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Resumo’

O presente diagndstico descreve os resultados da avaliagao do servico civil
do Brasil, realizada em 2023. Fundamentou-se no quadro metodoldgico
elaborado em 2002 e nas boas praticas descritas na Carta Ilbero-Americana
da Funcao Publica (CLAD; ONU, 2003), que todos os paises da Ameérica
Latina subscreveram como o padrao ao qual a gestao do servigco civil
deveria se orientar. O quadro metodoldgico foi aplicado na avaliagao de 22
paises da América Latina e do Caribe entre 2002 e 2005, incluindo o Brasil.
O relatorio de situacao do servico civil deste pais, concluido e publicado em
2014, constitui a linha de base com a qual sdo comparados, no presente
diagndstico, os avancos e os desafios ainda pendentes em termos de
profissionalizagcao do servico civil.

" Este estudo foi elaborado por Felipe Drumond (consultor) e coordenado e editado por Mariano Lafuente (IFD/ICS). O
documento se beneficiou dos comentarios coordenados pela servidora Maria da Penha Barbosa da Cruz, Sandra Naranjo
Bautista (IFD/ICS), Luciano Strazza (consultor). A equipe do BID agradece ao governo do Brasil e, em particular, as
equipes da Secretaria de Gestao de Pessoas (SGP), Secretaria de Relag¢bes de Trabalho (SRT), Secretaria Extraordinaria
para a Transformacao do Estado (SETE) e Secretaria de Gestao e Inovacado (SEGES) do Ministério da Gestao e da Inovagao
em Servicos Publicos (MGI) pelo apoio fornecido para a realizacao deste relatério. Por fim, a equipe agradece a Carla
Calero (IFD/ICS) e Sarah Schineller (IFD/ICS) que colaboraram com a coordenacao editorial deste estudo.
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Resumo executivo

A exceléncia dos servicos publicos € um dos fatores cruciais que explicam a capacidade
do Estado em fornecer bens e servicos de melhor qualidade, contribuindo para o
crescimento econémico, reducao da pobreza e o fortalecimento da confianca na gestao
governamental. Este cendrio pressupoe que um dos desafios mais significativos no
ambito publico é a aplicacao de uma gestao estratégica, alinhando as atividades dos
servidores publicos com a estratégia institucional e as prioridades do governo, de
maneira integral. Isso envolve a combinacao de politicas abrangentes, incluindo
planejamento, recrutamento, gestao de desempenho, desenvolvimento profissional e
incentivos, entre outros, para fortalecer o servico pubilico.

Nesse contexto, em 2004, o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) apoiou o
desenho e a implementacao de uma metodologia para avaliar a qualidade da gestao
de recursos humanos no servigo publico. Essa abordagem foi alinhada aos principios
da Carta Ibero-Americana da Funcgao Publica e as boas praticas internacionais. As
avaliagoes resultantes, conduzidas pelo menos uma vez em 23 paises da América Latina
e do Caribe, desempenharam um papel fundamental na definicao de agendas de
fortalecimento que contribuiram para a melhoria da qualidade dos servicos publicos,
por meio de uma gestao mais estratégica e abrangente dos recursos humanos. O
presente relatério traz uma nova avaliagao do servigo publico do Governo Federal
brasileiro, considerando as edi¢oes anteriores realizadas em 2003 e 2014. Assim, quase
uma década apods a ultima medicao, a avaliacao global do pais registra uma melhoria.
A pontuacao do indice agregado evoluiu de 63' para 68 pontos, mantendo-se acima da
média regional e ficando apenas atras do Chile. (ver Tabela 1)

" Por um erro na apuracgdo do indice de Consisténcia Estrutural e Capacidade Funcional, no resultado do relatério de
2014, a pontuacao do indice agregado foi de 65, quando, na verdade, seria de 63. Essa informacéo foi corrigida nesta
edicdo, com o subsequente ajuste do indice de Consisténcia Estrutural (de 63 para 60) e Capacidade Funcional (de 63
para 57).
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Tabela 1. Evolucao dos indices de qualidade do servico publico e dos subsistemas de gestao
de recursos humanos, 2004-2023

oo . . R Diferenca
Indice de Qualidade do Servico Publico 2004 2013 2023 2013-2023
Desenvolvimento do Servico Publico (indice 64 63 68 5
agregado)

Eficiéncia 55 50 55 5
Mérito 93 93 93 o
Consisténcia Estrutural 63 60 65 5
Capacidade Funcional 61 57 60 3
Capacidade Integradora 50 55 65 10
Planejamento de Recursos Humanos 60 60 73 13
Organizac¢ao do Trabalho 60 60 60 o
Gestdao do Emprego 80 73 73 (0]
Gestao do Desempenho 47 47 53 5
Gestao da Compensacao 60 45 40 -5
Gestao do Desenvolvimento 72 72 72 o
Gestao das Relagbées Humanas e Sociais 50 55 65 10
Capacidade de Gestao de Pessoas do Orgao Central e 50 50 60 10

das Unidades de RH
Fonte: elaboracao prépria (2023).

Em linhas gerais, no contexto regional, o pais continua se destacando pela base de seu
servico publico profissional, composta por quadros permanentes e selecionados pelo
mérito. Essa caracteristica foi essencial para percepcao de qualidades do sistema de
gestao de pessoas fundamentais para os avangos obtidos, como: (I) capacidade de
aprendizado; (Il) estratégia de contorno de limitacodes legais; e (lll) criagao de redes de
suporte para implementacao em larga escala. Alguns desses principais ganhos podem
ser sintetizados como:

¢ Planejamento de Recursos Humanos: foi desenvolvido um método e tem se
avancado na implementacdao do dimensionamento da forca de trabalho
(presente em 61 6rgaos). O nivel de formagao dos quadros tem avancado, com
carreiras de nivel superior sendo o foco de contratagoes, e diversos cargos de
niveis fundamental e médio tém sido extintos. Houve também melhorias na
estruturacao e disponibilizacao de dados;

e Gestao do Desempenho: embora continuem havendo diversas avaliagoes
sobrepostas, um novo modelo criado, o Programa de Gestao de Desempenho
(PGD), possibilitou a instauracao, em larga escala, de um instrumento que
provesse uma avaliacao de performance de forma mais fidedigna, superando a
I6gica existente de avaliagcdes “proforma”;
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Gestao do Desenvolvimento: o desenvolvimento da nova Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) trouxe uma nova abordagem para o tema,
se distanciando da légica difusa de plano de capacitacdées e mapeamento de
competéncias até entao vigente. Com base nela, os 6rgaos formulam planos
especificos e sao obtidos subsidios centrais para elaboracao de formacoes pela
Escola Nacional de Administragcao Publica - Enap;

Gestao das Relagoes Humanas: foi realizada a primeira pesquisa de clima
organizacional para todo o Executivo Federal em 2020. Os resultados desse
trabalho levaram ao desenvolvimento de formacoes especificas para setores com
baixa performance. O governo esta desenvolvendo um novo modelo da
avaliacao, a ser aplicado de forma perene;

Capacidade do Sistema de RH: houve um aprimoramento na definicao de
responsabilidade centrais e setoriais nas diversas areas de gestao de pessoas. O
programa TransformaGov instrumentalizou a concep¢ao de que o 6rgao central
deve apoiar a modernizacao das demais areas do governo, servindo como uma
plataforma de suporte a implantacao do dimensionamento da forca de trabalho,
da PNDP e do PGD.

Ao mesmo tempo, a persisténcia de alguns desafios agrava situacoes ja identificadas
nos ultimos relatérios. De alguma forma, trata-se de questoes que acabam por resultar
na limitacao da capacidade do préprio sistema de mérito. Sao pontos que geram
distorcoes na vida funcional dos quadros efetivos e coibem a profissionalizacao de
postos mais elevados. Dentre eles, se destacam:

Organizacgao do Trabalho: continua nao havendo um modelo de classificagao e
hierarquizacao dos cargos efetivos. Isso faz com que ao longo do Executivo
Federal sejam observadas carreiras com atividades similares e remuneracoes
bastante distintas. Tal fator foi associado por uma pesquisa (Correa et al., 2020)
a desmotivacao de servidores, reforcando a gravidade do tema;

Gestao do Emprego: os cargos de direcao continuam sendo de livre indicacao.
As tentativas de restringir essa caracteristica seguem sendo voltadas a aumentar
a sua ocupacao por servidores efetivos. Avancou-se em processos seletivos
restrito a tais quadros, nao priorizando selecoes abertas e universais. Ainda nao
foi regulamentado o desligamento por insuficiéncia de desempenho, previsto na
Constituicao desde 1998;

Gestao da Compensacgao: os saldrios praticados no Executivo Federal sao
distantes da realidade do setor privado e dos demais executivos estaduais e
municipais. Em ordem inversa, houve uma piora da remuneracao dos cargos
comissionados, que indicam estar aquém dos valores praticados no mercado
para tais niveis. A estrutura de fragmentacao salarial de tabelas especificas por
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carreira permanece facilitando uma politica remuneratéria que se demonstrou
historicamente desigual e causadora de distorcoes.

Diferente dos avancos obtidos, que de forma geral contornaram dificuldades de
aprovacao de legislacoes e nao geravam grandes conflitos, esses desafios contam uma
grande complexidade de viabilizacao. Os avan¢os nesse tema trazem a necessidade de
trabalho em conjunto e criagao de uma visao de transformacao coletiva, compartilhada
entre os principais atores relacionados a pauta de recursos humanos. Logo, a base para
que sejam priorizados parte justamente de seu entendimento comum, a fim de quem
possam constituir o centro de uma agenda de modernizacao da gestao publica de
pessoal.
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1. Introducao

1.1. Contexto institucional

O Brasil é o pais latino-americano mais populoso, com mais de 203 milhoes de
habitantes. Em 2022 ele ocupava a posicao da décima primeira maior economia do
mundo, com um Produto Interno Bruto (PIB) de US$ 1,920 trilhdes (Banco Mundial,
2023). Politicamente, o pais se organiza sob um sistema presidencialista, republicano e
federal, que compreende trés esferas autbnomas de governo: a Uniao, os estados e os
municipios. A nivel nacional, o Poder Legislativo se organiza de forma bicameral. A
Camara dos Deputados é composta por 513 parlamentares, eleitos pelo sistema
proporcional, de acordo com o tamanho da populacao de cada estado. O Senado conta
com 81 representantes, 3 para cada um dos 27 estados e Distrito Federal.

ApOos sucessivos governos do Partido dos Trabalhadores, ocupados pelo Presidente Lula
da Silva (2003-2006 e 2007-2010) e Presidente Dilma Rousseff (2011-2014 e 2015-2016),
O pais passou na ultima década por mudancas de orientacao politica com o Presidente
Michel Temer (2015-2018), do Movimento Democratico Brasileiro (MDB) e o Presidente
Jair Bolsonaro (2019-2022), do Partido Liberal (PL). Em 2022, Luiz Inacio Lula da Silva foi
eleito para mais um mandato (2023-2026).

Frente a estabilidade proveniente do Plano Real em 1994 e ao crescimento da primeira
década do ano 2000, o pais passou por um cenario macroeconomicamente adverso no
periodo compreendido pelos ultimos 10 anos. Em 2015 e 2016, o PIB brasileiro reduziu,
respectivamente, 3,5% e 3,3%, configurando essa como uma de suas piores recessoes
da histéria (FMI, 2016). Posteriormente, o crescimento retomou de forma lenta,
sustentando taxas de 1,06%, 1,12% e 1,14% entre 2017 e 2019. A pandemia da COVID-19
levou a uma nova recessao em 2020, recuperada pelo crescimento em 2021. Apenas em
2022, com um aumento de 2,9%, o PIB superou em valores reais o montante de 2014. O
PIB per capita, contudo, é 7,5% menor que o de 20142

A queda na receita advinda da crise econémica nao veio acompanhada da reducao da
despesa imediata. Com isso, desde 2014 o pais tem tido resultados fiscais negativos,
resultando no crescimento da divida publica, que foi de 56,3% do PIB em 2014 para
75,3% em 2019 (Bastos, 2023).

Em meio a esse cenario, programas de reajuste foram desenvolvidos. Um novo regime
fiscal, baseado em um teto de gastos (Emenda Constitucional n°® 95/2016) e uma
reforma do regime de previdéncia (Emenda Constitucional n° 103/2019) foram
aprovados. Outras medidas de contencao de despesas de cunho administrativo
também foram tomadas, como o congelamento de salario de servidores entre 2019 e
2022. Contudo, o esforco financeiro com gastos sociais advindo da pandemia da COVID-

2 Considerando a revisdo da estimativa populacional do Censo de 2022 para o ano de 2022.
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19 gerou um novo aumento de despesas. Assim, a divida publica alcancou 89,2% em
2020, retomando para 80,3% e 73,4% com a melhoria do cenario econémico,
respectivamente em 2021 e 2022 (Bastos, 2023).

Em 2023 a dificuldade em seguir o regime do teto de gastos levou a aprovacao de um
regime fiscal (Lei Complementar n° 200/2023) proposto pelo hovo governo, em
substituicao ao teto de gastos. As pressoes para melhorar o desempenho das contas
publicas tém sido constantes, com a necessidade do retorno de resultados positivos em
2024 sendo alvo do debate politico-econémico.

Diferente do cenario perpassado na primeira década dos anos 2000 e até 2014, o mal
desempenho da economia e das contas publicas tém gerado pressoes por reformas no
pais que vao além do ambito fiscal. Neste aspecto, foi aprovada uma reforma trabalhista
(Lei n°13.467/2017) e tramita ho Congresso uma reforma tributaria (PEC n° 45/2019) tida
como prioridade do Executivo e Legislativo.

A modernizacao do Estado também tem sido alvo de debates. Uma proposta de
reforma administrativa foi apresentada pela ultima administracdo (PEC n° 32/2020) e
nao conta com o apoio do atual governo, estando paralisada no Congresso. O tema,
contudo, permanece no debate politico. O Presidente da Camara dos Deputados tem
apoiado o texto ja em discussao e o executivo indicou estar desenvolvendo uma nova
proposta que, hdao necessariamente, demandara uma Emenda Constitucional®.

Soma-se a esse contexto as mudancas na relagcao entre os poderes. O Poder Legislativo,
até entao geralmente classificado como reativo a atuacao de um Executivo dominante,
assumiu mais protagonismo (Amaral, 2023). Com excec¢ao do governo Temer (2016-
2018)%, desde o final do primeiro mandato do governo Dilma (2011-2014) os presidentes
vém tendo dificuldades em impor agendas, com a taxa de aprovacao dos projetos
apresentados pelo executivo caindo sucessivamente (Santos e Luz, 2023). A maneira de
funcionamento interna do legislativo também teve mudancas, com mais poder sendo
concentrado nos presidentes da Camara e Senado (Amaral, 2023).

Por tras das propostas de estabilidade macroeconémica e de grandes reformas que
vém dominado a agenda dos ultimos anos, o pais mantém seus elevados desafios em
politicas publicas. Em algumas circunstancias, a pandemia da COVID-19 e seu legado
tem acentuado tais questodes.

O indice de Desenvolvimento da Educacao Basica (IDEB) apresentou uma estagnacao
no resultado em 2021, ja sob influéncia das restricoes sanitarias. Embora tenha ocorrido
um avanco do indicador para o Ensino Médio em 2019, esse nivel junto aos anos finais

3 Conforme noticia do portal G1. Disponivel em: <https://gl.globo.com/politica/noticia/2023/09/05/governo-nao-apoia-
reforma-administrativa-defendida-por-lira-mas-discute-o-tema-diz-ministra.ghtml>. Consulta realizada em 23/10/2023.
“ Deve-se avaliar que o proprio governo Temer ocorre devido ao processo de impeachment movido pelo Congresso
contra o segundo mandato da presidente Dilma. Dessa forma, o mandato foi relacionado diretamente ao Poder
Legislativo.

10
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do Ensino Fundamental segue distante de suas metas na maior parte dos estados e
municipios®. A saude lida agora com o legado de exaustao decorrente da pandemia,
enquanto assinalou em 2021 seu menor indice de cobertura vacinal em 20 anos®. Outro
indicador chave, a mortalidade infantil, teve sua evolucao praticamente estagnada, com
pouca queda mesmo has regides em que é mais elevada’. Em relacao a politica de
renda o novo governo aprovou um redesenho do Programa Bolsa Familia que levou ao
aumento do valor do beneficio distribuido.

A estabilidade fiscal, o avanco de reformas em temas amplos e a necessidade de
melhoria de resultados em politicas sociais sao as principais pressoes atualmente
enfrentadas. Com uma relacao de maior dependéncia do Congresso, esse cenario
torna-se ainda mais complexo. Embora a modernizacao da politica de pessoal seja
eventualmente vista como uma das reformas necessarias, certamente estard em um
ambiente desafiador.

1.2. Antecedentes do servico publico

O objetivo deste relatério, suas analises e as pontuagdes do indice sao voltadas a
administracao direta do Poder Executivo do Governo Federal brasileiro. Considerando
que muitas politicas de gestao de pessoas e seus dados sao de carater geral,
abrangendo as demais administragcées autarquicas e fundacionais, tal recorte nao foi
realizado em todo seu conteudo. Em sua totalidade, o Governo Federal brasileiro
contava em setembro de 2023 com 563.4852 servidores publicos. Desses, 200.638,
aproximadamente 36%, estao na administracao direta.

As tentativas de criacao de uma burocracia profissional do Brasil remontam aos anos
de 1930. A criacao de processos de selecao, os concursos publicos, e a concessao de
protecao e independéncia pela estabilidade do emprego nao foram universais.
Privilegiou-se alguns grupos relacionados a atividades essenciais, com tais praticas
ocorrendo, com mais frequéncia, no Governo Federal, e alguns estados e municipios de
maior porte. Assim, ocorria uma dualidade na qual uma administracao era composta
por areas profissionais e por setores advindos de nomeacoes de carater politico (Nunes,
1997).

A Constituicao de 1988 foi um marco para a consolidagcao de um modelo de Estado
baseado em um corpo profissional. Seu contelddo avangou sobre regras gerais do

5 De acordo com dados extraidos da divulgacdo do IDEB pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP). Disponivel em: <https://www.gov.br/inep/pt-br/areas-de-atuacao/pesquisas-estatisticas-e-
indicadores/ideb/resultados>. Consulta realizada em 22/10/2023.

6 De acordo com dados extraidos do Data SUS. Disponivel em: <http://tabnet.datasus.gov.br/-
cgi/dhdat.exe?bd_pni/cpnibr.def> Consulta realizada em 22/10/2023.

7 Segundo Boletim Epidemioldgico, Volume 52, do Ministério da Saude. Disponivel em: <https://www.gov.br/saude/pt-
br/centrais-deconteudo/publicacoes/boletins/epidemiologicos/edicoes/2021-/boletim_epidemiologico_svs_37_v2.pdf>.
Consulta realizada em 22/10/2023.

8 Segundo dados do Painel Estatistico de Pessoal (2023).
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funcionalismo publico, estabelecendo o vinculo efetivo, sem prazo para fim, como o
meio pelo qual os servigcos publicos deveriam ser prestados. A ocupacao dessas
posicoes seria condicionada a realizacao dos concursos publicos, processos abertos de
selecao. Essas regras foram universais, compreendendo as trés esferas (Unido, estados e
municipios) e trés poderes (Executivo, Judicidrio e Legislativo) (Abrucio, Petroti e P6,
2010).

Foram também previstas as contratacoes temporadrias, cuja diretriz foi de que fossem
feitas em carater de excecao, também devendo contar com processo de selecao.
Contudo, os principios do sistema de mérito nao foram previstos para outra
possibilidade de atuagao no servico publico, os cargos de direcao e assessoria. Para eles
ficou estabelecida a livre indicacao e nomeacao advinda do titular de cada poder. A
Unica medida de restricao de um possivel carater arbitrario foi a obrigacao da definicao
de um percentual de ocupacao por servidores efetivos em cada ente.

Outras duas diretrizes Constitucionais levaram a mudancas na organizacao da forca de
trabalho do Estado brasileiro: o carater universal das politicas publicas e um aumento
do papel dos municipios. Dessa forma, em cumprimento a Agenda Constitucional, o
que se viu nas ultimas décadas foi um grande crescimento da burocracia vinculada ao
poder local. Segundo o Atlas do Estado Brasileiro (2023), em 1988 os municipios
empregavam 1,56 milhoes de pessoas, valor que passou para 6,67 milhoes em 2021. Com
isso, eles saltaram de 32,2% para 61,6% do total da forca de trabalho no periodo. Entre
o0 mesmo espaco temporal, o Governo Federal gradativamente perdeu espaco,
reduzindo sua participacao de 18,3% para 7,9% do total de funcionarios publicos do
pais.

Em um contexto latino-americano, o modelo adotado colocou o Brasil como tendo um
dos servicos publicos considerado dentre os mais meritocraticos da regiao®. Contudo,
algumas caracteristicas desse desenho nao sao enxergadas unanimemente como
positivas dentro do pais.

Duas tentativas de reformas Constitucionais impetradas tiveram, em sua origem, a
tentativa de flexibilizacao do emprego publico. A primeira delas, ainda no primeiro
governo Fernando Henrique Cardoso (1994-1998) em 1995, buscou possibilitar
contratacdes no regime adotado no mercado privado' e a criagdo de incentivos e regras
associadas ao desempenho, dentre outros pontos. O texto final aprovado em 1998
(Emenda Constitucional n° 19/1998) representou uma versao reduzida dos propdsitos
iniciais, cujo um de seus pontos principais, o desligamento por desempenho
insuficiente, até o momento nao foi regulamentado. A outra iniciativa foi feita pelo
ultimo governo do Presidente Jair Bolsonaro (2019-2022). O texto inicial da PEC n°

® Conforme auferido pelas ultimas duas edi¢cdes das séries de relatorios de diagnéstico institucional de paises da
américa-latina (BID, 2006; 2014).
9 Regime da Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT).
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32/2020 trazia uma grande revisdo do modelo de emprego, mantendo a estabilidade
funcional apenas para carreiras que seriam enquadradas como exclusivas de Estado.
Com tramitagao paralisada na Camara dos Deputados, o relatério submetido a
aprovacao do plendrio desta Casa ja havia retomado um desenho mais préximo do
atual regime de emprego publico presente na Constituicao.

Por outro lado, conforme apontado pelo ultimo relatério (Llano, 2014), os sucessivos
governos do Partido dos Trabalhadores (PT) nao demonstraram grandes impetos de
reforma no tema. Isso nao significa que nao ocorreram mudancas. Nos anos 2000 a
criacao de carreiras especializadas e a realizacao de concursos publicos contribuiu para
o0 aumento da capacidade e entrega de politicas publicas em algumas areas (Gomide
e Pires, 2014). Além disso, conforme sera apresentado no relatério, em distintos
governos dos ultimos dez anos foram desenvolvidos aprimoramentos em diversas
politicas de pessoas, como planejamento da forca de trabalho, selegcao para cargos de
direcao, desempenho e desenvolvimento.

Nao partindo necessariamente de mudangas no regime de emprego publico, outros
estudos tém aprofundado as necessidades de mudancas e evolugcoes em componentes
do sistema de mérito presente. Alguns dos pontos centrais elencados tem sido a
padronizacao salarial e simplificacao do sistema de carreiras (Banco Mundial, 2019;
Movimento Pessoas a Frente, 2022b; OCDE, 2023) e a profissionalizacao da camada dos
cargos de direcao (Pacheco e Debonis, 2010; OCDE, 2019; Movimento Pessoas a Frente,
2022a). Ha ainda uma agenda relacionada a género, raca e diversidade no servico
publico no qual novos estudos tém demonstrado a centralidade de avancos (Naranjo
Bautista et al., 2022; Pinheiro, 2023).

1.3. Principais atores institucionais relacionados as politicas de pessoal

Criado em 2023, o Ministério da Gestao e da Inovagao em Servigos Publicos (MGI) é o
orgao responsavel pela gestao de pessoas no Governo Federal. Nele, estao localizadas
trés secretarias chave para a area. A Secretaria de Gestao de Pessoas (SGP) atua nos
processos funcionais centrais de recursos humanos, como concursos publicos, desenho
de carreiras, politica de desempenho, desenvolvimento e movimentacao de pessoal. A
Secretaria de Relagdoes de Trabalho (SRT) é responsavel pelas politicas de saude
funcional, negociac¢oes salariais e relacao com sindicatos. Por fim, existe uma secretaria
cuja atribuicao especifica é a elaboracao de propostas de reforma que envolvam o
tema, a Secretaria Extraordinaria para a Transformacao do Estado (SETE).

Esse modelo atual de organizacao do tema de gestao de pessoas € impar na trajetoria
recente da administragcao publica brasileira. Nao houve, até entao, um Ministério
dedicado apenas ao tema de gestao, sendo ele associado ao papel de planejamento
durante os governos Dilma (2011-2014 e 2015-2016) e Temer (2016-2018). Durante o
governo Bolsonaro esse papel estava contido em uma secretaria especial, no entao
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existente Ministério da Economia, também responsavel pela receita, Tesouro e trabalho,
dentre outros. A nivel de secretaria, no lugar da distribuicao de responsabilidades das
atuais trés, a gestao de pessoas também havia sida concentrada em apenas uma.

Paralelamente, outras secretarias do MGl também se relacionam com o tema da gestao
de pessoas. A Secretaria de Gestao e Inovacao (SEGES) conta com um setor responsavel
pela gestao das carreiras transversais. Ja a Secretaria de Servicos Compartilhados (SSC)
coordena as politicas relacionadas as atividades de area meio, incluindo atividades
administrativas de recursos humanos.
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Tabela 2. Resumo dos principais achados por subsistemas (informe de 2014 e de 2024)

SITUAGAO EM ABRIL DE 2013 (Informe de 2023)

SITUAGAO EM MAIO DE 2023 (Informe de 2024)

Planejamento da Forca de Trabalho

Pontuacao: 60

Coeréncia Estratégica

O Plano Plurianual (PPA) continua sendo a principal
ferramenta de planejamento, mas sua articulagao com o
planejamento estratégico das organizagdes é variavel;

A centralizacao do planejamento dificulta a gestao
estratégica de pessoas em nivel jurisdicional.

Informacao basica para tomada de decis6es em gestao de
recursos humanos

O principal sistema de informacao (SIAPE) fornece
informacgdes adequadas sobre o tamanho e os custos da
equipe; ho entanto, continua desatualizado em termos
tecnoldégicos e funcionais. Esta sendo desenvolvido um
sistema de informacao abrangente e unificado para
substituir o SIAPE.

Eficacia do planejamento

Desigualdade na distribuicao de pessoal, agravada pela
alta rotatividade de agentes;

Aumento do tamanho da equipe e dos gastos com
pessoal em termos nominais. No entanto, as despesas
com pessoal em relagcao ao PIB permaneceram estaveis,
e os gastos com pessoal em relacao as despesas totais
diminuiram;

Persiste uma tendéncia para o aumento do nivel de
instrucao dos agentes;

Pontuacao: 73

Coeréncia Estratégica

O Plano Plurianual (PPA) continua sendo a principal
ferramenta de planejamento, mas por apoio de um
programa central, o TransformaGov, foi prestado suporte
a realizacao de planejamentos estratégicos pelos 6rgaos;
Foi desenvolvido uma metodologia e um sistema
tecnolégico de planejamento da forca de trabalho. A
area central de gestao de pessoas tem apoiado os érgaos
em sua implementacao.

Informacao basica para tomada de decis6es em gestao de
recursos humanos

As tentativas de substituicao integral do SIAPE nao
foram bem-sucedidas, havendo alguns médulos do novo
sistema (Sigepe) em funcionamento;

Contornando o backoffice foram utilizadas estratégias de
transformacao digital para obtencao de avancos no
tema. Foi criado um aplicativo para solicitagao de
servicos de RH (sougov) que também tem servido para
atualizacao de dados cadastrais. Além disso,
desenvolveu-se um data warehouse (DW) com dados de
pessoal e um BI para realizacao de consultas (painel
estatistico de pessoal - PEP);

Ja em 2023 um observatoério (observatério de pessoal)
para centralizacao de informagoes e estudos sobre
gestao de pessoas do Governo Federal.
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SITUAGAO EM ABRIL DE 2013 (Informe de 2023)

SITUAGAO EM MAIO DE 2023 (Informe de 2024)

Planejamento integral da gestao de recursos humanos

e O perfil das areas responsaveis pela gestao de pessoas

continua sendo predominantemente operacional.

Eficacia do planejamento

Déficit significativo de pessoal nos ultimos 5 anos,
concentrado na administracao direta, devido a nao
abertura de concursos e as aposentadorias;

Reducao das despesas de pessoal nos ultimos cinco anos
proporcionada pela reforma da previdéncia,
congelamento salarial, abertura de poucos concursos
publicos e consequente reducao de pessoal ativo;

A tendéncia para aumento do nivel de instrucao
continua. Isso é favorecido por algumas carreiras, mesmo
de nivel médio, incentivarem a realizagao de formacgodes
(graduacao, pos-graduagao, mestrado etc.) como critério
jpara promocao;

Ocorreu um processo sistematico de extincao de cargos
de nivel fundamental e médio. Existe a concepgao de
nao serem abertos concursos para carreiras que nao
sejam de nivel superior;

Em relacao a sociedade, existe uma desigualdade na
composicao da forca de trabalho do Governo Federal em
relacao ao género e sexo. Os homens brancos sao
significativamente a maior parte, seguido pelas
mulheres brancas. J4 os homens negros e mulheres
negras representam a menor parte, mesmo se
considerando sua representatividade nesses grupos no
mercado de trabalho.

Planejamento integral da gestao de recursos humanos

O perfil das areas responsaveis pela gestao de pessoas
continua sendo predominantemente operacional, com a
ferramenta de dimensionamento e planejamento da
forca de trabalho apontando que em média 72% dos
esforcos médios sao dessa natureza;
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SITUAGAO EM ABRIL DE 2013 (Informe de 2023)

SITUAGAO EM MAIO DE 2023 (Informe de 2024)

As mudancgas politicas dos ultimos 10 anos refletiram na
frequente criacdo e extincao de Ministérios/6rgaos, o que
dificultou o trabalho das areas de RH desses locais.

Organizacao do Trabalho

Pontuacao: 60

Qualidade da estrutura de cargos de trabalho

Ainda nao existe um sistema formal e unificado de
classificacao de cargos;

Foram projetados cargos mais genéricos e flexiveis para
evitar problemas associados aos cargos com descricoes
mais especificas;

Também persistem problemas de redistribuicao de
pessoal associados a especificidade dos cargos, e surgem
dificuldades para atrair e reter candidatos devido a
existéncia de cargos com atribuicoes excessivamente
genéricas;

Alguns organismos definiram perfis de competéncias,
mas nao sao utilizados nos processos de recrutamento,
pois exigem instrumentos de selecdao que podem ser
questionados judicialmente devido a sua subjetividade.

Pontuacao: 60

Qualidade da estrutura de cargos de trabalho

Continua nao existindo um sistema formal e unificado
de classificacao de cargos;

Foi realizado um esforco de criacdao de competéncias
padroes, mas ainda sem reflexo no tema;

A falta de uma estrutura padrao de organizagao de
cargos reflete na dimensao financeira. S3o encontradas
carreiras com atribuicoes similares, mas remuneragoes
(saldrio inicial, final e amplitude) distintas. Tal fator foi
associado por uma pesquisa (Correa et al., 2020) a
desmotivacao de servidores, reforcando a gravidade do
tema;

Percepcao de que a desvalorizagcao da remuneragao dos
cargos de direcao levou a uma degradacao da relacao
entre complexidade e saldario.

Gestao do Emprego

Pontuacao: 73

Igualdade e mérito no acesso

O acesso a cargos permanentes e temporarios ocorre por
meio de processos competitivos e transparentes, com
mecanismos de acao afirmativa previstos. Nao existem
procedimentos formais para o preenchimento de cargos
de direcao ou fungodes gratificadas;

Pontuacao: 73

Igualdade e mérito no acesso

O acesso a cargos efetivos e temporarios continua sendo
feito por processos competitivos e transparentes;

Os cargos de direcao e fungoes gratificadas continuam
sendo de natureza de indicacao direta, mas tém ocorrido
mudancgas no tema. Foi aumentada a quantidade dessas
posicoes reservadas para servidores efetivos (fungoes
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SITUAGAO EM ABRIL DE 2013 (Informe de 2023)

SITUAGAO EM MAIO DE 2023 (Informe de 2024)

e A reserva de cargos para serem ocupados por servidores
de carreira tem sido usada como medida para evitar a
politizacdo do sistema de preenchimento de cargos

diretos DAS.

Qualidade do recrutamento e da selecao

Os instrumentos vigentes apenas permitem avaliar o
conhecimento e as credenciais formais dos candidatos,
restringindo a possibilidade de avaliar o grau de
adequacao do perfil do ocupante do cargo.

Mobilidade

A rigidez das carreiras limita o uso dos mecanismos de
mobilidade funcional existentes. Cargos DAS e funcgoes
comissionadas oferecem oportunidades de mobilidade. A
candidatura em novos concursos é o principal fator de
rotacdo de funcionarios. O sistema continua
caracterizado por uma alta estabilidade.

Desvinculacao e Desligamento.
Desde 1998, o desligamento por mau desempenho esta
previsto, mas ainda nao foi implementado.

gratificadas), sendo incentivado a realizacao de
processos seletivos fechados para a sua ocupacao.
Paralelamente, também foram estabelecidas diretrizes
legais sobre a possibilidade de realizacao de processos
de selecao. Existiram iniciativas de realizacao de sele¢oes
abertas, mas com menos énfase do que as voltadas a
ocupacao pelos quadros permanentes.

Qualidade do recrutamento e da sele¢cao

Os concursos mantiveram sua natureza, voltados apenas
para a avaliagao de conhecimentos formais, nivel de
escolaridade e tipo de formacgao. Novos estudos tém
reforcado as falhas e limitagoes desse sistema (Fontainha
et al,, 2014; Coelho e Menon, 2018). O governo esta
desenvolvendo um concurso publico unificado e avalia
mudancgas mais significativas no modelo.

Foi implementada uma reserva de vagas via aprovagao
de uma lei para pessoas negras (20% do total de cada
concurso para mais de 3 vagas). No entanto, em alguns
casos a regra foi evitada pela realizacao de selecbes com
uma quantidade de vagas inferior ao limite minimo. A
reducao de concursos nos ultimos anos também limitou
os efeitos da legislagcdo. O atual governo esta em
processo de revisao e aprimoramento dessa norma.

Mobilidade

Em meio a realizagcdo de poucos concursos, os
mecanismos de mobilidade foram aprimorados. Buscou-
se conceder mais flexibilidade para os érgaos e
profissionais realizaremm mudancas de local de trabalho.
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SITUAGAO EM ABRIL DE 2013 (Informe de 2023)

SITUAGAO EM MAIO DE 2023 (Informe de 2024)

Ocorreu um aumento de quadros que estao fora de seus
6rgaos de origem;

A maior mobilidade, contudo, nao trouxe beneficios de
forma equanime. A percepcao dos 6rgaos setoriais é que
devido a maior disponibilidade de funcgdes gratificadas
as areas centrais tém mais capacidade de atracao de
pessoal.

Desvinculacao e Desligamento

O desligamento por desempenho insuficiente continua
nao regulamentado. Tem havido mais transparéncia em
relacao aos dados por desligamento devido a processos
administrativos disciplinares, ndo sendo percebida uma
tendéncia de aumento desses casos.

Gestao do Desempenho

Pontuacao: 47

Planejamento e acompanhamento do desempenho

Substituicao de um esquema fragmentado por um
sistema geral de avaliacao de desempenho (individual e
coletivo) com a intencao de orienta-lo para a gestao,
baseado na definicao articulada e acordada de metas
individuais e institucionais, associado a concessao de
incentivos financeiros;

O sistema esta em processo de implementacao e ainda
nao foi totalmente implementado. Observam-se
avancos, principalmente no que diz respeito a
institucionalizacdao de novos procedimentos, mas ainda
nao foi estabelecido como um mecanismo util para a
gestao;

Os resultados da avaliagcao estao intimamente ligados ao
saldrio e, em menor medida, ao desenvolvimento. O peso

Pontuacao: 53

Planejamento e acompanhamento do desempenho

Continuam existindo diversos modelos sobrepostos de
avaliacdao de desempenho, cada qual para sua propria
finalidade, como: progressao e promocao na carreira,
percepcao de gratificacdo ou bénus e estagio probatorio.
Nao existe um sistema e método comum para todos os
modelos;

A percepcao é de que as avaliagoes associadas a
remuneracao resultam nas notas maximas,
independente de qual é o fator avaliado (competéncias,
comportamentos, resultados individuais ou
institucionais);

No contexto da pandemia, foi viabilizado a implantacao
extensa de um novo modelo, o Programa de Gestao de
Desempenho (PGD). Inicialmente como requisito para
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SITUAGAO EM ABRIL DE 2013 (Informe de 2023)

SITUAGAO EM MAIO DE 2023 (Informe de 2024)

relativo significativo do componente variavel sobre o
saldrio total distorce o sistema, pois reduz a exigéncia
das metas;

Persistem barreiras histéricas para a implementacao
efetiva do sistema: i) a baixa capacidade técnica das
areas de recursos humanos e ii) a fraca consolidagao de
uma cultura de avaliagao.

instituicdo do teletrabalho, essa avaliacao é baseada na
pactuacao de entregas e resultados entre o profissional e
sua chefia. A percepcao é que com ele foi obtido um
instrumento que possibilita a apuracao de fato da
performance. O PGD vem passando por constantes
revisoes. Um dos desafios é a sincronia dele e dos
diversos instrumentos existentes.

Gestao da Compensacao

Pontuacao: 45

Competitividade e eficiéncia

As politicas salariais tém se concentrado em recompor
os salarios e reduzir as disparidades internas e
interjurisdicionais, mas ainda persistem desigualdades;
As politicas de remuneracao contribuiram para a
reducao da amplitude salarial;

O nivel salarial no setor publico é o dobro do setor
privado;

Aumento da remuneragao média para cargos nao
hierarquicos e diretores;

Substituicao do sistema de remuneracao variavel por um
sistema de parcela Unica em 25% das carreiras;

O incentivo variavel vinculado ao desempenho tem sido
utilizado como um mecanismo de ajuste salarial para
diminuir o impacto fiscal dos aumentos salariais;
Crescente peso das gratificagoes ligadas ao desempenho
sobre a remuneracgao total. Isso criou incentivos para
reduzir o nivel de exigéncia das metas associadas ao
prémio, transformando o suplemento em um
componente salarial praticamente fixo.

Pontuacao: 40

Competitividade e eficiéncia

Nao houve mais politicas de padronizagao e reducao de
distorcoes salariais como a desenvolvida no
estabelecimento do subsidio (parcela Unica) para
algumas carreiras. Isso se deveu, em partes, a piora do
cenario fiscal, o que limitou agées como essa, do que elas
tendem a possuir impacto fiscal;

O congelamento salarial dos ultimos anos acentuou a
percepcao sobre as desigualdades salariais entre as
carreiras;

Novas pesquisas tém evidenciado o gap salarial entre
parcelas do setor publico e o setor privado. Para o
Executivo Federal, o prémio salarial era de 64% (Silveira,
2023) em 2019. Isso nao ocorre para as posicoes de
lideranga, na qual comparagoées com o mercado
demonstram que os saldrios sdo significativamente
menos atrativos;

Existe significativo e persistente gap salarial entre género
e sexo, com homens brancos ganhando respectivamente
mais que mulheres brancas, homens negros e mulheres
negras. O salario médio das mulheres negras era 33,7%
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SITUAGAO EM ABRIL DE 2013 (Informe de 2023)

SITUAGAO EM MAIO DE 2023 (Informe de 2024)

Coeréncia estratégica

As decisOes salariais sdo tomadas no contexto de
negociac¢oes coletivas, dentro dos limites fiscais
estabelecidos;

O poder relativo dos sindicatos tem um impacto
significativo em um contexto de ajustes salariais
diferenciados, introduzindo inconsisténcia e custos
desnecessarios no sistema de remuneracao.

menor que o dos homens brancos em 2020 (Atlas do
Estado Brasileiro, 2021).

Coeréncia estratégica

Com a suspensao das mesas de negociacao em 2016
houve uma reducao do didlogo institucional e
negociac¢oes salariais. Entre 2018 e 2022 vigorou um
congelamento salarial. Em 2023 foi concedido um
aumento geral e retomada as mesas sindicais;

Novos estudos tém reforcado que a politica de
negociag¢oes vigente até 2016 resultou no aumento das
desigualdades salariais entre as carreiras (Ventura e
Cavalieri, 2021). A fragmentacao das proprias carreiras e
de suas tabelas remuneratérias também foi apontado
como um compohnente que favoreceu tal fator.

Gestao do Desenvolvimento

Pontuacio: 72

Eficacia e qualidade do sistema de promocao

Existéncia de multiplas carreiras e modelos de
progressao baseados em capacitacao, desempenho efou
antiguidade;

Na pratica, a permanéncia no cargo continua a
predominar sobre os demais critérios formalmente
previstos (desempenho, capacitacao);

As expectativas de mobilidade sao atendidas através do
acesso a cargos diretos e fungoes gratificadas.

Efetividade e qualidade da formacao e capacitacao.

Pontuacio: 72

Eficacia e qualidade do sistema de promocao.

Continuam existindo multiplos modelos de progressao
baseados em  capacitacdo, desempenho e/ou
antiguidade, de acordo com cada carreira. Nao foi
desenvolvido algum esforco que objetivasse simplificar ou
padronizar esses critérios;

Algumas carreiras jd contam com boa parte de seus
quadros nas ultimas posicoes de sua tabela salarial. Isso é
um reflexo de um prazo nao padronizado, e em algumas
vezes pequeno, para que se chegue ao final;

Efetividade e qualidade da formacao e capacitacao.
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SITUAGAO EM ABRIL DE 2013 (Informe de 2023)

SITUAGAO EM MAIO DE 2023 (Informe de 2024)

Busca-se implementar um novo sistema de capacitacao
baseado em competéncias, mas seu impacto ainda tem
sido limitado;

A maioria dos organismos elabora planos anuais de
capacitagcao, embora nem sempre sejam projetados com
base em competéncias a serem fortalecidas, nem
estejam vinculados aos objetivos estratégicos;

Avalia-se o nivel de satisfacdo com as atividades de
capacitagao, e comeca-se a valorizar também o impacto
das acodes de formacao;

Apoio ao desenvolvimento de aprendizados coletivos por
meio da organizacao de workshops.

Foi implementado um novo programa no tema, Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP). Com
base nela, todos os 6rgaos realizam anualmente um
diagnéstico e planejamento especifico, remetido ao
6rgao central;

Os insumos desse trabalho contribuem para o desenho
de capacitagoes pela Escola Nacional de Administracao
Publica (Enap). Os planos de cada 6rgao também
orientam a aprovacao de formacodes solicitadas
individualmente por cada profissional;

Nao existe uma avaliacao central ou padrao sobre a
satisfacdo com as capacitagoes, sendo um desafio
notado compreender sua relagdo com o desempenho;
Foi criada pela Enap a Escola Virtual.Gov (EV.G), que, em
meio ao contexto da pandemia, teve sua atuacao
potencializada;

Existe significativo apoio e aporte financeiro por parte do
governo no incentivo a formacgodes individuais para os
servidores efetivos, dado que ocorre pagamento de
licenca remunerada para a realizacao de cursos como
pos-graduacgoes, mestrados e doutorados.

Gestao das Relagdes Humanas

Pontuacio: 55

Gestao do clima organizacional e comunicagao

As organizagoes estdao adotando progressivamente
instrumentos para medir o clima organizacional.
Algumas organizacgoes estdo desenvolvendo ferramentas
de comunicacao interna e redes para promover o
didlogo entre autoridades e funcionarios.

Pontuacao: 65

Gestao do clima organizacional e comunicagao

Em 2020 foi realizada a primeira pesquisa geral de clima
de trabalho e satisfacdao, com apoio e baseado na
metodologia da Great Place to Work (GPTW). Com base
em seus resultados foram desenvolvidas capacitagoes
que visaram contribuir para melhoria da performance
em alguns locais. O programa, contudo, nao teve
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SITUAGAO EM ABRIL DE 2013 (Informe de 2023)

SITUAGAO EM MAIO DE 2023 (Informe de 2024)

Gestao das relagoes de trabalho

As mesas de negociac¢ao favoreceram a criagcao de
espacos de didlogo e a canalizagao de conflitos;

Houve um aumento no grau de confrontacao a partir do
descontentamento com a proposta salarial
impulsionada pelo governo em 2012.

continuidade, sendo inadequacgdes na metodologia
apontado como um dos fatores responsaveis. No
momento, o governo esta desenvolvendo uma nova
avaliacao, pretendendo-se adotar de forma periodica
para o tema.

Gestao das relagoes de trabalho

A descontinuidade das mesas de negociacao entre 2016-
2022 retirou o Unico canal de didlogo institucionalizado
entre as carreiras e o governo. Em 2023 esse instrumento
é retomado;

O pais conta com o direito de greve presente na
Constituicao e, em 2010, ratificou a Convencao n° 151 da
OIT. No entanto, nao existe um regramento préprio da
Uniao para a greve, conforme determina a Constituicao
Federal. Existe uma iniciativa sendo conduzida no
momento com tal propédsito;

Em torno de 70% dos aposentados do Governo Federal
sao filiados a sindicatos, percentual maior que o de
profissionais ativos. Tal situacao expde uma condicao de
pressao, dado que qualquer medida de reforma de
cargos e carreiras, por exemplo, que possa trazer perda a
este grupo tendera a enfrentar grande resisténcia das
entidades sindicais.

Capacidade de Gestio de Pessoas do Orgido Central e das Unid

ades de RH

Pontuacio: 50

Responsabilizacao dos gestores e institucionalidade do
sistema de gestao de recursos humanos

e A gestao de pessoas continua centralizada;

Pontuacao: 60

Responsabilizacao dos gestores e institucionalidade do
sistema de gestao de recursos humanos

Nos ultimos anos foram identificados movimentos que
visaram descentralizar as atribuicoes de execucao das
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SITUAGAO EM ABRIL DE 2013 (Informe de 2023)

SITUAGAO EM MAIO DE 2023 (Informe de 2024)

As areas direcionadoras da gestao de recursos humanos
foram reestruturadas. A SEGES e a SRH foram fundidas
na Secretaria da Gestao Publica (SEGEP), e a Secretaria
de Relacgoes de Trabalho (SRT) foi criada;

O perfil operacional das areas responsaveis pela
administracao de recursos humanos dificulta a gestao
estratégica de pessoas;

Persistem fatores contextuais que impedem que os
gestores exercam responsabilidades como lideres de
pessoas, incluindo a escassa delegacao, os excessivos
controles e o desenvolvimento limitado das capacidades
adequadas.

politicas de recursos humanos, ao mesmo tempo
estabelecendo o papel de normatizacao e coordenagao
para o érgao central;

O programa do TransformaGov instrumentalizou a
concepgao de que o érgao central deve apoiar a
modernizacao das demais areas do governo. Seu
conteudo pode conter a implementacao direta de
algumas das novas politicas de recursos humanos, como
de dimensionamento da forca de trabalho e o plano de
desenvolvimento de pessoas (PDP);

O ponto de vista dos 6rgaos setoriais é justamente o de
que a atuacao do 6rgao central tem cada vez mais
exigida sua capacidade. Contudo, em linha contraria,
boa parte das novas ac¢oes, a centralizacao do processo
de autorizacao de concursos e, consequente recusa nos
ultimos anos devido aos motivos fiscais, tem dificultado
a recomposicao de perdas de pessoal.
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2. Analise dos subsistemas
21 Planejamento da Forga de Trabalho

Coeréncia Estratégica.

e Ponto I: As previsoes do planejamento de pessoal normalmente derivam das
prioridades e orientacoes estratégicas da organizagcdo. O grau de adequagcao
entre elas é€ alto.

Assim como apontado nas duas primeiras avaliagoes publicadas em 2006 e 2014, o
Plano Plurianual de Acao (PPA) continua sendo o principal instrumento de
planejamento na administragcao publica brasileira. Estabelecido pela Constituicao
Federal, o PPA abrange um periodo de quatro anos e possui um carater
fundamentalmente orcamentario. Orgdos e entidades podem realizar planejamentos
estratégicos proprios, tendo relacao ou nao com o PPA. As contratagoes para o principal
vinculo de composicao da forca de trabalho, o de efetivos, continuam sendo de carater
geral centralizado. Logo, demandam na maioria dos casos a autorizacao do 6rgao
central, responsavel pela politica de pessoal, e da area orcamentaria, responsavel pela
aprovacao dos pleitos com impactos financeiros.

Por tras da manutencao das principais caracteristicas desse processo, identificou-se,
nos ultimos anos, uma série de iniciativas que visam prover modernizagdoes em seus
componentes. Como marco central, o Decreto n° 9.739/2019 estabeleceu uma série de
requisitos que devem constar nos pedidos de autorizagcao dos concursos. Foram
incluidos itens relativos a: (i) indicadores, objetivos e metas estratégicas dos 6rgaos e
entidades dos ultimos trés anos (Inciso VI, do Art. 6°); (ii) a variacao da forca de trabalho
dos ultimos cinco anos e (iii) a previsao de aposentadoria para os cinco anos futuros
(inciso VI do art. 6°).

A Instrucao Normativa n° 2/2019, que operacionaliza o Decreto n° 9.739/2019, repete o
conteudo geral dos dispositivos, no entanto, sendo mais genérica quanto aos prazos
exigidos de histérico de metas, objetivos e variacoes da forca de trabalho. Nesse
aspecto, a percepcao dos setores relacionados é a de que existe uma destoante
capacidade entre os 6rgaos. Apenas uma peguena parcela de notas técnicas enviadas
demonstra a relagao entre a estratégia organizacional e o planejamento de pessoal
(Entrevistas, 2023).

O Decreto n° 9.739/2019 também manteve a autonomia, ja prevista pelo Decreto n°
6.944/20009, para trés érgaos, Advocacia Geral da Uniao, Policia Federal e Ministério das
Relagoes Exteriores, autorizarem concursos para suas principais carreiras, dispensando
participar desse processo. Possibilitou-se ainda que tais 6rgaos negociem com a area
orcamentadria central sobre a disponibilidade de recursos (Entrevistas, 2023).
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Cabe também apontar que, conforme ja instituido em 2009, pelo Decreto n° 6.944, e
subsequente refirmado pelo Decreto n° 9.739/2019, os pleitos de contrata¢des, advindos
ou nao do processo central de aprovacao, sao associados ao planejamento
orcamentadrio. Todas as demandas devem ser apresentadas até o dia 31 de maio de cada
ano, a fim de que seja possivel viabilizar, em casos de aprovacgao, a inser¢cao dos pedidos
na Lei Orcamentaria Anual (LOA) do ano seguinte. Ainda que a medida nao apresente
uma ligacao expressa com o planejamento estratégico, possui o condao de consolidar
a relacao entre plano de pessoal e orcamento, um avan¢o necessario.

Com contribuicao indireta para esse componente, duas iniciativas dos érgaos centrais
tém fortalecido praticas de planejamento estratégico e de pessoal nas unidades
setoriais. Cada uma delas possui um foco em um desses instrumentos.

Instituido pelo Decreto n° 10.382/2020, o Programa de Gestdo Estratégica e
Transformacao do Estado (TransformaGov) visa definir acoes e prestar suporte a
modernizacao de cada 6rgao pela elaboracao e acompanhamento central de um Plano
de Gestao Estratégica e Transformacao Institucional (PGT). Até maio de 2023, 153 6rgaos
e entidades da administracao direta, indireta e fundacional haviam aderido ao
instrumento", abrangéncia significativa considerando os 211 existentes. Uma das
dimensoes do PGT é a de governanca e gestao estratégica, contendo as solu¢coes de
formulacao e revisao do Plano Estratégico Institucional (PEI). Foram encontradas 85
instituicdes com 72 agdes concluidas relacionadas a esse tema'. Contribuindo para
unificacao dos conceitos e diretrizes relacionadas a esse tema, foi elaborada a Instrucao
Normativa n° 24/2020 que disciplina a elaboracéo, avaliacdo e revisdo do planejamento
estratégico institucional. Com essas acoes, o TransformaGov posiciona o 6érgao central
como parceiro das areas setoriais, prestando suporte na elaboracao e revisao de sua
estratégia, algo até entao nao presente. (ver Grafico 1)

Relacionado ao planejamento de pessoal, desde 2017 o Governo Federal vem
trabalhando na construcao e implementacdao de um modelo referencial de
Dimensionamento da Forca de Trabalho - DFT. Nesse ano, foi instituida a Portaria n°
477/2017 que centralizou os esforcos relacionados ao tema. Foi instituido um processo
no qual os o6rgaos e entidades abrangidos pelo Sistema de Pessoal Civil da
Administracao Federal (SIPEC) deveriam realizar seu dimensionamento em conjunto
com o o6rgao central, vedando despesas autbnomas na contratacao de modelos e
metodologias de DFT. Para cumprir com essa demanda, a area central de pessoal
firmou uma parceria com a Universidade de Brasilia (UnB) para elaboracao de
metodologia e desenvolvimento de solugao tecnolégica propria. Concomitantemente,

T O programa é obrigatério para administracdo direta. Disponivel em: <https://www.gov.br/economia/pt-br/acesso-a-
informacao/acoes-e-programas/transformagov/orgaos-que-ja-aderiram-1>. Consulta realizada em 22/05/2023.

2 No Bl de Acompanhamento publico disponibilizado, foram filtradas as a¢des das solugdes de “Formulacdo de PEI" e
“Revisdo do PEI". Consulta realizada em 22/05/2023.
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foram publicados 6 livros” e em 2021 a metodologia e o Sistema de Dimensionamento
de Pessoas (Sisdip) comecaram a ser transferidos e implementados nas unidades
setoriais e seccionais (Entrevistas, 2023). Atualmente, em torno de 60 o6rgaos e
entidades contam com a metodologia, sendo também disponibilizadas formacoes pela
Escola Virtual.Gov da Enap com, aproximadamente, 4700 inscricoes (dados de
julho/2023). A solucdo também faz parte da carta de servicos do TransformaGov,
havendo 30 instituicdes com 23 acdes pertinentes a ele concluidas' cadastradas. Apoés
a conclusao da parceria com a UnB, em 2022, o procedimento para o dimensionamento
foi regulamentado pela Portaria SEDGG/ME n° 7.888/2022, que estabeleceu orientacdes
e procedimentos a serem observados nesse processo. Esse conjunto de atividades
resultou na criagcao, em 2022, de um setor designado especificamente para o tema, a
Coordenacao-Geral de Planejamento da Forca de Trabalho - CGFOR. (ver Grafico 2)

Grafico 1. Status das a¢des das solugdes de Grafico 2. Status das a¢des de implantar
Formulacao de PEI e Revisao do PEI (2020- metodologia de dimensionamento da for¢a de
2023) trabalho (2020-2023)
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Devido ao tamanho e fragmentacao da administracao publica federal, compreende-se
que o desenvolvimento de capacidade em relacionar estratégia e forca de trabalho
pelos 6rgaos, demandara ainda tempo. Contudo, diferente do apontado no ultimo
relatério (Llano, 2014), o programa TransformaGov aliado ao modelo referencial de
dimensionamento, uma das ferramentas de planejamento da forca de trabalho,
favorecem o desenvolvimento de capacidades para que tal cendrio possa ser atingido.

Os desafios do setor passam justamente por ter uma atuacao mais estratégica, fazendo
com que as movimentacoes e contratacdao de pessoal sejam orientadas pela sua
atuacao, algo atualmente nao presente. Isso incorre na necessidade de uma maior

¥ Disponivel em: <https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-
forca-de-trabalho/central-de-conteudos>. Consulta realizada em 22/05/2023.

“ No Bl _de Acompanhamento publico disponibilizado, foi filtrada a acdo de ‘Implantar metodologia de
dimensionamento da forca de trabalho” da solugdo “Dimensionamento da forca de trabalho”. Consulta realizada em
22/05/2023.
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capacidade das areas de recursos humanos dos 6rgaos setoriais e seccionais. De forma
complementar, observa-se que o 6rgao central tem tomado medidas para estabelecer
perfis prioritarios de reposicao. Isso tem sido feito pela extingao de mais de 100 mil
cargos efetivos de natureza de niveis fundamental e médio®.

Informacao basica para tomada de decisoes em gestao de recursos humanos.

e Ponto critico 2: Os sistemas de informagcdo de recursos humanos permitem um
conhecimento razodvel das disponibilidades quantitativas e qualitativas de RH
existentes e previsiveis no futuro, em diferentes dreas organizacionais e
unidades.

Os sistemas de informacgao de recursos humanos do Governo Federal brasileiro vém
passando por diversificagcoes nos ultimos anos. O Sistema Integrado de Administracao
de Recursos Humanos (Siape) permanece ativo, sendo ainda responsavel pelo
processamento da Folha de Pagamento. Criado em 1990 para unificar os sistemas
independentes de pessoal dos érgaos do Poder Executivo, a previsao era de que ele
fosse integralmente substituido pelo Sistema de Gestao de Pessoas (Sigepe), conforme
apontava o ultimo relatério (Llano, 2014). Contudo, apds sucessivos adiamentos, o novo
sistema ainda nao foi totalmente desenvolvido, sendo implementado parte de seus
modulos previstos (CGU, 2021). A falta de automacao de algumas atividades, que seria
corrigida pelo Sigepe, continua presente. Parte dos langcamentos de pagamentos e de
informacoes cadastrais de pessoal segue sendo feita de forma manual, o que gera um
cenario mais suscetivel a falhas.

O desafio de modernizacao dos sistemas que contém os cadastros basicos de pessoal
permanece presente. Ao contrario de 2013, nao ha agora previsao de quando o processo
sera concluido. Observou-se que a falta de perspectiva se origina das falhas acumuladas
nos ultimos anos em conseguir desenvolver e implementar totalmente o novo sistema.
Contudo, tal entrave nao impediu que ocorressem diversos avancos na disponibilizacao,
organizacao e acesso a informacoes gerenciais e servicos de pessoal. Buscou-se
contornar os problemas nos sistemas de RH base, partindo de abordagens
contemporaneas de transformacao digital, como solucoes de analyticse automacao de
servicos voltados ao usuario.

Dentro dessa diretriz, o Boletim Estatistico de Pessoal (BEP), até entao principal meio
de divulgacao de dados de recursos humanos, foi mantido até 2017. Em seu lugar, tem
surgido um conjunto mais robusto e flexivel de relatérios. O primeiro langado logo apés
o seu fim, foi o Painel Estatistico de Pessoal (PEP). Apresentado em formato de BlI, junto
com o acompanhamento dinamico mensal dos dados, permite a extracao de tabelas
personalizadas das principais informacoes de pessoal. Sucessivamente o PEP vem
sendo aprimorado, agregando novas consultas. Em 2020 foi lancado o Boletim da

5 Item discutido com mais profundidade na sessao sobre eficacia do planejamento.
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Administracao Direta, Autarquica e Fundacional. Orientado pela divulgacao de dados
por 6rgao, o Boletim apresenta informacdes resumidas estratégicas de pessoal,
incluindo previsbes de aposentadoria. Ainda agrega outras dimensdes com
informacodes de despesa e transformacao digital. Ja foram divulgadas 10" edi¢cbes, com
um espacamento de até 6 meses, mas sem uma periodicidade definida. As informacoes
do Boletim, foram agregadas a uma nova ferramenta de Bl langada em 2021, o Painel
Raio-X.

Buscando centralizar todas essas fontes (Painel Estatistico de Pessoal, Portal da
Transparéncia, Portal Brasileiro de Dados Abertos, dentre outras) bem como
proporcionar a divulgacao de novos estudos especificos sobre o tema, também foi
lancado em 2023 o Observatério de Pessoal. O objetivo do portal é facilitar o acesso aos
dados e informacodes sobre gestao de pessoas do Governo Federal.

Com relacao aos servicos de RH, em 2017 foram langados médulos do Sigepe voltados
para realizacao de solicitacdes digitais, tanto para as areas de gestao de pessoas como
para os servidores. Em 2021, foi lancado o “sougov.br’, aplicativo para celular e
plataforma web que vem sucessivamente incorporando mais funcionalidades, a
medida que novos processos sao automatizados incluindo os servicos de
autoatendimento, que permitem a desoneragao dos servidores na execuc¢ao de servigos
manuais. A nova solucao foi definida como meio para atualizagao cadastral, de natureza
obrigatéria anual, a ser feita pelo préprio usuario (Portaria SGP/SEDGG/ME n°
1.455/2022).

A governanca dos sistemas de gestao de pessoas também foi aprimorada. O Decreto n°
10.715/2021 substituiu e atualizou o Decreto n° 99.328/1990, que instituia o Siape. Essa
nova regulamentacao incluiu os demais sistemas de RH desenvolvidos (Siapenet,
Siapsaude e Sigepe, além dos novos sistemas, abarcando o SouGov.br), estabeleceu
abrangéncia entre os sistemas e definiu responsabilidades de oferta de servicos dos
orgaos setoriais e do central. Em relagao aos dados de pessoal, foi criado o Registro de
Referéncia dos Servidores Civis do Poder Executivo Federal instituido pela Resolucao
CCGD/ME n° 7/2021, que organizou e definiu o conjunto de dados para identificacdo de
servidores civis.

Até 2023, a disponibilizacao de informacgoes sobre diversidade da forca de trabalho teve
poucos avancos. As diversas tabelas do PEP se limitam a apresentar de forma
transversal o recorte de género. Dados sobre raca, etnia e Pessoas com Deficiéncia (PcD)
sao disponibilizados apenas por 6rgaos e situacao de vinculo (ativo ou aposentado),
excluindo relacao com temas de cargos, salarios e concursos, por exemplo. As analises
desenvolvidas nesses temas foram feitas e disponibilizadas por instituicoes terceiras

16 Disponivel em: <https://www.gov.br/gestao/pt-br/central-de-conteudo/publicacoes/boletins/boletins-da-

administracao-direta>. Consulta realizada em: 29/10/2023.
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que tiveram acesso a dados nao publicos, como o trabalho do Atlas do Estado Brasileiro
feito pelo IPEA. Nao existe também uma avaliacao sobre composicao de género e
funcionarios LGBTQIAP+ na forca de trabalho. Na nova administracao, a evolucao no
tema se tornou uma agenda prioritaria (Entrevistas, 2023). Nos ultimos meses, o
Observatério de Pessoal tem divulgado relatérios especificos sobre analises de género
e raca no Servico Publico Federal. Em meio a rotina de atualizacao cadastral, a
plataforma “sougov” esta sendo utilizada para atualizacao das informagoes raciais.

Eficacia do planejamento.

e Ponto critico 3: Em geral, ndo existem excessos ou déficits significativos de
pessoal.

e Ponto critico 4: O custo total de pessoal esta dentro de parédmetros razoaveis e
compativeis com a economia do pais.

e Ponto critico 5: A tecnificagdo dos quadros é adequada a um ambiente de
sociedade do conhecimento. Ha um peso significativo do trabalho qualificado
na composicdo das equipes.

Destoando do crescimento da forca de trabalho ocorrido nos anos 2000 apontado pelo
ultimo relatério (Llano, 2014), apés uma estabilidade entre 2013 e 2017, a partir de 2018
observou-se uma queda de, aproximadamente, 10% do pessoal. Tendo uma diminuicao
mais expressiva em 2019, ano no qual uma reforma do sistema de previdéncia gerou
um alto volume de aposentadorias imediatas, percebe-se uma continua reducao dos
quadros até o fim de 2022. Contudo, essa queda nao foi uniforme, concentrando-se na
administracao direta. Desconsiderando os profissionais em programas de residéncia’,
em relacao a 2013 esse nivel registrou uma diminuicao de 21,9% de sua forca de
trabalho. Por outro lado, a elevada participacao das Instituicoes de Ensino Superior
(IES), questao que sera abordada na secao de gestao do emprego, fez com que as
autarquias tivessem, ao final do periodo, uma queda de apenas 0,5% de pessoal. (ver
Grafico 3)

7 Houve oscilagdes no registro dos profissionais em programa de residéncia. Nos anos de 2021 e 2022 parte foi registrada
em um sistema proéprio do Ministério da Saude (Entrevistas, 2023). Sua extracdo da analise impede que a diminuicao de
pessoal nesses anos seja erroneamente interpretada.
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Grafico 3. Variagao da Forca de Trabalho (2013-2022)
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Fonte: Elaboracao préopria com base nos dados Painel Estatistico de Pessoal (2023)

Esse processo nao esteve relacionado a nenhum plano estratégico ou planejamento da
forca de trabalho. A reducao de pessoal da administracao direta, decorrente da nao
reposicao de aposentadorias e saidas de servidores efetivos, foi justificada pela questao
fiscal. Neste aspecto, destaca-se o arcabouco fiscal do teto de gastos aprovado em
2016%, que impds um limite para o crescimento real das despesas, incluindo os gastos
de pessoal. Outras medidas foram: a vedacao de realizacao de concursos publicos
devido a pandemia até o final de 2021"° e a suspensao de contratagées em caso de as
despesas correntes serem superiores a 95% das receitas correntes?. (ver Graficos 4 e 5)

As variacoes da quantidade de pessoal, mesmo com o aumento na primeira década dos
anos 2000, nao contribuiram para uma maior diversificacao do perfil do servidor. Entre
2000 e 2020, a forca de trabalho federal continuou com proporgcoes préoximas entre
uma maior quantidade de homens e menor de mulheres e entre uma maior

'8 Teto de gastos, Emenda Constitucional n° 95/2016.
® Lei Complementar n° 173/2020.
20 Regulamentacao dos gatilhos, Emenda Constitucional n° 109/2021
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quantidade de brancos e menor de hegros?. Como resultado apés 20 anos, homens
brancos continuam sendo a maior fracao da forca de trabalho do Executivo Federal,
seguido de mulheres brancas. A quantidade de homens negros segue em média 10
pontos percentuais a menos que o de homens brancos. O mesmo se repete para as
mulheres negras, em relacao a mulheres brancas, sendo 10% a menos e mantendo 15%
do total de pessoal. (ver Graficos 6,7, 8 e 9)

Grafico 6. Evolucao da Forca de Trabalho por Grafico 7. Evolucao da Forca de Trabalho
sexo (2000-2020) entre brancos e negros (2000-2020)
350000 350000

300000 300000
250000 % 250000

200000 200000

150000 150000 v/'h

100000 100000
50000 50000
0 0
O=ZANMTLLONDAAOECENMINONOOO © @ (&) 2 \x © > (&)
0909009009000 558565650650 YN SR R P SR P S
ORQQ2QQ233RNRRRNARIRIRG P S M S S S S S S S
e Homens Mulheres e N@Qros e Brancos

Grafico 8. Divisdo da Forca de Trabalho porsexoe  Grafico 9. Divisdo da Forca de Trabalho
raca/etnia (2000) por sexo e raga/etnia (2020)
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Fonte: Elaboracao prépria com base nos dados do Atlas do Estado Brasileiro (2023)

As participacoes desses grupos na forca de trabalho do Executivo Federal apresentam
distorcoes em relacao a sociedade brasileira e o total do mercado de trabalho. As
mulheres negras, 28,5% da populacao, caem para 21,4% das pessoas ocupadas e 14,9%
do corpo federal. Os homens negros, 27,9% da sociedade, representam 32,3% do
mercado de trabalho e 20,4% dos quadros do executivo nacional. Movimento contrario
se observa com os homens brancos. Esse grupo, 20,6% da sociedade, cresce para 25,6%
dos profissionais ocupados e 31% dos funcionarios federais. As mulheres brancas

2 para as finalidades do trabalho, pretos e pardos serdo agrupados no grupo de negros. Tal recorte se deve ao fato de
que alguns dados sdo disponibilizados apenas para a categoria de maior abrangéncia.
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também tém mais participacao no Governo Federal, 25,9%, do que na sociedade, 22,2%.
(ver Graficos 10, 11,12 e 13)

Grafico 10. Participacdo de Mulheres Negras  Grafico 11. Participacao de Mulheres Brancas
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Grafico 12. Participa¢do de Homens Negros  Gréfico 13. Participacdo de Homens Brancos
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Fonte: Adaptado de Pinheiro (2023)
Nota: A analise foi adaptada do trabalho de Pinheiro (2023) com a diferenga de que os dados do
governo foram advindos da participacao no Executivo Federal advindos do Atlas do Estado Brasileiro
(2023). Os dados de participagao racial na sociedade e mercado de trabalho sdo da mesma fonte, a
Pesquisa Nacional de Amostra de Domicilios (PNAD).

Esta andlise sera complementada ao final dessa secao, quando sera avaliada a
participacao desses grupos, considerando o recorte dos cargos de nivel superior,
responsavel por 60% da forca de trabalho.

Em relacao a despesa de pessoal, o gasto com ativos e inativos de toda a administracao
publica brasileira tem estado entre um dos mais elevados do mundo (Banco Mundial,
2019). Embora nao seja possivel realizar uma analise especifica para o Governo Federal?,
esse nivel é responsavel por um terco do total da despesa, correspondendo por menos
de 10% do total de funcionarios empregados pelo Estado. Apds apresentar estabilidade
entre 2013 e 2018, essa despesa apresentou reducoes seguidas apos 2019. Com isso, ela
finalizou 2022 respondendo a 89,7% do que era despendido com pessoal ativos em

2 As comparagdes do estudo do Banco Mundial (2019) consideram toda a administracdo publica. Dado que diversos
paises contam com governos unitdrios e paises federalistas podem contar com diferentes responsabilidades em seus
niveis, uma andlise comparativa no caso do Governo Federal brasileiro é limitada.
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2013. Ja o gasto com inativos, apds ter um crescimento mais expressivo entre 2016 e
2019, também assumiu uma trajetéria de queda. Com a reforma da Previdéncia
realizada, a despesa retomou aos patamares reais proximos ao de 2013. (ver Graficos 14

e 15)

Grafico 14. Variagao do gasto com inativos e com
ativos em relagao a 2013 (2013-2022)
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Grafico 15. Evolucao do gasto total
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Fonte: elaboracao prépria com base nos dados do Tesouro Nacional (2023)

Consequentemente, as quedas de pagamento com ativos e a estabilizacao com inativos
fizeram com que o gasto de pessoal total fechasse o periodo equivalendo a 94,4% do
realizado em 2013. No entanto, relacionando com a economia do pais, percebe-se que
durante a maior parte dos anos analisados essa despesa apresentou uma variacao
acima do Produto Interno Bruto. Contribuiu para isso as dificuldades que a economia
brasileira passou no periodo. Apds a recessao de 2015-2016, somente em 2022 o PIB
brasileiro superou, em valores reais, o alcancado em 2014. Esse descompasso entre
gasto de pessoal e crescimento da economia fez com que tal despesa chegasse, em
2017, a 4,4% do PIB. Ja nos ultimos dois anos, com a recuperacao da economia e a
gradual reducao do gasto de pessoal, esse percentual finalizou a série reduzido para o
valor de 3,4%. (ver Graficos 16 e 17)
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Grafico 16. Varia¢ao do gasto de pessoal do Grafico 17. Evolucao da propor¢cao
Executivo Federal e PIB em relacao a 2013 (2013- entre gasto de pessoal do exe. fed. e
2019) PIB
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Fonte: elaboracao prépria com base nos dados do Tesouro Nacional (2023)

Como resultado, o gasto com ativos e inativos da Uniao reduziu sua participacao no
orcamento federal apdés 2019, contrariando a tendéncia a estagnagcao apresentada.
Desde 2020 essa despesa apresentou queda em relagao a média histérica®. Em valores
reais, no ano de 2022 o gasto de pessoal atingiu seu menor patamar nos ultimos dez
anos, representando uma queda de 19,1% em relagao a 2015, maior valor da série. (ver
Graficos 18 e 19)

Grafico 18. Participacao do gasto com pessoal Grafico 19. Gasto com pessoal total da
has despesas da Unido (2013-2022) Uniao (2013-2022)
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Fonte: elaboracao prépria com base nos dados do Tesouro Nacional (2023)
Nota Técnica: foi desconsiderada a despesa com transferéncias e com pagamento de juros da divida na
composicao das despesas da Uniao.

A tecnicidade dos cargos, relacao entre cargos de servidores de nivel superior e cargos
de nivel médio ou auxiliar, foi impactada pela aposentadoria em maior proporcao dos
ocupantes de cargos de nivel médio ou auxiliar que apresentam média de idade mais

3 Na analise foi desconsiderada a despesa com transferéncias e com pagamento de juros da divida.
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alta. O relatério de 2013 apontava um aumento de funcionarios publicos federais em
cargos de nivel superior, em parte resultante das contratacoes terem priorizado essas
posicoes. No cenario dos ultimos 10 anos, a tendéncia de aumento da formacao se
manteve. Entre 2013 e 2022, os cargos de nivel superior foram do patamar de 51,7% da
forca de trabalho para 60,4%. Como o contexto foi de perda de pessoal, percebeu-se
que a diminuicao dos quadros se deu principalmente em cargos de nivel médio ou
fundamental. Um fator que explica esse movimento é a sua propensao maior a
aposentadoria. Considerando a administracao direta, na qual a reducao de pessoal se
concentrou, a média de idade dos profissionais dos cargos de nivel médio ou
fundamental é de 56 anos, dez a mais do que os ocupantes do de nivel superior. (ver
Graficos 20 e 21)

Grafico 20. Evolucao da proporcao entre ocupantes  Grafico 21. Evolucao da quantidade
de cargos de nivel superior e de nivel médio ou de ocupantes de cargos de nivel
fundamental (2013-2022) superior e de nivel médio ou
fundamental (2013-2022)
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Fonte: Elaboracao préopria com base nos dados Painel Estatistico de Pessoal (2023)

A priorizagao de cargos de nivel superior também vem sendo favorecida por a¢oes de
cunho administrativo. Em 2018 e 2019 o governo promoveu extingoes de 100 mil cargos
considerados obsoletos?*, majoritariamente de nivel médio ou fundamental®. Essas
medidas nao geram demissoes para seus ocupantes, mas impedem a realizagcao de
concursos para sua reposicao. Também foram vedadas, momentaneamente, a
realizacao de contratacoes para determinados cargos de nivel médio das IES’s,
instituicoes que contam com um grande contingente de profissionais dessa formacao
em suas administracoes.

Embora a formacgao dos cargos reflita as naturezas das atividades executadas, dados
disponibilizados pelo PEP demonstram que, na pratica, o nivel de escolaridade dos

2 Decreto n° 9.262/2018, Decreto n° 9.754/2019 e Decreto n° 10.185/2019.
% por exemplo: operador de radio de telecomunicacdes, operador de tele impressora, técnico em telefonia, datilégrafo,
telefonista, arquivista, desenhista, dentre outros.
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funciondrios publicos nao se limita ao da exigéncia de seu cargo. Em 2023, 80,5% do
Servico Publico Federal contava com curso superior ou formagao maior (pés-graduacao,
mestrado, doutorado ou pés-doutorado). Com isso, dentre os ocupantes das carreiras
de nivel médio ou fundamental, 54,3% ja estavam no grupo de escolaridade mais
elevada. (ver Graficos 22 e 23)

Grafico 22. Nivel de formacao da Forca de Grafico 23. Nivel de formacao dos

Trabalho do Executivo Federal (abril/2023) ocupantes de carreiras de escolaridade
média ou fundamental do Executivo
Federal (abril/2023)
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Fonte: Elaboracao préopria com base nos dados Painel Estatistico de Pessoal (2023)

Algumas caracteristicas do sistema de carreiras motivam esse elevado nivel de
formacao de profissionais em carreiras com atribuicoes de nivel médio ou fundamental.
A primeira, é o de que as remuneragoes pagas para cargos de nivel médio tendem a
estar acima da iniciativa privada (Costa et al., 2020). Assim, profissionais que ja possuem
nivel superior podem ser atraidos para essas posi¢coes. Outro ponto é o de que alguns
planos de carreira de nivel médio incentivam a realizacao de graduacodes e pOs-
graduagoes como forma de promocao na carreira. Por exemplo, a maior carreira desse
agrupamento?, a de técnico-administrativo em educacgao, possui uma gratificacdao de
incentivo a qualificacao (IQ) (Brasil, 2021). Caso tenha uma graduac¢ao em sua area de
atuacao, o profissional recebe um adicional de 25%. Esse valor aumenta gradualmente
em caso de pos (30%), e mestrado (52%), até atingir 75% em caso de doutorado. Como
resultado, 68% contam com formacgoes acima da de graduacao. (ver Grafico 24)

26 segundo os dados do PEP, em abril de 2023 o Plano de Carreiras dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo -
PCCTAE contava com 132954 profissionais. Disponivel em: <http://painel.pep.planejamento.gov.br/>. Consulta realizada
em: 25/05/2023.
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Grafico 24. Nivel de formacgao dos ocupantes da carreira de técnico-administrativo em
educacao (abril/2023)
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Fonte: Elaboracao préopria com base nos dados Painel Estatistico de Pessoal (2023)

Em relacao ao género, o percentual de mulheres com cursos de nivel superior (46,3%)
e em cargos com exigéncia dessa escolaridade (43,9%) é proximo de sua taxa média de
participacado na forca de trabalho (44,4%)”. No entanto, quando selecionada apenas a
administracao direta, que concentram as carreiras com maior remuneracao, as
mulheres perdem participagao nas carreiras de nivel superior. Nesse ambito, elas ja tém
uma participacao menos expressiva (39,8% do total), e ocupam 34,6% dos cargos de
formacao mais elevada. (ver Graficos 25 e 26)

Gréafico 25. Divisao dos cargos por Gréfico 26. Divisao dos cargos por
escolaridade e sexo do Executivo Federal escolaridade e sexo da administragao
(2022) direta do Executivo Federal (2022)
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Fonte: Elaboracao prépria com base nos dados Painel Estatistico de Pessoal (2023)

Considerando a populagao com mais de 25 anos, as mulheres correspondem a 58,2%
do total de profissionais de nivel superior (IBGE 2022). Tais valores sao desproporcionais
aos encontrados na composicao dos cargos de nivel superior do Governo Federal.

Outras desigualdades em relagao ao nivel de formacgao dos cargos também podem ser
vistas quando os dados sao desagregados pela dimensao de raca. Segundo os dados do

27 conforme apresentado no grafico anterior desta secéo “Participacdo de Mulheres Brancas (2020)".
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Atlas do Estado Brasileiro (IPEA, 2020), em um recorte feito em 20202, os negros eram
34,9% da forca de trabalho e 27,3% dos ocupantes de cargos de nivel superior. Em tais
postos, os brancos correspondiam a 65,1% do total. Ja em relagao aos cargos de nivel
médio ou fundamental, a participacao dos dois grupos tinha uma diferenca de 1%. Os
dados disponibilizados pelo Atlas nao trazem a andlise de natureza juridica da
organizacao (administracao direta, autarquica ou fundacional). (ver Grafico 27)

Grafico 27. Divisdo de cargos por escolaridade e ra¢ca do Executivo Federal (2020)
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Fonte: Elaboracao prépria com base nos dados do Atlas do Estado Brasileiro (2023)

A ocupacao de cargos de nivel superior mantém caracteristicas de iniquidade avaliando
a disponibilidade de profissionais com nivel superior no mercado de trabalho.
Considerando a populacao com mais de 25 anos de nivel superior, segundo o IBGE
(2022) 62,2% eram brancos e 35,6% negros. Ou seja, no Brasil para cada pessoa negra
com nivel superior, existe 1,76 de pessoas brancas com essa escolaridade. No Governo
Federal, para cada negro em um cargo de nivel superior existem 2,38 pessoas brancas,
um valor 35,4% maior.

Trabalhando a dimensao de género e da ragca conjuntamente, novas analises sao
observadas. As mulheres negras ocupam apenas 11,7% dos cargos de nivel superior. O
percentual de homens negros em cargos de nivel médio ou fundamental chega a ser
superior que o de homens brancos (26,6% contra 23,2%), embora seja menos da metade
que o de cargos de maior escolaridade (15,6% contra 36,3%). (ver Grafico 28)

28 Os dados disponibilizados pelo Atlas do Estado Brasileiro (2023) trazem a selecdo dos vinculos de “Ativo Permanente”,
“Cedido/Requisitado”, “Ativo em Outro Orgao”, “Exercicio Descentralizado de Carreira” e “Cedido SUS - Lei 8270". Sdo
excluidos os profissionais em vinculos relativos a residéncias e ao Programa Mais Médicos, mesmo recorte feito nas
analises extraidas do PEP neste trabalho.
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Grafico 28. Divisao de cargos por escolaridade, raca e sexo do Executivo Federal (2020)
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Fonte: Elaboracao prépria com base nos dados do Atlas do Estado Brasileiro (2023)

Os dados disponibilizados pela PNAD do IBGE (2022) nao apresentam tabelas
desagregadas por sexo e raca de forma conjunta, impedindo a comparacao das
informacgoes desses grupos na sociedade.

Planejamento integral da gestao de recursos humanos.

e Ponto critico 6: As politicas, decisoes e praticas de pessoal em cada uma das
dreas da gestdo de recursos humanos seguem intencées conscientemente
planejadas em um processo de planejamento.

Nos ultimos 10 anos, as unidades de recursos humanos setoriais apresentaram avancos
para exercer uma atuacao mais estratégica. Com a estruturacao da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) e com o modelo referencial de dimensionamento
da forca de trabalho, foram definidos alguns papéis centrais para esses setores.

Os relatos das unidades setoriais entrevistadas, contudo, reforcam que tais areas
continuam absorvidas por atividades de cunho administrativo (Entrevistas, 2023). Com
o avanc¢o da implementacao da ferramenta de dimensionamento da forca de trabalho,
é possivel agora quantificar essa percep¢ao. Considerado uma amostra de 7 6rgaos
participantes do programa cujos dados foram disponibilizados, aproximadamente 72%
dos esforcos médios das unidades de gestao de pessoas sao concentrados em
atividades de caracteristicas operacionais (em azul). Os demais 28% (em verde) se
dividem em outras atividades de cunho mais estratégico como gerenciar recrutamento
e selecao de pessoas, gerenciar contratacoes, planejar a gestao de pessoas, monitorar a
gestao de pessoas e desenvolver pessoas. (ver Grafico 29)
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Grafico 29. Divisao dos esforcos das areas de recursos humanos de érgaos selecionados
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Fonte: elaboracao prépria com base no relatério disponibilizado pela SGPRT
Nota: foram disponibilizados dados de trés Autarquias, dois Ministérios, uma Instituicao de Ensino e
uma Fundacao dos anos de 2019, 2020 e 2021.

Dentre os motivos comuns apresentados para a manutencao dessa realidade, foi
ressaltada a dificuldade de cumprir com as determinacdes do Subsistema Integrado
de Atencao a Saude do Servidor Publico Federal (SIASS)?. Até 2019, a politica exigia a
participacao de quadros proprios, como médicos, no atendimento de demandas
relacionadas a saude ocupacional, destacando-se a realizacao de pericias. Mesmo com
o fim desse impedimento, tem havido dificuldades em operacionalizar modelos
alternativos com seguranca legal que possam desempenhar tal papel. Assim, os setores
relataram que, constantemente, sua rotina tem sido prejudicada pela busca em
contornar problemas relativos a falta de profissionais para execucao das atividades
previstas. A previsao de colaboracao entre os 6rgaos, fato que poderia atenuar tais
dificuldades, também nao tem funcionado. Identificou-se que, na pratica, cada 6rgao
atua de forma auténoma (Entrevistas, 2023). Também foi destacado que continua
havendo grande demanda de pessoal para preenchimento dos sistemas de gestao de
pessoal. As melhoras na automacao de servicos foram mais voltadas aos usuarios, sendo
que os setores internos continuam realizando diversos lancamentos manuais.

Esse cendrio é agravado pela falta de autonomia das areas em relagao a contratacao de
pessoal efetivo. A diminuicao da forca de trabalho, aliada a baixa capacidade de atracao
de pessoal para trabalhar em 6rgaos setoriais, tem feito as unidades relatarem a falta
de pessoal disponivel.

Especificamente, para o6rgaos de menor porte, a constante criacao, extingao,
desmembramento e juncao de 6rgaos da administracao direta foi outro grande

2 |nstituida pelo Decreto n° 6.833/2009.
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problema. As mudancgas politicas ocorridas no executivo resultaram em constantes
revisbes das estruturas organizacionais do governo nos ultimos 10 anos. Nesses
processos, as areas de recursos humanos passam pelos mesmos movimentos de se
juntarem com outras de um 6rgao diferente, ou serem criadas e desmembradas para
atendimento de um novo publico. No contexto dessas mudancas, as prioridades se
tornam o cumprimento de acées administrativas, como manutencao de pagamentos,
o que elimina no curto prazo qualquer perspectiva de trabalhar com temas mais
estratégicos. (ver Grafico 30)

Grafico 30. Variacao da quantidade de 6rgaos da administracao direta (2013-2022)
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Fonte: Elaboracao préopria com base nos dados Painel Estatistico de Pessoal (2023)

“z

Nota: selecao de “6rgaos” filtrados apenas para administracao direta. Foram excluidas as siglas
referentes aos ex territérios e a DPU.

Outro fator estrutural que contribui para uma menor atuacao estratégica das areas de
RH é a falta de um padrao relacionado a complexidade das estruturas em alguns
orgaos. No Ministério da Saude, que conta com a maior forca de trabalho da
administracao direta, o setor responsavel pela gestao de pessoas € uma coordenagao-
geral, o que corresponde ao quarto nivel hierdrquico. Em ministérios de porte
intermediario, geralmente a area configura uma diretoria, correspondente ao terceiro
nivel. No Ministério da Agricultura e Pecuaria, existe uma subsecretaria especifica, que
também esta no nivel de diretoria (terceiro nivel). Ja no Ministério da Educacao o tema
é gerido sob uma coordenacgao-geral, abaixo de uma subsecretaria, estando assim em
quarto nivel. Nao existe uma definicao central sobre como essa organizagcao deve
ocorrer, tendo assim os érgaos setoriais autonomia para o desenho da area.

Algumas das solugdes apontadas, tanto pelos 6rgaos setoriais quanto pelos centrais,
passam pela eventual centralizacao de parte das atividades administrativas no érgao
central. A concepc¢ao, que ja vem sendo gradativamente colocada em pratica, é que
uma parcela do que é desempenhado pelas unidades setoriais seja transferida para um
centro de servicos compartilhados (CSC). Ao mesmo tempo, vem sendo trabalhadas as
unidades de referéncia, setores administrativos de 6rgaos maiores que prestam suporte
as instituicoes de menor porte. Existe também um projeto para revisao do regramento
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do SIASS, que visa dar mais flexibilidade para execucao das atividades relacionadas a
saude do trabalho.

1.1. Organizacao do Trabalho

Qualidade da estrutura de cargos de trabalho.

e Ponto critico 7: O desenho dos cargos segue critérios de gestao, mais do que
consideragcoes legais ou acordos coletivos. O quadro legal e os acordos
trabalhistas estabelecem apenas um quadro amplo no qual o trabalho é
organizado de acordo com as necessidades da organizagcao.

e Ponto critico 8: A classificacdo e hierarquizacdo dos cargos seguem critérios
racionais e adaptados a cada ambiente organizacional.

e Ponto critico 9: Os perfis incluem a selecdo das competéncias que sao
consideradas chave para o sucesso no desempenho do ocupante do cargo.

Em relacao ao cenario descrito no relatério de 2013, as caracteristicas da estrutura de
cargos dos servidores efetivos permaneceram as mesmas. Descrito por Graef e Carmo
(2008), o conjunto disforme, originado da gradativa criagcao de carreiras sem padroes e
critérios centrais ao longo dos anos 90 e 2000, mantém suas caracteristicas (OCDE,
2023). O resultado pode ser visto nos dados do Painel Estatistico de Pessoal (2023), que
apresentam 1.113 cargos organizados em 156 estruturas de carreiras distintas. O proprio
conceito do que é um cargo e uma carreira nao é regulamentado. Neste aspecto, os
dados revelam que ambos acabam tendo sentido préximo: 69,23% dos planos/carreiras
tém somente um cargo em sua composicao e 82,69% tém até dez cargos. (ver Grafico
31)

Grafico 31. Porcentagem de planos/carreiras por faixa de nimero de cargos (abril/2023)
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Fonte: Elaboragao préopria com base nos dados Painel Estatistico de Pessoal (2023)

Nota: foi utilizada a selecédo “Plano/Carreira” e “Nome do Cargo” da secéo servidores.

Analise da OCDE (2023) apontou a existéncia de 117 carreiras e 43 planos de cargos com
87% do total dos quadros efetivos. Esse também é o niumero de referéncia apresentado
pela Secretaria de Gestao de Pessoas (SGP) (Entrevistas, 2023).

Continua também nao havendo uma descricao de perfis e competéncias chave,
mantendo-se as atribuicoes previstas nas legislagbes como o instrumento de
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especificacao do papel de cada cargo. No ambito da politica de desenvolvimento de
pessoal prevista pelo Decreto n° 5.707/2006, a tentativa de criacdo de um sistema
federal de gestao de competéncias nao foi bem-sucedida. Na pratica, alguns 6rgaos
obtiveram maiores avancos, mas além das maturidades distintas, observou-se uma
grande falta de padronizacao dessas praticas (Entrevistas, 2023). Dessa forma, a nova
politica de desenvolvimento criada pelo Decreto n° 9.991/2019, trouxe a figura das
competéncias transversais, instrumento incumbido a Escola Nacional de
Administracao Publica (Enap), com apoio do érgao estruturador central.

Até o momento, foram elaboradas competéncias gerais para todas as ocupac¢oes do
servico publico e especificas para as liderangas®*°. As competéncias comuns tém servido
mais para orientar as politicas de desenvolvimento de pessoal, nao tendo uma relacao
direta com a estruturacao dos cargos. As competéncias para as liderangas também nao
tém tido tal aplicacao, sendo o diferencial a sua utilizagcdo em iniciativas recentes
relacionadas a selecao (Entrevistas, 2023)'. A recente lei que estabeleceu uma
reorganizacao e padronizacao dos cargos comissionados e fungdes gratificadas®,
também definiu as competéncias como uma das bases para ocupacao desses postos.

A falta de uma estrutura padrao de organizacao de cargos reflete na dimensao
financeira. Cada carreira conta com sua proépria tabela salarial, sendo notadas mais de
300 dessas estruturas no documento que as organiza*:. Assim, sdo notadas distor¢coes
remuneratorias entre cargos com atribuicoes semelhantes, como para as associadas a
funcao de analista em diferentes 6rgaos. Na amostra selecionada, é possivel perceber
salarios iniciais que variam entre R$5 mil e R$13,5 mil, finais que vao de R$9 mil até
R$20 mil, e amplitudes salariais entre R$3 mil e R$10 mil. (ver Grafico 32)

30 Disponiveis na base de conhecimento do portal da Enap. Competéncias transversais de um setor publico de alto
desempenho: <https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/5663>. Competéncias essenciais de lideranga para o setor
publico brasileiro: <https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/5715>. Consulta realizada em 28/05/2023.

51 Se destacando o Programa Lideres que Transformam e as sele¢des internas para gratificagdes, fungdes gratificadas e
cargos comissionados descritas na sessao de Gestao do Emprego (2.3).

52 Lei n° 14.204/21.

% Documento ‘Tabela de Remuneracido dos Servidores Publicos Federais Civis e dos Ex-Territorios”. Disponivel em:
<https://www.gov.br/servidor/pt-br/observatorio-de-pessoal-govbr/tabela-de-remuneracao-dos-servidores-publicos-
federais-civis-e-dos-ex-territorios>. Consulta realizada em 28/05/2023.
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Gréafico 32. Salario Inicial, Final e Amplitude de Carreiras Selecionadas de Analistas do
Poder Executivo Federal (Salario Mensal em Reais - Jun/2023)
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Fonte: Elaboragao préopria com base nas informacgoes das tabelas salariais (2023).

As distorcoes salariais foram relacionadas com a desmotivacao de servidores publicos
federais pelo trabalho de Corréa et al. (2020). Os autores encontraram essa associagcao
presente em carreiras com responsabilidades semelhantes, mas remuneracoes
inferiores.

A impressao apontada é que também ocorreu uma piora em relagao a hierarquizacao
das posicoes com a remuneracao, tomando como base os cargos de direcao. A
desvalorizagao da remuneracao dos cargos de direcao, gerada pelo congelamento
salarial que vigorou entre 2019 e 2022, tornou menos atrativo o ingresso nestes postos
(Entrevistas, 2023). Considerando o IPCA, houve uma perda de 18% em valores reais
nesse periodo para tais cargos. A avaliacao de desvalorizacao salarial para os cargos
efetivos € mais complexa, dado que, por terem progressoes salariais, seus membros
podem compensar parte da perda inflacionaria. Isso torna mais dificil confirmar tal
impressao. Enquanto andlises disponiveis, o trabalho de Lopez e Mendes (2021)
apresenta que houve estabilidade salarial para a média do Servico Publico Federal no
periodo entre 2013 e 2020. (ver Grafico 33)
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Grafico 33. Variacao média da remuneracgao dos salarios dos cargos comissionados (2013-
2022)
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Fonte: Elaboracao préopria com base nas informacgoes do histérico de tabelas salariais (2023).

As solucoes para esse cenario sao complexas, devido as dificuldades relacionadas ao
seu tramite. O primeiro ponto é que as atribuicoes, perfis, competéncias e tabelas
salariais estao presentes em legislacdes individuais das carreiras ou de seus
agrupamentos, atualmente estimadas em 98%* normativos (Entrevistas, 2023). Assim,
qualquer alteracao nessas leis necessita ser tramitada no Congresso.

A segunda questao é que o tema também enseja a atuacao judicial. No ambito
individual, a convivéncia em atividades similares de profissionais de carreiras com
remuneracgoes distintas, pode levar a agoes de desvio de fungao (impedimento presente
no estatuto do servidor, Art. 117, XVII, na Lei n° 8112/1990). Conforme prevé a
jurisprudéncia no tema, a Sumula n° 378 STJ, embora nao haja reenquadramento de
cargo, isso pode levar de paridade salarial pela via judicial. No ambito coletivo, a
transformacao de cargos também conta com intervencoes juridicas. Algumas
limitagoes gerais sao impostas pela SUmula Vinculante n° 43 do STF, como a ascensao
do servidor para cargos de grau de responsabilidade e remuneragao maiores, ou com
exigéncia de qualificacao superior, do que originalmente ele ocupava. Critérios mais
especificos estao presentes apenas em um voto do Ministro Gilmar Mendes (voto
conjunto ADI 4151, ADI 4616 e ADI 6966). Nele, sao elencados como requisitos para
transformacao de cargos, além da escolaridade para ingresso, a similitude entre as
atribuicoes e equivaléncia salarial.

Em meio a tal cenario, a unidade central responsavel pelo tema, a Diretoria de Carreiras
e Desenvolvimento de Pessoas (DECAR) tem realizado discussao acerca da
necessidade de definir um conjunto de regras que possibilitem conferir organizacao ao
sistema. A proposta é incluir no regramento a definicao de conceitos, como do que sao

34 Informacdo apresentada nas entrevistas. A legislacdes sdo referenciadas para cada cargo e carreira no documento
‘Tabela de Remuneragdao dos Servidores Publicos Federais Civis e dos Ex-Territérios”. Disponivel em:
<https://www.gov.br/servidor/pt-br/observatorio-de-pessoal-govbr/tabela-de-remuneracao-dos-servidores-publicos-
federais-civis-e-dos-ex-territorios>. Consulta realizada em 28/05/2023.
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cargos, carreiras e plano de carreiras. Outro componente é o estabelecimento de
diretrizes a serem observadas pelos 6rgaos e entidades da administracao publica
federal direta, autarquica e fundacional na elaboracao de propostas de criacao, de
ampliacao e de reestruturacao de planos, carreiras e cargos efetivos, buscando uma
padronizacao das estruturas em torno de papéis comuns desempenhados (Entrevistas,
2023).

Institucionalmente, a DECAR atua também em demandas especificas, como a criacao
de carreira, plano ou cargos, que sao priorizadas pelo Governo Federal em decorréncia
da necessidade de fortalecimento de alguma politica publica. Nesse ambito, o setor
realiza uma analise técnica que visa aproximar as atribuicdbes e remuneracoes de
padroes ja existentes. Contudo, a decisao final sobre uma nova estrutura de cargo é de
setores politicos, podendo envolver 6rgaos fora do Ministério da Gestao e da Inovagao
em Servicos Publicos (MGl), como a Casa Civil. Assim, nao existe a garantia de que em
um processo de criacao de cargos e carreiras, ou em suas alteragoes, as distorcoes do
sistema nao continuem a crescer.

1.2. Gestao do Emprego

Igualdade e mérito no acesso.

e Ponto critico 10: O recrutamento para o preenchimento de cargos de trabalho é
aberto, por direito e de fato, a todos os candidatos que atendam aos requisitos
exigidos. Esses requisitos sdo estabelecidos com base na adequacao, avaliados
tecnicamente, e ndo de forma arbitraria.

e Ponto critico 11: Existem procedimentos e mecanismos de garantia necessarios
para evitar arbitrariedade, politizacao e praticas de favoritismo ou clientelismo
ao longo de todo o processo de contratagcado.

A Constituicao Federal de 1988 definiu as regras para acesso ao emprego publico,
implementadas conforme o previsto no Governo Federal. Mantendo o apontado pelas
ultimas edicoes do diagndstico, o acesso aos quadros efetivos continua tendo como
caracteristica um processo aberto com avaliagao técnica. O instrumento para sua
realizagao, o concurso publico, conta com editais publicos e critérios universais. As
contratacdes para tempordrios também possuem esses requisitos, dispensando a
realizacao de processos seletivos apenas para casos de urgéncia e calamidade.

Ao longo dos ultimos dez anos, conforme apontado, houve reducao da quantidade de
ingresso por concursos. Ao mesmo tempo, aumentou o volume de temporarios
ingressantes. Esses dois movimentos nao podem ser relacionados diretamente, dado
qgue em muitos casos os profissionais com prazo determinado foram contratados para
substituir quadros e regime terceirizados (Entrevistas, 2023). Além disso, o periodo da
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pandemia demandou a contratacao de tempordrios para atender as emergéncias em
saude publica. (ver Grafico 34)

Gréfico 34. Quantidade de ingressos por modelo (2013-2022)
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Fonte: Elaboracao préopria com base nos dados Painel Estatistico de Pessoal (2023)

Da mesma forma, o espaco para politizacao identificado nos ultimos diagndsticos,
continua presente para cargos comissionados de assessoria e direcao de recrutamento
amplo. Conforme previsto, as posicoes dessa natureza sao de livre nomeacao e
exoneracao pelo mandatario do respectivo poder. Em estudo Lopez e Silva (2021),
identificaram que entre 1999 e 2017, 30% dos ocupantes dessas posicoes nao
cumpriram um ano de trabalho. O carater politico desse processo é reforcado pelo fato
de que em anos de mudancas eleitorais e na ocorréncia de troca mandatario de um
orgao, esse valor é elevado.

Embora ainda nao tenha mudado os contornos gerais desse modelo, nos ultimos anos
o Governo Federal conduziu iniciativas orientadas por duas estratégias para mitigacao
de nomeacgoes de cunho politizado e arbitrario.

Umas das linhas assumidas foi o do aumento da ocupacao dos cargos de direcao por
servidores efetivos. Em 2017, 4 mil cargos do grupo de Direcao e Assessoramento (DAS)
foram transformados em Fung¢does Comissionadas do Poder Executivo (FCPE), que
podem ser ocupadas apenas por funciondrios de carreira. Essa transformacao foi
voltada para cargos de menor escalao. Em 2022, com a implementacao de um novo
modelo de organizacao dessas posicoes (Lei n°14.204/21), os 6rgdos tiveram que rever a
suas estruturas de cargos comissionados e funcoes. No saldo global, houve uma nova
diminuicao das posicoes abertas para nomeacao de profissionais externos. O mesmo
marco também solidificou o percentual de 60% para ocupacao dos Cargos
Comissionados Executivos (CCE’s), sucessores dos DAS e de outras estruturas
aglutinadas, para servidores efetivos. Ele também reservou os CCE’s de grau até 4 para
ocupacao apenas desses quadros. (ver Grafico 35)
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Grafico 35. Quantidade de Cargos Comissionados e Fung¢des Gratificadas (2013 e 2022)*
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Fonte: Elaboracao préopria com base nos dados Painel Estatistico de Pessoal (2023)

Internamente também existem acdes que visam promover a ocupacao de cargos de
comissionados e fungoes gratificadas por servidores. A Coordenacao-Geral de Gestao
das Carreiras Transversais atua diretamente na promocao de oportunidades de
ocupacao destes postos para as carreiras cuja gestao ela é responsavel. Outra estratégia
trata-se do desenvolvimento de processos seletivos orientados por competéncias para
cargos de direcdo. O Decreto n° 9.727/2019, sucedido pelo Decreto n° 10.829/21,
estabelece a possibilidade da realizacao dessa pratica. Nao foi definida nenhuma
obrigacao, mas tém sido desenvolvidas acoes que buscam tal objetivo. Uma dessas
iniciativas foi o Programa Lideres que Transformam, criado em 2022 pela Escola
Nacional de Administracao Publica (Enap) com apoio do BID. Em seu ambito, a
instituicdo criou um processo de pré-selecao com etapas que visam identificar o
profissional que conta com o perfil mais adequado as competéncias da vaga em
especifico. Orgios interessados, inclusive de outras esferas, puderam celebrar parcerias
com a Enap para que ela realizasse tal trabalho, tanto para cargos comissionados
abertos a profissionais externos, quanto os fechados para servidores permanentes. No
ambito do Governo Federal, foram realizadas pré-selecoes para em torno de 40 postos®®,
Em 2023, na nova administragao, o programa esta sendo revisto.

De carater menos formal, mas com utilizacao mais difundida, mecanismos internos de
ocupacao de gratificacao e de mobilidade entre os 6rgaos tém sido responsaveis pela
expansao de processos seletivos baseados em competéncias e perfis. Tais praticas
tiveram incentivos diretos, como no caso da concessao da Gratificagcao Temporaria do
Sistema de Administracao dos Recursos de Tecnologia da Informacao (GSISP).
Conforme orientado pela Portaria ME/GM n° 670/2019, o recebimento da gratificacdo
depende de um processo seletivo baseado minimamente na definicao de um perfil e

35 Em um esforco de padronizacgao, os FCE e CCE, estruturas que substituiram respectivamente os FCPE e DAS em 2022,
aglutinaram cargos e funcdes de outras nomenclaturas de menor quantidade. Isso explica a grande elevacao da
quantidade de FCE’s neste ano.

3¢ Conforme apresentado na pagina do programa: <https://lideresquetransformam.enap.gov.br/instituicao> Consulta
realizada em 08/06/2023.
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nas etapas de andlise de curriculo e entrevista, dentre outros. Essa pratica tem sido
adotada para gratificacoes similares (apresentadas na secao sobre mobilidade). Outra
medida foi a inclusdao da selecao como pré-requisito para um dos mecanismos do
instrumento de mobilidade de alteracao de exercicio para composicao de forca de
trabalho*. As demais modalidades de movimentacgao, de cessao e requisicao, também
tém adotado a mesma pratica. Como caracteristica em comum, esses processos sao
mais voltados para vagas exclusivas destinadas a servidores e divulgados no portal e
aplicativo de servigos internos “Sou Gov.Br~2,

Embora as duas linhas apresentadas nao sejam necessariamente concorrentes, nos
ultimos dez anos, certamente, as acdes orientadas para ocupacao de cargos
comissionados por servidores efetivos tiveram uma maior abrangéncia. Essa estratégia,
contudo, nao elimina o fator politico. Mesmo um profissional do quadro permanente,
pode assumir uma posicao por fatores nao relacionados a sua adequacao profissional a
determinada posicao de direcao ou assessoria. Internacionalmente, as praticas de
modernizacao de modelos de ocupacao de cargos de direcao tendem ao caminho com
ainda pouca abrangéncia no Governo Federal. As reformas promovidas tém buscado a
construcao de selecoes abertas, voltadas para a busca de profissionais com as
competéncias mais adequadas a vaga, mesmo que esses hao sejam parte do quadro
permanente (Lafuente, Manning e Watkins, 2012; Kuperus e Rode, 2016; Weber, Lafuente
e Cortazar, 2017).

Enquanto medida geral que favorece a profissionalizacao dos cargos e funcoes,
destaca-se os mecanismos de transparéncia ativa, instituido desde 2019, por meio do
Decreto n° 9.727. Ele trouxe o estabelecimento de critérios minimos para ocupacao
dessas posicoes e a obrigatoriedade de divulgacao do perfil profissional e do curriculo
dos ocupantes para os cargos de nivel hierarquico mais altos. Com a simplificacao do
modelo de cargos em comissao e func¢oes de confianga, regulamentada pelo Decreto
n° 10.829, de 2021 (que regulamentou a Lei n° 14.204/2021), o Decreto anterior foi
revogado e a matéria foi consolidada nesse novo regulamento.

As atuais praticas de nomeacao para comissionados também tém gerado mais
iniquidades na ocupacao dessas posicoes do que a existente no quadro geral de
funcionarios. Um estudo publicado no Observatério de Pessoal*® apresenta que, em
fevereiro de 2023, as mulheres representavam 45% da forca de trabalho total do servico
publico e, deste percentual, 37,7% ocupavam os cargos de média direcao (referéncia
DAS-1 a DAS-4) e 31,5% dos cargos de alta direcao (DAS-5, DAS-6 e NES). As pessoas
negras, 38,5% de todos os funcionarios, sao 32,7% dos profissionais de média e 29,2%
dos de alta direcao. Destaque negativo para as mulheres negras, que compdéem menos

57 Apresentado com mais detalhes na secdo sobre mobilidade (2.4).

3%  Conforme apresentado na pagina do programa: <https://www.gov.br/servidor/pt-br/centrais-de-
conteudo/oportunidades/divulgacao>. Consulta realizada em 08/06/2023.

39 Relatério: Perfil das Liderancas no Governo Federal Recorte de Género. Disponivel em: <https://www.gov.br/servidor/pt-
br/observatorio-de-pessoal-govbr/arquivos/RLPLiderancaGenerov.20230328.pdf>. Consulta realizada em 08/06/2023.
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de 10% dos cargos mais elevados. Mesmo considerando a participagao de profissionais
com nivel superior na sociedade esses dados demonstram distorcao, principalmente
para as mulheres que sao 58,2% desse grupo, mas também as pessoas negras que
representam 35,6% de tal recorte. (ver Grafico 36)

O estudo também aponta outras iniquidades, como a baixa participacao de pessoas
com deficiéncia em cargos de alta direcao*’. Esse grupo, 1,2% do total de pessoal,
representa apenas 0,4%, tanto para homens quanto mulheres. Comparando com o
cenario do ano de 2019, o trabalho também apresenta avancos na melhoria da
diversidade da ocupagao dos cargos de alta direcao.

Grafico 36. Composicao dos lideres por raga/etnia (fevereiro-2023)

Cargos de Alta Diregao 22.2% 9.4% 43.6% .
Cargos de Média Diregao 25.3% 12.3% 36.1% .

0% 20% 40% 60% 80% 100%
EM.BRANCA EM.NEGRA M.INDIGENA M.AMARELA M. NAO INF.
®H.BRANCO H.NEGRO ® H.INDIGENA " HAMARELO EH NAO INF.

Fonte: adaptado do relatério Perfil das Liderancas no Governo Federal Recorte de Género
(2023)

Em uma andlise que parte de 1999, Pinheiro (2023) apresenta que, apoés 2010, tém
ocorrido avanc¢os graduais na diversificacao dos quadros de direcao até o nivel de DAS
5. Essas melhorias, contudo, sdao concentradas na maior participacao de mulheres e
homens negros, com as mulheres negras ainda ocupando baixa parcela dessas
posicoes. Para os cargos de DAS 6 e de Natureza Especial (NES), correspondente em sua
maioria a secretdrios e titulares de 6rgaos, historicamente nao foi observada uma
composicao mais diversa. Em uma perspectiva internacional, em 15 paises de América
Latina e Caribe o Governo Federal brasileiro € o que contava com menos participacao
de mulheres em cargos de direcao em marco de 2022 (Naranjo Bautista et al., 2022).

Até 2023 nao foram desenvolvidas praticas que visassem reduzir tais disparidades
(Entrevistas, 2023). A questao foi colocada em evidéncia apenas neste ano. Além de
produzir estudos mais profundos sobre o tema, com o Decreto n° 11.443/2023 o Governo
assumiu o compromisso de garantir que, até 2025, 30% de todos os cargos de direcao
em cada 6rgao serao ocupados por pessoas negras. O ato também prevé a necessidade

40 Cabe apontar que servidores portadores de deficiéncia gozam de jornada diferenciada (reduzida). A ocupacio de
cargos de direcdo exige jornada de 8 horas, o que torna um desincentivo a sua participagao nessas posicoes.
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da definicao de metas anuais até que o percentual seja atingido e do estabelecimento
de valores alvo especificos para participacao de mulheres.

Qualidade do recrutamento e da selegao.

e Ponto critico 12: A selecdo € baseada na existéncia de perfis de competéncias dos
ocupantes dos cargos que devem ser preenchidos.

Durante os ultimos dez anos, os concursos publicos realizados para os quadros da
administracao direta mantiveram as caracteristicas apontadas no ultimo diagnéstico.
Além de nao se basearem em perfis e competéncia dos cargos efetivos, dado a nao
existéncia plena desses artefatos, a propria forma como o processo é desenvolvido
permanece uma limitacao. As selecoes continuam sendo feitas com base na avaliacao
de conteudos genéricos, distantes das atividades do cargo ao quao objetivam
preencher (Fontainha et al., 2014; Coelho e Menon, 2018). Os métodos empregados se
mantém: o de provas objetivas e, em alguns, casos, discursivas.

A execucao dos concursos segue também terceirizada para um conjunto restrito de
instituicoes de ensino e de carater fundacional a qual cabe o papel de formular as
provas, aplica-las e gerenciar as inscri¢coes (Fontainha et al., 2014). Com isso, continua
nao havendo uma base de dados central com informagoes relacionadas ao perfil dos
candidatos. A percepcao é de que, devido a atratividade remuneratéria, aliada ao
beneficio da estabilidade em um periodo de crise, essas selecoes continuaram
mantendo elevada competitividade (Entrevistas, 2023).

A regulamentacao de realizacao das avaliag¢oes psicoldgicas, introduzidas pelo Decreto
n° 7.308/2010, foram aprimoradas pelo Decreto n° 9.739/2019. Manteve-se nessa
normativa a previsao de que o método somente possa ser aplicado na selecao de
carreiras que contam com a sua previsao legal. O que na pratica restringe sua aplicacao
aos cargos da area de seguranca. O Decreto n° 9.739/2019 também regulamenta todas
as etapas e condicoes que devem estar presentes no edital dos concursos. Trata-se de
uma contribuicdo importante para a normatizacdgo do tema, dado que,
frequentemente, esse instrumento é alvo de judicializacdes.

Outras distorcoes relacionadas ao modelo de concursos foram analisadas nos ultimos
anos. Uma delas trata da desigualdade que esse processo gera. A base quase exclusiva
de avaliacao do conhecimento formal, acaba por privilegiar candidatos que possuem
mais condicoes econdmicas de dedicarem tempo e de realizarem formagoes pagas em
instituicoes preparatérias (“‘cursinhos”) (Fontainha et al., 2014). As dificuldades de
transformacao desse sistema sao outro ponto de destaque. Ambos os trabalhos de
Fontainha et al. (2014) e Coelho e Menon (2018) apresentam que a cultura
popularmente denominada como “concurseira”, que envolve a extrema valorizagcao do
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processo e um conjunto de instituicoes nele atuantes, dificulta a melhoria do
instrumento.

A medida empreendida que buscou mitigar o carater desigual do concurso e da
composicao do Servico Publico Federal foi a instituicao das cotas raciais pela Lei n°
12.990/2014. O normativo estabeleceu 20% de reservas de vagas em cada um dos
concursos a pessoas hegras. A excecao seria quando a selecao fosse realizada para
menos de trés vagas. Devido a baixa quantidade de concursos dos ultimos dez anos, a
legislacao teve pouco impacto (Entrevistas, 2023). Soma-se a isso, a sua baixa aplicacao
em concursos para professores universitarios, selecoes que foram mais frequentes, mas
geralmente sao realizadas para cargos individuais (Mello e Resende, 2019). Houve,
também, falhas procedimentais na implementacao do instrumento em concursos
dessas autarquias (Bulhoes e Oliveira, 2020; Arruda, Bulhoes e Santos, 2022).

A Lei de Cotas tem validade até 2024, ano no qual é prevista a realizacao de estudos
sobre seus efeitos. Sua manutencao e aprimoramento dependera da aprovacao de um
novo projeto legislativo, o que foi indicado como uma prioridade do atual governo. Com
a IN n° 23/2023%, a atual administracdo também estendeu a reserva de 20% de vagas
para negros na contratacdo de tempordrios e estabeleceu procedimentos
administrativos que reforcam a aplicacao da legislagao. O governo conta também com
uma reserva de vagas destinadas a pessoas com deficiéncia de 5%.

A modernizacao do modelo de concursos, no que tange as melhorias em sua gestao e
aprimoramento dos métodos de selecao, sao também alvos. A principal iniciativa em
andamento é a organiza¢dao de um concurso publico nacional unificado*’, abrangendo
mais de 6.000 vagas de diversas carreiras distribuidas em 8 dareas de atuacao
governamental®. Além das provas objetivas, a selecao abrange a realizacao de provas
dissertativas de acordo com a vaga em cada area de especialidade. Existe também o
debate sobre o apoio ou ndo ao PL n° 2.258/2022, que tramita em etapa final no
Congresso (Entrevistas, 2023), cujo objetivo é de dar seguranca juridica a inovagoes
como facilitar a realizacao de entrevistas e outras etapas mais flexiveis.

Em relacao aos cargos comissionados e fung¢oes gratificadas, a iniciativa do programa
“Lideres que Transformam” trouxe inovacdes em relagcao ao desenvolvimento de um
processo seletivo baseado em perfis e competéncias. Conforme prevé o Decreto n°
10.829/2021, os processos de pré-selecdo devem ser baseados nas competéncias
requeridas para exercicio do cargo ou da fung¢ao. A norma prevé ainda que, na auséncia
de um mapeamento especifico, possam ser adotadas as competéncias transversais de

4 Disponivel em: <https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-mgi-n-23-de-25-de-julho-de-2023-
499276293>. Consulta realizada em 06/08/2023.

“2 Regulamentado pelo Decreto n° 11.722/2023.

431. Administracdo e Financas Publicas, 2. Setores Econdmicos, Infraestrutura e Regulacéo, 3. Agricultura, Meio Ambiente
e Desenvolvimento Agrario, 4. Educacao, Ciéncia, Tecnologia e Inovacgao, 5. Politicas Sociais, Justica e Saude, 6. Trabalho
e Previdéncia, 7. Dados, Tecnologia e Informacao Publica, 8. Nivel Intermediario.

53


https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-mgi-n-23-de-25-de-julho-de-2023-499276293
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-mgi-n-23-de-25-de-julho-de-2023-499276293

NIBID

Mejorando vidas

lideranca definidas pela Enap. Com base nessas diretrizes, o programa aplicou novos
métodos de selecao, como analise de curriculos e realizagao de entrevistas. Outra base
foi a utilizacao de um banco de curriculos construido especificamente para alimentar
O processo.

As selecoes, geralmente voltadas para ocupacao de funcdes gratificadas e cargos
comissionados por profissionais internos, também tém se valido ao minimo das etapas
de andlise de curriculo e entrevistas. Tais experiéncias apontam um caminho que pode
apoiar a modernizacao da selecao e recrutamento na administracao publica federal
como um todo.

Mobilidade.

e Ponto critico 13: Os mecanismos de mobilidade, tanto funcional quanto
geogrédfica, permitem responder com flexibilidade as necessidades de
redistribuicdo de efetivos.

Com a manutencao da fragmentacao do sistema de cargos, as caracteristicas do
sistema de pessoal continuaram sendo uma limitacao a mobilidade de pessoal. As
carreiras transversais, apontadas como uma forma de trazer mais flexibilidade, nao
tiveram seu papel expandido. Nos ultimos anos nao foram criadas novas e, com excegao
a dos Analistas em Tl, também nao ocorreram concursos para as existentes*:. A despeito
de esforcos centrais para boa alocacao desses quadros, é feita a analise de que as
carreiras transversais enfrentam restricoes em sua mobilidade. Avalia-se que apenas a
de Especialista em Politicas Publicas e Gestao Governamental (EPPGG) nao tem
limitacdes quanto a movimentacgao, por nao se prenderem ao quadro de pessoal de um
orgao e nao terem uma area ou conjunto de entidades restrita de atuacao (Entrevistas,
2023).

No contexto de auséncia de concursos, também foi fomentada a postura dos érgaos de
limitarem a saida de pessoal. Por outro lado, o cendrio contribuiu para que os
instrumentos de mobilidade de pessoal ja existentes fossem vistos como alternativas a
serem mais bem trabalhadas. Isso também levou a avan¢os em seus desenhos
(Entrevistas, 2023). Esses mecanismos sao previstos no estatuto dos servidores publicos,
Lei n° 8.112/1990, organizados em trés principais modalidades: requisicao, cessdo e
alteracao de exercicio para composicao de forca de trabalho. (ver Tabela 3)

Tabela 3. Quadro resumo dos instrumentos de mobilidade (2023)

44 Entre junho e julho de 2023 foram autorizados concursos para as carreiras transversais de Especialista em Politicas
Publicas e Gestao Governamental (EPPGG - 150 vagas), Analista Técnico de Politicas Sociais (ATPS - 500 vagas), Analista
de Planejamento e Orcamento (APO - 100 vagas), Analista de Infraestrutura (AIE - 300 vagas), Analista em Tecnologia da
Informacao (ATI - 300 vagas). Conforme disponivel em: < https://www.gov.br/gestao/pt-
br/assuntos/noticias/2023/julho/governo-autoriza-mais-concursos-e-chega-a-mais-de-8-mil-vagas-1>. Consulta
realizada em 06/08/2023.
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Cinstrumento — profissional | Orgéo cedente

Requisicao Nao pode negar Nao necessita autorizar
Cessao Precisa ser aprovado no processo Necessita autorizar
seletivo para o cargo, fungao ou
gratificacao ou ser indicado para a
referida posicao.

Alteracao de Indicagcao consensual: precisa estar | Indicacdao consensual: necessita
exercicio para de acordo. autorizar.

composicao de

forca de trabalho. Realocacao de pessoal: precisar Realocacao de pessoal: ndao

passar no processo seletivo parao | necessita autorizar do érgao ou
setor, nao exigindo cargo, apenas a | instituicao de origem, bastando
divulgacao de vaga em edital. atender os critérios de
proporcionalidades descritos
em normativo.”,
Fonte: elaboracdo préopria com base no Decreto n°10.835/2021 e ha Portaria SEDGG/ME n°
8.471/2022.

Em meio a necessidade de seu maior uso, o instrumento da alteracao de exercicio para
composicao de forca de trabalho (anteriormente chamado de movimentacao) foi o que
passou por maiores mudancas®. Uma dessas alteragbes, a modernizacao da
modalidade de realocacao de pessoal, trouxe ao mecanismo caracteristicas que tornam
sua aplicacao mais acessivel. Nela, um 6rgao pode abrir uma vaga para selegao via edital
sem, necessariamente, a relacionar a um cargo comissionado, funcao ou gratificacao.
Outro fator é que nesse modelo nao existe exigéncia de aprovagao do 6rgao cedente,
desde que seja seguida a regra de proporcionalidade. Com isso, ocorre mais
flexibilidade para os profissionais se movimentarem. Em meio a tais mudancas, entre
os anos de 2019 e 2022, percebeu-se um crescimento de quadros alocados mediante a
utilizacao desse instrumento, diferente da tendéncia de estagnacao até entao presente.
Conforme apontado, em torno de metade das movimentac¢oes nesse periodo foram
decorrentes de quadros da Infraero, empresa publica que vem tendo grande reducao
de pessoal devido a privatizacao gradativa de sua operacao (Entrevistas, 2023). Entre
2019 e 2022 também aumentou a ocorréncia do emprego das outras duas modalidades
de mudancas de pessoal entre os 6rgaos existentes. (ver Grafico 37)

Grafico 37. Evolucao da quantidade de profissionais fora do 6rgao de origem por
modalidade (2013-2022)

% A regra de proporcionalidade encontra-se detalhada na IN n° 70/2022. Disponivel em:
<https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-n-70-de-27-de-setembro-de-2022-433234185>. Consulta
realizada em 10/06/2023.

46 Conforme definido pela Portaria SEDGG/ME n° 8.471/2022.
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Fonte: Elaboragao préopria com base nos dados Painel Estatistico de Pessoal (2023)

Segundo apontaram os 6rgaos setoriais, ao contrario da alteracao de exercicio, os
demais instrumentos de mobilidade trazem em seu desenho caracteristicas que
favorecem a movimentacao de pessoal para os 6rgaos centrais (Entrevistas, 2023). A
requisicao carrega essa tendéncia de forma direta, dado que ela pode ser feita no
executivo apenas pela Presidéncia, Vice-Presidéncia ou Advocacia-Geral da Uniao
(AGU), e ndo existe a possibilidade de o 6rgao cedente negar o processo*’. Ja o processo
de cessao promove também uma maior facilidade da mobilidade para areas centrais,
mas por meios indiretos. Isso porque, um dos elementos que possibilita a realizacao do
processo, € o profissional assumir gratificacoes associadas a atuacao em setores
especificos. Atualmente existem 4 itens desse tipo, sendo a principal a Gratificacao
Temporaria das Unidades dos Sistemas Estruturadores da Administracdao Publica
Federal (GSISTE). Sua distribuicao privilegia as areas que concentram a gestao dessas
atividades, no caso, o Ministério da Economia até o final de 2022, Em abril de 2023, os
Ministérios advindos dessas estruturas contavam com 49%, 2.859, de todas essas
gratificacoes*’. As demais se distribuiam entre 66 6rgaos, sendo que o segundo 6rgao
com a maior quantidade detinha o total de 5%, representando a quantidade de 291.
(ver Grafico 38)

47 Uma diferencga existente é de que a Presidéncia e Vice-Presidéncia podem fazer a requisicdo de forma nominal. Os
demais 6rgaos o fazem por perfil.

“8 No inicio do novo governo em 2023 o Ministério da Economia foi dividido em outros 6rgdos. No entanto, na base
consultada com dados de abril de 2023 ele ainda estava presente. Disponivel em: <https://dados.gov.br/dados/conjuntos-
dados/gestao-de-pessoas-executivo-federal---gratificacoes>. Consulta realizada em 08/06/2023.

4 Conta com a Gratificacdo Temporaria de Atividade em Escola de Governo (GAEG), Gratificacdo de Incremento a
Atividade de Administracao do Patriménio da Unido (GIAPU), Gratificacdo Temporaria do Sistema de Administracao dos
Recursos de Tecnhologia da Informacao (GSISP) e Gratificagdo Tempordria das Unidades dos Sistemas Estruturadores da
Administracao Publica Federal (GSISTE).
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Grafico 38. Distribuicao das gratificacoes relacionadas a atuacdao em setores por 6rgao
(abril/2023)
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Fonte: elaboracao prépria com base nos dados publicos “Gestao de Pessoas - Gratificacdes”
(2023).

Em meio a perda de pessoal mediante a nao realizacao de concursos, a percepgao dos
orgaos setoriais é de que os instrumentos de mobilidade, mesmo sendo disponiveis a
todo governo, atuam de forma mais satisfatéria para areas centrais reporem e
constituirem novas equipes. O novo desenho da modalidade de realocacao de pessoal,
embora nao proporcione reposicao ou aumento do total de pessoal, dado a regra de
proporcionalidade, traz uma expectativa positiva de renovacao dos quadros. Contudo,
por ser um instrumento novo, sua utilizacao ainda nao é conhecida, sendo necessario
intensificar sua divulgacao (Entrevistas, 2023).

Desvinculacao e Desligamento.

e Ponto critico 14: Nao existem demissoes ou rescisoes de emprego que, afetando
cargos de natureza profissional, sejam motivadas apenas por mudancgas politicas
no governo.

e Ponto critico 15: Existe a possibilidade de rescindir o vinculo de emprego por
motivos técnicos, econémicos ou organizacionais devidamente comprovados,
que exjfam a reducdo de postos de trabalho.

A base do Servico Publico Federal brasileiro, de profissionais ocupantes de cargos
efetivos, continua com as elevadas protecoes contra rescisoes arbitrarias apontadas no
ultimo relatério (Llano, 2014). As previsdes de desligamento, estabelecidas na
Constituicao, se mantém apenas em casos de processos judiciais transitados em
julgado ou decorrentes de processos administrativos disciplinares (PAD’s). Dificilmente
essas possibilidades sao aplicadas. Conforme os dados do Cadastro de Expulsées da
Administracao Federal (CEAF)*° apontam, entre 2015 e 2022, elas resultaram no
desligamento de 1.115 profissionais efetivos, de um total de 470 mil. As penalidades

50 A série historica disponibilizada comec¢a em 2015. Nao foram utilizados dados do ano de 2023 devido ainda estar em
curso. Disponivel em: <https://portaldatransparencia.gov.br/download-de-dados/ceaf> Consulta realizada em 02/11/2023.
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resultantes de processos administrativos disciplinares ainda podem ser revistas
judicialmente. (ver Grafico 39)

Grafico 39. Evolucao dos desligamentos de ocupantes de cargos efetivos por tipo (2014-

2023)
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Fonte: Elaboracao préopria com base nos dados Painel Estatistico de Pessoal (2023)

As Unicas hipoteses relacionadas a questoes organizacionais que podem resultar no
desligamento de quadros efetivos sao as contidas na Lei de Responsabilidade Fiscal
(LRF - Lei Complementar n° 101/2000). Segundo consta em tal normativo, em cenarios
de crise fiscal, no qual o gasto de pessoal esta elevado, existe a possibilidade de
demissao de servidores em estagio probatoério e, até mesmo, de quadros ja efetivos. O
Governo Federal nunca esteve situado em limites de despesa que trouxessem essas
medidas. Ainda assim, em vinte anos de vigéncia da legislacao nao foi observada a
implementacao dessas alternativas em administracdées subnacionais que se
enquadraram nos critérios. Na pratica, tornando o instrumento sem uso.

A flexibilizacao do vinculo de emprego foi prioridade do ultimo governo que, por meio
de uma proposta de emenda constitucional (PEC n° 32/2020), propunha a diminuicao
das protecoes concedidas a maior parcela dos quadros efetivos®. Apds diversas
alteracdes, a ultima versao do texto trazia possibilidade de desligamento por
obsolescéncia regulamentacao para aplicacao do desligamento por reiterado baixo
desempenho. A matéria ainda teria um longo percurso processual no Congresso®?, e
junto com o tema como um todo, nao é uma prioridade da atual gestao.

1.3. Gestao do Desempenho

Planejamento e acompanhamento do desempenho.

5 Disponivel em: <https://www.camara.leg.br/propostas-legislativas/2262083> Consulta realizada em 08/06/2023.
52 A PEC n° 32/2020 foi aprovada em duas comissdes da Cdmara, ndo sendo aprovada no plenario dessa Casa. Além dessa
etapa, restaria toda a tramitagcdo no Senado, retorno para Camara para somente entao ir para sangao presidencial.
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e Ponto critico 16: A gestdo geralmente define diretrizes ou padroes de
desempenho esperado das pessoas, de acordo com as prioridades e estratégia
da organizagdo. Consequentemente, os funciondrios conhecem os aspectos de
sua contribuicdo pelos quais serdo especificamente avaliados.

e Ponto critico 17: Ao longo do ciclo de gestao, a direcao acompanha, observa e
apoia ativamente as melhorias no desempenho das pessoas, fornecendo
recursos ou removendo obstadculos quando necessario.

e Ponto critico 18: O desempenho das pessoas € avaliado pela organizacdo,
comparando-o com os padroes de desempenho esperado.

A tentativa de construcao de um sistema comum de gestao de desempenho descrito
no ultimo relatério (Llano, 2014), resultante da Lei n° 11.784/2008, nao foi bem-sucedida.
Apos dez anos, o tema segue reproduzindo a complexidade presente na organizagao
funcional. Cada carreira pode conter seu proprio modelo relacionado ao recebimento
de gratificacdes, avanco na tabela salarial e recebimento de gratificacbes. Esses
desenhos tendem a ser orientados pela realizacao de avaliagdes pontuais, motivadas
apenas para a concessao de remuneragcoes adicionais. Mantém-se de fora de sua
estrutura um processo que intercale o ciclo de gestao completo, com pactuacao de
metas, realizacao de feedbacks e relacionamento com a politica de desempenho. Os
fatores avaliados também trazem problemas. Uma vez que sao considerados aspectos
comportamentais no processo avaliativo, os resultados tendem a atingir notas
maximas (Entrevistas, 2023). Outro ponto é a existéncia de diferentes avaliagoes para
objetivos diferentes, tais como aprovacao em estagio probatoério, progressao na carreira
ou percepcao de gratificacao de desempenho, gerando uma replicacao de esforcos
organizacionais e individuais na realizacao de mais de uma vez esse processo (OCDE,
2023). (ver Tabela 4)

Tabela 4. Quadro resumo dos instrumentos das avaliacées de desempenho existentes
(2023)

Periodicidade _ Sistema | Regramento

Avaliacdo do | Todos os Avaliagdo de Anual durante = N&o possui | Lei 8.112/90
Estagio servidores comportamen | os 3 anos apds (Estatuto do
Probatério efetivos tos padrées ingresso Servidor)
Avaliagao Cada Avaliagaode Anual Sistema Leis Especificas
para avanco | carreira comportame préprio
na carreira especifica ntos padroes,

podendo

incluir

resultados

institucionais
Avaliacao Cada Avaliacdo de | Anual Sistema Leis Especificas
para carreira comportame préprio ou - Diretrizes no
recebimento | especifica ntos padroes, Sigepe-AD | Decreto n®
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de podendo 7.133/2010 e em
gratificagao incluir outros
resultados Decretos com

institucionais

gratificagoes
de carreiras

especificas.
Avaliacao Cada Avaliacdode  Anual Sistema Proprio de
para carreira resultados préprio cada carreira
recebimento especifica institucionais ou
de érgao/entidade
bonificacao
Programa de | Todos os Avaliacdo de | Aserdefinida | Sistema Decreto n°
Gestao de agentes plano de pelo padrao 11.072/2022
Desempenho | publicos, trabalho érgao/entidad | paratodos
podendo baseadoem e os agentes Instrucao
incluir entregas publicos, Normativa
liderancas podendoo | Conjunta
6rgao/ SEGES-
entidade SGPRT/MGI n°
utilizar 24/2023
sistema
proéprio.

Fonte: elaboragao proépria

Além disso, o desligamento por baixa performance, hipotese prevista na Constituicao
ap6s a Emenda Constitucional n°19/1998, continua ndo regulamentado. A avaliagcdo do
estagio probatério, etapa na qual apdés 3 anos de atuacao o profissional adquire a
estabilidade, resulta em sua quase totalidade na aprovacao (OCDE, 2023).

Adicionalmente a esse contexto, com a IN n° 1/2018 é iniciada a criagdo de um novo
modelo, o Programa de Gestdao. A concepc¢ao foi criar uma estrutura baseada em
pactuacao e avaliacao de entregas que servisse como base para a regulamentacao de
formatos de gestao do trabalho que dispensavam controle de frequéncia, como
teletrabalho parcial e teletrabalho integral. A responsabilidade pela instituicao do
Programa de Gestao foi concedida a cada 6rgao, ocorrendo apés a implementacao de
um programa piloto. Sua aplicacao era destinada aos servidores, incluindo os
ocupantes de cargos de direcao. Nao foi feita nenhuma relacdo com o pagamento de
algum beneficio financeiro (Faria, 2020).

Até o inicio de 2020, 5 6rgaos federais da administracao indireta haviam implementado
o regime de teletrabalho (Cunha, 2020). Contudo, com o inicio da pandemia da COVID-
19 e a limitagao do trabalho presencial, esse modelo se tornou o formato base de
atuacao profissional do Servico Publico Federal. Com isso, o Programa de Gestao foi
reestruturado pela Instrucdo Normativa n° 65/2020. O modelo baseado na pactuacéo e
na avaliacao de entregas foi mais detalhado e abandonou-se a concepcao de
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implementacao inicial de um piloto. Os 6rgaos participantes do modelo puderam ja
iniciar a aplicacao direta do programa. Ele também foi estendido para profissionais
temporarios e empregados publicos. Para apoiar a expansao e gestao do programa, foi
criada uma plataforma tecnolégica especifica.

O programa passou por uma nova atualizacdao no contexto de diminuicoes das
restricoes pandémicas. Tendo em vista a tendéncia ao retorno do modelo presencial, o
Decreto n° 11.072/2022 reforcou a autonomia dos 6rgaos de instituirem seu regime. O
nome do programa também foi alterado para Programa de Gestao de Desempenho
(PGD). O instrumento foi reforcado como um modelo nao vinculado ao teletrabalho,
mas sim a gestao de desempenho baseado em entregas. Assim, mesmo profissionais
que estejam em trabalho presencial, podem fazer parte. Foram também estabelecidas
regras para o retorno fisico do profissional que saisse da modalidade de teletrabalho.
Conforme aponta o site do programa®:, 125 6rgaos e entidades federais contam com
PGD regulamentado.

O resultado desse processo foi que, inicialmente com a necessidade de se gerenciar o
regime de teletrabalho, o Governo Federal instituiu um amplo sistema de gestao de
desempenho. Nesse aspecto, o desenho adotado foi o da estruturacao de um programa
de desempenho que tivesse como um de seus componentes o teletrabalho, e nao que
esse fosse um pré-requisito para o formato remoto. Embora tenha se somado as
distintas avaliacbes em curso, o PGD gerou ganhos até entao nao existentes. O seu
modelo baseado na pactuacao de entregas entre chefias e suas equipes trouxe fatores
de mensuracao possiveis. Assim, gestores obtiveram insumos para avaliar suas equipes,
podendo realizar feedbacks e encaminhamento a programas de desenvolvimento. A
nao associacao a incentivos financeiros ou ao desligamento (caso da avaliagcao de
servidores em estagio probatério), também contribui para menores distor¢coes do
instrumento. Destaca-se ainda que a padronizacao da solucao tecnolégica permitiu a
melhor gestao pelo 6rgao e o acompanhamento pela unidade central (Entrevistas,
2023).

Nos ultimos anos também existiram outras iniciativas de aprimoramento da gestao de
desempenho. No Sigepe foi desenvolvido um maddulo (Sigepe-AD) que possibilita aos
orgaos realizarem as avaliagcdes associadas a gratificacoes para fins de pagamento das
gratificacdes regulamentadas pelo Decreto n° 7.133/2010. O sistema traz uma légica
estrutural de ciclo da avaliacdo, compreendendo seu planejamento, execucao e
acompanhamento dos resultados e encaminhamentos. Para as liderancas (DAS 4,5 e
6) foi aplicado um programa piloto de avaliacao de sua performance. Orientado pela
Portaria n° 52/2020, a iniciativa foi restrita a uma secretaria do entdo Ministério da
Economia. O programa aguarda avaliagao para definicao de seus rumos.

% Informacéo disponivel em: <https://www.gov.br/servidor/pt-br/assuntos/programa-de-gestao>. Consulta realizada em
28/07/2023.
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A modernizacao do sistema de gestao de desempenho tem sido colocada como uma
prioridade do novo governo. As barreiras para o tema sao similares as enfrentadas na
estrutura de cargos e carreiras, dado que as avaliacbes associadas a beneficios
financeiros se encontram dispersas nas leis especificas desses agrupamentos. Assim, o
eventual estabelecimento de apenas um sistema de gestao de desempenho que
servisse para todas as finalidades, demandaria um grande esforco legislativo. Nao existe
ainda uma definicao de qual seria o melhor caminho adotado. Dentre as possibilidades
estd a de seguir aprimorando a politica do PGD, deixando as demais avaliagcoes em
segundo plano (Entrevistas, 2023).

1.4. Gestao da Compensacao

Competitividade e eficiéncia.

e Ponto critico 19: A estrutura de remuneracdo é adequada para atrair, motivar e
reter pessoas com as competéncias necessarias nos diferentes tipos de cargos
que a organizagcao requetr.

e Ponto critico 20: Os custos salariais ndo sdo excessivos em relacdo aos do
mercado, em nenhum setor ou nivel de cargos.

Conforme apontado na analise sobre a estrutura dos cargos, a falta de padronizacao na
estruturacao das carreiras gera grandes desequilibrios para a compensacao dos
servidores. Tal fator havia sido apontado no ultimo relatério como um desafio (Llano,
2014). Contudo, nos ultimos 10 anos nao ocorreram avangos no tema.

Um fator que favorece as continuidades das disparidades salariais, a falta de
padronizacao remuneratéria, permanece presente. Além de cada carreira poder contar
com a sua proépria tabela salarial, a forma como essas sao estruturadas se diferem. A
organizacao dos salarios dos servidores federais pode ser dividida em dois
agrupamentos: o de subsidios e o de vencimentos. No primeiro modelo, a remuneracao
é paga em parcela unica e nao possibilita a inclusao de parcelas adicionais, como
gratificacoes, adicionais, abonos, verbas de representacao e outras de idéntico carater™.
Avalia-se que, por essa simplificacdo, o desenho traz uma maior padronizagao e
facilidade de gestao das remunerac¢oes (Entrevistas, 2023). Quando foi instituido em
2010, o modelo gerou um maior nivel de coeréncia entre a complexidade e salario para
algumas func¢oes, no caso as carreiras do Ciclo de Gestao que tiveram as tabelas
igualadas (Entrevistas, 2023). Seu emprego foi restrito a um grupo de cargos com
atribuicoes associadas a controle, regulagao, auditoria e gestao. Em abril de 2023, 11%
do total de ocupantes de cargos efetivos recebia por subsidio, representando 24% do
total de seu agrupamento. As tabelas salariais desse grupo tendem a ser mais simples,
contando, em média, com 10,5 padroes (posicoes remuneratoérias), contra 16,2 das de

54 Nos termos do Art. 39, § 4, da Constituicdo de 1988.
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vencimentos. As carreiras de subsidios também contam com médias salariais maiores®®
(Ventura e Cavalieri, 2021). (ver Graficos 40, 41 e 42)

Gréfico 40. Quantidade de cargos ocupados Gréfico 41. Quantidade de agrupamento
por tipo de remuneracao (abril/2023) de cargos por tipo de remuneracao
(abril/2023)
53249.0, 11%

’ 69, 24%

= Vencimento
= Subsidio

222,76%
422117.0, 89%

Grafico 42. Quantidade média de padroées (posi¢cdes salariais) para carreiras de vencimento
e subsidio (abri/2023)

16.19

10.49

Fonte: Elaboracao préopria com base nos dados Painel Estatistico de Pessoal (2023)
Nota: para o plano de carreira foi utilizada a selecao “Agrupamento de Cargos 1” da se¢ao carreiras.

O modelo de vencimentos, presente para 89% dos cargos efetivos ocupados, conta com
a diferenca de justamente possibilitar a percepcao de distintas parcelas adicionais. O
que se observa para a maior parte das carreiras do Servico Publico Federal é justamente
a falta de padrao desses itens. As tabelas salariais desse agrupamento podem acoplar
beneficios com regras especificas que necessitam de um processo de apuracao. Essa
complexidade remuneratodria resulta em maiores dificuldades de gestao e previsao dos
salarios (Entrevistas, 2023). (ver Tabela 5)

Tabela 5. Possiveis componentes adicionais das remunera¢gées do modelo de vencimento

Adicional de Tempo de Recebimento de valor Verba presente em
Servico adicional sobre o vencimento | praticamente todos os planos

%5 Os dados disponiveis no PEP ndo possibilitam a analise de médias salariais para tipo de remuneracdo. Também néao
foram encontradas outras fontes que possibilitassem esse enquadramento. No trabalho de Ventura e Cavalieri (2021) o
recorte de tipo de remunerac¢ao nao foi colocado diretamente, mas fica explicito quando analisado que as carreiras que
tiveram maiores ganhos salariais foram as remuneradas por subsidio.
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de carreira até sua extincdo em
2001. Servidores que a
recebiam até marco/99 a

quando o profissional faz 5 mantiveram.
anos recebe mais 5% de
adicional)
Recebimento de um
percentual sobre o
vencimento base por
resultado de avaliacao
individual de
comportamentos observados,
podendo incluir resultados
institucionais.
Recebimento de um
percentual sobre o
vencimento base apés a
conclusao de novas
formacoes (ex: pos-
graduacao, mestrado a
doutorado)
Valor variavel atrelado a
metas institucionais e/ou
individuais relacionadas a
produtividade

Fonte: elaboragao proépria

Gratificacao de
Desempenho (GD)

Maior parte das carreiras que
nao fazem parte do modelo de
subsidio.

Adicional de Escolaridade Carreiras especificas que
contam com a previsao,
incluindo a de técnicos e
professores universitarios
(aproximadamente 50% dos

cargos efetivos)

Carreira de fiscal da receita
federal e de técnicos, analistas
e peritos do INSS.

Bonus

A transformacgoes das remuneragoes no modelo subsidios trazia a expectativa de que a
migracao para esse modelo pudesse simplificar e facilitar a gestao das compensacoes.
No entanto, os custos desse processo sao uma limitacao (Entrevistas, 2023). Isso porque,
o modelo de subsidios gera uma elevacao das despesas com inativos, dado que os
beneficios desse grupo eram vinculados ao dos profissionais ativos em modelos
previdenciarios passados. No caso das GCratificacbes de Desempenho (GD’s), por
exemplo, em algumas carreiras o aposentado e pensionista recebe de acordo com seu
modelo de aposentadoria um valor que toma como base 80% de seu resultado
maximo. Caso a tabela seja convertida para subsidio, todas as vantagens adicionais
serao compreendidas em uma mesma parcela, e no caso a GD seria padronizada em
100%.

Outra avaliacao é que o modelo de subsidios tem perdido interesse de parte das
carreiras que nele estao inseridos, gerando pressoes internas de retorno ao de
vencimentos (Entrevistas, 2023). Isso ocorreu na carreira de Auditor Fiscal, em 2017 que
migrou para a estrutura que contempla parcelas adicionais. Segundo apontado, no
modelo de vencimentos é mais facil de uma carreira obter ganhos remuneratérios com
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a criacao de novas vantagens, o que ocorreu no referido caso (Entrevistas, 2023). Isso
demonstra a dificuldade de padronizacao e gestao da compensacao presente nesse
modelo.

Como resultado dessa falta de padrao, conforme o grafico abaixo apresenta, existem
poucos padroes em relacao a amplitude salarial, principalmente para as carreiras de
menor remuneracao. Cargos cujo salario se iniciam em até R$10 mil apresentam mais
variacoes, podendo ter uma evolucao até atingir em um teto 120% maiores do que seu
valor inicial. Para os que possuem remuneragao acima dessa faixa, com algumas
excecoes, as amplitudes tendem a nao passar de 60%. Parte disso se deve ao
achatamento decorrente da proximidade com o teto salarial, que faz com que nao
exista mais espaco para crescimento do salario (Entrevistas, 2023). (ver Grafico 43)

Grafico 43. Amplitude salarial por remuneracao inicial dos cargos (abril/2023)
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Fonte: Elaboragao préopria com base nos dados Painel Estatistico de Pessoal (2023)

Com mudangcas pontuais nos ultimos dez anos, esse sistema vem conservando as suas
caracteristicas. A desigualdade salarial interna, por exemplo, apresentou pouca
oscilagao, com o indice de GINE variando de 0,37 em 2013 para 0,39 em 2019 (Teles,
2023). A remuneracao média do Executivo Federal apresentou a tendéncia de
manutenc¢ao do seu valor apos 2011, se diferindo do crescimento constante observado
pelo ultimo relatério (Llano, 2014). Entre 2000 e 2011 o crescimento foi de 59,9%. Ja
entre 2019 e 2021, 13,6%. (ver Grafico 44)

Grafico 44. Remunerag¢dao média do Poder Executivo Federal (2000-2019)
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Fonte: elaboracao prépria com base nos dados do Atlas do Estado Brasileiro (2023)

Em relacao aos demais niveis federativos e poderes, a remuneragao média do Executivo
Federal em 2019, de R$ 9.438,62, era a de terceiro maior valor. Sao claras as diferencas
dela para as demais esferas do mesmo poder, sendo a do executivo estadual de R$
4.810,58, 49% a menos, e a do executivo municipal de R$ 2.970,38, 69% menor. Esse
cenario pouco foi alterado entre 2013 e 2019. Com excecao do judiciario federal que
apresentou tendéncia de crescimento constante apds 2016, nos demais poderes e
esferas as remuneragoes também apresentaram tendéncia de estagnacao. (ver Graficos
45 e 46)

Grafico 45. Remunerac¢ao média por nivel de poder e esfera (2013-2019)
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Grafico 46. Variacdo da remuneracao média por nivel de poder e esfera (2013-2019)

R$18000.0
R$16000.0 e ] diciario Federal
R$ 14000.0 e - Judiciario Estadual
R$12000.0 e Executivo Federal
R$10000.0 - Legislativo Federal
R$ 8000.0 —_— Legislativo Estadual
R$ 6000.0 Executivo Estadual
R$ 4000.0 e | egislativo Municipal
R$2000.0 @ F xecutivo Municipal
R$ -
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Fonte: elaboracao prépria com base nos dados do Atlas do Estado Brasileiro (2023)

As diferencas salariais pagas dentro do poder publico brasileiro por esfera, também
levam a distintas desproporcoes com o que é pago pela iniciativa privada. O prémio
salarial ndo explicado®® calculado por Costa et al. (2020) aponta que em 2018 o Governo
Federal pagava em média 135% a mais que o setor privado. Para estados e municipios,
essa diferenca era de respectivamente 68% e 18%, sendo a média do setor publico de
39%. Encontrando valores préximos para o ano de 2017%7, um trabalho do Banco
Mundial (2019) apontou que a média geral do prémio pago pelo setor publico brasileiro
e dos municipios (que nao teriam prémio), estaria proxima da diferenca média
encontrada em outros paises. Ja4 o valor pago na esfera federal e estadual estariam
acima dessa referéncia. (ver Grafico 47)

Gréfico 47. Prémio salarial por esfera de poder (2018)
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Fonte: adaptado de Costa et al. (2020)

Quando o fator escolaridade, principal responsavel por diferenca entre os salarios, é
isolado, distorcoes das mesmas proporgcoes podem ser observadas. A esfera federal tem
o prémio salarial nao explicado acima de 100% para profissionais de nivel fundamental,
médio ou superior. Chama também atencao que o coeficiente calculado para o valor

56 Indicador que controla caracteristicas de diferencas de niveis de escolaridade e experiéncia entre os setores.

57 Segundo a analise do Banco Mundial (2019) em 2017 o prémio salarial era de 96% para a esfera federal, 38% para os
estados e -2% para os municipios (ndo havendo prémio). A média geral era de 19%. A média de outros 59 paises
analisados foi de 21%.
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médio da hora de profissionais de Ensino Médio da Uniao seja maior do que os do setor
privado de ensino superior (respectivamente 2,878 versus 2,652) (Costa, 2020). (ver

GCrafico 48)

Grafico 48. Prémio salarial por esfera de poder e escolaridade (2018)
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O trabalho desenvolvido por Silveira (2023) apresenta para 2019 os valores do prémio
salarial por nivel de poder e esfera, permitindo uma analise objetiva do Executivo
Federal. Nesse caso, a diferenca de remuneragao nao explicada é de 64%. Embora tenha
uma remuneragao média acima do legislativo estadual e federal, o prémio do Executivo
Federal € menor devido a maior qualificagcao e experiéncia de seu corpo, que explica
proporcionalmente uma maior parte da diferenca salarial com o mercado. Nota-se que,
no estudo, o executivo municipal, responsavel por 59% do total de pessoal do servico
publico brasileiro, apresenta um prémio negativo (Silveira, 2023). (ver Grafico 49)

Grafico 49. Prémio salarial por esfera de poder e nivel federativo (2019)
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Devido as diferencas salariais internas do Executivo Federal, nem todos os cargos
podem estar em patamares de distorcao salarial tao elevados em relacao ao setor
privado. O trabalho de Costa et al. (2020), embora nao separe a analise por esfera, indica
que o maior prémio salarial nao explicado é para profissionais especialistas em
organizacao da administracao publica e de empresas (103%) e direito (86%). Para outras
ocupacgoes, como nhao médicos, médicos e professores universitarios, os valores caem
respectivamente para -3%, 30% e 34%. Silveira (2023) também ressalta esse cuidado,
elucidando que no Executivo Federal as distorcoes que levam ao valor do prémio
podem estar mais concentradas em algumas categorias especificas.

Outra possivel excecao a esse contexto é o da diferenca entre saldrios pagos aos niveis
superiores de gestao do Executivo Federal e da iniciativa privada. Existe uma percepgao
interna de que as remuneracoes dos ocupantes dos cargos comissionados de direcao
sao menores do que as recebidas em posicoes similares do mercado (Entrevistas, 2023).
Andlise desenvolvida em 2015 por uma consultoria especializada®®, apresenta
resultados que vao nesse caminho. Nesse ano, as remuneragoes médias dos cargos de
diretores no Executivo Federal eram 43,8% menores do que a encontrada para o mesmo
nivel nas empresas comparadas. A diferenca também era significativa para o cargo de
chefe de servicos ou chefe de divisao. (ver

58 Desenvolvido pela HayGroup em 2015, para o mercado privado o trabalho analisou 96 empresas, 278 cargos e 23.501
ocupantes. Para o mercado publico, foram 12 érgdaos ou empresas publicas federais, 236 cargos e 7.054 ocupantes.
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Grafico 50. Diferenca entre salarios de postos de direcao do Executivo Federal e
iniciativa privada (2015)

)

A média salarial do setor publico considerou a remuneracao total também dos
ocupantes, fazendo com que os valores contassem com o subsidio ou vencimento base
e demais beneficios recebidos por servidores nessas posi¢coes. Assim, para ocupantes
externos de cargos de direcao, a diferenca tenderia a ser ainda maior. O mesmo estudo
também aponta que os salarios das posicoes comuns, que nao sao de gestao, estao
acima das médias do mercado. Em relacao a outras instituicoes federais, como
empresas publicas e 6rgaos do judiciario, os valores para todos os niveis foram
préximos.
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Grafico 50. Diferenca entre salarios de postos de dire¢cdao do Executivo Federal e iniciativa
privada (2015)
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Fonte: adaptado de “Estudo de Remuneracgao 2015, Executivo Federal”, HayGroup (2015)
Nota: os valores foram apresentados como saldrios totais (fotal compensation) sem a sua subdivisao
entre natureza de beneficios (ex: plano de salide) para facilitar a analise.

As desigualdades salariais internas da administracao publica federal sao também
perceptiveis quando analisadas por género e raga. Ao longo dos ultimos vinte anos,
incluindo o periodo em que foram realizados diversos concursos publicos, o cenario
pouco foi alterado, com as iniquidades sendo mantidas. Homens brancos contavam
com a remunerac¢ao 50,4% maior no ano 2000 do que mulheres negras. Para 2020, esse
percentual é de 50,9%. Em relagcao a homens negros e mulheres brancas, as diferengas
foram respectivamente de 37,1% e 16,4% em 2000 para 39,9% e 13,2% em 2020. (ver
Grafico 51)

Grafico 51. Remuneracao liquida por raca e género (2000-2020)

R$10000.0
R$ 9000.0
R$ 8000.0
R$ 7000.0
R$ 6000.0

e Homem Branco
R$ 5000.0

Mulher Branca
R$ 4000.0 —

R$ 3000.0

Homem Negro

Mulher Negra
R$ 2000.0

R$1000.0
R$ -

Fonte: elaboracao prépria com base nos dados do Atlas do Estado Brasileiro (2023)
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Segundo Lopez e Mendes (2021) essa desigualdade salarial se origina devido a
composicao do sistema de carreiras. Aquelas carreiras que contam com maiores
remuneragoes tendem a contar com menor diversidade de género e ragca em seus
quadros. Tomando como base um recorte dos autores que identificou as 10 carreiras
com maiores remunerac¢oes liquidas médias no SIAPE em 2020, os dados do PEP
permitem a identificacdao do sexo dos ocupantes em 6 dessas estruturas®. Conforme a
tabela apresenta, em nenhuma delas a participagcdo média de mulheres na
administracao publica federal, de 45,2%, é atingida. (ver Tabela 6)

Tabela 6. Divisao por sexo nas carreiras com maiores remuneragoes
meédias liquidas (2020)

Total
Servidores % Masc. % Fem.

Perito Criminal 1168 90,4% 9,6%

Delegado de Policia Federal 1.968 84,9% 15,1%

Auditor Fiscal da Receita

Federal 7.515 76,2% 23,8%
Analista de Comercio Exterior 393 70,0% 30,0%
Advogado da Uniao 1.650 58,6% 41,4%
Procurador da Fazenda 2.064 56,0% 44,0%

Fonte: Elaboragao préopria com base nos dados do Atlas do Estado
Brasileiro (2023)

Coeréncia estratégica.

e Ponto critico 22: As decisoes relacionadas a administracdo de saldrios sao
tomadas de acordo com critérios pré-estabelecidos e de forma coerente com os
pardmetros de design estrutural da organizagao.

Entre 2013 e 2023 houve mudangcas em relacao a conducao da agenda de
administracoes de salarios. As mesas de negociacao, instrumento pelo qual a politica
salarial era conduzida, vigoraram até 2016. Os ultimos reajustes resultantes desse
modelo foi o de 10,7% (concedido em parcelas até 2017) para as carreiras gerais (de
vencimento). O grupo das carreiras de subsidio teve um aumento de 27,6% (concedido
em parcelas até 2019)%°.

Com a suspencao das mesas, has duas administracoes seguintes nao foi estruturada
nenhuma outra governanca dedicada ao tema. Aliado a isso, em 2019, o STF entendeu
que uma previsao do texto constitucional relacionada a necessidade de concessao de

%% O PEP nao apresenta dados de empresas publicas ou 6rgéos de outros poderes. Logo, algumas das carreiras analisadas
por Lopez e Mendes (2021) ndo foram possiveis de serem investigadas. O sistema também nao apresenta divisdo racial
para o recorte de carreira ou cargo.

60 Além desses ajustes, a carreira de delegado da Policia Federal, teve um aumento do valor de seu teto de 37%
(concedido em parcelas até 2019).
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reajuste anual ndo era obrigatdria (Acérdao n° 565.089)°. Tais fatores, somados a
entrada em vigor dos marcos legais que limitaram o crescimento do gasto de pessoal,
nao impediram que determinados grupos obtivessem ganhos®

Como resultado, as desigualdades salariais internas, ja apontadas no relatério de 2013
e nha analise da OCDE de 2010 (OCDE, 2010) se mantiveram. Outros estudos recentes vao
nesse mesmo caminho. Ventura e Cavalieri (2021), ao analisar as discrepancias
remuneratéria dentro do Executivo Federal, apontaram que as carreiras definidas como
“tipicas de Estado”™ obtiveram os maiores ganhos reais entre os anos de 1998 e 2015.
Segundo trazem os autores, isso € um indicio de que elas possuem um maior poder de
barganha. Em nova anadlise a OCDE (OCDE, 2023) também aponta a manutenc¢ao dessa
I6gica. (ver Grafico 52)

Grafico 52. Evolucao dos salarios iniciais e finais em valores reais de agrupamentos
selecionados (1998-2015)
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Fonte: Extraido de Ventura e Cavalieri (2021).
Nota: Explicagdo das legendas. AuditorP-f = Auditores da Previdéncia. C&T-m-f = Pesquisadores de
Ciéncia e Tecnologia com o titulo de mestrado. Defensor-f = Defensor Federal. Docente-m-f. Gestao-f =
Cargos do Grupo Gestao.
Nota 2: A carreira da Defensoria Publica da Uniao nao se encontra mais no ambito do Poder Executivo
federal.

¢ Disponivel em: <http://portal.stf.jus.br/processos/detalhe.asp?incidente=2561880>. Consulta realizada em 10/06/2023.
52 Em 2020 a carreira dos militares foi reestruturada, trazendo novas vantagens associadas a evolucdo no plano e
beneficios adicionais. No mesmo ano, foi concedido aumento de 25% para as policias militares e 8% para a Policia Civil
do Distrito Federal, cuja despesa fica a cargo da Uniao.

% N&o existe uma definicdo legal ou académica de quais carreiras compdem este agrupamento. Os préprios termos ao
qual esse conjunto é referido oscilam entre tipicas, exclusivas ou essenciais. Nesse aspecto, Ventura e Cavalieri (2021) se
utilizam das expressoes “tipicas” ou “exclusivas”, e se valem da classificacao trazida pelo Férum das Carreiras de Estado
do Governo Federal (Fonacate). Segundo tal organizagdo essas carreiras sdo as que exercem atribuicées que estao
relacionadas a expressao do poder estatal e contam com correspondéncia no setor privado. Sdo relacionadas as
atividades de arrecadacéo, finangas e controle, comércio exterior, defensoria publica, regulacao, politica monetaria,
diplomacia, advocacia publica, seguranca publica, inteligéncia de Estado, fiscalizacdo, entre outras. Outro trabalho
relacionado as desigualdades salariais internas do executivo de Bechtlufft e Costa (2021) se valem da expressao
“essenciais” com base na conceituacgao estruturada por Bresser-Pereira (1998).
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A estrutura fragmentada de cargos e planos de carreira foi apontada internamente
como outro fator que facilita a concessao de reajustes salariais desiguais (Entrevistas,
2023). Isso porque, dado a falta de relacao entre as tabelas, qualquer grupo pode obter
vantagens independente dos demais.

No contexto do novo governo, dada as pressoes existentes apds cinco anos de
congelamento salarial e uma inflagao mais alta como consequéncia da pandemia, a
primeira medida tomada foi a concessao do reajuste geral de 9% para todos os cargos
e carreiras. Nao foram conferidos aumentos especificos para nenhum grupo. Outra acao
foi o anuncio do retorno das mesas de negociacao, espaco pelos quais as negociagoes
das relagoes de trabalho devem se dar novamente.

1.5. Gestao do Desenvolvimento

Eficacia e qualidade do sistema de promocao.

e Ponto critico 23: Os critérios e mecanismos de promogdo estdo ligados ao
desempenho, potencial e desenvolvimento de competéncias.

e Ponto critico 24: Existem alternativas as carreiras estritamente hierdarquicas,
como carreiras horizontais ou dentro do cargo, baseadas no reconhecimento da
exceléncia profissional, sem a necessidade de aumentar a autoridade formal dos
envolvidos.

Por ser diretamente relacionado a estrutura das carreiras, tema no qual ocorreram
poucos avancos, os critérios € mecanismos de promog¢ao mantém as caracteristicas do
ultimo relatério (Llano, 2014). As carreiras podem contar com diferentes modelos de
progressao (avanco de padroes) e promocao (avanco de classes). Ambos os elementos
podem ser compostos por critérios como realizacao de novas formacoes (escolaridade),
tempo minimo, avaliacoes de desempenho positivas, dentre outros. A mensuracao da
performance segue o modelo descrito na secao sobre o tema, sendo geralmente
baseada em comportamentos gerais e resultando quase sempre na aprovacao do
individuo. Nao existem distincoes entre atribuicoes ao longo da evolucao funcional em
uma carreira. Um profissional que esteja no ultimo nivel da tabela salarial pode realizar
as mesmas atividades do que estd em seu inicio, o que inviabiliza uma discussao de
avan¢o baseado em competéncias.

A tabela a seguir indica tais pontos, comparando carreiras que possuem atuacao
transversal em areas de gestao da administracao direta. Conforme apresentado,
embora tenham em comum os critérios de desempenho e capacitacao, a aplicacao
desses varia conforme intersticio de tempo minimo e exigéncias minimas de formacao.
Além disso, a quantidade de posi¢coes salariais e classes distintas resulta em um tempo
variavel até o final de cada carreira. Tal cenario é, ainda, completado pelas variagcoes de
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amplitude salarial que, no recorte, variaram mais de 100% entre a carreira de EPPGG e

ATPS. (ver Tabela 7)

Tabela 7. Comparac¢ao Resumida das Carreiras com Atuacao Transversal na Administracao

Direta (2023)

‘Componente | __EPPGG___ | ATPS | NS.PGPE___

Salario Inicial e Final® 20.924,80 -

8.828,36 - 16.577,19
(R$) 29.832,94
Amplitude Salarial 42,6% 87,8%

13, em 3 classes
Avaliacao de
Desempenho +

13, em 4 classes
Avaliacao de
Desempenho +

Qtd. Posic¢oes. Salariais

Progressao Tempo Minimo de Tempo Minimo de
12 meses 18 meses
Critérios de
Critérios de Progres§. * 1~20h de
~ Progress. + 120h de Capacitacao da
Promocao Capacitacio pela Classe Ap.B
+360h de

Enap Capacitacao da

Classe B p. Espec.

6.255,90 - 9.728,38

55,5%

20, em 4 classes
Avaliacao de
Desempenho +
Tempo Minimo de
12 meses
Critérios de
Progress. +
Certificacdo em
Eventos de
Capacitacao,
regulamentados
por cada 6rgao

Fonte: Elaboracao préopria com base nas informagoes das tabelas salariais (2023).

Nota: Composicdo dos Grupos. EPPGG: Especialista em Politicas Publicas e Gestdao Governamental
(Carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestao Governamental). ATPS: Analista Técnico de
Politicas Sociais. NS. PGPE/PCC: Cargos de Nivel Superior do Plano Geral de Cargos do Poder Executivo

(Analista Técnico-Administrativo e Analista em Tecnhologia da Informacao).

Em uma analise sobre o conjunto total de carreiras, um estudo do Banco Mundial (2019)
descobriu que, em torno de 75% das carreiras, requerem até 15 anos para atingimento
de seu topo. O mesmo trabalho também apresentou uma grande variacao do tempo
de servico mediano para atingimento do final da carreira, indo de 10 anos das carreiras
juridicas até 28 anos para médicos universitarios. Uma analise da OCDE (2023) pontuou
que o tempo médio para que se chegue ao final da tabela salarial é de 11 anos (OCDE,

2023). (ver Grafico 53)

54 Valores para junho de 2023.
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Grafico 53. Tempo de servico mediano até chegar ao ultimo nivel da carreira por grupos de
carreira (2018)
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Fonte: Gestao de pessoas e folha de pagamentos no setor publico brasileiro (Banco Mundial,
2019)

Como resultado, o estudo do Banco Mundial (2019) apontou que algumas carreiras ja
contam com boa parte de seus quadros no ultimo nivel, nao tendo mais nhenhuma
possibilidade de progressao ou promocao na carreira. Nos 12 grupos selecionados na
analise, 6 ja contavam com mais de 50% de profissionais nessa situacao. (ver Grafico 54)

Grafico 54. Percentual de servidores no ultimo nivel da carreira (2018)
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Fonte: Gestao de pessoas e folha de pagamentos no setor publico brasileiro (Banco Mundial,
2019)
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A falta da efetividade dos critérios de progressao e promocao trazem a avaliacao de que
o principal fator para se chegar no teto salarial € o do tempo minimo exigido para
avanco em cada etapa (Entrevistas, 2023). Assim como os demais componentes
relacionados, a qualidade desse sistema é ainda prejudicada pela diversidade de
modelos entre as diferentes carreiras.

Efetividade e qualidade da formacao e capacitacao.

e Ponto critico 25: A formagcdo apoia o desenvolvimento de aprendizagens
coletivas, que consolidam avanc¢os na capacidade organizacional para enfrentar
problemas e fornecer respostas eficazes.

e Ponto critico 26: O investimento em formagao é realizado por meio de planos
baseados no diagnostico de necessidades e projetados para apoiar prioridades
claras da organizagdo.

e Ponto critico 27: A formagcdo é objeto de avaliacdo, que se estende a satisfagcao
dos participantes, a relacdo entre resultados e custos, e ao impacto sobre o
desempenho das pessoas no trabalho.

A politica de desenvolvimento de pessoas do Governo Federal passou por uma
reestruturacao de seu modelo nos ultimos anos. Até 2019, seu desenho seguia o que foi
apontado no ultimo relatério (Llano, 2014), orientada pelo Decreto n° 5.707/2006.
Assim, o trabalho que vinha sendo desenvolvido em boa parte se resumia na elaboragao
pelos 6rgaos e entidades de planos de capacitagao anuais contendo listagens de cursos
gue eram compartilhados com o Orgdo Central do Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal (SIPEC), discricionariamente, pois o Decreto n° 5.707/2006 nao
obrigava o envio dos Planos de Capacitacdo ao Orgdo Central. Havia somente a
obrigatoriedade do envio dos Relatérios de Execugao das Capacitacoes pelos 6rgaos e
entidades do SIPEC. A base desse trabalho deveria se dar pela definicao de
competéncias, o que gerava um esforco de seu mapeamento feito sem padronizacao
entre as areas e com dificuldades em razao do nivel de maturidade organizacional ser
bem diferente entre 6rgaos e entidades. A avaliacao é que a politica seguia um modelo
“proforma”, com seus instrumentos sendo elaborados para atender a exigéncia
normativa (Entrevistas, 2023).

O modelo é redesenhado com o Decreto n° 9.991/2019 no qual é criada a nova Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP). O principal instrumento dessa
Politica é o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), instrumento elaborado
anualmente pelos 6rgaos e entidades que compoem o SIPEC no qual sao definidas
necessidades de desenvolvimento dos servidores com base em objetivos e metas
institucionais. Além dele, outro componente central é o Plano Consolidado de Acoes de
Desenvolvimento, documento produzido pelo Orgio Central do SIPEC a partir dos PDP

e apresentado a Escola Nacional de Administracao Publica (Enap). Seu intuito é
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identificar as demandas por acoes transversais de desenvolvimento. A concepg¢ao do
mecanismo é possibilitar o enderecamento de demandas comuns de desenvolvimento
dos 6rgaos e entidades, principalmente, por meio de oferta da prépria Enap. Existe um
sistema tecnoldgico especifico para tramite dos instrumentos que compdéem a PNDP,
cujos procedimentos sdo regulamentados pela IN SGP/Enap n° 21/2021%°. Os érgaos e
entidades do SIPEC pertencentes ao Poder Executivo Federal que sao compreendidos
pela Politica, totalizam cerca de 200 instituicoes publicas.

O usufruto dos afastamentos para participar de acées de desenvolvimento previstas no
estatuto do servidor (Lei n° 8.112/1990) foi vinculado a sua previsdo no PDP, logo, ao
alinhamento a objetivos e metas institucionais do érgao ou entidade. Ocorreram
também mudancas em regras desses instrumentos. Um desses tipos de afastamentos
é a licenca para capacitacgao, cuja possibilidade de exercicio é de até trés meses a cada
cinco anos de trabalho, foi limitada a, no maximo, 5% dos servidores em exercicio da
instituicao, devendo cada 6rgao ou entidade do SIPEC estabelecer, com base em seu
planejamento estratégico, tal quantitativo maximo que podera usufruir a licenca para
capacitacao simultaneamente. Contudo, esse percentual nunca esteve préoximo de ser
atingido em nenhum local (Entrevistas, 2023).

Outra mudanca foi uma flexibilizacao no conceito do que é um afastamento. Conforme
regulamentado, apenas se tornaram enquadrados em tal categoria ag¢des de
desenvolvimento cujo horario ou o local da acao inviabilizem o cumprimento da
jornada semanal de trabalho do servidor. As demais atividades que nao possuam tais
carateristicas sao consideradas “agcao de desenvolvimento em servico", categoria mais
flexivel que nao exige a instauracao de um processo de afastamento®®. Destaca-se que
nao é possivel o afastamento para realizacao de pdés-graduacao /ato sensu no pais e no
exterior, em acordo com a Lei n° 8.112/1990, e a vedacao para a realizacdo de curso on-
line de formacao em linguas e quando nao é recomendavel ao exercicio das atividades
do servidor.

Os dados disponibilizados sobre os afastamentos relacionados a participagao em a¢oes
de desenvolvimento nao apresentam uma série histérica de anos anteriores a da nova
PNDP em razdo da nao obrigatoriedade do envio dos PDP ao Orgdo Central do SIPEC
antes do Decreto n° 9.991/2019, inviabilizando alguma analise quantitativa sobre seu
impacto. Partindo de 2020, o nimero de servidores em licengas para capacitacao e com
algum afastamento para participacao em estudos, congressos e treinamentos tiveram
uma queda em 2021, sucedidos de um crescimento para 2022. Parte disso pode estar
relacionado as restricoes da pandemia. A nova modalidade de “acao de
desenvolvimento em servico”, sem afastamento, no qual os dados se iniciam em 2021

% Disponivel na Central de Conteldos do Portal do Servidor, contendo todos os demais normativos, materiais e
instrumentos relacionados a PNDP: <https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-
pessoas/pndp/paginas/central-de-conteudos>. Consulta realizada em: 06/08/2023.
66 Conforme Nota Técnica SEI n° 7058/2019/ME disponivel no Sigepe Legis em:
https:/leqis.sigepe.gov.br/legis/detalhar/19137. Consulta realizada em: 06/08/2023.
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também cresceu. O afastamento para poés-graduacoes stricto sensu, possibilidade para
qual o Decreto n° 9.991/2019 trouxe a diretriz de um processo seletivo interno do érgao
ou entidade, tendeu a estabilidade.

Em relacao a despesa com ac¢oes de desenvolvimento de pessoas, foi observada uma
leve tendéncia de queda. Destaca-se que, em média, 65% dos gastos sao apenas com
os afastamentos para poés-graduacao. Isso porque o governo assume total ou parcial as
despesas com acao de desenvolvimento durante o periodo do afastamento. A
remuneracao do servidor é sempre mantida uma vez que tais afastamentos sao
considerados como de efetivo exercicio. Assim, com a maior duragao desses programas
em relacao aos demais tipos de afastamento, o gasto tende a ser maior. Nao foi
encontrado o valor total de orcamento previsto para capacitacoes e treinamentos a
serem aplicados diretamente pelos érgaos ou entidades, uma vez que cada 6rgao ou
entidade tem autonomia para definicao do valor total de orcamento previsto para
acoes de desenvolvimento. (ver Graficos 55 e 56)

Grafico 55. Evolucao da quantidade de afastamentos Gréfico 56. Despesa real com
para acao de desenvolvimento (2020-2022) afastamentos para acao de
desenvolvimento (2020-2022)
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Fonte: elaboracao prépria com base em dados disponibilizados pela SGPRT
Nota: valores reais das despesas ajustadas com base no IPCA de dezembro/2022.

Em relacdao a esse cenario, foi comum o ponto levantado pelos 6rgaos setoriais
entrevistados de que os recursos disponiveis para criacdo de programas de
desenvolvimento dos servidores eram insuficientes (Entrevistas, 2023). O trabalho feito
pelo Orgdo Central do SIPEC em parceria com a Enap de identificacdo de temas
prioritarios tem contribuido para aprimorar a oferta de acdes de desenvolvimento
destinada a darea meio ou competéncias transversais (ex: lideranca). Ja para temas
relacionados a politicas publicas setoriais, ndao tém sido vistas alternativas de ofertas
institucionais que pudessem aprimorar o desenvolvimento dos seus quadros. Outra
questao levantada foi de que, embora reconhecga-se sua contribuicao, os instrumentos
base da PNDP, principalmente o PDP, sao muito complexos e geram uma grande
necessidade de esforco das areas para seu desenvolvimento.
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No Orgdo Central do SIPEC, um ponto de melhoria ja identificado diz respeito a
auséncia de algum instrumento ou metodologia que possibilite uma avaliacao mais
assertiva dos resultados que as agoes de desenvolvimento tém gerado. Outro ponto é a
auséncia de relacao entre a PNDP e a gestao de desempenho. Enquanto avaliacao geral,
a percepcao é que, gradativamente, tem aumentado a maturidade dos 6rgaos setoriais
na conducao da Politica. Algo que indica essa tendéncia foi a elevacao da performance
média dos érgaos federais no indice Integrado de Governanca e Gestao Publica (IGG)
do Tribunal de Contas da Uniao®’. Na avaliagao de 2018, a nota média no fator de “4150
- Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores” foi de 0,39, em uma
escalade O al. De 198 6rgaos e entidades avaliadas da administracao direta, autarquica
e fundacional, 32 foram considerados com a performance avang¢ada (acima de 0,70).
Em 2021, a média geral de 206 instituicoes desse grupo foi de 0,47, com 52 instituicoes
tendo desempenho na faixa de resultado considerados ideais.

De forma paralela a esse contexto, ou seja, sem obrigatoriedade por parte da PNDP,
algumas acdes centrais tém contribuido para o aumento das oportunidades de
desenvolvimento de pessoas. Nos ultimos anos, a Enap desenvolveu a Escola Virtual.Gov
(EV.G). A plataforma teve um grande crescimento recente. Ela partiu em 2018 de um
catdlogo de 30 cursos a distancia e 240 mil alunos para, no inicio de 2023, contar com
530 cursos e mais de 2,7 milhoes de alunos. Nesse periodo, foram emitidos mais de 4,2
milhdes de certificados®®. No campo académico, a Enap inaugurou nesse periodo o
mestrado profissional em avaliagdo e monitoramento de politicas publicas, o
doutorado profissional em politicas publicas e o master em public policy, primeiro
programa de poés-graduacao em inglés, feito em parceria com a Columbia University.
Ao mesmo tempo, como medida de racionalizagao, houve uma diminuicao das escolas
de governo federais, reduzindo, em 2019, de 31 para 14 dessas instituicoes.

Em alinhamento com a PNDP, criou-se um programa e do Orgdo Central do SIPEC
especifico para formacao de novas liderangas, o LideraGOV, por meio da Portaria
Conjunta ME-Enap n° 254/2020. Desenvolvido pelo, entdo Ministério da Economia
(atual Ministério da Gestao e da Inovacao em Servicos Publicos - MGI), em parceria com
a Enap, ele tem o objetivo principal de desenvolver competéncias de liderancas e
construir rede de servidores publicos com alta capacidade de gestao e liderancga a partir
dos egressos do programa de desenvolvimento de lideres para ocupar cargos e fungoes
estratégicas de lideranca. O Programa prevé um Curso de Qualificacao de 120 horas que,
em sua terceira edicao, selecionou 50 profissionais que podem se advir de qualquer
o6rgao ou entidade do SIPEC do Poder Executivo Federal. Apds sua finalizagao, os
egressos do Programa podem participar, voluntariamente, da Rede LideraGOV de

87 A apresentacdo do indice e acesso as suas analises foram feitas no portal do programa. Disponivel em:
<https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-governanca/levantamento-
de-governanca.htms>. Consulta realizada em: 13/06/2023.

%8 Conforme apresentado no portal da EV.G. Disponivel em: <https://www.escolavirtual.gov.br/>. Consulta realizada em:
13/06/2023.
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Desenvolvimento de Lideres, instituida pela Portaria Conjunta SGP-Enap/SEDGG/ME n°
37/2022. A finalidade dessa Rede é, sobretudo, manter o vinculo entre os egressos do
Programa, apoiar suas trajetérias e manter o autodesenvolvimento em lideranca
(Entrevistas, 2023). Iniciado em 2020, o Programa esta com sua terceira edicao em
andamento neste ano de 2023.

1.6. Gestao das Relagoes Humanas

Gestao do clima organizacional e comunicacao.

e Ponto critico 28: A organiza¢do se preocupa em conhecer o clima organizacional,
avaliando-o periodicamente por meio do uso de instrumentos confidveis.

e Ponto critico 29: A organizagdo possui instrumentos de comunicagao especificos
destinados a reforcar a percepgcao de pertencimento e o envolvimento dos
funcionarios no projeto organizacional global.

Diferente do ultimo relatério, no qual apontava-se a inexisténcia de iniciativas centrais
relacionadas ao conhecimento do clima organizacional (LIano, 2014), nos ultimos anos
o Executivo Federal empreendeu uma acao no tema. A pesquisa elaborada pelo, entao
Ministério da Economia®®, contando com apoio da Enap e do Republica.org’® foi
aplicada entre 21 de setembro e 23 de outubro de 2020, a partir de formulario sugerido
pela Great Place To Work (GPTW) empresa responsavel por uma avaliagdo com o
mesmo home aplicada no mercado privado de mais de 90 paises

O formuldrio da pesquisa de clima, além de contar com questoes advindas do GPTW,
incorporou a variadvel Gestalt”, para verificar a satisfacdo com o ambiente de trabalho.
Também foram agregados 17 questionamentos gerais, que abordaram questoes como
desempenho, engajamento com o trabalho, acessibilidade e outros. Esses pontos
adicionais foram oriundos de contribuicoes trazidas pela prépria GPTW, OCDE e do
entao Departamento de Relacdes de Trabalho no Servico Publico (DERET). No total, o
formulario contou com 66 questdoes fechadas e duas abertas (‘O que torna a sua
empresa um excelente lugar para trabalhar?” e “O que precisa ser melhorado na sua
empresa?”).

Segundo informa o relatério da pesquisa, foi considerado como o universo de
participantes o extrato do Painel Estatistico de Pessoal (PEP) do més de julho de 2020,
que apontou que 567.455 servidores ativos da Administracao Publica Federal. Incluiu-
se assim todos os vinculos, como o de residentes e de profissionais do programa Mais

% O Governo Federal recebeu uma doacio de apoio para realizacdo da pesquisa via site o www.reuse.gov (inativo no
momento de sua consulta em 13/06/2023). O custo foi dividido entre a empresa GPTW, no que concerne a elaboracéo,
customizacao e aplicacdo do questionario, além da disponibilizacdao dos resultados, e o Instituto Republica, no que
tange a comunicacao ao publico.

7© |nstituto dedicado a melhorar a gestdo de pessoas no servico publico do Brasil. Disponivel em:
<https://republica.org/quem-somos/>. Consulta realizada em: 13/06/2023.

T variavel que verificar a satisfagdo com o ambiente de trabalho.
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Médicos. A amostra nao seguiu critérios estatisticos de representatividade, tendo em
vista que a participacao era voluntaria. Realizado via o aplicativo Sigepe Mobile
(substituido pelo SouGov), no total 32.393 servidores responderam os questionarios,
5,7% do universo. Os resultados gerais alcangaram um grau de confian¢a acima de 95%
e uma taxa de erro abaixo de 5%.

O perfil dos respondentes foi menos diverso do que o da composicao da forca de
trabalho do Executivo Federal. Em relacao ao género, 40% se identificaram como sendo
do sexo feminino. Considerando a questao racial, 28% eram pardos e 5% pretos,
totalizando 33% de negros. Os participantes da pesquisa também foram,
majoritariamente, o de profissionais com pelo menos curso superior, representando
92% do total.

Os resultados globais evidenciaram que os pontos de maior dificuldade sao o de
comunicagao, o suporte das liderancas, o comportamento ético do lider, o suporte dos
colegas de equipe, o reconhecimento no trabalho, a autonomia dos servidores e os
processos de feedback. Em relagao a diversidade, o relatério apontou que, apesar das
afirmativas que trataram sobre esses grupos apresentarem médias altas, o recorte de
participantes que os integram nao é representativo. Tomando como base os 6rgaos, os
principais pontos de melhoria assinalados foram a politica de remuneragao, os
programas de desenvolvimento de carreira (promogodes) e as praticas de
reconhecimento no trabalho.

Os destaques positivos ficaram com a percep¢ao da importancia do servico para a
sociedade e a visao do quao significante o trabalho é. Tal conclusao vai ao encontro de
outro estudo recente sobre o setor publico brasileiro que avaliou esse como o principal
ponto de motivacao do servidor publico (Assis, 2019).

No relatério disponibilizado, nao foi apresentado um indice geral para cada um dos
grandes componentes do GPTW (Credibilidade, Respeito, Imparcialidade, Orgulho,
Camaradagem). Para o Gestalt, o resultado médio foi de 64 para uma visao de area e
59 por 6rgao. Ja as questoes propostas pela OCDE sintetizam em partes as principais
conclusdes do trabalho. Elas demonstram que para os servidores federais existe uma
grande identificacdo com a missao do 6rgao e com a necessidade de que o trabalho
contribua com o bem comum. Por outro lado, a conexao com o 6rgao e a inspiracao
advindas das atividades sao desafios. (ver Grafico 57)

Grafico 57. Percentual de favorabilidade das questoes adicionais propostas pela OCDE
(2020)
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Fonte: elaboracao prépria com base no relatério disponibilizado pela SGPRT

Aliado a divulgacao dos resultados especificos a cada 6rgao’, foi desenvolvido a
“Jornada do Clima”. O programa ofereceu cursos, oficinas, palestras e outras atividades
voltadas a sensibilizacao das liderangas dos 6rgaos centradas nos comportamentos,
atitudes e situacoes que afetam o clima organizacional nos ambientes de trabalho.
Assim, o foco foi disponibilizar capacitacoes e conteudo que pudessem lidar com os
problemas apresentados.

Apos a realizacao da primeira edicao nao houve a continuidade do trabalho. A avaliagao
interna foi de que a extensao da pesquisa dificultou o preenchimento de uma maior
parcela de servidores publicos, embora o percentual de resposta alcancado seja
bastante significativo se comparado com outras pesquisas realizadas pela prépria
GPTW. A metodologia do trabalho, com peso principal advindo do questionario do
GPTW, também é um ponto que necessita de avaliagdo. Isso porque aponta-se que
muitas perguntas tém o intuito de entender qual o melhor local de trabalho dentro do
governo e nao a realizacao de uma pesquisa de clima organizacional em si. A utilizacao
dos resultados para fins de critica ao governo, devido a baixa performance encontrada
em diversas areas, prejudicou a disponibilizacao do trabalho, que ainda nao esta
publico. Na nova administracao foi retomada a discussao sobre uma pesquisa geral de
clima organizacional. A concepcao é a de se desenhar um modelo préprio, desatrelado
a GPTW, e com uma periodicidade definida (Entrevistas, 2023).

72 Ao todo, 184 6rgdos e entidades participaram da pesquisa de clima organizacional, dos quais apenas 8 6rgdos nao
atingiram o minimo de 10 participantes. Assim, os resultados foram disponibilizados para 176 instituicoes.

& Conforme informado em: <https://www.gov.br/servidor/pt-br/sipec/conectagente/jornada-do-clima-
organizacional#:~:text=A%20Jornada%20do%20Clima%200rganizacional.afetam%200%20clima%20organizacional
%20nos>. Consulta realizada em: 06/08/2023.
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Gestao das relacoes de trabalho.

e Ponto critico 30: As relacoes de trabalho sdo orientadas, habitual e
preferencialmente, para a transacdo e a negociacdo, e ndo para a confrontagcdo
ou desqualificacdo do adversario.

e Ponto critico 31: O nivel de conflitos laborais ndo € excessivo, nem em termos do
numero de conflitos, nem pelos seus efeitos ou pela contundéncia dos meios
utilizados.

Nos ultimos anos, as politicas de relagdes de trabalho passaram por diferentes
contextos na administracao publica federal. Até 2016 vigoraram as praticas descritas no
ultimo relatério (Llano, 2014). O didlogo era institucionalizado e constantes na Mesa
Nacional de Negociacao Permanente - MNNP. Um dos ultimos resultados desse modelo
foi o reajuste concedido naquele ano, cuja descricao esta na secao sobre administracao
de salarios.

Do final de 2016 até 2022 nao houve nenhum outro modelo organizado. O setor
responsavel pela relagdao com as entidades sindicais foi mantido, mas sem nenhuma
relacao com processos decisérios do tema. O didlogo nao foi extinto, mas também nao
levou a algum resultado pratico. A justificativa indicada foi o cenario fiscal e os marcos
legais que limitavam aumentos do gasto de pessoal. A busca por melhorias salariais foi
mais descentralizada, com entidades sindicais atuando diretamente junto a nucleos
politicos do governo (Entrevistas, 2023).

A inatividade da Mesa Nacional de Negociacao no periodo 2016-2022, a auséncia de
politicas ou medidas para a correcao do poder de compra dos salarios, bem como a
iniciativa que facilitou a desfiliacao sindical’, foram medidas que afetaram principios
inscritos na Convencao n° 151, da Organizagao Internacional do Trabalho (OIT), da qual
o Brasil é signatario (Entrevistas, 2023). Nao obstante o sentido dessas acoes, as reagcoes
dos sindicatos nao resultaram em conflitos significativos.

O conflito mais expressivo detectado nos dados foi o de profissionais do INSS (Analistas
do Seguro Social ou Técnicos do Seguro Social), além da greve no Banco Central, cujos
profissionais paralisaram suas atividades, de forma descontinua, por 95 dias, no
primeiro semestre de 2022. Ao longo desse ano houve relatos de carreiras que entraram
em “situacao de operacao padrao”, termo utilizado para indicar manutencao de apenas
atividades prioritarias (Entrevistas, 2023), a exemplo dos Auditores da Receita Federal
do Brasil e Auditores Fiscais Agropecuarios. A impressao indicada é que mesmo sem
conflitos contundentes como greves, a desvalorizacao dos salarios gerada pelo nao
atendimento das demandas sindicais trouxe impacto para motivacao dos quadros

74 Representada pela adog¢do de mecanismo disponibilizado em plataforma digital do Governo para se permitir a
desautorizacdo do desconto da contribuicao financeira no contracheque do associado.
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(Entrevistas, 2023). Segundo também apontado, o baixo nivel de conflitos sindicais foi
relacionado a intolerancia a manifestagcoes promovidas por entidades sindicais.

O pais conta com o direito de greve, presente na Constituicao, e em 2010 ratificou a
Convencao n° 151 da OIT”. No entanto, nao existe um regramento proprio para a greve
da Uniao, conforme determina a Constituicdo Federal. Assim sendo, o Judiciario
determinou a aplicagao, para o servico publico, da Lei de Greve vigente para os
trabalhadores do setor privado. Nesse sentido, o Ministério da Economia editou a
Instrucao Normativa n° 54/2021 com objetivo de orientar a aplicacdo do desconto dos
dias de greve, conforme determinado pelo Poder Judiciario (STF), possibilitando, por
outro lado, a pactuacao de Acordo de compensacao que resulte na devolugao dos dias
descontados, decorrentes da greve. Ocorreu uma iniciativa legislativa com o intuito de
regulamentar o tema da negociacao coletiva no servico publico, o Projeto de Lei n°
3.831/2015. Apds ser aprovado pelo Congresso o projeto foi vetado pelo Governo Federal
em 2018.

A baixa quantidade de greves nao indica que nao ocorreram movimentacoes dos
sindicatos em outros temas. Junto as demais categorias associadas ao servico publico,
as entidades federais fizeram forte oposicao a tentativa de Reforma Administrativa do
ultimo governo, a PEC n° 32/2020 (Entrevistas, 2023).

As taxas de participacao de servidores em entidades sindicais permaneceram estaveis.
O periodo em que eles foram disponibilizados (outubro de 2021 até marco de 2023),
indica a tendéncia de manutencao da proporcao de contribuintes. A base de
associados teve uma queda decorrente da diminuicao da prépria quantidade de
servidores (Entrevistas, 2023). Outra carateristica que chama atencao é a elevada
proporcao de aposentados que sao vinculados a entidades sindicais, em patamares
acima de 70%. Segundo informado, isso se deve a busca por medidas que possam
trazer beneficios a esse grupo, dado que boa parte esta vinculada ao salario e beneficios
recebidos dos ativos. Tal situacao expée uma condicao de pressao, dado que qualquer
medida de reforma de cargos e carreiras, por exemplo, que possa trazer perda a este
grupo tendera a enfrentar grande resisténcia das entidades sindicais. (ver Graficos 58 e
59)

7S Decreto Legislativo 206/2010.
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Grafico 58. Total de contribuintes aos Grafico 59. Percentual de contribuintes de cada
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Fonte: elaboracao prépria com base no relatério disponibilizado pela SGPRT

Em meio a esse processo, a arrecadacao mensal total passou por queda real, devido a
diminuicao da base de contribuintes e ao congelamento dos salarios. A perda de valor
foi de 11,2% em marco de 2023 em relacao a outubro de 2021, valor que pode ser em
boa parte ser mitigado com o reajuste de 9% concedido em maio de 2023. Dado a
fragmentacao sindical, existem mais de 200 entidades para o qual esse valor é repartido
(Entrevistas, 2022). (ver Grafico 60)

Grafico 60. Arrecadacao total de contribuicoes sindicais (out/21, mar/22 e mar/23)
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Fonte: elaboracao prépria com base no relatério disponibilizado pela SGPRT
Nota: valores reais ajustados pelo IPCE-E de marco de 2023

No momento, as politicas de relacoes de trabalho estao sendo reestruturadas. O
governo que se instalou no ano de 2023 reabriu o didlogo com as entidades
representativas de servidores, por meio de um Protocolo que restabeleceu a Mesa
Nacional de Negociacao Permanente e a consequente promulgacao do Regimento de
seu funcionamento. Foi reestabelecido assim o sistema de negociagao permanente no
ambito do Governo Federal. Nos primeiros meses do presente mandato, foi possivel, por
meio da negociacao com as entidades sindicais representativas, construir um acordo
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salarial que resultou no reajuste de 9% concedido a todo os cargos e carreiras e reajuste
no auxilio-refeicao.

Até o més de setembro 2023, a Secretaria de Relacoes do Trabalho do MGl recebeu 85
pedidos de instalacao de Mesas de Negociacao Especificas e Temporarias - MET, para
negociacao de pautas das entidades sindicais relativas a criagao e reestruturacao de
planos de cargos e carreiras. Foi editado o Decreto n° 11.669/2023, instituindo Grupo de
Trabalho Interministerial para elaboracdao de proposta de regulamentacao da
negociacao das relacoes de trabalho no ambito da administragcao publica federal,
referenciada nos principios da Convencao n° 151 da OIT, com prazo de 120 dias para
apresentacao de propostas.

1.7. Capacidade de Gestio de Pessoas do Orgio Central e das Unidades de RH

Responsabilizacao dos gestores e institucionalidade do sistema de gestao de
recursos humanos.

e Ponto critico 32: Os gestores se responsabilizam e exercem adequadamente suas
responsabilidades como gestores das pessoas atribuidas a sua esfera de
autoridade formal.

e Ponto critico 33: Os servigos centrais responsaveis pelo sistema de gestdo de
recursos humanos sdo percebidos pelo restante da organizacdo como uma
instancia que contribui com valor para o alcance dos objetivos comuns.

Ao logo do relatério foram apresentadas diversas iniciativas para melhoria dos
macroprocessos de gestao de recursos humanos. Boa parte delas teve como base a
responsabilizacdao das areas setoriais’, podendo ser dito que o SIPEC vem adotando
cada vez mais politicas descentralizadas. Conforme é apresentado, a tabela sintetiza
sete politicas novas ou atualizadas que trouxeram novas atribuicoes aos demais 6rgaos
e entidades do governo, podendo existir mais exemplos além desses citados. Tendo em
consideracao o tamanho e a dispersao entre 6rgaos e entre regides, um desenho
baseado em capacidades setoriais tende a ser essencial para o bom funcionamento das
praticas ligadas ao tema. (ver Tabela 8)

76 Ndo necessariamente os normativos instituem a area relacionada a gestdo de RH em seu conteudo. No entanto, ao
definirem novas atribuicoes relacionadas a esse tema para os 6rgaos setoriais, a maior parte deve ser absorvida por esses
setores.
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Tabela 8. Novas atribuicoes estabelecidas para as areas setoriais de RH

Marco Legal Novas Atribuicdes das Areas Setoriais

Planejamento da
Forca de Trabalho

Provimento de
Pessoal

Desenvolvimento de
Pessoas

Selecao de Cargos e
Funcgdes Gratificadas

Gestao do
Desempenho e
Modelo de Trabalho

Politica de
Diversidade

Movimentacao
(Alteracao de
Exercicio para
Composicao da Forca
de Trabalho)

Gestao de
Temporarios

Portaria SEDGG/ME n°
7.888/2022

Decreto n° 9.739/2019

Decreto n° 9.991/2019

Decreto n° 10.829/2021

Decreto n° 11.072/2022

Decreto n° 11.443/2023

Portaria SEDGG/ME n°
8.471/2022

Decreto n° 10.728/2021

Traz orientagoes sobre o processo de
implementacao de DFT aos érgaos
setoriais interessados.

Ao solicitar concursos, os pedidos devem
conter uma série de andlises relacionadas
a pessoal (evolucao de pessoal, perfil das
vagas, dentre outros).

Elaboracao do PDP e de seu relatério de
execucao, conducao de processos
seletivos para acesso a programas de pos-
graduacao stricto senso.

Orientacao para conducao de processos
de pré-selecao para cargos comissionados
e fungdes gratificadas e gestao dessas
posicoes.

Organizacao de modelo de gestao de
desempenho e de regime de trabalho
(presencial, semipresencial ou
teletrabalho).

Atingir a meta final e as intermediarias
relacionada a participacdo de negros em
cargos comissionados e funcoes
gratificadas, podendo incluir também
mulheres.

Orgaos podem realizar selecdo para a
alteracao de exercicio para composicao da
forca de trabalho.

Em situacoes de calamidade e
emergéncia publica, permite a delegacao
aos 6rgaos para contratar temporarios
com orcamento proéprio;

Fortalece o planejamento para
contratagcoes temporarias nao
emergenciais.

Fonte: elaboragao proépria

O cenario apresentado no ultimo relatério, no qual se indicava uma baixa capacidade
decisoria no tema, esta em transformacao (LIano, 2014). No entanto, a manutencao de
algumas das caracteristicas também apresentadas ao longo desse trabalho sao um
desafio. A principal se relaciona a pouca autonomia que os 6rgaos setoriais possuem
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em relacao ao provimento de pessoal. Para contratacao de efetivos, o processo de
abertura de concursos centralizado para a maior parte da administracao direta tem
resultado na vedacao dos pleitos (Entrevistas, 2023). Além disso, a utilizacao de
alternativas de mobilidade, como a de cessao, é limitada pela menor disponibilidade
de gratificacoes.

A falta de padrao na organizacao dos cargos e carreiras também gera varias limitacoes
e dificuldades em suas politicas de pessoal. Os diversos modelos podem trazer
avaliagcoes de desempenho com processos diferentes, necessitando de mais esforcos
para sua execucao. A desigualdade salarial também dificulta os 6rgaos que contam
com as carreiras com baixa remuneracao em atrair e manter bons quadros (Entrevistas,
2023).

As mesmas politicas de gestao de recursos humanos, revistas ou criadas, trouxeram
também mudancas de papel para os 6érgaos centrais. De forma tacita, eles reforcam a
sua posicao de formuladores das politicas. Conforme apresentado pela secao de
marcos legais, nos ultimos 10 anos foram identificados em torno de 40 atos normativos
relacionados a gestao de recursos humanos no Governo Federal. A tabela abaixo
apresenta os novos papeis assumidos. (ver Tabela 9)

Tabela 9. Novas atribuicdes estabelecidas para as areas centrais de RH

Marco Legal Novas Atribuicdes das Areas Centrais

Planejamento da Portaria Formulag¢ao e acompanhamento da politica.
Forca de Trabalho SEDGG/ME n° | Responsavel pela gestdo metodoldgica do tema,
7.888/2022 desenvolvimento da tecnologia e de capacitagoes.

Provimento de Decreto n° Formulagao e acompanhamento da politica. Avalia

Pessoal 9.739/2019 os pedidos de concursos publicos e define quais
vagas serao abertas.

Desenvolvimento de Decreto n° Formulagcao e acompanhamento da politica. Avalia

Pessoas 9.991/2019 e consolida todos os PDP’s e formula junto a Enap,
politica de capacitagcdes para temas priorizados.

Selecao de Cargos e Decreto n° Formulagao e acompanhamento da politica.

Funcdes Gratificadas  10.829/2021

Gestao do Decreto n° Formulag¢ao e acompanhamento da politica.
Desempenho e 11.072/2022

Modelo de Trabalho

Politica de Decreto n° Formulagao e acompanhamento da politica.
Diversidade 1.443/2023 Executa os esforcos de aprimoramento das

informacodes sobre raca e género do servidor. Define
metas e prazos intermediarios para seu
atingimento.
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Movimentacao de Portaria Formulagcao e acompanhamento da politica.
Pessoal SEDGG/ME n° | Executa parte dos processos da modalidade de
8.471/2022 alteracao de exercicio para composicao de forca de
trabalho.

Fonte: elaboragao proépria

Junto a tais medidas, o programa do TransformaGov instrumentaliza uma concepg¢ao
de que o 6rgao central deve apoiar a modernizagcao das demais areas do governo. Seu
conteudo pode conter a implementacao direta de algumas das novas politicas, como
de dimensionamento da forca de trabalho e o Plano de Desenvolvimento de Pessoas
(PDP).

Embora reconhec¢a avancos, o ponto de vista dos 6rgaos setoriais é justamente o de que
a atuacao do o6rgao central tem cada vez mais exigido sua capacidade, ao mesmo
tempo que da poucas condicoes para obté-la. Em linha contraria a boa parte das novas
acoes, a centralizacao do processo de autorizacao de concursos, e consequente recusa
nos ultimos anos devido a motivos fiscais, tem dificultado a recomposicao de perdas de
pessoal. Aliado a isso, a grande exigéncia de esforco de sistemas digitais de recursos
humanos pouco automatizados e as disfuncoes do SIASS tem sobrecarregado as
equipes. As iniciativas do TransformaGov também precisam incluir mais praticas de
pessoal, tomando como base as novas politicas desenhadas (Entrevistas, 2023).

3. Politicas de diversidade no setor publico

O funcionalismo publico federal nao reflete a composicao da sociedade brasileira. Ha
uma sub-representacao das pessoas negras, ainda mais acentuada para as mulheres
negras, pessoas indigenas e pessoas com deficiéncia (vide secao eficacia do
planejamento). No recorte da burocracia representativa, além auséncia de
representacao passiva, a pesquisa realizada em 2014, apontou para a auséncia de
representacao ativa, pois identificou-se que a burocracia técnica federal nao defendia
as politicas de promocao da igualdade racial (Chagas, 2014).

e Gapsalarial

Observou-se, ainda, diversos indicadores de iniquidade de género, como o gap salarial,
pois ainda que os saldrios sejam definidos por critérios legais, as mulheres possuem
menor participacao nas carreiras com maiores remuneracoes (vide grafico de divisao
dos cargos por escolaridade e sexo do Executivo Federal).

A questao salarial é ainda mais discrepante em relagao as pessoas negras, que ocupam
apenas 27,3% dos cargos de nivel superior, em regra com maiores remuneragoes, em
comparacao a 65,1% de ocupacao por pessoas brancas. Aplicando a interseccionalidade
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entre género e raca, as mulheres negras ocupam apenas 11,7% dos cargos de nivel
superior (vide grafico divisao de cargos por escolaridade e raca do Executivo Federal).

e Sub-representacao em cargos de lideranga;

A sub-representacao das mulheres brancas, pessoas negras, pessoas indigenas e
pessoas com deficiéncia em cargos de direcao também acentua a disparidade salarial.
Andlise desagregada por género, com dados de 2019, aponta para disparidade
relevante entre homens e mulheres, sendo que na alta lideranga, homens ocupavam
67% dos cargos em comparacao a 26% de mulheres e na média lideranca homens
correspondiam a 60% e mulheres a 40% dos cargos (Brasil, 2023).

Caso a analise desagregue os dados de raca e etnia, outros cenarios sao observados. As
mulheres brancas ocupam mais cargos de lideranca em numeros absolutos do que os
homens negros. Por outro lado, observando a interseccionalidade entre género e raca,
identifica-se que as mulheres negras ocupam menos cargos de liderangca do que as
mulheres brancas e os homens negros. Em relagao aos indigenas, em geral, possuem
menor representatividade em numeros absolutos, sendo que os homens indigenas
ocupam 2,8 vezes mais o humero de cargos de lideranca ocupados pelas mulheres
indigenas. (ver Tabela 10)

Tabela 10. Composicao dos lideres por raca/etnia (fev/2023)

202 24

Negra 944 797 1.345 570 9 3.891
Indigena 12 4 6 3 5 4 1 35
Amarela 85 52 103 47 7 4 (0] 298
Mulheres
Branca 1.904 1512 2.630 1.463 483 58 16 8.066
Nao Inf. 101 77 149 78 18 4 0 427
Total | 3.046 2442| 4233 2161 715 94| 26 12717
Negra 1.898 1.057 2.039 1.045 437 50 10 6.536
Indigena 76 7 5 8 1 2 2 101
Amarela 110 65 96 60 20 0] (0] 351
Homens
Branca 2.867 1925 3453 2455 862 181 51 11.794
Nao Inf. 139 106 201 148 46 6 8 654

Total Geral

Fonte: Relatério Gerencial de Perfil das Liderancas no Governo Federal (Brasil, 2023)

De 2019 para 2023, o percentual de homens e mulheres em cargos de média lideranca
se manteve o mesmo. Por outro lado, identificou-se aumento de 26% para 33% de
mulheres em cargos de alta lideranca em 2023. Considerando o percentual de 2023,
identificou-se que dentre as mulheres em cargos de lideranca apenas 38% possuem
filhos com menos de 18 anos, em comparacao a 66% dos homens (Brasil, 2023).
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Em 2023, o Decreto n° 11.443, determinou o preenchimento por pessoas negras de
percentual minimo de cargos em comissao e de funcdes de confianca no ambito da
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional. Inclui-se a meta de 30%
de ocupacao até 31 de dezembro de 2025. A gestao da politica sera desenvolvida pelas
chefes do Ministérios da Igualdade Racial e da Gestao e da Inovacao em Servicos
Publicos, que deverao estipular o preenchimento de percentual minimo de mulheres
negras.

Por fim, avalia-se o conteudo do Decreto n° 11.443 como politica baseada em evidéncia,
diante da comprovada sub-representacao das pessoas negras nos cargos de lideranca.
Destaca-se a relevancia em destinar, obrigatoriamente, percentual as mulheres negras,
vez que ainda mais impactadas pela sub-representacao.

e Sistema de Licengcas-maternidade e Licencas-paternidade;

As licencas maternidade (adotante e gestante) e paternidade concedidas aos
servidores publicos federais receberam diversas modificagdes nos ultimos vinte anos.
Contudo, identificou-se que a regulamentacao legal, até 2021, reforcava o esteredtipo
de género da mulher enquanto cuidadora. Uma vez que, o periodo de licenca era
definido pelo género dos servidores, sem possibilitar a escolha do cuidador primario
nos diversos formatos de familia.

A presenca de um modelo de licencas que reforca normas de género acerca do trabalho
do cuidado é um indicador de iniquidade, que pode ser identificado, por exemplo, pela
sub-representacao das mulheres em cargos de lideranca (UNDP, 2023). No Servico
Publico Federal, ainda menos ocupados pelas mulheres-maes de filhos com menos de
dezoito anos (Brasil, 2023).

As licencas do Servico Publico Federal sdo regulamentadas pela Lei n° 8.112/90 que,
originalmente, previu a licenca-gestante de 120 dias, a licenca-adotante de 90 ou 45
dias, a depender da idade da crianca adotada, e a licenca-paternidade de 5 dias. Nota-
se que a Consolidacao das Leis do Trabalho, que regulamenta as relacées de trabalho
na esfera privada, acertadamente adotou a expressao licenca-maternidade para
chegada de filho biolégico ou adotivo.

Em 2008, o Decreto n° 6.690 instituiu o Programa de Prorrogacao da Licencga a Gestante
e a Adotante. Para as servidoras em uso da licenca-gestante, criou-se a prorrogacao
voluntaria de 60 dias. Para as servidoras efetivas em uso da licenca-adotante”, criou-se
a prorrogacao voluntaria de: (i) quarenta e cinco dias, no caso de crianca de até um ano
de idade; e (ii) quinze dias, no caso de crianca com mais de um ano de idade.

Além disso, para as servidoras ocupantes de cargo em comissao, sem vinculo efetivo
com a Unidao, em uso da licenga-adotante, criou-se a prorrogagao voluntaria de (i)

77 Restrita a adoc¢do de crianca, que pela legislacdo brasileira significa crianca com 12 anos incompletos.
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sessenta dias, no caso de crianca de até um ano de idade; (ii) trinta dias, no caso de
crianca de mais de um e menos de quatro anos de idade; e (iii) quinze dias, no caso de
crianca de quatro a oito anos de idade.

O Decreto manteve o tratamento desigual entre a e licenca-gestante e licenca-
adotante, fato que viola a proibicao de discriminacao entre filiacoes instituida pela
Constituicao Federal de 1988, como posteriormente reconhecido pelo Supremo
Tribunal Federal (STF, 2014). Além de ter mantido a discriminagao por idade da crianca
adotada, que também viola o preceito constitucional (STF, 2021).

Em 2014, via Nota Técnica n° 150/CGNOR/DENOP/SEGEP/MP, registrou-se
entendimento da: (i) impossibilidade de igualar o periodo de licenga-gestante e
licenca-adotante; (ii) a extensao da licenca-adotante a todos os servidores publicos
federais, independentemente de género; (iii) nos casos de adocao por casal
homoafetivo, em que ambos sejam servidores publicos, aplica-se a licenca adotante a
um e licenca-paternidade ao outro; (iv) no caso de adocao realizada por casais
heterossexuais, em que ambos sejam servidores publicos federais, a licenca-adotante
serd concedida, preferencialmente, a mulher, pois, na hipétese de concessao ao
homem, a mulher nao podera ser concedida a licenca-paternidade.

Em 2016, o Decreto n° 8797 instituiu o Programa de Prorrogacao da Licenca
Paternidade para os servidores regidos pela Lei n° 8.112/1990. Criou-se a prorrogacao
voluntaria da licenga-paternidade em 15 dias, aplicavel para chegada de filho biolégico
ou adotivo.

Pontua-se que em 2013, a Lei n° 12.873, equiparou a concessao do saldrio-maternidade
para 120 dias, ndo mais vinculado a idade da criang¢a” adotada, bem como incluiu a
possibilidade de homens receberem o beneficio. Todavia, tal regra somente se aplica
aos servidores que nao possuem vinculo efetivo com a Uniao.

Em 2021, a Nota Técnica n° 18585/2021/ME, firmou entendimento de que: (i) a licenca-
gestante deve ser deferida a parturiente. Mas em caso de auséncia de parturiente na
composicao familiar, podera ser deferida a uma das pessoas presentes na filiagao; (ii)
caso a licenga-gestante tenha sido deferida para um servidor, permite-se a concessao
de licenca-paternidade aos outros servidores constantes na filiagao, independente do
género; (iii) a licenca-adotante, que tera duracao igual a licenga-gestante, pode ser
concedida a qualquer servidor, independente do género; (iv) caso a licenca-adotante
tenha sido deferida para um servidor, permite-se a concessao de licenca-paternidade
aos outros servidores constantes na filiacao, independente do género. (ver Tabela 11)

Tabela 11. Periodo de licencas maternidade e paternidade no Servico Publico Federal
(2023)

Tipodelicenca | 1990 | 2008 | 2006 | zom

78 Mas mantendo a restricdo para os casos de adocédo de pessoa com até 12 anos incompletos.
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| Lei81M2 | Decreto6.690 Decreto 8.737 NT 18585

Licenca- 120 dias 120 dias 120 dias 120 dias
gestante + + +
(filho biolégico) 60 dias 60 dias 60 dias
de prorrogacao de prorrogacao de prorrogagao
voluntaria voluntaria voluntaria
Licenca- 90 dias 90 dias 90 dias
adotante (<1ano) + +
(filho adotivo) ou 30 dias 30 dias
de prorrogacao de prorrogacao
45 dias voluntaria (<1ano) voluntaria (<1ano)
(>1ano) ou ou
45 dias 45 dias
+ +
15 dias 15 dias
de prorrogacao de prorrogacao
voluntaria (>1ano) voluntaria (>1ano)
Licenca 5dias 5dias 5dias 5dias
paternidade + +
(filho biolégico 15 dias 15 dias
ou adotivo) de prorrogacao de prorrogagao
voluntaria. voluntaria

Fonte: elaboracao proépria

Em 2014, a Nota Técnica n° 150/CGNOR/DENOP/SEGEP/MP, ainda nao equiparou a
licenca-gestante com a licenga-adotante, além de ter definido para casais
heterossexuais a obrigatoriedade de a mulher solicitar a licenca-adotante (maior
periodo), enquanto ao homem caberia a curta licenca-paternidade. O Decreto n’
8.737/2016 nao adentrou nos temas da Nota Técnica e apenas majorou o periodo da
licenca-paternidade.

Somente em 2021, a Nota Técnica n° 18585/ME, equiparou a licenca-gestante e licenca-
adotante, conforme incluida na CLT em 2002; desvinculou a licenca-adotante de
género, conforme Lei n° 12.873 de 2013; permitiu que a licenca-paternidade seja
adequada ao caso concreto, independente do género do servidor.

As Notas Técnicas n° 150/2014/CGNOR/DENOP/SEGEP/MP e n° 18585/2021/ME
marcaram avancos no sentido de: (i) desenvolver modelos adaptaveis aos diversos tipos
de filiacao e familias; e (ii) incluir as familias LGBTQIAP+. Todavia, os avan¢os foram
realizados por meio de interpretacoes juridicas que ainda estdao ancoradas nos mesmos
modelos e nomenclaturas, quais sejam, licenca-gestante, licenca-adotante e licenga-
paternidade.

Conclui-se que a auséncia de revisao legislativa dos modelos de licenca, desconecta o
tema da sensibilizagcao sobre economia do cuidado e ressignificacao dos esteredtipos
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de género em relagao as mulheres, trabalho e maternidade. Como exemplo, nao foram
identificadas politicas voltadas a fomentar a participacao dos servidores homens
enquanto cuidadores primarios dos filhos.

e Assédio no local de trabalho

Nos ultimos 20 anos, o Brasil teve poucos avan¢os no tocante a prevencao e combate
ao assédio no Servico Publico Federal. A Convencao n° 190 da Organizagao
Internacional do Trabalho - OIT reconheceu que as mulheres sao
desproporcionalmente afetadas pelo assédio no local de trabalho, além de recomendar
que as politicas de prevencao e eliminacao do assédio e violéncia que sejam inclusivas,
integradas e sensiveis a género.

Em 2023, o Brasil iniciou o processo de ratificacdo da Convengao n° 190 aprovada em
2019. No cenario atual, a unica legislacao federal que disciplina diretamente o assédio,
é o Codigo Penal. Em 2001, o assédio sexual por chantagem (quid pro quo) foi tipificado
como crime de menor potencial ofensivo, cuja descricao nao inclui a perspectiva de
género. As outras modalidades de assédio, como o assédio moral e assédio sexual por
intimidacao, nao possuem regulamentacao no ambito federal.

Considerando o contexto do Servico Publico Federal, o tema ainda carece de
regulamentacdo na esfera administrativa. A Lei n° 8112/90, regime juridico dos
servidores publicos civis da Unidao, nao incluiu o assédio no rol das infragoes
disciplinares. Em decorréncia disso, as denuncias de assédio precisam ser enquadradas
nas hipéteses legais disponiveis.

A Controladoria-Geral da Uniao (2019) observou a auséncia de padrao no
enquadramento das condutas de assédio moral. Nos 270 processos administrativos
disciplinares selecionados, para estudo tematico, identificou-se, pelo menos, 18
enquadramentos legais distintos.

Além da lacuna legislativa, no ambito administrativo, notou-se a auséncia de
instrumentos desenhados para receber, apurar e apresentar solucdes adequadas as
denuncias de assédio, como mecanismos de protecao ao servidor denunciante,
inclusive contra atos de retaliacao, e canais de denuncias especificos.

Desde 2021, a Plataforma Fala.BR, sistema integrado de ouvidoria e acesso a informacao
do Poder Executivo Federal é de uso obrigatério pelos 6rgaos e pelas entidades da
administracao publica federal, com possivel adesao gratuita pelos estados e municipios
(Portaria CGU n° 581/2021).

No recente trabalho publicado pela Controladoria-Geral da Uniao (2023) sobre assédio,
recomendou-se que a denuncia formal seja apresentada diretamente na Plataforma
Fala.BR. Todavia, pela natureza dos atos de assédio, que causam diversos danos fisicos
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e emocionais (Thurston, R. et al., 2019), a solugao nao é adequada para o acolhimento
da vitima.

Lado outro, a Plataforma possui adesao gratuita e interface de qualidade. Desse modo,
pode ser um instrumento utilizado nas politicas de prevencao e combate ao assédio,
desde que o canal de denuncia realize o adequado acolhimento da vitima e utilize a
Plataforma como instrumento de organizacao do procedimento interno.

Além disso, apesar de a possibilidade em apresentar denlincia anénima nao estar
prevista na Lei n° 8.112/90, a Controladoria-Geral da Unido (2022) possui entendimento
de autorizar. A Plataforma Fala.BR operacionalizou a denulincia anénima, que nos casos
de assédio, pode auxiliar a testemunha que nao deseja se identificar. Contudo, nao é
eficaz para as vitimas, uma vez que para andamento do processo, eventualmente, terdao
de se identificar.

Outro ponto, é a auséncia de plano perene de prevencao ao assédio no local de
trabalho. A violéncia de género é causa e efeito da iniquidade de género (Gongalves,
2022). Identificou-se no Servico Publico Federal diversos indicadores de iniquidade de
género, como o gap salarial e a sub-representacao nos cargos de lideranca.

Em 2023, a Lei n°14.540/2023, tornou obrigatério que toda administracao publica direta
e indireta brasileira criem programas de prevencao e enfrentamento ao assédio sexual
e demais crimes contra a dignidade sexual. Ademais, como sera visto no préximo
topico, o tema é objeto de Grupo de Trabalho Interministerial, ou seja, passou a ser
tratado de maneira interdisciplinar.

e Governanga

Nos ultimos 20 anos, as estruturas ministeriais sofreram inumeras modificacoes
(Barbosa; Pompeu, 2017) e algumas delas foram relevantes para compreender o cendrio
atual, no qual reconheceu-se que a promocao de politicas de diversidade no setor
publico deve ser tratada de maneira transversal dentro dos Ministérios.

Em 2003, a Secretaria de Estado dos Direitos Humanos, foi transformada em Secretarias
Especiais vinculadas a Presidéncia da Republica, sendo elas, a Secretaria Especial de
Politicas de Promoc¢ao da Igualdade Racial; Secretaria Especial de Politicas para as
Mulheres; e Secretaria Especial dos Direitos Humanos (Medida Proviséria n°® 103/03; Lei
n° 10.683/2003). No mesmo ano, publicou-se o Decreto n° 4.886/2003 que instituiu a
Politica Nacional de Promocao da Igualdade Racial.

Em 2008, a Lei n° 11.693, transformou o cargo de Secretario Especial de Politicas de
Promocao da Igualdade Racial em cargo de Ministro de Estado Chefe da Secretaria
Especial de Politicas de Promocao da Igualdade Racial (Lima, M., 2010). Em 2010, a Lei
n° 12.314, estendeu o status de Ministro de Estado para os chefes das Secretarias
Especiais de Direitos Humanos e Politicas para as Mulheres.
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Em analise a criacao da Secretaria Especial de Politicas de Promocao da Igualdade
Racial, (Lima, 2010) apontou como aspectos institucionais relevantes a possibilidade de
articulacao com os demais 6rgaos do Executivo Federal, além de estados e municipios,
e o desenvolvimento de transversalidade para a questao racial.

Em 2010, aprovou-se o Estatuto da Igualdade Racial, que instituiu o Sistema Nacional
de Promocao da Igualdade Racial (Sinapir), determinando que “o Poder Executivo
Federal elaborara plano nacional de promocao da igualdade racial contendo as metas,
principios e diretrizes para a implementacao da Politica Nacional de Promocao da
Igualdade Racial (PNPIR)” (PLS n° 213/2003; Lei n° 12.288/2010).

O Projeto de Lei do Senado (PLS) que deu origem ao Estatuto da Igualdade Racial fora
apresentado em 2003, mesmo ano em que a Politica Nacional de Promoc¢ao da
Igualdade Racial (PNPIR) fora instituida, e aprovada em 2010. A lacuna se originou no
longo periodo de tramite do PLS no Congresso Nacional (PLS n° 213/2003; Lei n°
12.288/2010)

Em 2015, operou-se uma reforma ministerial. Na ocasiao, as Secretarias Especiais de
Politicas de Promocao da Igualdade Racial, Direitos Humanos e Politicas para Mulheres
fundiram-se com a criagao do Ministério das Mulheres, Igualdade Racial e Direitos
Humanos que passou a ser chefiado por Nilma Lino Gomes, a primeira mulher negra a
liderar uma universidade federal no Brasil (Medida Proviséria n° 696/15; Lei n°
13.266/2016).

Em 2016, com a troca de governo, operou-se nova reforma ministerial que extinguiu o
Ministério das Mulheres, Igualdade Racial e Direitos Humanos (Medida Proviséria n°
726/2016; Lei n° 13.341/2016). Na ocasido, todas as competéncias do Ministério, com
excecao de politicas para a juventude, foram transferidas para o Ministério da Justica e
Cidadania.

A transferéncia das matérias referentes a promocao da diversidade para o Ministério da
Justica e Cidadania interrompe o desenvolvimento dos temas, enquanto questoes
sociais relevantes e retoma a pasta ao formato em que se encontrava em 1997, quando
substitui-se a Secretaria dos Direitos da Cidadania pela Secretaria Nacional de Direitos
Humanos na estrutura regimental do Ministério da Justica.

Em 2016, criou-se nhovamente o Ministério de Direitos Humanos que, desta vez,
incorporou as competéncias das Secretarias de Politicas para as Mulheres e de Politicas
de Promocao da Igualdade Racial, até entao ligadas ao Ministério da Justica e
Cidadania (Medida Proviséria n° 768/17/ Lei n° 13.502/2017).

Em 2019, modificou-se o Ministério dos Direitos Humanos cujas competéncias foram
transferidas para o novo Ministério da Mulher, Familia e Direitos Humanos, que agrupou
competéncias de “desenvolver politicas e diretrizes destinadas a promocao dos direitos
humanos, incluidos os direitos: a) da mulher; b) da familia; c) da crianca e do
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adolescente; d) da juventude; e) do idoso; f) da pessoa com deficiéncia; g) da populacao
negra; h) das minorias étnicas e sociais”.(Medida Proviséria n° 870/2019 / Lei n°
13.844/2019).

Em 2023, os temas introduzidos na estrutura do Governo Federal enquanto secretarias,
alcaram status de Ministérios autbnomos. Criou-se o Ministério das Mulheres e
Ministério da Igualdade Racial, que passaram a coexistir com o Ministério dos Direitos
Humanos e Cidadania. Pela primeira vez, criou-se o Ministério dos Povos Indigenas
(Medida Proviséria n° 1.154/2023/ Lei n° 14.600/2023).

A criacao de um Ministério préprio para atuar na implementacao de politicas indigenas
e indigenistas, chefiado por uma mulher indigena, comunica o reconhecimento
institucional acerca da relevancia do tema. Trata-se de um marco histérico (Medida
Provisdria n° 1.154/2023/ Lei n° 14.600/2023).

Lado outro, depreende-se da analise que as tematicas de Direitos Humanos, Direito das
Mulheres e Igualdade Racial, tiveram relevancia institucional em outros momentos.
Sendo na maior parte deles, enquanto Secretarias Especiais e, por cerca de um ano,
enquanto Ministério conjunto. Todavia, um novo elemento incluido no Executivo
Federal apresenta um novo cendrio para a tematica.

Relevante pontuar, que nos ultimos 20 anos, mesmo com todas as mudancas realizadas
nas pastas ligadas a promocéao da diversidade, o Decreto n° 4.886/2003 que instituiu a
Politica Nacional de Promocao da Igualdade Racial, continuou em vigor, apesar de nao
ter sido instrumentalizado conforme desenhado na politica. Com a criacdao do
Ministério da Igualdade Racial, em 2023, a coordenacao das acdées no ambito do
Sistema passou a ser do Ministério. (ver Tabela 12)
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Tabela 12. Trajetéria da estrutura regimental dos ministérios e secretarias com status
de ministério em relacdao as pastas de Igualdade Racial, Direito das Mulheres e
Direitos Humanos (2003-2023)
“Ano | Localizachodapasta |
Criacao das Secretarias Especiais vinculadas a Presidéncia da Republica:
Secretaria Especial de Politicas de Promocao da Igualdade Racial;

2003 . . e
Secretaria Especial de Politicas para as Mulheres;
Secretaria Especial dos Direitos Humanos.
2015 Unificagao das Secretarias Especiais em um novo Ministério:

Ministério das Mulheres, Igualdade Racial e Direitos Humanos.
Extincao do Ministério das Mulheres, Igualdade Racial e Direitos Humanos,
2016 com transferéncia das competéncias para:
Ministério da Justica e Cidadania.
Criacao de novo Ministério, com transferéncia das competéncias para:
Ministério de Direitos Humanos.
Modificacao do Ministério de Direitos Humanos, com transferéncia das
2019 competéncias para:
Ministério da Mulher, Familia e Direitos Humanos.
Criacao de novos Ministérios, contemplando tematicas das Secretarias
Especiais criadas em 2003, com transferéncia das competéncias para:
Ministério da Igualdade Racial;
Ministério das Mulheres;
Ministérios dos Direitos Humanos e Cidadania;
Ministério dos Povos Indigenas (inédito).

2017

2023

Fonte: elaboracao proépria

Além disso, em 2023, extinguiu-se o Ministério da Economia e criou-se o Ministério da
Fazenda; o Ministério do Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servicos; o Ministério
do Planejamento e Orcamento; e o Ministério da Gestao e da Inovagcao em Servicos
Publicos.

A pasta de gestao da administracao federal recebeu uma estrutura inédita. Criou-se o
Ministério da Gestao e da Inovacao em Servigos Publicos (MGI). Historicamente a
tematica fora incluida na competéncia de diversos Ministérios, como de Planejamento,
Orcamento e Gestao. Mais recentemente, no Ministério da Economia, de 2019 a 2022.

Junto disso, institui-se o Sistema de Participacao Social, que compreende o érgao
central e 6rgaos setoriais, compostos pelas Assessorias de Participacao Social e
Diversidade dos Ministérios e as unidades administrativas responsaveis pela area de
participacao social (Decreto n°11.407/2023).

Foi implementado um modelo de governanga cuja diversidade é tratada como tema
transversal. A Assessoria de Participacao Social e Diversidade, passou a compor os
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quadros de todos os Ministérios, em atuacao direta ao Ministro de Estado. Os membros
das Assessorias possuem obrigacao de se reunir mensalmente (Portaria n° 145/2023).

Dentre as competéncias da Assessoria de Participagao Social e Diversidade, destaca-se
“assessorar direta e imediatamente o Ministro de Estado, quanto as competéncias
especificas do Ministério, na formulagao de politicas e diretrizes para: a) a promocao da
participacao social e da igualdade de género, étnica e racial; b) a protecao dos direitos
humanos; e c) o enfrentamento de desigualdades sociais e regionais” (Decreto n°
11.407/2023).

A criacao dos Grupos de Trabalho Interministeriais fomentou a atuacao conjunta e
transversal dos Ministérios. Os GTls sao criados via Decreto do Presidente da Republica
com descricao do tema, trabalho a ser desenvolvido, prazo para desenvolvimento,
quoérum de aprovacgao, Ministérios integrantes e Ministério coordenador.

Como exemplo, foram criados GTIs para elaborar proposta de: (i) Plano Nacional de
Igualdade Salarial e Laboral entre Mulheres e Homens, coordenado pelo Ministério das
Mulheres; (ii) Politica Nacional de Cuidados, coordenado conjuntamente pelo
Ministério do Desenvolvimento e Assisténcia Social, Familia e Combate a Fome e pelo
Ministério das Mulheres; (ii) Plano de Enfrentamento ao Assédio e a Discriminag¢ao na
Administracao Publica Federal, coordenado pelo Ministério da Gestao e Inovacao em
Servicos Publicos.

O GTI que desenvolvera o Plano de Enfrentamento ao Assédio e a Discriminacao possui
representantes dos seguintes 6rgaos: Advocacia-Geral da Uniao, Controladoria-Geral da
Uniao, Ministério dos Direitos Humanos e da Cidadania, Ministério da Igualdade Racial,
Ministério da Justica e Seguranca Publica, Ministério das Mulheres, Ministério da Saude
e Ministério do Trabalho e Emprego.

Os resultados da inclusao das Assessorias de Participacao Social e Diversidade ainda
nao sao passiveis de mensuracao. Todavia, trata-se de boa pratica para desenvolvimento
de diversidade no servico publico. Um desafio é enquadrar adequadamente as
questoes de género, como foi realizado com o assédio que, até entao, nao havia
recebido o devido enquadramento no nivel federal.

4. indices de avaliacido do sistema de gestdo de recursos humanos

Na sequéncia sao apresentados os resultados dos cinco indices especificos de gestao
de pessoas e do indicador global. Para cada um deles, é fornecido um resumo dos
pontos criticos que afetam o desempenho de cada indicador. (ver Tabela 13)
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Tabela 13. indices de qualidade do servico publico, avaliagdes 2004-2023

iNDICE 2004 | 2014 202

1. Eficiéncia

Quantifica o grau de otimizagcao do investimento em capital
humano apresentado pelo sistema de gestdao de pessoas, bem 55 50 55
como sua congruéncia com as dimensoes da politica fiscal e com
a situacao dos mercados de referéncia.

2. Mérito

Mede o nivel em que o sistema de gestdao de pessoas incorpora
garantias de uso de critérios de profissionalismo que aumentam a 93 93 93
competitividade e a transparéncia para selecionar o candidato
mais adequado para o cargo

3. Consisténcia estrutural

Avalia a solidez e a integracao do sistema, prestando atencao a 63 60 65
coeréncia estratégica, a consisténcia gerencial e aos processos

4, Capacidade funcional

Analisa a capacidade do sistema de influenciar eficazmente o
comportamento dos servidores publicos, induzindo o
desenvolvimento de comportamentos profissionais adequados as
prioridades organizacionais e voltados para a melhoria dos
servicos publicos

61 57 60

5. Capacidade integradora

Observa a eficacia com que o sistema consegue harmonizar as
expectativas e interesses dos diferentes atores (gestao, 50 55 65
funcionarios e outros grupos de interesse), aumentando o
sentimento de pertencimento e reduzindo os conflitos

6. indice de desenvolvimento do servigo publico

E a média simples dos cinco indices especificos e mede o 64 63 68
desenvolvimento global da gestao de pessoas no servico publico.

Nota: média linear dos cinco indices especificos.
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4.1. indice do Servico Publico

4.2, Eficiéncia

Avalia o grau de otimizacdo do investimento em capital humano que é detectdvel no sistema
de servico publico, bermm como a sua congruéncia com as dimensées da politica fiscal e com a
situacdo dos mercados de referéncia. E composto por quatro pontos criticos.

Tabela 14. indice de eficiéncia, avaliagcdo de pontos criticos nas avaliagdes, 2004-2023

. 202
# PONTO CRITICO 2004 | 2013 3
3 Nao existem, de forma geral, excessos ou déficits 2 2 2
significativos de pessoal.
O custo global dos quadros publicos situa-se dentro de
4 | parametros razoaveis e compativeis com a economia do 2 3 4
pais.
20 Os custos salariais ndo sao excessivos em relacdao aos do 2 ] 1
mercado, em nenhum setor ou nivel de cargos.
A formacao é objeto de avaliacdo, que se estende a
27 satisfacdo dos participantes, a relacao entre resultados e 4 4 4
custos, e ao impacto sobre o desempenho das pessoas no
local de trabalho.

Apds uma variagao de 55 em 2004 para 50 em 2013, o indice de eficiéncia retornou para
o valor de 55. A elevagao da nota deu-se em funcao do aumento de um ponto no item
4, relacionado a diminuicao no peso do gasto de pessoal no orcamento federal (reducao
de 15,5% da média de despesa, que era de 23,1% entre 2013 e 2019 e foi para 19,6% entre
2020 e 2022). Em relagao ao item 3, a manutencao da nota deveu-se ao fato de o quadro
de pessoal seguir apresentando movimentacoes abruptas, sem parametros ou regras
de planejamento ou reposicao ainda aplicados. Como evidéncia, nos ultimos dez anos
ocorreu uma diminui¢cao em torno de 20% da quantidade de pessoal da administracao
direta. Para o item 20, novos estudos apresentaram evidéncias que reforcam o
entendimento de existirem distor¢coes salariais entre os salarios do Executivo Federal e
o da iniciativa privada (prémio salarial de 64%). Nao foi elaborado nenhum plano ou
medida que com o propdsito de adequar os salarios a padroes do mercado. Para o item
4, embora a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) tenha trazido
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avancos para o desenho de programas no tema, nao foram encontradas praticas de
avaliacao de seu impacto no desempenho. (ver Tabela 14)

4.3. Mérito
Avalia o grau em que o sistema de servico publico incorpora, em suas diferentes politicas e

jpraticas, garantias de uso de critérios de profissionalismo, que protegem contra a arbitrariedade,
politizacdo e busca de beneficios. E composto por trés pontos criticos.

Tabela 15. indice de mérito. Avaliagdo de pontos criticos nas avaliagdes, 2004-2023

# PONTO CRITICO 2004 | 2013 | 2023

O recrutamento para o preenchimento de cargos de trabalho
é aberto, por direito e por fato, a todos os candidatos que
10 | atendam aos requisitos exigidos. Esses requisitos sao 5 5 5
estabelecidos por razoes de adequacdo, apreciadas
tecnicamente, e ndao de forma arbitraria.

Sao estabelecidos procedimentos e mecanismos de garantia
necessarios ao longo de todo o processo de incorporacao para
evitar a arbitrariedade, politizacdo e praticas de
favorecimento ou clientelismo.

n

Nao existem demissdoes ou rescisbes de emprego que, ao
14 | afetar cargos de natureza profissional, se devam apenas a 5 5 5
mudancas politicas nos governos.

Como nas outras avaliacoes, o indice de mérito teve a pontuacao de 93. Apesar dos
problemas relacionados a eficiéncia dos métodos de selecao aplicados, o recrutamento
dos cargos efetivos continua aberto e sendo a base do servigo publico. Assim, a nota do
item 10 foi mantida. Para os cargos de direcao nao foi implementado um novo modelo
que garantisse a institucionalizacao de um recrutamento aberto e com garantia de
reducao do aspecto politico. Com isso, a nota do item 11 nao foi elevada, permanecendo
a mesma das avaliagoes anteriores. A nota do item 14 também foi mantida, devido a
nao realizacao de mudancas no tema. Contudo, ressalta-se a problematica em torno do
elevado turnover dos cargos comissionados e funcoes gratificadas no qual, em média,
30% dos ocupantes nao completam um ano de trabalho. (ver Tabela 15)
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4.4, Consisténcia estrutural

Mede o grau de solidez e integragcado sistémica do servico publico e abrange trés dimensées: a)
coeréncia estratégica, que é a ligagcdo dos processos e praticas de gestao do emprego publico
com as prioridades estratégicas do governo; b) consisténcia diretiva, que se refere ao grau de
desenvolvimento da fungdo de direcdo e permite imprimir consisténcia transversal as decisées
no Estado; e c) consisténcia de processos, que surge das diferentes dreas de decisdo e abrange
a gestdo de recursos humanos. A consisténcia estrutural é composta por oito pontos criticos.

Tabela 16. indice de consisténcia estrutural, avaliacdo de pontos criticos nas avaliagées,

2004-2023
" 202
# PONTO CRITICO 2004 | 2013 3
As previsbes do planejamento de pessoal derivam
] regularmente de prioridades e orientagoes estratégicas da 3 3 4

organizacgao. O grau de adequacao entre eles muitas vezes é
alto.

As politicas, decisoes e praticas de pessoal em cada area de
6 | gestao de pessoas obedecem a intencdes conscientemente 3 3 4
planejadas em um processo de planejamento.

-

O investimento em treinamento é realizado por meio de
26 | planos com base na andlise de necessidades e projetados 4 4 4
para apoiar prioridades claras da organizacao.

Os gestores assumem e exercem adequadamente suas
32 | responsabilidades como lideres das pessoas sob sua esfera de 3 3 3
autoridade formal.

Os servigos centrais responsaveis pelo sistema de servico
publico sao percebidos pelo restante da organizacao como

33 . Al . . L. 2 2 3
uma instancia que agrega valor ao alcance dos objetivos
comuns.
Os sistemas de informagao sobre o pessoal permitem um

2 conhecimento razoavel das disponibilidades quantitativas e 4 4 4

qualitativas dos recursos humanos existentes e previsiveis no
futuro, em diferentes ambitos organizacionais e unidades.
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A classificacdao e hierarquizagcao dos cargos respondem a

8 | critérios racionais e adaptados a cada ambiente 3 3 2
organizacional.
As decisdes relacionadas a administracdao dos salarios sao

22 tomadas de acordo com critérios preestabelecidos e de 3 2 2

Mmaneira coerente com os parametros do design estrutural da
organizacao.

Apds uma reducao de 63 para 60 nos estudos de 2004 e 2013, o indice de consisténcia
estrutural teve um aumento para 65. Por tras desse crescimento, ocorreram alteragoes
em 4 dos 8 fatores que o compodem, sintetizados pelos seguintes motivos (ver Tabela

16):

Os itens 6 e 33 tiveram aumentos nos fatores dado a maior maturidade da
organizacao da politica central de recursos humanos. Isso se deve em funcao do
aprimoramento da definicdo de responsabilidade centrais e setoriais nas
diversas areas de gestao de pessoas e implementag¢ao de programas especificos
para aumento da capacidade desses setores (TransformaGov);

O item 1 teve um aumento relativo a criacao e implantacao em parte dos 6rgaos
(61) da metodologia e sistema de planejamento da forca de trabalho;

No item 26, embora se reconheca os avancos derivados da politica da PNDP, as
praticas ainda nao se encontram consolidadas em todos os 6rgaos, fazendo com
que nesse item nao seja atingido o grau de maturidade maximo;

No item 2 foram observados avancos na estruturacao e disponibilizacao de
dados e informacodes de pessoal. No entanto, a falta de disponibilidade de alguns
dados, indica que o grau de maturidade maximo nao foi obtido;

O item 8 teve reducao de um ponto em sua avaliagao. Isso ocorreu devido a
manutenc¢ao da inexisténcia de uma politica de organizacao dos salarios, aliada
ao cendrio no qual diversas carreiras contam com seus membros ja no final de
sua tabela salarial;

O item 22 manteve o resultado devido a manutencao da auséncia de praticas
relacionadas ao preestabelecimento de critérios para decisdes relacionadas aos
salarios (reajustes, congelamentos, dentre outros).

4.5. Capacidade funcional

Mede a capacidade do sistema de servico publico de influenciar positivamente o
comportamento dos funcionarios publicos. Esse atributo é formado pela soma de trés aspectos:
a) competéncia dos recursos humanos, que se refere a eficacia com que sdo assegurados niveis
adequados de qualificagcdo profissional no emprego publico; b) eficacia incentivadora, que
reflete o grau em que as politicas e priticas de gestdo de pessoas contém estimulos a
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produtividade, aprendizado e qualidade do servico; c) flexibilidade, que é o grau em que essas
politicas e praticas facilitam a adaptacdo das organizacdes publicas as mudancas e a
implementacdo de inovagées. A capacidade funcional é composta por 14 pontos criticos.

Tabela 17. indice de capacidade funcional, avaliacdo de pontos criticos nas avaliagdes, 2004-

2023

PONTO CRITICO

2004

2013

2023

A tecnificacdo dos recursos é adequada a um ambiente de
sociedade do conhecimento. H4 um peso significativo do
trabalho qualificado na composicao dos quadros de
funcionarios.

Os perfis incluem a selegcao das competéncias que, em cada
caso, sao consideradas essenciais para o sucesso ho
desempenho do titular do cargo.

12

A selecao é baseada na existéncia de perfis de competéncias
dos ocupantes dos cargos que devem ser preenchidos.

19

A estrutura de remuneracao é adequada para atrair, motivar
e reter individuos dotados das competéncias necessarias em
diferentes tipos de cargos que a organizacao requer.

25

A formacao apoia o desenvolvimento de aprendizagens
coletivas, consolidando avangos na capacidade
organizacional para lidar com problemas e fornecer
respostas eficazes.

16

A direcao normalmente define as diretrizes ou padroes de
desempenho esperados das pessoas, em consonancia com as
prioridades e a estratégia da organizagcao. Como resultado, os
funcionarios conhecem os aspectos de sua contribuicao
pelos quais serao especificamente valorizados.

18

O desempenho das pessoas é avaliado pela organizagao e
comparado com os padroes esperados.

21

Os mecanismos de remuneracao utilizados incentivam o
esforco, o desempenho individual ou em grupo, bem como a
aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias.
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23

Os critérios e mecanismos de promogao estao ligados ao
desempenho, ao potencial e ao desenvolvimento de
competéncias.

O designh dos cargos obedece mais a critérios de gestao do
que a consideragdes legais ou acordos coletivos. O quadro
legal e os acordos trabalhistas se limitam a estabelecer um
quadro amplo no qual o trabalho é organizado de acordo
com as necessidades organizacionais.

13

Os mecanismos de mobilidade, tanto funcionais quanto
geograficos, permitem responder de forma flexivel as
necessidades de redistribuicao de pessoal.

15

Existe a possibilidade de rescindir o contrato de trabalho por
razbes tecnicamente justificadas, econdémicas ou
organizacionais, que exijam a eliminacdao de postos de
trabalho.

17

Ao longo do ciclo de gestao, a direcdo monitora, observa e
apoia ativamente melhorias no desempenho das pessoas,
fornecendo recursos ou removendo obstaculos quando
necessario.

24

Existem alternativas as carreiras estritamente hierarquicas,
como carreiras horizontais ou no cargo, baseadas no
reconhecimento da exceléncia profissional, sem a
necessidade de aumentar a autoridade formal dos afetados.

Apds uma variacao entre 2004 e 2013, no qual reduziu de 61 para 57, o indice de
capacidade funcional obteve um aumento para o valor de 60. Ocorreram alteragcoes em

6 de 14 fatores que o compoem, sintetizados pelos seguintes motivos (ver Tabela 17):

item 12;
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O item 5 teve o acréscimo de um ponto relativo ao aumento do nivel de formacao
dos quadros do governo (80,5% possuem nivel superior), aliado a estratégia de
extincao de cargos de niveis fundamental e médio (51,7% de cargos de nivel
superior em 2013 para 60,3% em 2022);
O item 9 obteve aumento no fator devido ao aprofundamento das experiéncias
de utilizacdo de competéncias para descricdo e selecao para cargos
comissionados, fungoes e gratificacoes. A ainda pouca extensao dessa pratica
para as posicoes do sistema de carreiras levaram a manutencao do resultado do
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O item 19 teve o decréscimo de um ponto relativo a analise sobre a falta de
atratividade dos saldrios de posicoes de direcao aliado as distorcoes de
remuneragoes de cargos com complexidades similares. Além disso, muitos
profissionais efetivos atingem o topo da carreira com pouco tempo de trabalho,
0 que gera falta de incentivos.

O item 16 teve o acréscimo de um ponto relativo a instituicao e implementacao
do Programa de Gestao de Desempenho (PGD), politica que instrumentalizou
uma forma de pactuacao e avaliacao de resultados com cada profissional;

O item 13 teve o acréscimo de um ponto relativo ao aprimoramento das politicas
de movimentacoes, trazendo novas alternativas e aumento da mobilidade para
o quadro funcional;

O item 15 teve o decréscimo de um ponto relativo a continuidade da nao
regulamentacao do desligamento por reiterado baixo desempenho e de
aplicacao de outras formas associadas a causas organizacionais ou econémicas;
Os itens 25, 18, 21, 23, 7,17 e 24 nao tiveram mudanc¢a em suas avaliagoes devido
a manutencao do cenario apontado no ultimo relatério em relagao a suas
praticas.

4.6. Capacidade integradora

Avalia a eficacia com que o sistema de servico civil aparenta ser capaz de assegurar a
harmonizacdo das expectativas e interesses dos diferentes atores (direcdo, funciondrios etc.)
para aumentar o sentimento de pertencimento e reduzir a conflituosidade. E composto por
quatro pontos criticos.

Tabela 18. indice de capacidade integradora, avaliacdo de pontos criticos nas avaliagdes,

2004-2023.
# PONTO CRITICO 2004 | 2013 | 2023
A organizacao se preocupa em conhecer o clima de trabalho,
28 | avaliando-o periodicamente por meio do uso de 1 1 2
instrumentos confiaveis.
A organizacdo dispde de instrumentos especificos de
29 comunicacao destinados a reforcar a percepcao de 3 3 3

pertencimento e o envolvimento dos funcionarios no projeto
organizacional global.
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As relagbes de trabalho sao orientadas, habitual e
30 | preferencialmente, para a transacao e conciliagcao, e ndo para 3 4 4
a confrontac¢ao ou desqualificagao do adversario.

O grau de conflitualidade no trabalho nao é excessivo, nem
31 | em termos do nimero de conflitos, nem por seus efeitos, 3 3 4
nem pela contundéncia dos meios utilizados.

Apdés um aumento entre 2004 e 2013, no qual passou de 50 para 55, o indice de
capacidade integradora obteve um aumento para 65. Ocorreram avangos no item 28
devido a realizacao da primeira pesquisa de clima para todo o governo. A nao
continuidade dessa pratica e a atual falta de perspectivas de uma nova versao limitaram
um crescimento maior. Para o item 29, nao foram relatadas mudancas em relagcao ao
ultimo relatério, o que levou a manutencao da nota. Sobre as relacdes sindicais, a
reducao do didlogo entre 2019 e 2022 indica ter sido superada pelo retorno das mesas
de negociagao institucionalizadas, o que levou a manutencao da nota. O grau de
conflitualidade em todo o periodo foi baixo, o que gerou um aumento de um ponto no
item 31. (ver Tabela 18)

5. Conclusoes

Nos ultimos dez anos a politica de pessoal do Governo Federal apresentou avan¢cos em
diversos componentes. Isso pode ser visto no crescimento de 5 pontos no indice geral,
derivado de uma melhora em 10 dos 33 fatores analisados. Esse resultado diferiu do
visto entre 2004 e 2013, no qual a nota geral decaiu 1 ponto. A percepcao trazida como
justificativa desse decréscimo no ultimo relatério de 2013 foi o de que nao havia projeto
geral de reforma e que as iniciativas de modernizagao na gestao de pessoas se davam
de forma fragmentadas (Llano, 2014).

De certa maneira, é possivel avaliar que tais premissas continuam presentes, dado a
inexisténcia de planos durante os ultimos 10 anos que trouxessem qual a visao de
avanc¢o para os componentes da politica de pessoal. Contudo, por tras do préprio
resultado do indice geral, foram percebidas novas qualidades no sistema de gestao de
pessoas avaliadas como as principais responsaveis pelo avango mensurado. Sao elas,
sintetizadas em trés grandes fatores, a (i) capacidade de aprendizado; (ii) estratégia de
contorno de limitacgoes legais; e (iii) suporte para implementacao em larga escala. De
forma diversa, mas nao limitada’, essas caracteristicas podem ser observadas nos

7 As referidas caracteristicas também sdo percebidas em politicas mais recentes, como a melhoria dos instrumentos de
mobilidade, os avancos na gestao dos cargos comissionados e as sele¢des para ocupacgao de fungoes gratificadas.
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temas em que mais melhorias foram percebidas: o de desempenho, desenvolvimento
e dimensionamento da forca de trabalho.

A (i) capacidade de aprendizado pode ser vista ho desenho das novas politicas de
desenvolvimento e desempenho. Ambas partiram da tentativa de superacao dos erros
histéricos encontrados. Para a de desenvolvimento, foi abandonada a légica baseada
no mapeamento exaustivo de competéncias e listagem geral de capacitacoes previstas
pelo Decreto n° 5707/2006. A nova pratica de gestdo de desempenho néao foi
relacionada aos incentivos financeiros e a avaliacdo de componentes genéricos, sendo
orientada pela pactuacao de entregas. Da mesma forma, a capacidade de aprendizado
também esteve presente durante a implementacao dessas praticas. A politica de
dimensionamento da forca de trabalho e a sua estratégia de implementacao foi revista
com base nos feedbacks recebidos dos 6rgaos setoriais, havendo uma fase piloto
desenhada especificamente para obtencao e processamento dessas contribuicoes. O
mesmo ocorreu para os hovos programas de desenvolvimento e desempenho. Um
resultado dessa capacidade de aprendizado pode ser observado nas constantes
revisdes e aprimoramento dos atos normativos ligados a tais politicas.

A (ii) estratégia de contorno de limitagdoes legais foi uma pratica essencial para
promocao de melhorias no sistema de gestdao de pessoas. Conforme apresentado,
diversos temas na area estao normatizados em leis, necessitando de tramitacao no
Congresso. No contexto de crise econdmico-politica enfrentado no periodo, tal
dependéncia se tornou uma limitacao mais forte. Assim, ao contrario do periodo
compreendido entre 2004 e 2013, no qual diversas leis de carreiras foram revistas, apds
2014 a area de pessoal teve poucas alteracoes legislativas®®. Nesse aspecto, as
entrevistas reforcaram que foram priorizadas pautas cuja melhoria era possivel sem
aprovacao de atos que necessitassem de tramitacao no Congresso. Além disso, como
no caso da politica de desempenho, foi criado um modelo contornando as regras legais
ja existentes. Ou seja, continuaram ocorrendo as avaliagbes necessarias para
pagamento de gratificacoes e progressdes na carreira, mas paralelemente passou a
funcionar um sistema de gestao de performance com componentes distintos.

O (iii) suporte para implementacao em larga escala foi um componente que, embora
comum, se deu por formatos distintos em cada politica. Muitas vezes, foi desenhado
um arranjo complexo envolvendo secretarias e 6rgaos centrais para suporte, além da
area de gestao de pessoas. O dimensionamento da forca de trabalho, por exemplo, foi
uma pratica inserida no ambito do TransformaGov, tendo um carater de adesao
voluntario. O PGD, também de implementacao voluntaria, conta com uma consultoria
executiva propria do programa para apoio a sua aplicacao. Ja a implantacao do Plano

80 Como um breve retrospecto dos ultimos anos. A medida proviséria referente a revisdo do modelo de contratagdo de
temporarios, MP n° 922/2020 néo foi aprovada, perdendo a validade. A proposta de Emenda Constitucional n°® 32/2020
néo foi ainda aprovada na Cdmara, Casa inicial na qual foi apresentada. Apenas a MP n° 1.042/2021, convertida na Lei n°
14.204/2021, que trata da nova organizagao de comissionados foi aprovada.
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de Desenvolvimento de Pessoas (PDG) pelos 6rgaos é obrigatério e ndao contou com um
apoio direto de equipes centrais, priorizando o suporte pela instrucao de conteudos
técnicos. Em comum, todos esses programas disponibilizam plataformas tecnolégicas
para execucao das politicas, envolvendo areas de tecnologia do Governo. Também
foram desenvolvidos cursos de formacgao especificos ofertados na Escola Virtual.Gov da
Enap. Por fim, as normatizacoes apresentam de forma clara os papéis dos atores
centrais e setoriais nas politicas.

E possivel entender esses componentes como resultantes da principal fortaleza
destacada nessa e nas edi¢coes anteriores desse relatério: o Governo Federal brasileiro
tem como base um estruturado sistema de mérito, o que resulta na capacidade de
gestao da propria politica de gestiao de pessoas. As equipes das areas responsaveis
pela coordenacao do tema sao compostas por servidores publicos de carreira, boa parte
dos quais atuaram nesses setores nos distintos governos dos ultimos anos. Mesmo as
posicoes de lideranca de livre nomeacao contaram com determinado nivel de
continuidade, sendo muitas delas ocupadas por quadros efetivos. Com esse corpo
perene e profissional é possivel aprender, aplicar as licoes (fator i), contornar
limitagdes contextuais no desenho das politicas (fator ii), bem como desenvolver
redes complexas necessarias para aplicacdo em larga escala das solucoes de
modernizac¢ao de gestao de pessoas (fator iii).

Por outro lado, o sistema de mérito do Servico Publico Federal tem apresentado falhas
persistentes ao longo das trés avaliacoes desenvolvidas. A andlise é de que elas
impactam principalmente os 6rgaos mais afastados das areas de coordenacao e gestao.
Junto a este trabalho, estudos tém ampliado o entendimento sobre problemas nos
concursos publicos (Fontainha et al., 2014; Coelho e Menon 2018), selecao de liderancas
(OCDE, 2019; Naranjo Bautista et al., 2022), sistema de carreira (Banco Mundial, 2019;
OCDE, 2023) e movimentacao de pessoal. A fragmentacao e a falta de padroes de
gestao do sistema de carreiras e de suas remuneragoes, por exemplo, faz com que
oérgaos centrais tendam a contar com cargos mais atrativos e estruturados. Dessa forma,
a auséncia de uma politica de selecao de liderancas tende a prejudicar mais os 6rgaos
setoriais, dado que, dentre outros fatores, poderao conter menos quadros aptos ao
ingresso nessas posi¢coes. Como apresentado, a movimentacao de pessoal, alternativa
fundamental em meio ao contexto de auséncia de concursos, também beneficia
orgaos centrais que contam com mais func¢oes gratificadas para utilizacao no
recrutamento interno.

As limitacoes do sistema de mérito tém se mostrado persistentes nas trés avaliagoes
desenvolvidas. Ao passo de que entre o primeiro e segundo relatério foi notada uma
consolidacao dessas distor¢coes, principalmente com a criacao de mais carreiras, o que
se viu na ultima década foi uma imobilidade em relacao a esse cenario. A perpetuacao
da auséncia de praticas orientadas por procedimentos universais para a organizacao
dos cargos e saldrios e o acesso aos cargos de direcao, limita a implementacao de boas
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praticas de gestao de pessoal. Assim, embora os ultimos anos tenham demonstrado
que é possivel obter avancos priorizando outras tematicas de RH, essa estratégia pode
cada vez mais esbarrar na falta de capacidade dos 6rgaos setoriais.

Outro ponto de atencao é que as caracteristicas do sistema de mérito, em comparacao
com politicas internas como de desenvolvimento e dimensionamento da forca de
trabalho sao, notadamente, percebidas pela sociedade. Por exemplo, uma elevada
distorcao entre os salarios do setor publico e privado alimentam a percepc¢ao de que os
servidores sdo um grupo excessivamente privilegiado. A nao existéncia de um sistema
de mérito que abranja os cargos de direcao pode criar a visao de que a administracao
publica é gerida por quadros indicados puramente por critérios politicos e nao
profissionais. A nao regulamentacao do desligamento por desempenho insuficiente
pode trazer a mensagem de protecao dos servidores de baixa performance. Com isso,
a continua falta de inciativas de modernizacao nesses temas deve ser vista como um
risco, pois pode colocar o funcionamento de todo o sistema em questionamento.

O enfrentamento desses desafios, colocados como centrais na secao das
recomendacoes, exige qualidades que vao além das apresentadas pelo sistema central
de gestao de pessoas neste relatério. Por lidarem necessariamente com questoes legais
e que confrontam grupos de interesse, a capacidade de desenhar propostas baseadas
na correcao das experiéncias de insucesso nao é suficiente. Para avangos nesses temas
complexos retorna a necessidade, e a critica a falta de se definir uma visao integrada de
reforma da politica de pessoal do Governo Federal. Justamente em meio a essa
necessidade, o governo apresenta novos potenciais. Trata-se da criacdo de uma
secretaria especifica para lidar com os temas de gestao de pessoas, desassociada da
agenda sindical, a Secretaria de Gestao de Pessoas (SGP), e de outra dedicada
especificamente para o desenvolvimento de propostas de reforma no tema, a
Secretaria Extraordinaria para a Transformacao do Estado (SETE). Em linha com o
estabelecimento claro desses papeis, é preciso que os setores estabelecam um plano
que lide com os principais desafios que o sistema de mérito apresenta.

No conjunto da analise, chama também atencao o papel que instituicoes da sociedade
civil brasileira vém adotando em relagao a pauta de gestao de pessoas. Foi relatada a
iniciativa de pesquisa de clima organizacional que teve o apoio direto da Republica.org.
O programa de formacgao de liderancgas, LideraGov, foi desenvolvido com o Centro de
Lideranca Publica (CLP). A agenda que trata sobre a profissionalizacao de liderancas,
principalmente a nivel subnacional, tem sido levada a frente pela Fundacao Lemann,
Instituto Humanize junto também da Republica.org. Por meio de parcerias com o érgao
central de gestao de pessoas, outros trabalhos, voltados a realizacao de pesquisas em
concursos, carreiras e diversidade estao sendo desenvolvidos (Entrevistas, 2023).
Embora seja cedo para avaliar seus resultados, tais apoios sdao um novo componente
em meio ao cendrio e representam um potencial para aprofundamento do desenho de
solugoes nos préximos anos.
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Esta edicao do relatério também analisou as fortes desigualdades presentes no Servico
Publico Federal brasileiro. Além da situacao atual, ficou evidente que o sistema
conservou essas distor¢coes ao longo dos ultimos 20 anos. Como exemplo, considerando
dois dos fatores centrais apresentados, nesse periodo houve poucas alteragcdes nas
remuneragoes médias e na participacao de cargos comissionados entre os principais
grupos relacionados a sexo e raca. A principal acao desenvolvida para aumento da
diversidade no servico publico, a de cotas nos concursos, teve também poucos efeitos.
Ao mesmo tempo houve pouca institucionalidade no tratamento dessas questoes,
sendo as dareas associadas as politicas finalisticas constantemente revistas ou até
mesmo extintas nas ultimas décadas. A revisao e desenvolvimento de novas iniciativas
no tema tem sido colocada como prioritaria na nova administragcao iniciada em 2023,
decorrido ainda pouco tempo para sua avaliagao.

6. Recomendacoes

As recomendacoes apresentadas dizem respeito aos principais desafios para a
modernizacao do servico publico do Governo Federal brasileiro identificados. Elas
buscam indicar avancos em temas repetidamente apresentados como desafios nessa
e nas edicoes de 2004 e 2013 do relatério. Considerando a base ja existente e os avancgos
que vem ocorrendo, as propostas sao elementos chave para que a gestao de pessoas da
administracao publica federal atinja niveis elevados de maturidade, sobretudo
considerando o contexto latino-americano. Um ponto de atencao é o de que, embora
sejam apresentadas de forma isolada, as propostas possuem diversas
interdependéncias entre si identificadas ao longo do texto. Outra questao, é que elas
nao excluem demais pontos indicados ao longo do texto como problemas e
necessidades de avancos.

1. Flexibilizacao da gestao do quadro de pessoal, tomando como base o controle do
orcamento. Recomenda-se que as decisbes a respeito de contratagao e
movimentacao de pessoal se deem com base no orcamento. Tal autonomia
permitiria uma maior flexibilidade, dado que se um érgao cedesse um profissional,
ele teria espaco orcamentdrio para sua recomposicao, seja via concursos ou
mobilidade interna de outro servidor. Essa l6gica facilitaria também os processos de
organizacao de concursos e de selecao de temporarios. Uma maior autonomia na
gestao do quadro de pessoal estd em linha com as atribuicoes assumidas e
descentralizadas para as areas de recursos humanos setoriais. Isso daria mais
capacidade aos 6rgaos, permitindo que eles superassem o principal desafio por eles
relatados: o de falta de flexibilidade nos processos de provimento de pessoal. A
obtencao dessa autonomia pode ser vinculada as condicoes pré-estabelecidas,
como ao dimensionamento da forca de trabalho. Importante pontuar que ja
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existem referéncias internas que podem ser utilizadas, como o modelo de gestao
dos cargos comissionados, baseado em pontuacao, e a estrutura em funcionamento
para os concursos e controle de efetivos das IES's.

Aprimoramento dos métodos de selecao e gestao integrada dos concursos
publicos. Dada a limitacao do atual modelo de selecao de efetivos, recomenda-se
que sejam acrescidos novos métodos de selecao, voltados a identificacao das
competéncias necessdrias ao cargo, como entrevistas, analise de curriculos, testes
praticos, dentre outros. Com o devido controle de conformidade, tais etapas extras
poderiam também envolver as equipes dos érgaos, dados que dentro das areas
existira uma melhor capacidade de identificacao do perfil necessario. Isso também
pode contribuir para a revisao do sistema vigente de grandes entradas esporadicas,
algo cuja recomendacao de gestao do quadro pelo orcamento também
proporciona. O desenvolvimento de uma nova politica de concursos deve considerar
a necessidade de se aprimorar a relacao com os candidatos, por meio da criacao de
um portal central para inscricdo e acompanhamento dos processos. Tal estrutura
traria o ganho principal de garantir a coleta de dados, proporcionando analises
sobre competitividade dos pleitos e o perfil dos inscritos, dentre outros fatores. Hoje
a nao disponibilidade dessas informacodes inviabiliza uma gestao dos concursos
baseadas em evidéncias. Para que todos esses avan¢os sejam possiveis, & preciso
aprimorar a governanga central sobre o tema, dado que a atuacao em relagcao aos
concursos vem sendo voltada a avaliacao dos pleitos.

Reorganizacao do sistema de carreiras com base em avaliagoes e critérios
técnicos. O atual modelo dos cargos e saldrios dos efetivos é resultado de decisdes
tomadas ao longo da trajetéria ndao baseadas em padroes e critérios universais.
Assim, sucessivas medidas relacionadas a criacao de carreiras e concessao de
reajustes resultaram no atual sistema fragmentado e com distorcoes, sobretudo
remuneratérias. A superacao desse cenario passa por um longo processo de
reorganizacao do modelo. Uma primeira medida para tal seria o mapeamento e
classificacao das ocupacgoes. Tal instrumento pode apoiar a revisao das carreiras e
estabelecer parametros para a definicao dos salarios com base em uma avaliacao
de complexidade. Ele também contribui, diretamente, para a evolucao dos
concursos publicos, dado que fornece a caracterizagao das vagas. Tendo como base
tais analises, o proximo passo diz respeito ao redesenho das tabelas salariais e da
evolucao funcional (progressoes e promocoes). Para ambos os pontos, o ideal é a
orientacao dos mesmos padroes, como a disposicao das carreiras em uma tabela
salarial unica e a definicdo de uma mesma amplitude salarial. Para sustentabilidade
dessas medidas, recomenda-se que seja desenhado um processo especifico para a
politica de reajuste salarial, definindo critérios técnicos e a participacao de atores
sindicais. Evidentemente, as propostas aqui descritas tém grande complexidade
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politica de aprovacao e necessitam também de avaliacdo de repercussao de
impactos financeiros. Uma das alternativas, sobretudo relacionada a questao
salarial, é o desenho de um modelo voltado aos futuros profissionais.

Instituicao de uma politica de seleg¢ao e gestao de cargos de direcao (sistema de
direcao). Com as experiéncias derivadas das selecdes para as fungdoes gratificadas e
do Programa Lideres que Transformam, a administracao federal conta hoje com
uma trajetéria que lhe da mais condicoes de institucionalizar uma politica
abrangente no tema. Assim, é recomendada a implementacao de processos de pré-
selecdao que cubram ao menos parte dos cargos de diregcao. Evidentemente, tal
movimento envolve decisdes de cunho politico, sendo a perspectiva de um inicio
para uma menor quantidade de posicoes, mas com expansao gradual, uma
alternativa que possa facilitar sua viabilizacao. A instituicao formal de um sistema
de mérito para os cargos de direcao também deve ser vista como uma medida
necessaria para o aprimoramento do sistema de carreiras. O ingresso nessas
posicoes € um componente de ascensao que deve ser considerado na trajetéria dos
profissionais efetivos. Junto ao novo modelo de selecao, é necessario criar ou
adaptar iniciativas de desenvolvimento e desempenho especificas para este grupo.
A gestao dessas atividades demanda a existéncia de uma area central responsavel
por tal politica, preferencialmente vinculada ao setor de recursos humanos. Na
experiéncia do Programa Lideres que Transformam, o desenho da gestao foi
bastante centrado na prépria Enap. Ja no 6érgao central, os cargos comissionados
estao hoje sendo geridos por outra secretaria que nao é a responsavel pela politica
de pessoal. Dado os objetivos dessa area, sua gestao esta mais envolta em debates
relacionados a estrutura organizacional e a despesa orcamentaria.

Restituicio de uma pesquisa periédica de clima organizacional. E necessario
reaver o esforco de gestao do clima organizacional, sendo condicao primaria o
reestabelecimento de uma avaliacao periddica. A realizacao da pesquisa deve ser
acompanhada do aprofundamento dos esforcos que visem apoiar os érgaos a
desenhar medidas que lidem com os problemas encontrados. Nesse aspecto, a
estrutura das politicas de desenvolvimento, desempenho e dimensionamento da
forca de trabalho pode ser um exemplo. Outro fator para que a pratica seja
institucionalizada é a definicao de um setor central responsavel que esteja alinhado
com o objetivo da gestao do clima organizacional. Tal premissa é importante, dado
que na primeira iniciativa a pesquisa foi conduzida pela area responsavel pelas
relacdes sindicais, agora concentrada nas messas de negociacao.

Revisdao e atualizacdao das regras funcionais. O Estatuto dos Servidores, Lei n°

8.112/90, é responsavel por disciplinar o regime juridico dos servidores publicos
federais civis da administracao direta e indireta. Apesar de modificacées pontuais, a
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legislacao ainda manifesta o contexto da década de noventa. Ou seja, anterior a
inclusao do assédio sexual como crime previsto no Cédigo Penal, reconhecimento
da unido estavel e casamento homoafetivo/igualitario, a Lei de Cotas e a aprovacao
da Convenc¢do n° 190 da OIT (2019). Sendo assim, os direitos conquistados pelos
servidores publicos federais relacionados as tematicas de diversidade estao
previstos em Instru¢coes Normativas, Decretos ou decisdes judiciais, que nao
garantem a devida seguranca juridica. Além disso, a parte disciplinar também
carece de revisao para incluir o paradigma de protecao aos servidores expostos a
atos de assédio e discriminacao, vez que o modelo atual nao contempla
Mmecanismos cautelares para protecdo das vitimas/sobreviventes.

Um fator avaliado como chave para tais avangos é a intensificacdo de analises
comparativas e estudos internacionais que tomem como base paises que tenham
lidado recentemente com esses desafios. Enquanto um breve relato que pode orientar
esse trabalho, no contexto latino-americano, as experiéncias do Chile e Peru continuam
sendo as principais referéncias para tratar da recomendacao sobre a criacao de um
sistema de direcao (Lacoviello, Llano e Ramos, 2019). Uma outra inovagao na regiao é a
proposta de reforma em curso no Uruguai, que trata de forma central da recomendacao
relacionada a modernizacao das carreiras (Uruguay, 2023). Fora do continente, se
sobressaem as mudancas feitas por Portugal apos 2008. O governo deste pais trabalhou
inciativas relacionadas as quatro primeiras recomendacoes. No Estado portugués a
gestao do quadro de pessoal passou a ser feita pelo orcamento, o modelo de concursos
foi aprimorado, o sistema de carreiras foi padronizado e, por fim, um modelo inicial de
selecao de cargos de direcao foi expandido para posicoes elevadas (Madureira, 2015).
Outro pais europeu com mudancgas recentes e que parte também de um sistema de
carreira é a Franca. Tomando como base um diagnéstico sobre seu modelo de “carreiras
de elite” (Thiriez, 2020), tem sido iniciadas mudancas que visam aprimorar e diversificar
a selecao, formacao e atuacao desses quadros.
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de abertura de concursos

Instrucao Normativa n° 24/2020

Disciplina a elaboracao, avaliagao e revisao do
planejamento estratégico institucional

Instrucao Normativa n° 65/2020

Instituiu o programa de gestao de desempenho

Instrucao Normativa n° 54/2021

Orienta a aplicacdo do desconto dos dias de greve

PEC n°® 45/2019

Proposta Emenda Constitucional de reforma tributaria

PEC n° 32/2020

Proposta Emenda Constitucional de reforma
administrativa
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Entrevistas

NIBID

Mejorando vidas

Tema

Entrevistados

Area(s) responsavel(is) por politicas de
diversidade no MGl

Daniela Salomao Gorayeb / Maria Aparecida
Chagas Ferreira

Capacidade de Gestao de Pessoas do
Orgao Central e das Unidades de RH -
gestdo dos cargos comissionados

Marcos Santos Krool

Planejamento da Forga de Trabalho

Fernando André Santana de Souza

Gestao do Desempenho e Gestao do
Desenvolvimento

Douglas Andrade Silva / Delciene Aparecida
Oliveira / Priscila Aquino / Eduardo Almas

Gestao do Emprego

Bruno de Paula Moraes

Gestao da Compensacao

Luiz Guilherme

Gestao das Relagées Humanas - clima de
trabalho e Gestao das Relagdes Humanas
- Negociacao Sindical

José Borges de Carvalho Filho

Capacidade de Gestao de Pessoas do
Orgao Central e das Unidades de RH -
visdo geral da coordenacao do sistema.

Maria da Penha Barbosa

Capacidade de Gestao de Pessoas do
Orgao Central e das Unidades de RH -
visdo geral da coordenacao do sistema.

Frederico de Morais

Coordenacao-Geral de Movimentacgao de
Pessoal

Henrique Glaeser

Gestao de Carreiras Transversais

Soraya Monteiro

Ministério de Grande Porte - Ministério da
Educacao

Silvilene Souza da Silva

Ministério de Grande Porte - Ministério da
Saude

Etel Matielo

Ministério de Médio Porte - Ministério da
Agricultura e Pecuaria (MAPA)

Sara Martins

Ministério de Pequeno Porte - Ministério
da Cultura (MinC)

Bruna Santos
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