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RESUMO

A presente monografia tem por fim descrever ¢ analisar a estruturagdo dos
processos de provisdo de pessoas na Administragdo piblica de Minas Gerais, verificando sua
adequagdo do ponto de vista gerencial, tendo como referéncia os preceitos tedricos da
Administragdo de Recursos Humanos e considerando para tanto as especificidades que o setor
publico apresenta e os aspectos condicionantes das estruturas de provisdo de pessoas nas
organiza¢des publicas impostas seja pelo ordenamento juridico seja pela logica de
funcionamento do Direito Administrativo, aos quais todos 0s processos gerenciais da

Administragio Piblica se submetem.

Palavras — chave: Concurso Publico, Gestdo de Pessoas, Servidor Publico.



ABSTRACT

The present work aims to describe and to analyze the structuring of people's provision
processes in the public Administration of Minas Gerais, checking if it is adequate from the
- managerial point of view, taking as reference the theoretical precepts of the Human Resources
Administration and considering for so the singular characteristics that Public Administration
presents and the aspects that are conditioner of people's provision structures and imposed to
public organizations by the law or by the elements of Administrative Law, to which all the

managerial processes of the Public Administration are submited.

Key -Words: People’s provision, Public Concorurse, People Administration, Public Server.
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INTRODUCAO

Este estudo constitui monografia de conclusdo do Curso Superior de
Administragio Puiblica, da Escola de Governo Paulo Neves de Carvalho — Fundagdo Jodo
Pinheiro. O trabalho se desenvolveu no universo da Administragio Publica e tem por objetivo
conhecer ¢ analisar a estruturagdo dos processos de provisdo de pessoas na Administracio
Publica do Executivo de Minas Gerais. Para isso o estudo foi formulado com vistas a alcangar

os seguintes objetivos especificos:

a) revisar os preceitos teoricos da ciéncia da Administragdo em relagdo a

processos de provisdo de pessoas;

b} levantar os principais aspectos ou especificidades do Setor Publico, como
principios do direito administrativo, regras constitucionais ¢ normas que obrigam os Estados
da Federagdo em relagdo aos seus processos de provisdo de pessoas e pré-determinam ou

condicionam a estruturagéo destes mesmos processos;

c) descrever como estdo estruturados os processos de provisdo de pessoas na
Administracdo Publica do Poder Executivo de Minas Gerais, observando estrutura
organizacional do(s) 6rgdo(s) competente (s) nesta matéria, os processos determinados formal
e informalmente e que afetam a provisdo de pessoas e os mecanismos de controle instituidos

com vista a melhoria continua dos mesmos processos;

d) analisar, considerando as especificidades do servigo publico € as estruturas
ja definidas em nivel federal, se a estruturagdo dos processos de provisdo de pessoas no

Executivo mineiro se demonstra adequada do ponto de vista gerencial.

Assim, no Capitulo 1 apresenta-se a evolugdo da visdo organizacional sobre as
pessoas ¢ as transformagGes das estruturas organizacionais no tempo, do inicio do século XX
até os dias de hoje. Ainda neste capitulo apresenta-se a evolugdo dos modelos de gestdo
patrimonialista, burocrdtico e gerencial na Administragio Publica, contextualizando o
surgimento da reforma administrativa no Brasil. No Capitulo 2 s3o revistos os preceitos
tedricos da gestdo de pessoas, demonstrando a importincia do plancjamento estratégico de
gestdo de pessoas e enfatizando os processos que compde e influenciam a provisdo de

pessoas, quais sejam, o planejamento das necessidades futuras, a andlise e descrigdo de



cargos, o recrutamento, a selecdo e a ambientacdo e integragdo. No Capitulo 3 sdo
apresentados os principais principios da administragio publica e a sua significagdo. No
Capitulo 4 apresentam-se as principais regras e normas legais que pré-determinam processos €
estruturas relativas aos processos de provisdo de pessoas na Administragdo publica,
apresentando-se antes alguns termos relativos a gestdo de pessoas ¢ o significado destes. No
Capitulo 5 a metodologia do trabalho é apresentada. No Capitulo 6 descreve-se a estruturagio
dos processos de provisio no Ambito da Administragio Publica de Minas Gerais, analisando
se do ponto de vista gerencial, existem pontos desfavordveis a eficiente entrada de pessoas no

Servi¢o Publico.

A Emenda Constitucional n° 19 de 1998, acrescentou o principio da eficiéncia
ao texto do artigo 37 da Constitui¢ao Federal. Sobre este principio o doutrinador José Afonso
da Silva, diz que “A eficiéncia administrativa € atingida pelo melhor emprego dos recursos e
meios (humanos, materiais e institucionais), para melhor satisfazer as necessidades coletivas

num regime de igualdade dos usuarios.” (2000, p. 655-656.)

Atualmente as pessoas tem sido consideradas um ativo estratégico das
organizagdes, do qual dependerd a capacidade da organizagio de sobreviver e adaptar-se a
mudangas ambientais. Especialmente no caso de organizagdes do setor terciario a eficiéncia
da prestagdo de seus servigos esta diretamente relacionada a sua politica de gestfio de pessoas.
Como ente predominantemente prestador de servigos o Estado deve ter clareza de que o
plancjamento da gestdo de pessoas é um instrumento chave para alcance da eficiéncia,

economicidade e presteza de seus servigos.

Neste sentido, um planejamento que desconsidere aspectos essenciais a gestdo
de pessoas ndo terd boas chances de empreender reformas com vistas ao aumento da
eficiéncia administrativa. Um destes aspectos primordiais ¢ a provisdo de pessoas. Em se
tratando do Setor Publico a provisdo de pessoas merece ser pensada de maneira esiratégica,
pois a entrada de pessoal no mesmo assume um cardter relativamente permanente € as

chances de corre¢Bes futuras sdo expressivamente reduzidas no mesmo.

Os custos advindos de um processo mal planejado de provisio
provavelmente serdo suportados por muito tempo no servigo piblico. Ndo € novidade
que as especificidades de uma vaga de emprego exercem algum tipo de selegdo
adversa em relagdo ao perfil de pessoas que procuraréio disputa-la. Pimentel (1993, P.

51) demonstra em sua tese de mestrado como, dentre os candidatos a um concurso



publico no Estado de Minas Gerais, o fator estabilidade tenha influenciado na decisé@o

destes de se inscreverem no Concurso.

Se o setor publico ¢ um grande atrativo para pessoas que buscam
alguma forma de estabilidade, certamente, muitos dos funcionarios que nele
conseguem ingressar tém esse perfil. E razoavel inferir dai que boa parcela destes
funcionarios terdo poucos incentivos para arriscar-se a buscar outro emprego por
iniciativa propria, especialmente se no cargo atual eles se demonstram ineficientes
para a organizac¢do e se considerarem que na lgica do setor privado isso significana
uma pronta demissdo. Some-se a isso uma série de beneficios previdenciarios que o
setor publico oferece em detrimento do privado e a expectativa de “prejuizos”

advindos de uma selegdo mal planejada pode chegar a mais de 30 trinta anos.

Por fim, o minimo que se pode esperar de processos de provisdo
negligentes, em qualquer setor, € que eles impliquem em altos custos de treinamento €
qualificacio. No contexto do setor publico este aspecto adquire uma relevancia
particularmente especial, pois a dinamica de decisdes no setor publico passa também
pela arena politica. A tendéncia € que o Estado seja-sempre pressionado, de um lado, a
oferecer ¢ garantir a prestagdo de cada vez mais e melhores servigos publicos, e de
outro lado, a exigir cada vez menos € menores tributos dos cidaddos. Dependendo do
contexto politico e fiscal da Administragdo Publica, pode ser dificil conseguir

implementar programas intensivos € continuos de treinamento e desenvolvimento.

Dentre os Projetos Estruturadores, considerados prioritarios na atual
administragio do Estado de Minas Gerais, encontra-se o projeto ‘Choque de Gestio':
Pessoas, qualidade e inovagdo na administragdo publica’, cujo objetivo, entre outros, €
a “promogdo da qualidade e da produtividade no servigo publico através da

. . . . N . ~ 2
incorporagio de conceitos de qualidade e eficiéncia neste” (informagdo verbal)™.

' O Projeto Choque de Gestao é composto de uma série de agdes relacionadas a reforma do Estado, com a

implementagio de diversas inovagdes no contexto da administragdo pliblica mineira, uma delas é a proposta de
uma nova politica de recursos humanos. Além da nova politica de Recursos Humanos as agdes do Choque de
Gestdo envolvem : Acordos de resultados institucionais, Organizagdes da Sociedade Civil de interesse Publico

10

(OSCIP), Parcerias Piblico Privadas e Governanga eletrénica. E possivel obter maiores detalhes sobre as agdes

do Choque de Gestao, no site www.planejamento.mg.gov.br .

? Objetivo exposto aos alunos da Graduagio do Cursc Superior de Administracdo Piiblica — Fundagdo Jodo
Pinheiro, em apresentagaa sobre os trabalhos desenvolvidos pela Diretoria de Modernizagio Institucional na
ocasifio da visita dos alunos 4 SEPLAG, realizada dia 24/03/2004, com vistas a conhecer os locais de estagio

disponiveis naquela Secretaria.

10
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A simples leitura dos objetivos do projeto ndo permite um vislumbre
sobre em que areas e processos 0 mesmo atuard. Ao observarem-se as agdes do
projeto, no entanto, percebem-se muitas propostas voltadas para a gestdo de pessoas.
O projeto privilegia processos ligados aos sistemas de carreiras, politica salarial ¢
avaliagdo, implementando na administragdo publica novas regras de concessdo de
beneficios, instituindo a avaliagdo de desempenho individual, os prémios por
produtividade e a remuneragio variavel. Para tal as estruturas ligadas a estes processos
sofreram uma revisdo de forma a adaptarem-se melhor ao novo modelo de gestdo

publica desejado pela atual administraggo.

Embora signifique o ponto de partida de um planejamento de recursos
humanos, nenhuma agdo do Choque de Gestdo visa atingir ou revisar os processos de
provis@o dentro do Estado. Uma explicagéio para o fato se relacionaria com o contexto
de ajuste fiscal em que o Estado est4 inserido, ndo se prevendo portanto um nimero

expressivo de contratagdes no curto e médio prazo.

r

E compreensivel que , diante de recursos escassos, o Governo do
Estado opte por priorizar algumas areas em detrimento de outras. Logo, o ajuste fiscal,
tido como prioridade no atual governo, de fato implica em esfor¢os que visem a
redugdo do nimero de contratagdes. O problema sé se estabelece na medida em que o
planejamento governamental ndo consegue ultrapassar o médio prazo e preparar-se
para o contexto que se espera ser o Seguir se a0 presente,0n seja um contexto de

equilibrio fiscal.

O ajuste fiscal n3o elimina a deficiéncia de pessoal, ja existente, em
varias areas do Estado. Tampouco elimina as chances de, alcangado o equilibrio fiscal
que se almeja, o déficit de pessoal no Estado se apresentar a niveis tdo altos que este,
para manter a prestagio minima de seus servigos, seja compelido a realizar
contratagdes em massa em um periodo demasiadamente curto € por isso inconveniente

para a boa estruturagdo dos processos ligados & provisao.

Esperar que o Estado de Minas Gerais inicie processos expressivos de
contratagdo de pessoal no futuro, ignorando que a expressiva demanda de pessoal
existente hoje pode inclusive vir a exigir solugdes antes do que se espera, ndo € uma

escolha harmonizada com os pressupostos da agdio planejada que se ambicione
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eficiente. O momento adequado para se avaliar a qualidade dos processos de provisdo
¢ detectar as possiveis e necessarias mudangas nestes € exatamente o momento que

antecede o das muitas contratagOes.

Diante destes argumentos é que o estudo mais profundo sobre a estruturagdo
dos processos provisio de pessoas no Executivo do Estado de Minas Gerais, analisando a
adequagio desta estrutura do ponto de vista gerencial e identificando possiveis

constrangimentos e pontos de estrangulamento no mesmo se justifica.

Espera-se que os resultados deste estudo possam trazer apontamentos e
observagdes uteis 4 Administragio Puablica do Poder Executivo de Minas Gerais,

especialmente para os 6rgdos envolvidos nos processos de provisdo de pessoas
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CAPITULO 1 - GESTAO DE PESSOAS
1.1 A visio organizacional sobre as pessoas

As organizagbes sdo constituidas de pessoas e sempre dependeram delas, em
algum grau, para alcangar seus objetivos. Ao longo do tempo, contudo, a visdo sobre a
importancia das pessoas dentro da organizagdo foi se alterando 4 medida que o ambiente

exigia das organizagdes maiores € mais constantes esforgos de adaptagio.

Do inicio da industrializacio aos dias de boje a relag@o entre organizagoes e
pessoas sofreu grandes alteragdes. A Revolugio Industrial marca o instante em que o trabalho
humano passa a existir dentro de um novo padrio de relacionamento, estabelecido nfio mais

entre senhores e servos mas sim entre pessoas e organizagoes.

Segundo Chiavenato (1999, p.27) o século XX pode ser dividido em trés eras
organizacionais onde as formas de ver o trabalhador ¢ seu papel dentro da organizagio
mudam progressivamente. A primeira delas ¢ a era da Industrializago classica, que se inicia

em 1900 € se encerra em 1950.

Na Era da Industrializagdo classica embora o processo de industrializagdo se
intensifique, essa intensificagdo ainda ¢ relativamente gradativa e o futuro é considerado
como algo de certa forma previsivel. Os principais esforgos organizacionais estdo ligados a
mecanizagdo da produgdo ¢ a organizacgio o6tima do trabalho através da padronizagio ¢ da

simplificagdo.

A racionalizagdo e burocratizagdo dos processos, em um contexto marcado
pelo baixo dinamismo do ambiente, levaram as organizagdes dessa época a assumirem um
desenho de funcionamento rigido e mecanistico, moldado em uma estrutura piramidai,
centralizadora, rigidamente hierarquizada e departamentalizada, além de autoritaria na
determinagdo e formalizagdo das regras que disciplinavam os processos de trabalho € o

comportamento dos trabalhadores.

Nesta época surgem as primeiras teorias de administragdo, em resposta as

necessidades do momento de aumento da produtividade e da eficiéncia. Entre elas destacam-

e

AT s S ORI S it
5

Jrrag e L
“li;zsﬁ,'. X

CADA

SLAD PRHE

2

SRTRr
Spaliigace
~ T

FUNDA!

|




14

se a Teoria da Administragio Cientifica, de Frederick Taylor, a Teoria Cldssica das

Organizagoes de Henri Fayol, a Teoria da Administragdo Burocratica com Max Weber.

Na industrializagio cldssica o primeiro o6rgio com fungdes voltadas
exclusivamente para a administragdo do vinculo entre organizagdo e funcionarios foi o
Departamento de Pessoal. No entanto este era voltado para o mero cumprimento das

obrigagdes legais e contratuais assumidas com o vinculo trabalhista.

Pouco mais adiante surge o “Departamento de RelagSes Industriais”, que
assume as obrigagdes anteriores € também a intermediagio da relagdo entre os sindicatos, a

chefia e os demais departamentos da organizagio.

Note-se que nestas organizagdes a relagio com o trabalhador significa uma
fonte de conflito, devido em grande parte a concepgdo de ser humano vigente. A descrigo

sobre os pressupostos da administragio cientifica em relagfo as pessoas € um exemplo:

O modelo d¢ comportamento humano popular na época dizia que as pessoas eram racionais e
motivadas principalmente para a satisfagio de suas necessidade econOmicas e fisicas.
Entretanto, esse modelo ndo enxergava o desejo humano de satisfagdo no trabalho e as
necessidades sociais dos trabalhadores como grupo, deixando de considerar as tensdes criadas

quando essas necessidades eram frustradas (STONER, 1999, P.26).

Karl Marx, citado por Quitanero (1995) afirmava qué o processo de
industrializagio alienava o trabalhador na medida em que a extrema especializagdo das tarefas
executadas exigia do mesmo cada vez menos conhecimento ou discernimento sobre o proprio

trabalho.

De fato, sobretudo nos primeiros tempos da industrializagdo, o tipico
trabalhador industrial era mais uma engrenagem da cadeia produtiva. A tarefa que ele
desempenhava era rotineira e pouco qualificada, tendia a ser automatizada com o tempo e,
caso ndo o fosse, o trabalhador em si era um recurso facilmente substituivel. Tratava-se de
algo que ndo agregava valor 3 organizagdo e representava para esta uma despesa € ndo um
investimento, um sabotador em potencial € ndo um parceiro. A visdo geral era a de que como
um ser naturalmente indolente ¢ auto-interessado, todo trabalhador ndo vigiado, tendia a

comprometer o alcance dos objetivos organizacionais.

A FEra da Industrializagio Neoclassica vai de 1950 a 1990. Neste periodo as

mudangas tornam-se mais rdpidas, impulsionadas pelo desenvolvimento cada vez maior da

14
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tecnologia, sobretudo aquelas ligadas a telecomunicagdes,transportes ¢ processamento de
dados. As organizac¢Ges deixam de s¢ ater as tradi¢des € mudam seu carater conservadorista

para uma visao centrada nos resultados e na inovagio.

O desenho estrutural das organizagBes procura adequar-se a dinimica das
mudangas ambientais, agora mais rapidas e freqiientes. Em substitui¢do ao mecanicismo do
antigo sistema, surge o sistema orginico, “caracterizado por agdes grupais e comunicagdo

aberta” (BURNS & STALKER apud SOTNER, 1999, P.242)3.

Com vistas a permitir uma resposta mais rapida as mudangas ambientais surge
a estrutura matricial, mais flexivel, propria para o desenvolvimento do trabalho em grupo ¢

de projetos multidisciplinares, ela também favorece uma maior autonomia dos trabalhadores.

Novas abordagens ¢ teorias superam as antigas teorias dominantes e comegam.
a propor mudangas tanto em relagio a concepg¢iio de ser humano dentro do contexto
organizacional quanto a novas técnicas para aumento da eficiéncia e produtividade. Surgem
nessa, época por exemplo, a abordagem comportamentalista (com Elton Mayo, Mc Gregor,

entre outros), a pesquisa operacional, a abordagem sistémica ¢ a administragdo situacional.

A visdo da organizagdo sobre as pessoas muda no sentido de reconhecé-las
como um recurso definitivo e imprescindivel para o alcance de seus objetivos. A partir da
abordagem das relagdes humanas a questdo da produtividade passa a ser associada a questdo

dos individuos dentro da organizagdo.

Ao enfatizar as necessidades sociais, 0 movimento das relagdes humanas avangou além da
abordagem cléssica, que tratava a produtividade quase que exclusivamente como um problema
de engenharia. Em certo sentido, Mayo redescobriu o conceito de Robert Owen, criado um
século antes, de que uma verdadeira preocupagdo com os trabalhadores, aquelas ‘maquinas
vitais’produzia dividendos. (STONER, P.31)

A questio da motivagdo adquire particular destaque e passa a merecer cada vez
mais estudos orientados para a compreensdo das suas causas e conseqiiéncias dentro do
contexto organizacional . Principalmente a partir do surgimento da Escola das Relagbes
Humanas, com as experiéncias de Hawthorne, a relagdo entre produtividade e motivagio
comecga a interessar muito a ciéncia da administragdo, muito embora sendo tema sempre

controverso e polémico.

* BURNS, Tom; Stalker, G.M. The Management of innovation. Londres: Tavistock, 1961.
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Outras questdes também ligadas ao relacionamento com os trabathadores
passam a merecer a ateng@o das organizagdes interessadas em sobreviver as turbuléncias do
ambiente no qual estdo inseridas. Lideranga, comunicagéo, solugio de conflitos ¢ condugio da
mudanga organizacional s3o alguns exemplos de desafios postos neste periodo. Para enfrentar
estas e outras questdes, a organizacdo passa a recorrer com freqiiéncia a ciéncias como a

Psicologia e a Sociologia.

Obviamente os antigos Departamentos de Relagdes Industriais ndo conseguem
atender as novas exigéncias no campo do relacionamento entre organizagio e individuos.E
preciso alterar profundamente sua estrutura. Nascem entdo os Departamentos de

Administrag@o de Recursos Humanos.

‘ As atribuigbes do Departamento de Recursos Humanos (DRH) deixam de ser
meramente executivas. Passam a incorporar responsabilidades ligadas ao desenvolvimento e
manutengdo de politicas de pessoal que contribuam para a produtividade e eficiéncia dos
mesmos na organizagdo. O DRH age como um 6rgo especializado em todos os processos
ligados a provisdo, manutengdo, motivagio, desenvolvimento ¢ controle das pessoas em uma

organizacgio.

Embora durante a era neocldssica as pessoas tenham adquirido uma posigdo de
maior relevincia dentro do contexto organizacional, a verdade é que o estilo de gestéio dai
decorrente ainda apresentava uma clara divisdo entre as atividades operacionais € as de

geréncia (BOOG, 1999, P.142)

As teorias de administragdo propunham uma maior independéncia e autonomia
ao funcionario. Ele deveria ser mais preparado, ter suas necessidades consideradas e ter visdo
sobre a importancia de seu trabatho. O gerente por sua vez deveria rever o autoritarismo de
sua postura, melhorar sua capacidade comunicativa, trabalhar a motivagdo de seus
funciondrios. E no entanto o funciondrio continuava existindo para executar tarefas e o

gerente continuava existindo para planejar, organizar e controlar o trabalho,

A gestdo dos Recursos Humanos ainda se concentrava em maior OU menor grau
dentro de um departamento ou setor especifico. A separagdo entre aqueles que pensam o

trabalho ¢ aqueles que o executam continua bem clara na maioria das organizagdes.
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Chiavenato (1999, P.30) afirma que a era da Informagdo € aquela pela qual
estamos passando, tendo se iniciado em 1990. Trata-se de um periodo onde as transformagGes

tornaram-se ainda mais intensas e transparecem na contemporaneidade de forma muito clara.

Os avangos tecnoldgicos da informatica e das telecomunicagdes permitiram a
constituigdo de um mercado em escala global extremamente competitivo, onde muitas vezes
as inovagdes tecnoldgicas se tornaram uma regra de sobrevivéncia € ndo necessariamente um

diferencial.

Basta analisar qualquer miquina engenhosa atual com uma similar de um dois anos atras para
atestar a velocidade das mudangas tecnoldgicas. Como, nesse passado tdo pouco distante,
tivemos o impulso, a necessidade de adquirir produtos com tecnologia ultrapassada para as
nossas necessidades atuais (...) Ter uma tecnologia de ponta hoje, ndo garante em nada a
sobrevivéncia no futuro da empresa. E um paradoxo, mas quanto maior for a velocidade dos
avangos tecnologicos, maior a necessidade de mudancas nelas préprias [as organizagSes] que
criaram avangos. Se uma delas inventa um videocassete com trés cabegas, obriga seus
concorrentes a mudar para wm com quatro cabegas, € agora esta que inventou com trés é
obrigada a fangar outro com cinco. (...) A empresa que ndo dispde de flexibilidade para
atualizaglo fica fora do mercado. Nesse processo pessoas que pensem nas estratégias, que

desenvolvam produtos sdio essenciais.(PONTES, 2001, P.20)

A defini¢fio de papel do setor publico e do privado toma-se menos clara, com
institui¢des publicas criadas no dmbito privado e instituigdes de direito privado criadas pelo
setor publico.A forma de se trabalhar e de se viver se modificam e os espagos domésticos €
profissionais também comeqarﬁ a se confundir através de propostas como flexibilizagdo do
horéario de trabalho e teletrabalho. Isso altera profundamente as relagdes de trabalho ¢ a

maneira de se gerir pessoas dentro das organizagdes tanto publicas quanto privadas.

Muitos consideram que estamos vivemos em uma sociedade Pos-industrial e
Pés-Capitalista® onde o Capital Intelectual, adquire uma posigdo de destaque em detrimento

dos antigos fatores de produgao: terra, capital e trabalho.

Dentro deste contexto de tantas e tdo rapidas transformacgoes, diversos autores

teorizam tendéncias relacionadas ao futuro funcionamento das organizagdes. O projeto

* O tema da Sociedade Pds Industrial e Pés Capitalista pode ser aprofundado nas seguintes obras: DRUCKER,
Peter F. Sociedade pds-capitalista. 5.ed. sdo Paulo: Pioneira, 1996. e BELL, D.O. Advento da Sociedade Pos-
Industrial: uma tentativa de previsio social. Sdo Paulo: Cultrix, 1973, Para uma leitura quase hidica do tema
recomendamos .DE MASI, Domenico. O Futuro do Trabalho: fadiga e écio na sociedade pés-industrial. José
Olympio; DF:UnB, 2000.
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organizacional, segundo Galbraith®, deve ser reestruturavel, ou s¢ja, “uma estrutura funcional
em tomo da qual projetos e mini-unidades de negécio se formam, combinam e se dispersam

continuamente™ (Hesselbein, 1997, P.117).

Seguindo a mesma idéia, Chiavenato (1999, P.31) fala em um desenho
orginico onde os processos organizacionais adquirem mais importincia do que os 6rgios em
si. “Os 6rgdos — como departamentos ou divisdes — tornam-se provisérios e néo definitivos; os

cargos e fungBes passam a ser definidos e redefinidos em favor das mudangas no ambiente.”

Uma vez consideradas como o principal elemento gerador da produtividade, a
organizagfo passaria a enxergar as pessoas ndo mais como uma fonte de despesas, mas como
um investimento de longo prazo, fonte de lucro. Elas deixam de ser vistas como recursos ¢
passam ser vistas como parceiras. De ferramentas ou recursos de produgdo pessoas passam a

significar a propria produgao.

O Capital humano € o lugar onde se iniciam todas as todas as escalas: a fonte de inovagio. O
dinheiro fala mas ndo pensa. As maquinas trabalham, muitas vezes muito methor do que
qualquer ser humano poderia trabalhar, mas nio criam. No entanto, pensar e criar séo 0s ativos
fixos dos quais dependem o trabalho de conhecimento e as empresas de conhecimento. (Stéart,

Thomas A. apud Pontes, 2001, P.23)°

O confinamento as competéncias de um departamento das atividades que
cuidam da relagdo entre a organizagio e o individuo deixa de fazer sentido. “Todos os
gerentes sdo, em um certo sentido, gerentes de pessoas, porque todos estiio envolvidos em
atividades como recrutamento, entrevistas, selecdo e treinamento”.(DESSLER apud

CHIAVENATO,1999,P.8)’

A fungfio de RH cede lugar a fungdo de Gestio de Pessoas, que é de

responsabilidade e competéncia de todos. O departamento de RH, antes concentrador,

* - GALBRAITH, Jay R. In; HESSELBEIN, Frances, GOLDSMITH, Marshall e BECKCHARD, Richard ~ A
organizaciio do Fututro — Peter F. Drucker Foundation.

® STEART, Thomas A. A nova era do Capital Intelectual. Revista Exame, Sio Paulo, Edi¢ao 642, , 13
ago.1997.

" DESSLER, Gary. Management, Leading People and Organizations in 21th Century. Upper Saddle River,
NI: Prentice Hall, 1998, P.282.
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descentraliza svas atividades e reserva-se apenas um espago de coordenagdo geral como area

de Gestdo de Pessoas.
1.2 —Reforma Administrativa no Brasil

A necessidade de simplificar, flexibilizar e criar estruturas mais autdnomas
para que as coisas possam fluir dentro do ritmo imposto pelo ambiente se faz sentir tanto no
setor publico como no privado.Considerando a descrigdo anterior sobre todas as
transformagdes que atingiram as organiza¢des e determinaram a adaptagio destas &s
mudangas, e considerando o tema especifico deste trabalho, torna-se pertinente explicar como

essas transformagdes afetaram o modelo de gestdo no setor publico.

Segundo Luiz Carlos Bresser Pereira (1998, p.31-35) a reforma do Estado
surge como uma resposta a dois fendmenos: a Globalizag3o, que ameaga a autonomia dos
Estados em relagdo 4 formulagdo e implementagio de politicas publicas e a Crise do Estado,
principal causa, segundo o autor, da crise econémica dos anos 80. Essa ultima sendo marcada
pela répentina desaceleragdo econdmica, com a reducdo a metade das taxas de crescimento
noé paises centrais, estagnagdo da renda per capita nos paises em desenvolvimento € colapso

dos regimes estadistas no bloco soviético.

A crise do Estado [...] tem um sentido bem especifico.O estado entra em crise
fiscal, perde em graus variados o crédito pablico, a0 mesmo tempo em que vé sua capacidade
de gerar poupanga forgada diminuir, senio desaparecer, 3 medida que a poupanga piblica, que
era positiva, val se tornandc negativa. Em conseqiiéncia, a capacidade da intervengdo do

Estado diminui dramaticamente. O Estado se imobiliza. (PEREIRA, 1998, P.35)

A Reforma do Estado, segundo Pereira (1997,1998) envolve quatro aspectos. O
primeiro diz respeito a delimitagdo do tamanho do Estado, que para assumir o padrio de
Estado de bem-estar social (Wellfare State ) nos paises desenvolvidos ou para modelo de
substituigdo de importa¢es nos paises desenvolvidos, tinha superinflado sua estrutura e
perdeu o controle sobre ela. “As transferéncias do Estado foram sendo capturadas pelos
interesses especiais de empresdrios, da classe média, e de burocratas publicos”(PEREIRA,

1998, p.35).

O segundo aspecto se relaciona a redefini¢io do papel do Estado como
regulador, pois ao reduzir suas atividades aquelas atividades exclusivas de Estado, este deixa

de ser um Estado empresario, o que ndo significa que passe a ser um Estado minimo.
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“A regulagio e a intervengdo continuam necessarias [...] uma intervengdo que ndo apenas
compense os desequilibrios distributivos provocados pelo mercado globalizado, mas
principalmente que capacite os agentes econdmicos a competir a mundialmente.” (PEREIRA,

1998 p.34)

O terceiro aspecto da reforma visa ao aumento da governabilidade ou da
capacidade politica do Estado de garantir-se legitimo, de intermediar interesses e governar de
fato. Trata-se de “reformas politicas de cardter democrético, que aumentem a transparéncia
dos atos do govemno e o nivel de informacdo dos eleitores, facilitando a formagio de novas

coalizdes de classes modernizantes.” (PEREIRA, 1998, p.33)

Por fim o quarto aspecto da reforma relaciona-se com a recuperacdo da
governanga, que para Bresser Pereira, traduz-se na “capacidade financeira e administrativa,
em sentido amplo, de um governo implementar politicas”(1998, P.33 ~ nota de rodapé). Trata-
se de um conceito que o autor faz questdo de diferenciar daquele de governabilidade, no
sentido de que um governo pode ter apoio politico suficiente para permiti-lo governar
(governabilidade), sem contudo ter condigdes de realizar aquilo que deseja por faltar-lhe

dinheiro e estrutura administrativa (governanga) para tanto.

A recuperagfo da governanga envolve por sua vez trés aspectos. Um de ordem
financeira, que se relaciona com o ajuste ¢ manutengdo do equilibrio fiscal. O segundo de
ordem estratégica relaciona-se com a redefinicdo da maneira como o Estado intervem no
plano social e econdmico’. E o terceiro relaciona-se com o aspecto administrativo, ou seja,
com os esforgos no sentido de superagio do modelo burocritico de gestdo. Trata-se da

Reforma Administrativa.

Para gue se possa entender as bases da reforma administrativa, Pereira
(1998,47) propde que se faga uma anilise a partir de uma perspectiva historica. O autor
explica que o modelo de gestdo burocritico vigente se implantou através a Reforma
Burocratica que, no Brasil, se deu em 1936. Tratava-se de uma Reforma calcada burocracia
descrita por Max Weber e que foi adotada em substituigio ao modelo de administra¢do

patrimonialista vigente.

® Em relagio a este aspecto, no Estado de Minas Gerais, estd se implantando novos modelos de intervengio
social e econdmica onde o Estado nio atua diretamente. E o caso das OSCIPs e das Parcerias Publico Privadas
(PPPs). Mais detalhes sobre estes modelos podem ser encontrados nas Monografias de graduagdo de Aline
Halim Saliba e Renata Anicio Bernardo no acervo da biblioteca da Fundagéo Jodo Pinheiro.
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A modelo de administragdo patrimonialista foi herdado dos tempos medievais,
mas se caracterizou mais marcadamente apenas com o advento das monarquias absolutistas
que vigeram do século XV ao XVII na Europa. O patrimonialistno é marcado pela indistingdo
entre o patrimdnio publico e o patriménio privado do governante e se traduz bem na célebre

frase de Luis X1V “L Estat ¢'est moi” (O Estado sou eu).

Na administragio patrimonialista praticas de nepotismo, empreguismos €
clientelismo sfo a norma. A necessidade de se substituir o patrimonialismo surgira do
fortalecimento do capitalismo industrial e da democracia. “E essencial para o capitalismo a
clara separagdo entre Estado e o mercado; a democracia s6 pode existir quando a sociedade

civil, [...] distingue-se do Estado ao mesmo tempo em que o controla”(PEREIRA, 1998, p.48).

'O modelo burocrético entdo se define e ganha espago no inicio do século XIX,
por ser o modelo que melhor respondia as necessidades de mudanga de paradigma da época,
pois se buscava “um tipo de administragdo que partisse nio apenas da clara distingdo entre
publico e privado, mas também da separagfio entre o politico ¢ o administrador publico”

(PEREIRA, 1998, P.48).

A distingdo, neste momento, entre publico ¢ privado ainda ¢ algo dificil, assim
como ¢ dificil garantir a impessoalidade nas decisdes. Dai a burocracia se apoiar no
racionalismo, na legalidade, no critério de mérito € no controle dos meios, preferindo a
previsdo e regulamentagfo exaustiva a delegagio de poder ou & autonomia. Trata-se de um
modelo de organizagio com uma estrutura rigida e hierarquizada, onde as decisbes sdo
centralizadas e o trabalho deve obedecer a uma rotina pré-determinada e definida em normas
formais As mudangas ainda s30 poucas e previsiveis ¢ a desconfianga generalizada sobre as

préticas patrimonialistas exigem uma aten¢o rigorosa i letra da lei ¢ as normas internas.

Ja na atualidade a imprevisibilidade marca as transformagdes
contemporaneas e o excesso de rigor dos meios dificulta a adaptagdo em tempo hdbil
as mudangas.Além disso, como lembra Bresser Pereira (1998,P.49), o pequeno Estado
Liberal do século XIX, em que a burocracia comegou a ser implementada se
transformou no “grande Estado social do século XX” e neste ficou claro que o modelo
ndo funcionava. “Verificou-se que esse tipo de administragdo ndo garantia nem

rapidez, nem boa qualidade, nem custo baixo para os servigos prestados ao piblico’

(PEREIRA, 1998, P.49).0 excesso de controle favorece a perda do foco nos fins e se
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transforma em um mecanismo autoreprodutor, pois quanto mais regras se criam, mais

regras detalhando exaustivamente aquelas anteriores precisam ser criadas.

A ‘administragio burocratica € racional, nos termos da racionalidade instrumental, na medida
em que adota os meios mais adequados (eficientes) para atingir os fins visados. E por outro
lado, legal, na medida em que define rigidamente os objetivos e os meios para atingi-los na lei.
Ora, em um mundo em plena transformaclo tecnoldgica e social, é impossivel para o
administrador ser racional sem poder adotar decisdes, sem usar de seu julgamento
discricionéario, seguindo cegamente os procedimentos previstos em lei. No século dezenove,
quando a administragio publica burocratica substituiu a patrimonialista, isto representou um
grande avango no cerceamento da corrupgio e do nepotismo. Entretanto no século vinte,
quando o Estado cresceu e assumiu novos papéis, ficou patente a ineficiéncia inerente a esse
tipo de administragdo. Ao mesmo tempo em que a burocracia estatal, ou seja, o conjunto de
administradores publicos profissionais, via sua posi¢do estratégica na socicdade aumentar,

ficava claro que se tornava necessario adotar novas formas.(PEREIRA, 1997, P.41).

Neste contexto é que nascem nas organizagdes pablicas e privadas propostas de
flexibilizag@o e foco nas pessoas ao invés de nos processos.No setor publico especificamente
a proposta € de substitui¢do do modelo burocratico pelo gerencial. Segundo Bresser Pereira

(1997, P.40) o modelo de Estado gerencial se caracteriza principalmente pelo seguinte:

a) agdo do Governo direcionada para o cidaddo-usuario, ou cidaddo-

cliente;

b) controle por resultados, obtidos através de contratos de gestdo,ao

invés do controle pelos procedimentos;

¢) maior autonomia da burocracia estatal e valorizagdo de seu papel
técnico e politico, de participagiio, juntamente com politicos e sociedade, na

formulagéo e gestdo de politicas puablicas;

d) organizagio da burocracia estatal em carreiras ou “corpos” de

Estado;

€) existéncia de secretarias centralizadas formuladoras de politicas

publicas, e 6rgdos descentralizados, executores destas politicas;

f) distingdo entre as agéncias executivas, que realizam fungbes
exclusivas do Estado e servigos sociais e cientificos de carater competitivo, onde o

Estado ndo atua;
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g) reconhecimento de um setor piblico ndo estatal e transferéncia para

este dos servigos sociais e cientificos competitivos;

h) ado¢do de controles sociais diretos, de contratos de gestdo com
metas e indicadores de desempenho definidos e possiveis de medigdo ¢ formagdo de
quase-mercados de competigio administrativa como formas de controle das unidades

descentralizadas;

i) terceirizagfio e contratagdo por licitagdo das atividades auxiliares ¢

de apoio.

Paralelamente 3 reforma administrativa e 3 implantagio da administragdo
gerencial, segue constante a preocupagio dos atuais governos com o ajuste fiscal.
Determinado pela Lei de Responsabilidade Fiscal (LC 101/2000), o ajuste fiscal se justifica
sob muitos aspectos’, contudo & preciso ter ciéncia de que levado a extremos ele
simplesmente conspira contra o modelo gerencial. Isso porque, levado com excessivo rigor,
ndo sobram recursos para que o Estado possa realizar as mudangas mais urgentes que o novo
modelo de administragdo exige, sobretudo aquelas que envolvem treinamento e

desenvolvimento de pessoal.

® Na andlise de Pereira (1997) a Crise do Estado foi uma crise de Governanga marcada profundamente pela
crise fiscal . “A crise brasileira foi um caso paradigmatico da grande crise dos anos 80 [...] a conforme ocorreu
nos demais paises, principalmente nos paises latino-americanos € do Leste europeu, a crise definiu-se como uma
crise fiscal” (1998,P 40).

23



24

CAPITULO 2 — SISTEMAS DE GESTAO E PROCESSOS DE PROVISAO DE

PESSOAS
1.1 — Sistemas de Gestdo de Pessoas

A gestdo de pessoas envolve uma gama de processos que definem a entrada, a
permanéncia e eventual saida de individuos da organizagdo. Por motivos didaticos, €
interessante agrupar esses processos conforme o tipo de as atividades que representam. A

divisdo aqui apresentada se baseou na divisdo proposta por Pontes (2001, P.35-43).

O sistema de Gestdo de Pessoas ¢é integrado por seis subsistemas interligados e
interdependentes, que agrupam por sua vez diversos processos ligados a atividades

organizacionais voltadas para pessoas.
Séo subsistemnas da Gestdo de Pessoas:
a) Subsistemna de Planejamento
b) Subsistema de Avaliagdo
¢) Subsistema de Carreira
d) Subsistema de Participagfo
¢) Subsistema de Apoio
f) Subsistema de Controle
2.1.1 - Subsistema de Planejamento

Neste subsistemna estdo agrupados os processos de planejamento, recrutamento,
selegdo, integragdo e T&D (treinamento e desenvolvimento). Como se pode perceber, trata-se
de processos que visam prover a organizagio de pessoas. A principio, o individuo que
ingressa em uma organizagdo deveria passar sistematicamente por todos esses processos, para

poder compor efetiva e eficientemente os quadros de pessoal da organizagdo.

Em termos ideais, toda organizagdo planeja a entrada de pessoal conforme uma
estimativa de suas necessidades futuras. O planejamento é uma peca imprescindivel do

processo de provimento de pessoas via recrutamento interno, ou seja, através da alocacio de
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individuos que ja trabalham na organizagio para o preenchimento dos cargos acima daqueles
hoje ocupados. Isso porque tal processo demanda tempo para desenvolver esses individuos ¢

torna-los aptos a assumirem aqueles cargos mais elevados.

RECRUTAMENTO

A falta de planejamento também pode comprometer o recrutamento e selegio
guando, a despeito de se tratar de um recrutamento interno ou externo, o processo Como um
todo ¢ mais elaborado ou quando est4 de alguma forma condicionado a determinadas amarras
burocréticas. E o caso do servigo publico, onde a contratagio de alguém para o desempenho
de uma nova funcgdo deve ser precedida de lei que crie aquele cargo. Também neste caso, as
despesas relativas tanto ao processo de provisdo quanto aos novos funciondrios devem antes

figurar no or¢gamento publico e, portanto, serem previstas e planejadas.

Apds avaliar as suas necessidades de pessoal e planejar o atendimento das
mesmas no tempo, a organizagio da seqiiéncia ao ciclo de proviso de pessoas ¢ desenvolve
0s processos através dos quais divulgard sua necessidade de contratar pessoas (recrutamento)

e procedera a escolha dos melhores dentre aqueles candidatos que surgirem (selegdo).

Neste caso, a estruturagio de todos os demais subsistemas tem influéncia direta
sobre o andamento e os resultados do processo de provisdo. Como aftrma Pontes (2001,P.81)
conforme sejam as politicas de remuneragdio, desenvolvimento profissional e beneficios
estruturadas nos demais subsistemas, o recrutamento atraird candidatos com um determinado
nivel e perfil. Assim, o sistema de gestdo de pessoas como um todo ja determina algum grau

de selegio adversa nos processos de provisdo.
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Até hoje em algumas organizaces, uma vez procedida a escolha dos
candidatos que preencherdo as vagas disponiveis 0 processo de provisio é dado por
encerrado. Contudo, este pensamento negligencia a importincia de integrar de modo

planejado os novos funcionarios ao contexto da organizagio.

Deixar de conduzir a adaptagdo do novo membro as regras formais € informais
que vigoram no corntexto organizacional pode comprometer gravemente o desempenho desde

e, conseqlientemente, a qualidade de sua contribui¢io para a empresa ou 6rgao em questio.

Além da integragdo, muitas organizagbes tém sistematizado programas de
treinamento ¢ desenvolvimento dos novos funcionarios, de forma a desenvolver certas

habilidades ou conhecimentos que a educag¢do formal ndo consegue garantir.

2.1.2 - Subsistema de avaliagdo

O subsistema de avaliag3o agrupa os processos de acompanhamento individual,
de avaliagdo de potencial ¢ de avaliagio de resultados. Este subsistema auxilia o

desenvolvimento da gestdo organizacional, orientando a tomada de decisdes da mesma.

Avaliando os resultados obtidos em relagdo as metas ou diretrizes propostas € o
potencial de cada membro da equipe, acompanhando a maneira como cada um realiza seu
trabalho, o desempenho que demonstra ¢ as condi¢Ges que sio necessarias para melhora deste

desempenho, o subsistema avaliagio gera importantes informages que apoiam a gestio.
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2.1.3 - Subsistema de Carreira

O Subsistema de Carreiras engloba os processos de analise de cargos, avaliagdo
de cargos, estruturagdo de carreiras, politica salarial e beneficios. Assim, primeiro a
organizagio define os cargos que existirdo na sua estrutura, as competéncias ligadas a eles, os

requisitos e o perfil profissional para a sua ocupagéo.

Em seguida, os cargos sdo avaliados de maneira comparativa, estabelecendo o
nivel de responsabilidade presente em cada um e hierarquizando-os, de forma a favorecer a

defini¢iio de em que faixas salariais cada cargo deve ser posicionado.

A sistematizagdo hierarquica dos cargos permite a definigio de linhas de
ascensdo profissional para os ocupantes de cada cargo através de planos de carreira. A politica
salarial e de beneficios complementa o plano de cargos e carreiras. Por ela, fixa-se os salarios
de cada cargo e determina-se critérios de promogdo, aumentos e gozo dos beneficios
oferecidos pela organizagio. Os beneficios podem ser vinculados ou nédo a certos cargos ou

niveis salariais.
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2.1.4 - Subsistema de Participacido

Por meio do subsistema de participagio sfo definidos 0s critérios através dos quais os
funciondrios participam dos resultados obtidos pela organizagdo (participagdo nos resultados)
ou tornam-se¢ socios da mesma (op¢do por agdes). Vale ressaltar que normalmente a
participagdo nos resultados exige dados sobre o desempenho dos mesmos, que sdo obtidos no

subsistema de avaliagdo.

2.1.5 - Subsistema de Apoio

Processos e politicas voltadas para seguranga ¢ medicina do trabalho, qualidade

total e qualidade de vida compde o subsistema de apoio.
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2.1.6 - Subsistema de Controle

O subsistema de controle retne grande parte dos processos originalmente
atribuidos ao antigo departamento de pessoal. S8o processos que cuidam das questSes legais
do vinculo trabalhista como registro e folha de pessoal. Também cuidam das relagGes com 0s
sindicatos ¢ da sistematizagdo das informagdes sobre os funciondrios como historico,

desempenho, transferéncias, etc.
2.2 — Planejamento estratégico de Gestiio de Pessoas

Toda organizagio nasce orientada para um fim, que € a sua missdo. Com base
na sua miss@o, as organizagles projetam uma imagem futura de si proprias. A partir da visdo
que as organizagGes tem de si proprias é possivel definir que objetivos determinam a
realizagdo do seu projeto futuro. Os objetivos, por sua vez, dependem do planejamento de

uma estratégia organizacional para serem alcangados.

Toda estratégia organizacional gera algum tipo de impacto sobre as pessoas
que trabalham na organizacfo. Por isso estratégias em relagdo & Gestdo de Pessoas sdo
tragadas com vistas a adequar os recursos humanos disponiveis a estratégia da organizagdo.
Esta estratégia pode significar tanto a contratagdo quanto o desligamento ou o

desenvolvimento de pessoas.

As transformagOes que caracterizam os tempos atuais jd foram discutidas

anteriormente neste trabalho. Também ja se discutiu o valor que as pessoas adquiriram dentro
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do contexto organizacional, tendo-se em conta que o Capital Intelectual passou a constituir

uma vantagem competitiva mais significativa do que as freqiientes inovagdes tecnologicas.

Considerando todos estes aspectos, pode-se afirmar que dificilmente um
planejamento estratégico organizacional poderia, sobretudo nos tempos atuais, desconsiderar
o fator “pessoas”. Estratégias de Gestdo de Pessoas precisam estar inseridas dentro da

Estratégia Organizacional.

As estratégias do negécio, que se devem basear na interagdo de todos os agentes que intervém
no mesmo — o0s aspectos mercadoldgicos, tecnoldgicos, financeiros, de relagdes com a
comunidade etc, — precisam ser perpassadas pela contribuicio esperada das pessoas da
organizagdo, uma vez que serdo elas que acionariio todos esses aspectos e darfio vida a essa

estratégia. (BOOG,1999,P.168)

Neste sentido, € possivel falar em Planejamento Estratégico de Gestio de
Pessoas como uma tradugo cuidadosa das estratégias organizacionais no 4mbito da Gestdo de
Pessoas. Mesmo que a estratégia organizacional possa exigir em algum momento uma
redugdo dos quadros de pessoal, essa redugiio tem que ter sido bem planejada, de forma a ndo
colocar em risco aquilo que hoje constitui um dos maiores patriménios de uma organizagao:
seus talentos.

Assim fica claro que a estratégia de gestdo de pessoas é a alma, o coragio € o cérebro da

estratégia global da organizagdo. A estratégia de Gestiio de Pessoas ndo somente deve fazer

parte da estratégia global da organizagdo, mas deve constituir-se no fio condutor dessa

estratégia global. (BOOG, 1999, P.168)

O planejamento da estratégia de Gestdo de Pessoas deve considerar que
necessidades ligadas a gestdo de pessoal devem ser atendidas no sentido de conduzir o
alcance da estratégia organizacional. Para isso, Stoner (1999, P.277) aponta a consideragao de

quatro aspectos:

a) O planejamento das necessidades futuras, definindo quantas pessoas € com

que tipo de habilidades a organizagao precisara contar;

b) O planejamento do equilibrio futuro, considerando as pessoas que estdo na
organizagdo em relagio aquelas que serdo necessarias no futuro e averiguando se ha

necessidade de mudangas no quadro de pessoal;
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¢) O planejamento da provisio ou demissdo de pessoas conforme o tipo de

mudanga no quadro de pessoal for detectada no aspecto anterior;

d) O planejamento do desenvolvimento daquelas pessoas que ja trabatham ou
que passardo a trabalhar na organizagdo a fim de garantir pessoas com as habilidades

necessdrias ao cumprimento do plano estratégico organizacional.

O planejamento estratégico de Gestdo de Pessoas também deve considerar
alguns elementos que influenciam diretamente as politicas de gestdo de pessoas de qualquer
organizag¢do, como o mercado de trabalho, o mercado de mio-de-obra, o nivel de absenteismo

e rotatividade de pessoal e as mudangas no ambiente externo.

A estimativa das necessidades futuras de pessoal ndo busca prever apenas a
quantidade de pessoas com as quais a organizagdo vai precisar contar no futuro. Significa
" sobretudo prever que tipo de habilidades estas pessoas deverdo possuir para atender aos

objetivos organizacionais.

Ao fazer previsdes sobre a sua necessidade futura de pessoal a organizagido
deve considerar nfo apenas a quantidade e qualidade da méao-de—obra que idealmente
atenderia a estratégia organizacional proposta. A organizagdo deve considerar a relevéancia e
influéncia que seus indices internos de rotatividade ¢ absenteismo podem ter sobre aquele

contingente humano idealmente proposto,

Ao planejar seu quadro de pessoal futuro a organizagdo deve ter consciéncia
de que algumas pessoas se aposentardo, pedirdo demissdo, entrardo de licenga ou serdo
transferidas e promovidas até 1. O acompanhamento destes aspectos ligados a rotagdo de
pessoal ¢ importante para a organizagio, uma vez que compromete o nivel de assertividade do

seu planejamento de pessoal.

E dificil, contudo, fazer esse acompanhamento de modo centralizado. O ideal
seria, como prople Pontes (2001,P.64) que a estimativa das necessidades futuras de pessoal
fosse feita pelo gerente de cada unidade, com o auxilio do setor de recursos humanos e que

esta sofresse as devidas alteragdes ao longo de periodos de seis meses ou um ano.

Os indices de rotatividade demonstram o perfil da dinamica de entrada e saida

de pessoal na organizacdo em questdo. O acompanhamento destes indices € necessario para
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que a organizagfio possa detectar problemas ligados a clima organizacional ou mesmo a sua

propria politica de pessoal (0 que pode gerar impactos sobre a estratégia organizacional).

Altos indices de rotatividade sdo, de um modo geral, negativos para a
organizagdo, pois todos os processos de admissdo e desligamento de pessoas implicam em
custos. Além daqueles custos financeiramente mensuraveis, como os ligados aos processos de
recrutamento, sele¢fo, encargos e indenizagbes demissionais etc, um alto indice de
rotatividade gera custos de dificil mensuragio econdmica, como os ligados a integragdo e
treinamento e 4 influéncia sobre o moral dos demais trabalhadores, como a criagdo de um

clima de tensdo e desmotivagio.

Os motivos que levam uma organizacio a apresentar altos indices de
rotatividade podem e devem ser levantados através de uma entrevista de desligamento
realizada com todos os funciondrios que, por iniciativa propria ou decisdo da organizagio

estdo deixando esta.

O planejamento da gestdo de pessoas também deve levar em conta a existéncia
de um certo grau de absenteismo nas organizagdes. “Absenteismo é a freqiiéncia e/ou duragfo
do tempo de trabalho perdido quando os funcionirios ndo comparecem ao trabaiho”

(CHIAVENATO, 1999, P.68).

Auséncias € atrasos no trabalho se déo por diversos fatores. Doengas,
dificuldades de transporte até o local de trabalho, acidentes, problemas familiares e

particulares, licengas de saude, férias, etc.

Independentemente destas motivagdes de carater externo, o grau de
absenteismo de uma organizagiio também terd elevada relagfo com a satisfaglo no trabalho e
com as praticas organizacionais voltadas para a questfio, como o nivel de tolerdncia a atrasos €

faltas ou o grau de incentivo ao envolvimento ¢ comprometimento com o trabalho.

Acompanhar os niveis de absenteismo e afuar nas suas causas € pratica
importante ¢ contribui muito para a eficiéncia organizacional. Além disso, conhecer os niveis
médios de absenteismo da organizagdo ajuda o planejamento a nfio superestimar a médo-de-

obra disponivel, comprometendo a estratégia organizacional.
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Definidos a quantidade e qualidade do contingente humano necessirio a
organizacao, resta verificar em que nivel o atual contingente da organizagdo atende a esta em

termos de quantidade e qualificagdo.

Para que se levante dados sobre ¢ atual contingente de pessoas da organizagdo,
Stoner (1999, P.277-278) propde a auditoria de Recursos humanos. Nesta sdo avaliadas as
habilidades € o desempenho de cada individuo da organizagdo, permitindo aos gerentes de
nivel mais alto uma idéia clara do excesso ou déficit de pessoal e da qualificagfo destes em
cada setor. Este levantamento também permite a verificagio de eventuais problemas de

alocagdo de pessoas, como inchago de algumas 4reas e déficit em outras.

A proposta de auditoria de RH, no entanto, € desnecesséria se a estrutura da
area de gestdo de pessoas contemplar todos os subsistemas apresentados anteriormente. Neste
caso, o subsistema de avaliagfo seria capaz de fornecer informagdes suficientes a respeito das

habilidades ¢ do desempenho de cada individuo na organizag@o.

Por fim, € necessario que o planejamento leve em conta a situagio presente € as
tendéncias em relagdo 4 oferta ¢ demanda de emprego (mercado de trabalho) e 2 oferta e

demanda de méo-de-obra (mercado de méo-de-obra).

O aumento da demanda ou da oferta tanto no mercado de trabalho quanto no
mercado de mio-de-obra, determina a escassez ou abundincia de pessoas qualificadas para
composi¢cdo dos quadros de pessoal da organizagdo. Assim, tais mercados influenciam
diretamente nos processos de provisdo de pessoas, tornando-os mais faceis ou mais dificeis e
consegilentemente mais caros ou mais econdmicos, conforme a disposicio daqueles

primeiros.

Importante ressaltar que a estimativa das necessidades futuras de pessoal € a
avaliagdo da qualidade de pessoal interno s3o imprescindiveis no que se refere a eficiéncia das
decisdes de recrutar, desligar ou treinar pessoas. “Os acontecimentos dos anos noventa
demandario tantas mudangas das organizagdes que muitas se extinguirio. A principal razéo
para tal serd que estas fathariio em recrutar € manter as pessoas que as ajudariam a mudar.”

(HERRIOT apud COOPER, D.; ROBERTSON, 1. T.,1995,P.1 tradugdo nossa)'®

'® The events of the 1990s will create such demands for change upon organizations that many will go under. The
maojor reason they will do so is that they will fail to recruit and retain the people they need to help them change.
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A falta de previsio sobre a necessidade de contratar, ao contrario, pode
comprometer a eficiéncia de todo o processo( PONTES, 2001,P.61). Processos de
recrutamento e selegiio mal elaborados devido a falta de tempo podem gerar situagdes como
de escassez momentanea de pessoal ou casos de promogdo ou contratagdo de pessoas mal

preparadas para assumir a vaga.

Por isso, ao perceber que precisara realizar contratagdes, a organizagio deve,
prontamente proceder a previsdo de quantas e quais vagas exatamente deverdo ser

preenchidas e em que espago de tempo. E quanto antes ocorrer essa percepgdo, melhor.
2.3— Anilise e descri¢iio de Cargos no processo de provisio de pessoas

A anilise e descri¢iio de cargos ¢ atividade de especial relevancia dentro da
gestdo de pessoas, uma vez que através dela desenvolvem-se diversos outros processos, como
a criag@io de planos de carreiras, das politicas de cargos e salarios, etc. Ela também auxilia a
provisdo de pessoas, configurando-se como um instrumento imprescindivel para o sucesso

desta.

A descrigiio de cargos constitui-se numa relagio onde sdo definidos por que,
como, quando, onde e o que faz o ocupante daquele cargo (PONTES, 2001,P.52). Ou seja, na
descri¢do de cargos sdo listadas as tarefas e atividades que aquele cargo realiza, utilizando-se
de que meios e recursos, com que freqliéncia e aonde elas devem ser realizadas e porque elas

existem dentro do contexto da organizagio.

Segundo Pontes (2001,P.52) a “anélise de cargos é o estudo das atribui¢bes ¢
responsabilidades dos cargos™. A partir dela ¢ que surgem os requisitos que servirdo de base
orientadora para os processos de recrutamento € sele¢do. A andlise de cargos traga as
habilidades, conhecimentos e capacidades que o ocupante do cargo deve ter para conseguir

desempenhar corretamente suas fungdes.

A partir da descrig@o e analise do cargo a ser preenchido € que se estruturara
todo o processo de provisdo de pessoas requisitado pela organizagfo. Quanto mais organizada
¢ sistematizada for a estrutura de cargos de uma organizagdo, maiores serdao as chances dos
processos de provisdo ( recrutamento, sele¢do, integragdo e treinamento) atenderem as

necessidades organizacionais.
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E muito necessario que a organizagio tenha clareza a respeito da distribuigio
de tarefas e da atribuigdo de responsabilidades de cada um dentro de sua estrutura. Por isso,

dentro do sistema de gestdo de pessoas, existe o subsistemna de carreiras.

A boa estruturagdo do subsistema de carreira, apresentado no capitulo anterior,
¢ que garante que as informagdes relevantes a cada cargo estejam disponibilizadas de modo
claro, o que demonstra, mais uma vez, a interdependéncia entre os diversos subsistemas da

area de gestdo de pessoas.

Serd com base na descrigdo ¢ anélise de cargos que o perfil de candidato
adequado & vaga em questdo sera tragado. A partir deste perfil serd escolhida a melhor
estratégia de recrutamento e sele¢do, tendo em conta todas as técnicas e critérios a disposigio

da organizacdo.
2.4~ Recrutamento de pessoas

O primeiro passo no processo de provisdo de pessoas consiste em pensar a
forma como os candidatos potencialmente adequados para o cargo tomardo conhecimento € se

sentirdo atraidos pela possibilidade de ingressar no quadro de pessoal daquela organizag3o.

A forma como se divulga, se informa € se procura atrair candidatos as vagas
disponiveis da organizagiio sdo definidas durante o processo de recrutamento. Assim,
recrutamento “¢ o processo de encontrar e atrair candidatos capazes para solicitagdo de

emprego” (Werther e Davis apud Pontes, 2001, P.81).

Chiavenato (1999, P.91) observa que o recrutamento ndo pode se resumir a
mera divulgagio do processo de selegiio. E preciso que ele seja atrativo, especialmente para
aqueles candidatos com perfil adequado ao preenchimento do cargo. “Se o recrutamento

apenas comunica e divulga, ele ndo atinge seus objetivos basicos”.

Uma vez que a finalidade do recrutamento seja atrair candidatos qualificados
para a selecdo, & preciso ter em mente que a imagem da organizagdo € a politica de pessoal
por ela oferecida, também terdio influéncia sobre a qualidade do recrutamento {principalmente
sobre o externo). Como afirma Pontes (2001, P.81) toda organizagio tem pontos positivos:

cabe ao recrutador ressalta-los de maneira que ela transparega uma imagem positiva.

.

E necessario que a imagem da organizagio seja capaz de motivar pessoas

qualificadas a se candidatarem para a vaga. Neste ponto ¢ interessante analisar que tipo de
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necessidades estas pessoas buscam satisfazer e em que medida aquilo que a organizagio esta

oferecendo satisfaz estas mesmas necessidades (PONTES, 2001,P.88).

N&o apenas a imagem e a politica de pessoal de uma organizagdo motivam
profissionais a se candidatarem a uma vaga de emprego. Também exerce poderosa influéncia

no recrutamento a situagdo do mercado de trabalho naquele do momento.

De um modo geral pode-se entender o mercado de trabalho como o resultado
da interagdo entre o conjunto de demandas e o conjunto de ofertas de empregos em uma certa
regidio. A definigio recomendada por Pontes (2001, P.45) conceitua mercado de trabalho
como “a area onde os diversos grupos ocupacionais encontram emprego, mudam de
empregador ou onde encontram saldrios relativamente uniformes” (LODI, apud, PONTES,
2001, P.45).

Em uma simplificagdo grosseira pode-se dizer que a interagdo entre demanda e
oferta de trabalho pode se pautar em trés diferentes situagtes que determinam o nivel de
salarios e o grau de facilidade na obtengio de empregos ou méo-de-obra: (PONTES,
2001,P.46-47) .

a) Na primeira a demanda de trabalho excede a oferta, logo a disputa entre os
trabalhadores por uma vaga de emprego se torna mais acirrada e o nivel dos saldrios tende a

diminuir para que se atinja um equilibrio.

b) Na segunda situagdo a demanda de trabalho é menor do que a oferta, o que
leva a uma disputa entre os empregadores pela obtengdo de mdo-de-obra € a uma tendéncia de

aumento do nivel dos saldrios para o alcance do equilibrio.

¢) Ja na terceira situagio a demanda e a oferta de trabalho se equivalem ¢ os

salarios se mantém estaveis.

O processo de recrutamento deve levar em conta em que situagdo se encontra o
mercado de trabalho e qual € a melhor estratégia para cada situagdo. Neste caso, o recrutador
deve ter consciéncia de que a diminuigdo do custo do trabalho e o aumento - ou a expectativa
de aumento - da produgdo podem gerar um aumento generalizado das ofertas de trabalho, o
que torna o processo mais dificil, demorado e oneroso.Da mesma forma o aumento dos
salarios ou o desaquecimento da economia pode gerar uma diminuigido da oferta de trabalho e

tornar o processo de recrutamento mais fécil, agil ¢ barato (CHIAVENATO, 1999,P.83).
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As habilidades e conhecimentos exigidos para o cargo também influenciam o
recrutamento na medida em que este deve tentar definir onde € mais provavel encontrar um
numero razoavel de pessoas com aqueles conhecimentos e habilidades (CHIAVENATO,
1999, P.83).

O recrutamento de pessoal inode se processar em um espago limitado ao
ambiente organizacional, ou dentro de um espago amplo ¢ externo a organizagdo. Quando a
organizagdo divulga e atrai seus proprios funciondrios para o preenchimento das vagas
abertas, esta realizando um recrutamento interno. Quando a organizagdo busca atrair pessoas

até entfio estranhas ao seu quadro de pessoal, estd realizando um recrutamento externo.
2.4.1 — Recrutamento interno

O recrutamento interno se dd por meio da promogHo ou transferéncia de
funcionarios que ja compde os guadros da propria organizagdo para o preenchimento das
vagas que surgirem. Ele pode ser sistematicamente usado em uma organizagdo, que passa
entdo a s6 utilizar o recrutamento externo para preenchimento dos seus cargos iniciais

(PONTES, 2001, P.98)

Para ser realizado de modo sistematico é necessario que a organizagéo tenha
estruturado antes um sistema que avalie o desempenho ¢ o potencial de cada funciondrio.
Também é preciso que a organizagdo preocupe-se em desenvolver e treinar os funcionarios
com potencial para promogdo, garantindo que, no momento certo, eles ja estejam preparados

para a nova fungao.

O recrutamento interno pode ser vantajoso em diversos aspectos. Ele é mais
rapido, mais barato e demanda um tempo de ambientagio menor do funcionario no novo
cargo. Além disso, no recrutamento interno o funciondrio ja conhece a cultura ¢ os valores da

organizagdo, o que aumenta suas chances de adaptagdo no novo cargo.

O funciondrio contratado externamente traz consigo uma série de valores profissionais,
métodos de trabalho, estilos de lideranga, crengas, que as vezes se chocam com aqueles
preconizados pela organizagdo. Isso, com certeza, ndo acontece com os recrutados

internos.(PONTES, 2001, P.98)

O recrutamento intermo também eleva o moral interno dos funcionéarios, ao
propiciar uma politica de valorizagdo dos mesmos. Ao promover um funciondrio para que ele

assuma um cargo mais alto, a organizagdo estd reconhecendo a competéncia € o bom
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desempenho deste. “Uma politica de promogio interna estimula a lealdade e inspira maior

esforco por parte dos membros da organizagdo” (STONER, 1999, P.279).

As desvantagens apresentadas pelo recrutamento interno estio sobretudo
ligadas aos efeitos da baixa renovagdo que ele propicia a4 organizagio. Para Stoner (1999,
P.279) uma politica que priorize o recrutamento interno pode ser desvéntajosa, porque “limita
a quantidade de talentos disponiveis, reduz a chance de que novos pontos de vista entrem na
organizagdo e pode encorajar a complacéncia entre os empregados que presumem que a

antigiiidade assegura a promog¢io”

O recrutamento interno pode se dar por meio de concurso interno ou de um
planejamento de pessoal. Recrutar por meio de concurso interno significa basear-se em um
mecanismo de provas seletivas para definir a escolha do funciondrio que receberd o novo
cargo. Como sera promovido aquele que obtiver melhores notas, Pontes (2001, P.99)
desaconselha este método, considerando que ele cria um “espirito de competi¢do predatoria”

que poderia afetar o clima organizacional.

O planejamento de pessoal ja foi abordado anteriormente. Através do
planejamento de pessoal a organizag¢io procura se preparar para suprir as suas necessidades
futuras de pessoas, instaurando procedimentos que avaliam o desempenho e o potencial dos

funcionarios e os preparam para assumir os cargos acima.

O recrutamento interno, feito através do planejamento de pessoal, também
requer da organizacio a estruturagio de um plano de carreiras, de uma politica salarial e de
uma andlise de cargos que preceda € apdie estas estruturas (PONTES, 2001,P.100).Na opinido
de Pontes (2001, P.98) o recrutamento interno é mais interessante do que o externo, € sua

proposta é que aquele seja a principal fonte de recrutamento de uma organizagdo.

Entre as duas fontes [de recrutamento], devemos dar prioridade ao recrutamento interno, a nfo
ser que se trate de preenchimento de cargos iniciais de carreira. [...] No caso de néo haver
internamente nenhum candidato com potencial é que se deve recorrer i fonte externa.

(PONTES, 2001, P.83)
2.4.2 — Recrutamento externo

Como colocado anteriormente o recrutamento externo € aquele que procura
buscar candidatos para as vagas da organizagfio fora do 4mbito interno da mesma, ou seja no

mercado de trabalho.A principal vantagem deste tipo de recrutamento € que ele permite a
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renovagio de idéias dentro da organizagio. Além disso ele possibilita 4 organizagio buscar
profissionais com habilidades e experiéncia que, as vezes naquele momento, ndo existem

dentro da mesma.

Pontes (2001,P.105) admite que em algumas situagdes especificas, como no
caso da abertura de uma nova 4rea na organizagfo, o recrutamento externo pode ser melhor
que o interno, ja que € mais ficil contratar alguém que ja venha com uma formagdo adequada
do mercado do que treinar e desenvolver aqueles que ja trabalham ali. Contudo, este autor
novamente adverte que o ideal € ndo recorrer ao recrutamento externo em propor¢ao supenor

a 20% do total de vagas preenchidas na organizagéo.

Dentre as desvantagens do recrutamento externo, a mais enfatizada pelos
autores da area é a de que este tipo de recrutamento pode afetar o moral dos funcionérios que
jé trabalham na organizagdo, reduzindo a lealdade (CHIAVENATO, 1999,94-95) destes por

oferecer oportunidades a estranhos em detrimento daqueles.

Além disso o recrutamento externo implica a estruturagdo de um processo mais
elaborado de selegdo, de ambientacio e de integragio do novo funcionario, o que significa

mais dispéndio de tempo e dinheiro para a organizagdo.

Por fim h4 sempre o risco do candidato selecionado ndo corresponder aquilo
que a anilise de seu perfil a principio indicava ou ainda deste no se adaptar 4 cultura e
sistema de trabalho da empresa, o que implicaria em novos investimentos de tempo ¢ dinheiro

para substitui¢do do mesmo.

Existem diversas técnicas de recrutamento externo. Todas elas ambicionam
atrair o candidato qualificado, fazendo com este se apresente para o processo de selegdo da
organizagdo. Dentre as técnicas de recrutamento mais comuns (CHIAVENATO,

1999;PONTES, 2001; STONER, 1999) figuram as seguintes:

a) anincios e classificados em jornais, revistas especializadas ¢ demais

midias;

b) apresentagio ¢ divulgacdo em escolas, universidades e cursos

especializados;

c) disponibilizagio das vagas no site da empresa;



40

d) contratagdo de empresas de recrutamento ¢ selecdo;

) contato com agéncias de emprego governamentais ou associagdes sem fins

lucrativos;
f) indicagbes de funcionarios;
g) aceitagio de Curriculos e inscrigdes espontaneas de candidatos;

A escolha do método de recrutamento deve ser precedido de uma andlise que
considere o custo e a eficiéncia que cada um deles oferece, tendo em vista o tipo de publico
que se deseja alcangar.Uma vez escolhido o método € preciso ter o cuidado de sistematizar as
acOes e informagdes que sdo cruciais ao processo, tomando as medidas necessérias para que o

método escolhido realmente consiga ser eficaz.

Awvaliar o recrutamento externo é algo importante para que a organizagfo tenha
um indicativo ndio apenas sobre a eficiéncia dos métodos que empregou como também da
propria atratividade que a vaga oferecida (CHIAVENATO, 1999, P.99).

Em termos quantitativos, quanto mais pessoas do mercado de trabalho o
recrutamento conseguir influenciar melhor. Porém, é preciso pensar recrutamento também em
termos qualitativos. Como observa Chiavenato (1999, P.99), “o mais importante € trazer

candidatos que sejam [...] encaminhados ao processo seletivo”.

Acompanhar dados como o custo de cada processo de recrutamento no tempo,
o percentual de candidatos recrutados, o percentual destes que chegaram a participar da
selegdo, percentual das vagas que conseguiram ser preenchidas pelos mesmos, etc pode ser
uma importante ferramenta de controle para a orgamizagdo e permite a continua melhora

destes processos.
2.5 — Selegio de Pessoal

No processo de selegdo os candidatos recrutados passarfio por uma ou mais
situagbes que permitirio & organizagdo conhecer melhor suas habilidades, experiéncias ¢
motivagdes, de forma a obter dados suficientes que subsidiem a escolha daqueles que serdo

contratados.

Para Chiavenato (1999, P.107) a selegdo de pessoal “busca, dentre os varios

candidatos recrutados, aqueles que sdo mais adequados aos cargos existentes [...], visando
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manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal, bem como a eficicia da

organizagdo.”

O processo de selecio de pessoal varia conforme o nimero de vagas diferentes
e o numero de candidatos recrutados. Cada situagfo exigira dos responsaveis pelo processo
uma decisdo em relagdo ao candidato e as vagas disponiveis. Cada decisdo constitui-se como
um tipo de tratamento que pode ser dado ao caso.Chiavenato (1999, 109-110) apresenta trés
modelos de decisdes possiveis na selecdo de pessoal : 0 modelo de colocagdo, o de selegdo e 0

de classificagdo.

Considere um processo de recrutamento interno onde o plano de sucessdo
desenvolvido na empresa aponta para apenas uma pessoa adequada para a vaga disponivel.
Nesta situagdo o processo de provisdo adotara o modelo de colocagdo, onde hd apenas uma

vaga € apenas uma pessoa adequada para a mesma.

Uma situagdo onde existem diversos candidatos, mas apenas uma vaga o
modelo de decisdo a ser adotado sera o de seleciio. Neste compara-se cada candidato aos
requisitos exigidos pelo cargo buscando encontrar aquele que mais se adequa as exigéncias da
vaga. Entfio o melhor candidato ¢ escolhido e os demais sdo dispensados. Neste modelo as

unicas alternativas possiveis sdo a rejeigdo ou a aprovagio.

Por fim, em situacdes onde existem diversos candidatos e diversas vagas,
adota-se 0 modelo de classificagio. Neste compara-se cada candidato aos requisitos de uma
vaga, se ele atende aos requisitos € aprovado, s¢ ndo passa a ser comparado com 0s requisitos
de outra vaga e assim sucessivamente. Busca-se levantar que vagas exigem requisitos mais

proximos ao perfil do candidato.
2.5.1 - Técnicas de selegdo de pessoal

As etapas de um processo de selegio sdo montadas conforme a conveniéncia de
cada organizagfo, ndio existindo um modelo tnico a ser seguido. No entanto, algumas técnicas
s30 muito comuns e merecem serem citadas. Com base nestas € possivel ter uma visdo geral

do conjunto de técnicas que normalmente definem as etapas de um processo de selegdo.

Pontes (2001,P.127-129) e Chiavenato (1999, P.114-126) apontam as seguintes

técnicas usualmente utilizadas no processo de selegdo:
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a) Andlise de Curriculo : trata-se da andlise do curriculo ou da ficha de
inscrigdo preenchida durante o recrutamento com vistas a descartar aqueles candidatos que,
desde j4, sabe-se ndo preencherem os requisitos minimos exigidos pelo cargo - como nivel de
escolaridade por exemplo. Além disso, quando o nimero de candidatos recrutados € muito
grande, a triagem permite uma selegio dos candidatos que poderdo participar do processo de

selecdo, que € caro e ndo comporta tantos candidatos;

b) Entrevista de selegdio: trata-se de uma entrevista com vistas a conhecer
melhor o candidato, sua histéria, suas motivagdes, seu conhecimento técnico, etc. Pode haver

uma ou mais entrevistas durante o processo com diferentes finalidades;

¢) Provas e testes de conhecimentos e capacidades: sdo provas escritas, orais
ou préticas que visam avaliar o dominio do candidato em relagdo a algumas técnicas ou
conhecimentos necesséarios ao cargo. Elas podem ainda verificar o nivel de cultura geral, € o
nivel de conhecimento tedrico do mesmo. Muitas vezes as provas sdo um meio eficiente €

imparcial de diminuir o contingente excessivo de candidatos do processo de selegdo,

d) Testes psicoméiricos: sdo testes psicologicos que visam evidenciar
determinadas aptiddes dos candidatos como aptiddo verbal e numérica, nogdo espacial,

raciocinio abstrato, etc;

¢} Testes de personalidade: estes testes também foram desenvolvidos pela
psicologia e tanto sua aplicagdo como interpretagdo tem que ser feitos por psicologos. Embora
muitos destes testes tenham sua validade questionada a finalidade principal destes € apontar
tragos relevantes da personalidade dos candidatos, como agressividade, introspecgio,

motivagdo etc;

f) Técnicas de simulagdo e dindmicas de grupo: as técnicas de simulagdo
tentam avaliar o candidato a partir da simula¢fio de algumas situagdes. Os aspectos avaliados

normalmente s3o relacionados 4 capacidade de relacionamento interpessoal, lideranga,

trabalho em equipe, etc;

g) Busca de referéncias e investigagio sobre o passado do candidato: frata-se
de checar os dados fornecidos pelo candidato, de buscar informagdes sobre a sua conduta em
outras organizagdes, ou sobre demais questdes que possam desabonar o candidato para o

exercicio de determinada fungo.
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Pontes (2001,P.131) observa que é preciso ter cautela ao estruturar o modelo
de selegdo que sera aplicado pela organizagdo, tomando todas as medidas possiveis para

impedir que 0 mesmo se configure como algo discriminatério.

Muitos métodos e testes de selegdo sdo aplicados sem uma avaliagdo critica
sobre a logica e a validade daquilo que o teste se propde a demonstrar. Ha também uma
tendéncia em estruturar processos de selegdo com base em critérios vulgares, fundamentados
no senso comum ¢ sem relagdo 1dgica explicita e que podem acabar se demonstrando

preconceituosos e discriminadores.

Selecionar apenas mulheres para um cargo de secretariado, com base no
raciocinio de que “mulheres s3o mais organizadas e, portanto, mais aptas ao cargo” ¢ um tipo
de raciocinio que, embora preconceituoso, estd presente no senso comum. Fugir de armadilhas

como essa € algo muito importante,

Outras armadilhas que tornam o processo de selegfio discriminatério dizem
respeito a escolha de técnicas ¢ métodos de sele¢do que, embora validas e respeitadas, nao
mensuram habilidades relevantes para o cargo em questdo ou ainda que permitem que
caracteristicas do candidato que, embora positivas, ndo tém influéncia no desempenho do

cargo, tenham peso sobre a selegfo.

E imprescindivel que tanto o planejamento quanto a condugiio do processo de
selegio sejam o mais objetivos e isentos possivel, garantindo aos candidatos iguais
oportunidades de emprego. Além de a discriminagdo ser algo moralmente censuravel e
legalmente punivel , ela conspira contra a organizagio impedindo que muitos individuos

talentosos sejam descobertos e trazidos para dentro da mesma.

Segundo Chiavenato (1999, P.128), algumas organizagdes calculam o
Quociente de Selegdo (QS) para medir a eficdcia da selegdo. Calculado a partir da divisdo do
nimero de candidatos admitidos sobre o nimero de examinados o QS ¢ um indicador pouco
apurado e nio indicara muita coisa se o numero de candidatos recrutados tiver sido muito

superior ao nimero de vagas abertas.

Embora seja muito dificil avaliar a eficiéncia e eficacia de um processo de
selegdo, é importante tentar levantar dados sobre o processo de forma a melhora-lo
continuamente. Buscar informagdes junto as chefias ¢ acompanhar o desempenho daqueles

que foram admitidos, talvez possa ser algo interessante.
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2.6 — Ambientacio, Integracio, Treinamento e Desenvolvimento

Cada empresa, 6rgdo piiblico ou instituigdo funciona segundo uma série de
mecanismos formais e informais com os quais ¢ novo funcionério ndo esta familiarizado. A
dinimica de trabalho recebe influéncia direta da cultura e dos procedimentos, atitudes e
praticas instituidas dentro da organizagfo. Certamente 0 novo funciondrio conseguira adaptar-
se melhor e mais rapidamente a esta dindmica se for adequadamente recebido e socializado no

contexto organizacional.

Contudo, algumas organiza¢bes simplesmente ignoram a importancia de se
tomar providéncias que garantam uma boa recep¢io ¢ mais rapida integragdo do novo
funcionario ao trabalho.Ao ingressar em uma nova organizago, o individuo se deparara com
os valores, idéias e métodos de trabalho, aceitos e exigidos na organizacdo € gue irdo

contrastar ou ndo com os seus em alguns pontos.

Além disso, o individuo precisara aprender sobre como se relacionar com 0s
novos colegas, chefes e subordinados e sobre como se posicionar diante deles, descobrindo

sua identidade e seu papel naquela nova rede de relacionamentos que passara a pertencer.

Todos estes aspectos podem configurar-se como dificultadores do processo de
integragfio do recém-chegado a organizac@o e ao trabalho, s¢ ndo forem em alguma medida

orientados e acompanhados.

Pontes (2001,P.174) divide este acompanhamento do novo funciondrio em
duas fases: a ambientagdo ¢ a integracdo de fato. Na ambientagéo o individuo ¢ apresentado
formalmente & empresa. Realizada normalmente pela drea de gestdo de pessoas a

ambientagdo dura poucas horas ¢ informa o recém-admitido sobre:
a) a atividade da organizagfo, os produtos € servigos que ela oferece;
b) posicionamento da organizagdo no mercado;
c) asua estrutura organizacional;
d) sua histéria;
€) sua missdo, objetivos e seus valores;

f) regras de conduta exigidas na organizagio;
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g) principais politicas € difetrizes estabelecidas pela mesma;
h) procedimentos administrativos mais relevantes;

1) politica de pessoal, salarios, carreiras e beneficios;

J) associagdes de empregados;

k) cooperativa de crédito dos empregados;

[) local de trabalho e sua infra-estrutura;

m) horério de trabatho e de almogo;

n) politica de banco de horas ou horas-extra;

0) dia de pagamento.

E interessante observar que algumas organizagBes apresentam algumas destas
informagBes aos candidatos recrutados, ainda durante o processo de sele¢d@o. Isso pode ser
muito util na posterior integragio do admitido, que ja ira para a organizagdo conhecendo algo
sobre o funcionamento desta e terd criado expectativas um pouco mais proximas da realidade

desta.

A entrega de um manual, contendo as informagdes listadas acima para que ele
consulte sempre que necessario também pode ser util (BOOG, 1999, p.443), mas é preciso
considerar que a simples entrega de um manual, sem a ambientagio conduzida pelo setor de

gestao de pessoas, ndo conseguira ter a mesma eficiéncia.

Pontes (1999,P.175-176) explica que a integragdo se da principalmente sob o
acompanhamento da chefia imediata. Trata-se de um programa que procura facilitar a

adaptag@o do funcionario a rotina € a equipe de trabalho.

Chiavenato (1999,P.149) sugere que a chefia imediata sirva como um tutor
para o iniciante, orientando as atividades deste. Ela devena recepcionar o novato, apresentar-
lhe a seus colegas de trabalho, falar em linhas gerais sobre os objetivos do cargo ocupado,

explicar-lhe quais sdo as suas tarefas e como elas devem ser realizadas.
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A chefia também deveria definir com o novo funcionario as metas e resultados
a serem alcangadas e informa-lo sobre seu desempenho durante todo o processo, de forma que

este pudesse ir se ajustando s expectativas da organizagdo (CHIAVENATO,1999,P.149).

Os beneficios da ambientagdo e da integragdo sdo palpaveis e devem estar
inclusos em todo e qualquer processo que traga novas pessoas (funciondrios novatos,

estagiarios, frainees) para o universo laboral da organizagao.

Nossa experiéncia em implantagdo desses programas [de ambientacdo e integragdo] comprova comportamentos

positivos dos novos funcionarios em relagio aos seguintes aspectos:

® Desenvolvimento de wma identificagdo com a empresa. Antes dos programas, os
funcionarios demonstravam primeiro identificagio com o setor de trabalho e depois, aos poucos, iam

conhecendo 0s aspectos mais gerais da empresa;

e  Os funcionarios [...] so usuarios mais conscientes ¢ informados a respeito dos beneficios

e 330 menos resistentes s normas de comportamento {...];

* E por ltimo, conhecem detalhes de seu contrato de trabalho [...] de forma a perceber a

intersecgdo de interesses que representa. As relagdes de trabatho sdo mais transparentes. (BOOG, 1999,P.445)

A organizagio pode ainda providenciar um programa de treinamento e
desenvolvimento do novo funcionério caso perceba esta necessidade. Um exemplo € uma
situagio onde o funciondrio precisa saber operar um programa que foi desenvolvido
exclusivamente para a organiza¢io e, logo, nio ha razdes para se esperar que o recém-

admitido tenha dominio de tal técnica.
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CAPITULO.3— ESPECIFICIDADES E PRINCIPIOS DA ADMINISTRACAO
PUBLICA

O setor publico esta inserido em um contexto diferente daquele privado e por
isso tem especificidades que devem ser consideradas durante a discussdo sobre a sua
administragdo interna e sobre a forma como se dé a gestdio de pessoas no dmbito de um ente

federado especifico.

As organizagdes do setor publico estdio submetidas as normas do direito
administrativo, que pertence ao ramo do direito publico. O direito publico prescreve as
normas que disciplinam as atividades do Estado ¢ suas relagbes com os outros Estados € com
os individuos que compde a coletividade. Fazem parte do direito publico ndo apenas o direito

administrativo, mas também o direito internacioﬁal, o penal, o tributario, entre outros.

O direito administrativo é definido por Hely Lopes Meirelles como o “conjunto
harmdnico de principios juridicos que regem os 6rgdos, os agentes e as atividades publicas
tendentes a realizar, concreta, direta e imediatamente os fins desejados pelo Estado”

(MEIRELLES, 2003, P.38)

A maior parte dos principios que regem o direito administrativo estdo de
alguma forma anunciados na Constituigdo Federal. A Carta Magna de 88 inovou ao explicitar

em seu texto a submiss@o da administragdo publica a alguns destes principios.

Art. 37. A administragdo piiblica direta, indireta ou fundacional, de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios de

legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. (BRASIL, 2002)

E oportuno ressaltar, no entanto, que os cinco principios enumerados no art.37
néo s30 os unicos principios que devem ser observados pela administragdo publica e, portanto,

ndo esgotam a matéria.

Outros artigos constitucionais e normas ordinarias do ordenamento juridico
submetem implicitamente a administragdo ptblica aos demais principios do direito

administrativo, consagrados anteriormente pela doutrina juridica.

Hely Lopes Meirelles (2003,P.86) cita doze principios orientadores da boa
administrago publica. Além dos cinco enumerados pelo artigo 37 da constitui¢do, o professor
47
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acrescenta os principios da razoabilidade, proporcionalidade, ampla defesa, contraditério,
seguranga juridica, motivagdo e supremacia do interesse publico sobre o privado.
Interessantemente todos estes principios foram enumerados na Lei federal 9.784 de 29 de

Janeiro de 1999 como principios aos quais a administrago deve observéncia.

O principio da Legalidade pressupbe que todos os atos da administragdo
publica estejam em conformidade com o direito, de forma que a realidade posta pelos atos

administrativos esteja em consondncia com a realidade enunciada pelo sistema legal.

A legalidade adquire especial relevancia quando nasce o Estado de Direito.
Através desta é que se assegura aos individuos o respeito a seus direitos e garantias

fundamentais, guardando-os de terem de se submeter ao abuso de poder por parte do Estado.

O inciso II do artigo 5° da Constituigdo Federal foi criado com base no
principio da legalidade e institui que “ninguém sera obrigado a fazer ou deixar de fazer

alguma coisa sendo em virtude de lei.” (BRASIL, 2002)

Assim, se por um lado a observancia a legalidade protege os particulares de
investidas arbitrarias por parte de poder piblico, por outro lado ela obriga a administragdo
publica a proceder sempre conforme a lei, visto que todo e qualquer ato ou omissdo de sua

parte afeta de algum modo aos particulares.

Na administragdo publica ndo hd liberdade nem vontade pessoal. Enquanto na administragdo
particular € licito fazer tudo o que a lei ndo proibe, na administragio piblica sé € permitido
fazer o que a lei autoriza. (MEIRELLES, 2003, P.86)

O ato administrativo eivado de ilegalidade é nulo e por ele respondera o agente
publico, pelo desvio da lei, no que for de sua responsabilidade, no dmbito disciplinar, civil e

criminal, conforme o caso.

A observéncia do principio da legalidade ndo deve, contudo, ser interpretado
sob o ponto de vista meramente formal. Embora a concepgio doutrinaria anterior interpretasse
tal principio como uma ordem para que cada elemento do ato administrativo estivesse

minimamente previsto em lei escrita, hoje essa interpretagdo ja se ultrapassada.

O principio da legalidade é bem mais amplo do que a mera sujeigdo do administrador a lei,
pois aquele, necessariamente, deve estar submetido também ao Direito, ao ordenamento
juridico, 4s normas e principios constitucionais, assim também ha de se procurar solver a

hipétese de a norma ser omissa ou, eventualmente, faltante. (FIGUEIREDO, 2003, P.42)
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Assim a legalidade deve ser vista como um dever de observéancia a Iei em seu
sentido mais lato, ou seja, ao sistema legal como um todo e ndo 4 lei escrita especifica.
“Trata-se, (...) de fazer coerente o sistema legal, que h4 de supor que responda a uma ordem
de razio e ndio a um casuismo cego.” (GARCIA DE ENTERRIA E FERNANDEZ apud,
FIGUEREIDO, 2003, p. 43)"" Nas palavras do professor Hely Lopes Meireles:

Cumprir a lei na frieza de seu texto ndo é o mesmo que atendé-la na sua letra e no seu espirito.
A administragdo, por isso, deve ser orientada pelos principios do Direito e da Moral, para que

ao legal se ajunte o honesto € 0 conveniente aos interesses sociais. (2003, P.87)

O principio da legalidade gera impactos sobre a estruturagiio dos processos de
Gestdo de Pessoas em toda a Administragdo Publica. Diferentemente das organizagdes do
setor privado, onde o que predomina € principio da autonomia da vontade, nas organizagbes
publicas entre o planejamento e a execugdio dos procedimentos administrativos h o processo

de conversdo legal dos mesmos.

De certa forma a estruturagiio dos processos relativos a gestdo de pessoas nas
organizagdes publicas sempre demandardo mais tempo e estardo sujeitas a mais contingéncias

do que nas organizac¢Ges privadas.

Acrescente-se que a conversdo Jegal dos processos administrativos ndo
depende apenas dos orgdos que planejaram estes processos, devido ao principio de separagdo

dos poderes que rege o setor publico.

A conseqgiiéncia mais imediata do exposto acima é que toda ¢ qualquer
alteragdo ou adaptagdo do desenho organizacional e das politicas de pessoal vigentes nas
organizagdes publicas pode sofrer interferéncias do Legislativo durante a etapa de legalizagio

das mesmas.

Neste contexto, o planejamento das politicas de pessoal € das estruturas que
sustentardo as mesmas torna-se ainda mais importante e prescinde de agbes especificas

voltadas para a aprovagao destas no dmbito do Legislativo.

Também ¢ necessario que planejamento € a execugdo das politicas de pessoal
se déem de forma a favorecer o endosso das mesmas no 4mbito do Judicidrio, principalmente

no caso de litispendéncias.

'" GARCIA DE ENTERRIA, Eduardo; FERNANDEZ, Tomas-Ramén. Curso de Derecho Administrative. 4
ed. Madnd: Civitas.
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Para tal ndo basta o fiel cumprimento do que foi positivado. E necessario
garantir que a positivagiio destas estruturas nfo contenha brechas que déem margem para

questionamentos judiciais.

Considerando o exposto acima, a administragdo publica podera garantir ndo
apenas a implementacdo de politicas de pessoal eficazes e eficientes, mas também a eficcia ¢

eficiéncia dos atos praticados pelos seus agentes publicos.

O principio da impessoalidade exige que os atos administrativos sejam isentos
de prediletismos ou qualquer outro viés particularista. Como serd demonstrado a seguir, tal
principio encerra em si diversos outros principios do direito administrativo, como da
finalidade, o da supremacia do interesse plblico sobre o privado e o da igualdade (ou

isonomia).

A impessoalidade ndo admite que as a¢des da administragdo piblica sejam
desviadas de sua finalidade, tratando o piiblico como se particular fosse. Na definigdo de Hely

Lopes Meirelles:

O principio da impessoalidade (...) nada mais é do que o classico principio da finalidade, o qual
impde que ao administrador publico que s6 pratique o ato para o seu fim legal. E o fim legal é
unicamente aquele que a norma de direito indica expressa ou virtfualmente como objetivo do

ato, de forma impessoal. MEIRELLES, 2003, P.90)

O principio em questdo também refor¢a a observancia pela administragio
publica do direito de igualdade, garantido a todos os administrados por meio do art.5°, Caput,
da Constituigio Federal. Na interpretagdo de Gasparini (2004, P.8) o prncipio da
impessoalidade declara que “a atividade administrativa deve ser destinada ao cidaddo em

geral, sem determinagdo de pessoa ou discriminagdo de qualquer natureza”.

Assim o dever de agir com impessoalidade seria a antitese do clientelismo e do
patrimonialismo. “Com ele quer-se quebrar o velho costume do atendimento do administrado
em razdo de seu prestigio ou porqué a ele, o agente piblico deve alguma obrigagdo.”

(GASPARINI, 2004, P.8)

E preciso que a administragio piblica tenha clareza sobre o porque de sua
existéncia e sobre o papel que desenvolve. A impessoalidade exige consciéncia da

administragdo sobre seu dever de defender o interesse ptblico.
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Se a lei d4 a administragdo os poderes de desapropriar, de requisitar, de intervir, de policiar, de
punir {assim como de contratar, de promover, de demitir] € porque tem em vista atender ao
interesse geral e ndo pode ceder diante do interesse individual. Em conseqiiénicia, se ao usar de
tais poderes, a autoridade administrativa objetiva prejudicar um inimigo politico, beneficiar um
amigo, conseguir vantagens pessoais para si ou para terceiros, estara fazendo prevalecer o
interesse individual sobre o interesse publico. (DI PIETRO, 2001, P.70)

O primeiro desdobramento do principio da impessoalidade sobre as agdes
gerenciais das organizagdes publicas é o dever, que aquele impde a estas, de construir
processos e estruturas administrativas objetivos o bastante para evitar qualquer divida sobre a
imparcialidade, a igualdade de oportunidades e a relagéo destes processos e estruturas com o

alcance do interesse publico.

No caso especifico da gestdo de pessoas, a impessoalidade impde, por
exemplo, que os processos de selegdo sejam abertos a todos aqueles que preencham os

requisitos minimos do cargo.

“Os cargos, empregos ¢ fungBes publicas sfo acessiveis aos brasileiros que
preencham os requisitos estabelecidos em lei, assim como aos estrangeiros, na forma da lei.”
(CF 88, Art. 37, inciso L.) .Isso implica na absten¢do, por parte das organizagdes publicas, do

emprego de técnicas de triagem por andlise de curriculos, por exemplo.

Para que a impessoalidade seja inquestionavel, processos de selegdo com
grande carga de subjetivismo, como os baseados unicamente em entrevistas por exemplo,

também sdo vetados no setor pablico.

A investidura em cargo ou emprego piblico depende de aprovagio prévia em concurso piblico
de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou
emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as nomeagdes para cargo €m comissdo

declarado em lei de livre nomeagiio ¢ exoneragéo. (C.F. 88, Art.37, inciso IL).

Neste caso a constitui¢io define de antem#o a impossibilidade de se negar a
alguém que preencha os requisitos necessarios para o cargo, o acesso ao processo de selegio.
Também define a obrigatoriedade da selegdo se dar por meio de um processo objetivo, no

caso um concurso de provas, ou provas e titulos.

No caso descrito acima o simples atendimento ao principio da legalidade
bastaria. Contudo, mesmo nos casos em que a lei ndo define tdo pormenorizadamente os

procedimentos a serem adotados pela administragdo publica, como no caso da contratagio
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temporaria, esta deve escolher procedimentos que atendam ao comando constitucional da
impessoalidade e de preferéncia transparegam esse mesmo comando, de forma a evitar

duvidas e futuras intervengdes judiciais.

Outro desdobramento do principio da impessoalidade sobre o funcionamento
das organizagdes piblicas é que todos os processos relativos a promogdo, recolocagio,

transferéncia ou demiss@o de pessoas torna-se mais delicado.

A administragdo publica ndo pode, diferentemente da privada, perceber o baixo
desempenho do funciondrio e, sem nenhum método mais acurado ¢ legalmente instituido,

recolocd-lo ou demiti-lo.

Igualmente ndo é possivel as organizagbes do setor publico, perceber o
excelente desempenho e potencial de um funcionario e, também sem um processo legalmente

instituido, promové-lo permanentemente ou transferi-lo para ouira area ou setor.

Obviamente isso ndo significa que ndo haja possibilidade de demissdes ou
promogdes nas organizagdes piiblicas, mas significa que, enquanto nas organizagdes privadas
a imparcialidade, justica e conveniéncia das promogdes ou demissdes dificilmente sdo
questionadas, no setor publico a argiiigdo sobre o grau de subjetivismo e pertinéncia das

demissdes e promogdes ¢ uma constante.

Considerando-se o alto grau de subjetivismo que envolve qualquer julgamento
sobre competéncia ou desempenho profissional, justificar de forma objetiva as demissdes ou

promogdes € um desafio para a administrag@io publica.

Um dos aspectos desse desafio seria a organizagdo ou sistematizagdo de um
plano de substituigdes ou qualquer outro arranjo de recrutamento interno que seja
suficientemente objetivo ¢ a0 mesmo tempo ndo promova a competigio predatéria entre 0s

tunciondrios candidatos 3 promogéo.

A impessoalidade legitima e promove a consecugio do interesse publico. Mas
o interesse publico ndo é algo ja pré-definido. A defini¢do sobre o que configure ou néo o

interesse publico em um dado momento, se d4 através de um processo politico.

Vivemos em um regime democratico sobre o qual ndo restam davidas da sua
importancia ¢ propriedade. Contudo isso nfio significa que se devam ignorar os impactos que

o jogo politico pelo poder podem exercer sobre a administragdo publica.
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Nas organizagdes publicas a geréncia ¢ instavel enquanto o corpo técnico ¢
estavel. Isso gera intervengdes e descontinuagdes de ordem politica nos procedimentos
rotineiros da organizagfo. No caso da gestdo de pessoas este aspecto influencia, por exemplo,

na autorizagio ou nio de contratagdes, sejam estas necessarias ou desnecessarias.

Durante muito tempo, por exemplo, o apelo por uma fungdo social do Estado
como empregador foi muito forte. Hoje a idéia de ajuste fiscal parece predominar. Em ambos
os casos as necessidades organizacionais foram e continuarfo sendo fortemente afetadas pelo

contexto politico do momento.

Outro aspecto importante de se observar na administragdo publica refere-se a
tendéncia que a burocracia tem de se configurar como um ator independente devido a propna
estabilidade em contraste com a instabilidade de sua geréncia. Dai tem-se que a cooptagdo da

mesma na implementac¢io de mudangas exige mais tempo e esforgos.

Por fim as organiza¢Ses publicas vdo se distinguir bastante das privadas em
relagdo A sua capacidade de localizar e demitir aqueles funciondrios que se demonstrarem
ineficientes, 0 que aumenta a responsabilidade das organizagdes por efetuar processos de

provisdo que de fato tragam talentos para a organizagdo.

Foi exatamente a consciéncia dos impactos que o jogo politico pode gerar
sobre a Administragdo Publica que determinou o surgimento no servigo publico da figura a
estabilidade. Estabilidade significa a garantia de permanéncia no servigo publico concedida
em principio a todo servidor nomeado para cargo de provimento efetivo'? através de concurso

publico, apds cumprimento e aprovagio de estagio probatorio com duragao de trés anos.

Criada pela Carta constitucional de 1938, tal figura tencionava garantir a
continuidade da prestagdo dos servigos publicos ¢ a permanéncia dos funcionérios em seus
cargos mesmo apés as mudangas de governo. Trata-se, portanto, de uma timida manifestagao
do principio da impessoalidade que visava obstacularizar a a¢do patrimonialista e clientelista.
Segundo Hely Lopes Meirelles, “Quase como regra , a cada alternancia do poder partidério, o
partido que assumia 0 Governo dispensava os servidores do outro, quer para admitir outros do

respectivo partido, quer por perseguigéo politica.” (MEIRELLES, 2003, p.421)

2 O conceito de Cargo de Proviemento efetivo e outros termos muito préprios da Administragio Pablica e do
Direito Administrativo sio explicados no Capitulo 4.
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O principio da publicidade determina a ampla divulgagdo dos atos praticados
pela administragio publica, salvaguardadas as hipoteses de sigilo previstas em lei. O principal
objetivo deste principio € a garantia da transparéncia dos atos da administragéio publica, tendo

em vista que todos estes sdo de interesse publico.

O respeito ao principio da ﬁublicidade também vincula o efeito dos atos
administrativos que geram conseqiéncias externas aos 6rgdos que os emitem (2 excegdo das
hipdteses legais de sigilo). Tal efeito se da entdo a partir da publicagdo daqueles atos pelo
Orgdo Oficial da Administragio, ou seja, pelo jornal, piblico ou privado, destinado a tal

finalidade.

Assim, todo processo de recrutamento e selegiio externa no setor publico tem
que ser divulgado, sendo sua publicag@o pelo 6rgdo oficial imprescindivel, uma vez que o

mesmo gera efeitos juridicos externos ao 6rgdo que o processa.

E oportuno dizer que, o principio da publicidade, tanto por uma questdo de
impessoalidade {conforme discutido anteriormente), quanto por uma questio de moralidade
(que sera discutida a seguir) nfo pode objetivar a promogio pessoal de agentes ou autoridades

publicas.

O sentido do principio da moralidade pode ser resumido na méxima ja
proclamada a muito pelos romanos “non omne guod licet honestum est”, ou seja, nem tudo

gue ¢ moral ¢ honesto.

A administragdo publica ndo esta sujeita apenas ao exame da legalidade de seus
atos. Em regra ela estard sujeita ao exame de sua conduta em relagdo a alge que, com

freqiiéncia se demonstra mais exigente que aquela: a moralidade.

Ha juristas que questionam a moralidade como um principio auténomo,
independente da legalidade. Sobre essa questdo ¢ valido o comentario de Di Pietro (2001,
P.78) com base em Hauriou: “Ha uma moral institucional contida na lei, imposta pelo poder
Legislativo, e ha uma moral administrativa, que ‘é imposta de dentro e vigora no préprio
ambiente institucional e condiciona a utilizagdo de qualquer poder juridico, mesmo o

discricionario™

Di Pietro também demonstra que, em se tratando do direito positivo brasileiro,

a moralidade definitivamente n3o pode ser confundida com a legalidade. Tanto € a assim que
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a autora cita além do caput do art.37 da CF - ja aqui foi exposto anteriormente — varios outros

dispositivos legais que demonstram isso.

Entre aqueles dispositivos legais estdo, o § 4° do mesmo artigo, onde defini-se
a punigdo dos atos de improbidade administrativa; o art. 5°, LXXIII, que prevé possibilidade
de acfo popular em casos de ofensa a mbralidade administrativa € o art.2°, inciso IV,
paragrafo tnico da Lei 9784/99 que exige da administragio publica “ atuagdo segundo

padrdes éticos de probidade, decoro e boa-fé”.

Hely Lopes Meirelles (2003,P.89), com base em Franco Sobrinho, demonstra
que a moralidade juridica esta ligada 4 nogfo de “boa administragdo”. A boa administragdo
exige que o individuo se determine ndo apenas pelos preceitos legais que vigoram mas
também por aqueles morais, distinguindo o limite tanto do que ¢ ou néo ilicito como daquilo
que ¢ ou ndo justo. Seria justamente essa aplicagdo de critérios morais que daria valor juridico

a vontade e inten¢do do administrador.

Considerando a associagfo entre boa administragdo e atendimento ao principio
de moralidade, torna-se pertinente verificar que, nas organizagdes publicas, o planejamento e
execugdo de agbes que transparecam ao maximo a boa-fé e a probidade administrativa

garantem maior eficiéncia na medida em que evita questionamentos dessa ordem.

O principio da eficiéncia foi acrescentado ao texto do art.37 da
Constituigiio Federal pela Emenda Constitucional n® 19 de 1998.Sobre este principio
Silva (2000, p.655-656.), diz que “A eficiéncia administrativa ¢ atingida pelo melhor
emprego dos recursos e meios (humanos, materiais e institucionais), para melhor

satisfazer as necessidades coletivas num regime de igualdade dos usuarios.”

Contudo, segundo Hely Lopes Meirelles, com base na monografia de
Carvalho Simas", este principio j4 se achava inserido no nosso ordenamento juridico

desde a reforma administrativa instaurada em 1967 pelo Decreto-Lei 200.

Nesse decreto a atividade do executivo foi submetida ao controle de
resultado (art.13 e 25, V); o sistema de mérito fortalecido (no art.25,VII); a
administragio indireta submetida quanto & eficiéncia administrativa, a supervisio
ministerial (art.26, III) e a demiss@o ou dispensa de servidor comprovadamente

ineficiente ou desidioso recomendada (art.100).
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A EC 19/98, ndo inovou, portanto, ao introduzir o principio da
eficiéncia, mas reforgou a sua observancia elevando-o como principio norteador da

administragdo publica.

O motivo da inclusfo da eficiéncia entre os principios constitucionais
encontra-se muito ligado a idéia de transformagdo do Estado Burocratico em Estado
Gerencial. Nos cadernos do Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado
¢ possivel perceber o enfoque que a Reforma do Estado, empreendida no governo

Fernando Henrique Cardoso, trazia sobre a eficiéncia:

O objetivo da reforma é permitir que a administragio pliblica se tome mais eficiente e ofereca
ao cidadao mais servigos, com maior qualidade. Ou seja, fazer mais e melhor com os recursos
disponiveis. A redugio de custos sera perseguida ao mesmo tempo em que se promove a
continua revisio e aperfeicoamento das rotinas e processos de trabalho, simplificando
procedimentos, desburocratizando e estabelecendo metas e indicadores de desempenho e de

satisfagio do cidadao. (BRASIL, 1997, P.7)

Di Pietro (2001,P.84) reconhece a tensdo existente entre o principio da
legalidade e o da eficiéncia. Na verdade, contudo legalidade e eficiéncia ndo chegam a
se configurar um como o oposto do outro. O que existe é uma linha de nebulosidade
nas situagdes onde um processo exige revisdo por se apresentar ineficiente, mas a letra
da lei ndo foi ainda modificada, existindo como um clemento que engessa os

processos,dificultando o alcance da eficiéncia.

Afirma-se o seguinte com base no raciocinio de que a lei adequada aos
fins do servigo publico ndo contrasta, mas ao contrdric contribui para eficiéncia do
mesmo. O problema estd em com que tipo de rigor s¢ interpreta o principio da

legalidade € em com que meios se pretende alcangar a eficiéncia.

O problema também se pde quando ha divida sobre o que atende ou
ndo o interesse publico. Nestes casos a autonomia da vontade pode até ser invejada
pelo servigo piiblico. Mas a logica do setor piblico ¢ do interesse que o defende ndo
faz desta uma opgHo interessante. No setor privado, o que esta em jogo € o interesse
particular e quanto ao mesmo cada um sabe e responde pelo seu. J4 no caso do
interesse publico, a falta do aspecto legal ofende a democracia e expfe o sistema ao

risco de passar ao atendimento de interesses pessoais em detrimento do ptblico.

Y CARVALHO SIMAS, Henrique de. Manual Elementar de Direito Administrativo.Rio de Janeiro, 1974,
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O fato da eficiéncia estar assumindo no setor pliblico uma maior
importancia esta muito relacionado 4 aceleragdo das mudancas que caracterizam a
contemporaneidade e as reformas gerenciais pelas quais as Administragdes Publicas

tém passado explicadas no Capitulo 1 deste trabalho.

De modo geral o desdobramento pratico do condicionamento da
administragdo publica aos principios explicados acima € que ndo bastara a mesma a
aplicagdo subjetiva destes. Eles devem ser objetivamente aplicados aos atos da
administragfio piblica, ou seja, devem transparecer nestes, 0 que determina uma série
de limites e condicionantes & estrutura administrativa das organizagdes ptblicas em
geral. Se “A mulher de César ndo basta ser honesta, tem que parecer honesta”; A

administragfio puiblica ndp basta ser impessoal, moral e legal, deve parecer impessoal,

moral e legal.
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CAPITULO.4 - ESTRUTURAS GERAIS LIGADAS ORGANIZACAO DE PESSOAL
E PROVISAO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

Alguns vocédbulos empregados pela Constituigio e demais normas que tratam
da Administragdo Publica podem parecer confusos para quem ndo estd habituado a

terminologia utilizada no universo administrativo do setor publico.

Por isso ¢ importante esclarecer o significado de alguns dos termos €
expressdes que serdo muito utilizados neste trabalho, tais com : cargo, fungdo, emprego
publico, classe, carreira, quadro, exonera¢do, demissdo, disponibilidade, provimento,
nomeacdo, posse, estagio probatdrio, agentes publicos, servidor estatutdrio, celetista, agente

publico, entre outros.

A compreensdo destes termos permite uma visdo geral da organizagio de
pessoal na administragéio publica, especialmente no que tange as normas constitucionais que

definem de maneira genérica a provisdo de pessoas no servigo publico.

Meirelles (2003,P.395) define Cargo Publico como “o lugar instituido na
organizagdo do servigo publico, com denominagio propria, atribuigdes e responsabilidades
especificas e estipéndio correspondente, para ser provido e exercido por um titular, na forma

estabelecida em lei.”

Na defini¢do de Celso Antonio Bandeira de Mello', citada por Di Pietro
(2000,P.427), “Cargo ¢é a denominagdo dada a mais simples unidade de poderes e deveres

estatais a serem expressos por um agente.”

Assim, ensina Di Pietro que, para o exercicio das competéncias
constitucionalmente atribuidas, os 6rgdos de cada ente federado dispde de determinado
numero de cargos com denominagdo prépria, atribui¢des definidas e padrio de vencimentos

ou remuneragio estabelecidos.

Segundo Di Pietro (2000,P.427) a possibilidade de contratagdo de servidores
pelo regime da CLT, trazida pela Emenda Constitucional 19, fez com que o termo emprego

publico também pudesse ser utilizado para designar uma unidade de atribui¢es definidas.

'“ Mello, Celso Antonio Bandeira de. Apontamentos sobre os agentes piiblicos. Sao Paulo: Revista dos
Tribunais, 1975 -P.17
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Assim, o significado de emprego passou a distinguir-se do de Cargo pelo fato
dos titulares daquele se submeterem ao regime do direito do trabalho ao passo que os deste se

submetem ao regime estatutario dos servidores publicos.

Para Di Pietro (2003,P.428) o conceito de Fungdo € residual ao de emprego e
cargo, correspondendo ao conjunto de atribuiges as quais ndo corresponde um cargo. Ja

Meirelles oferece o seguinte conceito:

Fungio ¢ a atribuigio ou conjunto de atribuigdes que a Administragdo confere a cada categoria
profissional ou comete individualmente a determinados servidores para execugdo de servigos
eventuais, sendo comumente remunerada através de prd labore. Diferencia-se basicamente do

cargo em comissio pelo fato de ndo titularizar cargo piblico. (MEIRELLES,2003,P.365)

Como bem lembra Gasparini (2004,P.249), todo cargo tem fung¢do, embora
exista fungdo sem cargo. As fungBes do cargo tém cardter permanente € por isso sdo

desempenhadas por servidores estatutarios.

Ainda conforme Gasparini (2004,P.249), as fungdes sem cargo tém carater
provisério e sio desempenhadas por contratados temporarios. E o caso das Fungdes de
confianga (definidas no art.37, V) e das contratagdes por tempo determinado (definidas no

art.37, IX).

Os cargos sdo de provimento efetivo quando tém cardter permanente € seus
titulares se submetern ao regime estatutario. Sdo de provimento em comissdo os cargos que
tém cardter provisério. Assim como no caso das fungdes de confianga o inciso V do art.37
determina que cargos em comissdo se destinem apenas as atribuices de direcdo, chefia e

assessoramento.

Conforme ensina Meirelles (2003,P.397), os cargos de carreira sdo aqueles que
se escalonam em classes, permitindo o acesso dos seus titulares a niveis hierarquicamente
superiores. J4 os cargos isolados ndo sdo escalonados em classes, constituindo-se como Gnicos
naquela categoria. Meirelles salienta que os cargos isolados devem ser uma exceg¢do na

estrutura administrativa, existindo apenas quando a natureza da fungfo assim exigir.

Ha por fim os cargos de diregdo, chefia ou assessoramento. Estes, como afirma
Hely Lopes Meirelles (2003,P.397) podem ser de carreira ou isolados; de provimento efetivo

ou em comissio, conforme a lei assim determine.
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Os cargos sdo distribuidos em classes e carreiras, explica Meirelles (2003,
P.396). Estas ultimas por sua vez constituem os quadros de pessoal de um Orgdo, ente ou
Poder. Com base nas defini¢des e conceitos oferecidos por Meirelles (2003,P.396-398) tém-se

as seguintes defini¢bes destes termos:

a) Classe “é o agrupamento de cargos da mesma profissdo, com idénticas
atribui¢des, responsabilidades e vencimentos. As classes constituem os degraus de acesso na

carreira”. (MEIRELLES, 2003, P.396)

b) Carreira ¢ o agrupamento escalonado hierarquicamente de classes. O acesso

a carreira € privativo dos titulares dos cargos que integram as diversas classes que a compde.

¢) Quadro é o “conjunto de carreiras, cargos isolados e fungGes gratificadas de
um mesmo servigo, o6rgdo ou poder” (MEIRELLES, 2003, P.396). As Carreiras € os cargos
isolados formam o quadro permanente de um certo servigo. Os quadros provisorios e

permanentes sido estanques e ndo admitem promogdo ou acesso de um para outro.

d) Lotagio é “o numero de servidores que devem ter exercicio em cada
repartigdo ou servico” (MEIRELLES, 2003, P.398). A lotagdo pode ser numeérica, quando se-
refere a0 nimero de cargos e fungGes distribuidos em cada uma das unidades administrativas;
ou nominal, quando se¢ refere & distribuigio nominal dos servidores nestas mesmas
unidades.Os cargos ¢ fungdes se instituem por lei, ao passo que a movimentagio de servidores

se institui por decreto.

Provimento é o ato através do qual os cargos piblicos sdo preenchidos,
designando-se para tal o seu titular (MEIRELLES, 2003,P.400). O provimento ¢ inicial
quando ndio existe vinculo anterior entre o cargo preenchido e a pessoa nomeada para tal
cargo. O provimento é derivado quando hd uma alteragio da situagdo de servigo de pessoa ja

nomeada.

No provimento inicial hd a nomeacdo, ou investidura. Na defini¢io de
Gasparini (2004,P.261) nomeagdio é “ato administrativo mediante o qual a autoridade

competente d4 a um cargo seu devido titular.”

Ap6s a nomeagio deve haver a posse do novo servidor. Gasparini (2004,P.262)
conceitua posse como “a aceitagdo do cargo ¢ o compromisso de bem desempenhar as

respectivas fungoes.”
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Se o servidor ndo tomar posse dentro do prazo estabelecido em lei pode ocorrer
a revogacdo do provimento, ou seja, o vinculo entre a Administragdo Publica € o servidor
pode se extinguir. Também pode ser exonerado o servidor que, a partir da posse, nio entre em
exercicio no prazo legal, ou seja, nio se coloque “4 disposi¢io da reparti¢io onde
desempenhara suas fun¢des” (GASPARINI, 2004, P.263).

O desfazimento do vinculo entre servidor ¢ Administragio Publica, quando de
iniciativa desta 1ultima, pode se configurar como exoneragdo, demissdo, dispensa ou

revogacao do provimento, este Gltimo explicado no paragrafo anterior.

A exoneragdo ¢ “o desligamento do servidor publico do quadro de pessoal da
Administragio Piablica [...] por estar entender no ser mais conveniente ou oportuno manté-lo
integrado ao quadro”.(GASPARINI, 2004, p.2340).

Segundo Meirelles (2003, P.416-417) exoneragdo de oficio (feita por iniciativa
da Administracdo) é livre nos casos dos cargos em comisséo € requer motivagao nos seguintes

€asos:

a) Servidor em estigio probatério (portanto ndo estdvel) por insuficiéncia de
desempenho (CF art.41, § 4°) ou para atender aos limites de despesa de pessoal (CF art.169, §
3°, 10).

b) Servidor estavel por insuficiéncia de desempenho (CF art.41, § 1°, III) ou

para atender aos limites maximos de despesa com pessoal (CF art.169, § 4°).

Ao passo que a exoneragdo ndo se caracteriza como pena a demissdo terd
necessariamente um carater punitivo. Segundo Di Pietro, ela procede diante de prética de ato
administrativo ilicito. Na observagdo de Gasparini (2004,P.235): “a aplicagio de pena de
demiss3o [...] exige processo administrativo ou judicial [...] consoante prevé o § 1° do art.41

da Constituigdo Federal.”

A dispensa, conforme declara Meirelles (2003,P.417), “ocorre em relagdo ao
admitido pelo regime da CLT quando nfo ha a justa causa por esta prevista.” Meirelles
explica que o termo utilizado pela CLT é demissio, mas para que ndo se confunda com a

conotagdo punitiva que o termo denota na Administragdo Publica, adota-se o termo dispensa.

Di Pietro (2000, P.422) define agentes pablicos como “toda pessoa fisica que

presta servigos ao Estado e &s pessoas juridicas da Administragfo Indireta”. Gasparini (2004,
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P.133) endossa essa definigdo, acrescentando-lhe apenas observagéo sobre a independéncia de
vinculo juridico, € conceitua agente piiblico como “todas as pessoas fisicas que sob qualquer
liame juridico e algumas vezes sem ele prestam servigos a administragdo Piblica ou realizam

atividade que estdo sob a sua responsabilidade.”

A partir do texto constitucional é possivel classificar e agrupar os diferentes
tipos de agentes publicos conforme o tipo de vinculo que estes estabelecem com a

administragdo publica.

Gasparini (2004,P.149) classifica os agentes publicos em agentes politicos,
agentes temporarios, agentes de colaboragio (que se dividem em agentes colaboradores por
vontade prépria, por compulsdo ou por concordéncia), servidores governamentais, servidores
publicos (que se dividem em estatutarios ou celetistas) e agentes militares (que também se

subdividem em federais, estaduais e distritais).

Meirelles (2003, P.74) criou uma classificagdo mais complexa dos agentes
publicos, dividindo-os em agentes politicos, agentes administrativos (os servidores publicos
em sentido stictu; concursados, que exercem cargo em comissio ou temporarios), agentes

honorificos, agentes delegados e agentes credenciados.

J4 Di Pietro (2000,P.422) propde uma classificagio mais simplificada — que em
regra ¢ seguida neste trabalho — dividindo os agentes piiblicos em agentes politicos, servidores
publicos em sentido lato € particulares em colaboragdo com o Poder Publico. Em linhas gerais
Di Pietro engloba em sua classificagio os mesmos tipos de agentes enumerados por

Gasparini, apenas agrupando-os em classes maiores que se subdividem ou ndo internamente.

A definigiio de agente politico nio é um consenso na doutrina juridica. Di
Pietro (2000,P.423) opta pela definigio mais restrita de Celso Anténio Bandeira de Mello". A
autora afirma que para Mello “sdo agentes politicos apenas o Presidente da Republica, os
Governadores, os Prefeitos e respectivos auxiliares imediatos (Ministros € Secretdrios das

diversas pastas) Senadores, os Deputados ¢ os Vereadores.”

> Mello, Celso Antonio Bandeira de .Curso de Direito Administrative. Sio Paulo: Malheiros, 1995

Sobre esse tema o autor diz o seguinte: “agentes politicos sdo os titulares dos cargos estruturais & organizagio
politica do Pais, isto &, sdo os ocupantes dos cargos que compdem o atcabougo constitucional do Estado e,
portanto, o esquema fundamental do poder. Sua fungio é a de formadores da vontade superior do Estado.”
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Hely Lopes Meirelles (2003,P.75), por sua vez, conceitua agentes politicos
como “os componentes do governo nos seus primeiros escales, investidos em cargos,
fungdes, mandatos ou comissdes, por nomeagio, eleigdo, designagdo, ou delegagdo para o
exercicio de atribuigdes constitucionais.” Como observa Di Pietro (2000,P.422) incluem-se
entdo, na classificagfio de Meirelles, ndo apenas os agentes a que se refere Celso Antonio
Bandeira de Mello como também os chefes “da Magistratura, Ministério Publico, Tribunais
de Contas, representantes diplomaticos” e demais autoridades que, no desempenho de suas

atribuigdes sejam funcionalmente independentes.

Gasparini (2004, P.150) também adota a defini¢io de Celso Anténio Bandeira
de Mello, acrescentando a observagio de que os agentes politicos sdo agentes que ndo se
ligam a Administragdo publica por um vinculo profissional, e sim, por um vinculo politico,

sendo a sua condigfo de cidaddos o que lhes qualifica para o desempenho de suas fungdes.

Os particulares em colaboragdo com o Poder Pablico sdo pessoas fisicas que
“prestam servigos ao Estado, sem vinculo empregaticio, com ou sem remunera¢ao”(D]
PIETRO, 2000, P.427), grosso modo sdo os mesmos ‘agentes de colaboragdo’ definidos por
Gasparini'®, muito embora a subdivisio da classe feita pelo autor se diferencie muito daquela

proposta por Di Pietro.

Seguindo a classificacdo de Di Pietro, os particulares em colaboragdo com o
poder piblico podem vir a exercer fungfo puiblica de trés formas. A primeira sera por meio de

concessdo de Poder piblico.

Trata-se, por exemplo, “dos empregados das empresas concessiondrias e
permissionérias de servigo piblico, os que exercem servigos notariais e de registro [...] os
leiloeiros, tradutores € intérpretes publicos.” (DI PIETRO, 2000, P.426-427). A remuneragio
destes particulares corre por conta dos usuarios de seus servigos, mas a Administragéo Publica

determina e fiscaliza estes servigos.

A segunda forma de particulares em colaboracdo virem a exercer fungdo

publica sera por meio de requisi¢do, nomeagdo ou designagdo. E o caso das convocagbes para

' para Gasparini (2004, P.159-160) “agentes de colaboragio sdo pessoas fisicas que prestam servigos a
Administra¢io Publica por vontade prépria, por requisi¢io ou com a sua concordincia. Sdo agentes que
exercem, portanto, fungio publica, ainda que algumas vezes seja esporadico o exercicio, Ndo ocupam cargo nem
emprego piblico.”
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prestar servigo militar, para prestar servigo eleitoral - como mesérios por exemplo — para

compor Juri Popular, etc. Normalmente ndo hd remuneragio para tais servigos.

Por fim, poderfio ainda os particulares assumir fungdo publica agindo como
gestores de negdcio, por vontade e iniciativa prépria, em caso de emergéncia como epidemias,

enchentes, guerras, etc.

Maria Sylvia Zanella Di Pietro classifica os servidores puiblicos como uma
espécie do género agente publico em um sentido amplo, ou seja, admitindo como
participantes desta categoria todas “‘as pessoas fisicas que prestam servigos ao Estado e as
Entidades da Administragio Indireta, com vinculo empregaticio e mediante remuneragdo paga

pelos cofres publicos.” (2000, P.423)

Dentre os tipos de servidores piiblicos que compdem esta classe teremos, ainda
segundo classificagdo de Di Pietro, servidores estatutarios (ou servidores em sentido estrito),

empregados publicos e servidores temporarios.

Os servidores publicos estatutarios sdo na defini¢do de Di Pietro (2000, P.424)
aqueles que ocupam cargos publicos e cuja relagdo de trabalho com os oOrgdos da
Administragdo Publica direta, autarquias ou fundagGes publicas de Direito publico, se pautam

pelo regime juridico estatutario.

O regime juridico dos servidores piblicos traz defini¢bes gerais sobre a gestdo
das pessoas que se submetem ao mesmo na Administragdo piblica. Assim nas palavras de

Hely Lopes Meirelles:

O regime juridico dos servidores civis consubstancia os preceitos legais sobre a acessibilidade
de cargos publicos, a investidura em cargo efetivo ( por concurso pablico) e em comissdo, as
nomeagdes para fungdes de confianga; os deveres e direitos dos servidores; a promogdo e
respectivos critérios; o sistema remuneratoriof...], as penalidades e sua aplicagdo; o processo
administrativo; e a aposentadoria. (MEIRELLES, 2003, P.392)

O regime estatutdrio como ensina Di Pietro (2000,P.424) é definido por cada
ente federado e passivel de modificacio apenas de forma unilateral, ou seja, ¢ vetada a
alteragdo das normas ali colocadas pela via contratual, ainda que de mutuo acordo entre as

partes,visto que tais normas sio de ordem piblica e se submetem ao principio da legalidade €

nio ao da autonomia da vontade.
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Gasparini (2004, P.166) esclarece que os Servidores piiblicos estatutirios
receberam nas legislagbes anteriores a denominagdo de funcionérios publicos e de servidores
publicos civis. Desta forma todas as trés denominagOes sdo sindnimas € designam o ocupante

de cargo pablico.

Os empregados publicos, para Di Pietro (2003, p.424), sdo pessoas contratadas
pela administragdo publica para preenchimento de emprego publico (e ndo cargos) na
Administragdo direta e indireta. Elas sdo sujeitas 4 legislagdo trabalhista definida pela

Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT), dai o termo Celetista.

Antes da EC 19/98 os empregos publicos eram preenchidos sobretudo por
pessoas da administragio indireta, como empresas publicas e sociedades de economia mista.
A referida Emenda, acabou com a antiga exigéncia da instituigdo de regime juridico Gnico
para todos os servidores piblicos da Administragdo Publica direta, autarquica ¢ fundacional,
de forma que, no entendimento de Gasparini (2004, P.166) tornou-se possivel a adogio de

regime celetista, de maneira mista com o estatutario, também naquelas organizagdes.

No inciso IX do seu artigo 37 a constituigio Federal permite que a
Administragfio priblica estabelega contratos temporarios de trabalho, definidos na forma da
lei, para atender a “necessidade temporaria de excepcional interesse publico”. Dai o terceiro

tipo de servidor publico lato sensu.

Os servidores temporérios sio aqueles contratados para exercicio temporario
de fungio piblica (mas sem assumir cargo ou emprego),atendendo necessidade da
Administragdo de garantir a continuidade das prestagdes de sua competéncia € o atendimento

ao interesse publico.

A forma de contratagdo dos servidores temporarios deve ser regulamentada em
lei por cada membro federado (art.37, IX, CF 88). No entendimento de Gasparini (2004,
P.153), contudo, o regime celetista seria o Gnico possivel de se aplicar ao caso, visto o cardter
tempordrio da contratagio. Além disso § 13 do art.40 define que ac emprego temporario
aplica-se o regime geral da previdéncia social, 0 mesmo a que se submetem os celetistas em

geral.

Carta Constitucional de 1988 traz diversos dispositivos que definem de

maneira geral boa parte das estrufuras organizativas da gestio de pessoas na Administragio
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ptiblica. Como bem observa Gasparini (2004,P.169) tais dispositivos “referem-se a servidores

que ocupam ¢argo, emprego ou fungdo, segundo um regime estatutario ou celetista.”

Dentre os dispositivos acima referidos serfio aqui citados e explicados
especialmente aqueles que dispdem sobre planejamento, provisio, treinamento €
desenvolvimento, ¢ avaliagio de servidores, tendo em conta a sua contribui¢do para o tema

deste trabalho.

Tais dispositivos, em sua maioria, encontram-se no Capitulo VII da Carta
Constitucional, destacando-se, segundo Hely Lopes Meirelles (2003,P.409) o disposto nos
artigos 37 ao 41. Gasparini (2004,P.191) observa que os artigos 39 ao 41 referem-se
exclusivamente aos servidores estatutdrios, ou seja, daqueles que ocupam cargo publico,

“excluindo-se nestas os empregados pliblicos € contratados temporarios.

O artigo 37 da CF 88, j4 foi muito citado anferionnente, porém o contetido que
toca o tema abordado nZo foi de forma alguma esgotado e continua exigindo maijor

aprofundamento, dado sua relevancia.

O inciso I do referido artigo estipula que 0 acesso aos cargos, empregos €
fungdes piblicas ¢ permitido “aos brasileiros que preencham os requisitos definidos em lei e
aos estrangeiros na forma da lei”.Como esclarece Gasparini (2004, P.169) ndo ha a principio
qualquer restricdo & acessibilidade de estrangeiros, mas esta se encontra condicionada ao
preenchimento dos mesmos requisitos exigidos aos brasileiros € aos termos e condigbes

fixados em lei.

O inciso II do art.37 determina que a “investidura em cargo ou emprego
publico depende de aprovagao prévia em concurso piblico de provas ou de provas e titulos {..]
ressalvadas as nomeagdes para cargo em comissdo declarado em lei de livre nomeagéo e

exoneragdo.”

Segundo Gasparini (2004, P.171), de acordo com este dispositivo, sdo duas “as
formas que permitem o ingresso de brasileiros e estrangeiros nos quadros da Administracio
Publica direta, autirquica ou fundacional publica [..] : o concurso publico ¢ a livre

nomeagao.”

O concurso publico, como coloca Gasparini (2004,P.171), ¢ o procedimento de

selegdo posto 4 disposi¢do da Administragio Piblica direta e indireta para ingresso tanto dos
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servidores publicos estatutirios quanto dos empregados publicos, caracterizando-se como um

“processo competitivo, em que os cargos sdo disputados pelos varios candidatos.”

Para que haja concurso publico Gasparini (2004,P.171) observa que ¢
necessario que haja cargo vago. “se se desejar ampliar o quadro em razio da necessidade de

servigo, deve-se criar os cargos e s¢ depois instaurar o concurso.”

Gasparini (2004,P.172) também observa que a constitui¢io ndo se satisfaz com
um simples concurso. Este tem que ser publico, de forma que os concursos restritos ou
internos s6 respeitam a Constituigio quando aplicados para a elevag@o de servidores de

carreira (promogao ou acesso).

Di Pietro (2000, P.433) se adianta a possivel divida sobre o fato do texto
constitucional do Inciso II, artigo 37 exigir concurso publico apenas para cargo e emprego
publico, ignorando as fungdes, 0 que poderia dar margem a abusos e apadrinhamentos como

ne passado.

Neste caso, a autora entende que tal possibilidade inexiste, visto que a
Administragio s podera admitir, senﬁ concurso, para o exercicio de fungfo, contratados
temporarios por tempo determinado (previstos no inciso IX do mesmo artigo 37) e servidores
Ja ocupantes de cargo efetivo, para atribui¢des de diregdio, chefia e assessoramento, das

chamadas fung¢des de confianga (previstas no inciso V, art.37).

A livre nomeagiio ¢ exoneragiio € processo previsto constitucionalmente e
permite o ingresso de pessoas no quadro de pessoal da Administragio Phblica sem realizago
de concurso. Na Constituicio estes casos se referem ao preenchimento dos cargos em
comissdo assim declarados pela lei, das fungdes de confianga (art.37, V) e das contratagdes
temporarias de excepcional interesse publico (art.37, IX). Contudo, como demonstra

Gasparini (2004,P.176), a escolha nfo é absolutamente livre como o fora no passado.

Através da EC 19 os cargos em comissdo de livre nomeagdo e exoneragio e as
fungdes de confianca se direcionaram mais para o corpo burocrético estdvel da Administragio
publica. Assim o texto do Inciso V, art.37 deixou de determinar que 0s cargos em comisséo e

as fungdes de confianga fossem preenchidos preferencialmente por servidores de cargos

efetivos ¢ passou a determinar o seguinte:

As fiungdes de confianga, exercidas exclusivamente por servidores ocupantes de cargo efetivo,

€ 0§ cargos em comissio, a serem preenchidos por servidores de carreira nos casos, condicdes ¢

67




68

percentuais minimos previstos em lei, destinam-se apenas as atribuigSes de diregdo, chefia e

assessoramento. (BRASIL, 2002, grifo nosso)

Além disso, os casos de contratagdo temporaria, que ja eram admitidos na
Constituigdo anterior € para os quais ndo ha previsdo constitucional de concurso, se tomaram,
de acordo com Di Pietro (2000,P.432), mais restritos, por constar no texto do art.37, IX, da
atual Constituigdo o termo “excepcional interesse pUblico” e “contrata¢io por tempo

determinado”.

Sobre processos de provisdo de pessoas o artigo 37 também dispde que o prazo
de validade do concurso pablico € de dois anos, passivel de prorrogacdo por igual periodo
(inciso III) e que durante o prazo improrrogavel, o aprovado em concurso publico tem

prioridade sobre os novos concursados para assumir a vaga (inciso 1V).

DispSe ainda tal artigo que a lei definird critérios para admissdo de pessoas
portadoras de deficiéncia e reservara percentual de cargos e empregos para estes. Este Gltimo
dispositivo, como ensina Meirelles (2003,P.413) “ndo afasta a exigéncia de carater geral

relativa ao concurso publico.”

O § 2° do artigo 39 merece especial destaque por passar a exigir, com a nova
redagdo dada pela EC 19, que “a Unido, os Estados e o Distrito Federal mantenham escolas de

governo para formacdo e aperfeicoamento dos servidores piblicos, constituindo a participagdo

nos cursos um dos requisitos para a promogdo na carreira.” (DI PIETRO,2000,P.443 grifo

Nnosso)

Por fim o artigo 41 declara a estabilidade dos “servidores nomeados para cargo
de provimento efetivo em virtude de concurso publico” apos cumprimento ¢ aprovagao em

estagio probatério com duragio de trés anos.

As razdes que justificam a estabilidade ja foram discutidas anteriormente neste
trabalho. E interessante porém frisar os requisitos necessarios para aquisi¢do da estabilidade.
Hely Lopes Meirelles (2003, P.421) enumera quatro. O primeiro seria nomeagdo para cargo
de provimento efetivo, o que impede a aquisi¢io da estabilidade por parte do servidor

celetista.

O segundo requisito seria a exigéncia de que a nomeagdo fosse derivada de

aprovagdo em concurso publico, o que refor¢a o fato {(que embora 6bvio, foi muitas vezes
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questionado) de que aqueles livremente nomeados para cargo em comissdo ou contratados

temporariamente para o exercicio de fungdo néo podem pretender aquisigdo da estabilidade.

A terceira condigio para a aquisi¢do da estabilidade ¢é, ainda segundo
Meirelles (2003,P.421), o cumprimento de trés anos de exercicio do cargo, a titulo de estagio
probatorio, sendo a quarta condigéo a aprovagéo do desempenho demonstrado durante este
mesmo estagio, através de “avaliagio especial de desempenho por comissdo instituida para
essa finalidade.” (§ 4°, art.41, CF.88)

Apesar da Constitui¢do ter estabelecido os referidos requisitos para aquisi¢do
da estabilidade, o artigol9 do Ato das Disposi¢es Transitorias, conferiu excepcionalmente a
estabilidade aos servidores publicos admitidos sem concurso publico e que, na data da
promulga¢do da Constituicdo de 1988, contavam com pelo menos ci_nco anos de exercicio
continuado no cargo. A estabilidade neste caso nfio era estendivel aos ocupantes de cargos,
empregos ou func¢des pablicas de confianca, nem aqueles de livre nomeagio e exoneragdo ou

aos professores de nivel universitario.

Como observa Maria Sylvia Di Pietro (2000, P.428), antes da atual
Constituigdo, existiam além das funcdes de chefia, direcdo ¢ assessoramento, ainda existentes,
fungdes com as mesmas atribuigbes de cargos efetivos, no entanto criadas no lugar destes,
burlando a exigéncia de concurso e “servindo aos propésitos de apadrinhamento [...] em todos

os tempos.”

O reconhecimento da estabilidade a estes servidores ndo significou, como
lembra Di Pietro (2000, P.468), a efetivagdo destes. Alias, o § 1° do art.19 dos ADCT
demonstra isso ao estabelecer, também excepcionalmente, que o tempo de servigo dos
servidores a que se referia o artigo poderia ser “contado como titulo quando se submeterem a

concurso pra fins de efetivagio, na forma da lei”.

Até a Emenda Constitucional 19 de 1998, o servidor publico estavel s6 poderia
perder seu cargo por meio de processo judicial transitado em julgado, ou por meio de
processo administrativo, assegurada a ampla defesa. Do ponto de vista gerencial a
estabilidade é um problema, pois cultiva a idéia de que o funciondrio nio estaria sujeito a

exoneragio de seu cargo se ndo se empenhasse.

A Emenda 19 buscou mitigar os efeitos perversos da estabilidade, ampliando o

prazo do estigio probatério de dois para trés anos (art. 41, caput), acrescentando a
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possibilidade do servidor publico perder seu cargo através de processo de avaliagio de
desempenho que aponte desempenho insuficiente ou insatisfatério — que depende de
regulamentagio em lei posterior - (art.41, § 1° I1I), e prevendo a demissdo de pessoal como
recurso possivel diante de descumprimento dos limites com despesas de pessoal estabelecidos

na Lei Complementar 101, de 2000 (art.169, § 4°).

Di Pietro (2000, P.474) observa que, logo que a Lei de Responsabilidade Fiscal
(LC 101/2000) foi promulgada as autoridades administrativas langaram méo de contratagdes
terceirizadas em massa com vistas ao atendimento de suas necessidades dentro dos limites da
lei. Para impedir esse tipo de burla a Constitui¢do o artigo 18, §1° da mesma lei incluiu no
calculo de Outras Despesas com Pessoal, aquelas com terceirizados que exercem atribuigdes

proprias de servidores.

A figura do Estagio Probatério foi criada para “avaliar a aptiddo e a capacidade
do servidor, para desempenho das atribui¢bes do cargo de provimento efetivo, para o qual foi
nomeado mediante aprovagio em concurso piblico” (BRASIL, Instrugdo Normativa n°® 10 de
1994.)

Esta submetido a estdgio probatdrio o servidor publico de cargo em provimento
efetivo concursado. Durante o periodo de Estagio Probatério o servidor publico ndo ¢é estdvel,
mas como afirma Gasparini (2004, P.198) isso ndo significa que sua demissdo seja possivel

nos moldes do que ocorre no setor privado.

E necessério que haja processo administrativo que demonstre a inadequagio do
servidor ao servigo publico. Nestes termos, diz Gasparini (2004,P.198) que a Sumula 21 do
Supremo Tribunal Federal é clara: “Funcionirio em estdgio probatdrio ndo pode ser
exonerado nem demitido sem inquérito ou sem as formalidades legais de apuracdo de sua

capacidade”.

Como citado anteriormente a EC 19/98 alterou o periodo de estagio probatério
de dois para trés anos. Neste perfodo a chefia imediata deve observar aspectos como
idoneidade moral, disciplina, assiduidade, e eficiéncia do servidor e emitir pareceres

periédicos sobre o seu desempenho.

Antes que se finde o periodo do estigio probatorio, processo especifico de
avaliagdo de desempenho devera ser realizado, donde se definira a permanéncia ou ndo do

estagiario no servigo publico.
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Apesar de ter sido criado com fins a avaliar a competéncia in loco do servidor
aprovado em concurso, de forma a poder-se remediar alguma eventual falha de selegio e
desligd-lo com mais facilidade, na opinido de Nigro (1966, p.215), o estigio probatorio

cumpre muito pouco esse papel, o que suscita novos estudos sobre o tema.

Para Nigro (1966, P.215) a efetividade do estdgio probatério passa pelo
convencimento das chefias de que ¢ necessario apontar a eventual ineficiéncia e eliminé-la da
organizagio. A mera institui¢do do procedimento nd3o vai forgar as chefias a agir nesse

sentido.

Na prética, 0 estagio probatério ndo é utilizado como verificagio do processo de selegdo. Na
realidade, por vezes os funciondrios admitidos para o estgio probatdrio sdo mantidos, embora
seus Servicos sejam realmente insatisfatdrios. De um modo geral, os chefes relutam em
recomendar a dispensa desses elementos. Observando a situacdio, em conjunto, nenhum chefe
pode ser censurado por isso, pois a experiéncia prova ser humanamente dificil despedir

qualquer empregado, permanente ou em estigio probatorio. (NIGRC, 1966,p.215)

Além disso hd administragdes publicas onde o processo de avaliagdo de
desempenho de estagio probatério nio foi ainda estruturado. Como lembra Meirelles
(2003,P.422), ha casos “envolvendo decurso de prazo de trés anos sem que essa avaliagdo

especial tenha sido feita nos moldes determinados pelo dispositivo constitucional.”
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CAPITULO.5- METODOLOGIA

Ao discorrer sobre métodos cientificos, Lakatos & Marconi (1991,P.106)
afirmam existir uma diferenga clara entre método de abordagem e métodos de procedimento.
Assim, segundo os autores, o método de abordagem “se caracteriza por uma abordagem mais

ampla, em nivel de abstragdo mais elevado, dos fendmenos.”

De outro lado, os métodos de procedimento sdo menos abstratos, referindo-se a
uma etapa mais concreta do estudo e menos pretensos a explicar o fendmeno em questdo. Eles
“pressupdem uma atitude concreta em relagdo ao fendmeno e estdo limitados a um dominio

particular” (LAKATOS & MARCONI, 1991,P.106)

Ha sete métodos de procedimento para pesquisas na drea social para Lakatos E
Marconi (1991,P.222): histérico, comparativo, estudo de caso (ou monografico), estatistico,

tipologico, funcionalista e estruturalista.

Dentre todos estes, julgou-se mais oportuna e conveniente a opgéo pelo estudo
de caso, de forma que, basicamente tentou-se descrever e analisar a estruturagdo dos
processos de provisdo de pessoas na Administragdo Publica do Poder Executivo de Minas

Gerais.

Segundo Trivifios (1987,P.133), o estudo de caso é um dos mais relevantes
tipos de estudos na pesquisa qualitativa. Estudos descritivos pretendem “descrever ‘com
exatiddo’ os fatos e fendmenos de determinada realidade”. Estudos de caso sdo um tipo de
estudo descritivo cujo objetivo é aprofundar “a descrigdo de determinada realidade”
(TRIVINOS 1987,P.110)

A sistematizagio, na metodologia de trabalho, das técnicas de pesquisa que
seriam utilizadas, visou escolher aquelas que, mais rapidamente, levantariam as seguintes

informagdes:

a) O que dizem as teorias da administragio no tocante a gestdo de pessoas,

especialmente em relacdo & proviséo de pessoas;

b) Que caracteristicas e especificidades a realidade estudada apresenta. No
caso especifico quais s3o as caracteristicas, regras ou estruturas peculiares da gestdo de
pessoas, € em especial dos processos ligados & provisdo, vigentes na Administragdo Piblica

como um todo;
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¢) Como a gestdo de pessoas, em especial no que se refere a provisdo de
pessoas, esta estruturada na Administragio Publica do Poder Executivo do Estado de Minas

Gertias.

Para tal, utilizaram-se trés técnicas de pesquisa: bibliografica, documental e
observagdo direta intensiva. No levantamento das informagdes referentes ao item 1 utilizou-se
apenas pesquisa bibliografica. Para levantar as informag8es descritas no item 2, langou-se
méo tanto de pesquisas bibliograficas como documentais. J4 para levantar as informagdes do
item 3, além de pesquisa documental e bibliogrifica, utilizou-se de observagio direta

intensiva, realizada através de entrevistas ndo estruturadas, porém focalizadas.

A entrevista é um encontro entre duas pessoas, afim de que uma delas obtenha informagdes a
respeito da determinado assunto, mediante conversagdo de natureza profissional. Eu

procedimento utilizado na iﬁvesﬁgacéo social, para coleta de dados ou pra ajudar no
diagnéstico ou no tratamento de um problema social. (LAKATOS & MARCONI, 1991, P.195)

Na entrevista ndo-estruturada, Lakatos & Marconi (1991, P.197) afirmam que

o entrevistador ndo se prende a um roteiro rigido ¢ pré-estabelecido, mas sim tem liberdade

para conduzir a entrevista na diregio que julgue mais conveniente, obtendo uma exploragio

ampla do assunto.

As entrevistas focalizadas se estruturam a partir da elaboragdo de um roteiro
que guia a conversa, mas nao limita o entrevistador a ele. O entrevistador faz “as perguntas
que quiser: sonda razdes e motivos, di esclarecimentos, ndo obedecendo, a rigor, a uma

estrutura formal.” (LAKATOS & MARCON], 1991, P.197)

As entrevistas forma realizadas junto aos 6rgéos da Secretaria de Planejamento
¢ Gestdo. Inicialmente o plano era entrevistar também ao setor de recursos humanos da
Secretaria da Fazenda. Contudo o acesso a tais drgdos se demonstrou muito dificultado, ndo
havendo por parte da Superintendéncia de Recursos Humanos, e da Diretoria de Formagio ¢
Avaliagdo do Servidor Fazendario interesse aparente em contribuir para o estudo. A Diviséo

de Identificagdo e Andlise de Potencial foi a unica onde se conseguiu marcar uma entrevista.

Na Divisdo de Identificagio e Analise de Potencial, conversou-se com os
analistas de atividade fazendaria Claudia Maria Gomes de Freitas e Hamilton Horta Souza

sobre os procedimentos de recrutamento ¢ sele¢do internos da Secretaria da Fazenda.
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Na Secretaria de Planejamento e Gestdo o acesso fol muito maior. Mesmo com
todos os problemas de agenda, a grande maijoria dos entrevistados se colocou a inteira
disposicdo para a prestar qualquer esclarecimento posterior, ¢ colaboraram sempre que

requisitados, muitas vezes até mesmo por telefone e e-mail.

Foram realizadas entrevistas na Diretoria de Saude Ocupacional e Proviséo,
onde colaboraram enormemente a analista de administragdo Vania Liicia Catarina Ribeiro € a
administradora publica Il Junia Soares de Almeida Ramos, entrevistadas sobre a preparagao e

o fluxo dos processos de recrutamento e selegiio que se fazem por meio de concurso publico.

Na Assessoria de Politicas de Desenvolvimento de RH, colaboraram muito
com o estudo a diretora de projetos, Fernanda Siqueira Neves e o assessor Raul Felipe Borelli,

entrevistados a respeito do sistema de cargos e carreiras do Estado.

Da Diretoria de Gestio de Direitos do Servidor, o seu diretor, Weslie Daniel
da Cruz Chagas, também colaborou muito fornecendo em entrevista todas as informagdes
sobre os procedimentos de nomeagiio e mecanismos de controle relacionados ao mesmo ja

instituidos ou a instituir no &mbito do Executivo.

Na Diretoria de otimizagdo de Processos, conversou-se com a Diretora Kénia
Guedes Possas Borges € a administradora piblica Luciene Ribeiro Soares, sobre os projetos

de planejamento e provisdo ideal de pessoas na Administragdo Publica Mineira.

Por fim, conversou-se com a Diretora de Recursos Humanos em exercicio da
SEPLAG (6rgdo similar as diretorias de RH das demais secretarias), Tavane Francisca
Fernandes das Chagas que colaborou concedendo informagdes sobre os procedimentos de
posse ¢ exercicio dos nomeados concursados, designados comissionados € temporarios, €

sobre a existéncia de integracio e ambientagio de novos funciondrios.

O universo de andlise deste trabalho é a estruturagiio dos processos de provisio
de pessoas da Administragio Publica do Estado de Minas Gerais, no que esta se limite a

esfera de atuagdo do Poder Executivo.

As informagdes levantadas a respeito dos clementos condicionantes da
Administragio Puablica em Minas Gerais, exigiram contudo, um recorte mais a amplo, de
forma que, os Capitulos 3 e 4 se estruturaram dentro do universo institucional-legal imposto

seja constitucionalmente, seja por regras de abrangéncia em nivel federal (como leis
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complementares, leis federais de aplicagdo no ambito dos Estados e determinagOes

jurisprudenciais com igual aplica¢do, como as simulas do Supremo Tribunal Federal.).

No tocante aos processos de provisio de pessoas na Administragdo Piblica
mineira, dentre as informagSes levantadas in Joco consideraram-se como pertencentes
estrutura administrativa aquelas que se inserem formalmente no arcabougo institucional (por

meio de leis, decretos, regulamentos, portarias etc).

Isso significa que as praticas informais ou néo padronizadas relacionadas aos processos de
provisdo, embora relatadas, ndo podem ser vistas como iniciativas da Administragdo Publica
do Executivo, visto que, consciente ou nido da existéncia destas, ndo foi a mesma que as

determinou.
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CAPITULO. 6 - ESTRUTURACAO DOS PROCESSOS DE PROVISAO DE PESSOAS
NA ADMINISTRACAO PUBLICA DE MINAS GERAIS

6.1 — Estruturagdo dos processos de provisdo de pessoas na Administracio Publica de
MG

O processo de provisdo de pessoas no Poder Executivo do Estado de Minas

Gerais pode se dar basicamente de trés formas:
a) Concurso publico
b} Recrutamento amplo
¢} Recrutamento limitado

No concurso publico sdo recrutadas, tanto externa como internamente, pessoas
para ocupar cargo em provimento efetivo e, mais raramente, emprego publico. Trata-se,
portanto, do Unico mecanismo possivel para a entrada em cargo efetivo no Estado.

Normalmente, ele ¢ realizado para entrada nos cargos inicias de carreira.

Sobre o emprego publico no dmbito do Estado de Minas Gerais, dispde a Lei
Complementar 73 de 2003. Esta, conforme dita o artigo 2°, restringiu a utiliza¢do do mesmo
as “atividades que requeiram for¢a de trabalho temporéria, periodica ou sazonal” € com
prazo determinado, pelo artigo 6° “de até doze meses, prorrogavel uma tnica vez por igual

periodo.”

Os concursos publicos, como se vera adiante, ja tém toda uma sistematica de
procedimentos padronizada no Estado, com estrutura de recrutamento ¢ selegdo definidas

institucional e legalmente.

Nos casos de recrutamento amplo, preenchem-se ou cargos temporarios (de
acordo com a possibilidade de contratagfio limitada que a Constituigdo oferece no seu artigo

37, inciso IX), ou cargos comissionados definidos legalmente como tais.

Trata-se de fungdes publicas de carater transitdrio, como contratagdes para
atender a uma necessidade temporaria da Administragdo Publica de aumentar o contingente
de méio de obra disponivel para a realizagdo de uma tarefa especifica, como recenseamento

por exemplo (Di Pietro, 2002,P.433).
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Trata-se também de cargos em comissio, relativos apenas as atribuigdes de
diretoria, assessoramento ou chefia (conforme disposto no art.37, Inciso V da CF) e néo

restritos a funcionarios efetivos.

O recrutamento amplo nfo € sistematizado no dmbito do Estado, tendo cada
6rgéo do Executivo plena liberdade para agir segundo os critérios € métodos de selegdo que

desejar. (Braga, 2003)

O recrutamento limitado diferencia-se daquele amplo por estar restrito ao
universo dos funcionarios publicos efetivos. Algumas vezes esse universo limita-se ainda
mais, bastando para tal que a lei disponha como requisito para preenchimento do cargo

pertencimento a uma determinada carreira especifica, por exemplo.

- Nao se pode confundir porém estes casos de provimento em comisséo, com

aqueles de promogdo na _carreira, visto que a caracteristica maior daqueles € a

discricionariedade para provimento do cargo, enquanto os critérios de promogio nas carreiras
do Estado variardo no caso a caso, dependendo do que dispor a lei que regulamenta cada

carreira.

Também para o caso de recrutamento limitado, nfio ha no executivo do Estado
estruturagdo prévia destes processos, ndo havendo métodos e procedimentos de recrutamento

e selegdo padronizados ou instituidos legalmente para todos os 6rgdos do Executivo mineiro.

No ambito interno dos 6rgéos do Poder executivo, contudo, verificou-se em
uma Secretaria de Estado, a existéncia de uma estrutura voltada para o recrutamento e selegio

internos dos cargos de provimento em comissdo.!’

A atual estrutura organica do Poder Executivo de Minas Gerais esta definida na

Lei Delegada n° 49 de 2003. Através desta foi criada a Secretaria de Planejamento e Gestdo

"7 Embora nio seja do escopo destes trabalho é interessante ressaltar que na Secretaria da Fazenda (SEF)
a Divisdo de ldentificacio e Anslise de Potencial elabora e executa processos de selegdio interna dos cargos em
comissdo e das fungdes especificas (sobretudo as definidas na Lei 6762) Bastando para isso que o diretor ou
autoridade a quem compete a nomeagiio dos cargos em comissio, decida por uma selegio sistematica para
preenchimento de determinado cargo.

Como instrumento de apoio a selegdo interna existe na SEF, desde de 1989 um banco de potencial, onde
constam dados diversos sobre os funcionarios como informages curriculares, (atualiziveis a cada seis meses) e
caracteristicas pessoais (avaliadas por meio de testes de personalidade e entrevistas aos quais o funcionério s6 se
submete se assim desejar.)
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(SEPLAG), em substituicdo & antiga Secretaria de Planejamento e Coordenagdo Geral

{(SEPLAN) ¢ Secretaria de Recursos Humanos € Administragdo (SERHA).

A criagdo da SEPLAG estd regulamentada na Lei Delegada n°® 63 de 29 de
Janeiro de 2003. Trata-se do érgdo responséavel, entre outras coisas, pela estruturagdo das
politicas de recursos humanos no 4mbito da Administragio Publica do Executivo de Minas

Gerais como um todo.

Art. 2° ~ A Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdio tem por finalidade [...] propor e
executar politicas publicas de recursos humanos e as relativas ao orgamento, recursos

logisticos, tecnolégicos e modernizagdo administrativa [...] competindo-lhe:

VII-desenvolver, orientar e implementar agdes e politicasde recursos humanos, direcionadas &
captacéio, qualificagdo, avaliagho, valorizagio do servidor piblico, gerir a politica de saude
ocupacional no dmbito do Poder Executivo da Administragio Publica Estadual.” (Lei
Delegada n® 63 de 2003, art.2, VII grifo nosso)

Na organizacio interna da SEPLAG, os 6rgdos voltados para gestdo de pessoas
no dmbito geral do executivo em Minas se concentram dentro da Subsecretaria de Gestdo.
Nesta, ainda, em abril de 2003, existiam voltados para a gestdo de pessoal a Supenintendéncia
Central de Gestdo de Recursos Humanos, Superintendéncia Central de Modernizagdo
Institucional e a Superintendéncia Central de Administragdo e Pagamento de Pessoal (vide

anexo A)

As atribuigdes e a divisdo interna das referidas superintendéncias sofreram, ao
longo dos ultimos 18 meses, profundas altera¢des. As duas primeiras foram completamente
reestruturadas e a Gltima extinta. A atual divisio interna da Superintendéncia Central de
Gestao de Recursos Humanos e da Superintendéncia Central de Modernizagdo Instituctonal

pode ser conferida no anexo B.

A Lei Delegada n° 49 de 2003, também determinou a existéncia de um
Colegiado de Gestdo Governamental que presta assessoramento ao Governador e garante a

articulagdo entre as diversas a¢Ges do Estado.

Art. 2° - Fica criado, em nivel de assessoramento ao Govermnador do Estado e sob a sua

Presidéncia, o Colegiado de Gestdo Governamental, composto pelos Secretarios de Estado e
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pelos titulares da Auditoria Geral do Estado € da Procuradoria Geral do Estado, agrupados em
Céamaras Tematicas, na forma estabelecida em Decreto.{ LEI DELEGADA 49 /03 )

O Colegiado de Gestdo Governamental e suas respectivas cAmaras tematicas
estdo regulamentados pelos Decretos 43.145/03 e 43.391/03. As cimaras tematicas que
compde o referido colegiado séo presididas pelo Secretério de Planejamento e Gestdo (art.6”
Decreto 43.145/03), sendo uma delas a Camara de Coordenagdo Geral, Planejamento, Gestéo

¢ Finangas.

Composta pelos Secretarios de Estado de Governo, Fazenda, ¢ de Planejamento
¢ Gestdio ¢ pelos Procurador ¢ Auditor Geral do Estado, a Camara de Coordenagio Geral,
Planejamento, Gestdo e Financas tem, entre outras atribuigbes, a de deliberar sobre realizagio

ou ndo de concurso publico no Executivo do Estado de Minas Gerais.

O Decreto 43.244, com as modificagBes inseridas pelos Decretos 43.554 e
43.844, define as atribuigdes e competéncias para a Superintendéncia Central de Gestio de

Recursos Humanos:

Art. 30 - A superintendéncia Central de Gestio de Recursos Humanos tem por finalidade
gerenciar a politica de recursos humanos da Administragdo Publica Direta, Autarquica e
Fundacional,o pagamento de pessoal, promover a orientagio normativa, a supervisio técnica €
o controle da execugfio das atividades de administragdo de pessoal da Administragédo Piblica

Direta, Autirquica e Fundacional.

Dentre as diretorias que compde esta superintendéncia, duas participam, do
processo de provisdo de pessoas: a Diretoria Central de Saide Ocupacional e Provisdo de

Recursos Humanos e a Diretoria Central de Gestao de Direitos do Servidor.

Cabe & Diretoria Central de Saude Ocupacional e Provisio de Recursos

Humanos a execugdo da maior parte do processo de provisdo de recursos humanos.

Art. 34. A Diretoria Central de Saide Ocupacional e Provisdo de Recursos Humanos tem por
finalidade formular e gerenciar a politica de saide ocupacional e executar a politica de

provisio e de desenvolvimento do servidor publico estadual da Administragéo Publica Direta,

Autarquica e Fundacional, competindo-lhe:

VIII - acompanhar e supervisionar os concursos ptiblicos, propondo critérios e normas
necessarios a realizagdo de suas diversas fases ( DECRETO 43.244, DE ABRIL DE 2003.

grifo nosso).
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Em regra, todos os concursos publicos realizados no ambito do Estado passam
pela diretoria que, juntamente com representantes do Orgdo solicitante, cuidam dos

preparativos para a realizag@o do ¢oncurso em que:st.ﬁo.18

Vale lembrar que as determinagbes constitucionais em relagdo & exigéncia de
concurso plblico devem ser obedecidas no ambito Estadual. Assim, a excegio dos cargos em
comissdo, definidos em lei de livre nomeagio e exoneragdo ¢ dos contratos temporarios que
atendem a excepcional interesse pablico, todos os cargos e empregos de recrutamento externo

na administragdo publica exigem concurso pblico para o seu preenchimento.

A Diretoria Central de Gestdo dos Direitos do Servidor acompanha uma
pequena, mas fundamental etapa do processo de provisio de pessoas: a nomeagio dos
servidores publicos. Os aprovados em concurso publico, como observa Meirelles
(2003,P.414), tém mera expectativa de direito, o quersigniﬁca que, apenas apds a nomeagio ¢
que o ato de provimento se inicia realmente, sendo em seguida completado pela posse € pela

entrada em exercicio no cargo.

Art. 32. A Diretoria Central de Gestio de Direitos do Servidor tem por finalidade coordenar,
gerenciar ¢ executar a administragdo de cargos de provimento efetivo, carreiras ¢ de direitos
dos servidores piblicos da Adminisiragio Piblica Direta, Autdrquica e Fundacional,

competindo-the:

IV - analisar e emitir os atos de concessfio de direitos em especial os relativos a provimento,

vacéncia, estabilidade,efetivacdo, relotagdo e acimulo de cargos, empregos e fungdes

publicas. (Decreto 43.244 de 2003. grifo nosso.)

A Superintendéncia de Modernizagio Institucional (SUMIN) ocupa uma
posigio de especial destaque na atual gestdo, sendo a principal responsavel pelo planejamento
e implementagio de uma série de projetos, alinhados em sua maioria, com as propostas de

reforma administrativa e de modelo gerencial de gestdo, pensadas por Bresser Pereira (1998)

Na SUMIN o drgdo voltado, por exceléncia, para a gestdo de pessoas € a
Assessoria de Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos. Criada pelo Decreto
43.844 de agosto de 2004, a Assessoria substituiu a entdo Diretoria Central de

Desenvolvimento de Politicas de Recursos Humanos.

18 Neste sentido consulte nos anexos, o art.2°, Incisos I e II do regulamento geral de concurso publico, aprovado
no Decreto 42899 / 02,
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Esta por sua vez, foi criada pelo Decreto 43.554 para substituir a Diretoria
Central de Desenvolvimento Organizacional, que pertencia 2 Superintendéncia de Gestdo de
Recursos Humanos, e ndo 8 SUMIN. As atribui¢des legais da Assessoria demonstram a

caracterizagdo da mesma como o 6rgdo “pensante” em relagio & gestdo de pessoas no Estado.

Art. 42-A - A Assessoria de Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos tem por

finalidade formular ¢ coordenar a politica de provimento e formular a politica de remuneragéo,
dos planos de carreiras, de desenvolvimento e dos quadros de provimento efetivo do servidor
publico estadual da Administragio Piblica Direta, Autirquica e Fundacional. (DECRETO
43.244 DE 2003, grifo nosso)

Atualmente a Assessoria € responsavel por diversos projetos ligados &
modernizagdo da gestdo de pessoas na Administragio Publica, tais como implantagdo de
avaliagdo de desempenho, remuneragdo variavel, reestruturagdo do plano de cargos e

_carreiras, revisdo do estatuto do servidor publico, entre outros.

No tocante aos processos de provisdo de pessoas dentre as modificagdes
introduzidas pelo Decreto 43.554, no Decreto 43.244, constava como competéncia do referido
6rgdo a andlise dos processos para autorizagio de concursos pablicos (Inciso VIII do art.42-
A)

Embora o Decreto 43.844, que também alterou o 43.244, ndo tenha mantido
esta redagéo, hoje, quem levanta os dados que servem de subsidio para a tomada de decistes
sobre autorizagdes de concursos & a Assessoria de Politicas de Desenvolvimento de Recursos

Humanos.

A maioria das demais diretorias da SUMIN, de alguma forma, lidam
rotineiramente com projetos que envolvem gestio de pessoas, contudo (com excecdo da
Diretoria Central de Otimizagdo de Processos, que sera citada a seguir), elas ndo merecerdo
maior destaque neste trabalho uma vez que nenhuma delas atualmente influencia diretamente

0s processos provisio de pessoas.

A finalidade da Diretoria Central de Otimiza¢do Administrativa é a methoria
dos processos organizacionais, com o uso das ferramentas e tecnologias de gestdo (Decreto
43.244 /03, art.40, caput). Neste sentido, toda a otimizago de processos € alvo desta diretoria,
inclusive aquela relacionada ao provimento de pessoas. Como se verd mais tarde,
recentemente esta diretoria iniciou a formulagdo de um projeto que afeta diretamente os

processos de provisio.
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No dmbito interno de cada Secretaria de Estado, a gestdo de pessoas se da
através dos seus respectivos 6rgios de Recursos Humanos, geraimente Superintendéncias ou
Diretorias, conforme o tamanho da Secretaria. Assim, na estrutura organizacional da Secretaria
da Fazenda, existe a Superintendéncia de Recursos Humanos, definida no Decreto 40659 de
1999. O art.16 de tal dispositivo, ao dispor sobre a finalidade desta superintendéncia declara
que esta tem por finalidade “plancjar, coordenar, avaliar e executar as atividades de

administracdo de pessoal e desenvolvimento de recursos humanos, observadas as diretrizes

emanadas da administrac8o superior” (grifo nosso)

J4 na Secretaria de Turismo a gestdo de pessoas ¢ feita pela Diretoria de
Recursos Humanos, 6rgdo subordinado & Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e
Finangas daquela. A Lei Delegada 66 de 2003 declara que a finalidade da Difetoria de
Recursos Humanos & o exercicio das “atividades de administragdo de pessoal e de

desenvolvimento de recursos humanos no ambito da Secretaria.”(Art.10 LD 66/90. grifo

nosso).

6.2 —Provisio de pessoas na Administracio Piblica do Executivo de Minas Gerais:

Fluxo de processos

No capitulo 2 foi dito que os diversos subsistemas de gestdo de pessoas se
integram e se completam, estabelecendo uma relagdo de interdependéncia entre eles. Também
foi dito que algumas estruturas da gestdo de pessoas tinham especial importéncia € influéncia
sobre a eficacia e eficiéncia dos processos de recrutamento e sele¢do propriamente ditos.
Estas estruturas seriam o planejamento das necessidades futuras de pessoal, a estrutura de
cargos e carreiras, em especial a andlise de cargos, € o processo de ambientagdo e integragdo

do novo funcionério, incluido treinamento se necessario.

Neste item serd descrita a forma como todas essas estruturas existem no
Executivo do Estado e como se d4 o processo especifico de provisido de pessoas no dmbito da

Administragdo Publica do Poder Executivo de Minas Gerais.

A despeito da ja reconhecida importancia do planejamento de pessoal, ndo ha
nenhuma norma formal que defina critérios ou métodos de planejamento das necessidades
futuras (e presentes) de pessoal no imbito do Executivo. Igualmente ndo se obteve noticia de
nenhuma iniciativa informal ou formal neste sentido nos demais Orgdos e entidades que

compde a Administrag@o Publica do Poder executivo.
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No &mbito da SEPLAG, encontrou-se um projeto voltado para a questdio do
planejamento das necessidades futuras na 4rea de competéncia da Diretoria de Otimizago
Administrativa. Dentre as modificagdes introduzidas pelo Decreto 43.554 de agosto de 2003,
no Decreto 43.244 /03 consta a definigio da promogio de “estudos visando a lotacdo ideal e
" necessaria de recursos humanos na administragdo Piblica” como nova competéncia dessa
diretoria. A nova atribuigdo esta sendo posta em prética pela Diretoria que tem trabathado na
criagdo de uma metodologia que permita a cada 6rgdo da Administragio Publica do Executivo
dimensionar em termos quantitativos e qualitativos a forga de trabalho necesséria a execugio
seus fins e criar, com base neste, um quadro de provisdo / lotagdo ideal. Trata-se de uma
iniciativa sem duvida louvavel, porém que se encontra muito ainda na fase de concepgéo ¢,

portanto, nfo € possivel analisi-la com mais profundidade.

Desta forma, por enquanto no ambito do executivo, a Unica constatagio
possivel de se fazer em relagio ao planecjamento de pessoal é que, em conformidade com o
que se ouviu pelos corredores dos diversos oOrgdos visitados, ndo existe planejamento de
pessoal no Estado. Essa constatagio ¢ grave. Exigi se no servigo publico que todos os atos da
Administragio estejam dentro da legalidade e impessoalidade. Em termos praticos isso
significa que para serem eficientes as agdes do Estado requerem um planejamento ainda mais

criterioso.

Diferentemente do setor privado, no setor piblico tanto os processos de
provisdo, quanto quaisquer outros devem considerar a aplicagdo objetiva de determinados
principios que naturalmente restringem o leque de opgdes do setor publico em relacio aos
mesmos. Sem planejamento, pelo proprio engessamento que a obrigatoriedade da agdo legal,
impessoal e publica impde ao Estado, ha um enorme risco que este ndo consiga encontrar
boas solugdes para contornar os constrangimentos e aproveitar as oportunidades que surgirem,

0 que compromete muito as reais chances do Estado de agir com eficiéncia e economicidade.

No que se refere & estruturagdo dos cargos e carreiras do Executivo, pode-se
dizer que a situagdo do atual momento é marcada pela transi¢iio. Iniciou-se um processo de
reestruturagio dos cargos e carreiras do Estado com vistas ao fortalecimento do servigo
publico de carreira. Algumas inovagOes na estrutura de cargos e carreias ja foram e ainda

estdo sendo introduzidas no dmbito do Executivo, como por exemplo:

a) Fim da subdivisio de carreiras em classe e distribuigdo das

mesmas em quatorze grupos de atividade;
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b}  Introdugio do mecanismo de dupla entrada nas carreiras, ou seja,

tanto para cargos iniciais quanto para alguns cargos mais acima na carreira;

¢)  Proibigdo de ingresso com nivel de escolaridade inferior ao

ensino médio completo;
d)  Promogio por escolaridade adicional;

e}  Avaliagdo de desempenho individual positiva, escolaridade;
participagio e aprovagdo em atividades de formagdo passam a compor 0s requisitos

para desenvolvimento na carreira juntamente com o tempo de efetivo exercicio.

Atualmente ji foram encaminhados 16 projetos de lei 4 Assembléia Legislativa
e seis projetos de carreiras ja tinham sido aprovados em julho. Dentre elas estdo catreiras que
significam um grande contingente de funcionarios publicos, como as da Secretaria de
Educagdo. As leis das novas carreiras ja aprovadas trazem as atribuigdes gerais dos cargos que

as compde, e do ponto de vista da analise de cargos isso ja representa um avango.

A realidade da administragdo pablica como um todo, porém, ainda convive
com um problema grave relacionado & estruturagdo de cargos ¢ carreiras no Estado. A
resolugdo 105 de 1974 descrevia em detalhes as atribuigdes dos cargos dos quadros do Poder
Executivo. Em 1994, o Decreto 36.033 reestruturou estes quadros, mas ndo regulamentou as
atribuigbes especificas de cada cargo. De 14 para c¢d outros cargos também foram sendo
criados sem que suas atribui¢des merecessem uma descrigdo mais detalhada, de forma que
hoje a defini¢do das atribui¢ges de um enorme contingente de cargos do quadro geral do

Executivo, esta completamente desestruturada.

Assim, o universo de cargos e carreiras cujas atribui¢des, tanto gerais quanto
especificas, ndo estdo devidamente definidas ou regulamentadas continua subsistindo mesmo
com as reestruturagbes e inovagles implementadas. Muitos cargos existentes ou ndo tém
atribuicdes regulamentadas ou elas foram definidas ha tanto tempo que hoje ndo
correspondem & realidade daquilo que o servico exige na rotina de trabalho. Segundo a
Assessoria de Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos a analise € descrigdo de
cargos é uma atividade prevista nos planos de trabalho do setor, mas sé devem comegar a ser

desenvolvida no proximo ano.
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Em rela¢dio aos procedimentos de provisdio de pessoas propriamente ditos, o

Regulamento Geral de Concurso Piblico, constante no Decreto 42.899/02, dispde que cabe a

Secretaria de

Planejamento e Gestdo a coordenagdio ¢ supervisdo de todos os processos

relacionados a realizagfio de concurso publico no &mbito do Poder Executivo de Minas gerais.

Regulamento,

Art. 2° - A aplicagiio deste Regulamento ¢ da responsabilidade dos seguintes 6rgios e

entidades, aos quais compete:
1 - Secretaria de Estado de Recursos Humanos e Administragio - SERHA:

a) definir as necessidades de pessoal da administragio pablica do Poder Executivo, com a
participagio de cada 6rgio ou entidade que solicitar a realizagio de concurso publico para o

seu quadro de pessoal;
b) orientar os procedimentos relativos ao processamento do concurso publico;

¢) contratar, se necessario, mediante procedimento licitatério, instituigdes ou profissionais de
reconhecidacapacidade técnico-profissional para a realizacdo parcial ou integral de concurso
publico, cbservadas a legislagio pertinente e a submissdo a obrigagdes mutuas, que deverdo

ser previamente definidas em instrumento legal;
d) exercer a coordenagio, supervisio ¢ o acompanhamento do concurso publico;

e) verificar a existéncia de prévia aprovagiio de verba no orgamento do 6rgio ou entidade

solicitante do concurso publico como garantia das despesas previstas,

f) zelar para que o concurso publico seja realizado dentro dos prazos previstos em edital

atendendo as necessidades de pessoal do érgio ou entidade solicitante;

g) homologar concurso piblico da administragdo direta. (Regulamento Geral De Concurso
Publico, aprovado pelo Decreto 42.899/02)

Aos demais 6rgdos da Administragdo direta e indireta, segundo este mesmo

compete-lhes o seguinte:

a) formalizar a Secretaria de Estado de Recursos Humanos e Administragio
pedido fundamentado de promogdo de concurso publico.devidamente acompanhado da

legislagdo pertinente e do mumero de vagas ofertadas do seu quadro de cargos;

b) proporcionar, quando solicitado, dados, informagdes € apoio para a

realizagao de concurso piiblico;

¢) elaborar o edital do concurso piiblico com a participagio da Secretaria de

Estado de Recursos Humanos e Administrago
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d) assumir o dnus da publicagdo no orgio oficial dos Poderes do Estado de
quaisquer atos relativos 4 realizagio de concurso publico de seu interesse. (Inciso II, art.2°

do Regulamento Geral De Concurso Publico, aprovado pelo Decreto 42.899/0)

Assim, no Executivo, o processo propriamente dito de recrutamento e selegio
de pessoas (via concurso publico) inicia-se com o envio a SEPLAG de solicitagio de abertura

de concurso publico feita pelo 6rgéo interessado.

Na SEPLAG, a solicitagdo é encaminhada para avaliagdo pela Camara de
Coordenagdo Geral, Planejamento e Finangas, onde se decidira pelo atendimento ou ndo do
pedido.Antes que o pedido seja analisado pela Camara de Coordenagio Geral, Planejamento,
Gestdo e Finangas, a Assessoria de Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos

elabora e encaminha para este uma nota com informages gerais pertinentes ao pedido de

© concurso.

O conteido da referida nota informa sobre a quantidade de vagas existentes no
quadro de pessoal do 6rgdo solicitante, o nimero de contratos administrativos existentes para
o exercicio tempordrio das fungdes daqueles cargos, se ha lei em tramitagdo sobre os cargos

em quest3o, qual é o impacto financeiro que o provimento daquele cargo acarreta, etc.

Uma vez deliberada a solicitagdo em favor da realizagdo do concurso, a
Camara de Coordenagio geral envia um oficio para o solicitante autorizando a realizagdo de
concurso. Neste caso, segundo o disposto pelo Regulamento Geral de Concurso Piblico
(aprovado pelo Decreto 42899/02), caberia ainda 3 SEPLAG dar continuidade ao processo,
agora encaminhando o mesmo para a Diretoria de Saide Ocupacional e Provisio de recursos

Humanos da Superintendéncia de Gestio de Recursos Humanos.

Na pritica, contudo, é de praxe que, no dmbito da administragio indireta ¢ em
alguns casos isolados na administragio direta, se delegue aos 6rgdos solicitantes competéncia
para assumir a maior parte do processo dai em diantc.A delegagdo se da por meio de
resolugio do Secretario de Planejamento e Gestdo e, normalmente, abrange as alineas “c”,
“@”, “¢” e “f” do inciso 1 do art. 2° do Regulamento Geral de Concurso Publico (Decreto n®

42.899/02)."°

Mesmo se realizados pelos proprios oOrgdos solicitantes, os principais atos

relacionados ao recrutamento e selegio por meio de concurso publico mantém-se e de certa

' Nesse sentido, consulte no anexo modelo de resolugio da SEPLAG.
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forma s&o orientados pela Diretoria de Satdde Ocupacional e Provisdo de Recursos Humanos.
Dai, a validade da descri¢do a seguir também para os casos onde houve delegacdo de

competéncia.

Os concursos publicos aprovados para Orgdos da administragio direta so
coordenados desde a elaboragdo do edital até o arquivamento dos resultados pela Diretoria de
Saide Ocupacional e Provisdo de Recursos Humanos. O primeiro passo neste sentido € o
contato entre o Orgdo solicitante e esta Diretoria, para que se conhega o objeto € o perfil do
cargo para o qual se iniciard o recrutamento. Sdo checadas as vagas aprovadas, as leis que
criam ¢ definem tais cargos, o perfil do profissional que se necessita, as atribuigdes

necessarias e aquelas que se encontram devidamente definidas € regulamentadas.

Neste ponto é que ocorrem os problemas relacionados as atribuigbes dos
cargos, relatados anteriormente. A elaboragdo de um edital de concurso piblico implica um
conhecimento prévio dos cargos para os quais se vai realizar um concurso publico, € exige um
detalhamento técnico das atribuigbes de cada cargo, para que o instrumento editalicio seja

claro para qualquer interessado em concorrer em concurso publico.

A falta de regulamentagfo ou a obsolescéncia das atribui¢des dos cargos para
08 quais se estio realizando concursos, dificultam o planejamento do processo de
recrutamento e selegdo do concurso publico e a elaboragio do edital. Isso porque, por mais
que o Orgdo solicitante saiba que tipo de atribuigdes e que requisitos o cargo com vagas em
aberto exige, estas ndo podem constar no edital, j4 que por que ndo foram alvo de

regulamentacao elas ndo existem formalmente.

Atualmente a realizag3o de todos os concursos publicos ¢ terceirizada, pois
desde a extingdo do IEDRHU, em 1996,%, 0 Estado deixou de ter a estrutura propria capaz de
executar os concursos ptiblicos que precisa realizar.Desta forma, em seguida ou paralelamente
as reunides que definem o perfil dos cargos e os requisitos para preenchimento da vaga,

define-se quanto a forma de contratagdo da empresa que executara aquele concurso.

A Lei Federal 8666/93, lei de licitagbes,dispde sobre as formas de contratos ¢

licitagdes na Administragdo Publica. Nestes termos a contratagdo de servigos pode se dar por

® O IEDRHU , Instituto Estadual de Desenvolvimento de Recursos Humanos era um érgio da Administragdo
plblica responsavel pelos processos de recrutamento, selegio, desenvolvimento ¢ treinamento de pessoal do
Estado. Criado em 1987, foi extinto em 1996
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meio de processo licitatério propriamente dito (nas modalidades concorréncia , tomada de

pregos ou convite)} ou por meio de dispensa ou inexigibilidade de licitagdo.

A maior parte das contratagdes de empresas executoras de concursos publicos
realizadas na Administragio Publica de Minas Gerais é hoje feita via dispensa ou

inexigibilidade de licitagdo.

Trata-se de situagdo onde da Administragdo publica, pelos motivos previstos na
lei de licitagdes, ndo se exige ou se dispensa o uso das modalidades licitatorias para escolher
com quem contratari. E o caso, por exemplo, de contrato de valor inferior a oito mil reais

(art.24, I1), casos de emergéncia (art.24, IV), ou inexisténcia de competigdo.

E preciso esclarecer que, mesmo nos casos de inexigibilidade e dispensa a
administragdo  publica ¢ livre para realizar, se quiser, a licitagdo publica por meio de
concorréncia. Contudo a experiéncia trazida pelos ultimos concursos realizados por esta via
desaconselha 0 uso do mesmo’’. O processo licitatério é um processo exaustivamente
detalhado em lei e cujo andamento se arrasta no tempo devido a um a série de prazos

previstos pela Lei 8666/93.

Normalmente as licitagdes demoram 90 dias tteis para que se defina o
ganhador. Some-se a isso o tempo em que a solicitagio de concurso fica aguardando
deferimento da Cémara, o tempo de preparagiio e realizagio do concurso, 0 prazo para posse
e entrada em exercicio, ter-se-a uma média de 241 dias entre a solicitagdo de concurso ¢ a
entrada em exercicio dos nomeados (isso se o as nomeagdes seguirem-se a publicagdo dos

resultados.)

Feita a contratagdo da empresa que realizara o concurso publico, forma-se uma
equipe composta por membros da Diretoria de Satide Ocupacional e Provisio de Recursos
Humanos, do 6rgdo solicitante. Essa equipe entdo se reunird com a empresa contratada para

planejar e definir o concurso.

No caso das entidades da administragfo indireta ou outra a quem tenham sido

delegados poderes para coordenar o processo, forma-se uma comissdo responsivel

*' Em 2001, para provimento de cargos efetivos da Secretaria da Educagéio, escolheu-se a modalidade de
concotréncia por menor prego para contratagio da empresa executora, Das vinte empresas participantes do
certame a que venceu ,forneceu um servigo de péssima qualidade, que gerou e gera grande até hoje Onus para a
Administragdo Pliblica de Minas Gerais. H4 indicios de irregularidades no servigo que hoje sédo alvo de
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administrativamente pelo concurso e que, no caso de qualquer litispendéncia juridica, presta

as informagdes necessarias & Advocacia geral do Estado.

A equipe em questdio inicia entdo o planejamento do concurso, concretizado
principalmente na elaboragdo do edital de concurso publico. Itens basicos, como
especificagdes do concurso, especificagdo dos cargos, inscrigdes, processo seletivo, provas
(inclusive de titulos se houver), recursos ¢ critérios de classificagdo devem compor o edital

(vide anexo D)

De forma geral os editais de concurso publico sdo padronizados, havendo uma
grande parte que se repete sistematicamente em todos os editais. O art. 8° do capitulo III do
Regulamento Geral de Concursos Publicos (aprovado no Decreto 42899) determina uma série

de informagdes que devem necessariamente estar contidas nos editais.

O Regulamento Geral de Concursos publicos aprovado pelo Decreto 42899/02
prevé prazos maximos € minimos que devem ser obedecidos. As inscrigdes, por exemplo,
devem ficar abertas por um minimo de cinco dias e os candidatos tem cinco dias a partir

daquele subseqiiente & publicagio do ato para interpor recurso administrativo.

Além disso, disposigdes legais como as que determinam reserva de vagas para
deficientes fisicos (Lei 11867/95) ou isengdo de taxa de inscrigdo para desempregados

(13392/99) devem ser observadas.

Para tanto, a Diretoria de Satide Ocupacional e Provisdo de Recursos Humanos
mantém lista atualizada das legislagSes pertinentes a concursos piblicos e orienta tanto as
empresas executoras quanto os 6rgdos da administragdo indireta neste sentido. A idéia é

reduzir a0 maximo as chances de questionamentos juridicos sobre o certame.

O maior desafio entdo, ndo € a elaboragdo do conteudo geral do edital em si,
mas sim a melhor definigdo possivel das exigéncias, dos tipos ¢ conteidos das provas, uma
vez que destes dependem em grande medida a eficiéncia da seleg@o em trazer pessoas com o

perfil adequado.

A defini¢io de exigéncias do cargo, quando se trata de concurso publico,

devem obedecer rigorosamente aos principios da legalidade e da impessoalidade, sob pena do

investigagdes. Verificou-se também que a empresa contratada nio tinha nem capacidade técnica nem fisica para
realizar um concurse daquele porte.
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edital ser impugnado ou do processo como um todo sofrer alguma intervengdo juridica que

possa comprometer o resultado € os prazos estabelecidos.

Em termos praticos observar o principio da legalidade ¢ da impessoalidade em
concursos publicos significa ndo fazer exigéncias que ndo possam ser clara e objetivamente
justificadas. Significa ndo exigir requisitos que ndo tenham sido previstos ou que ndo possam
ser facilmente deduzidos a partir da descricio das atribuigdes gerais e/ou especificas,
legalmente regulamentadas, do cargo.De acordo com o exposto entdo, ndo € possivel a
Administragdo Publica exigir que os candidatos a um determinado cargo tenham esta ou

aquela formagio académica se o cargo no é de uma profissdo regulamentada.

O cargo de Agente Fiscal da Receita Estadual, por exemplo, exige de seu
ocupante conhecimento e dominio profundos de assuntos relacionados a legislagido tri_butéria, _
elisdo e evasdo fiscal, conceitos contabeis basicos, administragdo de estoques € processos
comerciais tipicos como compra, venda, consignagdo. Todos estes conhecimentos sdo
trabalhados em maior ou menor escala em cursos de direito, administragdo € ci€ncias
contdbeis e definitivamente ndo fazem parte dos curriculos de cursos como geologia ou

veterinaria.

Por ndo se tratar de profisséio regulamentada, ndo ¢ possivel a Administragdo
Piiblica exigir que os candidatos aos cargos de Agente Fiscal da Receita Estadual tenham
formag3o académica em direito, administragdo ou ciéncias contdbeis, 0 que por sua vez ocorre
com freqiiéncia na administragio privada.A {inica exigéncia aceita, neste sentido, € que o grau
de escolaridade seja superior. De outra forma, a julgar pelo entendimento geral da doutrina e
pela jurisprudéncia, corre-se o risco da justiga julgar a exigéncia como discriminatdria e

anular o0 concurso.

Por outro lado a definigdo do tipo e conteudo das provas é um mecanismo
capaz de compensar as limitages que, 3 primeira vista, podem parecer obstacularizar a
definigiio do processo seletivo. E o que aconteceu no case do recente Concurso realizado para
Agente Fiscal. Pontes (2001, P.147-148) coloca a importincia dos testes aplicados no
processo de selegdo apresentarem uma significativa relagdo com o desempenho do cargo ou

critério igualmente importante.

No caso especifico de testes de conhecimento Pontes (2001,P.147) também

enumera alguns cuidados que devem ser tomados como ndo aplicagio de frases com duplo

90



91

sentido, uso preferencial de frases pequenas e nimero muito grande de testes.No setor publico
a observagdo a essas instrugdes torna-se especialmente relevante, pois a Administracdo
Publica sempre sera alvo de questionamentos sobre a validade, corregdo e objetividade das
questdes postas € o erro ou anulagio de muitas questdes pode ensejar inclusive duvidas sobre

a classificagdo posterior dos candidatos.

Tendo em consideragdo todo o exposto anteriormente tem-se que o problema
relacionado s atribui¢des dos cargos no Estado (também exposta anteriormente) adquire, em
face dos processos de elaboragdo do concurso publico uma dimensdo especialmente grave. A
solugdo que se encontrou na Diretoria de Saude Ocupacional e Provisdo de RH ¢ paliativa,
mas ¢ Unica ao alcance desta. Visto que a regulamentagdo destas atribuigdes ndo € da
competéncia da mesma, o que se busca é fazer uma descri¢do no edital que seja o mais
aproximada possivel das atribui¢des reais do cargo em questfo, sem contudo extrapolar o

limite do que é legalmente disposto e sem criar exigéncias ou restrigdes apoiadas naquelas.

Trata-se de uma descrigdo puramente informativa, que ndo atende a um fim de
estruturago estratégica do processo de selegdo. Se o cargo exige alguma habilidade
lingiiistica hoje, e se essa habilidade ndo esta entre as atribuigdes definidas em 1974, pode-se
descrever que entre as atribui¢des esta a redagdo de correspondéncias em inglés, mas ndo se

pode exigir a prova de inglés no concurso.

Elaborado e publicado o edital de concurso, a empresa executora do concurso
da seqtiéncia aos procedimentos, tais como locagdo dos prédios onde se realizardo as provas,
recebimento das inscrigdes, andlise dos pedidos de isengdio de taxa, elaboragdo, aplicagdo e
corregdo das provas, etc. Nesta altura do processo a Diretoria de Saude Ocupacional e
Provisdo de Recursos Humanos ainda ¢ responsavel por providenciar a publicagdo dos atos

relacionados ao concurso junto a Imprensa Oficial de Minas Gerais.

Apds a realizagio do concurso e divulgagio dos aprovados todos os
documentos relativos ao concurso sdo arquivados na Diretoria de Satide Ocupacional de
Provisio de RH, que envia copia da lista dos aprovados™ ao érgio solicitante e 3 Diretoria de

Direitos do Servidor.

*2 Hoje todo o processo esta formatado em meio eletrbnico. A SEPLAG ja possui dentro do sistema SISAP
(Sistema de Administragdo de Pessoal), um médulo de concurso publico para o qual migram todos os resultados
de concurso publicos,
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Homologado o concurso, cabe ao orgdo solicitante a decisdo sobre quando
nomear os aprovados, tendo para tal o prazo de validade do concurso estabelecido na
Constituigdo (art.37,11I). Contudo, legalmente, a unica obrigagdo destes € requerer junto a
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