para a realizacdo de curso de capacitacdo
profissional, desde que ndo contrarie aos interesses da Administragdo (Vide D12) (D10 —
Artigo 87 Paréagrafo unico) (D23, Artigo 10).

No que tange ao Desenvolvimento Gerencial dos servidores, prevé o Decreto n°
5.707/2006 que

os o6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional deverdo incluir em seus planos de capacitacdo agdes voltadas a
habilitacdo de seus servidores para 0 exercicio de cargos de diregdo e
assessoramento superiores, as quais terdo, na forma do art. 90 da Lei no 7.834, de 6
de outubro de 1989, prioridade nos programas de desenvolvimento de recursos
humanos (D23, Artigo 6°)


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L7834.htm#art9
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L7834.htm#art9
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c¢) Concurso Publico

Do texto constitucional emana a exigéncia de prévia aprovacdo em concurso publico
de provas ou de provas e titulos para a investidura em cargo ou emprego publico, salvo para
cargos de livre nomeacéo e exonerac&o®® (D09 — Artigo 37 Inciso I1).

No entanto, essa exigéncia antecede ao referido dispositivo. Muito embora previsse 0
exercicio interino do cargo, a Lei 284/36 deixara claro que tal condi¢do ndo isentaria de
prestacdo de concurso 0s ocupantes de cargos publicos que os exercem interinamente, quando
colocada em perspectiva a efetivacdo em cargo para o qual tal requisito fosse indispensavel
(D01 — Artigo 53).

Na ocasido, determinara a Lei do Reajustamento que

a primeira investidura nos cargos technicos administrativos dependera de habilitacéo
prévia em concurso de provas ou de provas e titulos, conforme suggerir C.F.S.P.C. e
constar do regulamento (D01 - Artigo 41).

Da mesma forma, prevendo o provimento de cargo por promo¢do ou acesso,

determinava a Lei 3.780/60 que seriam preenchidas mediante concursos de provas e titulos:

a) as vagas da classe inicial ou singular, para cujo provimento ndo se tenha
estabelecido o regime de nomeagéo mediante acesso;

b) metade das vagas de classes compreendidas no regime de acesso.

(BRASIL, 1960, Artigo 53).

Nessa linha prossegue o Regime Juridico Unico dos Servidores Publicos Civis (Lei
8.112/90), que prevé a realizacdo de concursos de provas ou de provas e titulos, em até duas
etapas (D12/D10 — Artigo 11).

N&o obstante a pratica do Concurso representasse a maior das vitérias que se
conquistara contra o clientelismo, foi esta veementemente questionada no contexto do
PDRAE, sob o argumento de que os rigidos critérios empregados na selecdo e contratacdo de
pessoal e sua exigéncia generalizada na administracdo publica, tranformaram o instrumento
numa espécei de tabu, que tanto dificultava as transferéncias de funcionarios entre cargos de
semelhante natureza, como impedia o “recrutamento direto no mercado, em detrimento do
estimulo a competéncia” (D11, p. 27).

As criticas do PDRAE estendiam-se a falta de regularidade na realizacdo dos
concursos e de uma avaliacdo periddica da necessidade de quadros, em que ondas de
admisséo eram intercaladas por longos periodos em que nenhuma selecéo era encaminhada, o

que, por si sO, inviabilizava a “criagcdo de verdadeiras carreiras” (D11, p. 27).

> Redacéo dada pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998.
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90

Sugeria 0 PDRAE a adocdo de outras estratégias de selecdo que flexibilizassem o
recrutamento de pessoal, como “a exigéncia de processo seletivo publico para a admissao de
celetistas e a manutengdo do concurso publico para a admissdao de servidores estatutarios”

(D11, p. 50), bem como a implementacao, em paralelo, de um conjunto de a¢6es voltadas ao

aperfeicoamento das capacidades gerenciais e técnicas do setor puablico, através de
recrutamento de pessoal estratégico, a partir de concursos e processos seletivos
publicos anuais para pequenos contingentes, caracterizando, desta forma, um
processo permanente de atualizacdo dos quadros do aparelho do Estado (D11, p.55).

Por meio dessas e de outras medidas, pretendia o PDRAE, no curto prazo, iniciar o

processo de recuperacao das capacidades técnica e gerencial do aparelho estatal (D11, p. 57):

Juntamente com a estruturacdo das carreiras deverd ser desenvolvida uma politica de
concursos regulares que permita uma lotacdo adequada ao pleno desenvolvimento
das atividades e a recomposicdo regular e permanente da sua forca de trabalho. Os
concursos para as principais carreiras serdo realizados anualmente (D11, p. 63-64).

d) Escolas de Governo

Ao longo das Ultimas décadas, tém as Escolas de Governo exercido papel
preponderante nos esforcos de profissionalizagdo da APF. Remete ao Decreto-Lei 200/67 a
primeira iniciativa que se tem conhecimento no sentido da estruturacdo de uma Escola de
Governo que, a época, tratava-se de um 6rgéo auténomo vinculado ao DASP*. Ao ‘Centro de
Aperfeigoamento’ foram atribuidos encargos relacionados ao “recrutamento, selegdo,
aperfeicoamento e administracdo do assessoramento superior da Administracdo Civil, de
aperfeicoamento de pessoal para o desempenho dos cargos em comissdo e funcOes
gratificadas (...) e de outras fungdes de supervisdo ou especializadas (...)” (D02 — Artigo 121).

Previa a Lei 3.780/60 a incorporacdo a “Escola de Servigo Publico do Departamento
Administrativo do Servigo Publico”, os cursos de Administragao instituidos pelo Decreto-lei
namero 2.894, de 21 de novembro de 1940 (BRASIL, 1960, Artigo 59). Ocorre que, poucos
anos mais tarde, foi a referida ‘Escola’ extinta e transferidas ao DASP as suas atribui¢oes
(BRASIL, 1975, Art 7°).

Figura no texto constitucional a determinacdo de manutencdo pelas trés esferas de
Governo de escolas de governo visando a formagdo e o aperfeicoamento dos servidores
publicos, na medida em que a participacdo em cursos especificos passaria a integrar o rol de

requisitos para a promoc¢do dos servidores nas respectivas carreiras, sendo, para tanto,

>* Vide Lei n° 6.228, de 1975.
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facultada “a celebracdo de convénios ou contratos entre os entes federados” (D09 — Artigo
39 § 29).

Previa o PDRAE uma forte contribuicio das ‘Escolas de Governo’ no
aperfeicoamento das capacidades gerenciais e técnicas do setor publico, mediante a
implementagdo de “programas de treinamento e desenvolvimento de recursos humanos
diretamente relacionados aos objetivos da reforma do aparelho do Estado”, bem como da
sensibilizacdo do corpo gerencial e demais servidores para a ado¢do do modelo gerencial na
Administragao” (D11, p. 55).

Define o Decreto 5.707/2006 como ‘Escolas de Governo’ “as institui¢des destinadas,
precipuamente, a formacdo e ao desenvolvimento de servidores publicos, incluidas na
estrutura da administracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional” (D23, Artigo 4°).

Incorpora o Decreto as atribuicdes das escolas de governo a participacdo na
identificacdo dos gaps de capacitacdo dos 6rgdos e das entidades por elas atendidos.

Prevé, ainda, o referido Decreto que

cabera a ENAP promover, elaborar e executar acfes de capacitagdo para os fins do
disposto no caput, bem assim a coordenacdo e supervisdo dos programas de
capacitacdo gerencial de pessoal civil executados pelas demais escolas de governo
da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional (D23, Artigo 6°
Paragrafo Unico).

e) Estagio Probatdério

O instituto do ‘Estagio Probatorio’ tem sua origem na Lei do Reajustamento, ainda

que ndo houvesse recebido tal denominacdo a época. Nos termos da Lei

a primeira nomeacgdo, para qualquer cargo publico, mesmo provido por concurso,
sera feita, a titulo precario, por dous annos, respeitadas as disposicGes
constitucionaes. Paragrapho unico. Antes de decorrido esse prazo, sera exonerado o
funccionario que, a juizo do Governo, ndo tenha revelado idoneidade moral e
aptiddo para o desempenho sua funcgdo (D01 - Artigo 40).

Prevé a Lei n° 8.112/90 um periodo de 24 (vinte e quatro) meses, em que o servidor
permanece em condigdo transitoria e, portanto, ‘sujeito a estagio probatorio’. Nesse periodo, a
aptiddo do servidor € avaliada tendo por base os seguintes critérios: “(i) assiduidade; (ii)
disciplina; (iii) capacidade de iniciativa; (iv) produtividade; (v) responsabilidade” (Vide D14)
(D10 - Artigo 20). Consta da Lei que

> Redacéo dada pela Emenda Constitucional n® 19/98.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Emendas/Emc/emc19.htm#art6
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/Emendas/Emc/emc19.htm#art39
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4 (quatro) meses antes de findo o periodo do estagio probatorio, sera submetida a
homologacdo da autoridade competente a avaliagdo do desempenho do servidor,
realizada por comissdo constituida para essa finalidade, de acordo com o que
dispuser a lei ou o regulamento da respectiva carreira ou cargo, sem prejuizo da
continuidade de apuracdo dos fatores enumerados nos incisos | a V do caput deste
artigo (BRASIL. 2008¢) (D10 - Artigo 20).

f) Codigo de Etica

Um das particularidades que melhor distinguem o Servico Publico das demais
categorias profissionais € a ética publica a qual se submete e a qual se refere o Decreto-Lei
200/67, quando previa a revisdo da legislacdo de pessoal a um conjunto de principios, entre 0s
quais: “(...) Conduta funcional pautada por normas éticas cuja infracdo incompatibilize o
servidor para a fungdo” (D02 - Artigo 94 Inciso 1V).

Consolidando o conjunto de premissas que conformam a conduta ética do servidor, foi
publicado, em 22 de junho de 1994, o Decreto n° 1.171 que aprova o Coédigo de Etica
Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal. No contetdo do Decreto,
estabelecem-se os deveres do Servidor Publico, as vedacdes e penalidadea que estdo sujeitos,
bem como a necessidade de criacdo de Comissdo de Etica em cada 6rgdo/entidade da
Administracdo ou que exerca atribuicdes delegadas pelo poder publico.

A esse esforco, somam-se outros, como a publicacdo do Cddigo de Conduta da Alta
Administracdo Federal que, entre outras finalidade, objetiva “contribuir para o
aperfeicoamento dos padrfes éticos da Administracdo Publica Federal, a partir do exemplo
dado pelas autoridades de nivel hierarquico superior”, assim como o de “estabelecer regras
basicas sobre conflitos de interesses publicos e privados e limitacdes as atividades

profissionais posteriores ao exercicio de cargo ptiblico”®.

g) Mobilidade

A auséncia de uma politica explicita de mobilidade no ambito da Administracédo
condena ao descaso um importante aspecto da profissionalizacdo do servidor, na medida em
que, tdo importante quanto € a capacitacdo para o desenvolvimento profissional do servidor, é

a experiéncia oportunizada pelo contato com outras culturas organizacionais. Nesse sentido,

>® Fonte: http://www.servidor.gov.br/codigo_conduta/index.htm


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11784.htm#art172
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prevé a legislacdo algumas possibilidades que, embora pouco empregadas na atualidade,
permitem alguma mobilidade entre os drgdos da Administragao.

A Lei do Reajustamento, por exemplo, previa a transferéncia ou permuta entre
funcionarios de carreiras distintas, condicionando-a a prestacdo de provas de habilitagcdo

determinadas pelo C.F.S.P.C. Nos termos da Lei,

o funccionario assim transferido sera incluido no ultimo logar da classe a que vier
pertencer. O Governo, ouvido o C.F.S.P.C., podera transferir de um para outro
quadro, funccionarios de carreira da mesma denominacdo, dentro de cada Ministerio
(DO1 - Artigo 35 § 1° e § 29).

Alternativa foi instituida pela Lei n® 8.112/90, que prevé as seguintes condicdes para a

redistribuicdo do servidor para outro 6rgdo ou entidade do mesmo Poder:

(i) interesse da administragdo; (ii) equivaléncia de vencimentos; (iii) manutencéo da
esséncia das atribuicdes do cargo; (iv) vinculacdo entre os graus de responsabilidade
e complexidade das atividades; (v) mesmo nivel de escolaridade, especialidade ou
habilitacdo profissional; (vi) compatibilidade entre as atribui¢des do cargo e as
finalidades institucionais do oOrgdo ou entidade, deslocamento de cargo de
provimento efetivo, ocupado ou vago no &mbito do quadro geral de pessoal (D10 -
Artigo 37 Incisos 1 a VI) (D12).

h) Promocéo

Dentre as praticas vinculadas ao processo de profissionalizacdo da Adminitragdo, esta
vem a ser a mais significativa, se levada em conta a forma em que se organizam as carreiras
no Setor Publico. Sua instituicdo, enquanto pratica administrativa, remete a Lei do
Reajustamento, que estabelecia para a mudanca de classe na estrutura dos cargos um
intersticio de dois anos (D01 - Artigo 34), bem como critérios que, nos termos da Lei, assim
se desdobram:

As promogdes para o preenchimento das vagas previstas nas tabellas annexas, bem
como para as resultantes do desdobramento de classes, e outras que se verificarem,
obedecerdo, metade ao criterio da antiguidade de classe e metade ao do
merecimento. § 1° Terdo preferencia para as promocdes por merecimento oS
funccionarios que tenham sido classificados em concurso. § 2° As promogdes &
ultima classe de carreira obedecerdo, exclusivamente, ao criterio do merecimento
absoluto. § 3° As promogdes por merecimento serdo feitas dentre os funccionarios
constantes da lista triplice, previamente organizada para cada carreira pela
Commisdo de Efficiencia do respectivo Ministerio. § 4° S6 poderdo ser incluidos
nessa lista os funccionarios que, por antiguidade, figurem nos dous primeiros tercos
da sua classe, excepto quando a promogdo for & ultima classe da carreira (DO1 -
Artigo 33 § 1°a 49).

A Lei 3.780/60 define ‘promog¢do’ como “a elevagao do funciondrio, pelos critérios de

merecimento e antigliidade de classe, a classe superior dentro da mesma série de classes”, o
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que seria feito “4 razdo de um térco por antiguidade e dois tercos por merecimento®’

(BRASIL, 1960, Art. 29).

Dispds-se a Lei a definir ‘merecimento’, que em seus termos remete a

demonstracdo positiva pelo funcionario, durante sua permanecia na classe, de
pontualidade e assiduidade, de capacidade e eficiéncia, espirito de colaboracdo, ética
profissional e compressdo dos deveres e, bem assim, de qualificacdo para o
desempenho das atribuicdes de classe superior. A promoc¢do obedecerd sempre a
ordem de classificacdo do funcionario na lista de merecimento (BRASIL, 1960, Art.
30 Paragrafo Unico).

1) Remuneragéo

Um dos principais aspectos enderecados pelos esforcos de profissionalizacdo do
Servico Pablico remete a remuneracdo dos servidores, aspecto do qual se ocupara boa parte
das iniciativas até entdo empreendidas para a organizacdo e reestruturacdo de cargos e
carreiras na Administragéo.

O primeiro esforco concreto no sentido de padronizar as tabelas do funcionalismo
remete a Lei do Reajustamento, na qual foram fixados padrGes de vencimentos que
alcancavam a totalidade dos funcionérios publicos civis (D01 — Artigo 20).

Um significativo esfor¢o estruturante foi empreendido por meio da Lei 3.780/60,
guando fora estabelecido, para cada classe, um vencimento-base inicial com aumentos
periddicos consecutivos por triénio de efetivo exercicio na classe, como consigna a progressao
horizontal (BRASIL, 1960, Artigo 14).

Uma inovacdo foi trazida com a publicacdo da Constituicdo Federal de 88, na medida
em que previra a Carta a possibilidade de remunerar os servidores por subsidio®® (D09 —
Artigo 37 Inciso X) e que fora flexibilizada a vedacdo a acumulacdo remunerada de cargos
publicos (D09 — Artigo 37 Inciso XV1). Nos termos da Carta,

A fixacdo dos padrbes de vencimento e dos demais componentes do sistema
remuneratério observard: (i) a natureza, o grau de responsabilidade e a
complexidade dos cargos componentes de cada carreira; (ii) 0s requisitos para a
investidura; (iii) as peculiaridades dos cargos® (D09 — Artigo 39 § 1°).

Do teor da Lei n° 8.112/90, foi possivel extrai os conceitos de vencimento e
remuneracdo. Nos termos da Lei, “vencimento € a retribuicdo pecuniaria pelo exercicio de

cargo publico, com valor fixado em lei” (Vide DI12) (D10 — Artigo 40), enquanto

57 . . . . . - A N . . . s
Serd de 3 (trés) anos de efetivo exercicio na classe o intersticio para concorrer & promocéo, reduzindo-se para 2 (dois) quando néo haja
funcionario que conte aquéle tempo BRASIL, 1960, Art. 31).

*® Vide Emenda Constitucional n® 19, de 1998
> Redacéo dada pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998. Vide ADIN n° 2.135-4.
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“remuneracdo é o vencimento do cargo efetivo, acrescido das vantagens pecuniarias
permanentes estabelecidas em lei” (D10 — Artigo 41).

Além do vencimento, prevé a Lei o pagamento de vantagens aos servidores, tais como:
(i) indenizacdes; (ii) gratificacGes; (iii) adicionais (D10, Artigo 49 Incisos | a 1118 2°), exceto
para os que recebem por subsidio.

Né&o obstante os esfor¢cos empreendidos no sentido de melhor estruturar a remuneragao
das carreiras do Executivo Federal, argumenta-se que “a caracteristica fundamental do
sistema remuneratdrio da Unido é o desequilibrio” (D11, p. 34). Muito embora o modelo
burocratico preveja a organizagdo das carreiras em uma estrutura universal de remuneragdes

em que todos o0s vencimentos estdo organizados em uma Unica tabela (D11, p. 34),

no Brasil, ndo ha nada parecido com um sistema universal e padronizado de
remuneracdo de servidores (..). No geral, o que existe é um sistema de
remuneracles extremamente distorcido, em que algumas carreiras (...) sdo bem
remuneradas, em funcdo de gratificacbes que visariam premiar desempenho,
enquanto que os demais cargos, especialmente os de nivel superior do PCC, sdo mal
pagos. Sdo também muito bem remuneradas, quando comparadas com o setor
privado, as fun¢des operacionais, que exigem baixa qualifica¢do (D11, p. 35).

Chamando a atencdo para as inumeras distor¢cdes que se verificam na remuneracdo das
carreiras publicas, o PDRAE conclui seu diagnostico apontando “a inexisténcia tanto de uma
politica de remuneracdo adequada (dada a restri¢ao fiscal do Estado) como de uma estrutura
de cargos e salarios compativel com as fungdes exercidas” tem exercido severa influéncia nos
resultados da Administracdo (D11, p. 36).

J) Representagdo

Entre as caracteristicas de uma profissdo inclui-se a organizacédo da categoria por meio
de uma entidade que a represente no sentido de defender os interesses do grupo e de cada um
de seus integrantes. Nesse sentido, previa o Decreto-Lei n® 200/67 o

estabelecimento de mecanismos adequados & apresentacdo por parte dos servidores,
nos varios niveis organizacionais, de suas reclamacdes e reivindica¢des, bem como a
rapida apreciacéo, pelos 6rgdos administrativos competentes, dos assuntos nelas
contidos (D02 - Artigo 95 Inciso XII).

Um grande avanco nesse sentido se deu a partir da promulgacdo da Constituicdo de
88, quando foram garantidos ao servidor o direito & livre associagdo sindical e o direito de
greve, dentro dos limites definidos em lei (D09 - Artigo 37 Inciso VI e VII).

Avanco ainda maior revelara-se no teor da Lei n°® 8.112/90, em que, dentro dos limites

previstos na Lei,
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E assegurado ao servidor o direito a licenga sem remunerag&o para o desempenho de
mandato em confederacdo, federacdo, associacdo de classe de &mbito nacional,
sindicato representativo da categoria ou entidade fiscalizadora da profissdo ou,
ainda, para participar de geréncia ou administracdo em sociedade cooperativa
constituida por servidores publicos para prestar servicos a seus membros (Vide D12)
(D10 — Artigo 92 § 1° § 2°).

(v) Cenario Politico

Em meio a grave crise fiscal que iniciara nos anos 70, avancara nos anos 80 e resistia
fortalecida em meados da década de 90, iniciou-se amplo movimento reformista que entre
outras medidas, encaminhava um ajuste fiscal de carater duradouro que desafiava o0 pais a
superar a crise e, assim, resgatar sua autonomia financeira e sua capacidade de implementar

politicas publicas (D11, p. 10-11). Nesse sentido, reforca 0 PDRAE que

reformar o Estado significa melhorar ndo apenas a organizacdo e o pessoal do
Estado, mas também suas financas e todo o seu sistema institucional-legal, de forma
a permitir que o mesmo tenha uma relagcdo harmoniosa e positiva com a sociedade
civil (D11, p. 44).

Entre os reflexos da crise, inclui-se a publicacdo do Decreto n° 95.682, de 28 de
janeiro de 1988, que proibira novas contrata¢cdes ou admissdes de pessoal até o final daquele
exercicio (BRASIL, 188, Artigo 2° Inciso 1), a contratagcdo de servicos de terceiros, como 0s
de consultoria e congéneres. Ndo obstante, visando a implanta¢do do Sistema de Carreira do
Servico Civil®®, admite contratacdes dentro dos limites quantitativos da forca de trabalho
entdo existente e da disponibilidade de recursos orgcamentarios e respectivo cronograma de
utilizacdo (BRASIL, 1988, Artigo 7° Incisos | e 11).

Estabelece a referida Lei o cumprimento de jornada integral de trabalho para todos os
servidores, exceto “0s integrantes de categorias sujeitas a carga horaria diferente, prevista em
lei e do Magistério Federal e dos Territorios” (BRASIL, 1988, Artigo 8°). Isso corrobora o
argumento do PDRAE de que, em principio, o segmento da gestdo publica “mais vulneravel
aos efeitos da crise fiscal e da politica de ajuste” ¢ 0 de recursos humanos (D11, p. 27).

Assinala 0 PDRAE que, no cerne da reforma do Estado estaria a redefinicdo do papel
do Estado que, abdicando do seu papel de produtor, passaria a condi¢do de “promotor e
regulador desse desenvolvimento” (D11, p.12). Na pauta, estaria a descentralizagdo da

execucdo de servigos que ndo requisessem a intervencdo do poder de Estado para o setor

60 Vide Decreto-lei n° 2.403, de 21 de dezembro de 1987.
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publico ndo estatal, cuja atuagdo seria subsidiada pelo Estado, como nos servi¢os de educacdo
e salde. “Chamaremos a esse processo de ‘publicizacdo’ (D11, p.12-13).

No entendimento manifesto no PDRAE, ndo carecia 0 pais de governabilidade, ja que
contava com o apoio da sociedade civil para governar. No entanto, enfrentava o pais grave
problema de governanga, dada a sua capacidade de implementar as politicas (D11, p. 13-14).
Nessa perspectiva, visava-se reforcar a governanca do Estado mediante a implantagdo de uma
administracdo publica gerencial alicer¢ada no principio da eficiéncia e no valor da qualidade
(D11, p.13).

Redirecionando o foco da gestdo dos procedimentos (meios) para os resultados (fins),
passara-se a cobrar dos gestores a precisdo na definicdo de seus objetivos e metas, bem como

0 alcance de tais objetivos (D11, p. 16).

3.5.1.2 Aspectos Macroestruturais (S2)

A andlise dos aspectos macroestruturais remete a identificacdo, na estrutura
organizacional da STN, dos atributos que, direta ou indiretamente, vém contribuindo para o
desenvolvimento da CFC, o que veio a favorecer a compreensdo do comportamento da
variavel “Estrutura Organizacional”.

Considerando as intensidades anteriormente quantificadas, a analise dos aspectos
macroestruturais se deu a partir dos recortes extraidos de normativos como o Decreto Lei n°
92.452/1986, 0 Decreto n° 93.874/1986, a Lei 10.180/2001 e a Portaria STN n° 157/2011.

No decorrer da andlise, alguns outros documentos foram incorporados a lista, tais
como o Decreto n° 64.441/69 e o Decreto n° 84.362/79.

(i) A Organizacéo das Financas Publicas no Ambito do Ministério da Fazenda

Num contexto de reordenamento institucional das financas publicas brasileiras, a
Secretaria do Tesouro Nacional foi criada pelo Decreto n® 92.452 de 10 de margo de 1986, na
condicdo de 6rgédo central do Sistema de Administracdo Financeira Federal e do Sistema de
Contabilidade Federal. Resultante da unido entre a antiga Comissdo de Programacéo

Financeira e a Secretaria de Controle Interno, ambas pertencentes ao Ministério da Fazenda®’,

ot VideDecreto n° 76.085/75
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foi 0 6rgdo estruturado segundo o modelo hierarquico-funcional, tradicionalmente empregado
pela Administracdo Publica brasileira

Na qualidade de 6rgdo central de planejamento, coordenacdo e controle financeiro,
herdara Secretaria do Tesouro Nacional (STN) as seguintes atribui¢fes: (i) da Secretaria
Executiva da Comissdo de Programacdo Financeira (CPF), a de 6rgdo central do Sistema de
Programacéo Financeira do Tesouro Nacional®; e (ii) da Inspetoria Geral de Financas do
Ministério da Fazenda, a de orgdo central dos Sistemas de Administracdo Financeira,
Contabilidade e Auditoria® (D04 — Artigo 1° Incisos | e 11).

Além das atribui¢bes mencionadas no paragrafo anterior, coube a STN:

| - controlar as operacdes: (a) realizadas por conta e ordem do Tesouro Nacional; e
(b) nas quais o Tesouro Nacional figure como mutuério ou financiador; Il - controlar
as responsabilidades assumidas pelo Tesouro Nacional, em decorréncia de contratos
de empréstimos e financiamentos, para assegurar 0 pagamento dos compromissos
nas datas de vencimento; Il - autorizar os pagamentos necessarios a satisfacdo de
compromissos financeiros garantidos pelo Tesouro Nacional e ndo honrados pelos
devedores; IV - adotar as medidas legais tendentes a regularizagdo e recuperagdo dos
recursos despendidos pelo Tesouro Nacional, no caso do item anterior; V - controlar
os valores mobiliarios representativos de participacdo societaria da Unido em
empresas publicas, sociedades de economia mista e quaisquer outras entidades, bem
como 0s respectivos rendimentos e os direitos inerentes a esses valores; VI -
compatibilizar, com os objetivos da execugdo financeira e orcamentaria da Unido:
VII - efetuar o registro de todas as operagdes referidas no item VI, letra b; VIII -
assessorar o0 Presidente do Conselho Monetério Nacional no controle da execucéao
dos programas de recursos e aplicacdes das instituicbes financeiras publicas
federais, aprovados pelo referido Conselho, sem prejuizo da competéncia de outros
orgdos; IX - conferir tratamento financeiro especifico a projetos ou atividades
contemplados no Orgcamento Geral da Unido, vedado o redirecionamento dos
recursos que lhes forem destinados; X - executar, sem carater de exclusividade,
atividades de auditoria contabil e de programas, especialmente as decorrentes de
acordos com organismos internacionais; XI - realizar as auditorias especiais que Ihe
forem determinadas pelo Presidente da Republica (D04 — Artigo 2° Incisos | a XI)

As atribui¢bes acima discriminadas inserem-se no ambito dos sistemas estruturantes
anteriormente mencionados. De acordo com o Decreto 93.874/86, compde-se o Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo, do Sistema de Administracdo Financeira, Contabilidade
a Auditoria® e do Sistema de Programagcéo Financeira® (D05, Artigo 1°).

Objetivando assegurar eficacia ao controle externo e regularidade a realizacdo da
receita e da despesa; acompanhar a execucao de programas de trabalho e a do orcamento e;
avaliar os resultados alcancados pelos administradores e verificar a execugdo de contratos,

convénios, acordos e ajustes (D05 — Artigo 2°), o Sistema de Controle Interno do Poder

®2 Viide Decreto n° 64.441/69%, artigos 1°, 3°, 4° & 5°, & Decreto n° 84.362/79%, artigo 15.

63 Vide Decreto n° 84.362/79, artigos 10 a 12; Regulamento aprovado pelo Decreto n°® 85.234/80, artigos 11 e 13, com as altera¢fes dos
Decretos n° 89.950/84 e 91.150/85; e Decreto n® 91.959/85, artigo 3°.

%% Vide Decreto-lei n° 200/67
65 Vide Decreto n° 64.441/69
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Executivo exerce as agdes relacionadas com o controle da gestdo orcamentario-financeira e
patrimonial dos 6rgdos e entidades da Administracdo Federal (D05 — Artigo 3°) mediante
atividades de programacéo financeira, orientacdo, acompanhamento, fiscalizacdo e avaliacao
(D05 — Artigo 4°), contexto em que a contabilidade e a auditoria constituem instrumentos
essenciais (D05 — Artigo 10).

Objetivando evidenciar a situacdo orcamentaria, financeira e patrimonial da Unido
(D17 — Artigo 14) e registrar os atos e fatos relacionados com a administracdo orcamentaria,
financeira e patrimonial da Unido (D17 — Artigo 15), o Sistema de Contabilidade Federal
compreende as atividades de registro, de tratamento e de controle das operacfes relativas a
administragdo orcamentéria, financeira e patrimonial da Unido, com vistas a elaboracdo de
demonstracdes contabeis (D17 — Artigo 16).

Nos termos da referida Lei, compete as unidades responsaveis pelas atividades do

Sistema de Contabilidade Federal:

| - manter e aprimorar o Plano de Contas Unico da Uniéo; Il - estabelecer normas e
procedimentos para o adequado registro contabil dos atos e dos fatos da gestdo
orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgdos e nas entidades da Administra¢éo
Puablica Federal; 111 - com base em apuracdes de atos e fatos inquinados de ilegais ou
irregulares, efetuar os registros pertinentes e adotar as providéncias necessarias a
responsabilizagdo do agente, comunicando o fato a autoridade a quem o responsavel
esteja subordinado e ao 6rgdo ou unidade do Sistema de Controle Interno; IV -
instituir, manter e aprimorar sistemas de informacdo que permitam realizar a
contabilizacdo dos atos e fatos de gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial da
Unido e gerar informagGes gerenciais necessarias a tomada de decisdo e a superviséo
ministerial; V - realizar tomadas de contas dos ordenadores de despesa e demais
responsaveis por bens e valores publicos e de todo aquele que der causa a perda,
extravio ou outra irregularidade que resulte dano ao erario; VI - elaborar os Balangos
Gerais da Unido; VII - consolidar os balangos da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios, com vistas a elaboracdo do Balanco do Setor Publico
Nacional; VIII - promover a integracdo com os demais Poderes e esferas de governo
em assuntos de contabilidade.

Tendo em vista a abrangéncia das acdes enderecadas pelos referidos sistemas, definira

o referido Decreto um extenso rol de competéncias para a STN, quais sejam:

| - realizar andlises e estudos que visem subsidiar a formulacdo da politica de
financiamento da despesa publica e orientar o estabelecimento de diretrizes para
elaboracgdo e reformulacdo da programacéo financeira anual e plurianual da Unido; Il
- Instituir e coordenar a implantagdo e manutengdo de sistema de informagdes
econdmico-financeiras, em especial as relativas ao fluxo financeiro de drgédos e
entidades da Administracio Federal; 11l - baixar normas gerais para elaboracdo das
propostas de cronogramas de desembolso e para fixacdo dos limites de saques; 1V -
elaborar e gerir o fluxo geral de caixa, fixar os limites globais de saques periédicos
contra a conta do Tesouro Nacional e proceder a sua execugdo; V - aprovar o
cronograma global dos desembolsos setoriais; VI - assessorar o Presidente do
Conselho Monetario Nacional no controle da execucdo dos programas de recursos e
aplicacdes das instituicdes financeiras publicas federais, aprovados pelo referido
Conselho, sem prejuizo da competéncia de outros 6rgdos; VII - criar e manter
sistema de normas e padrdes de controle da execugdo orcamentario-financeira e
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patrimonial; VIII - promover a racionalizacdo da execucdo da despesa publica,
mediante instituico de programas, orientacdo de acles e estabelecimento de normas
visando a sua sistematizacdo e padronizacdo; IX - planejar, organizar, supervisionar
e controlar a realizacdo do pagamento do pessoal civil dos 6rgdos e entidades
federais que recebam transferéncias a conta do Tesouro Nacional; X - coordenar as
acles dos 6rgdos setoriais referentes a orientacdo gerencial dos administradores,
acompanhamento e avaliacdo da gestdo, realizacdo das auditorias e execucdo do
controle e coordenacdo financeiros; XI - orientar tecnicamente a participacdo do
representante do Tesouro Nacional no Conselho Fiscal ou érgdo de controle
equivalente das entidades supervisionadas; XII - compatibilizar com os objetivos da
execucao financeira e orcamentaria da Unido, a contratacdo ou renovacdo, pelo setor
pUblico, de operacdes de crédito internas ou externas, inclusive de arrendamento
mercantil; XIII - conferir tratamento financeiro especifico a projetos e atividades
contemplados no Orcamento Geral da Unido; XIV - controlar as operacGes
financeiras realizadas por conta e ordem do Tesouro Nacional e nas em que este
figure como mandatario da RepuUblica; XV - controlar as responsabilidades
assumidas pelo Tesouro Nacional, em decorréncia de contratos de empréstimos,
financiamentos, avais e outras garantias concedidas, para assegurar 0 pronto
pagamento dos compromissos nas datas de vencimento; XVI - autorizar 0s
pagamentos necessarios a satisfacdo de compromissos financeiros garantidos pelo
Tesouro Nacional, ndo honrados pelos devedores, e determinar a ado¢do de medidas
legais tendentes a regularizacdo e a recuperagdo dos recursos despendidos com tais
pagamentos; XVII - criar e manter sistema de registro e informacdes das operagdes
de crédito e garantias concedidas, referidas nos itens XIV e XV retro, bem como dos
valores mobilidrios representativos de participacdo societaria da Unido e dos
respectivos rendimentos e direitos inerentes a esses valores; XVIII - manter
atualizado o plano de contas Unico e estabelecer normas e procedimentos contabeis
para o registro dos atos e fatos da gestdo or¢camentario-financeira e patrimonial dos
orgdos e entidades da Administragdo Federal; XIX - elaborar as contas que o
Presidente da Republica, em obediéncia a Constituicdo, deve apresentar anualmente
ao Congresso Nacional, as quais se traduzem nos balangos gerais da Unido e no
relatério sobre a execucdo do orcamento e a situacdo da administracdo financeira
federal; XX - desenvolver e manter sistemas de processamento eletrénico de dados
que permitam executar a contabilizacdo dos atos e fatos da gestdo, bem como prover
as informag0es gerenciais necessarias a tomada de decisdes e ao apoio & superviséo
ministerial; XXI - estabelecer normas, orientar, acompanhar e avaliar as atividades
de auditoria; XXII - realizar, privativamente, atividades de auditoria decorrentes de
acordos com organismos internacionais, bem como aquelas determinadas pelo
Presidente da Republica; XXIII - programar e coordenar a realizacdo de auditorias
integradas, em especial as referentes a programas que envolvam a participagdo de
mais de um 6rgéo ou entidade; XXIV - cadastrar e expedir certificado de registro de
entidades ou empresas privadas de auditoria que possam, supletiva ou
eventualmente, prestar servi¢os a 6rgdos ou entidades da Administracdo Federal; e
XXV - propor ao Ministro de Estado da Fazenda a indicagdo dos representantes do
Tesouro Nacional nos Conselhos Fiscais ou érgdos de controle equivalentes das
empresas controladas direta ou indiretamente pela Unido, e fundacGes
supervisionadas (D05 — Artigo 22).

Com a separacdo entre as estruturas de Finangas e Controle no &mbito do Ministério,
essas competéncias foram posteriormente revistas pela Lei 10.180/2001, que previra para as
unidades responsaveis pelas atividades do Sistema de Administracdo Financeira Federal as

seguintes responsabilidades:

| - zelar pelo equilibrio financeiro do Tesouro Nacional; Il - administrar os haveres
financeiros e mobilidrios do Tesouro Nacional; Il - elaborar a programacéao
financeira do Tesouro Nacional, gerenciar a Conta Unica do Tesouro Nacional e
subsidiar a formulagdo da politica de financiamento da despesa publica; 1V - gerir a
divida publica mobiliaria federal e a divida externa de responsabilidade do Tesouro
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Nacional; V - controlar a divida decorrente de operaces de crédito de
responsabilidade, direta e indireta, do Tesouro Nacional; VI - administrar as
operacles de crédito sob a responsabilidade do Tesouro Nacional; VII - manter
controle dos compromissos que onerem, direta ou indiretamente, a Unido junto a
entidades ou organismos internacionais; VIII - editar normas sobre a programacéo
financeira e a execucdo orcamentaria e financeira, bem como promover o
acompanhamento, a sistematizacdo e a padronizacdo da execucdo da despesa
publica; IX - promover a integracdo com os demais Poderes e esferas de governo em
assuntos de administracdo e programagcdo financeira (D17 — Artigo 12).

Instituido por meio da Portaria STN 157/2011, visa o Sistema de Custos do Governo
Federal evidenciar os custos dos programas e das unidades da administracao publica federal
(D27, Artigo 2°). Nos termos da referida Portaria, “integram o Sistema de Custos do Governo
Federal: (1) a Secretaria do Tesouro Nacional do Ministério da Fazenda, como érgao central; e
(I1) os 6rgdos setoriais, unidades de gestdo interna dos Ministérios e da Advocacia-Geral da
Unido, responsaveis pelo acompanhamento de custos no Sistema de InformacGes de Custos -
SIC (D27, Artigo 3° §1°).

(i1) A Profissionalizagdo dos Quadros da STN

Destacam-se, a seguir, as praticas que, no contexto da STN, favorecem a
profissionalizacdo dos servidores da CFC. Sdo elas: (i) Avaliagdo de Desempenho; (ii)
Capacitacdo; (iii) Concurso Publico; (iv) Escolas de Governo; (v) Estagio Probatério; (vi)
Etica; (vii) Mobilidade; (viii) Promoc&o; (ix) Remuneragdo; e (x) Representagao.

Implicitos nos termos da Lei n° 10.180/ 2001 residem os principios éticos que
norteiam a conduta dos servidores da STN. Nos termos da referida lei, “os integrantes da
carreira de Financas e Controle observardo codigo de ética profissional especifico aprovado
pelo Presidente da Republica” (D17, Artigo 26 § 40).

Importante instrumento para a profissionalizagéo das Carreiras pertencentes ao Ciclo
de Gestdo Governamental, a mobilidade externa encontra-se prevista na Lei n° 10.180/2001,
que faculta aos servidores das carreiras de Planejamento e Or¢camento e Financas e Controle,
bem como aos ocupantes dos cargos efetivos de Técnico de Planejamento do Grupo de
Teécnico de Planejamento e Pesquisa do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA) e
demais cargos de nivel superior do IPEA, a movimentacdo por meio de cessdo para 0s demais
Orgdos ou unidades pertencentes aos Sistemas referidos na Lei, independentemente da
ocupagéo de cargo em comissdo ou fungéo de confianga (D17 — Artigo 30).

No entanto, prevé a Lei 5.707/2006 certos limites para a cesséo de servidores nas

referidas carreiras, na medida em que, salvo no caso das requisicbes previstas em Lei,
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somente sdo liberadas as cessdes que visem a ocupacgdo de cargos em comissdo equivalentes
ou superiores a DAS-4. (D23, Artigo 18).

a) Capacitacao

Na seara da Capacitacédo, diversas iniciativas foram empreendidas no ambito da STN e
em benficio da CFC. Dentre elas, cabe ressaltar as atividades de Capacitacdo de Usuarios
SIAFI, na modalidade de Ensino a Distancia, com base na Sistematica SIAFI de Ensino a
Distancia. No ambiente virtual de aprendizagem entdo implantado, foram ofertados diversos
cursos destinados, preferencialmente, aos usuérios ativos do Sistema Integrado de
Administracdo Financeira do Governo Federal — SIAFI, cujo uso se expande por todo o
Territorio Nacional.

Nos termos da Portaria n°® 367/2012, foi regulamentada, no ambiro da STN, o instituto
da Licenca Capacitacdo a qual tem direito o servidor, “ap6s cada quinquénio de efetivo
exercicio” e no interesse da Administragdo (BRASIL, 2012b, Artigo 2°). O afastamento
remunerado do servidor sera permitido por até trés meses, a fim de que possa participar de

acao de capacitacdo, a qual se vinculam as seguintes possibilidades:

I - eventos de treinamento e desenvolvimento de competéncias nos campos de
conhecimento técnico, técnico-complementar, gestdo e institucional, presenciais e a
distancia, com carga horaria minima de 20 horas-aula semanais; Il - programas de
estagio e de intercambio, em instituigdes estrangeiras e nacionais, acordado com a
STN, com carga hordria minima de 20 horas semanais; 111 - elaboragdo de
dissertacdo, tese ou pesquisa de pds-graduagdo stricto sensu; IV - elaboracdo de
trabalho de conclusdo de curso ou de monografia de graduacdo ou de pds-graduacgéo
lato sensu; v - cursos incentivados e/ou custeados pelo Tesouro Nacional e que
tenham afastamento superior a 30 dias; e VI - eventos de treinamento em idiomas,
presenciais, com carga hordria minima de 20 horas-aula semanais. Paragrafo Unico.
Na composi¢do de cada parcela da licenca, poderdo ser utilizadas simultaneamente
mais de uma acdo de capacitacdo nos termos do caput deste artigo, desde que de
modalidades diferentes, ou sequencial, desde que o intervalo entre a data do término
de uma e a de inicio da outra ndo seja superior a trés dias corridos.

b) Escola Superior de Administracdo Fazendaria (ESAF)

Sediada em Brasilia — DF e diretamente subordinada ao Ministro da Fazenda, foi a
ESAF criada pelo Decreto n°® 73.115/73, em substituicdo ao Centro de Treinamento e
Desenvolvimento do Pessoal do Ministério da Fazenda (CETREMFA), criado pelo Decreto n®
60.602, de 20 de abril de 1967 (BRASIL, 1973).

De acordo com o Artigo 2° do referido Decreto, tem a ESAF por finalidades:
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a) promover e intensificar um programa de treinamento sistematico, progressivo e
ajustado as necessidades do Ministério da Fazenda nas suas diversas areas:

b) dar capacitacdo técnico-profissional aos servidores do Ministério da Fazenda;

c) sistematizar e planejar o recrutamento e a selecdo de pessoal para preenchimento
de cargos, empregos e funcdes do Ministério da Fazenda, inclusive no tocante ao
acesso;

d) supervisionar, orientar e controlar os processos seletivos previstos no item
anterior;

e) planejar cursos ndo integrados no curriculo normal da Escola;

f) supervisionar, orientar e controlar os Nucleos Regionais e Escritorios incumbidos
da execucdo dos projetos de recrutamento, sele¢do e cursos ndo curriculares;

g) executar projetos e atividades de recrutamento, selecéo e treinamento que venham
a ser convencionados com organismos nacionais e internacionais;

h) executar outros projetos que venham a ser determinados pelo Ministro da
Fazenda.

Do sitio institucional da ESAF, consta que, em 1975 foi a ‘Escola’ elevada a condi¢do
de Orgéo Central de Direcdo de Atividades Especificas do Ministério da Fazenda, sendo que,
em seu regimento interno, aprovado em 1976, figura a ESAF como um sistema de Educacao
Permanente responsavel pela selecdo, formacéo, capacitacdo e desenvolvimento de servidores
publicos, atendendo, prioritariamente, aos orgaos fazendarios e, eventualmente, aos 6rgdos
conveniados.

Observa-se no sitio da ESAF que, ao longo de sua trajetoria, mantém a Escola acordos
de cooperacdo técnica com uma extensa lista de organismos nacionais (Universidades) e
internacionais, bem como promove cursos de pds-graduacdo, mestrado e concursos de
monografias. Ndo obstante, o principal foco da Escola é a oferta de cursos direcionados ao
aperfeicoamento técnico, operacional e comportamental de servidores na area de gestdo das
financas publicas e areas afins, ao desenvolvimento gerencial dos ocupantes de cargos
comissionados e a formacdo dos candidatos aprovados na primeira etapa dos processos

seletivos sob sua responsabilidade. Informa a pagina institucional do referido sitio que,

por meio de parcerias com organizagfes nacionais e internacionais, a Escola
promove, ainda, a cooperacao técnica com seus clientes, com o intuito de consolidar
programas e eventos, bem como de captar recursos técnicos e/ou financeiros que
beneficiem a gestéo de financas publicas.

Consta do Artigo 4° do Decreto n® 73.115/73 que a ESAF goza de autonomia
administrativa e financeira®® e que conta, para a operacionalizagdo de suas atividades, com
recursos transferidos do Fundo Especial de Treinamento e Desenvolvimento (FUNTREDE),

fundo de natureza contabil, criado pelo Decreto n° 68.924, de 15 de julho de 1971, “a cujo

66 Artigo 172, do decreto nimero 172, do Decreto-lei nimero 200, de 25 de fevereiro de 1967, com a redacéo dada pelo Decreto-lei n® 900,

de 29 de setembro de 1969.
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crédito se levardo todos os recursos vinculados as atividades do Orgdo autbnomo,
orcamentarios e extra-orcamentarios, inclusive a receita propria” (BRASIL, 1973).

Alem dessas atividades, coordena a ESAF o Programa Nacional de Educacédo Fiscal,
em cujo ambito desenvolve capacitacdo para promocao da cidadania, que leva conhecimentos
sobre Administragdo Publica aos cidadaos, criando condigdes para uma relacdo harmoniosa
entre estes e o Estado. A escola atua, ainda, na capacitacdo pedagdgica, objetivando o
desenvolvimento de lideres-educadores entre os servidores e na producéo cientifica, a qual
incentiva por intermédio de nucleo de estudos responsavel pela organizacdo de prémios de
monografias de diversos 0Orgdos, pela publicagdo dos Cadernos de Finangcas Publicas,
pesquisas econdmicas e pedagdgicas, bem como pelo observatorio fiscal (ESAF, 2012).

Ressalte-se que a Escola possui uma estrutura capilarizada constituida por 10 (dez)
“Centros Regionais de Treinamento (CENTRESAFs) com jurisdicdo em todo o territdrio
nacional, localizados na Capital Federal e nas capitais-sedes de Regides Fiscais, nos
principais Estados: Belo Horizonte (MG), Belém (PA) , Curitiba (PR), Fortaleza (CE), Porto
Alegre (RS), Recife (PE), Rio de Janeiro (RJ), Salvador (BA) e Séo Paulo (SP), e pelos P6los
de Jodo Pessoa (PB), Manaus (AM) e Casa dos Contos de Ouro Preto (MG)” (ESAF, 2012).

¢) Codigo de Etica

Implicitos nos termos da Lei n°® 10.180/2001, residem os principios éticos que
norteiam a conduta no contexto dos Sistemas de Contabilidade Federal e de Controle Interno
do Poder Executivo Federal. Nos termos da referida lei, “nenhum processo, documento ou
informacdo poderé ser sonegado aos servidores dos Sistemas de Contabilidade Federal e de
Controle Interno do Poder Executivo Federal, no exercicio das atribui¢fes inerentes as
atividades de registros contabeis, de auditoria, fiscalizacdo e avaliagdo de gestdo” (D17,
Artigo 26).

d) Mobilidade

Nos termos da Lei n° 10.180/2001, os servidores “da carreira de Finangas ¢ Controle,
guando em exercicio no Ministério da Fazenda ou nos 6rgdos e nas unidades integrantes dos

Sistemas de Administracdo Financeira Federal, de Contabilidade Federal, de Controle Interno
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do Poder Executivo Federal e de Planejamento e Orcamento Federal® (D17 - Artigo 1° Inciso
I) podem ser cedidos para 0s 6rgdos ou unidades pertencentes aos Sistemas referidos na Lei,
independentemente da ocupacao de cargo em comissé@o ou fungdo de confianca.

Recentemente, publicou a STN a Portaria de n® 351, de 31 de maio de 2012, que
dispde sobre a Politica de Mobilidade Interna de Pessoal no ambito dessa Secretaria. Nos
termos da referida Portaria, “a Mobilidade Interna de Pessoal terd por objetivo aprimorar a
alocacdo de pessoas considerando as competéncias do servidor e as necessarias as funcdes de
trabalho das unidades do Tesouro Nacional, bem como desenvolver novas competéncias e
suprir as necessidades temporarias de servico (BRASIL, 2012, Art. 2°).

Segundo o conceito adotado pela Portaria, remete a Mobilidade Interna de Pessoal ao
deslocamento de servidores entre as unidades da STN, o que pode se dar mediante: “(I)
permuta; (1) mobilidade interna integrada; (I11) exercicio em unidade emergencial; e (I1V)
estagio interunidade” (BRASIL, 2012, Art. 3° § 1°), constituindo-se requisitos essenciais para
a participacao no processo: (I) ndo estar em gozo de qualquer licenca sem remuneracéo; e (I1)

ndo estar afastado para curso de p6s-graduacgdo. (BRASIL, 2012, Art. 3°).

e) Remuneracéo

Com a publicacdo da Lei 11.890/2008, a CFC deixou de perceber reumeracéo variavel
(salario-base acrescido de gratificacdo vinculada a desempenho), passando a ser remunerada,
exclusivamente, por subsidio, assim como as demais carreiras especificas (D26, Artigo 2°-A),
sendo vedado aos seus ocupantes a percep¢do de quaisquer gratificacdo, adicional, abono,

prémio, verba de representacdo ou outras espécies remuneratorias.
(iii) Relacdes de Poder
Por determinacdo do Decreto 92.452/86 e em estrita observancia ao principio de

unidade de caixa®®, foram os recursos de caixa do Tesouro Nacional unificados. Nos termos

da Lei 93.872/86, “a arrecadacdo de todas as receitas da Unido far-se-a4 na forma disciplinada

67 Vide inciso | do art. 30 da Lei no 9.625, de 7 de abril de 1998.
%8 \Vide Lei n 4.320/64, art. 56 e Decreto-lei n® 200/67, art, 74.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L4320.htm#art56
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Decreto-Lei/Del0200.htm#art74
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pelo Ministério da Fazenda, devendo o seu produto ser obrigatoriamente recolhido a conta do
Tesouro Nacional no Banco do Brasil S.A.”®° (BRASIL, 1986c, Artigo 2°).

Aliado aos status que lhe confere a condi¢do de como drgao central do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo (D05 — Artigo 13), revela-se o dominio sobre 0s recursos
do Caixa Unico da Unido, o principal instrumento de poder conferido a STN e, por
conseguinte, aos servidores da CFC. Observe-se ainda que, nos termos da Lei 10.180/2001,

Subordinam-se tecnicamente a Secretaria do Tesouro Nacional os representantes do
Tesouro Nacional nos conselhos fiscais, ou 6rgdos equivalentes das entidades da
administracdo indireta, controladas direta ou indiretamente pela Unido. Os
representantes do Tesouro Nacional nos conselhos fiscais deverdo ser,
preferencialmente, servidores integrantes da carreira Finangas e Controle que néo
estejam em exercicio nas areas de controle interno no ministério ou 6rgdo
equivalente ao qual a entidade esteja vinculada (D17 - Artigo 13 Parégrafo Unico).

3.5.1.3 Aspectos Microestruturais (S3)

A andlise dos aspectos microestruturais remete a identificagdo, na estrutura da CFC,
dos atributos que, direta ou indiretamente, influenciam os resultados da STN, o que veio a
favorecer a compreensdo do comportamento da variavel ‘Estrutura da Carreira’.

Considerando as intensidades anteriormente quantificadas, iniciou-se a analise dos
aspectos microestruturais a partir dos recortes extraidos de normativos como o Decreto n°
2.346/1987, no do Decreto n° 95.076/1987, na Portaria SEDAP n° 1.067/1988, na Lei n°
5.625/1998, na MP n° 2.048-26/2000, na MP 2.229-43/2001, no Decreto n° 4.321/2002, na
MP 210/2004, na MP 440/2008, na Lei 11.890/2008 e Editais ESAF 38/2002, 16/2005 e
64/2008. Outros documentos foram incorporados a analise, como, por exempo, as Portarias
ST de n° 351 e 367/2012.

(i) A Organizacdo da Carreira de Finangas e Controle

Objetivando a selecdo e capacitacdo de pessoal para atender a demanda por pessoal da
Secretaria do, foi criada a Carreira de Financas e Controle, hoje inclusa entre as carreiras
tipica de Estado, de acordo com a Lei n° 6.185 de 11 de dezembro de 1974. Sua criacdo se
deu por meio do Decreto-Lei n° 2.346 de 23 de julho de 1987, a partir das categorias

funcionais do Grupo de Atividades Especificas de Controle Interno:

6 Vide Decreto-lei n® 1.755/79, art. 1°.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Decreto-Lei/1965-1988/Del1755.htm#art1
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Ficam criados, no Ministério da Fazenda, os cargos de Analista de Finangas e
Controle, de nivel superior, e de Técnico de Finangas e Controle, de nivel médio,
constantes do Anexo | deste decreto-lei (D06 - Artigo 1°).

A definicdo das atribui¢cbes basicas dos cargos de Analista de Financas e Controle
(AFC) e de Técnico de Financgas e Controle (TFC) da CFC, respectivamente de nivel superior
e médio, se deu por meio da Portaria SEDAP n° 1.067/88.

Aos AFCs, foram atribuidas

atividades de nivel superior, de complexidade e responsabilidade elevadas,
compreendendo supervisdo, coordenacdo, direcdo e execucdo de trabalhos
especializados sobre gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial, analise contébil,
auditoria contabil e de programas; assessoramento especializado em todos os niveis
funcionais do Sistema de Controle Interno; orientacdo e supervisdo de auxiliares;
andlise; pesquisa e pericia de atos e fatos da administracdo or¢camentéria, financeira
e patrimonial; interpretacdo da legislacdo econdmico-fiscal, financeira, de pessoal e
trabalhista; supervisdo, coordenacdo e execucdo de trabalhos referentes a
programagdo financeira anual e plurianual da Unido, e ao acompanhamento e
avaliagdo dos recursos alcancados pelos gestores publicos; modernizacdo e
informatizac&o da administragéo financeira do Governo Federal.

A estrutura do cargo fora inicialmente organizada em classes, para as quais foram
descritas distintas atribuicdes conforme o grau de complexidade e responsabilidade que lhes
fossem peculiares. Desse modo, a classe ‘ESPECIAL’, cujo provimento se daria por meio da
promocdo dos ocupantes da classe ‘C’™°, ap6s o cumprimento do intersticio previsto e
aprovacdo em curso de aperfeicoamento especifico da area de Financas e Controle, foram

previstas as seguintes atribuicdes:

propor diretrizes de politica fiscal e financeira do setor pdblico, compatibilizando-as
com os planos de desenvolvimento econdmico nacional e de desenvolvimento
administrativo do Governo Federal; supervisionar, coordenar, acompanhar e
controlar a execucdo orcamentdria, financeira e patrimonial da Unido; prestar
assessoramento especializado em assuntos financeiros de natureza técnica
administrativa, intra e intergovernamental; propor medidas e oferecer alternativas
decisérias no campo financeiro, financeiro, patrimonial, contabil e de auditoria
governamental; normatizar e avaliar o processo de execugdo financeira e patrimonial
dos 6rgdos e entidades da administracdo federal; supervisionar, coordenar,
acompanhar e controlar a execucdo de auditorias especiais; desenvolver estudos e
pesquisas sobre a gestdo publica com vistas a fixar diretrizes e parametros aceitaveis
na formalizacdo de contratos, convénio e ajustes no setor publico federal (D08).

Légica semelhante fora aplicada a promocdo para as demais classes. Ndo obstante,

previa-se para a classe ‘C’, o seguinte conjunto de atribuicdes:

analisar e consolidar informacfes para subsidiar a formulacdo de diretrizes da
administracdo financeira; realizar analise administrativa e pericias sobre a exatidao e
regularidade das contas e legalidade dos atos de gestdo publicos; subsidiar e
assessorar as decisdes superiores, quanto a adequagdo das politicas de despesa
financeira aos planos de desenvolvimento nacional, regional e setorial; interpretar a
legislacdo, objetivando a uniformidade da aplicacdo de leis e regulamentos, no

7% vide artigo 15 de Decreto-lei n°® 2.403/87.
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ambito do Sistema de Controle Interno; prover orientacdo técnica aos
administradores publicos, com vistas a racionalizacdo da despesa e a eficiéncia da
gestdo dos drgdos e entidades publicos; realizar estudos e andlise das decisdes
judiciais sobre matéria financeira; programar, coordenar e acompanhar a execugdo
fisico-financeira dos projetos e atividades governamentais; programar, coordenar e
acompanhar e executar trabalhos de auditoria contabil, administrativa e de
programas nos drgaos e entidades publicas (D08).

Da mesma forma, previam-se para a classe ‘B’, as seguintes atribuigdes:

realizar estudos necessarios a formulacéo das diretrizes da administracdo financeira
global e setorial; realizar estudos prospectivos e analises retrospectivas para
subsidiar a formulagdo de diretrizes da politica de gastos e de racionalizacdo;
oferecer subsidios para a normatizagdo e a avaliagdo do funcionamento da
administracdo financeira; proceder a analise e ao acompanhamento da legislagdo
econdmico-fiscal e outras correlacionadas com matéria orgcamentaria e financeira;
compatibilizar com os objetivos da execucdo financeira e orcamentaria da Unido e a
contratacdo ou renovacdo, pelo setor publico, de operacdes de crédito internas e
externas; avaliar os resultados alcangados pelos administradores, através da andlise
das informacBes contébeis contidas nas demonstracdes, balancetes e balancos;
realizar trabalhos de estudo e pesquisa nas areas de programacdo financeira,
contabilidade, auditoria e controle financeiro do setor puablico; desenvolver técnicas
para modernizar a organizacdo e o funcionamento do Sistema de Controle Interno do
Poder Executivo (D08).

Para a classe ‘A’, previa-se 0 seguinte leque de atribuicdes:

Aos ocupantes

designadas

subsidiar a formulacdo das diretrizes da administracdo financeira global e setorial;
proceder a levantamentos necessarios & normatizacdo do processo de execugao
financeira e do Sistema de Controle Interno; pesquisar e classificar a legislacdo
econdmico-fiscal e outras correlacionadas com matéria orcamentaria e financeira;
elaborar quadros demonstrativos para acompanhamento e avaliacdo da execucédo
financeira; realizar outras atividades necessarias ao funcionamento do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo; realizar andlises contébeis sobre os atos de
gestdo orcamentério-financeira e patrimonial; realizar trabalhos de auditoria contabil
e de programas (D08).

do cargo de Técnico de Financas e Controle, por sua vez, foram

atividades de médio grau de complexidade, voltadas para o apoio técnico e
administrativo as atribui¢Bes inerentes ao cargo de Analista de Financas e Controle,
inclusive as que se relacionam com a realizacdo de servigos de natureza
especializada, tais como as de operacdo de maquinas e equipamentos, de
organizacdo e funcionamento de protocolo e de arquivo de documentos (D08).

Na classe ‘ESPECIAL’, previa-se para 0s técnicos as seguintes atribuicdes:

supervisionar, coordenar e orientar o controle e execucdo das atividades voltadas ao
Sistema de Controle Interno do Poder Executivo (D08).

Dos técnicos da classe ‘C’, esperava-se 0 desempenho das seguintes atividades:



109

analisar, acompanhar e executar, mediante supervisdo, os estudos, pesquisas e
processamento de dados e informacdes inerentes as atividades do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo; examinar e instruir os processos de licitagdo,
contratos, convénios, ajustes e acordos firmados pelos gestores publicos; Auxiliar
nos trabalho de auditoria contabil e de programas (D08).

Com relacao a classe ‘B’, eram definidas as seguintes atribuigdes:

participar nas etapas de coleta e tratamento primario dos elementos necessarios a
execucdo, acompanhamento e processamento de dados referentes aos trabalhos
contabeis, de auditoria governamental e de progressdo financeira do setor publico;
elaborar, sob supervisdo, quadros demonstrativos e informativos para subsidiar o
processo gerencial e decisério (D08).

Para finalizar, seguem as atribuigdes da classe ‘A’:

auxiliar em todas as etapas de coleta e processamento de dados e informagdes
necessarias ao pleno desenvolvimento das atividades do Sistema de Controle Interno
do Poder Executivo; realizar tarefas de carater administrativo, tendo em vista o
desenvolvimento e funcionamento organizacional (D08).

Apesar de passados quase 30 (trinta) anos desde a criagdo da CFC, periodo em que
foram encaminhadas diversas reestruturacfes da carreira, ainda hoje premanecem 0s cargos
com as mesmas atribui¢6es que Ihes foram atribuidas por ocasido de sua criagéo.

Ressalte-se que, por ocasido de sua criacdo, foi a carreira inicialmente integrada pelos
técnicos em exercicio nos 6rgaos ligados as Finangas e ao Controle Interno. Com a publicagéo
do Decreto 95.076/87, foram tranpostos (por op¢do, mediante aprovacao em processo seletivo
e obedecidos os quantitativos entdo fixados) para “os cargos de Analistas de Finangas e
Controle, de nivel superior, e de Técnico de Financas e Controle, de nivel médio” (D07 - Art.
1°), os “ocupantes dos cargos das categorias funcionais integrantes do Grupo Atividades
Especificas de Controle Interno (C1-1800) e 0s ocupantes de cargos ou empregos pertencentes
a outras categorias funcionais de Quadro ou Tabela dos Ministérios Civis e Militares e dos
orgdos integrantes da Presidéncia da Republica que se encontravam lotados ou em exercicio
na Secretaria do Tesouro Nacional do Ministério da Fazenda e nos 6rgdos setoriais ou
equivalentes de controle interno, em 23 de dezembro de 1986, e que permaneceram nessa
condicéo até a edicdo deste decreto-lei” (D07 — Artigo 2°).

Na ocasido, os servidores que ja tivessem grau superior, foram enquadrados como
AFCs, enquanto os demais ingressaram nos cargos de TFC, conforme previa a Lei que,
igualmente concedera aos servidores que desempenhassem atividades de execucdo pertinente

ao Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal (SIAFI), a
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possibilidade de concorrerem aos cargos remanescentes da transposi¢cdo dos servidores
alcancados por este decreto’ (D07 - Artigo 10).

Com a publicacao da Lei 9.625/98, fora atribuida aos ocupantes dos cargos efetivos de
nivel superior da carreira de Finangas e Controle competéncia para “0 exercicio de atividades
de gestdo governamental, nos aspectos técnicos relativos a formulacdo e implementacéo de
politicas na &rea econdémico-financeira e patrimonial, de auditoria e de analise e avaliacdo de
resultados”’? (D13 — Artigo 22).

Nos termos da Lei, “a lotagdo dos ocupantes dos seguintes cargos efetivos sera: (1) da
carreira de Finangas e Controle, nos 6rgdos do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal” (D13 - Artigo 30). No entanto, nova redacdo foi dada a esse artigo pela
Lei n® 10.180/2001:

| - da carreira de Financas e Controle, nos 6rgdos centrais dos Sistemas de
Administracdo Financeira Federal, de Contabilidade Federal e de Controle Interno
do Poder Executivo Federal (D13 — Artigo 30).

Nova estrutura foi concedida a CFC pela Medida Provisoria n° 2.048-26/2000, quando
se previra o agrupamento dos cargos nas classes e padrGes constantes da Lei (D16 -
Artigo 2°).

(ii) A Profissionalizacédo da Carreira de Financas e Controle

a) Avaliacdo de Desempenho

A prética da avaliacdo de desempenho foi empregada no ambito da STN por mais de
uma década para fins remuneratérios. Consequente a negociacdo da reestruturacao da Carreira
de Financas e Controle, a implantacdo da Gratificacdo de Desempenho e Produtividade
(GDP), instituida pela Lei n® 9.625/98"%, trouxe consigo os critérios a serem empregados,
tanto na avaliagdo de desempenho individual dos servidores, como na avaliacdo do
desempenho e institucional da STN (D13 - Artigo 2° § 2°). Nos termos da Lei,

Fica instituida a Gratificagdo de Desempenho e Produtividade - GDP”*, devida aos
ocupantes dos seguintes cargos efetivos: (1) da carreira de Finangas e Controle,
quando em exercicio no Ministério da Fazenda ou nos érgdos e nas unidades
integrantes dos Sistemas de Administracdo Financeira Federal, de Contabilidade

"' Vide Decreto n° 98.158/89.

72 Vide Medida Proviséria n° 2.229-43, de 2001.

3 VideMedida Proviséria n® 745, de 2 de dezembro de 1994
7% Vide Medida Provis6ria n° 2.229-43/2001


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LEIS_2001/L10180.htm#art30i
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/MPV/2229-43.htm#art7
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Federal, de Controle Interno do Poder Executivo Federal e de Planejamento e
Orcamento Federal75 (...) (D13, Artigo 1°).

Nos termos da referida Lei, foi criada a Gratificacdo de Desempenho e Produtividade
(GDP)’®, cuja implantacdo se deu de forma simultinea a do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho, dando inicio ao processo de reformulacdo do sistema de remuneracdo da
Carreira de Financas e Controle. A gratificacdo entdo criada determinava a vinculagéo de 25%
(vinte e cinco por cento) dos vencimentos dos servidores aos respectivos desempenhos e
também ao desempenho global da instituicdo. Representando cerca de 70% (setenta por cento)
da remuneracdo do servidor, ambas as avaliacbes tinham igual participacdo em sua
composicao, ou seja, 50% (cinquenta por cento) para cada uma (D13).

No sentido de disciplinar o uso do instrumento que serviria de base para a pratica da
avaliacdo, foi editada a Portaria Interministerial n° 156, de 03 de maio de 1995, que, ao impor
limites ao arbitrio dos gerentes de livremente avaliarem seus subordinados, terminou
provocando distor¢des e controvérsias em torno de um processo aparentemente simples.

Qualquer que fosse a situagdo, somente 10% (dez por cento) dos servidores poderiam
alcancar a faixa maxima na avaliacdo, que representaria um percentual de gratificacdo que
giraria entre 90 (noventa) a 100% (cem por cento). Até 20% (vinte por cento) dos
funcionarios perceberiam entre e 80 (oitenta) e 90% (noventa por cento). Aos demais 70%
(setenta por cento) somente seriam concedidos até 80% (oitenta por cento) da gratificacdo. A
este gatilho d&-se o nome de ‘curva forcada’ (BRASIL, 1995b).

Isso ndo seria, exatamente, um problema, ndo fossem as peculiaridades que cunham o
perfil dos servidores de carreiras tipicas de Estado, assim reconhecidos na Lei n® 1.711/52
pela natureza de suas atribuicdes, cujo exercicio requer, ndo apenas a aprovagao em concurso
publico, mas competéncias especificas que os diferenciam dos demais servidores.

A essa iniciativa, sucederam-se outras, como no caso da implantacdo da Gratificacdo
de Desempenho de Atividade do Ciclo de Gestdo (GCG) ", que substituira a GDP, desta
diferindo quanto ao peso atribuido a cada critério e ao alcance, tendo em vista que a GCG
abrangia as diversas carreiras que integravam o Ciclo de Gestdo Federal ®. Avancando no

processo de fortalecimento das carreiras tipicas de Estado, a Unido editou, em 20 de junho de

& Redagao dada pela Lei n° 10.180, de 2001

"® Medida Proviséria n° 745, de 2 de dezembro de 1994, regulamentada pela Portaria Interministerial n° 156, de 03 de maio de 1995

7 Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental, Planejamento e Orgcamento, Comércio Exterior e
Planejamento, Pesquisador do IPEA, etc.

78 Vide Lei n° 11.094/2005. Revogado pela Medida Proviséria n° 440/2008 2008. Revogado pela Lei n° 11.890/2008.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Lei/L11094.htm#art3
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Lei/L11094.htm#art3
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11890.htm#art169
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2000, a Medida Provisoria n° 2.048-26, que substituiu a GDP pela Gratificacdo de
Desempenho de Atividade do Ciclo de Gestdo (GCG).(D16).

Essa mudanca impds ajustes no Sistema de Avaliacdo de Desempenho, no sentido de
nele incorporar conceitos de gestdo por competéncias, bem como a vinculacdo das metas
institucionais aos macro-objetivos do Plano Plurianual — PPA, aos objetivos setoriais do
Ministério da Fazenda e aos objetivos estratégicos do Tesouro Nacional (D16).

Com relacdo a proporcdo de cada fator na composicdo da remuneracdo final do
servidor, a GCG trouxe algumas novidades. O impacto da gratificacdo nos vencimentos dos
servidores foi reduzido de 70% (setenta) para 50% (cinquenta por cento). Também a
proporcionalidade entre os componentes individuais e institucionais foi alterada, ficando, cada
qual, responsavel por 30 (trinta) e 20% (vinte por cento) da parcela variavel (D16).

A situacdo assim permaneceu até 2008, quando foram estabelecidos novos critérios
para a composi¢do remuneratoria, avaliagdo de desempenho e desenvolvimento dos ocupantes
de cargos de provimento efetivo da Carreira de Gestdo Governamental ™ e de outras carreiras
de Estado que, com efeito retroativo a 1° de julho de 2008, passaram a ser remuneradas
exclusivamente por subsidio® (D26).

Com isso, foi 0 antigo modelo de avaliagdo de desempenho ‘substituido’ pelo Sistema
de Desenvolvimento de Carreiras®® (SIDEC) que, até o presente momento, ainda ndo foi
regulamentada. Nos termos da Lei, “o indice de pontuagdo do servidor no SIDEC podera ser
usado como critério de preferéncia em: (I) - concurso de remocao; (1) custeio e liberacdo para
curso de longa duracdo; (111) selecdo publica para funcéo de confianca; e (IV) premiacéo por
desempenho destacado” (D26 - Artigo 159 Incisos 1 a Il1).

Prevé a Lei que os resultados individualmente obtidos nessa nova forma de avaliagdo
sejam levados em conta para fins de progressdo (D26 - Artigo 155). N&o obstante, para fins de

promocdo, sera considerada a quantidade de pontos acumulados pelo servidor como base em:

| - resultados obtidos em avaliacdo de desempenho individual; Il - freqliéncia e
aproveitamento em atividades de capacitacdo; Il - titulacdo; IV - ocupacdo de
fungdes de confianga, cargos em comissdo ou designacdo para coordenacdo de
equipe ou unidade; V - tempo de efetivo exercicio no cargo; VI - producéo técnica
ou académica na area especifica de exercicio do servidor; VII - exercicio em
unidades de lotagdo prioritarias; e VIII - participagcdo regular como instrutor em
cursos técnicos ofertados no plano anual de capacitacdo do 6rgédo (D26, Artigo 156).

Ressalte-se que o novo modelo impde as Carreiras rigidas regras a promocao dos

servidores, tendo em vista que prevé para a Carreira uma estrutura piramidal, na medida em

7 Artigo 10 da Lei n° 11.890, de 24 de dezembro de 2008, publicada no DOU de 26 de dezembro de 2008
80 s valores do subsidio dos titulares dos cargos a que se refere o caput do referido artigo encontram-se fixados no Anexo IV da citada Lei.
#1 Vide Lei 11.890/2008,
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que vai reduzindo a quantidade de vagas na medida em que se avanga na estrutura para as

classes mais elevadas na tabela (D26, Artigo 157).

b) Concurso Publico

Os concursos para o preenchimento de vagas nos cargos da CFC s&o organizados pela
Escola de Administracdo Fazendaria — ESAF -, ‘Escola de Governo’ que apoia o Ministério
da Fazenda no recrutamento, selecdo e capacitacdo dos quadros daquele Ministério. Cabe,
potanto, a ESAF, “(I) planejar, organizar e executar os concursos; (II) homologar os
resultados; (111) baixar as respectivas instrucdes e regulamentos®.

Segundo consta do Decreto-lei n°® 2.346/87, o provimento dos cargos da CFC se daria
mediante aprovacdo em concurso publico e no padrdo I da classe ‘A’ de ambos os cargos. O
concurso se realizaria em duas etapas eliminatorias, compreendendo prova escrita de
conhecimentos e programa de formagao “com avaliagdo final e classificatoria” (D06 — Artigo
5° Paragrafo unico).

Observe-se que, dois anos apds sua criacdo, foi a Carreira de Financas e Controle
inserida no rol de carreiras e categorias admitidas como tipicas de Estado®. No entanto,
somente a atividade de controle interno foi contemplada como tipica de Estado no artigo 70
da Constituicdo Federal de 1988, quando o ingresso na carreira passou a se dar mediante
concurso. Ressalte-se que o primeiro concurso para ingresso na Carreira foi realizado apenas
em 1989. O concurso foi promovido pela ENAP e o curso de formacdo durou 8 (oito)
meses®”.

Observa-se implicito no teor da Lei n® 9.625/98 o requisito de especializa¢cdo imposto

aos candidatos as vagas do cargo de AFC:

A investidura nos carros de Especialista em Politicas Publicas e Gestao
Governamental, Analista de Orgamento, Analista de Finangas e Controle e Técnico
de Planejamento e Pesquisa do IPEA depende de aprovagdo em concurso publico de
provas ou de provas e titulos, em duas etapas sendo a primeira eliminatoria
classificatdria e a segunda constituida de curso de formagao. As carreiras e 0 cargo
de que trata o caput deste artigo exigem do candidato diploma de curso superior e
conhecimentos em nivel de p6s-graduagdo (D13 Art. 11. § 1°).

Nos termos da Medida Provisoria 2.048-26/2000, o ingresso nos referidos cargos se

faria

8 Artigo 9° do Decreto 434 de 24 de janeiro de 1992 (antigo Decreto 98.158 de 21 de setembro de 1989).
® Vide Medida Provis6ria n° 121, de dezembro de 1989.
8 Fonte: STN/CODIN/GEREH.
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no padréo inicial da classe inicial do respectivo cargo, mediante concurso publico de
provas ou de provas e titulos, exigindo-se curso superior ou médio, ou equivalente,
concluido, conforme o nivel do cargo, observados os requisitos fixados na legislacéo
pertinente. O concurso referido no caput podera ser realizado por areas de
especializacdo, organizado em uma ou mais fases, incluindo, se for o caso, curso de
formacdo, conforme dispuser o edital de abertura do certame, observada a legislacéo
pertinente (D16 - Artigo 3° Paragrafo Unico).

Conforme consta do Edital ESAF n° 38/2002, o concurso para 0 provimento de vagas
do cargo de AFC foi segmentado em 4 (quatro) distintas areas de conhecimento: (i)
Econdmico — Financeira; (ii) Contabil - Financeira; (iii) Tecnologia da Informacéo; (iv)
Desenvolvimento Institucional (D19). Nos editais dos concursos subsequentes (D22 e D25),
observa-se a insercdo de uma nova area de conhecimento, com vistas a admissdo de
especialistas em Tecnologia da Informacéo.

(iii) RelacGes de Poder

Da Lei 9.625/98, emana o poder atribuido ao Ministro de Estado da Administracao
Federal e Reforma do Estado e aos Ministros de Estado dos respectivos 6rgéos supervisores
para a “definicdo dos critérios e regras de aplicacdo da avaliacdo de desempenho individual e
institucional das carreiras e cargos referenciados no art. 1° da Lei” (D13, Artigo 2° § 3°).

Para este fim, foi qualificado como Orgdo Supervisor: “(...) (II) da carreira de
Financas e Controle, o Ministério da Fazenda (...)” (D13, Artigo 3°), ao qual foram atribuidas

as incumbéncias de:

| - definir a distribuicdo inicial do quantitativo de cargos providos em cada concurso
publico para fins de lotagéo nos respectivos drgaos e entidades, no caso das carreiras
referidas nos incisos | e 111 do art. 1°; 1l - definir o local de exercicio dos ocupantes
de cargos efetivos: a) da carreira de Financas e Controle; (...) Il - definir a
habilitacdo legal necessaria para investidura, observando as atribui¢bes da carreira
ou cargo; IV - definir os termos do edital dos concursos publicos para provimentos
dos cargos, observando as atribuicdes da carreira ou cargo, em consonancia com as
normas definidas pelo Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado; V
- definir o conteldo do curso de formagdo integrante do concurso publico; VI -
formular os programas de desenvolvimento e capacitacdo profissional nos aspectos
inerentes as atribui¢des da carreira ou carga, inclusive para fins de promoc¢éo, em
consonancia com a Politica de Desenvolvimento de Recursos Humanos; VII -
supervisionar e acompanhar a aplicacdo das normas e procedimentos para fins de
progressdo e promocgdo, bem como das demais regras referentes a organizacéo da
carreira ou cargo, propondo o seu aperfeicoamento ao Ministério da Administragdo
Federal e Reforma do Estado. § 1° O Orgdo Supervisor, no desempenho das
competéncias referidas neste artigo, serd assessorado por representantes dos drgaos
ou entidades de lotagdo dos integrantes da carreira ou cargo e por um Comité
Consultivo, composto por integrantes da carreira ou cargo sob sua supervisao,
observadas as normas a serem estabelecidas pelo Ministério da Administracao
Federal e Reforma do Estado, ouvido o respectivo érgdo supervisor (D13 — Artigo 3°
Incisos | a VII).
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3.5.2 Dados Priméarios

A partir das 3 (trés) categorias anteriormente propostas que orientaram a analise das
fontes primarias e segundo as quais foi organizado o texto que segue em torno dos seguintes

aspectos: (i) Aspectos Diferenciais; (ii) Aspectos Estruturais; e (iii) Aspectos Historicos.

3.5.2.1 Aspectos Diferenciais (P1)

A anélise dos aspectos diferenciais coloca em perspectiva a variabilidade ou a
estabilidade de certas praticas no tempo, bem como as particularidades do processo de
profissionalizacdo da CFC que poderiam ser replicadas nas demais Carreiras Tipicas de
Estado, assim favorecendo a compreensdo do comportamento da variavel “Contexto histérico

episodico”.

(i) A Nocao de Profissionalismo na Otica do Servidor

A grande heterogeneidade que se verifica, tanto na formacdo, como na trajetdria
profissional pregressa dos participantes, em parte justifica as discrepancias observadas nas
percepcdes manifestas quanto aos predicados observados em um ‘bom profissional’, tido
como “aquele que cumpre com as suas atividades bem, procurando sempre se atualizar, e
desempenha bem as suas atividades porque ele estd sempre buscando fazer o melhor, dar o
melhor de si, pra cumprir bem o seu papel (EO05).

Entre as qualidades apontadas, inserem-se a maturidade técnica, conhecimentos
especializados,  sensibilidade, = humanidade, lealdade, cordialidade, lideranca,
comprometimento, responsabilidade, atualizacdo, dedicacdo, cooperagdo, integridade,
flexibilidade, produtividade, criatividade, pro-atividade, capacidade agregadora, capacidade
de operar em regime de ‘multitarefa’, clareza, transparéncia, entrosamento, interesse,
colaboracdo, cooperacdo, obediéncia as normas, respeito a hierarquia, capacidade de dar e
receber feedback, visdo estratégica, capacidade de articulacdo, iniciativa, inteligéncia
emocional, foco em resultado, vocacdo, motivacdo, capacidade de redacdo, dinamismo,
habilidade analitica, capacidade de sintese, consciéncia critica, postura ética, comunicacao,

relacdo interpessoal (EO1 a E20)
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Um bom profissional, para mim, é uma pessoa que ndo sé faz aquilo que lhe é
demandado. Ele também argumenta. Ele questiona. (...) A pessoa sempre tem que
estar pensando um pouco mais. E ndo somente se restringir aquela determinacéo.
(...) eu acredito que o fruto de um trabalho, os resultados de um trabalho é a
interacdo de ideias. (...) Eu acho que o bom servidor é aquele que questiona,
interage, né? Ele ndo precisa ser o suprassumo, o inteligente, mas ele precisa ter um
bom relacionamento, uma boa interacéo e questionar (E02).

Ponto de consenso entre os participante € a importancia atribuida a questdo do

comprometimento:

(...) a primeira coisa é o comprometimento, A partir do comprometimento vocé
desenvolve conhecimento, vocé desenvolve as suas habilidades, porque ai vocé tem
algo que puxa vocé pra isso, quer dizer, leva vocé a desenvolver a sua carreira. (...)
Quando vocé ndo tem comprometimento, qualquer lugar é lugar, (...) vocé até age
muito mais oportunisticamente do que propriamente criando uma visdo de carreira,
quer dizer, criando um processo de crescimento, de evolucdo profissional (E07).

(if) A Profissionalizacdo da CFC na Percepcao dos Servidores

Na perspectiva instrumental das praticas enderecadas pela Administracda Publica
Federal, muito embora existam diretrizes que apontem os caminhos para o alcance de maior
racionalidade administrativa, ndo se pode afirmar que todos sigam da mesma forma essa
‘cartilha’, tendo em vista que “todos os Orgdos sabem que tém que fazer, que facilita, que
ajuda em todos os processos, mas nao ¢ uma pratica generalizada” (P20).

O alcance do propdsito de profissionalizagdo do Servigo Publico requer do Governo
énfase na implementacdo de um conjunto de praticas que se integram sob a égide de um ideal
meritocraticos e orientam-se a preparacdo dos quadros da Administracdo Publica Federal para
o enfrentamento dos crescentes desafios com que se depara o Estado brasileiro. Entre essas
estratégias, merecem destaque a ‘Avaliagao de Desempenho’, a ‘Politica de Capacitacdo’ e o

‘Concurso Publico’ (E20).

a) Auto-Gestéo

Na percepcdo dos servidores, pode-se afirmar que a CFC € uma carreira auto-gerida,
haja vista que a imensa maioria dos integrantes do corpo de dirigentes da STN é composto por

servidores da Carreira.

Eu vejo o seguinte, olha, uma instituicdo... ela precisa de lideres. E, hoje, nds temos
uma estrutura que eu acho até bastante interessante, em que vocé tem varios
subsecretarios que sdo da carreira. Acho que, hoje, dois é que ndo sdo da carreira.
Dos Coordenadores-gerais, eu acho que sé um, ou dois ndo sdo da carreira. (...) pra
uma estrutura como o Tesouro Nacional, isso é extremamente positivo.
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Ainda que isso possa ser equivocadamente interpretado como ‘corporativismo’ pela

Sociedade, h&a quem néo entenda dessa forma.

Cé pega o Banco Central, por exemplo, basicamente, tudo é da Carreira, né? Ah, cé
pega o Diretor de Politica Monetéria: ah, esse € de fora. O Diretor de Politica
Econdmica: ah, esse tambhém é de fora. Mas cé pega todos os outros, sdo da carreira.
Porque existe um historico pra isso. E nos, do Tesouro, estamos caminhando pra
essa mesma linha, o que eu acho extremamente positivo. O concurso pro Tesouro
Nacional é um concurso muito demandado. Vem pra ca pessoas muito qualificadas e
é necessario reter esses talentos (E11).

b) Autonomia

Muito embora a autonomia consista em um dos requisitos para que uma ocupagao
ascenda a condicdo de profissdo, ndo se pode afirmar que, no ambito do Servigo Publico,
existam carreiras que facultem a seus integrantes uma autonomia plena no exercicio de suas
atribuic@es, tendo em vista ser o exercicio da funcéo publica condicionado a previséo legal.

Na visdo na maioria dos servidores entrevistados, esse condicionante representa um
dos principais desafios com que se deparam em seu cotidiano profissional no contexto
burocratico da Administracdo Publica, tendo em vista que, se por um lado os regramentos
rigidos blindam a Administracdo contra possiveis desvios de conduta, por outro retiram do
gestor a autonomia de que necessita para contornar situacées peculiares, como, por exemplo,
0 baixo desempenho de um servidor (E03) (E04) (E08) (E11) (E14) (E16) (E19);

Ocupacdo politica dos cargos da alta direcdo também é apontada como um percalco
para os servidores que, sob tais condi¢des, tornam-se reféns de dirigentes autocréaticos, cuja
conduta nem sempre coaduna com a ética publica (E05) (E06) (E16) (E17), tanto quanto o sdo
das estruturas verticais que, se por um lado clarifica a linha de comando, por outro, cria no
processo de tomada de decisdo vérias instancias, causando o o emperramento do fluxo
decisorio (lentidao) e, por vezes, a descontinuidade de acOes estratégicas, gerando frustracdes
e prejuizos a sociedade como um todo (E06) (E07) (E11) (E18) (E20).

Argumenta-se que, quanto mais qualificado é o servidor, mais credibilidade tem ele
perante seus superiores e mais liberdade tem ele para criar, opinar ou deliberar sobre a
conducdo do proprio trabalho, porém, dentro dos limites impostos pela legislacdo. N&o
obstante, hd quem diga que, ndo obstante o discurso do Governo enalteca a iniciativa
inovadora do servidor, o que se verifica, na préatica é que, no contexto do Sefvico Publico, é a
criatividade censurada, rejeitada, punida e, até mesmo, sabotada, dentro do entendimento de

que inovacao é sinal de vaidade (E14).
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Esse é, sem diavida, um aspecto que dificulta a implantacdo da Gestdo por
Competéncias no contexto limitador do Estado, haja vista que muitas das competéncias
potencializadas, como a criatividade, ndo podem ser aplicadas em situacdes em que a acao
criativa implicaria mobilizacdo coletiva em torno da ampliacdo do horizonte e da
flexibilizacdo da Lei (E20).

Entretanto, verifica-se que certo grau de autonomia é concedido aos 6rgdos na
aplicacdo das politicas de Recursos Humanos formuladas pelo 6rgdo central, no caso, a
Secretaria de Gestdo Publica do Ministério do Planejamento que, ao desenvolver essas
politicas, preocupa-se em reservar para 0s 6rgdos certa margem de autonomia para adequé-las
a propria realidade. Observa-se, contudo, que essa margem concedida ndo é aproveitada pela
grande maioria dos 6rgdos, seja pela falta de pessoas qualificadas para adaptar tais politicas,
ou de suporte tecnologico, de um sistema mais arrojado que lhes garanta sustentacdo (E20).

Quando se coloca em perspectiva a ideia de centralizacdo da aplicagdo dessas

politicas, argumenta-se que

toda tentativa que se fez de centralizar, ela foi mal sucedida. Porque as
remuneracGes sdo diferentes, os perfis sdo diferentes. Entdo, em vez de centralizar,
eu acho que a gente tem que ter uma integracdo. Cabe sim, ao Ministério do
Planejamento definir as diretrizes gerais. Mas 0s 6rgdos tem que ter sua autonomia
pra pra deliberar sobre aquilo que ta na sua esfera de atuagdo. A gente ndo pode
ficar... cair na esparrela de de montar um monstro que queira administrar milhares
de servidores espalhados pelo pais inteiro (E17).

c) Avaliagdo

Do legado deixado pela politica de incentivos encaminhada pela Administracdo nas
décadas passadas, merece destaque a experiéncia acumulada pelo Tesouro, entre 1994 e 2008,
com a pratica da avaliacdo de desempenho, tanto na perspectiva individual, como na

institucional, “um pouco enviesada pra questdo da gratificacao variavel” (E10).

A partir de 1995, a Secretaria do Tesouro comegou a trabalhar com metas
institucionais e metas individuais. E tinha uma remuneracdo varidvel que fazia com
que o seu salério, em seis meses, ele oscilasse, pra mais ou pra menos, de acordo
com o seu desempenho, tanto individual, como organizacional. Quando, em 2008,
n6s passamos a ser, &, trabalhar e ganhar por subsidio, houve um (...) desestimulo,
vamos dizer assim. Porque quando vocé tem uma remuneracdo variavel, vocé se
obriga a dar um algo mais pra vocé atingir as metas (E06).

Essa forma de alinhamento ou de acomodacgdo remuneratoria proporcionou alguns
ganhos de qualidade nos servicos do Tesouro Nacional. Argumenta-se que a experiéncia

trouxe promovera na STN um “salto qualitativo bastante acentuado” (E10), na medida em que
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conduziu a adogdo de um modelo de gestdo orientado a resultados e a um maior
comprometimento dos servidores com o desempenho institucional e com o proprio
desempenho, tendo em vista 0 impacto desse desempenho nas respectivas remuneracoes
(E06).

(...) a gente percebia uma evolugdo na cultura para o desempenho e as pessoas
comegaram a vincular metas individuais a metas institucionais. Isso fazia com que
as pessoas percebessem mais a sua contribuicdo nas metas institucionais do Tesouro.
Com o afastamento dessa pratica, de vinculamentos individuais a metas
institucionais, a cultura meio que regrediu um pouco e as pessoas voltaram a a se
enxergar de forma muito local (E10).

Entre os principais desafios da Administracdo Publica estd o de manter os servidores
motivados, mesmo quando bem remunerados. O fato de inexistirem mecanismos de punicao e
de incentivo e a postura leniente costumeiramente assumida pelas chefias facilita a
permanéncia, no Servigo Publico, de servidores acomodados, negligentes ¢ improdutivos. “O
mecanismo para que vocé possa fazer com que os servidores, todos, sejam ageis e (...)
eficientes seria 0 acompanhamento de desempenho, como noés tinhamos antes com a

gratificagcdo de desempenho” (E08).

Felizmente, aqui nds tivemos um bom periodo de gratificacdo de desempenho que
impactava no salario, e isso criou a cultura aqui de que as pessoas realmente
precisam produzir. Entdo ja existe essa cultura das pessoas aqui, que busca o melhor,
busca melhorar sua capacitacdo, busca, é, novos desafios. Entdo, quer dizer, isso
fortalece a instituicéo, e por toda, é, a legalidade das demandas da da Carreira do do
Tesouro, quando foi criada e as inimeras atribuigdes que foram trazidas dos outros
6rgdos para cd, do Banco do Brasil, Banco Central, pra ca pro Tesouro, que estdo
todas sendo desempenhadas pelos servidores do Tesouro. E isso torna o servidor do
Tesouro servidor de ponta na Administragéo Pablica (E08).

Vale lembrar que o fortalecimento da carreira foi alavancado por uma politica de
incentivos baseada em gratificacdo de desempenho fundamentada em avaliacdo dos resultados
alcancados na execucdo do plano estratégico (metas individuais e institucionais), iniciativas
que, conjuntamente, tiveram um impacto positivo no comportamento dos servidores da
Carreira, haja vista que passaram a se comprometer mais com o trabalho e com os resultados

institucionais (E15).

No inicio, essa gratificacdo representava praticamente setenta por cento da
remuneracdo. (...) E como, na avaliacdo institucional, ela ndo tinha reducéo de
salario, entdo, se vocé cumprisse as metas, vocé tinha aquele valor todo incorporado
ao salario. Entéo, tinha, assim, envolvimento e comprometimento. Ai, eu acho que
profissionalizou muito. (...) Até porque dava um norte. Vocé sabia o que tinha que
fazer (E15).

O estabelecimento de metas de desempenho foi uma iniciativa inédita na

Administracdo Publica Federal. Com todos os defeitos que a metodologia pudesse ter, a
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Instituicdo conseguia ter um controle mais efetivo sobre o desempenho profissional de seus
servidores, tendo em vista que se “definia meta individual de cada servidor, (...) que dava um
Norte pros servidores, e dava pra vocé ver a contribuicdo de cada um para o desempenho da
Instituicao” (E09)

(...) embora a avaliacdo individual fosse feita por fatores e ndo por objetivos, por
metas, isso gerava a necessidade de cumprimento de metas pela unidade que
propiciava uma distribuicdo de tarefas. (...) Nesses (...) quase 20 anos na carreira, a
gente viu a carreira se consolidar (...) na administracdo, muito em funcdo de ter
ferramentas que permitiam essa gestao e vocé ter profissionais qualificados (E18).

Vale destacar que isso ja ndo ocorre hoje em dia, pois desde que a Carreira passou a
remunerar seus servidores por subsidio, o desempenho, praticamente, deixou de ser avaliado.
Ocorre que esse retrocesso conduziu ao gradual desestimulo dos servidores de elevado
desempenho, na medida em que viram desvalorizados ao passarem a perceber idéntica
remuneracao que os servidores de desempenho mediocre ou inferior (E17).

A implantacdo do novo modelo de avaliacdo previsto em Lei permanece suspensa,
haja vista ndo ter sido, ainda, regulamentado pelo Ministério do Planejamento. “Saiu a Lei,
dizendo que o SIDEC deveria ser implementado e regulamentado até, se ndo me falha a
memoria, abril de 2009 (E10). Enquanto isso ndo ocorre, permanece a Instituicdo sem
avaliacdo de desempenho e “meio que sem rumo” (E09)..

N&o obstante, com a mais recente iniciativa de reestruturacdo da Carreira,
“abandonaram toda a experiéncia de avaliacdo de desempenho por uma remuneragao por por
subsidio, ou seja, independente de de desempenho” (E10). No entanto, cabe esclarecer que a
mudanca da remuneracdo da Carreira para o regime de subsidio, um novo modelo de
avaliacdo foi concebido de forma a vincular, ndo mais o salario, mas o desenvovimento

(promocao, capacitacdo) ao desempenho do servidor.

Ocorre que 0 novo modelo, ao qual fora atribuido o nome de SIDEC (Sistema de
Desenvovimento das Carreiras), ndo foi ainda regulamentado, por razdes diversas
que incluem a resisténcia dos sindicatos a sua implantacdo, por entenderem que a
estrutura piramidal proposta ndo se adequa a maioria das carreiras publicas, haja
vista ndo serem estas hierarquicamente organizadas como as Carreiras militares e a
da Diplomacia (E18) (E19) (E20).

Na realidade, causa mais surpresa que a resisténcia dos sindicatos a postura
contraditéria da Administracdo que, de um lado edita uma portaria que estabelece uma gestao
baseada em metas e em desempenho e, de outro, se rende a pressdes dos sindicatos, colocando
fim a remuneragdo varidvel e deixando a impressdo de que “falta coordenagdo nesse

processo” (E17)..
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a Unica forma de vocé unir todos os sindicatos(...) ¢ no sentido de criticarem o
SIDEC. Todos os sindicatos sdo contra e essa rejeigdo, eu acho que ela ta vinculada
ao item avaliacdo: as pessoas ndo gostam de ser avaliadas. (...) a avaliacdo de
desempenho é a ferramenta de gestdo que consegue unir a ira dos avaliadores e dos
avaliados, ou seja, ninguém gosta disso! (...) embora seja uma coisa natural (...)
tudo, o tempo todo, a gente avalia. O Unico problema é a gente colocar isso no papel
(E10).

Desde a época de Getulio Vargas, a questdo da avaliacdo de desempenho tem sido
colocada em debate na Administracdo Publica. Contudo, apesar das inUmeras tentativas de
consolida-la, enquanto pratica de gestdo no contexto burocratico do Estado, quase todas
pereceram a forte resisténcias que sofreram, seja pela falta de maturidade gerencial dos chefes
de equipe, seja pelo formato segundo o qual foram concebidos os respectivos instrumentos
(E20).

Nesse sentido, cabe esclarecer que “a avaliagdo sempre foi feita e colocada de um
modo cartorial” (P20). Uma vez ao ano, quando lhe chegavam os formularios para a avaliagao
da sua equipe, o gerente os preenchia de forma unilateral, baseando-se em critérios subjetivos,
0 que, em geral, fazia sem conversar com o servidor. Esses formularios, enquanto requisitos
para a promocdo ou gratificacdo dos servidores, eram, entdo, encaminhados a area de RH do
6rgdo, sem que, ao menos, fosse concedido ao servidor o devido feedback (E20).

H& nisso um aspecto cultural que precisa ser analisado. No servigo publico, a
perspectiva de que todos alcangam o final da carreira, declara o viés do tempo de servico que,
por si SO, bastaria para dizer se o servidor “¢ bom ou ndo” (E20). Percebe-se, com clareza, que
“as pessoas nao querem ser avaliadas, ndo gostam de ser avaliadas e ndo gostam de avaliar
também” (E20).

E importante destacar que a avaliagdo somente adquire relevancia e significado se
sobre ela houver alguma gestdo no sentido da implementacdo de melhorias sobre as
deficiéncias identificadas, mas, “como no servigo publico, normalmente, a avaliacdo de
desempenho para na avaliagdo, ndo se faz nada com o resultado dessa avaliagdo, parece ndo
ter utilidade e, quando uma coisa ndo tem utilidade, as pessoas nao levam adiante” (E10).

No contexto da avaliacdo de desempenho, é oportuno destacar o estigma da punicao.
A despeito do enorme esforco da Administracdo em descaracterizar a avaliacdo de
desempenho como instrumento punitivo, esse € um objetivo que ndo deve ser, de todo,
descartado. Até mesmo 0s sindicatos, que sempre se apegaram a esse ponto, vém mudando
seus discursos, na medida em que se conscientizam de que “ndo ha mais espago no Servigo
Publico pra pessoa se desenvolver sem ter feito nada por isso, sem ter contribuido, porque,

afinal de contas, a gente ta aqui pra atender a sociedade” (E20).
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Gradualmente reorientados a questdo da profissionalizacdo do Servico Publico,
também os sindicatos comegcam a reconhecer o valor dos sistemas de mérito e que ndo ha
mais como protelar a rendicdo a meritocracia.Afinal, ha uma questdo de natureza ética
envolvida na condescendéncia com o baixo desempenho de servidores desmotivados e
improdutivos, haja vista que, para manté-lo empregado, sdo destinados recursos publicos
escassos € que poderiam receber melhor destinacdo. “A gente ndo pode deixar se perder isso
porque nds somos Servidores Publicos, entdo, temos que trabalhar pra isso, né, pra ter
resultados, (...) porque a gente também ¢ cidadao” (E20).

No sentido de agregar valor a discussdo do novo modelo de avaliacdo, a Coordenacéao
de Desenvolvimento Institucional (CODIN/STN) chegou a encaminhar ao Ministério do
Planejamento algumas sugestdes de melhoria formuladas por grupo de trabalho internamente
constituido para a analise do SIDEC. Nao obstante, pretende-se, em breve, encaminhar outra
proposta, tendo em vista a necessidade de assegurar alinhamento entre o SIDEC e o modelo
de gestdo por competéncias recém-implantado na STN e o redirecionamento do foco da

avaliacdo para as entregas do servidor (E03).

dentro do do sistema de desenvolvimento de carreiras, o SIDEC, foi feita a proposta
de que se continuasse com a avaliagdo de desempenho, desvinculada a percepgdo de
de qualquer gratificacdo. Mas, isso, desde 2009, t4 parado. Entdo, (...) o proprio
engajamento (...) no mapeamento de competéncias, no sentido das pessoas
perceberem como que, hoje, elas tdo inseridas no contexto organizacional ficou
prejudicado (E10).

Outro aspecto do SIDEC que merece destaque € a intencdo de vincular a avaliacdo de
desempenho todos o0s subsistemas de gestdo de pessoas (promocédo, capacitacdo, licenga
capacitacdo, afastamento para pds-graduacdo, politica de sucessdo, etc), o que traz um
consideravel ganho para a Administracdo, na medida em se refor¢a o viés meritocratico da

avaliacdo e a transforma de instrumento de punig@o e mecanismo de incentivo (E10).

Eu eu ainda entendo que, se a gente assumisse a as propostas do SIDEC no ambito
do Tesouro Nacional, aquelas que foram construidas no Tesouro junto com a... e
depois, com a SOF e com a Federal de Controle, eu acho que nés teriamos um ganho
muito grande na na gestdo da Carreira Finangas e Controle (E10).

Para contextualizar o surgimento do SIDEC, cujo alcance limita-se as carreiras que
atualmente recebem por subsidio, vale lembrar que essa condi¢cdo remete a uma série de
negociagdes iniciadas em 2006 objetivando a reestruturacdo de um extenso rol de carreiras, no
qual inserira-se a Carreira de Finangas e Controle (E20).

Na ocasido, as mesas de negociacdo coletiva, nas quais tiveram assento representantes

do Governo e lideres sindicais representando os servidores, tiveram como desfecho a cisdo do
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grupo de Ciéncia e Tecnologia e 4 (quatro) carreiras isoladas (INPI, IBGE, INMETRO e
FIOCRUZ), a criacdo de diversas estruturas remuneratérias e das gratificacbes de
desempenho que lhes foram vinculadas e a constituicdo de um novo grupo de carreiras entao
denominado ‘Ciclo de Gestdo Governamental’, integrado pelas carreiras de Finangas e
Controle, Planejamento e Orcamento, de Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo
Governamental, Comércio Exterior e IPEA (E20).

Dois anos depois, ou seja, em 2008, houve outra grande negociacdo coletiva que
culminou com a publicacéo da Lei 11.890/2008 que, tanto viabilizara a mudanca na forma de
remuneracao de diversas carreiras para o regime de subsidio, como definira as diretrizes para
a avaliacdo de desempenho nas carreiras assim remuneradas, muito embora ainda estejam
estas utilizando os regramentos antigos até que a nova Sistematica venha a ser regulamentada
via Decreto (critérios gerais) e Portarias no ambito de cada 6rgdo (especificidades) (E20).

Desse modo, foi instituido o Sistema de Desenvolvimento na Carreira (SIDEC),
introduzindo no processo de avaliacdo elementos de meérito (critérios de meritocracia),
profissionalizacdo e o monitoramento da capacitacdo, do desenvolvimento do servidor na
respectiva carreira. Em 2010, diversas oficinas foram formatadas visando ao aprofundamento
de estudos direcionados a regulamentacdo do SIDEC. No entanto, ainda permanecem algumas
celeumas em torno de aspectos controversos, porém estruturantes, que precisam ser
articulados com os Sindicatos antes da referida regulamentacéo (E20).

Nesse sentido, cabe esclarecer que a Sistematica prevé uma estrutura piramidal pouco
praticada no Servico Publico, que condiciona a promocdo dos servidores a existéncia de vagas
nas classes subsequentes da respectiva carreira, condi¢do que restringe o alcance do topo das
respectivas estruturas (E20). O problema € que, com isso, forca o SIDEC uma estrutura de
carreira “totalmente desvinculada da estrutura organizacional” (E18).

Constituem exemplos classicos desse tipo de pratica no Servig¢o Publico, as carreiras
militares ¢ de Diplomata (E20), em que “vocé vai vai ascendendo de acordo com a

disponibilidade de vagas™ (E09). No caso da Diplomacia,

ela comeca por Primeiro Secretério, Segundo Secretério, Terceiro Secretario, ou é o
contrario, ndo lembro se o terceiro é o primeiro, Conselheiro, Ministro de Segunda
Classe e de Primeira Classe. Entdo, ela tem essa estrutura piramidal. SO que a
estrutura da carreira (...) € totalmente vinculada a estrutura organizacional. (...), eu
tenho tantos postos no exterior. Entdo, em cada pais, eu tenho uma embaixada, eu
tenho alguns consulados, eu tenho postos de UNESCO, disso, daquilo, que tem
diplomatas brasileiros, eu tenho a propria estrutura do Ministério aqui, que abarca
uma série de diplomatas na estrutura hierdrquica do ministério. (...) Pra simplificar:
Em um posto, por exemplo, uma embaixada, &, em um pais, eu preciso de gente para
fazer esse, esse e esse servico. Entdo, se a embaixada ficar pronta, eu preciso de
quatro Terceiros Secretarios, dois Primeiros Secretarios, e eu s6 preciso de um
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Ministro de Primeira Classe que vai ser o Embaixador. Entdo, quando numa
piramide eu sé tenho duzentos Ministros de Primeira Classe, é porque eu tenho
postos de Embaixador para duzentas pessoas. E eu tenho que viabilizar um fluxo
disso daqui para que eu tenha sempre duzentos Ministros de Primeira Classe. Entéo,
ndo adianta eu inverter a piramide e botar que duzentos secretarios (Primeiro ou é
Terceiro Secretario) e mil Ministros de Primeira Classe, porque eu ndo tenho postos
de trabalho para mil Ministros de Primeira Classe. Entéo, a piramide é assim (E18).

Acrescente-se 0 fato de serem estas carreiras verdadeiramente estruturadas, com
rigorosos critérios de promocao que condicionam o progresso na carreira a pesados requisitos
de capacitacdo e & experiéncia pregressa do servidor ao longo da carreira. E, portanto,
compreensivel a resisténcia dos sindicatos aos critérios propostos pela Sistematica, haja vista
o forte choque cultural que promoveriam no contexto das carreiras que pretende alcancar
(E20). O exemplo da Diplomacia foi empregado para esclarecer que 0 desenho de uma
carreira deve atender a uma missao especifica e a estrutura da organizacdo em que aquela se
insere (E18).

Tem que ter tanto tempo de ter trabalhado no exterior. Entdo, se eu passei uma época
no posto, eles chamam do circuito Helena Rubinstein, que é Paris, Washington e e e
Inglaterra, €, Londres (...), ao longo da carreira, exige que (...) eu tenha que passar
um tempo no Oriente Médio pra que eu poder ter a oportunidade de passar nessa
boa. Entendeu? Agora, tem um problema né? Porque, de repente, t& na sua hora de ir
pra Washington, vem a pessoa que é de fora da carreira da diplomacia e o presidente
bota como Embaixador 1a. Vocé perdeu a sua oportunidade. Depois da carreira
inteira. Entdo, quer dizer, ele também tem problemas, mas ele tem o desenho (E18).

Ressalte-se que estruturas piramidais sdo mantidas mediante um ingresso regular de
servidores, vinculacdo a uma estrutura organizacional de idéntico formato (E18). Voltando ao

caso da Diplomacia,

se nés ndo temos que ter, por exemplo, dois mil cargos, sé cem la no topo e mil e
quinhentos na base, se nds ndo temos postos de trabalho para que mil e quinhentos
estejam na base, por qué o desenho de uma pirdmide? Entendeu? Entdo, é um
desenho vazio. Nds temos duas carreiras na Administragdo que tinha pirdmide: A
Policia Federal e a AGU. Sabe 0 qué que aconteceu com essas piramides? Viraram
retdngulos. Eles tém trés categorias: um ter¢o, um terco e um tergco. Por qué? Por
causa das pressoes. (...) Por qué gque eu ndo posso passar pra classe seguinte? Eu
tenho cinco anos nessa classe € ndo posso ir pra classe seguinte “porque niao tem
vaga”. Mas se eu fago a mesma coisa que o cara que esta no topo, porqué eu tenho
que esperar a vaga para subir? (...) Entdo, enquanto vocé ndo tiver vinculagdo com
0s postos do trabalho, néo faz sentido vocé falar em em piramide (E18).

Vale esclarecer que o SIDEC é um sistema de pontuacdo que possibilita ao servidor o
acumulo de pontos em virtude da realizagdo de algum dos feitos previstos em sua
sistematicas, tais como participacdo em eventos de capacitacdo, titulacdo, instrutdria,
exercicio de cargos em comissdo, notas obtidas nas sucessivas aplicacdes do instrumento de

avaliacdo de desempenho, “e uma série de fatores que ta na Lei” (E20).
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O SIDEC oportuniza ao servidor um acumulo de pontos de acordo com o seu proprio
perfil e leva em conta que as pessoas ndo se desenvolvem da mesma forma. Enquanto
algumas possuem um perfil mais gerencial, outras apresentam um perfil mais técnico ou um
perfil mais aventureiro: “Eu quero ir pra fora, pra trabalhar em lugares diferentes” (E20).

Ao alcancar o ultimo padrdo de uma das classes em que se estrutura a respectiva
carreira, o servidor terd acumulado uma certa pontuacdo durante o periodo que nela
permaneceu. Com essa pontuacao, podera o servidor competir por alguma das vagas da classe
subsequente, quando chegar o momento. Ressalte-se que, o grande desafio pra o SIDEC néo
estd na quantidade de vagas disponivel, como possa parecer, mas na adequacao dos critérios
de pontuagdo as especificidades de cada carreira, o que sera feito no ambito de cada Orgdo
(E20).

d) Capacitacao

Inserida no rol das estratégias de profissionalizacdo do Servico Publico esta a Politica
de Capacitacdo de servidores, que ao longo dos ultimos anos ganhara concretude por meio dos
planos de capacitacdo anualmente apresentados pelos diversos Orgdos que integram a
Administracdo Publica Federal e que, ano apo6s ano, tém oportunizado a participacdo dos
servidores em diversos eventos de capacitacdo (Cursos, Congresso, Workshops, Pds-
graduacoes...) e, com isso a elevacao do nivel de qualificacdo da forca de trabalho a servico
do Estado (E20).

Ressalte-se que, muito embora 0s numeros informados nos relatérios referentes a
execucao dos planos anuais de capacitacdo, ndo séo esses numeros suficientes para comprovar
a facilidade hoje encontrada pelo servidor em se reinserir no mercado trabalho ao deixar o
Servico Publico. No entanto, o desconhecimento de estudos que confirmem essa hipdtese ndo
constitui obstaculo a conclusdo de que a era dos servidores desatualizados ja foi superada
(E20).

Observa-se que, diferentemente dos servidores mais antigos, 0s servidores recém-
ingressados no Servigo Publico nele entram com a convic¢do de que precisam se capacitar,
que devem buscar um aperfeicoamento continuo do seu perfil profissional e consciente de que
precisam ser avaliados a fim de que possam oferecer resultados cada vez melhores (E20).

N&o obstante, merece destaque um antigo viés da Administragdo que usa a capacitacao
como recurso para consumir os residuos do Orcamento. “Isso também precisa mudar, porque

vocé precisa ter um planejamento” (P20) que ndo perca de vista o impacto dessa capacitagdo
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nos resultados alcangados pelo servidor, pela equipe e pela proprio Orgdo. “Vocé tem muita
avaliacdo de reagdo, né, de como (...) t& os professores, as instalagdes adequadas, mas no
ambiente de trabalho nao ha” (P20).

No ambito da STN, pensa-se em transformar a capacitagdo em uma espécie de ‘moeda
de troca’, que juntamente com a questdo da ascensdo na carreira (promocao), estaria
localizada ao centro de uma politica de consequéncia, na medida em que estaria condicionada
ao desempenho do servidor (E03). A ideia busca direcionar o foco para a entrega, para o

resultado.

Entdo, eu acho que, de fato, uma coisa que a gente precisa melhorar é encontrar
algum mecanismo de vocé poder separar 0 joio do trigo, separar o servidor bom e
poder bonificar esse servidor (...) através de capacitagdo, seja através de qualquer
outra coisa (...) (E03)

Muito embora o principio da eficiéncia ndo alcanca as estratégias de capacitacdo
adotadas no ambito da STN, haja vista a inexisténcia de equilibrio na relacdo entre custos e
beneficios (E01), de um modo geral, manifestam-se os servidores satisfeitos com a politica de
capacitacdo implementada na STN (EQ01) (EO4) E(06) (E08) (E13) (E15),

0 Tesouro investe muito recursos em capacitagdo. Ele proporciona ao servidor que
ingressa no Tesouro (...) fazer Mestrado remunerado pelo Tesouro, Doutorado fora
do pais (...) viagens, mesmo com a restri¢do financeira para diarias e passagens (...),
ainda assim, o Tesouro investe muito (E06)

(...) 0 Tesouro (...), desde 95, que comegou a investir pesado em capacitagdo, né?
Entdo, a gente foi qualificando os servidores, aperfeicoando os concursos (...) (E15).

Percebe-se, na STN, que ja se encontra consolidada uma cultura de cpacitacdo
continuada, em que as pessoas sdo estimuladas a se aperfei¢oar e se lancar em novos desafios,
0 que favorece o bom desempenho profissional e o alcance de melhores resultados pela
Instituicdo (E08) (E13).

(...) a capacitagdo aqui no Tesouro é tratada com muito com muito carinho e 0 0
Tesouro, hoje, é o 6rgdo que que mais treina aqui na Esplanada, que melhor oferece
as condigdes pra treinar. E limitado, ainda, porque tem um limite orgamentario. Mas
se houvesse mais oferta, teriamos mais pessoas fazendo o que cé ta ai fazendo, seu
seu mestrado. (...) j& atendemos muitas pessoas. (...) isso fortalece a carreira e vai
fortalecer la na frente. Isso vai melhorar o seu conhecimento (...) (E08)

Minha opinido é que o Tesouro ainda se destaca nisso. Entdo, assim: Eu acho que
iSso € um ponto muito positivo. Agora, tem trabalhos ai que buscam melhorar isso
ainda mais, que é exatamente alinhar (...) a capacitagdo que a pessoa busca as suas
atribuicGes. Diversificar, identificar as caréncias, o déficit de competéncia. Entéo,
esse trabalho, eu acho que ele tende a render frutos muito bons. Ele ainda esta sendo
estruturado, mas, assim, eu acho que é um trabalho muito interessante que vem
sendo feito (E13)
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No entanto, ressentem-se os servidores do raso e descontinuo investimento no
desenvolvimento de competéncias gerenciais do staff, trazendo prejuizo para o bom
desempenho das equipes, na medida em que bons técnicos sdo frequentemente algados a

condicdo de gerentes sem que reunam os predicados necessarios para tanto (E04) (EQ7) (E14).

J4 tive alguns poucos treinamentos, mas eu tenho uma dificuldade. Eu acho que aqui
a gente ndo tem uma formacdo gerencial. A gente tem uma formacéo de técnico. O
bom técnico vira gerente naturalmente (...). Eu acho que a gente ndo tem uma
formacdo, que é uma coisa tdo boa pra fazer do técnico um bom gerente (E04).

(...) ja faz tempo que eu ndo vejo, o curso de de aperfeicoamento gerencial. E que
isso era extremamente importante (...). A gente ainda tem muitos bons técnicos
ocupando geréncia e, as vezes, nem sempre um bom técnico é um bom gerente.
Assim: vocé precisa bem avaliar o perfil (EQ7).

Eu gosto do ambiente em que eu trabalho no Tesouro Nacional. Eu acho um
ambiente muito profissional, muito capacitado, mas, na minha opinido particular,
mal dirigido (E14).

Na verdade, a Administracdo (...) tem péssimos gerentes (...). Aqui, vocé cobra tantos
resultados que as pessoas ndo ndo tém o devido tempo, a devida atencdo para a gestdo de
pessoas. Se o subordinado nédo faz, o chefe vai fazer, tem que entregar o trabalho. Entéo, néo é
SO concatenar, coordenar a equipe pra gque a equipe produza. E ndo tem a oportunidade, talvez,
de se preparar, ou ndo busque isso também, pra se preparar pra poder fazer isso. (...) Os
Orgdos mais especializados buscam empresas especializadas, buscam capacitacGes
diferenciadas, buscam identificar algumas liderangas pra investir nelas, que ainda é um
trabalho muito pontual (E18).

Uma questdo relevante colocada em relacdo a capacitacdo é que, hoje em dia, espera-
se do servidor uma postura pro-ativa na busca pela prépria capacitacdo, de aquicdo de novas
competéncia que lhe possibilite assumir novas responsabilidades e atividades mais

complexas, requisitos essenciais para um futura mudanca de classe na Carreira (E18)

Quer dizer, se eu sinto que tem alguma coisa que eu preciso conhecer, que eu ndo
conhego, eu vou procurar a minha capacitagdo, eu vou ler um livro, eu vou procurar
um curso, pedir para a organizacdo me botar num curso, ou eu vou fazer por minha
conta mesmo. Porque eu t6 me desenvolvendo também com isso. (...) Entdo, o
profissional ativo também também ta voltado pra sua prépria capacitacéo. E se ele
assumir a geréncia, porque ele era um bom técnico e ele ndo se sente totalmente
preparado, ele também tem que buscar essa capacitacdo, né?. Entdo faz parte da da
necessidade do perfil (E18).

Merece destaque a questdo do curso de formagéo, assunto sobre o qual se dividem as
opinides, haja vista que, enquanto alguns defendem a reducéo da carga horaria e, até mesmo,
a eliminacéo desta etapa do Concurso (E17), outros defendem a adequagéo do instrumento ao

novo perfil de candidatos, cada vez mais qualificados, porém menos inexperientes (E19).
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O curso de formagdo nosso foi de 1260 horas, foi de praticamente um ano de
duragdo(...). Vocé faz um concurso, vocé estabelece as areas especificas pra onde
serdo alocados os servidores aprovados no concurso, Vocé submete a um processo de
treinamento, uma segunda etapa, né, com o curso de formacdo. Nesse curso de
formacdo, vocé ja vai conscientizando, j& vai esclarecendo determinadas questdes
internas pros funcionarios. Eu acho que, essa relacdo do desempenho profissional,
do desempenho profissional do servidor, com esse pré-treinamento que ele é
submetido pra ingressar na carreira, é que colabora pra o seu bom exercicio, a partir

do momento que ele toma posse e entra em exercicio (E19).

e) ldentidade

Muito embora, na percepcdo de seus servidores da STN, ndo tenha a Carreira de
Financas e Controle uma identidade claramente definida, seja em funcdo do fato de estar a
mesma cindida em dois diferentes 6rgdos (STN e CGU), cujas atribuicbes sdo igualmente
distintas, seja pela pouca visibilidade atribuida as realizagdes do Tesouro, se comparada as
acOes desenvolvidas no Banco Central, na receita Federal e na propria CGU (E02).

Entretanto, se o trabalho realizado nos bastidores da STN é pouco conhecido em nivel
nacional, ndo se pode dizer o0 mesmo de sua projecdo internacional, haja vista o crescente
reconhecimento e credibilidade conquistado pela Instituigdo perante credores, investidores e,
até mesmo, perante seus pares (Tesouros Internacionais).

Muito embora possa esse parecer um motivo frivolo, ha quem afirme que a falta de
visibilidade da Instituicdo e, consequentemente, do prestigio dos Servidores da CFC perante a
Sociedade esta entre os principais motivos de evasdo dos quadros da STN (E11), o que
reforca a visdo compartilhada pelos servidores de que o salario é apenas um entre 0s diversos

fatores que condicionam a escolha do servidor por uma ou outra carreira (E11).

f) Planejamento

A profissionalizacdo do servico publico, em esséncia, remete a um esfor¢o politico e
administrativo no sentido de dotar os burocratas de um conjunto de atributos que contribuam
para o exercicio pleno e satisfatorio das atribuices que Ihe forma confiadas em virtude do
cargo que ocupa no contexto estruturado dos planos de cargos ou carreiras publicas, sejam
elas finalisticas ou de suporte (E20).

A despeito da relevancia que as carreiras possam ter no cotidiano do Servico Publico,
somente no contexto das carreiras finalisticas é que os resultados ganham visibilidade. Na

perspectiva do processo de avaliagdo, por exemplo, no plano de trabalho pactuado entre
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superiores e subordinados sdo explicitados os resultados pretendidos, seja no ambito de um
projeto, processo, ou mesmo de uma atividade na qual o servidor permanecera envolvido ao
longo de um certo periodo ou durante todo o ano, sem perder de vista 0s objetivos e metas
institucionais (E20).

Pactos assim estabelecidos sugerem a institucionaliza¢do da préatica do planejamento
estratégico como instrumento de gestdo, na medida em que a definicdo de metas e indicadores
ndo apenas favorecem o desdobramento das acdes do Orgdo, como confere alinhamento
estratégico as acdes individuais e a mensuracdo do alcance dos resultados pactuados. Nao
obstante, se essa € uma pratica que se verifica no contexto das carreiras finalisticas, ndo se
pode afirmar que seja esta uma pratica generalizada e nem que faca parte da cultura da
Administragdo ptblica Federal. “Todos os 6rgdos sabem que tém que fazer, que facilita, que
ajuda em todos os processos, mas ndo € ndo ¢ uma pratica generalizada” (E20).

No que tange as areas meio, pensa-se em estabelecer critérios que possibilitem uma
correlagdo indireta de seus resultados com os resultados institucionais, segundo o
entendimento de que sem 0 apoio permanente das areas meio, as areas finalisticas nao
conseguiriam alcancar seus objetivos, muito embora sua atuacdo ndo tenha visibilidade (E20).

Tomando como exemplo a pratica do planejamento estratégico, j& consolidada na
dindmica da STN, sabe-se que sdo poucos 0s 6rgdos que a esta deram prosseguimento, ou
mesmo, encaminhamento. Trata-se esta de uma experiéncia iniciada no Tesouro ha quase
duas décadas por forca da implantacédo de politica de incentivo a produtividade por ocasido da
ultima Reforma. Em virtude de sua vinculacdo a questdes remuneratorias, essa pratica foi
descontinuada quando a remuneragdo das carreiras conhecidas como especificas passaram a

ser remuneradas por subsidio, o que se deu em 2008.

A partir de 1995, a Secretaria do Tesouro comecou a trabalhar com metas
institucionais e metas individuais. E tinha uma remuneracéo variavel que fazia com
que o seu salario, em seis meses, oscilasse, pra mais ou pra menos, de acordo com o
seu desempenho, tanto individual, como organizacional (EO6).

O ineditismo da iniciativa teve um positivo impacto no desempenho institucional, seja
pela vinculacdo da remuneracdo ao alcance de metas de desempenho, seja pelos desafios e

motivacOes que representavam para os servidores (E17).

Entdo, de 94 até 2008, nds tivemos o programa de estabelecimento de metas
institucionais e individuais, com impacto na nossa remuneracdo que chegava a 50%.
Entdo, com todos os defeitos que a metodologia poderia ter, a gente conseguia ter
um controle maior sobre o desempenho (E17).

Supde-se que
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(...) o casamento da ascensdo pessoal, (...) ou da satisfacdo (...) com as metas e 0s
desafios institucionais (...) consegue estimular as pessoas. (...) Entdo, na hora que
VOcé procura casar projetos e (...) pessoas interessadas em trabalhar com aqueles
projetos, vocé ta alinhando o interesse pessoal de desenvolvimento, de
conhecimento, de uma nova tecnologia, eventualmente, com o interesse da
instituicdo (E12).

Em constante aprimoramento, o instrumento conta com uma nova metodologia para a
proposicdo e acompanhamento do plano estratégico institucional que, ao tempo em que
fomenta uma gradual ampliacdo da participacdo dos servidores na definicdo das metas
estratégicas, taticas e operacionais da Secretaria, favorece uma distribuicdo mais eficiente do
trabalho (E03). Nesse sentido, argumenta-se que o desdobramento das metas individuais em
metas institucionais contribuiu para a consolidacdo do principio da divisdo do trabalho,
implicito, tanto na estrutura regimental da STN, como nos regramentos em que se

estabelecem as atribui¢cdes dos cargos de Analista e Técnico de Finangas e Controle.

Embora a avaliagdo individual fosse feita por fatores e ndo por objetivos, por metas,
isso gerava a necessidade de cumprimento de metas pela unidade que propiciava
uma distribuicdo de tarefas (E18).

Trazendo o foco para a participacdo, a despeito da pretensdo inicial de envolver um
elevado quantitativo de servidores no processo, isso exigira um maior esforco dos gerentes em
envolver o servidor, o que ndo se deu de forma homogénea. Por essa razao, optou-se, num
primeiro momento, por envolver as pessoas de forma indireta, tendo em vista que “criando
uma maior capilaridade, vocé consegue chegar ao servidor” (E03).

Ressalte-se que, na Administracdo Publica brasileira, um estilo de gestdo mais
descentralizado e participativo, em contraposicdo a rigidez burocratica, tem sido um
recorrente objetivo de reformas administrativas, principalmente na esfera federal, a fim de
tornar os servidores mais comprometidos, entusiasmados e qualificados, além de propiciar
uma melhor qualidade e efetividade aos servigos publicos, ou seja, um melhor atendimento ao
cidadao-cliente (E20).

Tendo isso em perspectiva, a participacdo dos servidores vem ocorrendo em dois
momentos distintos. Na primeira oficina, participam coordenadores, gerentes e gerentes de
projeto, que ficam incumbidos de partilhar as metas propostas com as respectivas equipes, no
sentido de nelas buscar novos elementos para o aprofundamento das discussdes iniciais. Na
medida em que se configure necessaria a presenca de outros servidores, pode esta vir a ser
solicitada por ocasido da segunda oficina (E03).

A tendéncia é que esse grupo seja gradualmente ampliado, para que se concretize o

ideal de um planejamento participativo, mas, o que ocorre, hoje em dia, é que “ndo se
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consegue colocar seiscentas pessoas num mesmo lugar, porque ndo da! Vocé ndo consegue
moderar esse pessoal todo!” (E03).

Para dar amplo conhecimento a evolugéo dos trabalhos do grupo, entdo constituido por
gerentes e coordenadores, colocou-se em execugdo o ‘plano de comunica¢dao ao servidor’,
mediante o qual foi o plano divulgado aos servidores por alguns dos subsecretarios. Trata-se
esta de estratégia enderecada ao proposito de comprovar a inser¢do das liderangas no processo
e de, por meio destas, esclarecer, para todos os servidores, as acdes entdo priorizadas pela
Instituicdo. Entretanto, pode-se afirmar que ainda ha muito que se avancar nessa seara.

Inclusive, é possivel afirmar que, nas subsecretarias em que 0 engajamento das
liderancas na comunicacdo do plano tenha se dado de uma forma mais direta e enfética,
observou-se um maior interesse dos servidores em tomar parte de projetos estratégicos, uma
sensivel melhoria na qualidade das metas desde entdo propostas e, consequentemente, 0
incremento no desempenho dessas areas (E03).

Vislumbra-se, com isso, resgatar o0 comprometimento que se verificava na época em
que os servidores tinham seus vencimentos atrelados a avaliacdo de desempenho individual e
que, por essa razdo, mostravam-se mais preocupados com os resultados institucionais (E09).
Havia, a época, um esforco maior das unidades em planejarem suas ac¢Ges, cuidado que gerou

muitos frutos para a organizagéo (E18).

Embora a gratificacdo, baseada no desempenho, (...) que aconteceu (...) entre 94 e
2008, tenha sido enviesada pra questdo remuneratoria, a gente percebia uma
evolugdo na cultura para o desempenho(...) e as pessoas comegaram a vincular metas
individuais a metas institucionais. Isso fazia com que as pessoas percebessem mais a
sua contribui¢do nas metas institucionais do Tesouro. Com o afastamento dessa
pratica, de vinculos individuais a metas institucionais, a cultura (...) regrediu um
pouco e as pessoas voltaram a se enxergar de forma muito local (E10).

Muito embora ndo seja mais possivel gratificar os servidores por um bom
desempenho, vale ressaltar que a avaliacdo do desempenho seréd retomada nos moldes ditados
pelo Sistema de Desenvolvimento de Carreiras (SIDEC), tdo logo as premissas contidas na
Lei 11.890/2008 sejam regulamentada. Ressalte-se a maturidade na pratica Planejamento
Estratégico Institucional que hoje se verifica na STN (E03) (E06) (E17), muito contribuira
para a implantacdo desse novo modelo de avaliacdo de desempenho, na medida em que
possibilita que o servidor tenha uma visdo mais clara do proprio papel no alcance dos
resultados do 6rgdo, ou do quanto o préprio desempenho influencia o desempenho
institucional (E20).

Importante destacar que, no que diz respeito aos objetivos organizacionais da STN, ha

quem afirme que “o maior objetivo que o Tesouro tem é o resultado primario” (E09).
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Entendendo que os frequentes cortes sofridos pelos programas mantidos pelos demais érgéos
do Governo demonstram que o alcance das metas de resultado priméario tem um peso maior
para a Instituicdo que o bem-estar da populacdo, objetivo maior do Estado, percebe-se a
necessidade de uma mudanga do foco institucional da ‘contengdo’ para a ‘qualidade’ dos

gastos publicos (E09).

g) Recrutamento e Selecéo

ImpGe a legislacdo que o provimento de vagas dos cargos que integram as carreiras
publicas ocorra mediante prestacdo de concurso publico de provas e titulos, o que ndo poderia
ser diferente para os caros de AFC e TFC da CFC. Ressalte-se que, na atualidade, é o
processo seletivo para o provimento dos quadros da STN um dos concursos mais disputados
pelos candidatos de nivel superior, haja vista que, ha mais de uma década ndo vém sendo
realizados concursos para o cargo de TFC (E11).

Dentro do entendimento de que, para atrair bons profissionais é preciso oferecer uma
“boa remuneragdo” (E04), reconhece-se que essa elevada disputa se deve ao patamar

remuneratdrio alcancado pela Carreira ao longo das Ultimas décadas.

(...) a remuneragdo do Tesouro, comparativamente ao setor publico, ela ainda é uma
boa remuneracdo. Por isso, ele ainda consegue atrair profissionais com boa
formacéo (E04).

N&do obstante, hd quem considere que o processo de selecdo da STN precisa sofrer
adequacdes, sobretudo no que diz respeito aos critérios de alocacdo de servidores (E12), tendo
em vista que, ndo obstante sejam admitidas pessoas muito qualificadas, sdo estas, muitas
vezes, alocadas em éareas pelas quais ndo demonstram interesse, condicdo que reflete a
desvinculacdo entre o desejo pessoal e 0 da Instituicdo, ensejando conflitos e, até mesmo, a

evasdo de servidores dos quadros da STN (E12).

Tem éreas (...) que tém mais ociosidade internamente e tem outras &reas que
trabalham a 150% da capacidade produtiva (...) vocé ndo tem uma politica de
distribuicdo de pessoas que esteja alinhada com a quantidade de trabalho, a
necessidade de treinamento e as questdes normais de rotatividade que costumam
acontecer. Esse tipo de coisa eu acho que é muito engessada, porque aqui a gente
entra pra uma Coordenacdo, e vocé é patrimoénio daquela Coordenagédo. E (...) se
atividades séo adicionadas, algumas vezes a Coordenacgdo consegue mais servidores,
mas se as atividades séo subtraidas, aquela Coordenagédo vai continuar com 0 mesmo
nuimero de servidores (...) assim, acho que ndo tem um equacionamento entre o
nimero de pessoas, a necessidade de treinar as pessoas, tanto do ponto de vista
técnico, como do ponto de vista gerencial, e, ai, acho que a gente nunca planejou,
acho que a gente ndo tem planejamento de pessoal pra fluir melhor (E04).
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Isso remete a preocupacdo manifesta pelos servidores com a retengdo de talentos:

Ah! Por que que eu vou deixar um profissional tdo bem qualificado ir trabalhar no
TCU? Porque I4 tem sete horas? Ah, aqui sdo oito. Ah! Por que que eu vou deixar
um servidor ir pro Banco Central? porque o Banco Central tem mais prestigio? O
Banco Central ta toda hora na midia. E falam bem do Banco Central. Mas falam mal
do Tesouro. Entdo, quer dizer, por que que eu vou perder talentos por causa de
trocado? Eu acho que eu preciso trabalhar isso. Infelizmente, nos Gltimos cinco
anos, eu tenho visto a Instituicdo trabalhar muito pouco nessa linha. De melhorar a
imagem do Tesouro para o exterior, para a opiniao publica. (E11)

Nesse sentido, reconhecem os servidores a necessidade de valorizacdo da Carreira, de

projeta-la.

No6s temos profissionais qualificados que pensam, que podem fazer parte de toda a
estrutura, de departamento de politica econdmica, fiscal (...). Por que nés perdemos
gente pro TCU? Porque la tem horario flexivel. A gente perde gente pro Banco
Central porque 1a tem prestigio. Porque aqui isso ndo é assim? (E11).

Outro ponto de grande relevancia apontado pelos servidores refere-se aos critérios
seletivos adotados pela Administracdo Publica, de um modo geral, tendo em vista que, por
ocasido dos concursos, os candidatos somente sdo avaliados em termos de conhecimento.

Habilidade e predicados atitudinais sdo, frequentemente, ignorados.

Acho que essa é a grande diferenca de quando vocé contrata alguém no setor
privado. (...) ingressam pessoas na Administracdo Puablica que ndo possuem as
atitudes necessarias (...) para ser um bom profissional. Ele tem conhecimento, mas
ndo tem habilidades, nem atitudes pra ser um bom profissional (E09).

h) Representacéo

A despeito da maioria das carreiras serem, atualmente, representadas por associacdes
sindicais especificas, contam os servidores da CFC lotados na STN com uma modalidade de
representacdo peculiar consubstanciada na ‘Comissdo de Representantes’, canal de
comunicacdo informalmente estabelecido entre a alta clpula e os servidores (E11).

A 1iniciativa de constituir a referida ‘Comissao’ partiu dos servidores que, inicialmente
movidos pelo propdsito de facilitar a interlocucdo com os dirigentes em periodo de
negociacao salarial que remete a década de 90, passaram a se reunir com certa regularidade
para a discussdo de temas de interesse da CFC que transcendem a questdo salarial (E02) (EO3)
(EO04) (E11).

a gente carece muito por uma questdo (...) de sindicato aqui préximo. Entdo, uma
figura que teve que surgir, de certa forma, pra que os servidores fossem ouvidos, foi
a Comissdo de Representantes. E isso é muito importante, porque vém saindo
algumas politicas de mobilidade, politica de licenca-capacitacdo, varias outras que
sdo discutidas com os servidores. Varios anseios deles participam na questdo da
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agenda da instituicao. Isso reflete também na questdo do desempenho. (...) & medida
que vocé estd envolvendo o servidor (...) na tomada de decisdo, vocé atende o
servidor. De certa forma, ele se sente parte da instituicdo, e af, vocé vai melhorando
0 espirito de corpo e isso acaba se refletindo na questdo do desempenho. (...) hoje, a
Comissdo de Representantes é extremamente importante (...). A gente carece (...) de
uma participacdo mais efetiva Eu converso isso bastante com o pessoal do Sindicato
que, (...) até pela singularidade do nosso Sindicato, que eles precisavam ocupar esse
espaco que a Comissao hoje ocupa (...) (E03).

Cada vez mais organizada, a ‘Comissdo’ tem se reunido mensalmente e exercido
importante papel no monitoramento das questdes de interesse da Carreira, muito embora ainda
esteja falhando na comunicacdo com o servidor, contando que 0S representantes estejam
repassando os conteidos das discussdes para os demais integrantes das respectivas areas, o
que ndo vem acontecendo conforme esperado (E03).

A despeito da crescente atuacdo da ‘Comissdo’, hd quem diga que ndo lhe tem sido
dado suficiente espaco para debate com os dirigentes, o que demonstra a “pouca reciprocidade
do Governo em relacdo as Carreiras” e a inexisténcia de uma concreta preocupagdo com o

Servidor Publico (E04).

Embora as pessoas falem que o Servidor Pdblico nunca ganhou tdo bem, eu ndo
sinto que o Governo se preocupa muito com o Servidor Pdblico(...). Eu ndo vejo
preocupacdo com Carreira aqui dentro do 6rgdo (...). A Comissdo ajuda alguma
coisa, sim, até pela falta de um Sindicato mais atuante. (...) 0 quantitativo de pessoas
do Tesouro é muito menor que o quantitativo de pessoas da CGU. Os problemas
aqui sdo muito diferentes dos problemas de I4. Até essa discussdo entre Tecnicos e
Analistas, acho que existe uma visdo bem diferente entre aqui e Ia. E pelo pablico 14
ser em numero maior, eu acho que o Sindicato tende a dar um pouco mais de
importancia pra 14 (...). Eu acho que o 6rgdo também da pouco, retorno em relagéo
as demandas que sdo colocadas pela Carreira, quer sejam elas pela Comissdo, quer
sejam elas pelo Sindicato. Independente dessa questdo de salario. (...) Eu acho que,
existe uma certa visdo como se “aqui, a visdo ¢ essa”. Assim: Ndo existe muito
espaco pra debate (E04).

A questdo da retencao de talentos ¢ uma das grandes preocupacdes da ‘Comissao de
Representantes’, tendo em vista que a STN ndo retine boa parte dos atrativos de Carreiras
afins. Pessoas muito qualificadas, como as que ingressam na STN, ndo se deixam aprisionar
por salério, até porque o patamar salarial oferecido pode ser facilmente igualado ou superado
por carreiras afins, aumentando o peso de questbes como prestigio, realizacdo pessoal,
possibilidade de trabalho remoto, horario flexivel, capilaridade, etc. Mas, ao que tudo indica,

essas questdes preocupam mais a ‘Comissdo’ que aos proprios dirigentes (E11).

eu acredito que hoje, um papel muito importante da comissdo de representantes é
esse didlogo com os subsecretarios, com o préprio secretario, que é pra permitir que
alguns atritos deixem de existir (E11).

Recentemente, teve a Comissdo oportunidade de participar na discussdo do novo

modelo para a escolha dos conselheiros fiscais nomeados pelo Tesouro Nacional, modelo este
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cuja validade e falta de transparéncia vinha sendo questionado pelos servidores como “jogo de
cartas marcadas” (E11). Conseguiu-se, desse modo, a divulgacdo na Intranet de lista nominal

dos atuais Conselheiros e da pontuacdo minima para a selecao dos Conselheiros

cada um vai receber, individualmente, qual foi a sua prdpria pontuagdo (...) eu
preferiria que todo mundo soubesse a nota de todo mundo. (...) Infelizmente, a area
de desenvolvimento institucional, pro caso de processo seletivo, etc., ndo faz isso, e
quando nds questionamos, se mostrou avessa a essa ideia e a (...) COPAR, também
ndo se mostrou muito interessada. Entdo, do ponto de vista do servidor, foi uma
pequena vitoria. Mas, certamente, ficou aquele negdcio, po, ja que vai fazer, porque
ndo faz direito? (E11)

3.5.2.2 Aspectos Estruturais (P2)

A andlise dos aspectos estruturais coloca em perspectiva a Descoberta de relacoes
entre os niveis micro (CFC) e macro (STN) que influenciam o contexto organizacional da
STN, favorecendo, com isso, a compreensdo do comportamento da variavel “Contexto local e

imediato do 6rgao”.

(i) A Estruturacdo da Carreira de Financas e Controle

A organizacdo de sistemas de carreira € tida como uma dentre as mais importantes
estratégias de profissionalizacdo do Servigo Publico. Ndo obstante, ndo se pode afirma que na
Administracdo Publica Brasileira essa organizacgao tenha ocorrido de fato. Apesar da forga de
trabalho do Poder Executivo Federal estar hoje distribuida em “mais de 100 (cem) carreiras”
(P20), em cujo contexto se localiza o grupo da Universidades Federais que se distingue das
demais pelo perfil heterogéneo de seus integrantes (administracdo e docéncia), pela
composicdo diferenciada de sua remuneracao (titulacdo) e pela légica propria dos critérios
presente no seu processo de avaliagdo de desempenho (P20).

A idéia de carreira tradicionalmente remete a ingénua ambicdo nutrida pelo
empregado de, partindo do padrao inicial de da estrutura de cargo ao todo da carreira, 0 que

na iniciativa privada seria o cargo do Dirigente.

Eu ndo consigo enxergar uma ‘carreira’, se ndo for aquela em que vocé entra na
Institui¢do, deseja um dia chegar ao mais alto cargo e vocé ndo consegue porque (...)
esses altos postos sdo sempre ocupados por partidos politicos (E06).
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O normativo em que se definiram as atribui¢des dos cargos e classes que conforma a
CFC foi a Portaria SEDAP n° 87, que se encontra, hoje, “completamente desatualizada”
(E03). A questdo da correicdo, hoje atribuida a CGU, ndo se encontra prevista entre as
competéncias da CFC, o que precisa ser urgentemente revisto, inclusive no que diz respeito
aos critérios de ingresso e promocdo na Carreira, 0 que remete a um alinhamento com as
regras definidas pelo Sistema de Desenvolvimento das Carreiras — SIDEC -, que normatiza a
avaliacdo de desempenho dos servidores que integram as carreiras remuneradas por subsidio
(EO3) (E18) (E20).

Além dessa, outras singularidades foram apontadas em relacdo a estrutura da CFC,
como o fato de suas atribuicdes derivarem, em grande medida, das atividades desenvolvidas
pelas antigas CISET do MF, entdo responsavel pela auditoria dos diversos 6rgaos e entidades
da Administracdo, inclusive da Casa Civil.

Ja na ocasido de sua criacdo, a STN recebera os papeis de Orgdo Central de Controle
Interno, da Programac&o Financeira e da Contabilidade. Anos mais tarde, até por uma questdo
de governanca, ocorreu a separacdo entre as atividades de Financas e de Controle, sendo que
as Ultimas foram reposicionadas na estrutura da Casa Civil. No entanto, “as carreiras ficaram
as mesmas” (E03).

Ocorre que essa separacdo entre atividades pressupde a reformulagdo do conjunto de
atribuicdes da Carreira, tendo em vista que as atividades desenvolvidas no &mbito da CGU em
nada se assemelham as desenvolvidas pela STN. Também as atribuicBes de técnicos e
analistas precisam ser revistas, seja pelo fato de que boa parte dos técnicos desenvolvem
atividades que superam as atribuicdes definidas para o cargo de TFC, seja pela crescente
complexidade das atividades desenvolvidas por ambos os cargos (TFC e AFC) em

decorréncia das novas funcées e desafios assumidos por ambos os 6rgéaos (E03).

A CGU, ela ndo tem competéncia pra fazer varios assuntos que ela faz. Competéncia
legal. A Portaria que define qual as atribuicGes dos cargos e dos niveis da nossa
carreira é uma Portaria SEDAP de 1987 (...) completamente desatualizada. (...)
Entdo a questdo de correicdo, que hoje € dada pra CGU, e que isso é vinculada a
uma lei que diz que ela é que vai fazer, mas ndo ta nas competéncias dela. Entdo,
iSso precisa ser revisto. (...) Precisa ser revista a questdo de verbas de entrada, verbas
de promoc&o, SIDEC, varias outras coisas (...) (E02)

Essa é a razdo pela qual vem o Sindicato reivindicando a elevagéo no nivel de entrada

do Técnico de Financas e Controle para nivel superior (E02).

Entéo, s entra agora quem tiver nivel superior. E uma carreira em que existe uma
seriedade, existe um um grau de complexidade maior. Todas essas atribuicdes que
foram adquiridas nesse tempo no drgéo (...) sdo atribui¢fes totalmente novas. Entéo,
(...) esses 6rgdos devem, primeiro, alinhar, botar atribuicdes novas em todas as
situacdes e atribuicBes atuais: Técnico da CGU, Técnico da STN, AFC da CGU,
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AFC da STN. A gente precisa regularizar isso. Todas as atribuicBes estdo bem
defasadas (E02).

Importa destacar que a forma com que se recruta servidores em carreiras estruturadas
baseia-se nas atribui¢fes do 6rgdo e nas atribuicbes do cargo, razdo pela qual tais atribuicGes
requerem atualizacdo (E15). “Por exemplo: vocé faz um concurso pra um cargo € o seu cargo,

por lei, ja tem aquelas atribuigdes. E a lei diz que vocé nao pode fazer nada que esteja fora”

(E20).

(...) hoje, a gente faz muito mais coisa do que t4 14 na nossa portaria, que néo foi
atualizada; que ela é de 87! (...) o Tesouro cresceu muito e a gente tem que atualizar
essa portaria. Até mesmo, de repente, pra segregar um pouco a parte de controle da
parte de finangas (E15).

Com relagdo a segregacdo da carreira em duas distintas carreiras € uma necessidade
que precisa ser urgentemente suprida pela Administracdo, tendo em vista as singularidades
que diferenciam o perfil dos servidores que atuam nas areas de Auditoria, Avaliacdo de
Programa, Fiscalizacdo, do perfil dos que atuam na formulacdo e implementacdo da politica
fiscal. Pode-se afirmar que essa diferenca de perfil, por si sé, justificaria a separacdo da
carreira, ao menos do ponto de vista administrativo (E19).

N&o obstante, ha entraves de ordem legal que impedem que a questdo seja
racionalmente solucionada, haja vista o requisito constitucional que imporia aos atuais
ocupantes dos cargos em questdo a submissdo a novo concurso publico, condi¢do que vem

impedindo

0 avango da modernizacdo da Carreira de Financas e Controle no sentido de criar
cargos proprios pra cada uma dessas areas. (...) embora administrativamente seja
justifichvel a separacdo dessas duas areas dentro da Carreira, dada o perfil
diferenciado de cada um deles, a questdo juridica, a questdo constitucional, ela
representa um entrave grave no avanco dessa questdo, da solucdo pra essa questdo
(E19).

Outro aspecto considerado singular é o fato de estar a Carreira inserida ao Ciclo de
Gestdo, desde a reforma de 1995, como resultado do Programa de Modernizacdo do Estado
entdo implementado. Essa condicdo indicava o reconhecimento de que a Carreira fazia parte
do ciclo orcamentério e financeiro do Poder Executivo Federal, o que fazia sentido até que
outras carreiras, que nenhuma vinculagdo teriam com o referido processo, passaram a integrar
o ‘ciclo’, quando outras que deveriam estar contempladas, dele foram excluidas (E03).

Nesse sentido, vale acrescentar que a criacdo de carreiras estruturadas no ambito da
Administracéo trazia oculto o propésito de diferencia-las das demais categorias funcionais do

Servigo Publico (E17). Com isso, criou-se no Servigo publico uma elite conhecida como



138

‘Carreiras Tipicas de Estado’. Ocorre que, com o tempo, foi este conceito desvirtuado por

interesses difusos, haja vista a quantidade de carreiras que hoje arroladas entre as CTEs.

(...) vocé criou carreiras estruturadas do Banco Central, pra Receita Federal, pro
préprio Tesouro, pra CGU (...), puxadinhos que vocé foi fazendo, carreiras que vocé
foi estruturando, pra se diferenciarem da vala comum, que era a situacdo dos demais
Ministérios (E17).

Por essa razéo, entende-se que faz mais sentido discutir carreiras no contexto dos
Sistemas Estruturantes da Administracdo que, propriamente, as Carreiras Tipicas de Estado,
pois “se o Estado, (...) o governo federal, ele ¢ sistémico, essas carreiras fazem parte do ciclo
de planejamento, execucdo orcamentaria, execucdo financeira, controle. E o Banco central
trabalhando na parte de politica monetaria” (E17).

A relevancia conferida a CFC vem se refletindo na remuneracdo concedida aos seus
integrantes, que hoje se encontra em patamar bastante préximo ao das carreiras mais fortes do
Estado, como a da Receita Federal que também deveria integrar o Ciclo Orgcamentario
Financeiro (E03). Pode-se afirmar que, hoje, pertence a CFC a “elite do Estado” (E03), o que,
em grande medida se deve ao desempenho global da Carreira no exercicio das atividades
tipicas de Estado. Entretanto, ndo se pode vincular esse status ao desempenho do servidor,

especificamente, mas ao desempenho da Carreira como um todo (E03).

3.5.2.3 Aspectos Histdricos (P3)

A analise dos aspectos histéricos coloca em perspectiva a exposi¢do de expectativas,
tradigdes, ramificacdes e linhas de comunicacdo que fornecam insumos p/ a descri¢cdo do
processo de profissionalizacdo da CFC no contexto burocratico da APF, favorecendo a

compreensdo do comportamento da variavel “Contexto historico do 6rgédo”.

(i) A Carreira de Financgas e Controle na 6tica do Servidor

Com a criacéo da Carreira de Financas e Controle — CFC -, em 87, foi oportunizada a
transposicéo dos servidores que estiveram, desde 86, a servigo nas unidades da STN, na forma
de cessdo. Aos servidores contratados pelo SERPRO para trabalhar no desenvolvimento e

implantacdo do SIAFI, também foi dada a oportunidade de, mediante opcdo formal do
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funcionério, de virem a ocupar as vagas remanescentes da Carreira. Nesse processo de
enquadramento, que levaria em conta o nivel de formacdo pregressa do servidor, foi
reencaminhado de forma que as atividades entdo desenvolvidas a servico da STN viesse a
determinar o enquadramento do funcionario, situacdo que somente foi juridicamente

equacionada muitos anos depois (E01) (E02).

Acontece que, (...) por um instrumento legal abaixo de um decreto, uma portaria,
determinou que a pessoa seria transposta no cargo que estava (E02).

Como nédo havia, no curto prazo, a possibilidade de realizacdo de concurso para o
provimento da recém-criada Carreira, nem pessoas suficientes para que a STN pudesse fazer
frente ao extenso conjunto de atribuicdes que lhe foram atribuidas, foram convidados
funcionarios do “Banco do Brasil, Banco Central, Portobras (...)”, mas essas pessoas nao
perfaziam o quantitativo de funcionérios de que necessitava a STN, razdo pela qual foram
convocados funcionarios interinos do quadro de ‘STAC’ constituido no SERPRO

especificamente para atender a demanda de servico da STN (E02).

Vocé entrava no SERPRO, como funcionaria do SERPRO, para trabalhar dentro da
STN. Se vocé pedisse demissdo, vocé voltaria pro SERPRO, e de 14 era demitido
(E02).

A mencionada transposicdo ocorreu no final de 88. As portarias foram publicadas
antes da promulgacdo da Constitui¢do, naquele ano. Mas do ato ao fato, decorreram, ainda,
alguns meses, tendo a transposicao ocorrido em grupos do final de 88 ao inicio de 89 (E02).

Desse modo, para o cargo de Analista de Financas e Controle (AFC), foram
transpostos, na ocasiao, os funcionarios de nivel superior, e para o de Técnico de Financgas e
Controle, os funcionarios portadores de certificado de conclusdo do nivel médio de ensino
(EO1) (EO2). Observe-se que, na visdo de alguns dos participantes, ndo se tratam de dois
cargos compondo uma Unica carreira, mas de duas distintas carreiras (E01).

E importante destacar que, ainda hoje, permanecem as atribuicbes da Carreira
definidas em Portaria “de mil novecentos e antigamente” (E02), apesar de tantas outras
atribuicGes terem sido designadas a ambos os cargos ao longo das quase 3 (trés) décadas que
se passaram desde a criacdo da Carreira (E02), fazendo com que, tanto a STN como a CGU

atuem em areas ndo contempladas no conjunto de suas competéncias finalisticas.

(if) Relago entre o desempenho do servidor e o institucional
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Muito embora ndo se verifique um consenso em torno dessa questdo, acredita-se que
os resultados institucionais refletem o esforgo do servidor em exercer suas atribuicdes com
qualidade. N&o obstante, a Administracdo ainda ndo dispde de instrumentos que comprovem
essa percep¢do e que oportunizem uma melhor compreensdo dessa relacdo. No entanto, ha
uma consciéncia quanto a necessidade de sistematizar essa vinculagdo, seja ela direta ou
indireta, o que constitui uma lacuna de pesquisa de extrema relevancia do ponto de vista da
Administracdo Publica Federal.

Afirma-se que a estratégia participativa adota para o planejamento estratégico da STN
teve um modesto reflexo na motivacgao dos servidores e um signicativo impacto na qualidade
e integracdo das metas formuladas, assim como no interesse do servidor em tomar parte desse
processo, ndo apenas pelo fato de poder opinar, de ganhar visibilidade ou de ter seu esforco
reconhecido, mas por se sentir valorizado pela Institui¢do. “E vocé vé€ que o servidor, de certa
forma, eles sentem falta de um pouco da avaliagdo de desempenho, e ele gosta de estar
vinculado em algum projeto estratégico” (E03).

A oportunidade de trabalhar em projetos estratégicos tem se revelado mais estimulante
para os servidores que a percepcdo de uma gratificacdo, como acontecia na época da GDP e
da GCG. “Ele ndo fazia porque era importante, porque ele tinha oportunidade de
conhecimento. Ele se fazia porque ele poderia ser penalizado de uma forma determinada”
(E03).

N&o obstante, ha quem considere dificil para os servidores perceber o sentido do seu
trabalho no contexto organizacional, assim como o quanto o seu esfor¢o contribui para o
alcance dos resultados institucionais.

“se cada um dos servidores pudesse perceber ou se perceber no contexto institucional,
seria excelente! No entanto, as pessoas fazem o seu trabalho de forma pontual, é, atendendo,
¢, atendendo a metas puramente, €, locais, de equipe, e ndo conseguem entender isso de forma
macro” (E10).

(iii) Relacdo entre o desempenho institucional e os resultados alcancados pelas

politicas implementadas pelo 6rgao

Espera-se que, tanto o desempenho do servidor, quanto o desempenho institucional
contribuam para as Politicas de Governo. Nao obstante, ndo se tem, hoje, instrumentos que

possam comprovar ou mensurar essa relacdo. Na SEGEP, esta em curso a estruturacdo da



141

Coordenagdo de Gestdo por Resultados, area que tera como incumbéncia o aprofundamento
nesse tema. “Na verdade, vocé precisa ter um alinhamento desses resultados as politicas
maiores de Governo” (E20).

A exemplo do PAC, cujos objetos e metas de resultados precisam ser continuamente
monitorados de forma a garantir o alcance dos objetivos maiores do Governo, inimeros
outros problemas reclamam solucgdes que remetem a implantacdo de um arrojado sistema de
acompanhamento que, a despeito da urgéncia que ja se configura, ainda se encontra em
gestacdo. Nao obstante se admita que muito tenha avancado a Administracdo em matéria de

gestédo, igualmente se reconhece que muito ainda precisa avangar nessa seara.

“Talvez a gente, na ansiedade da gente, como cidaddo, a gente gostaria que isso tudo
acontecesse de uma forma mais répida, ver isso mais efetivo, assim, né, assim,
aparecendo mais. Mas eu vejo que ja avangou bastante” (E20).

(iv) Relagéo entre o desempenho profissional dos servidores e a forma em que as

carreiras se organizam

A reflexdo em torno dessa questdo ndo apenas suscitou davidas nos entrevistados,
como neles gerou certa perplexidade. Confusos, ndo sabiam bem o que responder, nem
mesmo depois de esclarecidos quanto aos nexos implicitos no conteudo da questao. Oscilando
do sim ao ndo, demonstraram 0s entrevistados, em sua grande maioria, que pouco
conhecimento tém do que, na realidade burocratica, vem a configurar uma carreira.

Ocorre que, com a promulgacdo da Constituicdo de 1988, houve uma deturpacéo do
significado de carreira que, em esséncia, pressupde a possibilidade de ascensdo de seus
integrantes de um cargo a outro de uma mesma carreira. “Por exemplo: Eu entro aqui como
nivel médio, mas eu me capacito, eu faco uma faculdade, (...) e eu vou poder ir subindo (...)
pra um nivel superior, pra outro nivel... concorrer a outros cargos” (E20).

Mas o mecanismo de ‘ascensdo funcional’, anteriormente previsto, ndo foi
contemplado pela nova Carta e, com isso, a inten¢do de migrar de um cargo a outro numa
mesma carreira, somente se concretiza mediante a aprovagdo em novo CONcurso para 0 cargo
pretendido. Isso justifica a tendéncia a criacdo de carreiras em cuja composicdo somente
esteja previsto um unico cargo, o que, de certa forma, coloca 0s conceitos de cargo e carreira
em idéntico patamar. “Tecnicamente, hoje, vocé se desenvolve... a sua carreira, que seria

carreira, vocé de... se desenvolve dentro do seu proprio cargo” (E20).
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Seja como for, o que precisa ser repensado &€ o desenvolvimento no contexto
estruturado de um cargo ou carreira. Deve-se repensar a progressao automatica por tempo de
servico ou antiguidade porque, hoje, independentemente de desempenho ou capacitacdo,
passado um ano, é o servidor algado ao proximo degrau na escala de padrdes que conforma a
classe em que ele hoje se localiza. “Nao poderia ser assim (...). VOCE teria que dar resultados e
adequar suas competéncias pra que vocé fosse subindo nesses padrdezinhos. (...) Essa coisa de
tempo de servigo ndo da mais (...) gera muita acomodagdo?” (E20).

O servidor precisa ser estimulado por seus superiores a buscarem 0s proprios
resultados, pois, como isso, todo o Servigo Publico seria beneficiado. Cabe ao gestor construir
com os servidores uma relacdo de reciproca confianca e apoio muatuo com vistas ao
desenvolvimento eficaz de sua equipe de trabalho. Para tanto, deve-se reforcar nos gerentes
esse compromisso, seja por meio de uma capacitacdo gerencial continuada ou, se isso ndo
funcionar, mediante pressao.

Observa-se, hoje, uma tendéncia a elevar bons técnicos a condicdo de gerentes, sem
que eles estejam aptos a protagonizarem esse papel. 1sso, me geral, gera um clima de
desconfianca nas equipes. “Sera que ele tem a qualificacdo necessaria para levar a equipe, pra
conduzir aquela equipe, pra motivar a equipe a um desenvolvimento melhor, ou vai fazer com
que as pessoas se acomodem (...)?”

Essa é uma situacdo é agravada pela tendéncia que hoje se observa na postura
gerencial: de tdo focados que estdo nos resultados, esquecem-se de gerenciar as pessoas. “Ele
é gestor das pessoas. Isso é uma responsabilidade muito grande, tem que ter treinamento pra
isso. E muito importante” (P20). Por essas e tantas outras razdes, deve a Administragdo
destinar uma parcela de seu orcamento para o desenvolvimento gerencial dos servidores, ja

antevendo possiveis sucessoes.

Olha que incoeréncia! Eu quero executar as politicas publicas, mas eu ndo trato das
pessoas que vao ser. Por que... Tira as pessoas! Ndo é? Tira as pessoas! Quem é que
vai executar aquilo? (E20)

Um olhar atento sobre a politica de ingresso, os critérios de desenvolvimento que, em
geral, resumem-se & capacitacdo, avaliagdo e antiguidade, e a composicdo das tabelas em
classes e padrdes fornece evidéncias de que inexistem diferencas significativas nas estruturas
das diversas carreiras, exceto no quesito remuneragdo. Em geral, observa-se pequena variagdo
na quantidade de classes (de 3 a 4) e padrdes (4 a 5, em média). JA no que concerne a
avaliacdo de desempenho, verifica-se certo descompasso entre as carreiras, na medida em que

umas avangaram mais que outras nesse processo.



143

J& as estruturas remuneratérias variam conforme a capacidade de articulagdo da
carreira, ou seja, conforme a sua capacidade de organizacado e a forca da lideranca sindical que
Ihe representa nas mesas de negociacdo coletiva. Sindicatos fortes conseguem estabelecer
arranjos politicos que favorecam seus filiados com melhores estruturas remuneratdrias, o que
configura no processo um viés bem mais politico que técnico na formatacdo dessas carreiras.
“Os grupos mais fortes conseguem se destacar, tanto em termos remuneratorios, como em
termos de profissionalizagdo” (E20).

Corrobora essa impressdo o fato de que nenhuma das negociacbes até entdo
encaminhadas fizera uso da avaliagdo de desempenho como trunfo para a viabilizagcdo de
melhorias para a carreira, deixando clara uma severa inconsisténcia no processo de
negociacdo, que confere maior peso aos possiveis prejuizos decorrentes de uma paralisacéo
nas atividades de uma carreira que aos resultados por esta alcancados em beneficio da
Sociedade.

Esperava-se que, ao procurarem as mesas, as liderancas se dispusessem a avancar em
discussGes relacionadas a profissionalizacdo e ao desenvolvimento das carreiras,
transcendendo a questdo remuneratéria. Essa seria a postura considerada ideal dos
representantes dos servidores, como ideal seria uma inversdo dos valores que norteiam as
decisdes dos representantes do Governo. Nao obstante, no jogo politico que nesse cenario se
configura, predominam, sobre a Idgica da razdo, forcas politicas, cuja falta condena certas
carreiras a uma posicdo marginal ao circulo do poder constituido pelas carreiras hoje
pertencentes ao nucleo estratégico do Estado.

E importante reforgar que a reestruturacio de uma carreira ndo se resume a questdo
remuneratéria e envolve, sobretudo, a negociacdo de melhores condi¢Bes de trabalho, de
tecnologias para a viabilizacdo das politicas, orcamento para capacitacdo, projetos de gestdo
por competéncias. Deve-se, pois, pensar a carreira como um todo, pois é nela que o servidor
ird se desenvolver e permanecer por um longo tempo.

Ainda que o salario seja importantissimo enquanto elemento motivador, ndo deve ser
colocado em primeiro plano, sob a alegacdo de que “a Uinica coisa que vai motivar 0 meu
servidor é ter um maior salario” (E20). Mais importante que uma boa remuneragéo, seria a
eliminacdo de distor¢es remuneratorias dentro do mesmo Poder, como ocorre entre 0s cargos
de Economista nos diversos Orgdos, em cujos contextos é realizado um mesmo trabalho,
desenvolvidas as mesmas atividades. No entanto, a remuneracdo varia conforme a carreira no

qual o cargo se insere.
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Como este, ha registros de inimeros casos em que se verificam distor¢des de idéntica
natureza, o que remete a velha questdo da isonomia que jamais foi equacionada pela
Administracdo. Destaque-se que a Constituicdo condiciona a remuneracdo a carreira e, por

conseguinte, a complexidade das atribuicGes dos respectivos cargos, haja vista que

uma area meio nao faz o mesmo que uma area fim. Técnicos tém que assinar laudos
(...) Um trabalho de Auditoria ndo é um trabalho facil (...) Muita responsabilidade
(...) Tem que ter, sim, uma diferenciacdo. Sdo niveis, atividades, niveis de
complexidade muito diferentes (...) pra certos setores (P20).

(v) Arranjos institucionais

A tratativa das relagfes que se desencadeiam em contextos organizacionais traz luz
aos instrumentos que conferem maior sinergia a interacdo entre as areas, 0 (ue,
inevitavelmente, remete a questdo da Comunicacdo, cuja importancia se revela, tanto na
disseminacdo, como no monitoramento das politicas estratégicas que se desenvolvem dentro e
fora do ambiente do 6rgéo.

Politicas estratégicas como a da Avaliacdo de Desempenho envolvem a todos na
organizacdo, do individuo ao dirigente, razdo pela qual grande atencdo deve ser conferida a
interacdo entre os diversos atores envolvidos, entre os quais se inclui a area de RH, na
qualidade de articulador do processo, condi¢do que dela exige notavel forca politica, o que
somente se consegue mediante o reposicionamento da area no nivel estratégico da hierarquia.

Nesse sentido, vale reforcar que, muito embora as Politicas de Recursos Humanos
originem-se de um érgdo central normatizador e orientador, cabe a cada 6rgdo a customizacao
de sua operacionalizacdo, o que se da de forma auténoma. “Entdo, a gente ndo tem (...) como
chegar num 6rgao (...) e intervir porque os 6rgaos sao autdonomos” (E20).

Isso remete a uma importante reflexdo acerca da capacidade dos Orgdos em
implementarem as politicas regulamentadas. E preciso compreender “até que ponto os 6rgios
(...) t€m a capacidade de operacionalizar tudo isso?” (E20), haja vista que fracassos costumam

repercutir mais que repetidos éxitos na aplicacdo de uma ideia.

(vi) Desafios para a Profissionalizacdo do Servico Publico

Dentro do contexto de Estado, o principal desafio é exercer a vocacdo de servidor
publico (...) é servir a sociedade, servir o publico. Infelizmente, as pessoas tém
aspiracOes de servigo publico que vdo ao encontro de interesses particulares, como
aposentadoria, estabilidade, bons salarios, e esquecem que o bom profissional,
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servidor publico, é aquele que consegue enxergar a sua contribuicdo por uma vida
melhor para a sociedade (E10).

Arguidos quanto aos desafios que se impdem ao esforco dos servidores em adotar no
ambito do Servico publico, uma postura profissional consonante com a ideia que tém de
profissionalismo, manifestaram os servidores percepg¢des que remetem a um extenso conjunto
de obstaculos a adocdo pelos servidores de uma postura profissional em sua plenitude.

Na visdo dos servidores, a despeito do discurso moralista dos governantes e do
persistente empenho em consolidar os ideais meritocraticos nas praticas da Administracéo, a
cultura patrimonialista ainda se faz presente na Administracdo. Muito embora o arcabouco
legal esteja fundamentado em principios, ndo se pode afirmar que, na pratica, sejam estes
fielmente seguidos. Contrariando os principios da moralidade, da impessoalidade e do mérito,
a ‘amigocracia’ ainda é pratica corrente no contexto da Administragdo (E01) (E02) (E09).

Apontam os servidores a restricdo & mobilidade dos servidores como uma das barreiras
a profissionalizacdo dos servidores (E01) (EO4) (E11), tendo em vista que, para conhecer a
organizacdo como um todo, o servidor precisa transitar pelas diversas unidades da
organizagdo, “até porque o Tesouro era um Orgdo muito grande, tem &reas muito
interessantes, vocé passar a vida inteira numa mesma area, ndo tem graca. Pro meu perfil, ndo
faz muito sentido” (E03).

N&o obstante seja a mobilidade reconhecidamente necesséaria, percebe-se no corpo
gerencial certa resisténcia em oportunizar a movimentacdo dos servidores entre as areas.
Argumenta-se que, em alguns casos, 0 interesse manifesto pelo servidor em migrar para outra
area € interpretado como deslealdade, tornando-se, inclusive, motivo de perseguicdo (E04)
(E11).

o servidor bom, a area quer que fique ali pra sempre e quer reter. O servidor ruim, é,
se houver oportunidade, sair, né, se se livrar dessa pessoa. (...) quando as pessoas
saem, elas sdo selecionadas num processo seletivo pra ir pra uma outra area, eu vejo
um desconforto muito grande. Varias areas aqui perdem muitas pessoas e, ai, chega,
tal qual casamento, de ficar de mal (E04).

Percebe-se que o processo € represado por lideres que sequer procuram avaliar as

razdes que levam o servidor a procurar sair da area.

As vezes ele ta insatisfeito porque na area dele o modelo gerencial néo é legal, e
aqui, assim, cada um escolhe o seu e ndo existe aqui uma orientacdo. Até ha uma
certa orientagdo institucional, assim, hd uma certa cultura institucional, mas aqui €
muito do deixa comigo que eu sei 0 que que eu t6 fazendo, (truncado).

Est4 clara a dificuldade que os gestores tém de compreender que a movimentacao

interna dos servidores traz beneficios para toda a instituicdo, ndo sé para o servidor.
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0 processo de mobilidade interna dentro do Tesouro, que serve pra oxigenar, né, a
cabeca dos servidores, das proprias areas, e acaba, em Ultima instancia, gerando um
aumento de produtividade nas pessoas porque que comeca a trabalhar feliz, te da
uma produtividade muito maior do que vocé trabalhar infeliz (E11).

No entanto, argumenta-se que o processo de mobilidade é tido como instrumento de

minimizacao da insatisfacdo e ndo de potencializacdo do desempenho (E04).

Servidor que ta insatisfeito numa area faz processo de mobilidade pra sair. Na
verdade ele (...) tA muito voltado pra esse tipo de coisa e ndo pra “Ah, eu vou ter
uma experiéncia na outra area porque eu quero aprender uma outra area”.
Normalmente, é esse 0 argumento que se usa, mas, no fundo, no fundo, as pessoas
(...) ndo estdo satisfeitas na sua area e (...) querem uma valvula de escape (E04).

Apesar de ndo ser este o objetivo primordial do processo de mobilidade, ha que se
prever a solucdo dos casos em que a insatisfacdo com o local de trabalho € uma realidade, seja
por inadequacdo de perfis ou por falha na alocagdo pela area de Recursos Humanos.

(...) erros podem acontecer, € normal. Entdo, como é que se corrige o erro? A casa ja
tem um instrumento, que é o processo de mobilidade interna. (...) Excelente. Entéo,
como funciona? Ah, suponha: tenho duas pessoas aqui querendo sair, tenho mais
uma |4 querendo sair, tem mais trés numa outra Coordenacdo, tem ndo sei quem
querendo sair (...). Entdo, vai ter Coordenacdo que vai perder uma pessoa e vai
ganhar duas, vai ter uma Coordenacao que vai perder duas pessoas e ndo vai ganhar
ninguém. Vai ter Coordenacdo que ndo vai perder ninguém e (...) que vai ganhar
duas. Entéo, isso pode acontecer e faz parte das negociagdes entre partes. Servidores
interessados em sair vao procurar as Coordenacdes para as quais tém interesse. Vao
conversar com gerentes, coordenadores. Saber se existe a viabilidade. Se, de fato,
aquilo que ela imaginava que é o trabalho se encaixa no seu préprio perfil (...) (E11).

Muito embora haja certo consenso quanto a necessidade de revisdo dos critérios que
fundamentam o processo de mobilidade interna, ndo se pode negar as dificuldades que tém as

areas de atender aos anseios migratdrios dos servidores.

(...) as unidades néo querem perder. Movimentagao por troca, por permuta, isso tem,
ndo é cerceada. O dificil é achar as pessoas pra trocarem. Agora, a libera¢do pra uma
outra Coordenacéo, muitas vezes, isso fica inviabilizado e é uma politica que (...) o
servidor v& como um cerceamento. Mas a area de Recursos Humanos V€, até, como
uma forma necessaria de ndo exagerar determinada area em detrimento de outras.
Por exemplo: como instituigdo, a gente ndo pode dizer que essa politica é totalmente
severa. Existe 0 mecanismo. O problema é que nés ndo temos uma reposi¢do. A
gente ndo pode requisitar mais gente de fora. Antigamente, tinha o pessoal da Caixa
Econdmica, agora ndo! E s pelo 4.050, que é com DAS. Ent&o, nds néo temos essa
condigdo disso. Entdo, ndo da para trazer ninguém de fora para c4. Nao tem! As
pessoas ndo vém para ca para trabalhar mais de 8 horas por dia sem um DAS, nédo
vém! Entdo, quer dizer, essa pequena restricdo que existe hoje é também uma (...)
preocupacao institucional. N&o é, simplesmente, uma questéo de cerceamento dessa
mobilidade interna. Porque, se ndo, vocé teria uma area que é atrativa, como a
Divida, cheia. Uma outra &rea que é menos atrativa seria esvaziada, se nao tivesse
esse critério. Mas existe a legislacdo, uma portaria, que consiga discutir com 0s
servidores. Ndo se atende a todas as solicitagdes, mas também ndo poderia! Se
atendesse a todos eles, ndo ia atender a Instituicdo! Mas existe uma politica aqui
séria nesse sentido. Tanto que a questdo ndo é movimentar. E movimentar e néo
perder. Porque ninguém quer perder. Nenhum Coordenador quer perder na sua area.
Entdo, ndo é bem o enfoque. “Ah, isso é rigido! Vocé ndo pode sair! Vocé néo pode,
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ah!” Outra coisa ¢ que tem servidor que entra e ja... “Ah, eu ndo me adapto naquela
area!”. Poxa, mas... Mas também ele nem conheceu a aquele servigo! Ndo aprendeu
nem a gostar! E ninguém ama aquilo que ndo conhece. Ndo tem jeito. Tem que
primeiro conhecer (E08).

Cumpre destacar, nesse contexto, uma questdo de suma importancia ligada a atitude da
nova geracdo de servidores. Nesse sentido, observa-se, cada vez mais forte, a tendéncia a
acomodacéo, o que, segundo a percepcdo de alguns servidores, decorre da estabilidade, da
progressdo na carreira por antiguidade, e dos obstaculos que se impdem a demissao por baixo
desempenho, que, ndo apenas, geram acomodacdo nos servidores, como também inimeros
transtornos para 0s gerentes, condicdo que muito se assemelha a nocdo de
‘desprofissionalizacdo’®® (E03) (E07) (E08).

Eu ndo conhego ninguém que queira ir pra areas em que se trabalha muito (...). As
pessoas querem ir pra aquilo que (...) ou ficam numa posi¢éo de conforto, quer dizer,
eu td tranquilo, eu ndo tenho que me preocupar, 0 que eu conheco, o que eu fago
aqui dé pro gasto. (...) eu trabalhei com vérias geracgoes, (...) estive subordinado a
6timos lideres, lideres mais ou menos, lideres fracos, de todo jeito. (...) Mas uma
coisa que eu percebi claramente na mudanca de comportamento que hoje eu vejo
nessa turma mais nova é a falta de comprometimento, é a falta da perspectiva de
carreira. E eu vejo que é uma coisa mais, eu acho que ¢ mais da geragdo mesmo. E
aquela coisa: eu quero ganhar muito, trabalhar pouco, quero ter tempo pra curtir
minha vida (...) N&o interessa o resto. Entdo, assim, eu até nem pego cargo pra nao
me preocupar, sabe? Pra eu ndo ter que ter um comprometimento, ter que trabalhar
depois do horario. Nao, eu ndo quero isso. Se eu tiver ganhando bem, ta dando pro
gasto, melhor assim, sabe? Aquela coisa de vocé vestir a camisa, de vocé esperar da
equipe, como eu tive muito aqui, assim, de trabalhar, tinha pouca gente, ndo
precisava chefe chamar e falar assim, @, preciso que vocé fique. (...) A missdo era
dada, o trabalho era dado, vocé tinha a consciéncia propria de sentar e fazer o
trabalho, nem que precisasse sair nove, dez horas, mas de fazer o trabalho e fazer
com gosto, porque vocé tinha isso na equipe, nas outras pessoas. Hoje, a coisa é
mais seleta. Dentro dos grupos, que eu vejo, sdo poucos que fazem isso (EQ7).

Ao transitar pela Instituicdo ou em outro 6rgdo da Administracdo, o servidor tem a
oportunidade de conhecer com mais profundidade os processos das demais unidades, de trazer
para estas 0 conhecimento acumulado nas demais areas, de permanecer motivado por novos
desafios e, efetivamente, contribuir para a integracdo e o incremento do nivel de cooperacao
entre as areas (E04) (E06) (E11).

Porque a pessoa que vem de uma area traz uma experiéncia, né, da érea, do
conhecimento, que vai agregando valor e vai disseminando um conhecimento maior
na organizacao. Entdo, eu acho que essa politica, apesar de muitas areas que tdo com
poucos servidores ainda terem que liberar pelo menos um, eu acho que isso, no frigir
dos ovos, é importante pra organizagdo (E06).

No sentido de solucionar esse impasse, vem se aperfeicoando internamente um

processo seletivo institucionalizado de mobilidade interna.

® Situagdo em que o servidor permanece vinculado & administragdo, porém sem prestar os servicos que dele
espera a sociedade e que a sua capacidade possibilita (SANTOS, 1996, p. 226)
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A gente t& com um banco de permuta informal, enquanto a gente ndo regulamenta,
mas a gente permite que ele também troque. E a gente esta com uma proposta de
politica de mobilidade que prevé, inclusive, um programa de estdgio em
determinadas outras areas, pra que ele possa entender qual o assunto dessas outras
areas. Entdo, assim: A gente estd tentando abarcar todas as possibilidades pra que
ele possa obter conhecimento das outras areas. Entdo, por exemplo, se (...) duas
areas trabalham numa coisa, por exemplo, de calculo de resultado primario, é
interessante que essas duas coisas fluam, troqguem um tempo dessas areas pra que
elas possam entender como é que funciona I&4, como é que funciona aqui e possam
ter uma sinergia. E como se fosse uma relag&o simbidtica (E03).

No tocante aos critérios hoje empregados no processo de mobilidade, inexiste

coNnsenso quanto a sua objetividade.

Eu vejo como uma coisa que ainda ndo funciona bem. Ou seja, existe a regra da
mobilidade, mas, assim, toda regra aqui dentro parece que tem muita excecdo. Tem
muito escape. (...) A mobilidade é interessante, principalmente pras pessoas que
querem, realmente, ascender na carreira. (...) eu acho que a ideia é boa, desde que os
processos funcionassem bem (E13).

No que diz respeito & continuidade da iniciativa, observa-se que o processo ndo esta

tendo a regularidade esperada.

por duas vezes, por conta de um acimulo de processos, uma coisa extremamente
importante para a oxigenagdo da casa foi cancelada. Por qué? Compreendo ser
adiado. Veja bem, (...) apareceu um incéndio aqui, vamos tentar resolver Tudo bem,
eu entendo isso. Precisamos de uma forca tarefa, ou seja, precisa alocar servidores
que estdo noutras CoordenacBes para trabalhar temporariamente nesta Coordenacéao
que esta mais demandada. 1sso me parece bastante razoavel. Adiar, me parece
razodvel dada uma situacdo extrema, mas cancelar me parece uma decisdo
equivocada. Entdo, (...) me parece um problema de falta de continuidade. Entdo, (...)
eu preciso abandonar todo um histérico de boa governanga por conta de um
incidente pontual? Ndo me parece razoavel (E11).

Se a mobilidade interna ja enfrenta obstaculos em nivel institucional, ainda maiores
barreiras enfrentam os servidores para sair da STN (E04) (E12), “a nao ser com casos de
cessao, quando vocé é requisitado pra Casa Civil ou pro Gabinete do Ministro, etc.” (E06).

Ja a Carreira de Gestor Governamental, ele tem mais capilaridade, ele tem a
possibilidade de atuar em varios 6rgdos e nao tem a necessidade de se fixar num so.
Eu acho que seria interessante essa mobilidade para os servidores do Tesouro. (...)
Porque, de repente, é importante e estratégico ter um servidor do Tesouro como
Secretario da SPOA, como Secretario da SOF, como Secretério de alguns cargos
estratégicos. (...) Porque ai vocé vai disseminando a cultura do Tesouro fora e
também aumentando o nosso grau de (..) controle, de integracdo (...) mais
proximidade. (...) Eu acho que o Tesouro deveria rever (...), até porque eu s6 retenho
as pessoas aqui no Tesouro se eu tiver condi¢Oes de dar o melhor ambiente possivel.
Néo s de ambiente organizacional, mas razdo pra ele estar aqui. Eu quero estar aqui
porque tem algum diferencial aqui. Caso contrario, ele possibilite essa pessoa a ter
acesso a outros 6rgdos que possam proporcionar a ele essa (...) e ndo segurar, porque
essa € (...) uma forma de levar a cultura organizacional do Tesouro pra outros
orgdos. Porque a cultura aqui é muito interessante; porque os servidores aqui sdo
muito responsaveis. Como a gente trabalha por metas, entdo a gente é muito
pressionado para resultado. E eu acho que tem muitos 6rgdos de Governo que que
ndo trabalham dessa forma e que deveriam trabalhar, mas nada melhor do que
alguém daqui ir pra 14 mostrar que isso da resultado. (..) la fortalecer a
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Administragdo Publica, de uma maneira geral. E essa politica de carreira, de
ascensdo ser tdo dificil, (...) pra vocé sair, s consegue ter proposta de trabalho fora
pra DAS alto. Pra DAS baixo, ndo. Aqui é dificil cé conseguir o alto. E 14, do lado
de fora, estdo loucos pra que a gente va pra (...) DAS 4, 5, pra cima. Eu acho que
essa politica de carreira deveria mudar (E06).

Mas eu acho que o Tesouro ndo estimula a troca, a busca de experiéncias dentro do
6rgdo, fora muito menos. Eu acho que (...) a gente deveria pensar de uma forma
estratégica... J& conversei sobre isso vérias vezes com o pessoal da CODIN, com o
Subsecretario de (...) Administragio. E. Eu acho que (...), jA que isso é uma
realidade, nos deveriamos ter uma estratégia porque essa experiéncia de ceder
profissionais do Tesouro pra outras Secretarias tem que ser uma coisa que agregue
pro Tesouro. Porque eu acho que n6s somos do Tesouro, eu sou uma defensora do
Tesouro, eu acho o Tesouro igual escola (...). Eu acho que o Tesouro é um ator
muito importante (...). Gostaria que o Tesouro tivesse uma Visdo um pouco mais
ampla da sua insercdo dentro do (...) Estado, porque acho que isso nos fortaleceria
mais, 0 6rgdo e a Carreira. (...) eu acho que a gente devia tratar essa essas questdes
da mobilidade, tanto interna, quanto externa, de uma forma mais estratégica, (...)
isso é importante e fomenta a capacitagdo, a experiéncia dos profissionais que sdo
daqui. Quando vocé faz concurso, cé faz concurso pra o Tesouro. Independente de
onde vocé va atuar futuramente, sua casa é aqui. Acho que se vocé é um profissional
que teve uma experiéncia boa fora, pro Tesouro é muito bom porque, muitas vezes,
vocé precisa de alguém, pra defender uma posicdo e, as vezes, vocé ndo tem a
pessoa apropriada. Entdo, eu acho que essas oportunidades sdo fatos e que a gente
deveria ver como oportunidades pra desenvolver os nossos profissionais (E04).

Em contrapartida, hd o argumento institucional de que, atualmente, um terco do

quadro da STN encontra-se cedido, ou para o Ministério da Fazenda, ou para outros 6rgéos da

Administracdo, fora o elevado numero de servidores licenciados por motivos particulares.

as pessoas buscam aqui no Tesouro porque tem um quadro qualificado. Mas, (...) por
forga da politica do Governo Federal, da politica de concurso anual, o Tesouro
também ndo pode tar liberando porque, se ndo, suas atribui¢des ndo sdo cumpridas.
Hoje, a gente vé que o servidor reclama da dificuldade que sdo a as movimentagdes,
as mobilidades. Mas, isso aconteceu tendo em vista esse alto nimero de pedidos. E
vocé ndo tem como repor isso. Vocé ndo pode trazer ninguém de fora pra cé (E08).

Entre os servidores, h4, inclusive, quem defenda a unificagdo das carreiras do ‘Ciclo

de Gestao’.

vocé tem a parte de planejamento, a parte do orcamento, a parte da execucédo, depois
a parte do controle. Entdo, se a gente fosse pegar, assim, os modelos até que a gente
conhece em outros paises, ndo seria fragmentado. Seria uma carreira Gnica que
estaria cuidando de tudo isso e vocé teria uma mobilidade maior também. Até pra
vocé trabalhar bem num determinado ponto, se vocé conhecer 0s outros. Por isso
que a gente também, quando regulamentou o decreto, a lei que cria os sistemas, a
gente colocou até um artigo 14 que vocé possibilita a mobilidade entre esses 6rgdos
dos sistemas, justamente para isso (E15).

Por outro lado, indica-se a necessidade de um estudo mais profundo e organico para a

definicdo da arquitetura das carreiras, que analisasse as diferencas entre elas, suas populacdes,

posicionamento estratégico, mecanismos de gestdo e uma série de outras questdes. Uma mais

estratégica tem que ter mais mobilidade do que uma mais operacional, em que vocé precisa de

dados mais permanentes (E18).
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Mas, hoje, tudo ocorre muito na pressdo. Teve alguns ganhos nos Ultimos anos.
Foram criadas algumas carreiras pra atender gargalos especificos da Administracéo,
mas esse é um movimento que ainda ocorre de forma muito pontual, pelas pressoes
politicas e que traz ganhos pras organizacdes que conseguem as carreiras bem
estruturadas e bem pagas, mas, no desenho geral da administracdo, vocé aumenta o
onus. Isso é ruim, de certa forma. O ideal seria que vocé pudesse fazer um ajuste
geral e ter mais consisténcia em algumas decisdes (E18).

Observa-se que, na pratica da Administracdo, a estruturacdo dos 6rgdos ndo é
precedida de um devido planejamento. Organizam-se as ‘caixinhas’ sem que se¢ saiba a
finalidade que justifica a criagdo do Orgdo, que atribuicfes tera por incumbéncia, qual sua
missdo e visdo de futuro, que objetivos ird perseguir, que contingente (perfil e quantitativo)
requer para sua efetiva operagédo (E15).

Da mesma forma, séo as carreiras reestruturadas de forma irrefletida. Exemplo disso
foi a reducdo da amplitude das Carreiras Tipicas de Estado de 24 para apenas 13 padrées, que
teve por consequéncia o alcance do topo das carreiras em menos de 10 anos, deixando os
servidores sem perspectiva de crescimento até a sua aposentadoria aos trinta ou trinta e cinco

anos de servico (E15).

A polémica em torno da questdo dos Técnicos de Financas e Controle vem mobilizando os
esforcos da UNACON, entidade representativa da Carreira de Finangas e Controle, tendo em vista a
inexisténcia de perspectivas de crescimento para 0s técnicos que alcancam o final de carreira (E01)
(E02) (E16). Entre os pleitos do Sindicato insere-se a elevacao no nivel de entrada do Técnico de

Financas e Controle para nivel superior (E02).

Entéo, s6 entra agora quem tiver nivel superior. E uma carreira em que existe uma
seriedade, existe um grau de complexidade maior. Todas essas atribuicBes que
foram adquiridas nesse tempo no 6rgéo (...) sdo atribuigdes totalmente novas. Entéo,
(...) esses orgdos devem, primeiro, alinhar, botar atribui¢des novas em todas as
situacBes e atribuicBes atuais: Técnico da CGU, Técnico da STN, AFC da CGU,
AFC da STN. A gente precisa regularizar isso. Todas as atribui¢fes estdo bem
defasadas (E02).

Trata-se esta de uma questdo bastante delicada, pois o recrutamento para o cargo de
Técnico, ja extinto na Carreira de Orcamento e Financas da SOF, foi interrompido pela STN
em 1997, até “porque as atribuicdes dos cargos ndo estdo muito bem definidas. Sao
atribuicdes que vém de 1987, se ndo me engano” (E17).

Seria, portanto, temerario recrutar novos técnicos antes de rever o papel do Tesouro
enquanto 6rgdo central de Programacdo Financeira e Contabilidade, o papel dos o6rgaos
setoriais do Ministério, e a forma de articulagdo dessas unidades com a SOF. Somente ap0s

ampla discussdo sobre os sistemas estruturadores, envolvendo STN, CGU e SOF, sera
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possivel redefinir as atribuicGes e responsabilidades de Técnicos e Analistas (E17). O
exemplo da CGU demonstra a necessidade de maior cautela no tratamento da questéo:

Ela fez concurso em massa pra Técnico de Financas e Controle e, hoje, o que
acontece? Os dois, 0 Técnico e o Analista fazem praticamente a mesma coisa, as
mesmas atribuicdes e um ganhando metade da remuneragdo do outro. Entdo, vocé ja
tem problemas de a¢Bes na Justi¢a, de desmotivagdo de servidores... Entdo, é, é eu
acho que precisa ser feita essa discussdo: se é para o Estado ser sistémico, entdo que
0 seja mesmo. N&o é s6 no nome, na nomenclatura (E17).

Basicamente, o que distingue Técnicos de Analistas é o nivel de escolaridade exigido
para o desempenho das atribui¢des de cada cargo. De acordo com o arranjo original, “o cargo
de Técnico foi criado pra auxiliar no desempenho das atividades e das atribuicBes do
Analista” (E19). Ocorre que a modernizagdo tecnologica e a otimiza¢do dos processos de
trabalho que se verificaram ao longo das Ultimas 3 (trés) décadas, tornaram dispensavel, para
0 Analista, o auxilio de um Técnico (E19).

Essa percepcao desafia a Administracdo a resolver um polémico dilema: “o que fazer
com esse contingente de Técnicos de Finangas?” (E19). Essa ¢ uma questdo que, inclusive,
divide as opinides dos servidores da Carreira: enquanto uns defendem a extingdo do cargo,
outros advogam a elevacdo do nivel de ingresso do cargo de TFC de nivel médio para
superior (E19). No entanto, as dificuldades transcendem os anseios dos servidores e resvalam
em uma questdo juridica, pois “transformar um cargo de TFC num nivel superior pode gerar
contestacdes juridicas futuras, como foi o caso da Receita Federal” (E19).

Mas o grande desafio, mesmo,

é vocé conseguir se perceber como uma pessoa que pode contribuir pra uma
sociedade melhor, (...) saber o valor da organizacdo para a sociedade e o seu valor
para a organizacdo. Quando vocé consegue fazer isso e se dedica, vocé v& mais
sentido em ser um profissional do Servigo Publico (E10).

3.6 Limitacdes do Método

Como toda e qualquer pesquisa de natureza qualitativa, encontra-se o0 presente estudo
limitado pelo grau de subjetividade presente em meétodos interpretativos de analise, pela
dificuldade de reproducéo e de generalizacao dos resultados.

Hammersley (1992, p. 125) apud Groulx (2008, p.112) chama a atengdo para a
incapacidade da pesquisa qualitativa “de produzir resultados generalizaveis e de sua ineficacia

para o que se extrai das relagdes causais”. Acrescenta o autor que
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0 que caracteriza o método (...) ndo €, primeiramente, seu objeto, mas sim os
procedimentos empregados, 0s quais devem ser tornado publicos e submetidos a
avaliacdo da comunidade cientifica. Como 0 acesso a experiéncia de um sujeito ndo
confere privilégio gnosiolégico, conceder muita atencdo ao vivido, ao testemunho e
a subjetividade dos sujeitos, e também a autenticidade da experiéncia pode mascarar
os problemas propriamente metodoldgicos da coleta de dados e fazer crer que a
verdade dessa experiéncia persiste completamente em sua expressao.

4 CONSIDERACOES FINAIS
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Dos conceitos extraidos da legislagdo, tanto quanto da percepcdo manifesta pelos
servidores entrevistado, observa-se um descompasso entre a no¢do de carreira trazida da
burocracia weberiana e a visdo adotada pela Administracdo na estruturacdo das carreiras do
Poder Executivo Federal.

Observa-se, ainda, uma rasa compreensdo do significado de carreira, em que pese a
estrutura segundo a qual é esta conformada em termos de atribui¢des, dos regramentos que
regem a o ingresso e o desenvolvimento no percurso estruturado para cada carreira e, em
alguns casos, até mesmo das normas que conformam conduta dos servidores no exercicio dos
cargos que a integram. A vinculagdo da carreira a uma simples tabela remuneratoria foi
recorrente nos depoimentos dos participantes.

Considerando os conteddos extraidos da legislacdo, foi possivel observar certa
inconstancia nos propositos governamentais de profissionalizacdo do servico publico que, em
esséncia, remetem a um permanente esforco em que, Politica e Administragdo somam forcas
no sentido de dotar os burocratas de competéncias especificas que possibilite aos agentes
publicos o exercicio pleno e satisfatorio das atribuices que Ihe foram confiadas.

A nocdo de Carreiras Tipicas de Estado emerge do Plano Diretor da Reforma
Administrativa do Estado — PDRAE, que, colocando fim ao longo debate que em torno da
questdo se desenvolvera, atribuira esse status as Carreiras que viessem a compor, nos termos
do ‘Plano’, o nucleo estratégico do Estado, entre as quais fora contemplada a Carreira de
Financas e Controle.

Entre os diversos predicados manifestos pelos participantes como requisitos que
singularizam a conduta profissional no contexto burocratico institucional, destacam-se a
integridade, a obediéncia as normas e o respeito a hierarquia, enquanto requisitos que
remetem a principios que fundamentam a organizacdo burocratica tipica tal qual definida por
Weber.

A quantidade de qualificagdes que, na visdo dos servidores, definem o ‘bom
profissional’ enseja a revisdo dos critérios que norteiam a formacéao dos servidores de carreira
e, consequentemente, a reestruturacdo dos programas de capacitacdo ofertados pelas Escolas
de Governo.

O esforco em compreender a introducdo e consolidagdo da cultura proveniente do
profissionalismo no seio da burocracia requer a investigacdo dos possiveis desafios a que se
encontram expostos os servidores no cotidiano do Servigo Publico. Uma reflexdo mais

aprofundada acerca de tais desafios revelou um contexto burocratico estatal altamente
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limitante, haja vista que para cada cargo ja se encontra previsto em Lei um conjunto de
atribuicOes e que néo se pode realizar nada que ndo esteja previsto em Lei.

Se 0 que se espera de um bom profissional é que ele se capacite, que seja criativo,
como fazer isso num contexto em que ndo se pode fazer nada que nao tenha previsdo legal e
em que ndo ha possibilidade, ao menos no curto prazo, de promover mudancgas na Lei? 1sso
remeteria a um esforgo coletivo de discussédo no sentido de ampliar o horizonte da lei, de
flexibiliza-la, o que demandaria tempo, paciéncia e, sobretudo, perseveranca.

Mas isso ndo sO configura um desafio como também um motivo de frustracéo,
especialmente para os servidores oriundos da iniciativa privada ou do meio académico que
chegam ao Servigo Publico carregados de ideias. Enquanto na iniciativa privada, onde a perda
de tempo é inaceitavel, eventuais barreiras sdo prontamente eliminadas no proprio ambiente
de trabalho, no Servico Publico ha que se passar por varias instancias até que uma decisdo
seja tomada, o que igualmente demanda tempo, paciéncia e perseveranca.

Nisso, revela-se um grande entrave para a consolidacdo da Gestdo por Competéncias
na Administracdo, haja vista que, se de um lado estd a necessidade de suprir as lacunas de
competéncias identificadas na equipe, de outro esta o impedimento ou o limitador legal.
Excluidas as carreiras especializadas, como as de Financas e Controle, 0 MRE, Banco
Central, Comércio Exterior, para as quais tem sido reservada uma margem para 0
desenvolvimento profissional de seus integrantes.

Outra barreira para o exercicio profissional do Servico Publico revela-se em sua
estrutura rigidamente hierarquizada, na qual as pessoas se enclausuram nas proprias
‘caixinhas’ e la permanecem alheias ao processo. A despeito de uma crescente
conscientizacdo dos Orgdos nesse sentido, a cultura da verticalizagdo ainda marca presenca,
criando obstaculos para a consolidagdo dos ideais de ‘responsabiliza¢do’ e de "troca’.

Contudo, ndo se pode transpor as fronteiras da burocracia para o ‘gerencialismo’ de
pronto, até por que ndo ha como fugir do elemento politico sempre presente e atuante em
contextos burocraticos institucionais, nem tampouco seria possivel se libertar de uma
burocracia que, a despeito das severas criticas que recebe, garante a manutencdo da unidade
na Administragdo Publica, unidade esta que estaria comprometida se a Administracdo
adotasse para si uma estrutura puramente gerencial.

Muito embora careca de certa flexibilidade em suas estruturas, a burocracia se mostra
imprescindivel para garantir continuidade aos processos de controle, elemento de grande

relevancia se considerados os principios que norteiam a conduta no Servigo Publico, até
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mesmo porque, ndo hd como abdicar dos controles em contexto Estatal, haja vista que o
Estado lida com recursos publicos, dos quais é fiel depositario.

Cabe destacar angustias e frustracdes que, na percepcao dos participantes, decorrem da
sujeicao dos servidores aos rigores dos regramentos burocraticos, bem como do ‘rango’
clientelista que, justificando esse intenso rigor, ainda hoje prevalece nas relac6es de trabalho
que se estabelecem na Administracdo, a despeito das inimeras iniciativas empreendidas no
sentido de nela consolidar os pressupostos meritocraticos da administracdo burocratica de
Max Weber.

Constata-se que, se tal situacdo ndo chega a constituir impedimento para o exercicio
profissional do cargo publico, configura-se, no entanto, em grande obstaculo para a plena
consolidacdo do profissionalismo na Administracdo Publica Federal, tanto quanto para o
alcance de resultados mais efetivos em favor da Sociedade.

Na perspectiva de suas atribui¢es, observa-se estreita vinculagdo dos cargos de
Analista e Técnico de Financas e Controle com as atribuicGes da Secretaria do Tesouro
Nacional, somadas as da Controladoria Geral da Unido, situacao que se perpetua a despeito da
separacao entre as areas de Financas e de Controle ter-se consumado ha mais de uma década.
Evidéncias dessa vinculacdo emergem da analise do modelo sistémico segundo o qual foi
organizada a acao estratégica do Estado.

A institucionalizacdo da pratica do planejamento estratégico como instrumento de
gestdo, seguida da implementacdo de outras importantes praticas de gestdo, fazem da
Secretaria do Tesouro Nacional ambiente propicio a profissionalizacdo da Carreira de
Finangcas e Controle, na medida em que possibilitam a livre expressdao dos valores e
percepcdes do servidor enquanto individuo,

Ao conferir alinhamento estratégico as acdes individuais e ao mensurar o alcance dos
resultados pactuados, imprime a STN certo grau de subjetividade ao papel desempenhado
pelos agentes que integram seus quadros. Ndo obstante, se essa € uma préatica que se verifica
no contexto da STN, ndo se pode afirmar que seja esta uma pratica generalizada na
Administracdo publica Federal.

Aos argumentos que conformam a conclusdo da andlise desenvolvida, seguem-se

recomendacdes extraidas dos depoimentos dos servidores entrevistados.
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5 RECOMENDACOES

Da analise dos resultados obtidos a partir das percepcGes manifestas pelos servidores,
foi possivel identificar um conjunto de aspectos que merecem a atencdo da Administracéo e,
mais especificamente dos dirigentes da STN, tendo em vista 0 impacto positivo que as
melhorias apontadas teriam no desempenho dos servidores da CFC e, consequentemente, nos
resultados da Instituicao.

A implantacdo de uma politica integrada de RH que enfatize questdo motivacional é
considerada condicdo essencial ao bom desempenho dos servidores e da propria Instituicéo.
Nesse sentido, vislumbra-se a implantagdo de uma politica de incentivos e consequéncias que,
de um lado comprometa o gestor com a motivacdo, o desenvolvimento, o reconhecimento e a
valorizacdo do mérito de seus subordinados e, de outro lhe tire da condicdo de refém, na
medida em que coloca a sua disposi¢do os ‘'mecanismos de cobranga’ de que necessita para
garantir eficiéncia aos servigos sob sua responsabilidade.

Entre as necessidades apontadas pelos servidores, inclui-se a revisao dos critérios
empregados no processo de recrutamento e selecio de servidores da CFC. E preciso avaliar se
0s requisitos de qualificacdo (titulagdo) para acesso ao cargo sdo condizentes com a
complexidade das atividades desenvolvidas nas unidades, haja vista que o desequilibrio entre
a oferta e a demanda de potencial humano é tido como fonte inequivoca de frustracdo e

desencantamento, bem como um atalho seguro para a evasao de talentos.
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Igual atencdo requer a politica de alocagéo, se o que, de fato, se deseja € um quadro de
funcionarios motivados e de alto desempenho. E consenso entre os servidores que servidores
felizes produzem mais e melhor. Recomenda-se, pois, uma alocacdo que maximize a
satisfacdo dos servidores e os resultados institucionais. Isso remete a um posicionamento
inteligente das pessoas que leve em consideracdo, ndo apenas o perfil de competéncias do
servidor, mas o interesse por ele manifesto em ocupar uma funcéo especifica.

Reclamam os servidores maior objetividade e transparéncia nos critérios em que se
baseiam as decisdes nos processos seletivos internos para mobilidade e ocupagdo de DAS,
condicdo tida como essencial para evitar a reproducdo de praticas clientelista no ambito da
Carreira. Assinala-se que semelhante providéncia deva ser tomada no tocante a distribuicao de
cargos de ‘Conselheiros Fiscais’ entre os servidores da CFC.

Para equilibrar a relacdo entre custos e beneficios nos investimentos em capacitacao,
sugere-se a vinculagdo da oferta de capacitacdo ao desempenho e ao potencial multiplicador
do servidor. Considerando a limitacdo de recursos destinados a capacitacdo de servidores,
considera-se racional investir na capacitacdo de servidores que efetivamente tragam retorno
para a Instituicdo e que se prontifiquem a repassar o conhecimento adquirido aos demais
integrantes da equipe da qual toma parte.

Considera-se oportuna a organizacdo periodica de seminarios que oportunizem a troca
de experiéncias e a discussdo de questdes de interesse da Carreira, bem como a realizacdo de
seminarios e treinamentos em ambito interno que facultem ao servidor o conhecimento das
demais unidades, o compartilhamento de conhecimentos e de boas praticas de gestdo e que,
com isso, promovam uma efetiva e proveitosa integracdo entre as diversas areas da STN.

O crescente descontentamento dos TFC com a indefinicdo quanto ao futuro do cargo
no contexto da Carreira e com a pouca atencdo dada a situacdo de seus ocupantes que, apesar
de concretamente exercerem atribuicdes que, em grande medida, assemelham-se as
atribuicBes desenvolvidas por AFCs, percebem uma remunera¢do muito inferior a percebida
pelos Analistas. Isso remete a necessidade de atualizacdo das atribuicbes de ambos 0s cargos e
de deliberacdo quanto a permanéncia ou a extin¢do do cargo de TFC no ambito da STN.

Tendo em vista a importéncia atribuida pelos servidores ao papel das liderangas na
motivacao e no desempenho das equipes de trabalho, considera-se recomendavel a retomada
do Programa de Desenvolvimento Gerencial e a inser¢do da renovagéo periddica da geréncia
média (DAS 1 e 2) gerencial no rol de estratégias previstas para formacdo dos futuros
sucessores da alta administragdo da Secretaria. Entre as alternativas apontadas para viabilizar

essa iniciativa, sugere-se o rodizio de servidores na base da hierarquia, 0 que possibilitaria a



158

avaliacdo continuada do perfil gerencial dos servidores, a identificar possiveis gaps de
competéncias a serem trabalhados.

Considerando o impacto que a baixa visibilidade da STN tem no moral dos servidores
da CFC, configura-se relevante um esforco no sentido do fortalecimento da imagem do
Tesouro perante a Sociedade brasileira. Uma presenca mais assidua na midia, ndo apenas
tornaria o tesouro mais conhecido, como reforcaria no servidor o orgulho de fazer parte de
uma Instituicdo cujo valor é socialmente reconhecido.

Recomenda-se, ainda, a realizacdo periodica de Pesquisa de Clima Organizacional e a
implementacdo de planos de melhorias que remetam ao alcance de indices de satisfacdo cada
vez melhores. Igualmente relevante é a realizacdo de estudos no sentido de avaliar a
viabilidade de adoc¢do pela STN de uma estrutura matricial, dentro do entendimento de que a
adocdo desse tipo de modelo, ndo apenas favorece a horizontalizacdo das decisdes e a

alocacdo transversal de recursos humanos, como confere maior agilidade a acéo estatal.
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Roteiro das Entrevistas

I.  Apresentar ao sujeito os objetivos da pesquisa;

Il.  Solicitar do entrevistado preenchimento e assinatura do termo de autorizagéo para

utilizacdo das informac6es coletadas para fins cientificos, resguardada a fonte.

I1l.  Iniciar a entrevista pela formulacéo das seguintes perguntas-chave para a defini¢éo

do perfil profissiografico do entrevistado:

vi.

Qual o seu nome?

Qual a sua formacao académica?

Qual a sua trajetdria profissional antes de ingressar no servi¢o publico?
Quando e como ingressou na Carreira de Finangas e Controle?

Que cargo ocupa atualmente na STN?

Ja ocupou algum posto de direcdo na STN?

IV.  Prosseguir a entrevista com o objetivo de extrair do entrevistado suas percepcoes

relacionadas ao processo de profissionalizacdo, assim como suas interfaces com a

carreira:

Vi,

Defina o que para vocé vem a ser um bom profissional.

No seu ponto de vista, quais os desafios de ser um bom profissional no
contexto burocrético do Estado?

No seu ponto de vista, de que forma o desempenho dos servidores da
Carreira de Finangas e Controle contribui para o desempenho
institucional da STN?

No seu ponto de vista, de que forma esse desempenho contribui para os
resultados da politica financeira adotada no pais?

Vocé se considera um conhecedor da organizagao de sua carreira?

Em sua opinido, ha alguma relacé@o entre o desempenho profissional dos

servidores e 0 modo como a carreira € organizada?
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QUADRO 6 — Quadro-sindptico classificatorio baseado na Legislacdo

TIPOLOGIA BASE LEGAL E DOUTRINARIA
cargos publicos | carreiras publicas |carreiras tipicas de|  funcionario profissdo
Conceitos (5.02) (5.03) Estado (5.031) publico (5.12) (5.16)
essenciais principios
(5.071)
aposentadoria  |assisténcia ao fun-| avaliacdo de de- beneficios do cargo efetivo
(5.271) cionario (5.272) |sempenho(5.1832)| cargo (5.027) (5.023)
cargo de carreira cargo em classe concurso funcéo
(5.021) comisséo (5.024) (5.04) (5.05) (5.10)
Conceitos estabilidade estagio probatério exercicio funcdo gratificada| gratificacdo
acessorios (5.0273) (5.06) (5.081) (5.11) (5.13)
posse profissionalizacédo ingresso nomeacao promocéo
(5.082) (5.17) (5.08) (5.182) (5.183)
provimento relacbes de poder | remuneracédo requisitos do transposicédo
(5.18) (5.20) (5.0274) cargo (5.028) (5.21)
acesso antiguidade ascencédo cargo interino cargo isolado
(5.01) (5.1831) funcional (5.181) (5.025) (5.022)
Conceitos cargo vitalicio estatuto poder adminis- poder politico quadro
tangenciais (5.026) (5.07) trativo (5.14) (5.15) (5.19)
vantagens vencimento
(5.0275) (5.0276)

Fonte: Quadro elaborado pela autora.
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QUADRO 7 - Quadro-sindptico classificatério baseado nas Teorias visitadas

BASE TEORICA

TIPOLOGIA
acao racional refe- autonomia autonomia profissional autoridade
rente a fins (1.012) (1.02) (4.01) (2.01) (3.02)
autoridade admi- autoridade institucional burocracia cargo publico
nistrativa (4.03) (2.02) (3.03) (4.04) (3.04)
Conceitos carreira entidade representativa | funcionério publico hierarquia
Essenciais (3.05) (4.134) (3.09) (3.061)
ordem legitima principios profissao quadro
(1.05) (3.031) (4.10) (3.14)
regras sociedade tipo-ideal
(3.062) (1.09) (1.09)
Conceitos x . .
- acdo social acesso aval. de desempenho auto-regulacdo
AAcessorios (1.02) (3.01) (3.121) (4.02)
beneficios do cargo cargo técnico classe/ nivel conhecimento
(3.041) (4.05) (3.051) (4.06)
credenciamento deveres do cargo disciplina disciplina burocratica
(4.131) (3.042) (2.03) (3.06)
dominacéo dominacéo legal estratégias de profis- ética publica
(2.04) (2.042) sionalizacgéo (4.132) (3.07)
fungdo publica interacdo social interacdo socio- instituicdo
(3.08) (1.03) profissional (4.07) (1.063)
legitimidade mando obediéncia ocupacgédo
(1.04) (2.05) (2.06) (4.08)
ordem administrativa ordem reguladora organizacdo poder
(1.051) (1.052) (1.06) (2.07) (4.09)
profisséo profissional profissionalismo profissionalizagéo
(3.10) (4.11) (4.12) (3.11) (4.13)
progresséo promogéo relacdo social remuneracdo
(3.12) (3.13) (1.07) (3.15)
requisitos do cargo treinamento unido
(3.043) (4.135) (1.064)
acdo afetiva acao racional ref. a acao tradicional associacédo de
(1.011) valores (1.013) (1.014) empresa (1.061)
Conceitos desprofissionalizacéo dominacéo empresa dominacéo
Tangenciais (3.111) (4.133) tradicional (2.043) (1.062) carismatica (2.041)
padrao/referéncia socializagdo vantagens vencimentos basicos
(3.052) (1.08) (3.15) (3.16)

Fonte: Quadro elaborado pela autora.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Raz%C3%A3o
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QUADRO 8 - Codificacdo das Unidades de Andlise das Fontes Secundarias

CODIGOS S1. Aspecto:s S2. Aspectos . 53. Aspectos _ S4. Aspegtos
Conjunturais | Macroestruturais | Microestruturais Estratégicos
1. Atribuigdes S1.1 S2.1 S3.1
2. Cargos Publicos S1.2
3. Carreiras Piblicas S1.3 S3.3
4. Carreiras Tipicas de Estado S14 S4.4
5. Criagdo da STN S2.5
6. Criacdo da CFC S3.6
7. Concurso Publico S1.7 S3.7 S4.7
8. Diretrizes Governamentais S1.8
9. Estégio Probatério S1.9 S3.9
10. Funcionario Publico S1.10 S3.10
11. Inovagdo Tecnoldgica S1.11 S2.11 S4.11
12. Parcerias S1.12 S2.12 S4.12
13. Principios S1.13 S2.13 S3.13
14. Profissdo S1.14 S3.14
15. Profissionalizacéo S1.15 S2.15 S3.15 S4.15
16. Relacgdes de Poder S1.16 S2.16 S3.16 S4.16
17. Relag8o de Trabalho S1.17 S2.17 S3.17
18. Transposi¢do S2.18 S3.18 54.18

Fonte: Quadro elaborado p

ela autora.

QUADRO 9 - Frequéncia Apurada por Categoria (S)

CODIGOS S1. Aspecto_s S2. Aspectos _ _S3. Aspectos _ S4. Aspe_ctos
Conjunturais | Macroestruturais | Microestruturais Estratégicos
1. Atribuicdes S1.1 427| S2.1 427 | S3.1 427 -
2. Cargos Publicos S1.2 5647 - - -
3. Carreiras Publicas S1.3 1034 -| S33 1034 -
4. Carreiras Tipicas de s14 1583 i i sa4 1583
Estado
5. Criagdo da STN -] S25 890 - -
6. Criagdo da CFC - -| S3.6 1006 -
7. Concurso Publico S1.7 2308 -| S37 2308 S4.7 2308
8. Diretrizes _ S1.8 3654 ) ) )
Governamentais

9. Estagio Probatdrio S1.9 144 -| S3.9 144 -
10. Funcionario Publico S1.10 1452 -| S3.10 1452 -
11. Inovagdo Tecnoldgica S1.11 789| S2.11 789 - | S4.11 789
12. Parcerias S1.12 126| S2.12 126 - | S4.12 126
13. Principios S1.13 153| S2.13 153 | S3.13 153 -
14. Profisséo S1.14 1049 -| S3.14 1049 -
15. Profissionalizagao S1.15 266| S2.15 266 | S3.15 266 | S4.15 266
16. Relagdes de Poder S1.16 1747| S2.16 1747 | S3.16 1747 | S4.16 1747
17. Relagdo de Trabalho S1.17 441| S2.17 441 | S3.17 441 -
18. Transposicdo -| S2.18 10| S3.18 10 | S4.18 10

TOTAL 20820 4849 10037 6829

Fonte: Quadro elaborado pela autora.
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P1. Aspectos

P2. Aspectos

P3. Aspectos

CODIGOS Diferenciais Estruturais Historicos

1. Acdo racional ref. a fins P1.1 P2.1 P3.1
2. Auto-regulaco P1.2 P3.2
3. Atribuices P1.3 P2.3 P3.3
4. Autonomia profissional P1.4 P2.4 P3.4
5. Autoridade administrativa P2.4

6. Autoridade institucional P3.6
7. Avaliagdo de Desempenho P1.7 P2.7 P3.7
8. Burocracia P2.8 P3.8
9. Cargo publico P2.9

10. Capacitagdo P1.10 P2.10 P3.10
11. Carreira P3.11
12. Carreiras Tipicas de Estado P1.12 P2.12 P3.12
13. Conhecimento P1.13 P2.13 P3.13
14. Criagdo da STN P3.14
15. Criacgdo da CFC P2.15

16. Concurso Publico P1.16 P2.16 P3.16
17. Desempenho do servidor P1.17 p2.17

18. Desempenho institucional P1.18 P3.18
19. Desenvolvimento na carr. P3.19
20. Diretrizes governamentais P1.20 P2.20

21. Disciplina burocrética p2.21 P3.21
22. Entidade representativa P1.22 p2.22 P3.22
23. Estagio Probatdrio P3.23
24 Etica pUblica P1.24 P2.24 P3.24
25. Hierarquia P2.25

26. Inovagdo tecnolégica P1.26 P2.26 P3.26
27. Insulamento burocratico P1.27 p2.27 P3.27
28. Interacdo socioprofissional P1.28 P2.28 P3.28
29. Mobilidade interna P1.29

30. Mobilidade externa P1.30

31. Parcerias P1.31

32. Principios P2.32 P3.32
33. Profisséo P1.33 P2.33 P3.33
34. Profissional P2.34 P3.34
35. Profissionalismo P2.35 P3.35
36. Profissionalizagdo P1.36 P2.36 P3.36
37. Relagbes de Poder P1.37 pP2.37 P3.37
38. Relagdo de Trabalho P3.38
39. Remuneragao P1.39 P2.39

40. Servidor publico P1.40 P2.40 P3.40
41. Servigo Publico P1.41 P2.41

42. Sociedade P1.42 P2.42

Fonte: Quadro elaborado pela autora.
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Quadro 11 - Frequéncias das Unidades de Analise Apurada por Categoria

CODIGOS

P1. Aspectos

P2. Aspectos

P3. Aspectos

Diferenciais Estruturais Historicos

1. Acdo racional ref. a fins P1.1 93 P2.1 93 P3.1 93
2. Auto-regulacéo P1.2 6 - - P3.2 6
3. Atribuices P1.3 62 P2.3 62 P3.3 62
4. Autonomia profissional P1.4 12 P2.4 12 P3.4 12
5. Autoridade administrativa - - P2.4 22 - -
6. Autoridade institucional - - - - P3.6 25
7. Avaliagdo de Desempenho P1.7 108 P2.7 108 P3.7 108
8. Burocracia - - P2.8 31 P3.8 31
9. Cargo publico - - P2.9 383 - -
10. Capacitagéo P1.10 178 P2.10 178 P3.10 178
11. Carreira - - - P3.11 151
12. Carreiras Tipicas de Estado P1.12 269 P2.12 269 P3.12 269
13. Conhecimento P1.13 77 P2.13 77 P3.13 77
14. Criagdo da STN - - - - P3.14 686
15. Criacgdo da CFC - - P2.15 365 - -
16. Concurso Publico P1.16 519 P2.16 519 P3.16 519
17. Desempenho do servidor P1.17 176 P2.17 176 - -
18. Desempenho institucional P1.18 87 - - P3.18 87
19. Desenvolvimento na carr. - - - - P3.19 132
20. Diretrizes governamentais P1.20 1109 P2.20 1109 - -
21. Disciplina burocrética - - P2.21 41 P3.21 41
22. Entidade representativa P1.22 8 P2.22 8 P3.22 8
23. Estagio Probatdrio - - - - P3.23 28
24. Etica publica P1.24 14 P2.24 14 P3.24 14
25. Hierarquia - - P2.25 5 - -
26. Inovacdo tecnoldgica P1.26 110 P2.26 110 P3.26 110
27. Insulamento burocratico P1.27 25 P2.27 25 P3.27 25
28. Interacdo socioprofissional P1.28 28 P2.28 28 P3.28 28
29. Mobilidade interna P1.29 24 - - - -
30. Mobilidade externa P1.30 40 - - - -
31. Parcerias P1.31 26 - - - -
32. Principios - - P2.32 36 P3.32 36
33. Profisséo P1.33 142 P2.33 142 P3.33 142
34. Profissional - - P2.34 310 P3.34 310
35. Profissionalismo - - P2.35 9 P3.35 9
36. Profissionalizacdo P1.36 140 P2.36 140 P3.36 140
37. Relagbes de Poder P1.37 454 P2.37 454 P3.37 454
38. Relagdo de Trabalho - - - - P3.38 11
39. Remuneragdo P1.39 239 P2.39 239 - -
40. Servidor publico P1.40 753 P2.40 753 P3.40 753
41. Servigo Publico P1.41 100 P2.41 100 - -
42. Sociedade P1.42 35 P2.42 35 - -

TOTAL 4834 5853 4545

Fonte: Quadro elaborado pela autora.
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Quadro 12 — Descricao dos Cddigos Relativos a Categoria S1
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S1. ASPECTOS CONJUNTURAIS

CODIGOS NUM DESCRITORES
1. Atribuicdes S1.1|atribui¢des; responsabilidades
2. Cargos Publicos s12 autor_ldade, beneficios, cargo, efe_uvo, exercicio, _fung_ao, nomeagéo, posse,
provimento, remuneragao, requisitos, comissao, interino, isolado, vitalicio
3 Carreiras Plblicas s13 ant|gu|d~ade, ascensao, classes, composi¢ao, ingresso, progressao,
promogao, tempo
4. Carreiras Tipicas de Estado| S1.4|atividades, estado, estratégico, nicleo, tipicas

7. Concurso Publico

S1.7 .. p
programa, provas, requisitos, titulos

areas, competéncias, concurso, curso, edital, especialidade, formacéo,

administracdo, administrativa, diretrizes, eficiéncia, modelo, gestéo,

8. Diretrizes Governamentais | S1.8 o - . .
humanos, pessoas, politica, qualidade, regime, recursos, reforma, servigo

9. Estagio Probatério S1.9|estabilidade, estagio, probatorio, efetivacdo

10. Funcionario Publico S1.10|burocrata, colaborador, funcionario, profissional, servidor

11. Inovagdo Tecnoldgica S1.11jinformacéo, inovacgéo, sistema, tecnologia

12. Parcerias S1.12|acordos, cooperacdo, financiamento, fomento. internacionais, organismos

13. Principios S1.13|eficiéncia, impessoalidade, legalidade, moralidade, publicidade

15. Profissionalizaco S1.15 dese_nvplvnT_]entg, especializacdo, inovagdo, meritocracia,
profissionalizagéo

16. Relagdes de Poder 51 16/2r€Na, comissao, cpmlte, conselho, dec_nsago, deC|sor_|o_(a), gntldade,
estrutura, hierarquia, representantes, sindicato, participacao

17. Relagdo de Trabalho S1.17|contrato, contratual, CLT, estatuto, estatutario, juridico, regime

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

Quadro 13 — Descricdo dos Codigos Relativos a Categoria S2

S2. ASPECTOS MACROESTRUTURAIS

CcODIGOS

NUM DESCRITORES

1. Atribuicdes

S2.1]|atribuicOes; responsabilidades

5. Criacdo da STN

S2.5|cria; criagdo; estrutura; regimental; Secretaria; Tesouro; Nacional

11. Inovagdo Tecnol6gica | S2.11|informagdo, inovagao, sistema, tecnologia

12. Parcerias S2.12|acordos, cooperagao, financiamento, fomento. internacionais, organismos
13. Principios S2.13|eficiéncia, impessoalidade, legalidade, moralidade, publicidade

15. Profissionalizacéo S2.15|desenvolvimento, especializacdo, inovagao, meritocracia, profissionaliza¢éo

16.

RelacBes de Poder

52.16 hierarquia, representantes, sindicato, participacdo

arena, comissao, comité, conselho, deciséo, decisdrio(a), entidade, estrutura,

17.

Relacéo de Trabalho S2.17|contrato, contratual, CLT, estatuto, estatutario, juridico, regime

18.

Transposi¢éo

S2.18|transposicao

Fonte: Quadro elaborado pela autora.
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Quadro 14 — Descricao dos Codigos Relativos a Categoria S3

S3. ASPECTOS MICROESTRUTURAIS

CODIGOS

NUM

DESCRITORES

1. Atribuicdes

S3.1

atribuices; responsabilidades

3. Carreiras Publicas

S3.3

antiguidade, ascensao, classes, composicao, ingresso, progressao, promocao

6. Criacdo da CFC

S3.6

cria; criacdo; financas; controle; regimento; interno

7. Concurso Publico

areas, competéncias, concurso, curso, edital, especialidade, formagcéo,

3.7 programa, provas, requisitos, titulos
9. Estagio Probatdrio S3.9|estabilidade, estagio, probatorio, efetivagéo
10. Funcionério Publico S3.10|burocrata, colaborador, funciondrio, profissional, servidor

13. Principios

S3.13

eficiéncia, impessoalidade, legalidade, moralidade, publicidade

14. Profissao

S3.14

associacao, autonomia, categoria, certificacdo, cddigo, conhecimento,
especialidade, ética, habilitagdo, ocupacéo, representacao, sindicalizagao

15. Profissionalizacéo

S3.15

aperfeicoamento, avaliacdo, capacitacdo, cessdo, desempenho,
especializacdo, formagéo, inovacdo, meritocracia, produtividade

16. Relagbes de Poder

S3.16

arena, comissao, comité, conselho, deciséo, decisdrio(a), entidade, estrutura,
hierarquia, representantes, sindicato, participagdo

17. Relagéo de Trabalho

S3.17

contrato, contratual, CLT, estatuto, estatutario, juridico, regime

18. Transposicao

S3.18

transposicéo

Fonte: Quadro elaborado pela autora.
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Quadro 15 - Detalhamento dos Cddigos Relativos a Categoria P1

P1. ASPECTOS DIFERENCIAIS

CODIGOS

NUM

DESCRITORES

1. Acéo racional ref. a fins

P1.1

fim, fins, meta(s), objetivo(s), plano(s)

2. Auto-regulacdo P1.2 |categoria, identidade, ocupacdo

3. Atribuicdes P1.3 |atribuicdo(Bes); responsabilidade(s)

4. Autonomia profissional P1.4 |autonomia, independéncia, soberania

7. Avaliacao de desempenho P1.7 |avaliagdo, mensuracdo, pontuacao

10. Capacitacdo P1.10 |aperfeicoamento, capacitacdo, formacao, treinamento

12. Carreiras Tipicas de Estado |P1.12 |ascencdo, classe(s), ingresso, progressao, promocao

13. Conhecimento P1.13|conhecimento

16. Concurso Plblico P116 areas, competéncias, CONCUrso, Curso, edital, especialidade, formacéo,
programa, provas, requisitos, titulos

17. Desempenho do servidor  |P1.17 ia_ptidéo, capacida_de_:, comprometime_n_to, criatividade, entrega, iniciativa,
ideranca, produtividade, responsabilidade

18. Desempenho institucional |P1.18 |clima, efetividade, imagem, resultado, satisfacdo, visibilidade

22 Entidade representativa p1 22 entidaqe,~ organizacdo, padronizacdo, representativa, sindical(izacao),
supervisao

24. Etica publica P1.24 |ética, fidelidade, principios

26. Inovagdo tecnolégica P1.26 |informacdo, inovagao, sistema, tecnologia

27. Insulamento burocratico P1.27 |blindagem, corporativismo, insulamento, isolamento, prote¢éo

28. Interacdo socioprofissional |P1.28 |interacdo, reciprocidade, relagdo, solidariedade

29. Mobilidade externa P1.29|cessdo, mobilidade, movimentacdo, remanejamento, requisi¢do

30. Mobilidade interna P1.30|mobilidade, movimentacdo, realocacdo

31 Parcerias P131 gcordos,_ coo.peragéo,_cooperativa, financiamento, fomento.
internacionais, organismos

33. Profissio P133 assoc[ag_élo, zilutolnpmia, ca_lt_egotia, pertificagéo, cédigg, co.nhgcimt.antol
especializacdo, ética, habilitacdo, identidade, ocupago, sindical(izagao)

36. Profissionalizacdo P1.36 |inovacgdo, meritocracia, motivacao, producao, qualificacdo
arena, comissao, comité, conselho, decisdo(des), decisério(a),

37. Relagdes de poder p1 37 delipe_ragéq (Bes), entidad,e_, estrutura, hiera}rquia, movimento(s),
participa(¢do), poder, politica, representagdo, representante(s),
SINATEFIC, sindical(iza¢&o), sindicato, UNACON
acordo, beneficio(s), GDP, GCG, gratificacdo(fes) , mesa, negociacao,

39. Remuneracéo P1.39 [pecuniaria, remuneracéo, salario, salarial(is), subsidio, vantagens,
vencimentos

40. Servidor publico P1.40 |burocrata, colaborador, empregado, funcionario, profissional(is), servidor

41. Servigo Publico P1.41 |funcionalismo, prestacdo, servico, servir

42. Sociedade P1.42 |cidaddos, coletividade, comunidade, individuos, sociedade

Fonte: Quadro elaborado pela autora.
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Quadro 16— Detalhamento dos Codigos Relativos a Categoria P2

P2. ASPECTOS ESTRUTURAIS

CODIGOS NUM DESCRITORES

1. Acéo racional ref. a fins P2.1 |Fim, fins, meta(s), objetivo(s), plano(s)

3. Atribuicdes P2.3 |atribuicdo(Bes), responsabilidade(s)

4. Autonomia profissional P2.4 |autonomia, independéncia, soberania

5. Autoridade administrativa P2.5 |autoridade, comando, constrangimento, legalidade, poder

7. Aval. de desempenho P2.7 |avaliagdo, mensuracdo, pontuagéo,

8. Burocracia P2.8 |aparelho, burocracia, quadro
autoridade, beneficio(s), cargo, comissao, efetivo, exercicio, funcéo,

9. Cargos Publicos P2.9 |interino, isolado, nomeacdo, posse, provimento, remuneracao, requisitos,
vitalicio

10. Capacitacdo P2.10 |aperfeicoamento, capacitacdo, formacao, treinamento

12. Carreiras Tipicas de Estado

P2.12

ascencdo, classe(s), ingresso, progressdo, promogao

13. Conhecimento

P2.13

conhecimento

15. Criagdo da CFC

P2.15

Controle, cria(¢do), estrutura, Finangas

16. Concurso Publico

P2.16

areas, competéncia(s), concurso, curso, edital, formacdo, provas, titulos

17. Desempenho do servidor

p2.17

aptiddo, capacidade, comprometimento, criatividade, entrega, iniciativa,
lideranga, produtividade, responsabilidade

20. Diretrizes governamentais

P2.20

eficiéncia, modelo, gestdo, humanos, pessoas, politica, qualidade,
regime, recursos, reforma, servigo

21. Disciplina burocratica

P2.21

conduta, disciplina, doutrina, obediéncia, regra[mento]s, regulamento(s),
submissao, subserviéncia

22. Entidade representativa

P2.22

entidade, organizacéo, padronizacdo, representativa, sindical(izacdo),
supervisao

24. Etica publica

P2.24

ética, fidelidade, principios

25. Hierarquia

P2.25

hierarquia

26. Inovagdo tecnologica

P2.26

informacdo, inovacdo, sistema, tecnologia

27. Insulamento burocratico

p2.27

blindagem, corporativismo, insulamento, isolamento, prote¢do

28. Interagéo socioprofissional

P2.28

interacdo, reciprocidade, relacdo, solidariedade

33. Profissdo

P2.33

associacdo, autonomia, categoria, certificagéo, c6digo, conhecimento,
especializacdo, ética, habilitagdo, identidade, ocupagdo, sindical(izagdo)

34. \Profissional

P2.34

auténomo, certificado, credenciado, habilitado, profissional

35. Profissionalismo

P2.35

distin¢o, profissionalismo, superacdo

36. Profissionalizagdo

P2.36

inovacdo, meritocracia, motivagdo, producdo, qualificagdo

37. Relagbes de Poder

p2.37

arena, comissao, comité, conselho, decisdo(des), decisério(a),
deliberagdo (6es), entidade, estrutura, hierarquia, movimento(s),
participa(¢éo), poder, politica, representacdo, representante(s),
SINATEFIC, sindical(iza¢do), sindicato, UNACON

39. Remuneracéo

P2.39

acordo, beneficio(s), GDP, GCG, gratificacdo(fes) , mesa, negociacao,
pecuniéria, remuneracdo, salario, salarial(is), subsidio, vantagens,
vencimentos

40. Servidor publico

P2.40

burocrata, colaborador, empregado, funcionario, profissional(is), servidor

41. Servigo Publico

P2.41

funcionalismo, prestacdo, servigo, servir

42. Sociedade

P2.42

cidadaos, coletividade, comunidade, individuos, sociedade

Fonte: Quadro elaborado pela autora.
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Quadro 17 — Detalhamento dos Cddigos Relativos a Categoria P3

P3. ASPECTOS HISTORICOS

CODIGOS

NUM

DESCRITORES

1. Acéo racional ref. a fins

P3.1

fim, fins, meta(s), objetivo(s), plano(s)

2. Auto-regulacdo

P3.2

categoria, identidade, ocupacdo

3. Atribuicdes

P3.3

atribuicdo(des); responsabilidade(s)

4. Autonomia profissional

P3.4

autonomia, independéncia, soberania

6. Autoridade institucional

P3.6

autoridade, comando, constrangimento, legalidade, poder

7. Avaliacao de desempenho

P3.7

avaliacdo, mensuracdo, pontuacdo

8. Burocracia

P3.8

aparelho, burocracia, quadro

10.

Capacitacdo

P3.10

aperfeicoamento, capacitacdo, formac&o, treinamento

11. Carreiras Publicas P3.11 |ascensdo, classe(s), ingresso, progressdo, promog¢ado

12. Carreiras Tipicas de Estado |P3.12|ascensao, classe(s), ingresso, progressao, promogao

13. Conhecimento P3.13|conhecimento

14. Criagdo da STN P3.14 |cria(cAo), estrutura, regimento, secretaria, STN, Tesouro

16. Concurso Publico P3.16 |areas, competéncia(s), concurso, curso, edital, formacao, provas, titulos
18. Desempenho Institucional P3.18 |clima, efetividade, imagem, resultado, satisfacdo, visibilidade

19.

Desenvolvimento na carreira

P3.19

desenvolvimento, mudancga, promog&o, progressao

21.

Disciplina burocratica

P3.21

conduta, disciplina, doutrina, obediéncia, regra[mento]s,
regulamento(s), submissao, subserviéncia

22,

Entidade representativa

P3.22

entidade, organizacéo, padronizagdo, representativa, sindical(izagéo),
supervisao

23.

Estagio Probatério

P3.23

efetivagdo, estabilidade, estagio, probatério

24,

Etica publica

P3.24

ética, fidelidade, principios

26.

Inovagao tecnoldgica

P3.26

informacdo, inovacao, sistema, tecnologia

27. Insulamento buroc. P3.27 |blindagem, corporativismo, insulamento, isolamento, protecdo

28. Interacdo socioprofissional | P3.28|interacdo, reciprocidade, relacéo, solidariedade

32. Principios P332 eficiénciAa, i_mpessoalidade, legalidade, moralidade, publicidade,
transparéncia

34. Profissional P3.34 |autbnomo, certificado, credenciado, habilitado, profissional(is)

35. Profissionalismo P3.35|distin¢do, profissionalismo, superacdo

36. Profissionalizagdo P3.36 |inovagdo, meritocracia, motivacgao, producdo, qualificagdo

37.

RelacGes de Poder

P3.37

arena, comissdo, comité, conselho, decisao(des), decisorio(a),
deliberacdo (6es), entidade, estrutura, hierarquia, movimento(s),
participa(céo), poder, politica, representacao, representante(s),
SINATEFIC, sindical(izacdo), sindicato, UNACON

38.

Relacéo de Trabalho

P3.38

CLT, contrato, contratual, estatuto, estatutario, juridico, regime

40.

Servidor publico

P3.40

burocrata, colaborador, empregado, funcionério, profissional(is),
servidor

Fonte: Quadro elaborado pela autora.
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A Carreira de Finangas e Controle no Rol das Carreiras Tipicas de Estado

No caso da Carreira de Finangas e Controle, foi esta inicialmente concebida como
carreira de especialistas nas areas de controle interno e finangas pablicas que viriam a integrar
a Secretaria do Tesouro Nacional, criada em marco de 1986, na condicdo de 6rgéo central dos
Sistemas de Administracdo Financeira Federal e de Contabilidade Federal, como resultado da
fusdo entre a antiga Comissdo de Programacédo Financeira e a Secretaria de Controle Interno
do Ministério da Fazenda.

Estruturada segundo o modelo hierarquico-funcional, tradicionalmente empregado
pela Administracdo Pulblica brasileira, encontra-se a STN localizada entre os 6rgdos
classificados como especificos singulares do Ministério da Fazenda, conforme se pode

verificar na Figura 1.
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FIGURA 1: Organograma do Ministério da Fazenda com Foco na Secretaria do Tesouro Nacional.
Fonte: BRASIL. Conheca o Tesouro Nacional. 12 ed.. Brasilia: STN/CODIN/GEIFO, 2011. Disponivel
em <http://www.tesouro.fazenda.gov.br/instituicao_tesouro/downloads/ conheca_tesouro_nacional.pdf>
Fonte: SIORG. Disponivel em:
<http://www.siorg.redegoverno.gov.br/hierarquia.asp?co_orgao=28835&status=1&0OrgaosAbertos="192
9n87&ListaPai="26"1929"87 #a28835>


http://www.tesouro.fazenda.gov.br/instituicao_tesouro/downloads/%20conheca_tesouro_nacional.pdf
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Ressalte-se que, por ocasido de sua criacdo, foi a carreira inicialmente integrada pelos
técnicos em exercicio nos 6rgaos ligados as Financas e ao Controle Interno, até que em 1989,
foi realizado o primeiro concurso para ingresso na Carreira, quando assumira a carreira um
carater mais generalista (SANTOS, 1995, p. 80).

Diante da ampliacdo de se seu rol de atribuicdes®, regulamentadas nos termos da
Portaria SEDAP n° 1.067/88, e o elevado nivel de evasdo que se verificava em seus quadros
na década de 90 (vide Figura 2), teve a STN que procurar alternativas para atrair e reter
servidores em seu quadro, inicialmente provido por meio da transposicdo de servidores
oriundos de quadros de outras instituigdes, como o Banco Central, Banco do Brasil e Servico
Federal de Processamento de Dados e das demais secretarias do Ministério da Fazenda®’.

Para tanto, foi dado inicio ao processo de estruturacdo da Carreira de Finangas e
Controle®®, que teve prosseguimento com a instituicdo, em 1989, do primeiro concurso
publico para o provimento de 229 (duzentos e vinte e nove) vagas para o cargo de Analista de
Financas e Controle. O concurso foi promovido pela ENAP e o curso de formacdo durou 8

(oito) meses®®.
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FIGURA 2 - Evasao de Servidores (1989-2007)
Fonte: STN/CODIN/GEREH

A STN encontra-se, hoje, estruturada em seis areas finalisticas (vide Figura 3). A cada
uma dessas &reas, esta vinculado um dos seis macroprocessos® em que hoje se segmenta o
modelo de gestdo da STN. S&o eles: Administracdo Financeira; Contabilidade Federal; Gestao
de Haveres; Gestdo de Obrigac6es; Analise Fiscal de Entidades do Setor Publico; e Analise da

Despesa e Gestdo do Fundo Soberano do Brasil. A instituicdo conta ainda com duas areas

% Fonte: Sitio da STN na Internet. http://www.tesouro.fazenda.gov.br/instituicao_tesouro/index.asp

8 Sitio do STN: Disponivel em: http://www.tesouro.fazenda.gov.br/instituicao_tesouro/rh_carreira_financas.asp
8 Decreto-Lei n° 2.347 de 23 de julho de 1987

% Fonte: STN/CODIN/GEREH.

% Fonte: Sitio do Tesouro na Web. Disponivel em: <http://www.tesouro.fazenda.gov.br/instituicao_tesouro/
Mg_macroprocessos.asp>


http://www.tesouro.fazenda.gov.br/instituicao_tesouro/index.asp
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meio responsaveis, uma pelo desenvolvimento de atividades de natureza administrativa e
outra pelo planejamento e suporte tecnoldgico. Além destas, foram contempladas na estrutura

duas assessorias: a econdmica e a de Gestao de Riscos.

Secretario do
Tesouro Nacional

Subsecretaria de

Paolitica Fiscal

Gabinete

COGER

Subsecretaria da
Divida Publica
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Adjunto

«  ASSEC

Subsecretana de
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Publica
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Figura 3: Organograma da Secretaria do Tesouro Nacional.
Fonte: BRASIL. Conhega o tesouro nacional. 1% ed.. Brasilia: STN/CODIN/GEIFO, 2011. Disponivel em
http://www.tesouro.fazenda.gov.br/instituicao_tesouro/downloads/ conheca_tesouro_nacional.pdf

Ocorre que, com o incremento no nivel de complexidade das atribui¢fes da STN,
condicdo que se revela no atual organograma, a oferta de vagas para o cargo de Técnico foi
progressivamente reduzida e, atualmente, somente tém sido ofertadas vagas para o cargo de
Analista.

Isso explica a disparidade que se verifica entre 0s atuais quantitativos de analistas e
técnicos (vide Quadro 18). Dos 892 (oitocentos e noventa e dois) ocupantes de cargos na
referida carreira®, apenas 561 (quinhentos e sessenta e um) se encontram em exercicio na
STN, dos quais, 469 (quatrocentos e sessenta e nove) ocupam o cargo de Analista de Financas
e Controle (nivel superior) e apenas 92 (noventa e dois), o de Técnico (nivel médio). Dada a
desproporcdo dos percentuais abaixo apresentados e o crescente desinteresse da Instituicdo
pela recomposicdo do quadro de técnicos, percebe-se para a categoria uma tendéncia a
exting&o.

QUADRO 18 — Comparativo da Lotacao de Servidores

Cargo TOTAL % NA STN %

AFC 665 74,6 469 83,6

TFC 227 25,4 92 16,4
TOTAL 892 100 561 100

Fonte: Quadro adaptado de STN/CODIN/GEREH

% Fonte: Sitio da STN na Internet: Disponivel em:
<http://www.tesouro.fazenda.gov.br/instituicao_tesouro/rh_carreira_financas.asp>.


http://www.tesouro.fazenda.gov.br/instituicao_tesouro/downloads/%20conheca_tesouro_nacional.pdf
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A questdo remuneratéria foi, durante décadas, um dos principais obstaculos a
profissionalizacdo da Carreira, tendo em vista a defasagem que havia entre a remuneracgéo das
Carreiras de Auditor Fiscal da Receita Federal e as carreiras pertencentes ao Ciclo de Gestdo,

como se pode verificar nos graficos comparativos constantes da Figura 4.
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FIGURA 4 - Ciclo de Gestdo X Auditor Fiscal - Remuneracéo Relativa
Fontes: Boletim Estatistico de Pessoal — SRH/MP — 1996 a 2007
STN/CODIN/GEREH

O inusitado cenario decorrente da reestruturacdo da composicdo remuneratoria das
Carreiras de Gestdo Governamental e a implantagdo do Sistema de Desenvolvimento na
Carreira — SIDEC®* trouxe novos riscos e desafios para o processo de profissionalizacio de
seus servidores, de forma que possam continuar atendendo ao requisito de qualificacdo
profissional inerente ao Conceito de Carreira Tipica de Estado.

Em sua trajetéria rumo a modernizacdo e racionalizacdo da gestdo, tem a STN
empreendido diversas iniciativas no sentido da implantacdo de praticas meritocraticas e da
profissionalizacéo e adequacédo do perfil dos servidores da Carreira de Finangas e Controle as
complexas atividades desenvolvidas na Instituicao.

Nesse sentido, vale destacar um conjunto de préaticas que ao longo de décadas vém se
consolidando no contexto da politica de recurso humanos da STN, quais sejam: concursos
publicos, politica de capacitacdo, curso de progressdo funcional; gestdo por competéncias,
processo integrado de mobilidade interna, processo de mobilidade externa, processo de

sucessdo, Pesquisa de Clima Organizacional, comité de ética.

%2 Eonte: Lei n° 11.890 de 24 de dezembro de 2008.
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Dentre essas iniciativas, constituem-se marcos a estruturagcdo da Carreira de Financas e
Controle (1987), a instituicdo de concursos publicos para o suprimento de vagas para 0S
cargos de Analista e de Técnico de Financas e Controle (1989) e a reformulacdo de seu
sistema de remuneracédo de seus integrantes (1994). Contando hoje com 892 servidores, entre
Analistas (665) e Técnicos (227), o quadro de servidores da Carreira de Finangas e Controle
foi inicialmente constituido mediante a transposi¢do de servidores oriundos dos quadros de
instituicBes (Banco Central, Banco do Brasil e Servi¢co Federal de Processamento de Dados) e
das demais secretarias do Ministério da Fazenda.

A incorporacdo, a partir de 1995, de novas atribuicbes ao jA complexo conjunto de

funcdes até entdo desempenhadas pelo Tesouro Nacional*®

desfavoreceu o ingresso de novos
Técnicos em seu quadro que, desde entdo, somente tem sido suprido com novos Analistas de
Financas e Controle. Inovacdes em matéria de Gestdo de Pessoas foram introduzidas mediante
a criacdo da Gratificacdo de Desempenho e Produtividade — GDP* e da implantacdo do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho, possibilitando a vinculagdo de 25% dos vencimentos
dos servidores aos respectivos desempenhos, bem como ao desempenho global da instituigéo.
Ressalte-se que tais medidas promoveram significativas mudancas no comportamento
profissional dos servidores, que passaram a demonstrar maior comprometimento e
preocupacdo com o cumprimento das metas institucionais.

O reconhecimento da experiéncia como modelo para o servigo publico brasileiro
culminou com a publicacdo da Medida Proviséria n°® 2.048-26, de 29/6/2000, que extingue e
substitui a GDP pela Gratificacdo de Desempenho de Atividade do Ciclo de Gestdo — GCG,
estendendo seu alcance as demais carreiras do Ciclo de Gestdo Federal®, como a de politicas
Publicas e Gestdo Governamental, a de Planejamento e Orcamento, a de Comércio Exterior e
a de Planejamento e Pesquisa do IPEA, entre outras. A necessidade de alinhamento aos novos
requisitos legais impds a realizacdo de alguns ajustes na metodologia de avaliacdo até entdo
adotada pela STN, como a incorporacdo de conceitos de gestdo por competéncias na avaliacdo
individual de servidores e a vinculacdo das metas institucionais aos macro-objetivos do Plano
Plurianual — PPA, aos objetivos setoriais do Ministério da Fazenda, bem como aos objetivos
estratégicos do Tesouro Nacional.

A despeito do seu reconhecido valor para o fortalecimento das carreiras de Estado,
modelo de avaliacdo de desempenho adotado pelo Estado trouxe consigo alguns

inconvenientes, em especial o fato de atribuir a questdo do desempenho um carater pessoal, na

% Vide Portaria SEDAP N° 1.067/88 que regulamenta a Carreira de Finangas e Controle
% Criada pela criada pela MP n° 745, de 2 de dezembro de 1994 e regulamentada pela Portaria Interministerial n° 156, de 03 de maio de 1995

> Conjunto das carreiras tipicas de Estado encarregadas das atividades de gestdo da administracéo publica federal brasileira.
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medida em que, desconsiderando a possibilidade de inadequacdo dos perfis para o exercicio
de determinadas funcdes, associa o desempenho a vontade individual do agente. A
impossibilidade de uma avaliacdo autdbnoma condenava gerentes a um permanente
constrangimento perante seus subordinados, haja vista que, em funcdo de um dispositivo legal
conhecido por “curva for¢ada”, viam-se estes obrigados a reduzirem as pontuagdes obtidas
por seus subordinados a patamares abaixo da média a que frequentemente faziam jus. Ao
agirem assim, 0s gerentes corriam o risco de desmotivarem seus servidores e de perdé-los sem
a devida recomposicdo do quadro, haja vista que a reconhecida qualificacdo destes
profissionais sempre foi motivo de cobica entre os demais 6rgdos da Esplanada.

Aliada a outras fontes de insatisfacdo, tal inconveniente em muito contribuiu para o
gradual crescimento de tensdes internas e para a reducdo do nivel de satisfacdo dos servidores
do Tesouro, comprovada pelos resultados em pesquisa de clima organizacional realizada em
2007. Ressalte-se que essa situacdo assim permaneceu até 2008, quando foram estabelecidos
novos critérios para a composicdo remuneratoria, avaliagdo de desempenho e
desenvolvimento dos ocupantes de cargos de provimento efetivo das Carreiras de Gestdo

1°® e de outras carreiras de Estado que, com efeito retroativo a 1° de julho de

Governamenta
2008, passaram a ser remunerados exclusivamente por subsidio®’.

Ancorada em Politica de Capacitacdo que privilegia o desenvolvimento continuo de seus
colaboradores, as iniciativas de capacitacdo da STN tém inicio com a formacdo dos servidores
recém-ingressados na carreira e seguem pelas diversas etapas de sua progressdo funcional.
Para assegurar maior integracdo as acOes de capacitacdo e maior efetividade a qualificacdo do
seu corpo técnico, conta o Tesouro com o Sistema Tesouro Nacional de Capacitacdo e
Desenvolvimento de Recursos Humanos, cuja metodologia contempla quatro campos de
conhecimento (técnico, técnico-complementar, gestdo e institucional), trés niveis de
aprofundamento (formacdo, aperfeicoamento/atualizacédo e especializacdo) e quatro categorias
de contratacdo (aberta, fechada, pds-graduacdo e internacional). Ressalte-se que a participacdo
em eventos de capacitacdo é regida por diretrizes e critérios previstos em regulamento proprio
e condicionada a inscri¢cdo voluntaria em alguma das oportunidades explicitadas no Programa
de Capacitagdo disponivel na Intranet do Tesouro.

Entre as iniciativas voltadas ao aperfeicoamento da Gestdo de Recursos Humanos da
STN, destacam-se: (1) o Processo Integrado de Mobilidade Interna que assegura a

movimentacdo anual de pelo menos um servidor por unidade; (2) o Processo de Mobilidade

% Artigo 10 da Lei n° 11.890 de24 de dezembro de 2008, publicada no DOU de 26 de dezembro de 2008
%7 0s valores do subsidio dos titulares dos cargos a que se refere o caput do referido artigo encontram-se fixados no Anexo IV da citada Lei.
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Externa que, oportunizando a cessdo de até 10% do quadro funcional para outros 6rgaos,
favorece o intercdmbio de conhecimentos e experiéncias na Administracdo Publica; (3) o
Processo de Sucessdo que possibilita a selecdo interna de servidores para a ocupacgdo de
cargos de direcdo e assessoramento superiores (DAS 1 a 3); (4) a Pesquisa de Clima
Organizacional que visa a identificagdo de oportunidades de melhoria no ambiente relacional
da Instituicdo; e (5) o Codigo de Etica e de Padrdes de Conduta dos Servidores da STN que,
adaptando as diretrizes estabelecidas pela legislacdo superior da Administracdo Puablica
Federal as especificidades do Tesouro Nacional, formaliza 0 compromisso institucional com a

ética e a transparéncia.
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