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RESUMO

O trabalho é uma pesquisa que propde uma analise acerca do fenémeno do desvio de funcao
no ambito da carreira de Gestor de Politicas Publicas, pertencente ao quadro efetivo do
governo do Estado do Acre. Como objetivos especificos buscou verificar possiveis fatores que
colaboram para que ocorra o desvio de funcdo; compreender a relagcdo entre o desvio de
funcdo e a motivacdo dos ocupantes da carreira; analisar os aspectos legais que estdo
relacionados ao tema em estudo. Trata-se de uma pesquisa de campo com amostra nao
probabilistica, descritiva, cuja abordagem metodoldgica foi qualitativa-quantitativa, com
aplicacdo de instrumentos de pesquisa, 0s quais foram: aplicacdo de um questionario junto a
um grupo de servidores deste cargo lotados em secretarias do Estado; realizacdo de entrevista
semiestruturada com os chefes de setores de recursos humanos de cinco secretarias
estratégicas do Estado e observacao in loco, de carater ndo participativo em trés secretarias
com maior nimero de gestores de politicas publicas. Foi aplicado um questionario com
perguntas em formato Likert aos profissionais da carreira em estudo. Os resultados obtidos
apontaram a falta proatividade do proprio servidor; baixo nivel motivacional dos servidores; 0
desconhecimento da carreira por parte do setor de recursos humanos das secretarias e a
persisténcia de praticas clientelistas na forma de ocupacdo de cargos publicos no Estado do
Acre, como fatores relacionados aos casos de desvio de funcdo na carreira em tela. Também
detectou o descumprimento de preceitos a legislacdo federal e estadual. Como estratégias de
superacao do problema, sugeriu-se implantacdo da Gestdo Estratégica de Pessoas nos setores
de recursos humanos; formacédo de um nicleo gestor para fins de suporte ao desenvolvimento
da carreira; insercdo do profissional em gestdo publica no nlcleo estratégico das secretarias;
aplicacdo de instrumentos de mensuracao de produtividade com pagamento de gratificacdo de
atividade de gestdo; acg0Oes de sensibilizagdo dos atores administrativos envolvidos, com o
intuito de aprofundar o conhecimento e reflexdo acerca da importancia das carreiras de
gestao.

Palavras-chave: Gerencialismo. Gestor de politicas publicas. Desvio de funcéo. llegalidade.



SOUSA, Eriton Holanda de. Dysfunction in public policy manager career in Acre: a
situational analysis in the light of management theory. 2016. 157 p. Master’s Thesis
(Professional Master’s Degree in Public Administration in National Network) -—
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ABSTRACT

The work is a study that proposes an analysis of the change of function of the phenomenon
under the Public Policy Manager career belonging to the permanent staff of the Acre state
government. The specific objectives sought to identify possible factors that contribute to
occur deviation function; understand the relationship between the function of diversion and
motivation of career occupants; analyze the legal aspects that are related to the topic under
study. This is a field research with non-probabilistic sample, descriptive, whose
methodological approach was qualitative and quantitative, with application of research
instruments, which were: application of a questionnaire to a group of servers to this role
crowded secretariats State; semistructured interview achievement with the heads of human
resources sectors of five strategic departments of the State and on-site observation, not
participatory nature in three departments with the largest number of policymakers. a
questionnaire with questions in Likert format to career professionals study was applied. The
results showed the lack of proactivity server itself; low motivational level servers; the lack of
career by the human resources sector of the secretariats and the persistence of clientelistic
practices in the form of holding public office in the state of Acre, as factors related to the
function of bypass cases on screen career. Also detected the breach of provisions of federal
and state law. As strategies to overcome the problem, it was suggested implementation of the
Strategic People Management in the areas of human resources; forming a core manager for
support career development; insertion of the professional in public management in the
strategic core of the secretariats; application productivity measurement instruments with
management activity bonus payment; awareness raising administrative actors involved, in
order to deepen the knowledge and reflection about the importance of career management.

Keywords: Managerialism. Management of public policies. Function deviation. Illegality.
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1 INTRODUCAO

“Quero ver o direito brotar como fonte e correr a

Jjustica como um riacho que ndo seca”.

(Am. 5,24)

No ano de 2006, a administracdo publica no Estado do Acre criou o cargo de Gestor
de Politicas Publicas (GPP). Este cargo é preenchido por profissionais com formacéo superior
em éareas generalistas, cuja missdo esta diretamente relacionada & elaboragdo,
acompanhamento e analise de politicas publicas, além do assessoramento direto a escalGes
superiores da gestao.

A criacdo do cargo € parte dos esforcos empreendidos pelo Estado no sentido de dar
maior eficacia a gestdo, além de colocar a administracdo publica do Acre na vanguarda
daquilo que a literatura passou a chamar de administracdo publica gerencial.

O Estado do Acre foi um dos treze primeiros da federacdo a implementar a carreira de
Gestor de Politicas Publicas (GPP) nos quadros do Poder Executivo (ANESP, 2015) por meio
do Edital N.° 18/2006 — SGA/GESTOR, de 20 de abril de 2006 (ACRE, 2006). Esta iniciativa
teve como objetivo modernizar a gestdo com o ingresso de profissionais altamente
qualificados, com formacdo generalista e preparados para assessorar nas acles
governamentais como executivos ligados ao alto escaldo.

Para fins deste trabalho, entende-se os Gestores de Politicas Publicas como servidores
publicos que atuam em atividades de formulacdo, implementacdo e avaliacdo de politicas
publicas e de direcdo e assessoramento nos escaldes superiores da administracdo direta,
autarquica e fundacional (ACRE, 2006).

Desde a criagdo do cargo em 2006 com o ingresso da primeira turma aprovada em
concurso publico, ja se passaram nove anos percebe-se que a participacdo destes atores em
nivel estratégico no governo do Estado do Acre ocorrido de forma timida. Uma questdo que
merece andlise e foi o objeto de estudo deste trabalho, foi a identificacdo dos fatores que
influenciam para o desvio de funcéo na carreira.

Ao se realizar o primeiro concurso publico para contratagdo de GPP, o governo do
Estado do Acre abriu a possibilidade de ingresso a profissionais das mais variadas formagoes
de nivel superior. Essa medida visava trazer para o servi¢co publico um corpo técnico,
qualificado, com visdo generalista que atuasse na elaboracdo, implementacdo e

acompanhamento de politicas publicas, assessorando os escaldes superiores nas decisoes
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administrativas.

Com intuito de profissionalizar a gestdo publica seguindo os moldes da reforma
administrativa que vinha sendo implementada em nivel federal pelo ministro Bresser Pereira
(2007), o governo do Estado do Acre cria a carreira de Gestor de Politicas Publicas por meio
da Lei n° 1.704, de 26 de janeiro de 2006:

Art. 4° Ficam criados, no ambito do Poder Executivo, autarquias e fundaces
pUblicas, os cargos de gestor de politicas publicas, de nivel superior, de acordo com
as tabelas constantes dos Anexos 1V, V e VI desta lei. (ACRE, 2006, p.1)

No mesmo ano, vem a publico o edital n.° 18/2006 — SGA/GESTOR, de 20 de abril
de 2006 (ACRE, 2006), concurso publico de provas e titulos para preenchimento de vagas ao
cargo de Gestor de Politicas Publicas. O referido edital traz em seu conteddo o rol de

atividades que deveriam ser desenvolvidas pelos futuros profissionais:

Propor, elaborar, coordenar e exercer atividades relacionadas a gestdo de politicas
plblicas nos aspectos técnicos e administrativos relativos a formulagéo,
implementagdo, execugdo, acompanhamento e avaliagdo, bem como de dire¢do e
assessoramento em escalBes superiores da administracdo publica estadual direta,
autarquica e fundacional, em graus variados de complexidade, responsabilidade e
autonomia; propor, elaborar, executar e gerenciar planos, programas e projetos no
ambito da administracdo publica estadual, direcionados ao desenvolvimento
sustentavel nas areas de infra-estrutura, producdo, economia, comércio exterior,
inclusdo social, meio ambiente, salde, educacdo e seguranga publica; elaborar,
executar e acompanhar o or¢camento estadual e o plano plurianual; desenvolver
estudos e pesquisas aplicadas a gestdo; propor, elaborar e executar politicas de
incentivos ao desenvolvimento regional; elaborar, gerenciar e executar convénios,
contratos e operagdes de crédito em ambito nacional e internacional. (ACRE, 2006,

p.3)

No concurso foram oferecidas vagas para profissionais de nivel superior em qualquer
area do conhecimento. A generalidade da formacdo dos profissionais teve como objetivo
trazer para a administracdo publica no ambito da gestdo, uma visdo multifacetada, que
contribuisse com o aperfeicoamento da maquina administrativa a partir de olhares maltiplos.

Importante salientar que o primeiro concurso publico para o cargo de Gestor de
Politicas Publicas foi realizado no ano de 2006 e ofereceu 317 vagas, sendo 239 destinadas a
capital Rio Branco e as demais distribuidas nos municipios de Brasiléia, Xapuri, Cruzeiro do
Sul, Feijé, Acrelandia, Placido de Castro, Manoel Urbano, Sena Madureira, Jorddo e

Tarauaca.
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Por meio do edital n.° 199/2009 — SGA/Especialista, de 22 de dezembro de 2009,
foram ofertadas mais 26 vagas (mais cadastro de reserva) para o cargo em estudo. Desta
feita, a distribuicdo foi realizada por regido administrativa quais sejam: Alto Acre, Baixo
Acre, Tarauacd/Envira, Purus.

Como exposto no excerto, o cargo de GPP trouxe para a administracdo publica do
Estado do Acre profissionais que atuariam diretamente na formulagdo, implementacdo e
acompanhamento de politicas publicas, bem como no assessoramento a escaldes superiores da
administracao estadual.

Depreende-se que as atividades a serem desenvolvidas pelos GPP’s sao de relevante
interesse publico, e qualquer obstaculo a essa realizacdo se configura em prejuizos a
sociedade (CRETELLA JR., 2002). Nesse sentido, favorecido pelas suas préprias
caracteristicas, o cargo em estudo foi objeto do fenémeno juridico/administrativo denominado
desvio de funcéo.

Ao se afastar o GPP concursado de suas atividades, desvia-se a finalidade do ato
administrativo, no caso o concurso publico, que deu origem a contratacdo. A propria
Constituicao Federal no seu artigo 37, caput, elenca os principios que regerdo a administracao
publica, dentre eles: a legalidade, a impessoalidade, a moralidade, eficiéncia e a exigéncia de
concurso publico para provimento de cargos.

Nesta 6tica, o principio da legalidade, segundo palavras de Meirelles (2005) sujeita o
administrador publico aos mandamentos da lei. Caso ndo se submeta, estara sujeito as penas
legais, além de provocar a nulidade de seus atos. Portanto, ao se desviar o GPP de suas
funcdes, fere-se este principio, e o gestor ainda segundo Meirelles (2005) se desvia do bem
comum, expondo-se a responsabilidade disciplinar.

E objetivo geral da pesquisa, realizar uma analise acerca da disfuncio em uma carreira
da administracdo direta do Estado do Acre a fim de se trazer luz a um debate necessario para
0 entendimento sobre um fendmeno que se replica a varios cargos da maquina publica.

Como objetivos especificos o presente trabalho pretendeu: identificar os fatores que
ocasionam o desvio de funcdo na carreira de Gestor de Politicas Publicas no Estado do Acre;
Identificar em que medida o desvio de funcdo afeta a motivacédo para o trabalho do Gestor de
Politicas Publicas; analisar os aspectos legais do desvio de funcéo de servidor publico.

Os resultados encontrados nos permitiram refletir sobre o nivel de motivacdo para o
trabalho desses profissionais, e como este fator tem influenciado no desempenho
organizacional no ambito das secretarias pertencentes a administracdo direta e indireta do
Estado do Acre.
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Como elemento resultante da andlise, nos parece inevitavel abordar os aspectos legais
que envolvem o desvio de funcdo de servidor pertencente a carreira de Estado, a luz da
legislacdo vigente no tocante a probidade administrativa, em atendimento ao insuperavel
principio do interesse publico.

O trabalho se mostra relevante conquanto aborda a eficiéncia da administracdo
publica, propondo um olhar cuidadoso sobre uma situacdo real que afeta centenas de
profissionais, causando prejuizos de ordem profissional e pessoal. Por conseguinte, a
capacidade de replicacdo desta analise a outra carreiras, traz ao trabalho uma relevancia que
ultrapassa os limites da situacdo em estudo.

A profissionalizacdo da gestdo publica é uma necessidade de qualquer pais que se
pretende considerar desenvolvido. Trata-se, pois, ndo de uma alternativa, mas de uma
necessidade, tendo em vista que a modernizacdo é uma tarefa em construcdo e carente de
revisdo constante. Tornar a maquina publica mais eficiente passa pela analise, avaliacdo e
revisdo constante do modus operandi deste ente, que em tese, necessita dar respostas a uma

sociedade cada dia mais complexa na sua organizacao e exigente nas demandas.

2 REVISAO DE LITERATURA

Cretella Jr. (2002) define cargo publico como sendo o conjunto de atribuicdes
inerentes ao Estado, confiados a um agente, que em nome dele desenvolve atividades de
interesse publico. O cargo constitui-se em uma micro unidade dentro da maquina
administrativa, ocupado por um agente transitério, tendo em vista que 0s sujeitos passam e 0

cargo como elemento administrativo, permanece.

A definicdo de cargo publico é encontrada no art. 3° da Lei 8.112 de 11 de dezembro
de 1990, que trata do estatuto dos servidores publicos civis, como sendo uma gama de
responsabilidades e atributos designado a um servidor, inserido em uma organizacdo
administrativa. A Lei define que o cargo € constituido de atribuicGes. Sem atribui¢fes o cargo
perde o sentido natural de sua existéncia. As atribuicOes e responsabilidades séo inerentes ao
cargo, constituindo-se elementos sine qua non para caracterizacdo deste elemento

administrativo.
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O cargo publico é a menor unidade de competéncia, se caracterizando nas palavras de
Mello (2001) por quatro atributos préprios: criado com um quantitativo definido, com
nomenclatura propria, retribuidas por pessoas juridicas de direito pablico e por lei. Os cargos
publicos estdo investidos de caracteristicas proprias que Ihe conferem personalidade juridica
ante o ordenamento brasileiro, configurando grave falta o seu desvirtuamento proposital.

Importante notar que o cargo esta intimamente vinculado as atribuices. Ao se criar
um cargo publico, mister atribuir-lhe atividades inerentes tendo em vista a satisfacdo da
necessidade administrativa. Os cargos sdo criados por lei especifica que prevé em seu
ordenamento as atribui¢Bes correspondentes ao objeto criado. O gestor publico que ndo leva
em consideragdo esta particularidade incorre em delito previsto na Lei de Improbidade
Administrativa, Lei 8.429 de 02 de junho de 1992, explicitado em detalhes mais adiante.

O acesso aos cargos publicos no ordenamento brasileiro ocorre, em regra, por meio de
concurso publico. O inciso Il do artigo 37 da Constituicdo Federal explicita que o concurso
publico € situacdo obrigatdria para preenchimento de cargo publico, salientando que o
processo envolvera a aplicacdo de provas ou provas e titulos, chamando a atencdo que essas

provas levardo em conta a natureza e a complexidade do cargo:

Il - a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacdo prévia em
concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a
complexidade do cargo ou emprego, na forma previstas em lei, ressalvadas as
nomeacBes para cargo em comissdo declarado em lei de livre nomeacdo e
exoneracdo. (BRASIL, 2014, p.36, grifo nosso).

Ao analisar o inciso supracitado nota-se a preocupagdo do legislador que apontou
como critério de formulacdo da selecdo os fatores “natureza” e “complexidade” das atividades
a serem desempenhadas pelo futuro servidor. Depreende-se do texto que ao prestar concurso
publico, o cidaddo se coloca pré-disposto a desempenhar fungbes previstas no instrumento
convocatorio do certame, e sera avaliado baseado justamente nas atividades que em tese ira
desenvolver caso seja aprovado. Logo, ao se desviar o servidor aprovado em concurso publico
de suas funcdes, fere-se o liame legal estabelecido desde o inicio do processo de
recrutamento, evocando a responsabilidade do gestor diante de todas aquelas situacfes ja
expostas.

Desvio de fungéo, de acordo com Andrade (2012) consiste no exercicio, de forma ndo
excepcional, sem contraprestacdo, de atividades estranhas as inseridas no rol legal das
atribuicOes determinadas, que devem ser acometidas ao titular do cargo efetivo para o qual ele

foi provido. O desvio de fungéo se configura entéo, todas as vezes que o servidor desempenha
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atividades estranhas ao seu cargo. Podem ocorrer trés situacdes de desvio de funcéo dentro da
administragdo publica: o desvio para um nivel superior, o desvio dentro do mesmo nivel e o
desvio para nivel inferior.

Quando se fala em desvio de funcdo “ascendente”, refere-se ao servidor que é
obrigado, sem recebimento de contraprestacdo, a desempenhar atividades inerentes a cargos
que estdo acima do nivel de qualificacdo para o qual ele foi contratado. Quando ocorre este
tipo de desvio, a administracdo publica comete crime previsto na Lei 8.429/1992, bem como
em nivel federal, fere o disposto no art. 117, inciso XVII da Lei 8.112/1990, que dispde que
cometer a outro servidor, atribui¢es estranhas ao cargo que ocupa, exceto em situacOes de
emergéncia e transitdrias, configura-se como crime. Neste aspecto entende-se que a
administracdo feriu alguns principios basilares do direito administrativo brasileiro, que serdo
detalhados mais a frente.

O desvio de funcdo no “mesmo nivel” ocorre quando o servidor se vé obrigado a
exercer atividades estranhas ao cargo para o qual foi contratado, porém no mesmo nivel de
qualificacdo exigido para o cargo que originalmente ocupava. Este tipo de situacdo ocorre
devido geralmente a mé gestdo administrativa. A falta de planejamento muitas vezes leva a
um mau uso da mdo de obra disponivel, gerando distor¢des no desenvolvimento das
atividades.

Quando ocorre o desvio de fungdo “descendente”, o servidor ¢ obrigado a
desempenhar tarefas que pertencem a cargos de nivel técnico inferior ao que ele originalmente
ocupava. Este tipo de desvio estd geralmente relacionado a assédio moral, ma gestdo
administrativa, ou até mesmo perseguicdo. O superior como forma de humilhar seu imediato,
obriga-o a desempenhar funcgdes inferiores como forma de menospreza-lo perante os demais e
ferir sua autoestima (ARENAS, 2013).

O assédio moral, embora ndo seja o foco deste trabalho, é causa de desvio de funcéo, e
é bem mais comum na administracdo do que a maioria imagina. Pesquisa realizada em um
Orgao da administracdo publica em um estado da regido norte do Brasil, revelou que de um
grupo de 198 servidores, 172 ja haviam presenciado atos de assédio moral dentro da
reparticdo onde trabalhavam (ARENAS, 2013).

Desenvolver atividades inferiores as qualificacbes do seu cargo, ser posto na
“geladeira” ou ser devolvido ao setor de recursos humanos, podem estar ligados ao assédio
moral (ARENAS, 2013) e se configuram como crime da administracdo publica, que neste
contexto, trata os iguais de forma desigual, ferindo principios constitucionais dentre eles, o da

isonomia.
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2.1 ASPECTOS LEGAIS DO DESVIO DE FUNCAO

A disfuncéo de servidor publico pode ser analisada também a luz da Lei 8.429/ 1992,
conhecida como a “lei de improbidade administrativa”. Segundo Carvalho Filho (2007) a
probidade administrativa enquanto ideia, se assemelha a moralidade. Este conceito deve
permear todas as acdes e dar lisura aos atos emanados pelo gestor puablico. Ambos 0s termos
andam juntos tendo em vista buscarem a eficiéncia e o zelo com a coisa publica.

A Lei 8.429/1992 muito embora ndo tenha definido literalmente o significado do
termo improbidade, classificou em trés categorias 0s atos com tais caracteristicas, a saber:
atos que importam enriquecimento ilicito; aqueles que atentam contra os principios da
administracdo publica; e por fim, 0s que trazem prejuizos ao erario.

Entende-se que ao se submeter um individuo devidamente aprovado em concurso
publico, que atende aos requisitos exigidos para desempenhar determinada atividade, e que
pela complexidade desta atividade serd remunerado de forma equivalente, a tarefas que estdo
abaixo da sua qualificacdo, ou que sejam estranhas ao cargo para o qual foi contratado, se
expde os cofres publicos a uma perda econbmica, caracterizando malversacdo dos recursos
publicos. Este ato vai ao encontro do terceiro item subtendido na Lei 8.429/1992 quando trata
de acOes dos gestores que trazem prejuizos ao erario.

A supra citada lei, no seu artigo onze, cita como ato de improbidade aquele que
“atenta contra os principios da administragdo publica, qualquer acdo ou omissao” por parte do
gestor publico (BRASIL, 1992). Dentre estes atos o inciso primeiro do artigo em tela deixa
claro que a improbidade se configura quando o gestor incorporando a administracdo publica
pratica ato “diverso daquele previsto na regra de competéncia”, no caso em estudo, o edital de
abertura do concurso publico para o cargo de Gestor de Politicas Publicas.

Outra situacdo que merece analise é o desvio de funcdo que gera ao servidor direito a
receber as diferencas salariais pelo desempenho de atividades pertencentes a outra carreira. O
Supremo Tribunal Federal tem pacificado o entendimento por meio de sucessivos julgados, de
que o servidor tem direito a percepc¢do das diferencgas salariais respectivas provocadas pelo
desvio funcional (BRASIL, 2012).

O desvio de funcéao de servidor publico afronta o principio da moralidade, presente no
art. 37 da Constituicdo Federal. Segundo Delgado (1992) o ato imoral é aquele que abusa no
seu poder, desrespeitando dessa forma, direitos “subjetivos ou privados”. Além disso, se

configura imoral o0 ato que ndo respeita a conveniéncia e a oportunidade de natureza publica.
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Meirelles (2003) ao abordar o principio da moralidade na administrac&o, salienta que o
administrador publico quando em atuacdo ndo deve apenas observar aquilo que é legal ou
ilegal, mas também, julgar de acordo com o que se mostra honesto e desonesto. Seu olhar vai
portanto, além da letra fria, mas julgard a partir de pressupostos morais que devem estar
inseridos quando da efetivacgdo de atos administrativos.

O servidor publico que se vé em desvio de funcdo esta diante de um abuso por parte da
administracdo, o que torna o ato administrativo imoral, tendo em vista atentar contra o
interesse publico, quando eivado de personalismo particularista que se sobrepdem aos
interesses da coletividade.

O principio da eficiéncia, que se configura como um dos mais modernos da
administracdo exige que a atividade publica além de realizada com presteza e perfeicéo,
preocupe-se também com o rendimento funcional. Nesse sentido, ja ndo se atém apenas a
cumprir com a legalidade, mas com os resultados das a¢fes no atendimento do interesse
social, que perpassa a propria atividade do servidor publico (MEIRELLES, 2003).

Entende-se que para ser eficiente, “exige primeiro da Administracdo Publica o
aproveitamento maximo de tudo aquilo que a coletividade possui, em todos os niveis, ao
longo da realizagdo de suas atividades. Significa racionalidade e aproveitamento méaximo das
potencialidades existentes” (CARDOZO, 1999, p.26).

Como demonstrado anteriormente, o desvio de funcdo é condenado sob a luz da
Constituicdo Federal de 1988, da Lei de Improbidade Administrativa n°® 8.429/1992, além de
julgados do Supremo Tribunal Federal e demais legislacBes correlatas, analisadas e

esmiucadas sob os olhares de doutrinadores do direito administrativo brasileiro.

2.2 O GERENCIALISMO NO CONTEXTO DAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS

Em que pese a Teoria Burocréatica desenvolvida por Max Weber em meados dos anos
quarenta do século passado, sofrer diversas criticas seja pelo excesso de racionalismo, ou
mesmo pelo centralismo no documento em detrimento da pessoa durante 0 pProcesso
(LACOMPE, 2009), ha que se destacar que a busca pela eficiéncia que se encontra subjacente
a esta teoria trouxe contribuicdes significativas ao fazer administrativo.

Weber (1982) propds um modelo de administracdo que perseguia principalmente a

eficiéncia da maquina publica. Este processo estava assentado em alguns pressupostos
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relevantes, dos quais estdo elencados no Quadro 1, a seguir, aqueles diretamente relacionados
ao objeto deste estudo, a saber: especializacdo da administracdo; profissionalizacdo da
administracdo; competéncia técnica e mérito. Este corolario forma o alicerce que daria suporte
ao surgimento de uma teoria administrativa que aliava a busca pela eficiéncia da gestao

privada, as necessidades da administragéo publica.

Quadro 1 — Pressupostos Weberianos para eficiéncia burocratica.

Pressuposto Descritiva

A especializacdo entendida em Weber esta relacionada
a busca pela eficiéncia a partir de pardmetros que
estabelecam claramente as funcdes e a distribuicdo
destas dentro da maquina administrativa. As fungdes

BRI ZEGAD B eI R dos orgdos, como também a definicdo clara das

atividades desenvolvidas pelos agentes
administrativos possibilitam melhor fluidez dos
trabalhos.

A eficiéncia administrativa pressupfe a substituicao
da oética voluntarista para a dimensdo profissional do
pessoal envolvido com as atividades. Um corpo
Profissionalizacdo da administracéo burocrético profissionalmente envolvido com a gestdo
publica, exclusivamente dedicado as atividades de
cunho administrativo e dignamente remunerado,
possibilita melhores resultados.

Os resultados a serem buscados pela administracéo
pubica serdo viabilizados por meio de um corpo
técnico preparado para desempenhar as atividades que
Competéncia técnica se propGem. Nesse sentido, ha que se possibilitar os
meios necessarios a fim de se garantir competéncia no
desenvolvimento das atividades relativas a gestao
execucdo da maquina administrativa.

A qualificacdo do corpo técnico na dimensao
weberiana pressupde a ocupacdo dos cargos tendo
como critério o desempenho do servidor apto para
cada atividade. Em outras palavras, o critério
meritocratico a ser utilizado como mecanismo de
formacdo do corpo técnico, possibilita a constituicéo
de quadros prontos a dar respostas rapidas, eficientes e
propositivamente eficazes.

Mérito

Fonte: elaborado pelo autor com base em Weber (1982).

Dos pontos fortes encontrados na Teoria Burocréatica de Weber, o conteddo do Quadro
1 nos oferece condicOes de refletir sobre alguns deles. Weber (1982) destaca a racionalidade
como ponto central. A racionalidade entendida do ponto de vista weberiano como um
instrumento na busca pela eficiéncia, separando o individuo da funcdo. Dai entender-se a
especializacdo da administracdo como um fator que permite mensurar a partir de critérios
técnicos, o papel de cada elemento dentro do aparato administrativo. A partir desta

mensuracdo, € possivel definir as fungdes dos sujeitos que estdo inseridos no processo, de
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forma a controlar as atividades, checando periodicamente os procedimentos a fim de se
preservar a fluidez.

Como resultado, temos um processo administrativo onde as rotinas s&o
profundamente conhecidas e controladas, tornando-se previsiveis, sendo os profissionais
envolvidos nestas atividades, conhecedores dos procedimentos, tornando o fluxo mais agil e
confiavel.

Além disso, com a profissionalizacdo e adicdo de critérios meritocraticos na
composicdo do quadro, se evita 0 compadrio na ocupacao das vagas, tornando a escolha do
profissionais um processo impessoal, que privilegia a competéncia em detrimento de relagdes
pessoais. Dai a valorizagdo do concurso publico como instrumento de selecdo, além da
capacitacdo dos profissionais envolvidos com a gestdo serem pontos valorizados dentro desta
teoria.

Na histéria do Brasil, modelos de gestdo administrativas foram adotados como sendo
parametros para implantacdo de uma administracdo publica moderna e eficaz. O Quadro2
mostra as principais escolas de referéncia em gestdo adotadas pelo nosso pais, delineando um

tracado histérico:

Quadro 2 - Escolas de administragdo no decorrer do tempo.

Escola Periodo Caracteristicas

O formalismo cartorial, além da forte influéncia
juridica e formal na administracéo brasileira.
Forte influéncia na implantacdo e
estabelecimento de cursos de administracdo
Americana Da década de 30 a 60 publica no ambito do ensino superior.
Movimento liderado pela Fundagdo Getulio
Vargas.

Tentativa de se formar uma estrutura de carreira
e uma escola de elite, com o intuito de constituir
um corpo técnico qualificado em gestdo publica.

Ibérica Do descobrimento até hoje

Francesa Apos a redemocratizacao

Implantacdo das caracteristicas da administracéo
gerencial, com a reforma da Escola Nacional de
Administracdo nos moldes da Civil Service
College

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Farias e Gaetani (2002).

Inglesa Governo Fernando H. Cardoso

Historicamente o Brasil tem sido marcado por um ranco burocratico herdado da sua
colonizagdo ibérica. Notadamente Portugal inseriu na cultura administrativa do pais
caracteristicas que até hoje permeiam as praticas de gestdo, dentre elas, o rigido controle
documental manifesto pela necessidade de formalizacdo dos atos, além de um rigor juridico

que tem se traduzido em uma maquina cujas engrenagens funcionam com dificuldade.
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A ocupacdo por meio das capitanias hereditarias, que como o proprio nome sugere,
favoreceu a continuidade da influéncia politica’econdmica de um grupo sobre um
determinado territorio, proporcionando o enraizamento dos ideais patrimonialistas. Por esta
visdo o administrador entende que publico e privado se confundem. O patrimonialismo é
autoritario, conservador se contrapde, a0 mesmo tempo que enfraquece o poder publico na
medida em que favorece “a ndo-profissionalizacdo e a tendéncia intrinseca a corrupgdo do
quadro administrativo, tudo isso contribui para tornar a eficiéncia governamental altamente
problematica no patrimonialismo”( CAMPANTE, 2003), como explicitado no Quadro 3 a

sequir:

Quadro 3 - Caracteristicas do patrimonialismo

Caracteristica Descritiva

A res publica se confunde com a res principis. O
soberano usa 0s recursos publicos como se seu 0
fossem. Ha portanto, uma apropriacdo daquilo que
é coletivo em favor de interesses particulares.
Indistincéo entre publico e privado Nesse sentido, tudo o que se refere a maquina
administrativa perde o carater comum e toma
contornos privados, incluindo-se ai o0s cargos
publicos, que nesse contexto se convertem em
moedas de troca.

A palavra do soberano se sobrepde ao documento.
O patrimonialismo subjuga a formalidade legal aos
Auseéncia de tradicdo contratualista formal acordos e conchavos motivados por interesses
pessoais, que se estabelecem a partir da troca de
favores a fim de atender necessidades particulares.

A figura do governante extrapola a administracéo.
Seu governo é marcado por acdes que tomam
conotagdo pessoal. Os atos administrativos séo
eivados de personalismo e autopromoc¢do. Existe
uma preocupacao constante em se potencializar a
ideia do governante como aquele que em ultima
andlise € o responsavel pelos pontos positivos da
administracao.

Governo personalista

Predominio do poder executivos sobre os demais | O centralismo administrativo leva a um
poderes enfraquecimento dos demais poderes. Estes
precisam se submeter aos caprichos do governante
e assumem papel coadjuvante dentro da
administracdo. Elementos como o continuismo
administrativo e o habito da troca de favores
potencializam esta situacdo de dependéncia e
subserviéncia.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Campante (2003).

Tragcos do patrimonialismo, expostos no Quadro 3 como o compadrio politico
enquanto forma de ocupacéo de cargos publicos sdo marcas da administracao brasileira, muito
embora tenham havido esforcos no sentido de se diminuir o poderio deste tipo no

aparelhamento do Estado, por meio das chamadas “reformas administrativas”.
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O patrimonialismo na administracdo pablica nacional pode ser entendido também pelo
prisma emprestado de Holanda (1995, p.50) ao analisar o espirito cordial do brasileiro:

O quadro familiar torna-se tdo poderoso e exigente que sua sombra persegue 0S

individuos mesmo fora do recinto doméstico. A entidade privada precede sempre

neles a entidade plblica. A nostalgia desta organizagdo compacta, Unica,

intransferivel, onde prevalecem necessariamente as preferéncias fundadas em lagos

afetivos, ndo podia deixar de marcar nossa sociedade, nossa vida publica, todas as
nossas atividades. (HOLANDA, 1995, p. 50)

A cordialidade que persegue o nativo faz com que a nocdo de coisa publica se
confunda com aquilo que pertence a esfera particular. Esse traco da personalidade que
Holanda (1995) chama de “cordial” denota caracteristica que ird permear as relagcdes internas
das organizacbes e favorecer inclusive a formacdo do quadro de pessoal da administracao
publica.

A partir da abordagem sociologica de Faoro (1993) podemos entender que o
patrimonialismo impregnado na cultura organizacional brasileira reflete uma relacéo
estamental entre as classes dominante e dominada. A primeira exercendo uma relacéo intima
com o poder estabelecido, imprimindo a esse poder uma marca personalista e exclusivista,
como forma de instrumentalizar a maquina administrativa em favor proprio.

A Republica Nova que esta relacionada com a chegada de Getulio Vargas ao poder
nos idos de 1930 marca um momento de ruptura entre a administracdo publica e as estruturas
oligarquicas que até entdo detinham o poder politico/econémico. A reforma administrativa
proposta por Vargas tinha suas bases no modelo burocratico Weberiano. Essa reforma veio
em contraposicdo ao patrimonialismo existente e se mostrou como uma alternativa eficaz em
busca da eficiéncia do servi¢o publico, bem como o fim da corrupcdo. Essa reforma nao foi
concluida até os dias de hoje e ndo venceu inimigos da administracdo como o clientelismo
(BRESSER-PEREIRA, 2007).

O Regime Militar trouxe uma segunda reforma administrativa baseada, sobretudo, no
ambito da maquina. Conceitos como a descentralizacdo, que nada mais foi do que a
intensificacdo da influéncia estatal na economia e na sociedade, exercendo um controle
absoluto e autoritario. Ainda, segundo Bresser-Pereira (2007), esse modelo ndo conseguiu por
fim ao ranco do clientelismo, da burocracia e da ineficiéncia do servico publico, azeitado por
uma cultura de corrupcao e ineficécia.

Para Farias e Gaetani (2002) a palavra de ordem da reforma administrativa
implementada no periodo de 1964 a 1988 foi descentralizacdo. Com o surgimento das

empresas estatais, surgiu também um corpo técnico-burocratico que proporcionou a criagdo



25

de “ilhas” de exceléncia em contraste com 6rgaos totalmente entregues ao clientelismo e a
corrupgdo, tudo sob o manto burocratico. A descentralizacdo administrativa proposta pelo
governo contrastava com a forma centralizada e autoritaria pela qual o pais era governado,
resultando pouco exitosa.

Faz-se necessario observar que tanto a reforma administrativa em padrfes burocraticos
de Vargas, quanto a de moldes desenvolvimentista - intervencionista dos militares foram
instituidas em periodos ditatoriais, com infima participacdo popular, e ja no final dos anos
oitenta do século passado mostrava sinais de desgaste, tendo em vista ndo fornecer respostas
as necessidades sociais. O pais apresentava um quadro de pessoal inchado, composto por
profissionais desmotivados e improdutivos, além de servigos publicos ineficientes, caros e
que refletiam a ferrugem da maquina publica brasileira.

Ha que se observar ainda, que nesse periodo a entrada no servigo publico por meio de
concurso era infima (cerca de 10%), sendo que a maior parte do efetivo a servigo do estado
era recrutado em arranjos politicos ou administrativos que a principio se configuravam em
provisorios, para posteriormente serem transformados em definitivos (FARIAS; GAETANI,
2002).

2.3 O GERENCIALISMO E A ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL.

Bresser-Pereira (2001, p.47) afirma que “o gerencialismo ¢é visto como um conjunto de
ideias e crengas que tomam como valores maximos a prépria geréncia, o objetivo de aumento
constante da produtividade, e a orientacdo para o consumidor”. Esse enfoque surgiu com mais
forca na administracdo publica no governo de Margareth Thatcher em 1979, na Inglaterra. Os
resultados foram positivos em um quadro econémico dificil pelo qual passava o mundo
naquele momento. Esse sucesso chamou a atencdo da comunidade internacional para as
medidas tomadas no Reino Unido, que tinham como caracteristicas a austeridade das contas
publicas, aliada ao implemento de modelos importados do setor privado.

Dentre as caracteristicas da Teoria Gerencial, explicitadas no Quadro 4, encontra-se a
presenca de elementos da administracdo privada introduzidas na esfera publica, entendendo
que o foco das acOes sejam a satisfacdo ultima do interesse publico. Este fato se deu pelo

sucesso alcancado pelos avangos préaticos e tedricos desse setor da sociedade no seculo XX.
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Quadro 4 - Caracteristicas do Gerencialismo

Caracteristica Descritiva
Orientada para o cidaddo e para | Ao contrario da burocracia, o foco das acGes da teoria gerencial esta
obtencdo de resultados. na busca de resultados satisfatorios e em atender as demandas do

cidaddo. Os processos de controle sdo vistos como antecedentes no
sentido de se evitar 0 nepotismo e a corrupgao.

Politicos e funcionarios publicos sdo | Os elementos que fazem funcionar a engrenagem da administracéo
dignos de graus de confianca publica estdo sob a égide do controle de desempenho, ndo dos
processos como na burocracia. O gerencialismo defende a
implantacdo de instrumentos como a delegacdo e a transferéncia de
responsabilidades aos responsaveis pelas gestao publica.

Descentralizacdo e incentivo a | Com foco no desempenho, o gerencialismo promove a participacao
criatividade e intervencao. ativa e produtiva dos atores administrativos como forma de
enriquecer a gestdo publica, baseado em instrumentos de afericdo de
desempenho e produtividade.

Uso do contrato de gestéo. O contrato de gestdo é um termo de instrumento que promove a
delegacédo de atividades ndo exclusivas do Estado para entidades que
podem explora-las de modo a satisfazer as necessidades da sociedade.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Bresser-Pereira (2001).

O contetdo do Quadro 4 nos permite observar os principais pontos no que tange ao
gerencialismo enquanto teoria que busca a partir da maximizacao dos recursos disponiveis no
Estado, proporcionar uma maior eficiéncia na prestacdo dos servicos, entendendo que o
grande objetivo € a busca da satisfacdo das necessidades dos cidaddos que dentro desta
perspectiva sdo o foco de toda acdo estatal.

A Administracdo Publica Gerencial (APG) ou New Public Manegement se caracteriza
como pds-burocratica, e estd historicamente localizada como uma transi¢do entre 0 modelo
antiquado, engessado por vicios e desvios daquilo que Weber defendeu como burocracia
(CARDOSO, 2007), e se apresentou como uma nova abordagem da administracdo publica.
Sdo incorporados a essa nova visdo valores como descentralizacdo, foco no atendimento,
exceléncia nos resultados e baixa hierarquia.

A Figura 1, a seguir, traz como conteludo as caracteristicas deste tipo de
administracdo, que busca em ultima analise a satisfacdo do cidaddo que passa a ser visto como
0 alvo das agdes desenvolvidas pelo Estado. Diante disto, elementos como descentralizagéo,
foco no atendimento, exceléncia nos resultados, além de uma baixa hierarquia, passam a ser
fundamentais como eixos norteadores.

A insercédo destes elementos no interior das organizagdes faz com que a administracao
publica passe a ser encarada sob um novo viés que leva em consideracdo a busca pela

eficiéncia, que vem se constituindo como principio caracteristico da new public manegement.
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Figura 1 - Caracteristicas da APG

Foco no atendimento

V

Baixa hierarquia

Descentralizagéo

1

Exceléncia nos
resultados

Administracao
Publica Gerencial

Fonte: elaborado pelo autor com base em Bresser-Pereira (2001)

Além dos eixos j& destacados, hd a preocupacdo com a constituicdo de um corpo
burocratico, altamente especializado, em constante processo de qualificacdo e avaliacéo,
comprometido com resultados e exceléncia no servigo publico. Nesse sentido, Cardoso
(2007) afirma que a propria estabilizacdo da economia passa também por um funcionalismo
que apresente resultados, em outras palavras, seja eficiente.

Essa eficiéncia esta pautada no combate ao nepotismo, ao clientelismo que ha anos
infecta o funcionalismo publico brasileiro. A Administracdo Publica Gerencial defende a
formacdo de um quadro de servidores recrutados a partir de principios meritocraticos, com a
realizacdo de concursos publicos periddicos e formagdo continuada dos quadros, em outras
palavras, deve se buscar a profissionalizacdo da administracéo.

A profissionalizacdo do servigo publico, segundo Farias e Gaetani (2002) implica entre
outras coisas, a consolidacdo do Estado democratico, a estabilizacdo da economia e uma
insercdo competitiva do Brasil no mercado internacional a fim de propiciar ao pais um lugar
de lideranca na América Latina e de respeito no restante do mundo.

A crise econdmica internacional que atingiu os paises do Leste Europeu e os da
America Latina, em fins da década de oitenta do século passado, provocou mudangas nos
sistemas de governo e trouxe a tona mais uma vez a discussdo sobre o papel do Estado e o seu
tamanho. Uma onda de redemocratizacdo varreu a América Latina, quando ditaduras foram
derrubadas e paises voltaram a escolher seus representantes pelo voto. O Brasil participou
deste momento e com a volta da democracia a questdo do tamanho do Estado e sua eficiéncia,
passaram a ser tema de reflexdo (QUEIROZ, 2011).

A crise econdmica brasileira da década de setenta e oitenta tem trés causas principais:

a fiscal; a forma de intervencdo estatal; e a forma de organizacdo do Estado (QUEIROZ,
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2011). A partir da leitura do Quadro 5, pode-se entender a configuragdo desta crise do Estado

como fomentador do desenvolvimento nacional.

Quadro 5 - Elementos da crise do modelo de Estado

Elementos
crise do Estado

da

Efeitos caracteristicos

Disfunc¢des produzidas

Solugdes preconizadas

Perda de crédito publico; | Queda da capacidade de
elevada divida pulblica; | investimento em  politicas
Crise fiscal déficit da poupanca publica; | publicas; instabilidade da Ajuste fiscal

indisciplina fiscal decorrente
de populismo.

moeda; queda do investimento
privado externo e interno.

Crise da forma

Excessiva ou desnecessaria
participacdo em atividades
de mercado, dado o modelo
protecionista de substituicdo

Desequilibrio  dos  precos
relativos da economia; queda
de competitividade no
mercado internacional; oferta

Liberalizar o comércio;
privatizar; publicizar;
desregulamentar; reduzir
0 Estado nas suas funcdes
de produtor de bens e
servicos; fortalecer a
participacdo do Estado no

. . de importacdes ja ter se | insuficiente e inadequada dos | financiamento de
como intervém na . A . o L L .
. esgotado;  existéncia  de | servigos publicos bésicos. atividades nas  quais

economia SR . A
graves  deficiéncias  na externalidades ou direitos
execucdo de atividades e humanos basicos estejam
servigos  exclusivos  de envolvidos; promover a

Estado. competitividade

internacional das
inddstrias  locais  no

mercado globalizado.

Reforma  administrativa
visando reconstruir 0
aparelho de Estado para
recuperar sua capacidade

Crise da forma | Encontra-se capturado por | Clientelismo, fisiologismo, | de governabilidade e de
como ¢ | interesses privados; | nepotismo, empreguismo | governanca. Protecdo da
administrado burocracia com baixa ou | elevado, rent seeking*!, | res publica contra sua
nenhuma qualificacéo. governanca e governabilidade | privatizagdo por parte de

precérias. interesses  privados e

contra outras atividades
de rent seeking.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Queiroz (2001).

Com o Estado em crise, “engessado”, com capacidade quase nula de dar respostas
efetivas as demandas sociais, em um contexto de democracia recente, ganharam forga no
Brasil a influéncia do ideario gerencialista, influenciado fortemente pelo sucesso das reformas
estruturais implementadas no Reino Unido (BRESSER-PEREIRA, 2001).

A reforma do Estado (ou reforma publica gerencial) no Brasil foi iniciada pelo
ministro Bresser Pereira em meados da década de noventa, e tinha como objetivo modernizar
a gestdo como instrumento de legitimacdo do executivo ante a sociedade, que ansiava por
melhorias nos servi¢os publicos (BRESSER-PEREIRA, 2007).

! Expressao referente a tomada do Estado por setores privados com objetivos de se obter rendas
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Como um dos eixos norteadores dessa reforma, estava a continuacdo da civil service
reform, que consistia na pratica do fortalecimento das carreiras de Estado, pautada na
realizacdo de concursos publicos anuais para cargos da alta burocracia. Segundo Farias e
Gaetani (2002), entre meados dos anos noventa e dois mil e dois, o Estado brasileiro comeca
uma lenta reforma na politica de recursos humanos, explicada pelos gastos com pessoal no
que tange a receita corrente liquida, que no ano de 1995 era de 56,2% e passou para 28,8% em
2002. Ainda, segundo os mesmo autores, houve um aumento da qualificacdo dos servidores,
uma vez que os de nivel superior que em 1997 representavam 34,3% do total da forca de
trabalho, passaram a representar 39,3% em abril do ano de 2002 (FARIAS; GAETANI,
2002).

Estes nimeros demonstram um processo de modernizacdo da maquina publica por
meio do fortalecimento da burocracia, tendo como objetivo aumentar a eficiéncia da
administracdo pelo viés de um esforco que inseria a formacdo de um corpo técnico
qualificado e em sintonia com as necessidades de maior eficiéncia estatal exigidos pela
sociedade moderna.

A maximizacdo dos recursos humanos disponiveis segundo Teixeira et al.(2010), é um
mecanismo de aperfeicoamento da maquina publica no sentido de transformar o desempenho
individual em um diferencial estratégico. Esta analise do uso racional e competitivo da mao-
de-obra recebe 0 nome de Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP).

Dentro da visdo gerencialista no que tange a politicas de recursos humanos, a GEP
proporciona por parte do servidor, o uso de ferramentas quais sejam, o conhecimento, a
criatividade, a inovacdo, e flexibilidade e a adaptacdo, comumente utilizados no meio
empresarial como incremento ao desenvolvimento das atividades no setor publico.

Introduzir o gerencialismo na administracdo pablica subentende provocar mudancas
estruturais profundas em varios segmentos da maquina a fim de se prover os resultados
esperados. Dentro da visdo gerencial, os Estados modernos contam com quatro setores: o
nucleo estratégico, as atividades exclusivas, os servi¢os ndo exclusivos, e a producao de bens
e servicos para o mercado (BRESSER-PEREIRA, 2001).

Para fins deste trabalho nos concentraremos no aspecto “nucleo estratégico” tendo em
vista a carreira em questdo estar situada nessa area da administragcdo. O nucleo estratégico nas
palavras de Bresser-Pereira (2001) se constitui entre outros atores, do chefe do poder
executivo acompanhado da “ctipula dos servidores civis”. Em nivel federal, a incorporagdo de

servidores de carreira para compor 0 nucleo estratégico do governo proporcionou um
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incremento na capacidade de elaborar, implementar e acompanhar as politicas publicas
(LEVY, 2002).

O Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE) definiu servidores
publicos que ocupam carreira de Estado no @mbito da visdo gerencial, como sendo aqueles
cujas acdes estdo voltadas para atividades exclusivas do Estado, em outras palavras, agdes que
envolvem a formulacdo, implementagcdo e acompanhamento de politicas publicas, além das
atividades que pressupdem o poder do Estado (BRASIL, 1997).

O ndcleo estratégico dentro da visdo gerencial do Estado deve ser fortalecido a partir
de uma politica de valorizacdo do quadro de pessoal efetivo, com qualificagdo permanente e
realizacdo de concursos periddicos, além de vencimentos que tornem a carreira dindmica e
atrativa. Em nivel federal essas medidas foram implementadas a partir de 1997 por meio do
Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL, 1997) liderado pelo Ministro
Bresser Pereira durante o Governo de Fernando Henrique Cardoso.

Nas palavras de BRESSER-PEREIRA (2007), o plano diretor possibilitou uma
reorganizacdo administrativa, com o agrupamento de informacdes, além de um fortalecimento
das carreiras tipicas de Estado. Nao se trata de uma substituicdo do modelo burocratico pelo
gerencial, mas um “aperfeigoamento” proposto pelo MARE. Segundo Abrucio (1997), dois
aspectos sdo importantes de serem analisados no ambito desta reforma: a politica de
capacitacdo continuada dos servidores, e o “ideal meritocratico” revitalizado no ambito do
servico publico brasileiro.

A politica de capacitacdo de servidores atende a uma das premissas do gerencialismo.
Uma vez que os profissionais atuantes no ndcleo estratégico precisam de uma visdo holistica
da administracdo, a qualificacdo é peca chave para a maximizacdo do potencial disponivel
personificado nos servidores. A descentralizacdo da administracdo publica reforca a
necessidade de uma visdo estratégica por parte dos servidores publicos, exigindo alta
qualificacdo e visdo gerencial, 0 que propiciara uma acdo empreendedora dos atores publicos
pertencentes ao nucleo estratégico.

A capacitacdo dos servidores publicos € etapa necessaria para 0 sucesso das politicas
publicas no ambito da visdo gerencial, sendo explicitada pelo MARE em seu documento

voltado para a politica de recursos humanos, transcrito a seguir:

Para garantir que as politicas governamentais sejam traduzidas em resultados, sera
necessaria a constituicdo de um ndcleo de servidores de carreira cuidadosamente
desenvolvidos para supervisionar o processo. O novo papel do Estado pressupde
assim, o fortalecimento das carreiras voltadas para a formulac@o, controle e
avaliacdo de politicas puablicas, bem como, para atividades exclusivas do Estado.
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Uma vez que as novas funcdes estdo relacionadas com decisdes estratégicas do
Estado, as carreiras a serem fortalecidas sdo as de nivel superior, associadas ao
desempenho de tais competéncias. (BRASIL, 1997, p.11).

O macico investimento em qualificacdo dos quadros voltados para acdes de Estado é
parte integrante das metas a serem alcancadas para o bom andamento das politicas
desenvolvidas pelos governos. A necessidade de um Estado que forneca servicos de qualidade
ao cidaddo/contribuinte passa pelo recrutamento e aperfeicoamento de pessoal com visao
generalista, em condi¢des de pensar a gestdo publica em termos macros.

No que tange ao espirito meritocratico, este se configura como outro elemento
importante da teoria gerencial voltada para administracdo publica. A meritocracia consiste no
reconhecimento de habilidades e capacidades das pessoas independentemente de seus lagos de
parentesco ou afinidade politico/partidario com outras pessoas.

Barbosa (2006) define meritocracia como sendo o resultado de um conceito
sociologico no ambito da cultura organizacional, que define as qualidades dos individuos
dissociados de sua trajetoria de vida e de suas relagdes com outros, como por exemplo, lacos
de parentesco ou filiacdo. Ela acrescenta que o termo pode ser visto por dois prismas: um
negativo, e outro afirmativo.

Na dimensdo negativa, ele surge como um ideario que rejeita todas os beneficios
trazidos pelos lacos de parentesco ou outras formas de influencia que fogem as qualidades
pessoais e profissionais do sujeito. Nesse aspecto, ndo leva em conta fatores externos como a
origem, a posicao social dos individuo que estdo em uma situacdo de concorréncia por uma
“posi¢do ou direito” (BARBOSA, 2006).

No ambito afirmativo, entende-se a meritocracia como um conjunto de fatores
relacionados as habilidades, talentos e esforcos das pessoas em busca de obter recompensas,
entendendo-se que nesse aspecto ndo ha consenso, tendo em vista que as pessoas tendem a
desconsiderar fatores tais como oportunidades oferecidas, projeto politico, influencia do poder
e outros elementos que precisam entrar nessa analise.

A meritocracia entendida como elemento pertencente ao ideario gerencial se configura
como instrumento necessario para a composi¢do do quadro burocratico das organizagdes. Os
instrumentos de mensuracdo de desempenho associados ao esforgo individual, capacidade de
iniciativa e aptiddo gerencial, proporcionam oportunidade para que a maquina administrativa
seja composta por individuos capazes de dar respostas rapidas, eficientes e eficazes aos

desafios da administracéo publica.
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2.4 O FATOR MOTIVACIONAL

O conceito de motivacdo tem recebido diferentes definigdes no decorrer do tempo e
dependendo do enfoque que se da ao simbolo linguistico. Bergamini (2008) conceitua
motivacdo como sendo uma forca de propulsdo cujas fontes estdo geralmente escondidas em
cada individuo. Segundo Bergamini (2008) motivacao seria a forca propulsionada pelos
interesses particulares das pessoas.

Maslow (1996) define motivacdo como a interacao entre o individuo e tudo aquilo que
estd ao seu redor. Em outras palavras, a motivacdo esta relacionada as condi¢des materiais
disponiveis para o desempenho das atividades do sujeito. Quanto mais estas condi¢Ges forem
favoraveis, maior serd o nivel de motivacao.

A questdo motivacional dentro das organizacgdes tem sido objeto de estudo e chamado
a atencdo dos pensadores da administragdo publica bem como dos governos, como fator
intrinsecamente ligado a produtividade e ao bem estar do servidor publico. Assunto que antes
se encontrava restrito a0 ambiente das organizacdes privadas, tem recebido um olhar mais
atento por parte dos gestores publicos, tendo sido cada vez mais relacionado como fator
determinante quando se procura mensurar a eficiéncia da maquina administrativa.

Segundo Tamayo e Paschoal (2003, p. 44) “a motivacdo no trabalho, por exemplo,
manifesta-se pela orientacdo do empregado para realizar com presteza e precisdo as suas
tarefas e persistir na sua execucdo até conseguir o resultado previsto ou esperado”.
Funcionarios desmotivados tendem a serem menos produtivos, ocasionando queda de
eficiéncia e eficacia nas organizacdes nas quais estdo inseridos.

A Teoria Bifatorial de Motivacdo - Higiene (PEREZ-RAMOS, 1990) designa a
motivacdo para o trabalho em dois fatores: os intrinsecos e os extrinsecos (fatores de higiene).
Ambos funcionam como uma espécie de balanca que, quando em equilibrio, favorecem a
proatividade e o bem estar dos colaboradores no seio das organizagoes.

Importante observar que tanto os fatores de motivagdo, quanto os de desmotivagéo,
cada qual em sua dimenséo, exercem influéncia significativa sobre os individuos, fazendo-os
mais propensos a uma atitude positiva acerca de sua funcéo dentro da organizacio (PEREZ-
RAMOS, 1990).

A figura 2 mostra a correlacdo entre estes fatores que atuam sobre a pré-disposi¢do do
individuo para desenvolver atividades laborais. A motivacdo ou a falta dela, portanto, pode
ser estimulada a partir da preponderancia dos fatores extrinsecos, conforme se observa na

Figura 2.
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Figura 2- Teoria Bifatorial de Motivacgdo - Higiene

(N ()
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Fonte: elaborado pelo autor, com base em Pérez-Ramos (1990).

A teoria motivacional (PEREZ-RAMOS,1990) se classifica dentro da categoria deste
ramo do conhecimento denominado Teorias de Conteddo (BERGAMINI, 2008). As teorias
gue se encontram nesta categoria definem o nivel de motivacéo a partir de fatores intrinsecos
aos sujeitos, ou estdo naquilo que esta ao seu redor. Neste aspecto os fatores motivacionais
possuem caracteres intimistas, ou seja, pessoais. Entre eles podem ser citados elementos
como: realizacdo, reconhecimento, senso de responsabilidade, amadurecimento pessoal, entre
outros.

Por outro lado, os fatores de carater extrinsecos sdo os que refletem elementos que
provocam baixa motivacao para as atividades organizacionais. Estes fatores se caracterizam
por pertencerem mais ao ambiente externo que ao sujeito. Dentre estes fatores Pérez-Ramos
(1990) elenca: o sistema de salario, o relacionamento entre os membros da organizacdo, 0s
estilos de supervisdo, entre outros.

Entendeu-se para fins deste trabalho, que a teoria Bifatorial de Motivacdo oferecia
elementos tedricos suficientes para auxiliar no entendimento do fenbmeno do desvio de
funcdo na carreira estudada. Ao se analisar o contexto das organizagdes, além dos aspectos
subjetivos dos sujeitos participantes da pesquisa, poder-se-ia a luz da teoria motivacional
proposta, tracar um quadro analitico consistente para construcdo de caminhos que levassem a
um entendimento do fendmeno mais proximo possivel da realidade.

A motivacdo do servidor que pertence a uma carreira de gestdo de acordo com a
Teoria Bifatorial de Motivacao e a partir da observacéo da Figura 2, esta na preponderancia
dos fatores intrinsecos sobre os fatores extrinsecos. A motivacdo nesse sentido é maior,

quanto maior for a presenca dos elementos relacionados a realiza¢éo pessoal do sujeito.
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Um servidor publico que se vé alijado de seu direito de exercer as atividades do cargo
para o qual prestou concurso apds meses de estudo e concentragdo, abdicando muitas vezes de
seu convivio familiar e outras formas de lazer, encontra nos “fatores extrinsecos”
(HERZBERG, 1959; BERGAMINI, 2008; BRANDAO, et al., 2014) elementos de
desarmonia motivacional que influenciam decisivamente no seu rendimento enquanto
funcionario publico.

Dentro desta perspectiva, podemos indicar além dos fatores extrinsecos citados
anteriormente, o0 estranhamento entre o0 sujeito e as atividades apresentadas para
desenvolvimento. O ndo reconhecimento do servidor como titular das a¢fes propostas, causa
inibicdo dos indices motivacionais implicados por aquilo que a Teoria Bifatorial de
Motivacdo chama “fatores de manutenc¢io” (PEREZ-RAMOS,1990) ou de desmotivacao.

Importante se faz entender o nivel de motivacdo dos ocupantes do cargo de Gestor de
Politicas Publicas, tendo em vista o seu desempenho como profissional ser influenciado pela
sua motivacao para com a carreira. Neste trabalho, procurou-se averiguar se apés dez anos de
criacdo da carreira, 0 seu contingente encontra-se motivado para os desafios que se

apresentam no dia a dia das organizacdes onde estdo atuando.

Neste mesmo diapasdo o trabalho procurou entender se o fato de encontrar-se em
desvio de funcdo esta relacionado a desmotivacao para com a carreira. Até que ponto o desvio
de funcdo corrobora para a baixa motivacdo do servidor, e como a visao estratégica do setor

de recursos humanos com relacédo a carreira colabora para este estado de coisas.

2.5 COMPETENCIAS E HABILIDADES DOS PROFISSIONAIS DA GESTAO

O significado de competéncia utilizado corriqueiramente serve para designar a
qualidade de alguém apto a desenvolver determinada tarefa (FLEURY; FLEURY, 2001). O
seu antdnimo guarda um sentido fortemente pejorativo, fadando seu signatério a uma situacéo

marginal no ambiente profissional.

Para Le Boterf (1995), a competéncia é um conjunto de aprendizagens constituidas nas

comunicagfes sociais, como também pelas avaliacfes as quais 0s sujeitos estdo submetidos.
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Segundo ele, a competéncia esta relacionada a capacidade de organizacdo, mobilizacdo e
transferéncia de conhecimentos no &mbito de uma determinada organizagéo profissional.

A nocdo de competéncia esta diretamente relacionada a uma acdo. Saber agir,
comunicar-se, integrar, transferir conhecimentos, produzir solugdes, sdo exemplos de
dimensdes nas quais a competéncia se realiza. Para o individuo as competéncias agregam
valor social (FLEURY;FLEURY, 2001) tendo em vista que sempre estdo relacionadas as
relacdes interpessoais.

Ha que se observar que atualmente o debate sobre competéncia esta direcionado para a
adequacdo destas aos objetivos da organizacdo, de forma que o desenvolvimento das
competéncias deve estar a servico da organizacdo, e recebendo desta o feedback necessario
para atualizacao.

Este processo torna-se um circulo virtuoso de retroalimentacdo que segundo Fleury e
Fleury (2001) tornam os profissionais mais aptos a inserirem-se e contribuir com as
organizagdes. No caso especifico dos GPP’s as competéncias necessarias para atua¢do no
nucleo estratégico do Estado do Acre, passa pelo empoderamento destas competéncias.

No Quadro 6 constam as competéncias necessarias para o profissional inserido em
uma organizacdo moderna, que precisa se adequar as necessidades contemporéaneas. E neste
tipo de organizagdo que o GPP precisa se enxergar como profissional, dada a complexidade
dos desafios postos por uma sociedade em constante mudanca.

Quadro 6 — Elementos de desenvolvimento de competéncias

Dimenséo Descritiva
Saber agir Saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher, decidir.
Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informagées, conhecimentos.
Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos

mentais; saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e comprometer-se Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se

Saber assumir responsabilidades Ser responsavel, assumindo 0s riscos e consequéncias de suas
acOes e sendo por isso reconhecido
Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negécio da organizacdo, o seu ambiente,

identificando oportunidades e alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2001)

A partir da analise do Quadro 6 ¢é possivel delinear um panorama das competéncias a
serem desenvolvidas nos GPP’s a fim de potencializar suas capacidades profissionais em um
contexto organizacional complexo e em constante transformacgéo. As dimensdes apontam para
a construcdo de competéncias necessarias para o desempenho das atribuicdes inerentes ao

cargo.



36

A dimensdo “saber agir” reporta a necessidade de antecipar-se as situagdes, no sentido
de saber como agir no tempo certo, a partir de uma visao sisttmica (LE BOTERF, 1995). Este
aspecto € importante uma vez que diante de uma crise, se faz necessario a escolha certa das
alternativas de solucdo, baseada em um julgamento criterioso em busca de resultados
satisfatorios. As organizacdes publicas estdo em constante estado de “crise” diante dos
desafios que se apresentam, e necessitam muitas vezes, de solucGes urgentes.

A segunda competéncia exposta diz respeito a capacidade do profissional em agregar
recursos e parcerias. A mobilizacdo de recursos passa pela criacdo de uma sinergia
agregadora, que retne diferentes recursos e os colocam a disposi¢do da maquina publica. Esta
dimensdo de competéncia se mostra necessaria, na medida em que o profissional é capaz de
congregar diferentes atores e recursos, principalmente em um contexto de sociedade
organizada e globalizada, marcada fortemente pela interdependéncia.

A comunicacdo apontada no Quadro 6 como fator de competéncia, € importante no
sentido de prover o GPP de recursos capazes de fortalecer sua capacidade de entender a
linguagem da sociedade (FLEURY; FLEURY, 2001). A sociedade se comunica e esta forma
de interacdo se modifica no decorrer do tempo. O profissional da gestdo precisa estar atento a
estas mudancas no sentido de se fazer ouvir e entender os atores sociais.

Na chamada “sociedade da informagdo” a capacidade de estar em constante
aprendizado é uma competéncia necessaria para a sobrevivéncia do profissional da gestdo
publica. A flexibilidade para aprender novos conceitos, entender a necessidade de
desenvolvimento e a possibilidade de contribuicdo para criacdo de um clima organizacional
que favoreca a troca mutua de informacges, sdo caracteristicas que precisam estar presentes
nos profissionais que militam na carreira de GPP.

O comprometimento citado no Quadro 6 esta relacionado com a capacidade de
envolvimento do profissional com os desafios da gestdo. O desenvolvimento desta
competéncia tornara 0 GPP muito mais disposto a assumir riscos, a partir de um
conhecimento técnico aprofundado. O engajamento nas pautas publicas levara o profissional a
tomadas de atitudes, a busca de solucdes e compartilhamento de informagdes e formacéo de
parcerias que levem ao sucesso de politicas publicas e demais a¢des de governo.

Como consequéncia do ponto anterior, temos a dimensao que aborda a capacidade de
assumir responsabilidades. O GPP € antes de tudo um lider. Esta inserido em um contexto
organizacional onde sua presencga se mostra essencial e seu envolvimento com as questoes
publicas devem nortear suas a¢des profissionais. Dentro deste contexto, deve estar disposto a

assumir riscos baseado em uma analise de duas dimensdes: as decisfes internas (da
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organizacdo) e externas (da sociedade). Cumprir prazos, metas estabelecidas de acbes que
estéo sob sua responsabilidade fazem parte das competéncias a serem desenvolvidas.

A visdo estratégica é uma dimensdo de competéncia que busca o conhecimento do
profissional acerca do seu fazer diario. O GPP deve conhecer profundamente a gestdo
publica, seus meandros e desafios. As possibilidades de intervencdo, crescimento e limites
devem estar claros. Nisso se constitui a visdo sisttmica (FLEURY;FLEURY, 2001). Essa
competéncia possibilitara ao profissional enxergar as oportunidades e riscos da organizacao, e
€ muito importante para aqueles que militam com politicas publicas e necessitam estar atentos
as oportunidades de parceria, aléem de gerenciamento de captacdo e controle de gastos, entre
outras habilidades.

Complementando este quadro, temos a contribuicdo de Ferri, Luchi e Bellon (2010)
que trazem para 0 ambito da gestdo publica, dimensdes a serem dominadas pelos profissionais
da gestdo, a saber: competéncias empreendedoras, competéncias técnicas, habilidades e
atitudes, que serdo detalhados posteriormente.

3  CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

O Estado do Acre é o mais ocidental do Brasil, localizado no sudoeste da regido norte,
abrangendo parte da Amazonia Legal. Faz fronteira com os Estados do Amazonas e
Rondonia, e internacionalmente com Peru e Bolivia. De acordo com o Gltimo senso conta com
uma populacdo de 746.386 habitantes, a maioria (72,56%) residente na zona urbana (ACRE,
2013).

A administracdo publica é o setor da economia acriana que mais emprega, totalizando
42,97% da populacdo economicamente ativa do Estado, conforme Tabela 1 a seguir. Em
numeros absolutos, sdo 52.465 pessoas que estdo desenvolvendo atividades dentro da

maquina publica do Estado do Acre.

Tabela 1 - Numero de empregos formais por atividade econémica.

Atividade econémica 2008 2009 2010 2011
Administracéo publica 46.890 48.273 57.764 52.465
Comércio 16.921 18.354 19.281 22.784
Servigos 18.669 20.469 23.955 27.306
Ind. de transformacéo 5.514 5.777 6.769 7.189
Construcéo civil 6.632 8.974 8.960 7.088

Agropecucéria 2.881 2.928 3.260 3.115
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Atividade econdmica 2008 2009 2010 2011
SIUP* 1.018 1.025 978 1.054
Extrativa mineral 199 213 220 320
Total 98.724 106.013 121.187 121.321

Fonte: Secretaria de Estado de Planejamento. Acre em ndmeros 2011 (ACRE, 2013).
Nota (*) SIUP: Servigos Industriais de Utilidade Publica.

Ao analisar-se a Tabela 1 percebe-se um incremento na méo de obra absorvida pela
administracdo publica no periodo de 2008 a 2011 na ordem de 11,88%. Esse percentual indica
que mais de cinco mil pessoas entraram para 0 servi¢o publico em trés anos, quer seja por
meio de concurso publico ou por livre nomeagdo. Os nimeros revelam um “inchago” da
maquina que ndo se reflete em politicas publicas de qualidade.

No subitem 2.1 sdo apresentados os dados relativos ao indice de Desenvolvimento
Humano (IDH) do Estado do Acre, além de outros indices socioecondémicos que apresentam
desafios a serem enfrentados pelo Estado, contrastando com o quadro funcional observado
nos dados expostos na Tabela 1.

3.1 IDH E CONTEXTO ECONOMICO/SOCIAL DO ESTADO DO ACRE.

O indice de Desenvolvimento Humano (IDH) do Estado é classificado como médio
pelas Nacbes Unidas, sendo o indicador atribuido de 0,663, 0 que coloca o Estado em décimo
sétimo no ranking nacional e em penultimo na regido norte (ONU, 2013). O municipio de
Jordao, localizado a 451 km. da capital Rio Branco esté entre os sete piores indices de IDH do
pais (0,469).

Dos vinte e dois municipios, apenas cinco contam com sistema de esgoto consolidado.
O Estado é um dos lideres em desperdicio de agua (55,9%), sendo que apenas 34,8% da
populacdo tem acesso a esgoto; menos de 40% tem acesso a A&gua tratada, segundo
levantamento realizado pelo Ministério das Cidades, por meio do Diagndstico dos Servicos de
Agua e Esgotos, instrumento do Sistema Nacional de Informagdes sobre Saneamento (SNIS),
de 2014 (BRASIL, 2014).

A seguranca € outro desafio a ser enfrentado pelas politicas publicas do Estado. Entre
0s anos de 2011 e 2012 houve um aumento de 54,2% no numero de mortes provocadas por
armas de fogo (WAISELFISZ, 2015). Dados da pesquisa nacional de vitimizagdo (BRASIL,
2013) revelaram que 31,9% dos moradores da capital Rio Branco, declararam terem sofrido

violéncia nos ultimos doze meses, o que torna Rio Branco a terceira capital em indice de
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violéncia urbana do pais.

Além de todos os desafios ja elencados, o Estado ainda sofre com uma dificuldade
crénica na economia. A base econémica esta assentada no governo do Estado que em ultima
analise é o maior empregador da mao de obra economicamente ativa, conforme demonstrado
na Tabela 1, acima. N&o h& um processo de abertura econdmica em curso, e 0s investimentos
na industria ainda s&o timidos e com maior aporte de recursos ainda advindos do governo
estadual via financiamento de organizacdes bancarias (BID, BNDES entre outros).

Com a economia girando em torno do governo como grande empregador, a
dependéncia do fundo de participacdo dos estados (FPE), que € a receita oriunda de repasses
da Unido, se revela como principal fonte de onde todas as politicas publicas sdo viabilizadas.
O PIB do Estado é o penultimo dentre os entes federados (8,7 bilhdes), na frente apenas de
Roraima (IBGE, 2011). Esse estado de coisas é reflexo da dificuldade gerencial dos quadros
do governo, dada a incapacidade de implementar politicas publicas de desenvolvimento
sustentavel e duradouro para o Estado.

A modernizacdo da maquina administrativa do Estado do Acre passa por uma revisao
do papel do governo como fomentador do desenvolvimento, ao mesmo tempo em que deve se
enxergar dentro de um novo momento do capitalismo, o capitalismo global. Este ndo permite
a existéncia de um governo patriarcal, inchado, que abraca todas as atividades, mas pelo
contrario, chama o governo a tornar-se “menor, mais eficiente e mais voltado para o
atendimento das demandas do cidaddo” (BRESSER-PEREIRA, 2001, p.29).

Na contramao da administracdo publica moderna, o aparelho estatal se mostra grande,
oneroso e ineficiente. A organizacdo administrativa do governo do Estado do Acre prevé a
existéncia de vinte e duas secretarias. A administracdo indireta é composta de quatorze
autarquias, nove fundagOes, cinco empresas publicas e seis empresas de economia mista.
Além destes, hé ainda no alto escaldo, a “governadoria do Estado”, que compreende: gabinete
do governador, gabinete do vice-governador, secretaria de Estado da casa civil, gabinete
militar, controladoria geral do Estado. H& também os chamados “orgdos de assessoramento”,
a saber: Conselho do Estado, Conselho da Defesa Social, Assessoria de Assuntos Indigenas,
Assessoria da Juventude e Assessorias Especiais. Completando o quadro, ha a Procuradoria
Geral do Estado, a Defensoria Publica do Estado, e os “Orgdos militares” que abarcam a
Policia Militar e o Corpo de Bombeiros (ACRE, 2015).

Nota-se que a organizacdo administrativa encontra-se estabelecida sob um modelo
“denso” de 6rgdos, o que afronta os principios da administragdo publica gerencial. Podemos

citar como exemplo de excessos a existéncia de secretarias de Estado como, por exemplo, a
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Secretaria de Estado de Politicas para as Mulheres e a Secretaria de Justica e Direitos
Humanos. Ora, entende-se de modo objetivo que a existéncia de uma secretaria cuja
finalidade é cuidar dos direitos humanos, abrace também a causa das mulheres, assim como a
dos jovens, dos negros e demais grupos fragilizados, tornando-se desta forma, dispensavel a
existéncia de uma secretaria voltada exclusivamente para a causa feminina. Portanto, seria
razoavel fundir a primeira na segunda, e dessa forma diminuir os gastos com pessoal, material
e outras despesas administrativas.

Ao explanar acerca das falhas de governo, Queiroz (2011) ensina que em que pese 0S
Orgdos estatais serem legitimos, uma vez que se tornam desnecessarios, podem e devem, em
nome da eficiéncia e respeito ao Erario, serem eliminados. Este desenho ultrapassado de um
Estado interventor ainda persiste no Brasil, mesmo ap6s a segunda guerra mundial e em
administraces, como o Acre, isso ainda se tornar mais flagrante.

Os denominados cargos em comisséo (CEC), de livre nomeacdo, criados a fim de
compor o quadro de servidores do governo, sdo classificados em ordem remuneratéria que vai
de um a sete, conforme explicitado no Quadro 7, a seguir. Dados disponiveis no site da
transparéncia do Estado (ACRE, 2016)? apontam a nomeacdo de 1779 servidores nesta
condicdo, gerando um gasto mensal para os cofres publicos na ordem de R$ 6.743.116,00

(seis milhoes, setecentos e quarenta e trés mil, cento e dezesseis reais).

Quadro 7 — Quadro remuneratdrio de cargos em comissao no governo do Estado do Acre

Cargo Quantidade Valor Unit (R$) | Valor total pago/més (R$)
CEC-01 105 1.300,00 136.500,00
CEC-02 354 2.016,00 713.664,00
CEC-03 419 2.688,00 1.126.272,00
CEC-04 318 3.864,00 1.228.752,00
CEC-05 328 5.376,00 1.763.328,00
CEC-06 194 6.720,00 1.303.680,00
CEC-07 61 7.720,00 470.920,00

Total 1.779 6.743.116,00

Fonte: Governo do Estado do Acre/Portal da transparéncia (ACRE, 2016).

Os cargos de livre nomeagcdo, como o proprio nome indica, sdo de carater
discricionério do chefe do poder executivo, dispensando o instrumento do concurso publico. A
priori deveriam ser utilizados em casos excepcionais de interesse publico, no entanto,
tornaram-se regra na esfera governamental nos trés niveis.

Além dos CEC’s existem ainda outros cargos que ocupam os escalBes superiores da

% Acesso em 23 de maio de 2016.
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administracdo publica estadual, também de livre nomeacdo, o que importa um custo a mais

para os cofres ja combalidos do Estado, conforme exposto no Quadro 8.

Quadro 8 - Cargos especiais de livre nomeacéo na administracdo do Estado do Acre

Cargo Quantidade Valor Unitario (R$) | Valor total pago/més (R$)
Assessor especial 14 19.196,80 268.755,20
Assessor especial de 04 14.504,25 58.017,00
coordenacao

Diretor executivo 48 15.997,33 767.871,84
Total 66 1.094.644,04

Fonte: Governo do Estado do Acre/Portal da transparéncia (ACRE, 2016).

A anélise dos Quadros 7 e 8 revela a situacao atual da administracdo publica do Estado
do Acre no que tange ao corpo técnico do alto escaldo, justamente aquele responsavel pela
elaboracdo, implementacdo e acompanhamento de politicas publicas. Percebe-se que o
nimero de nomeacgdes para determinados cargos estratégicos, bem como os altos salarios
pagos pela administragdo publica, ndo se traduzem em servicos publicos de qualidade, haja
vista os resultados alcancados pelo Estado ja tratados anteriormente neste trabalho.

Os cargos dispostos nos Quadros 7 e 8 compdem aquilo que a administracdo publica
gerencial denomina de “nucleo estratégico” da gestio (BRESSER-PEREIRA, 2001). A
analise destes cargos ora expostos se mostra pertinente, na medida em que ao pertencerem ao
nacleo estratégico do governo, passam a estar na oOrbita de funcbes de carreiras
especificamente criadas com a finalidade de atuar neste nicho da administracdo, no caso em
analise, os Gestores de Politicas Publicas.

Constata-se a partir da analise organizacional da administracdo publica do Estado do
Acre, uma concorréncia entre cargos que se encontram na mesma dimensao, mas que no
entanto, ndo ocupam o0 mesmo espaco. No contexto atual os cargos elencados nos Quadros 7 e
8 estdo funcionalmente muito mais préximos das atividades proprias do nicleo estratégico, ou
seja, aquelas voltadas para a efetivagdo de politicas publicas, do que os proprios GPP’s.
Todavia, o pessoal envolvido em tais atividades a luz da teoria gerencial devem possuir
“conhecimentos solidos em disciplinas basicas, aferidos em concurso publico” (BRASIL,
1997, p.32).

Outro ponto que chama a atencéo s@o os valores pagos a tais cargos, que em muito sao
superiores aos percebidos pelos Gestores de Politicas Publicas, que recebem vencimentos bem
mais modestos, muito embora tenham preenchido todos os requisitos no tocante a

qualificacdo e demais exigéncias para investidura quando da entrada por meio de concurso
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publico.

A prética da livre nomeacdo remonta a fortes resquicios do patrimonialismo que
persiste no seio da administracdo pablica, como forma de legitimar e dar suporte ao poder
politico local. A new public manegement propde a profissionalizacdo do servico publico
(FARIAS; GAETANE, 2002), que passa pelo enxugamento da méquina, com politicas de
incentivo a capacitacdo dos servidores e a formacdo de um quadro permanente e
comprometido com as acOes de Estado.

Ao se formar um quadro com vinculo precéario, se estabelece uma relacdo de
clientelismo entre o governante e o governado, limitando a capacidade de iniciativa e
pensamento critico do servidor, que se V€ apenas como uma peca passiva da maquina publica.
Este tipo de relacdo empobrece a administracdo, produzindo servidores subservientes,
acriticos que nao encontram condic6es propicias ao desenvolvimento de suas potencialidades.

E oportuna a reflexo a respeito das diferencas entre carreiras de Estado e funcdes de
governo. As carreiras de Estado sdo aquelas voltadas para as a¢Ges proprias do Estado, ou
seja, atividades proprias da funcdo finalistica do Estado, e que perpassam governos. O cargo
de Gestor de Politicas Publicas pertence a esta categoria, uma vez que sua cria¢do pressupds a
formacdo de um corpo técnico burocrético e estavel, voltado para as etapas de implementagéo
das politicas publicas que vao além de projetos politicos situacionais. Por outro lado, o grupo
formados por servidores publicos nomeados para cargos em comissdo podem ser
caracterizados como aqueles que prestam “funcdes de governo”.

Nas palavras do excelentissimo Ministro do Supremo Tribunal Federal Luis Roberto
Barroso “funcao de Estado exige distanciamento e imparcialidade. Funcao de governo exige
lealdade e engajamento” (BRASIL, 2016, p. 76). O magistrado se refere a forma de relagéo
com a gestdo que se estabelece entre servidores publicos efetivos e de livre nomeacdo com o
governante. Portanto, o servidor publico que exerce funcdo de Estado, deve manter um
distanciamento e uma atitude imparcial com relagdo ao projeto politico apresentado, agindo
de forma critica e coerente, no sentido de dar respostas eficientes e eficazes aos desafios
propostos.

Em governos em que o0 nimero de servidores publicos de livre nomeagdo exorbita o0s
cargos ocupados, ocorre uma relacdo precéria entre os agentes publicos e os governantes. As
politicas publicas séo afetadas e a eficiéncia do Estado é comprometida. Este quadro, como
exposto nos Quadros 7 e 8, se configura em uma realidade no Estado do Acre, onde 0 numero
de servidores de livre nomeacdo ao mesmo tempo que aumenta a influéncia de poder do chefe

do executivo, minimiza a capacidade critica e criativa dos servidores, comprometendo a
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eficacia das politicas publicas.

O Estado do Acre demonstra em sua organizacdo administrativa fortes tracos do
patrimonialismo, que se revela pelo nimero de servidores pablicos com vinculo precario na
maquina administrativa, estabelecendo relacdes clientelistas de subserviéncia. Esta situacdo
contribui com o surgimento de anomalias administrativas, tais como o desvio de fungdo em
carreiras de Estado. A falta de profissionalizacdo no trato do servigo publico é evidenciada
pela auséncia de concursos publicos periddicos, auséncia de critérios meritocraticos para
promocdo, que venham a proporcionar uma racionalidade dos gastos pablicos e uma maior
transparéncia das acdes administrativas governamentais (CAMPANTE, 2003).

Um corpo burocrético treinado, bem remunerado, com um nivel de independéncia
adequado, de carater autbnomo, e principalmente, uma visdo holistica da res publica,
conforme ensina Queiroz (2011), é fundamental para o fortalecimento do estado democratico
de direito, principalmente no que tange aos mecanismos de implantacdo, acompanhamento e
avaliacdo de politicas publicas.

Ainda segundo Queiroz (2011), o preenchimento de determinados cargos estratégicos
na administracdo publica por pessoas que ndo possuem perfil e qualificacdo adequados,
comprometem profundamente o desempenho das organizacdes publicas e aponta a fragilidade
das politicas implementadas pelos gestores. Este tipo de situagcdo ndo ocorre nas organizacfes
particulares, que por sua vez buscam 0s mais capacitados para gerenciar oS projetos
desenvolvidos como forma de garantir o bom desempenho.

Os CEC’s ocupam um campo de abrangéncia dentro da administracdo publica do
Estado do Acre. Os CEC’s 01 a 03 desempenham fungdes técnicas-administrativas, enquanto
0os CEC’s 04 a 07 desempenham funcgdes ligadas a gestdo publicas propriamente ditas.
Representam chefes de setores cujas atividades estdo diretamente relacionadas com as
politicas publicas desenvolvidas pelos 6rgdos governamentais. O nucleo estratégico do Estado
é formado por cargos em comisséo de livre nomeagdo, com um vinculo precario com o chefe
do poder executivo.

A criacdo e o fortalecimento das carreiras de Estado atende a profissionalizacdo do
servico publico, alem de colocar a disposi¢do do governo, profissionais com conhecimento
técnico e vinculo permanente que propiciem a continuidade das politicas publicas. Nesse
sentido, a criagdo do cargo de Gestor de Politicas Publicas no governo do Estado do Acre foi

um passo na busca por uma administragdo mais eficiente.
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3.2 0 DESVIO DE FUNCAO NA LEGISLACAO ESTADUAL

Em nivel estadual, o desvio de funcdo é condenado pela legislacdo ao afrontar o inciso
XVIII, do art. 167 da Lei Complementar n. 39, de 29 de dezembro de 1993, que trata do
estatuto do servidor publico estadual, que inclui no rol de proibi¢cdes impor ao servidor
quaisquer atividades que sejam incompativeis com o exercicio do cargo ou funcdo e com o
horério de trabalho” (ACRE, 1993, p.18). Ainda a referida Lei no seu inciso XVII imputa
proibicao ao gestor da pasta que “cometer a outro servidor atribui¢des estranhas ao cargo que
ocupa, exceto em situagdes de emergéncia e transitorias” (ACRE,1993, p.16).

O Decreto 5.971, de 30 de dezembro de 2010, que trata da promocdo dos servidores
publicos civis efetivos de nivel superior do Estado do Acre, traz em seu artigo 13, inciso 1V
como uma das atribui¢bes do responsavel pela pasta “homologar as promogdes e encaminhar
os resultados para publicacdo no Diério Oficial do Estado” (ACRE, 2010, p.4). Desta feita, ao
homologar a promocdo de um GPP que se encontra em desvio de funcdo, o gestor da pasta
pode estar emitindo uma falsa declaracdo. Afinal, embora possivel, constitui-se ato ilegal
homologar a promocao de um servidor pelo desempenho de suas atividades uma vez que estas
sdo totalmente estranhas ao cargo para o qual o funcionario prestou concurso, salvo se estiver
ocupando cargo em comissao.

O desvio de funcdo na carreira dos Gestores de Politicas Publicas se revela como
importante fendmeno, digno de atencdo na tentativa de se chegar a resultados que expliqguem
o fato, fornecendo um arcabouco tedrico que ajude na compreensdo de um problema que
acomete outras carreiras de Estado, e que prejudica o desempenho dos programas

implementados pelos governos.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada no periodo de novembro de dois mil e quinze a junho de dois
mil e dezesseis, na cidade de Rio Branco, capital do Estado do Acre. O trabalho em questdo é
uma pesquisa de campo com amostra ndo probabilistica, descritiva, cuja abordagem é
qualitativa-quantitativa (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).
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Em que pese a disfuncéo ser factual e mensuravel, a pesquisa no &mbito da abordagem
qualitativa busca ndo limitar a interpretacdo dos fatos a quantitativos rigidos, mas sim, lancar
um olhar atento as relagbes sociais internas nas organizacfes, subjacentes as situacdes
concretas vivenciadas pelos atores envolvidos.

A pesquisa se caracteriza como quantitativa na medida em que colhe dados por meio
de questionario aplicado aos proprios GPP’s em seus ambientes de trabalho. Essa andlise a
partir da aplicacdo do instrumento de coleta em tela permitiu uma relacdo entre os dados
colhidos e os pressupostos elencados a priori (TEIXEIRA, 2003).

Gibbs (2009) ao definir a natureza da pesquisa qualitativa enfoca trés aspectos que
devem ser levados em conta ao se trabalhar sob essa abordagem, a saber: a analise parte da
observacao do quotidiano dos individuos, os relatos do dia a dia, ou até mesmo experiéncias
profissionais; as interagcdes entre os individuos que sdo desenvolvidas a partir do registro das
préticas vividas; a investigacdo de documentos que mapeiem os tracos e fornecam subsidio
para a analise da vivéncia dos sujeitos.

Neste aspecto, este trabalho opta pela abordagem qualitativa entendendo os Gestores
de Politicas Publicas do ponto de vista social, levando em consideracdo o qudo importante € a
observacdo de sua interacdo com as variaveis de estrutura organizacional, enfatizando como
estas influenciam e muitas vezes determinam seu fazer profissional.

No gue tange aos objetivos, esta pesquisa se caracteriza como descritiva (GIL, 2002)
uma vez que busca a descricao dos fatores que influenciam para a ocorréncia do fenémeno da
disfuncdo dentro da carreira de Gestor de Politicas Publicas. Ao se chegar aos resultados da
analise acerca dos dados coletados, além dos registros obtidos da vivéncia com os atores

envolvidos, foi possivel elencar as razdes para a ocorréncia das situacdes estudadas.

4.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos de coleta de dados em qualquer pesquisa sdo elementos importantes
na afericdo dos dados que serdo posteriormente analisados. Segundo Gerhardt e Silveira
(2009) a coleta de dados € um conjunto de procedimentos que permitem a partir da obtencéo
de elementos recolhidos, confronté-los com a abordagem utilizada na pesquisa. O Quadro 9
expde de forma sintética os instrumentos de coleta utilizados na pesquisa em tela, bem como

0 publico-alvo, além do método de anélise dos conteudos recolhidos.
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Quadro 9 — Instrumentos de coleta de dados

Instrumento  de | Publico-alvo Método de analise dos Objetivo
coleta de dados dados
GPP’s Logica paraconsistente Identificar a realizacdo de
Questionario (SANCHES, MEIRELES E | atividades estranhas ao cargo de
DE SORDI,2011) GPP.

Chefes de setor Identificar os possiveis fatores

Analise de contetdo

Entrevista de Recursos que levam ao desvio de funcdo do
Humanos. (EAREIR, 2000 ponto de vista do gestor de RH.
GPP’s das trés Identificar possiveis casos de
Observagéo in loco principais Historico/cultural desvio de funcdo a partir das
secretarias  do (TRIVINOGS, 1987) atividades observadas.
Estado.

Fonte: elaborado pelo autor.

Quanto aos procedimentos, utilizou-se do questionario como metodologia de coleta de
dados, tendo em vista que aos Gestores de Politicas Publicas foi aplicado um questionario, de
modo a garantir o anonimato do respondente. O questionario foi submetido a pré-teste a fim
deteccdo de falhas na elaboracdo do instrumento, o que de fato foi percebido. Notou-se a
auséncia da solicitacdo de dados socioeconémicos como raca, estado civil, além do termo de
consentimento para participacdo, o que foi corrigido quando da elaboracdo do questionério
final.

Ao iniciar, o questionario continha uma explicacdo do que se tratava a pesquisa e ao
respondente era dada a opcao de aceitar ou recusar a participacdo. A informacéo foi portanto,
inferida diretamente com o0s sujeitos da pesquisa. Esta metodologia proporcionou um
diagnostico bastante rico dos fatores que levam ao problema estudado.

O utilizacdo do questionario nos procedimentos metodoldgicos permitiu a obtencdo de
dados relevantes, uma vez que a aplicacdo de um questionario com a garantia de sigilo dos
respondentes se mostrou como fator importante para a qualidade da informacéo
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009), uma vez que o0 assunto tratado se configura como de dificil
abordagem junto aos participantes por envolver relagfes de poder.

4.3 PUBLICO-ALVO

A populagdo da pesquisa foi composta por trezentos e noventa e oito servidores
ocupantes do cargo de GPP (ACRE, 2015), sendo a amostra de cento e quatro profissionais
que participaram da pesquisa por meio do preenchimento do questionario. Estes foram os
Gestores de Politicas Publicas lotados nas secretarias de gestdo administrativa, seguranca,

salde e fazenda.
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A escolha desta amostra se justifica por dois motivos: o primeiro diz respeito ao setor

estratégico que estas organizagdes ocupam dentro do quadro organizacional do Estado do

Acre. Sao consideradas secretarias “chave” para o desenvolvimento das politicas publicas,

como mostra o Quadro 10 a seguir; o segundo fator decisivo para a escolha, foi o0 nimero de

GPP’s lotados nestes orgdos. As secretarias em questdo reinem 128 profissionais, o que

representa aproximadamente 1/4 do total de GPP’s do Estado.

Quadro 10 — Descritiva das a¢des desenvolvidas pelas principais secretarias do Estado do Acre

Secretaria

Descrigéo da missédo

Secretaria de Estado de Gestdo Administrativa

“a) planejar, normatizar, gerenciar, controlar e
orientar:

1. a politica estratégica de gestdo de pessoas do Poder
Executivo;

2. 0s processos administrativos e gerenciais dos
6rgdos do Poder Executivo;

3. a gestdo do patrim6nio mobilidrio do Poder
Executivo; e

4. a gestdo de arquivo do Poder Executivo.

b) estabelecer e coordenar a politica estratégica de
compras do Poder Executivo”

Secretaria de Estado da Fazenda

“a) formular e executar as politicas de administragédo
tributaria, econdmica e financeira do Estado;

b) gerenciar a administragdo financeira e o controle de
gastos do Poder Executivo;

c) coordenar a gestao previdenciaria; e

d) normatizar, coordenar, orientar e controlar a
administracdo financeira e contabil das empresas
publicas, sociedades de economia mista, fundacdes e
autarquias instituidas e mantidas pelo Poder
Executivo.”

Secretaria de Estado de Salde

“a) formular, coordenar e executar a politica de saude,
de acordo com as diretrizes bésicas do Sistema Unico
de Saude - SUS, aprovadas pelo Conselho Estadual de
Saude, através de medidas de promocgao, prevencao,
protecdo e recuperacao da satde da populacéo;

b) executar acdes de vigilancia epidemioldgica,
sanitaria e ambiental;

c) organizar e coordenar o sistema de informacdes em
saude, especialmente os de natureza epidemiologica e
promover as acbes indispensaveis a adocdo das
medidas corretivas;

d) apoiar os municipios na implantacéo e execucao de
acOes basicas de saide;

e) promover a gestdo democratica com
descentralizacdo da gestdo dos recursos e das acoes de
salde; e

f) regular a rede de servicos de satude.”

Secretaria de Estado de Seguranca

“a) planejar, formular e executar a politica e diretrizes
de seguranca publica, coordenando e integrando as
atividades da Policia Civil, Policia Militar e Corpo de
Bombeiros Militar;

b) promover campanhas educacionais relativas a sua
area de atuacdo em parceria com as secretarias e
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Secretaria Descricao da misséo

demais instituicbes governamentais e  ndo-
governamentais; e

c) gerenciar o servico de inteligéncia do sistema de
seguranca publica do Estado.”

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Acre (2015).

Da leitura das atribuicOes das secretarias citadas no Quadro 10 depreende-se a
importancia estratégica para a administracao estadual que estas organizacgdes representam. Os
GPP’s que se encontram lotados nestes 6rgaos, além de representarem maior nimero, também
tem a perspectiva de estar atuando em acdes de grande relevo para o Estado. As politicas
publicas fundamentais para 0 bom andamento da administracdo passam necessariamente pelos
ndcleos diretivos destas secretarias.

Os dados levantados passaram por uma analise de conteddo tendo em vista valer-se de
entrevistas como instrumento de coleta. Trata-se ainda, de uma pesquisa de cunho
exploratério dado o ineditismo objeto. A analise de conteudo trata-se de uma técnica de
interpretacdo de dados, cujas vantagens explicitam-se por permitir objetividade,
sistematizacdo e inferéncia dos dados coletados (GERHARDT;SILVEIRA, 2009). Segundo
Bardin (2011) trata-se de uma técnica de analise de dados, obtidos a partir da inferéncia de
simbolos presentes nas comunicagdes verbais, com o propésito de se obter conhecimentos
relativos as condi¢des de producdo e recepcao destas mensagens.

O carater descritivo da pesquisa se caracteriza pela busca de uma maior familiaridade
com o problema (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). O que se propdem com o trabalho é
tornar o assunto mais conhecido e debatido, no sentido de se aprofundar a reflexdo acerca do
fendmeno da disfuncdo do Gestor de Politicas Publicas no ambito da Administragdo Estadual
do Acre.

4.4 FASES DA PESQUISA

A metodologia utilizada para o desenvolvimento do referido trabalho esteve pautada
em trés fases: investigativa (FI), de coleta (FC) e conclusiva (FCN). Essas trés fases possuem
caracteristicas proprias e a execucao de cada uma delas foi de fundamental importancia para a
coleta e analise dos dados, tendo em vista que os procedimentos previamente estabelecidos

precisaram ser executados conforme cronograma, conforme se observa na Figura 11.
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Quadro 11 - Fases dos procedimentos metodolégicos da pesquisa.

Fase Descritiva

Esta fase se caracterizou pelo levantamento documental e leitura acerca do
tema estudado. Realizou-se nesta fase um histdrico da carreira em nivel
federal, o contexto politico e econdmico de seu surgimento, bem como 0s
passos até sua criagdo no Estado do Acre. Fez-se um levantamento e leitura
critica da legislacdo voltada para a gestdo de pessoas na esfera publica, da
legislacéo relacionada a carreira, bem como a Lei de criagdo da carreira, 0
PCCR - Plano de Cargos, Carreira e Remuneracdo, da legislacdo
posteriormente editada.

Investigativa (FI)

Consistiu no contato direto com o objeto de estudo. Pautado na bibliografia
consultada, se elaborou um questionario aplicado aos Gestores de Politicas
Plblicas do Estado do Acre. Apés aplicacdo do questionario, foram
Coleta (FCO) realizadas trés visitas in loco a diferentes secretarias com o fim de observar a
prética laboral desses profissionais. Além disso, realizou-se entrevistas com
seis chefes de setores de pessoas das secretarias que congregam 0 maior
nUmero de gestores em seus quadros.

Nesta fase houve a analise da situacdo problema a luz dos fundamentos da
administracdo publica gerencial, e legislacdo vigente, consubstanciado pela
bibliografia complementar e os dados coletados junto aos colaboradores.
Com esses elementos, realizou-se uma andlise do objeto do estudo,
propondo-se alternativas para diminuir as ocorréncias de desvio de funcéo
dentro da carreira de Gestor de Politicas Publicas no governo do Estado do
Acre.

Conclusiva (FCN)

Fonte: elaborado pelo autor.

As fases da pesquisa se complementam e ddo o arcabouco necessario para uma
compreensdo da realidade vivida pelos GPP’s em seus locais de trabalho. O objetivo com os
procedimentos metodoldgicos utilizados foi o de realizar uma analise da realidade, onde os
fundamentos conceituais fornecem subsidios para a compreensdo de um fendmeno carente de
estudo.

A fase investigativa procedeu-se a partir de levantamento documental e leitura de
textos relativos ao assunto, e proporcionou um olhar critico do fendmeno. Foram feitas
leituras reiteradas de conteldos teéricos acerca da gestdo de pessoas, motivacdo nas
organizacOes e desvio de funcdo na administracdo publica. Além disso, foi realizado um
levantamento de toda a legislacdo voltada para a carreira em nivel estadual, bem como a
legislagdo que envolvem carreiras semelhantes em outros estados da federacgdo, alem daquela
existente em nivel federal. Essa fase serviu também para esclarecimentos acerca dos
principais conceitos, contato com trabalhos tedricos que explicassem o fenémeno estudado e o
acesso a pesquisas mais recentes sobre o tema (GIL, 2002).

A fase seguinte, denominada de fase de coleta, recebeu este nome, dado o contato
direto com o objeto. O questionario submeteu-se a pré-teste onde foram enviados 83 emails

de forma aleatoria a ocupantes da carreira indicados pelo sindicato da categoria, sendo
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recebidos de volta 45 respostas. Diante da deteccdo de falhas na elaboracdo do questionario
no que tange a formulacdo das perguntas, como também, a auséncia de questdes essenciais ao
atendimento dos objetivos da pesquisa, realizou-se o procedimento de aperfeicoamento do
questionario de modo a atender as necessidades do estudo.

O questionério definitivo foi elaborado de forma que as questdes giravam em torno
das atividades desenvolvidas e de como se sentiam com relacdo a profissdo, que €
detalhadamente explicado nas paginas seguintes. As respostas obtidas foram importantes para
compor o quadro do problema.

O questionario aplicado aos GPP’s foi analisado utilizando-se dos parametros da
escala de Likert (SANCHES; MEIRELES; DE SORDI, 2011). Este instrumento de analise
proporcionou avaliar posi¢es e atitudes, a fim de quantifica-los. Entende-se por posi¢6es ou
opinides “uma posi¢do mental consciente, manifesta sobre algo ou alguém” (SANCHES;
MEIRELES; DE SORDI, 2011, p.13).

Portanto, por se tratar de um trabalho de abordagem qualitativa e quantitativa,
seguimos o modelo de analise da escala Likert proposto por Sanches, Meireles e De Sordi
(2011) o qual proporciona que seja feita por meio da “logica paraconsistente”. Esta consiste
em modelar os conhecimentos a fim de localizar evidéncias que proporcionem uma
aproximacdo com o raciocinio humano por meio dos resultados obtidos. Ainda sobre o
questionario aplicado aos GPP’s, além dos dados pessoais genéricos, foram elencadas
atividades previstas no edital de selecdo para o cargo em estudo, e adicionadas outras relativas
ao cargo de Técnico em Gestdo Publica - TGP.

A inclusdo de atividades de TGP se justifica por serem carreiras que atuam
diretamente na gestdo publica, porém sendo esta UGltima de carater estritamente técnico,
exigindo do seu ocupante a conclusdo do ensino médio para acesso ao cargo. As atividades
desenvolvidas tanto pela carreira de GPP quanto aquelas realizadas pelos TGP foram
dispostas no questionario, sem identificacdo, de forma aleatdria, obrigando o respondente a
atribuir valores referentes a frequéncia com que realizava cada acéo.

Os valores tiveram 0s seguintes parametros: (1) para atividades que nunca foram
desenvolvidas; (2) para atividades que raramente foram desenvolvidas; (3) para atividades que
foram de vez em quando desenvolvidas; (4) para atividades que foram varias vezes por
semana desenvolvidas e (5) para atividades que eram desenvolvidas diariamente.

Dessa forma, pode-se aferir as atividades que eram desenvolvidas pelos GPP’s e que

ndo eram proprias da carreira. O total de proposicdes foi de vinte e duas. De forma aleatdria
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foram elencadas atividades proprias do GPP e outras atribuidas aos TGP’s, sem o
conhecimento do participante.

Perante cada proposicdo, o respondente sentenciava por meio de marcagédo objetiva a
frequéncia com que desempenhava cada atividade. Seguindo o modelo de anélise proposto
por Sanches, Meireles e De Sordi (2011), definiu-se em primeiro lugar o sentido geral das
opiniGes em cada proposicdo. Esta definicdo se deu a partir da determinacdo da mediana das
respostas em cada proposicdo. O resultado foi obtido quando da divisdo do total de respostas
por dois, sendo em seguida, localizado em que diferencial semantico o resultado se
encontrava.

O passo seguinte foi determinar o ndimero de discordantes de cada proposi¢do
(SANCHES; MEIRELES; DE SORDI, 2011). Para determinar os nimero de discordantes da
proposicdo (Dp), somou-se os valores das colunas referentes as diferencas semanticas
“nunca” e “raramente”, adicionando-se cinquenta por cento do valor do nimero do diferencial
semantico “de vez em quando”. Dessa forma, obteve-se do total de respostas, o nimero de
discordantes da proposicao apresentada.

Para determinacdo dos concordantes da proposicdo (Cp), procedeu-se de forma
semelhante ao célculo dos discordantes. Desta feita, somou-se os valores dos diferenciais
semanticos “diariamente” ¢ “varias vezes”, acrescendo-lhes o valor da metade das respostas
apontadas no diferencial semantico “de vez em quando”.

Além do numero de respostas concordantes e discordantes das proposicdes,
determinou-se um indicador do grau de concordancia (GCp), também conhecido como
indicador de forca relativa (SANCHES; MEIRELES; DE SORDI, 2011). Este fator
possibilitou uma andlise do nivel da forca de concordancia com relagdo as proposicdes
apresentadas. Este indicador em cada proposicdo deve ter seus valores situados no intervalo

[0;100], e é determinado pela férmula exposta na Figura 3.

Figura 3 — Célculo para determinacéo do grau de concordéncia

100

GCp = 100 - Cp
+1

Dp

Fonte: Sanches, Meireles, De Sordi, 2011.
Legenda: GCp: grau de concordancia da proposicao;
Cp: Concordantes da proposicéo; Dp: Discordantes da proposi¢do
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Com base nos dados apresentados pela andlise da escala Likert, foi realizado um
agrupamento das proposi¢Oes de forma a reunir em uma mesma dimensdo, as sentengas
relativas as atividades proprias do GPP e em outro polo, aquelas de competéncia dos TGP’s,
de modo a se formar um quadro situacional de concordancia diante das proposi¢oes expostas.

A partir desta divisdo, pode-se formar um quadro analitico do grau de concordancia no
tocante as atividades desempenhadas, delineando um mapa de competéncias desenvolvidas
pelos profissionais em gestdo publica. O objetivo deste procedimento foi dimensionar quais
atividades estavam mais presentes na rotina do GPP, podendo-se configurar a partir dai, uma
possivel ocorréncia de desvio de fungdo a fim de dar resposta ao objetivo da pesquisa. Os
resultados estdo presentes no Quadro 21, exposto mais adiante no tépico 5.1 “apresentacédo e
anélise dos dados coletados”™.

A validade do questionario foi mensurada por meio do método Alpha de Crombach
(PEREIRA, 2004). Este instrumento foi importante para o estabelecimento da confiabilidade
da escala aplicada, uma vez que fornece o indice de correlacdo entre os itens da escala. Na
Figura 4 pode-se observar a formula utilizada para a determinacdo do Alpha de Crombach
diante dos instrumentos de coleta utilizados. A formula foi aplicada com base em Pereira
(2004).

Figura 4 — Formula para determinacéo do Alpha de Crombach

K. s
1 2

1

Fonte: Pereira (2004).
Legenda: a = Alpha de Crombach; K = nimero

de itens; Si= variagdo de cada item; ST=
variacdo total

Por meio da utilizacdo do software Statistical for Social Sciences - SPSS versao 20, foi
possivel mensurar a confiabilidade do questionario aplicado aos GPP’s, como forma de
validar (ALEEN; YEN, 2003) o instrumento proposto para coleta de dados no caso em
estudo, pela determinagdo do Alpha de Crombach. O indice Alpha de Crombach encontrado
foi de 0,743, o que o classifica a ferramenta de coleta como aceitavel pela literatura
(FREITAS; RODRIGUES, 2005).
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No mesmo questionario aplicado aos GPP’s foi inserida uma questdo sobre a
motivacdo com relacdo a carreira. Esta pergunta foi em formato fechado e o respondente
escolhia entre cinco alternativas, quais sejam: muito motivado, motivado, pouco motivado,
desmotivado e muito desmotivado. Esta pergunta tinha como objetivo mensurar o nivel de
entusiasmo com relacéo a carreira, segundo os critérios estabelecidos pela teoria Bifatorial de
Herzberg (PEREZ-RAMOS,1990).

A andlise seguiu o delineamento de influéncia dos fatores extrinsecos
(desmotivadores) com relacdo aos fatores intrinsecos (de motivacdo). A partir da leitura do
Quadro 12 pode-se entender as dimensdes de andlise da questdo proposta. Observa-se
portanto, que cada nivel de motivacao esta diretamente relacionada a uma sensagdo do sujeito
com relacédo ao objeto.

No caso da pesquisa em tela, trata-se do modo de percepcdo da carreira de Gestor de
Politicas Publicas, levando-se em consideracdo as atividades desenvolvidas pelos
respondentes. Esta relacdo é importante para a analise do problema uma vez que procura-se
refletir acerca da importancia que o fator “motivacao” esta relacionado com a situagdo de
desvio de funcdo. Procura-se também entender como esta relacao se estabelece no interior das
organizagdes a ponto de afetar a produtividade do sujeito participante. Nesse sentido faz-se
importante a anélise do Quadro 12 a fim de entendimento dos pardmetros utilizados.

Quadro 12 — Dimens0es dos niveis de motivacio apresentados pelos GPP’s

Resposta Dimensédo da analise

Revela um quadro de otimismo com relacdo a carreira onde os fatores
organizacionais contribuem para uma postura proativa diante das situacdes
propostas. Esta resposta revela que os fatores intrinsecos encontram-se
plenamente contemplados e equilibrados.

Muito motivado

Demonstra uma boa perspectiva com relacdo a carreira. O respondente
entende que seu cargo é importante e suas atividades contribuem para o bom
andamento da organizacdo, fazendo sentir-se confiante. Os fatores
intrinsecos se sobrepdem levemente sobre os extrinsecos.

Motivado

O servidor que optou por esta alternativa demonstra um leve desequilibrio
entre os fatores de motivacdo e de desmotivagdo. Sua compreensdo da
importancia da carreira ainda continua positiva, porém fatores externos lhe
desagradam.

Pouco motivado

O respondente que optou por esta alternativa revelou que os fatores de
Desmotivado desmotivacdo superam os aspectos intrinsecos. Ndo se encontra satisfeito
com o trabalho e vé pouca possibilidade de progresso e mudanca.

O optante desta alternativa revela total desanimo com relacdo a carreira. Os
fatores externos superaram os fatores internos motivacionais e ndo se
Muito desmotivado reconhece como um agente de transformacdo. Entende-se desvalorizado e
sem perspectivas de crescimento, estando propenso a abandonar a carreira na
primeira oportunidade.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Com base nos dados colhidos realizou-se uma anélise a partir da relagdo entre as
atividades desenvolvidas e os niveis de motivacdo com relacdo a carreira, ou seja, procurou-se
estabelecer um vinculo analitico entre as atividades reveladas pelo respondente com o seu
nivel de motivacdo para com a carreira, de modo a entender-se como a desmotivacdo esta
relacionada com o desvio de funcao.

Esta analise se pauta na teoria Bifatorial (PEREZ-RAMOS, 1990) na medida em que
relaciona os fatores de motivacdo que estariam na dimensdo da intimidade do servidor
entrevistado (seus desejos, seu reconhecimento publico, sua autoestima) em contraposicao aos
fatores externos (local de trabalho, regras organizacionais, relacionamento com colegas,
remuneracao). O servidor que se encontra em desvio de funcdo entende-se como diminuido
em suas potencialidades, subtraido do seu direito de servidor publico.

Ao se levantar o questionamento do nivel de motivacdo para com a carreira, buscou-se
mensurar em que medida o servidor que se encontra desenvolvendo atividades estranhas ao
cargo que pertence, mostra-se motivado para com a carreira, e como essa situacdo influencia
na sua disposicdo em permanecer no cargo. Deste modo, esperou-se compreender se ha
relacdo objetiva entre o fato de estar em desvio de funcéo e encontrar-se desmotivado para
com a carreira de GPP.

Dentro ainda do questionario em tela foi feita uma ultima pergunta aos GPP’s sobre o
seu conhecimento de casos de desvio de fungcdo com a seguinte redagdo: vocé ja vivenciou ou
presenciou algum colega em desvio de funcdo? Na sua opinido, por que isso acontece? O
formato da pergunta foi aberto, oferecendo condi¢cbes para que o profissional entrevistado
relatasse sua experiéncia com o fato em estudo de modo livre e espontaneo.

O objetivo desta pergunta era captar a experiéncia pessoal do entrevistado com relacéo
ao assunto tratado. Por meio das respostas, foi possivel desenhar um quadro situacional do
fendmeno. O proposito da questdo foi, obedecendo ao que esta proposto nos procedimentos
metodologicos, obtermos o olhar do sujeito da pesquisa com relacdo ao fendmeno. Ao
descrever as situagdes de desvio de funcéo que viveu ou presenciou e opinar sobre 0s motivos
que levam a esta situacdo, o entrevistado fornece um rico material para tratamento e analise,
que néo pode ser subestimado.

O tratamento dado as respostas passou pela analise de conteido (BARDIN, 2011).
Procurou-se detectar a partir das respostas obtidas, valores simbolicos revelados pelos
depoimentos que trouxessem significado ao fenémeno em estudo, tendo em vista a fonte ser a
prépria populagdo. Nessa analise fez-se uso do software Atlas T.l. como ferramenta de

organizagao dos elementos textuais.
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Este questionario foi aplicado por meio da ferramenta denominada formularios
google, disponivel dentro do correio eletrdnico gmail, e que possibilita a elaboracdo de
ferramentas de pesquisa como questionarios com mdaltiplas perguntas. Este questionario foi
enviado a e-mails, e respondidos de forma on-line automaticamente. O levantamento dos e-
mails dos GPP’s foi realizado com o auxilio do sindicato da categoria que disponibilizou lista
de contato eletronico dos filiados.

Foram enviados 128 e-mails aos gestores lotados nas secretarias: da Fazenda, da
Salde, da Seguranca Publica e da Gestdo Administrativa. Essas secretarias foram escolhidas
por congregar o maior nimero de GPP’s em seus quadros, além de serem relevantes do ponto
de vista da organizacdo administrativa do Estado do Acre. O retorno dos e-mails acusou o
envio de 46 questionarios preenchidos. Este numero foi considerado insuficiente para fins de
analise dos dados para esta pesquisa.

Em seguida, foi feito um contato telefdnico com os profissionais lotados nas referidas
secretarias de forma a motivar a participacdo. Em seguida, foi enviada nova rodada de e-mails
aos enderecos cadastrados, resultando em mais 33 respostas. Diante da insuficiéncia do
nimero de respostas, entendeu-se que apesar da importancia dos dados coletados pela
ferramenta formulérios google, era necessario que o pesquisador fosse a campo aplicar o
restante dos questionarios pessoalmente nas referidas secretarias, em busca de um quantitativo
que validasse a pesquisa. Desta feita, chegou-se a um ndmero de 104 questionarios
preenchidos, 0 que se mostrou ser um nimero satisfatorio para uma analise ndo probabilistica.

Ainda dentro desta fase foram realizadas visitas, com fins de observacao in loco as
secretarias de Gestdo Administrativa, Saude e Fazenda, dada a relevancia administrativa que
possuem. Utilizando-nos de Alvarez (1991), compreendeu-se as observacdes como
instrumento de pesquisa capaz de revelar situacOes reais e de fato, com respeito ao que ocorre
no interior das organizacoes.

Diante disto, entendeu-se que as visitas presenciais aos locais de trabalho dos GPP’s,
constituiu-se em um passo importante na coleta de dados. Considerou-se que essa
amostragem congregaria a observacdo de gestores e suas atividades diarias, colaborando com
a analise da situacdo problema.

As caracteristicas da pesquisa in loco desenvolvida para fins deste trabalho podem ser
descritas apoiando-se em Gerhardt e Silveira, (2009), quais sejam: observacdo sistematica ou
estruturada, onde os mecanismos de observacdo foram previamente elaborados; quanto a
atuacdo do pesquisador, foi uma observacdo ndo participativa, tendo em vista que o

pesquisador ndo tomou parte nas atividades propostas, limitando-se a observar os
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profissionais no seu desempenho; quanto ao numero de observadores, tratou-se de uma coleta
realizada por um unico pesquisador; por fim, uma observagdo realizada em ambiente da vida
real, porquanto foi feita em 6rgaos da administracdo direta do Estado do Acre.

A opcdo pela modalidade observacdo ndo participativa se deve ao fato deste tipo de
observacgdo proporcionar beneficios para a pesquisa em tela, enquanto possibilita a obtencéo
de elementos que indiqguem o delineamento do problema da pesquisa; corrobora para a
elaboracdo de hipoteses acerca do problema em questéo, e por fim, trata-se de uma técnica de
obtencdo de dados de forma agil, e sem interferéncia ou querelas no cotidiano da populacéo
pesquisada (GEHARDT; SILVEIRA, 2009).

Ao se observar a populacdo descrita, buscou-se fechar o circulo de visGes acerca do
problema estudado, de forma a trazer para o campo de analise o olhar do pesquisador,
enquanto analista do fendmeno posto. A observagdo permite um “mergulho” no universo dos
sujeitos pesquisados, entendendo que as relagfes sociais ndo sédo dadas, mas se constroem no
decorrer do fazer dos sujeitos.

Estar no ambiente, segundo Gehardt e Silveira (2009), é uma condicéo imprescindivel
para que o pesquisador possa acessar diretamente as informac@es que se fazem necessarias e
que proporcionam o conhecimento do fato em andlise em toda a sua extenséo. Neste contexto,
0 pesquisador munido do protocolo de observacdo disposto no Quadro 13, inseriu-se no
ambiente laboral dos Gestores de Politicas Publicas, de forma a observar as relacfes
construidas por estes sujeitos no seu fazer cotidiano.

As visitas aconteceram de forma sistematica e a analise dos dados foi realizada sob
uma abordagem qualitativa a fim de fornecer condigdes de o observador analisar o objeto de
forma holistica. A frequéncia das visitas foi de uma vez, sendo que o pesquisador permaneceu
no local durante os periodos da manha e tarde.

A observacdo limitou-se a um setor de cada secretaria visitada, justificando-se esta
alternativa por permitir um aprofundamento da anélise, ja que quanto maior o periodo de
observacao, maior seria a captura de aspectos diversos e enriquecedores acerca do fenémeno
(GIL, 2002).

Para fins de sistematizacdo do processo de observacdo, procedeu-se com a elaboracéo
de um protocolo de observacdo que elencou os pontos criticos a serem observados durante a
estada no pesquisador na organizagdo. As variaveis observadas foram: relacdo interpessoal;
andlise das habilidades; analise do ambiente laboral; atividades desenvolvidas; contexto

organizacional, conforme exposto no Quadro 13.
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Quadro 13 — Protocolo de observacio nos locais de trabalho dos GPP’s

Item de observacao Descritiva

Observou-se a postura do Gestor de Politicas Publicas no seu trato com
os colegas e superiores. Como 0 comportamento deste profissional se
evidencia nas atividades em grupo e nas a¢des particulares, além de seu
fazer laboral perante superiores hierarquicos. Sua pré-disposicdo as
atividades propostas e seu espirito de cooperacdo também foram
analisados nesta dimensé&o.

Relacdo interpessoal

A pesquisa in loco neste aspecto procurou analisar as habilidades
(Fleury; Fleury, 2001), desenvolvidas pelos GPP’s nas suas atividades
Analise das habilidades quotidianas. O dominio dos conhecimentos teoricos aplicados nos
fazeres diarios apontaram para o nivel de desempenho dos profissionais
no desenvolvimento de suas atividades dentro da organizagao.

O ambiente de trabalho no aspecto logistico, é fator importante no
desenvolvimento das atividades. Nesse sentido, a visita observou o
ambiente de trabalho dos GPP’s, as condicdes das salas, dos moéveis, e
dos demais recursos disponiveis.

Analise do ambiente laboral

Perceber se as atividades desempenhadas pelos GPP’s estdao dentro das
previstas em edital a fim de se mensurar os casos de desvio de funcéo,
Atividades desenvolvidas foi um dos principais elementos observados durante as visitas. Este
ponto baseou-se nas atividades desenvolvidas pelos profissionais que
foram posteriormente confrontados com os requisitos editalicios.

O local em que o servidor se encontra revela o seu papel dentro da
organizacdo. Diante disto, foi observado o setor de trabalho do GPP
dentro da organizagdo, como um importante indicador do papel
estratégico do profissional na organizacdo na qual estd inserido.
Contexto organizacional Gestores de Politicas Publicas ndo devem ser encontrados, por
exemplo, chefiando o setor de almoxarifado. Situagdes como esta
sinalizam um grave desvio de finalidade do cargo, importando desvio
de funcdo na carreira. Por isso, este ponto foi levado em consideracao
guando da analise in loco.

Fonte: elaborado pelo autor.

Os cinco aspectos das atividades dos GPP’s no interior das organizag¢des observados
durante as visitas foram: interpessoal, as habilidades, o ambiente laboral, as atividades
desenvolvidas e o contexto organizacional. Cada aspecto foi observado levando-se em conta o
contexto organizacional e a postura do Gestor de Politicas Publicas no ambito profissional
diante das atividades apresentadas.

Na oportunidade, foram observados um total de sete profissionais, sendo: trés
profissionais lotados no Setor de Pessoas da Secretaria de Saude, dois profissionais do Setor
Juridico da Secretaria de Gestdo Administrativa e dois servidores do setor de pessoas da
Secretaria da Fazenda.

Como ultimo passo dentro da etapa de coleta, foi realizado entrevistas
semiestruturadas, conforme exposto no Quadro 14, com as questdes sendo elaboradas de
forma aberta, com a utilizacdo de gravadores de voz, com seis chefes do setor de pessoas
escolhidos com base nas secretarias que possuem maior nimero de Gestores de Politicas

Publicas, como demonstrado mais adiante no Quadro 15, e ap6s o término foram transcritas.
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As entrevistas duraram entre 25 e 40 minutos, foram realizadas em locais silenciosos,
apenas com a presenca do pesquisador e do respondente, a fim de deixar o entrevistado mais a
vontade para falar sobre um assunto tdo delicado e tiveram como objetivo principal detectar
hipdteses que oferecessem respostas ao problema da pesquisa, além de compreender a visao
que o setor responsavel pela alocacdo de pessoal tem com relagdo ao profissional em estudo.

Esta acédo foi de fundamental importancia, pois permitiu levantar aspectos relativos a carreira

gue muitas vezes fogem a percepg¢do dos ocupantes do cargo.

Quadro 14 — Protocolo das entrevistas com chefes de setor de pessoas

Pergunta

Descritiva

Fale um pouco da sua trajetdria
profissional

Essa pergunta teve como objetivo conhecer a trajetdria profissional do
entrevistado, buscando compreender por meio do seu relato, a experiéncia
acumulada na gestdo de pessoas, bem como sua visdéo com relagdo a
administracdo publica. A visdo de mundo adquirida no decorrer da vida
profissional concorre para a compreensdo das praticas profissionais adotadas
pelos servidores.

Qual a importancia do seu
trabalho para esta secretaria?

Nesse questionamento procurou-se inferir do entrevistado sua visdao com
relagdo ao seu trabalho dentro do contexto organizacional. Como ele se
enxerga do ponto de vista de acéo efetiva nas agdes administrativas, e se tem
a medida que seus atos interferem na vida funcional de profissionais atuantes
nos quadros da secretaria em questao.

H& quanto tempo vocé trabalha
na area de recursos humanos?

Por meio desta pergunta buscou-se inferir a experiéncia profissional
especifica na area de recursos humanos. Muitos profissionais em que pese
sua rica carreira profissional, por vezes atuaram em areas distintas da qual
estdo atualmente. Isso ocorre em certa medida pelas conveniéncias e
oportunidades apresentadas pela administragdo publica em um contexto de
livre nomeacao.

Vocé ja participou de algum
curso, encontro, workshop ou
outro evento voltado para a
carreira de gestor de politicas
publicas?

A resposta a esta indagagdo proporcionou uma visdo com relacdo ao
conhecimento especifico do entrevistado no que tange a carreira de Gestor de
Politicas Publicas. Até que ponto ele enquanto, chefe de um setor de recursos
humanos, conhece essa carreira criada recentemente no ambito da
administracéo publica estadual.

Poderia descrever as atividades
desenvolvidas pelos gestores
aqui na sua secretaria?

Ao responder a essa pergunta, o entrevistado explicita a visdo que tem do
profissional em estudo e sua relacdo com a organizacdo na qual esté inerido.
Esta resposta também revela o entendimento quanto & apropriacdo das
habilidades dos profissionais em estudo. Desta feita, foi possivel identificar a
partir das respostas, as condi¢cGes do entrevistado em apontar 0s casos em
que ocorre o desvio de func¢do na carreira de GPP.

Quais os principais desafios que
os GPP’s enfrentam para
desenvolver suas atividades na
secretaria?

Com base na resposta a esta pergunta, pode-se averiguar se o setor de
recursos humanos da organizacdo tem uma relacdo de proximidade com o
cargo em questdo. Até que ponto este setor estd em contato com 0s
profissionais lotados na secretaria e se tém condicdes de identificar as reais
necessidades dos profissionais no que tange a questfes como progressdo na
carreira, desvio de funcéo, dificuldades de relacionamento interno e outros
temas correlatos.

Vocé ja soube de casos de
desvio de funcdo dos gestores
de politicas publicas nesta
organizacao?

Esta pergunta teve como proposito, inferir se o chefe do setor de pessoas tem
conhecimento dos casos de desvio de funcdo dentro da organizacdo. Se este
problema é algo que chega até o RH ou se fica adstrito ao ambito do
servidor. Além disso, esta pergunta procurou entender como age o setor de
recursos humanos nos casos onde esta anomalia organizacional é detectada.

Qual sua opinido a respeito da
contribui¢do dos GPP’s para

Por meio deste questionamento, buscou-se evidenciar dois pontos: o
primeiro diz respeito a visdo do setor de recursos humanos das secretarias
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Pergunta Descritiva

esta secretaria? com relagdo ao cargo em estudo. Até que ponto, ha um reconhecimento por
parte dos chefes destes setores com relacdo a carreira em analise. O segundo
ponto estd relacionado aos fatores de formacao profissional e qualificacdo
dos profissionais pertencentes ao cargo de Gestores de Politicas Publicas
inseridos nas organizacfes, ou seja, como o setor de recursos humanos
enxerga esses profissionais enquanto servidores qualificados e preparados
para assumir atividades de geréncia.

Fonte: elaborado pelo autor.

O método utilizado para inferéncia dos depoimentos foi a analise do conteudo. Nesse
sentido, por meio das falas dos entrevistados, buscou-se entender o que os levou a formular
tais proposi¢des (BARDIN,2011). Além disso, este metodo permitiu retirar dos simbolos
manifestos pela linguagem dos entrevistados, seu olhar acerca da carreira em estudo, além de
buscar entender até que ponto este agente administrativo imbuido de suas funcgdes, encontra-
se capaz de gerenciar esta nova carreira da administracéo publica.

Para analise do contetudo das entrevistas, recorreu-se ao software Atlas T. I. como
ferramenta para tabulacdo das falas e dos elementos textuais. Essa ferramenta nos permitiu
tratar de forma rapida e mais eficiente os contedos oriundos das falas dos respondentes.

A anélise do contetdo foi realizada utilizando o método descrito por Amado (2000),
denominado estudo estrutural. Essa modalidade de andlise dentro do método de anélise de
contetido consiste na verificacdo da frequéncia com que determinados objetos ocorrem e sao
revelados pela fala. Ao se analisar estas ocorréncias, pode-se inferir a importancia que certos
fendmenos apresentam e sdo trazidos a tona pelas falas dos respondentes.

Utilizamo-nos de Bardin (2011) para, a partir do estudo estrutural, definirmos as fases
de anélise do material coletado, a saber: pré-andlise, interpretacdo do material e interpretacéo.
Todas estas etapas exigiram do pesquisador um olhar atento ao material, clareza na divisdo
das categorias e ética no trato dos codigos linguisticos utilizados pelos respondentes.

Na pré-andlise, foi realizada a transcricdo e leitura geral de todo o material coletado
pelas entrevistas junto aos chefes de setor de pessoas das seis secretarias visitadas. Realizou-
se entdo uma “leitura flutuante” (BARDIN,2011) que consistiu no contato com todo o
material transcrito, a fim de se conhecer e a partir dai, obter-se uma visdo geral dos dados
coletados.

Em um segundo momento, ainda dentro da mesma fase, fez-se a escolha do corpus de
analise, que no caso, foram todas as entrevistas transcritas. Finalmente, encerrando esta fase,
procedeu-se com a elaboracdo de indicadores para analise e interpretacdo dos dados. Para o

bom aproveitamento dessa etapa, seguiu-se o exame do material, a partir dos seguintes
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pressupostos: exaustividade, representatividade, homogeneidade e pertinéncia (BARDIN,
2011).

Na segunda fase, descrita anteriormente como exploracdo do material, procedeu-se
com o recorte do contetdo disponivel, a fim de se formar categorias cognitivas onde o0s
trechos representam simbolos semelhantes. Nesta fase, houve uma classificagdo dos recortes
das falas, de modo a agrupar por categoria, tomando-se como unidade de registro, 0s
paragrafos transcritos, dessa forma fez-se a formacao das categorias iniciais, intermediarias e
finais.

Como passo finalistico, procedeu-se com a fase conclusiva onde os dados levantados
durante a etapa anterior sdo confrontados a luz da teoria utilizada. Nesta fase, buscou-se um
equilibrio entre o material tedrico e os dados coletados empiricamente a fim de se chegar a
resultados reais e significativos (TEIXEIRA, 2003), como pode ser compreendido a partir da
observacao da Figura 5 a seguir. Na Figura estdo expostos olhares acerca do problema e como
estes se relacionam e sdo levados em consideracdo quando da andlise sobreo fenbmeno em
estudo.

Entende-se que observar o problema a partir de multiplos pontos de vista, traz riqueza
ao trabalho uma vez que se vislumbra o problema do ponto de vista ndo apenas dos atores

envolvidos, como também do pesquisador e da literatura correlata.

Figura 5 — Quadro de analise metodoldgica

Otica do
pesquisador

Fase
Conclusiva

Fase
Investigativa

Problema da
pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor.
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O problema foi observado sob trés 6ticas, como mostra a Figura 5: a do proprio GPP,
que por meio das respostas do questionario pode expor e refletir sobre seu papel dentro da
maquina administrativa, além de fornecer um quadro importante da realidade vivida; a do
gerente de pessoas, responsavel pela distribuicdo e acompanhamento da carreira do
profissional em estudo, se 0 mesmo se atenta as atribui¢cdes do cargo e o que especifica a lei; e
por fim, a observacdo do pesquisador que visitou os locais de trabalho e teve a oportunidade
de presenciar as relaces que se estabelecem entre os profissionais em estudo e a estrutura que
0s cerca.

Dessa forma, analisar os desvios de fungdo dentro da carreira de Gestor de Politicas
Publicas no Acre, se revela como importante debate que traz a tona o interesse publico na
prestacdo de servicos de qualidade oferecidos pelo Estado. A otimizacdo do uso da méo de
obra disponivel ¢ um instrumento que promove a eficiéncia no desenvolvimento dos
programas, e merece reflexdo constante no sentido aprimorar o uso da maquina publica em
busca de melhores resultados.

Ha que se registrar o desafio de abordar o fendmeno do desvio de fungdo. Muitos
servidores sentem-se intimidados ou pouco a vontade para tratar do assunto. O tema em
estudo esta relacionado ao foro intimo das pessoas, uma vez que aborda aspectos referentes a
sua autoestima enquanto profissional. Outro fator importante € o fato da disfuncéo ter como
pano de fundo em muitos casos, o assédio moral, a perseguicdo politica, ou até mesmo a
inaptidao do sujeito para as atividades propostas. Dessa forma, refletir acerca do assunto ainda
se constitui um “tabu” dentro das organizagdes.

O desconhecimento sobre o assunto é outro ponto critico. Muitos servidores que se
encontram em desvio de funcdo ndo tem consciéncia disso. Muitos que ja passaram pela
situacdo ndo se reconheceram em tal posicéo, o que torna a detecgdo um desafio ainda maior.
Exemplo disso sdo servidores que foram flagrados em desvio de funcdo quando das visitas in
loco e quando indagados sobre se tinham conhecimento de algum colega nessa situacéo,

revelavam que na organizacao em que trabalhavam esse tipo de fenbmeno nédo ocorria.

5 DIAGNOSTICO DA SITUACAO PROBLEMA

5.1 ABRANGENCIA DE ATUACAO DOS GPP’S.

Segundo dados da Secretaria de Gestdo Administrativa do Estado do Acre, os Gestores
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de Politicas Publicas contabilizam um total de 424 profissionais. Destes, 22 estdo em
disponibilidade servindo em outras instancias administrativas, conforme exposto no
Quadrol7, como 6Orgdos municipais, Poder Judiciario, Poder Legislativo, 6rgdos federais,
sistema “S” entre outros (ACRE, 2015).

No Quadro 15 constam as secretarias com maior concentragdo de GPP’s no poder
executivo estadual. A coluna mostra o numero de servidores, e pela exposicao se identifica 0s
segmentos dentro da administracdo estadual que mais congregam a carreira de gestor em suas

fileiras.

Quadro 15 -Presenga de GPP’s nas principais secretarias

Secretaria Namero Total de Percentual de
de GPP servidores presenca dos GPP's

Secretaria de Gestdo Administrativa 60 839 7,15%
Secretaria de Estado da Salde 25 5.833 0,43%
Secretaria da Fazenda 24 361 6,64%
Secretaria de Estado e Seguranca

Publica 19 129 14,72%
Secretaria Estadual de Educacéo 18 16.560 0,10%
Defensoria Publica do Estado 22 111 19,80%

Fonte: Governo do Estado do Acre/Secretaria de Gestdo Administrativa.

A partir das informacdes contidas no Quadro 15 percebemos a concentragao de GPP’s
em secretarias estratégicas. Areas como seguranca, educacio, saude e gestdo administrativa
comportam o maior nimero de profissionais desta carreira em seus quadros. Esse dado
demonstra a importancia da carreira para a administracdo publica estadual.

Quanto aos servidores cedidos a outras instancias de poder, o Quadro 16 exibe a
distribuicdo desses servidores de acordo com o quantitativo em ordem decrescente de
concentracdo, mostrando a abrangéncia de atuacdo dos profissionais ocupantes do cargo de
Gestor de Politicas Publicas que desenvolvem suas atividades nos mais diversos 6rgédos da
administracdo direta, indireta, fundacional e outras instancias administrativas.

O Quadro 16 mostra a abrangéncia do cargo de GPP, dada a presenca destes servidores
desenvolvendo atividades em diferentes 6rgdos da administracdo publica municipal, federal,
poder legislativo e outros entes. Essa distribuicdo revela a importancia estratégica deste
cargo, além da qualificagdo técnica de seus ocupantes que se encontram aptos a contribuir
com a administragdo publica em diferentes espacos. Os servicos destes profissionais nos mais

diversos orgaos da administracdo publica, vem atender a uma necessidade de maior eficiéncia
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na prestacdo dos servicos e programas desenvolvidos.

Quadro 16 -Numero de GPP’s cedidos a outros érgios.

Orgéo Quantidade de GPP’s cedidos

Prefeitura de Rio Branco 10

w

Assembleia Legislativa do Estado

Tribunal Regional Eleitoral

Tribunal de Contas do Estado

Ministério do Desenvolvimento Agrario

Ministério Publico Federal

Tribunal de Justica do Estado do Acre

MJ/ Secretaria de Seguranca Publica

Ministério da Saude

Camara dos Deputados

INCRA

RPN N w

SESC

Total 28

Fonte: Governo do Estado do Acre/Secretaria de Gestdo Administrativa.

A cedéncia do servidor publico esta prevista na Lei 8.112/1990, que trata do regime
juridico dos servidores publicos da Unido, onde aborda o referido tema no seu artigo 93
definindo de forma indireta o termo cessdo como o relocamento de servidor para exercicio
“em outro 6rgdo ou entidade, dos Poderes da Unido, dos Estados, ou do Distrito Federal e dos
Municipios” (BRASIL, 1990, p.12).

A referida Lei foi regulamentada por meio do Decreto n° 4.050, de 12 de dezembro de
2001. Para fins deste decreto, a requisicdo de servidor para atuacdo em outro 6rgao é ato
irrecusavel da Administracdo, no sentido de atender necessidades especificas e temporérias,
ndo alterando a lotacdo de origem do servidor bem como seus vencimentos. Por outro lado, o

mesmo decreto no seu artigo primeiro define a cessao de servidor como:

Il - cessdo: ato autorizativo para o exercicio de cargo em comissdo ou funcdo de
confianca, ou para atender situagdes previstas em leis especificas, em outro 6rgéo ou
entidade dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios,
sem alteracdo da lotacdo no 6rgéo de origem (BRASIL, 2001, p.7).

No mesmo diapaséo, a Lei Complementar 39, de 29 de dezembro de 1993 que dispde
sobre o estatuto dos servidores publicos civis do Estado do Acre, segue a mesma definicdo da
Lei Federal, mantendo inalterada a esséncia do termo cessdo. Esta fica condicionada, a duas
situagdes: s6 poderd ocorrer para exercicio de cargo em comissdo ou de confianga, sendo que
0 6nus da remuneracdo fica para o 6rgdo ou entidade cessionéria; em casos especificos
previstos em lei posterior, até 0 momento ndo editadas.

No entanto, a Lei 2.266, de 31 de marco de 2010 que trata do estatuto dos Gestores de
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Politicas Publicas do Estado do Acre silencia quanto a proibicdo de cessao de servidor durante
0 estagio probatorio, se limitando apenas a mencionar a impossibilidade do servidor ser
“afastado de seu municipio ou regido de sua lotagao inicial” (ACRE, 2010, p. 3).
Depreende-se da legislagdo supra citada dois pontos centrais: os GPP’s que foram
cedidos a outros 6rgdos da administragdo publica, independente da esfera de poder, o fizeram
na qualidade de cargo de confianca ou em comissao; além disso, o estatuto dos GPP’s permite
a cessao durante estagio probatdrio, tendo em vista limitar a cessdo a mesma area ou regiao da

lotacdo inicial do servidor.

5.2 ORGANIZACAO E ASPECTOS CRITICOS DO DESENVOLVIMENTO DA
CARREIRA.

O plano de cargos carreira e remuneragdes (PCCR) dos Gestores de Politicas Publicas
encontra-se em vigor por meio da Lei 2.266, de 31 de marco de 2010. A carreira esta
organizada em classes e referéncias. Sdo cinco classes, sendo que dentro destas existem trés
referéncias. As classes sdo organizadas em forma crescente, e vao de | a IV, além da Especial.
As referéncias sdo em ordem crescente possuem niveis que vao de 1 a 3, conforme Quadro 17
a seguir. Desta feita dois termos ganham relevo na vida funcional deste profissional, quais

sejam: promogao e progressao.

Quadro 17 — Estrutura e composicédo da carreira de GPP.

Cargo Classe Referéncia
Especial la3
v la3
Gestor de Politicas Publicas I la3
Il la3
| la3

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Acre (2010).

A promogdo para o Gestor de Politicas Publicas significa a passagem de uma classe
salarial para outra imediatamente superior (ACRE, 2010), desde que atendidos os critérios
estabelecidos no PCCR da categoria, detalhados a posteriori. O periodo necessario para a
promogc&o de uma classe para outra € no minimo trés anos.

A progressdo na carreira se da com o deslocamento do servidor pelas referéncias, de
modo “horizontal”. A permanéncia minima em cada referéncia é de um ano. A chegada a
ultima referéncia dentro de uma classe indica o direito do servidor de ser promovido a classe

imediatamente superior.
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De acordo com o PCCR da categoria, para fins de promocao faz-se necessarios o
preenchimento de alguns requisitos quais sejam: (a) estar em efetivo exercicio funcional,
dentro do poder executivo estadual; (b) ndo se encontrar em situacdo de disponibilidade; (c)
ndo ter sofrido nenhum tipo de penalidade disciplinar nos doze meses Gltimos que precederem
a promog&o ou a progressdo na carreira (ACRE, 2010).

Os processos de promocgdo e progressdo sao realizados por meio de avaliagdes de
desempenho e conhecimentos, e conduzidos por comissdo especialmente formada para este
fim, em cada secretaria. As comissdes tem o papel de aplicar questionérios de auto avaliacdo
ao servidor, bem como ao chefe imediato acerca do desempenho do servidor, e com base nas
respostas obtidas, emite parecer pelo deferimento ou indeferimento da progressdao ou
promocao do servidor.

A carreira em estudo é uma das mais rigidas no que tange a mobilidade funcional. O
processo de promocao é longo e recheado de etapas. O servidor quando da mudanga de classe,
além do processo de avaliagdo ja explicitado, necessita ainda de um conjunto de atividades

extras que aumentam em exigéncia, conforme se avanca na carreira, explicito no Quadro 18.

Quadro 18- Requisitos auxiliares para fins de promoc¢éo na carreira de GPP

Nivel de promocao

Requisitos

Descritiva

Promocdo para a classe Il

Obrigatoriedade de participagdo em eventos
de capacitacdo efou aperfeicoamento,
necessariamente em dareas de interesse da
organizacdo onde o servidor encontra-se
lotado, somando no minimo cento e vinte
horas nos Gltimos trés anos.

Este item obriga o servidor que
vislumbre a promocéo, a cursar
formacédo na area de atuacdo da
organizacdo, no sentido de
manter um nivel de capacitacdo
e habilidades que atendam as
necessidades da gestdo.

Promocéo para a classe Ill

Obrigatoriedade de participacdo em eventos
de capacitacdo efou aperfeicoamento,
necessariamente em 4&reas de interesse da
organizagdo onde o servidor encontra-se
lotado, somando no minimo cento e vinte
horas nos Gltimos trés anos;

Denota-se a necessidade de
formagéo continuada em busca
da exceléncia técnica do
profissional, que desde a sua
entrada na carreira necessita
estar em constante formagé&o.

Conclusdo de curso de pos-graduacdo lato
sensu ou stricto sensu em nivel de
especializacdo, com reconhecimento legal,
com carga horaria minima de trezentos e
sessenta horas, com area sendo do interesse da
organizacdo na qual o servidor esteja
desenvolvendo suas atividades;

Aumenta-se aqui o nivel de
especializacéo para 0
desenvolvimento das atividades
a serem cumpridas. O curso de
pos-graduacdo  exprime  a
exigéncia de  qualificacdo
especifica e aprofundada para o
profissional da gestéo.

Elaboracdo de proposta de melhoria de acGes
finalisticas, para fins de aumento de
desempenho da organizacdo na qual estd
lotado.

Este  item evidencia a
necessidade de intervencdo do
GPP na gestdo. A priori o
profissional a partir de um olhar
critico, deve propor melhorias
para a organizacdo em que atua
a partir de um estudo
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Nivel de promogéo

Requisitos

Descritiva

tecnicamente desenvolvido e
cientificamente embasado.

Promocéo para a classe 1V

Obrigatoriedade de participacdo em eventos
de capacitacdo efou aperfeicoamento,
necessariamente em areas de interesse da
organizagdo onde o servidor encontra-se
lotado, somando no minimo cento e vinte
horas nos Gltimos trés anos;

0] aperfeicoamento do
profissional da gestdo ndo cessa
enquanto estiver em atividade.
A capacitacdo em cursos €
necessaria para a promogao
funcional e esta presente em
todos o0s niveis como requisito
si Ne qua non para a promogao.

Elaboracdo de proposta de melhoria de ac6es
finalisticas, para fins de aumento de
desempenho da organizacdo na qual esta
lotado.

Mais uma vez o profissional é
chamado a proposta de
intervencdo laboral com vistas

ao melhor desempenho da
organizacdo na qual esta
inserido.

Promocao para a classe
Especial

Obrigatoriedade de participacdo em eventos
de capacitacio efou aperfeicoamento,
necessariamente em &reas de interesse da
organizagdo onde o servidor encontra-se
lotado, somando no minimo cento e vinte
horas nos dltimos trés anos;

Este ultimo nivel de promocéao
continua com a exigéncia de
formacdo continuada para o
profissional. A busca pela
exceléncia passa pela constante
qualificacdo dos profissionais
envolvidos com a gestdo,
mesmo em estagios avancados
da carreira.

Elaboracéo de proposta de melhoria de ac6es
finalisticas, para fins de aumento de
desempenho da organizacdo na qual esta
lotado.

A intervencdo técnica de
profissional experiente é
fundamental para a melhoria do
desempenho da organizacéo.
Desta feita, a proposta é de
suma importancia como critério
de promocdo neste estdgio da
carreira.

Fonte: Plano de Cargos, Carreiras e Remuneragdes (ACRE, 2010).

Um olhar atento voltado para o cargo de Gestor de Politicas Publicas pautado nos

elementos levantados até este momento permite ao observador chegar a algumas conclusdes

no que tange aos pontos criticos da carreira. Estes aspectos necessitam de uma observacédo

especial, pois influem no desenvolvimento dos profissionais e apontam para rangos que

necessitam de superacao.

Ao observar as classes que compdem o Quadro 18 percebe-se que a carreira €

composta de cinco niveis de promoc¢do. Cada nivel € alcangado (preenchidos os requisitos

formais) aos trés anos de permanéncia do servidor na classe. Isto importa em dizer que ap6s

quinze anos de ingresso, e tendo atendido aos requisitos estabelecidos para promocdo, o

profissional ja atingiu o apice da carreira, ndo havendo possibilidade de avanco na sua

caminhada profissional.

Este fato revela um dado importante no aspecto motivacional, conquanto os fatores
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extrinsecos apontados por Pérez-Ramos (1990) se mostram como flagrantes neste aspecto. O
servidor que o ocupa o cargo de Gestor de Politicas Publicas enxerga sua carreira como
estangue e com poucas possibilidades de progresso pessoal e profissional. Ao chegar ao apice,
em tese no auge do seu potencial criativo e laboral, o0 GPP se vé em uma situacdo que néo Ihe
permite vislumbrar um avanco, dado que ndo ha mais possibilidades de progresso.

Outro fato que merece reflexdo é que o PCCR da carreira prevé um gradativo aumento
no nivel de especializacdo do GPP, com cursos de extensdo de cento e vinte horas, e em
determinado momento, curso de pos-graduacdo na area de interesse da organizacdo na qual
atua, evidenciado no Quadro 18, porém esse aumento de qualificagdo ndo se converte
proporcionalmente em atribuigdes.

Na medida em gque avanca na carreira 0 GPP vé seu nivel de formacéo/especializacdo
aumentar e no formato atual de estruturacdo da carreira importa apenas em acréscimo
remuneratorios. O profissional que se encontra na classe | da carreira pode, em tese, estar
desenvolvendo atividades muito mais complexas do que seus colegas que pertencem a classe
IV. Ndo ha previsdo de uma progressdo nas atividades laborais, tdo pouco nos niveis de
responsabilidades que acompanhem a progressao profissional.

A intervencdo do GPP por meio do projeto de melhoria de atividades finalisticas,
previsto quando da promocao as classes Ill, IV e especial, como mostra 0 Quadro 18, em que
pese se constituir em um importante mecanismo de insercdo do GPP na gestdo, se revela
isolada e deslocada do restante do fazer profissional do Gestor de Politicas Publicas. Muitos
profissionais percorrem as classes da carreira desenvolvendo as mesmas atividades, nédo
utilizando seu potencial criativo e conhecimento e técnico acumulado por meio dos diversos
cursos e capacitacdes pelos quais passam durante sua caminhada profissional.

Outro ponto critico da estrutura de carreira do GPP esta relacionado a falta de
incentivo a capacitacdo. Em que pese a necessidade de cursos de capacitacdo e
especializagOes, ndo existe a possibilidade de acimulo de po6s-graduacdes, o que em certa
medida inibe o aprofundamento dos conhecimentos. Em outras carreiras do Estado este ponto
ja é uma realidade, colocando o GPP em desvantagem e desmotivado a buscar conhecimento
e formagdo, a ndo ser aquela “obrigatoria” para fins de promocdo. Uma politica de
capacitacdo dos servidores ndo s6 demonstra um respeito ao servidor, como contribui para
realizacéo de sua autoestima, produzindo atitudes positivas (BRASIL, 1997).

Ainda é timido o incentivo & capacitacdo dentro das organizagGes. S0 escassos 0S
recursos destinados a formac&o dos servidores, que ficam a mercé da boa vontade dos chefes

para liberagdo durante os horéarios de trabalho. Os servidores comprometem o orgamento
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pessoal a fim de frequentar cursos, palestras e formacdes. Esta situacdo vai de encontro ao que
preconiza a New Public Manegement ao ndo propiciar um fortalecimento do corpo técnico
envolvido com a gestdo (LEVY, 2002). Esta atividade necessita de profissionais capacitados e
que possuam dominio dos conceitos mais modernos em gestdo publica em consonancia com o
contexto sécio-politico do momento.

A baixa remuneragdo dos GPP’s merece destaque como fator critico. O Estado do Acre
confere um dos piores salarios aos profissionais envolvidos em carreira de gestdo publica do
pais. Um Gestor de Politicas Publicas do Estado do Acre recebe uma remuneracdo sete vezes
menor que seu colega do Distrito Federal (ANESP, 2015). Em nivel estadual o salario de um
GPP em inicio de carreira é inferior ao pago a um cargo em comissdo nivel 3 (Quadro 7).

Os baixos salarios pagos aos profissionais ddo a medida da gravidade do problema de
gestdo publica do Estado do Acre e denunciam rancos do patrimonialismo existente na
administracdo acreana. Essa situacdo se evidencia conquanto para ser algado a um cargo de
gestdo no nucleo estratégico do governo, o GPP recebe uma gratificacdo para suprir a
defasagem dos seus vencimentos, que o coloca em uma situacdo de dependéncia do grupo
politico no poder. A situacdo descrita retira do GPP sua independéncia, que segundo a Teoria
Gerencial é predicado necessario para o funcionario publico.

Na medida em que ndo recebe uma remuneracdo a altura das obrigacbes e
qualificacdes inerentes ao cargo, 0 GPP quando pertence ao nucleo estratégico, geralmente se
encontra em uma situacdo de subordinacdo e fragilidade ante o chefe do executivo, perdendo
sua capacidade critica e fiscalizadora, passando a desempenhar um papel mais politico e
menos técnico (BRESSER-PEREIRA, 2001).

6 ANALISE DA SITUACAO - PROBLEMA E PROPOSTA DE INTERVENCAO

Ap0s a aplicacdo dos instrumentos de coleta de dados, pode-se obter respostas aos
objetivos especificos propostos pelo trabalho, a saber: os fatores que ocasionam o desvio de
funcdo na carreira de GPP; como a motivacdo estd relacionada com este fenébmeno e o0s
aspectos legais do desvio de fun¢do no ambito da administracao publica.

Em resposta ao primeiro objetivo especifico da pesquisa, detectou-se que 0s principais
fatores que favorecem o desvio de funcdo na carreira de GPP sdo: as praticas clientelistas de

ocupacdo de cargos no nucleo estratégico da administracdo publica do Estado do Acre; a falta
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de proatividade do profissional ocupante da carreira; o distanciamento entre o profissional da
gestéo e o setor de recursos humanos das secretarias; e o generalismo do cargo.

No que tange a motivacdo para com a carreira, que € o segundo objetivo especifico da
pesquisa em tela, observou-se que a maioria dos participantes (Grafico 1) se mostrou pouco
motivado, refor¢ando aquilo que preconiza a Teoria Bifatorial utilizada, quando aponta como
um dos fatores que contribuem para este quadro, o fato do servidor estar em desvio de funcao,
em desatendimento aos fatores intrinsecos de satisfacao.

Em resposta ao terceiro objetivo especifico do trabalho, que trata dos aspectos legais,
inferiu-se que o desvio de funcdo no &mbito da Administracdo Publica do Estado do Acre
afronta os principios da impessoalidade, moralidade e legalidade previstos no Artigo 37 da
Carta Magna. Além disso, esta pratica fere o disposto na Lei 8.429/1992 que trata dos crimes
de improbidade administrativa. Alocar um servidor de nivel superior para desempenhar
atividades que estdo abaixo de sua qualificacdo e que poderiam ser realizadas por
profissionais com salarios menores, se configura como desperdicio do erario, ensejando
inclusive penalidades ao administrador.

A seguir hd o detalhamento dos procedimentos de analise dos dados coletados no
sentido de subsidiar as interpretacdes acerca do fenémeno estudado. As analises seguem 0s
critérios metodoldgicos propostos e estdo explicitadas e pormenorizadas no corpo do texto
que se segue.

Os passos a seguir estdo discriminados de forma a proporcionar um entendimento no
gue tange ao tratamento das informacBes coletadas, com o propdsito de fornecer subsidios
quando da proposta de intervencdo, a ser explicitada a posteriori. Neste sentido, os trés
“olhares” sobre o problema em tela foram revelados por meio dos resultados dos instrument0s

utilizados para obtencédo dos resultados.

6.1 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

O quantitativo esperado para participa¢do no questionario era maior, dado o nimero de
profissionais na carreira de Gestor de Politicas Publicas (ACRE, 2015). Contudo, devido a
baixa resposta aos questionarios enviados via email, aliado a isso, o fato de muitos servidores
estarem em licenca, ou em férias e por conta disso, ndo estarem em seus postos de trabalho,
viu-se dificultado o processo de participacdo e consequentemente, o levantamento dos

indicadores, sem, contudo, haver prejuizo da analise dos dados.
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Os dados oriundos do questionario nos permitiram montar uma tabela que delineasse o
perfil dos respondentes, de forma a tracar um quadro analitico dos participantes, além de
proporcionar uma riqueza na analise de dados que se apresentam e que se cruzados, podem
trazer mais robustez ao trabalho. No Quadro 19 observa-se o perfil dos participantes da
pesquisa, e proporciona vislumbrar a categorizacdo do quadro de Gestores de Politicas

Publicas do Estado do Acre, a partir do espelho apresentado pelos respondentes.

Quadro 19 — Caracteristicas sociais dos profissionais respondentes.

Caracteristicas sociais

Ocorréncia Porcentagem (%)
Género
Masculino 34 33
Feminino 70 67
Etnia
Branco 31 29,4
Negro 2 13
Pardo 71 69.3
Estado civil
Casado 51 48,7
Soteiro 32 30,7
Unido estavel 12 11.8
Desquitado 9 8,7
Idade
20-30 2 14
31-40 67 64.7
41-50 25 24
Mais de 50 10 9,8

Fonte: elaborado pelo autor.

Ao observar-se 0 Quadro 19 percebe-se a constituicdo social dos respondentes.
Predominou o género feminino (67%), sendo que a maioria se declarou pardo (69,3%), com

faixa-etaria predominante entre os trinta e um e quarenta anos (64,7%).
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Quadro 20 — Caracteristicas profissionais dos respondentes

Caracteristicas profissionais

Ocorréncia

Porcentagem (%0)

Tempo de servico na administracéo publica (anos)

1-10 61 58,6
11-20 33 32
20-30 8 8
Mais de 30 2 13
Escolaridade

Superior 23 218
Pés-Graduacao/ Especializagdo 80 76.9
Mestrado 1 13
Doutorado - i
Tempo na carreira de GPP (anos)

1-5 36 348
6-10 68 65.2
Area de atuacéo

Area meio 90 86,8
Area fim 14 13,2
Nivel hierarquico

Responde por setor, mas ndo ocupa 1 05
cargo de chefia. :
Ocupa cargo de chefia. 35 34,3
N&o ocupa cargo de chefia e ndo 68 65.2
responde por setor. '
Ja atuou em:

1 secretaria 68 65
2 secretarias 18 17
3 secretarias 1 11
Mais de 3 7 7

Fonte: elaborado pelo autor.

Percebe-se a partir da leitura dos dados apresentados, que a populacdo participante é

composta por profissionais com experiéncia na area publica, sendo que sua maioria ultrapassa

os dez anos de servico. Além disso, observa-se um percentual de respondentes com poés-

graduacdo em nivel de especializacdo e mestrado.

Essas caracteristicas que formam um quadro funcional apto tecnicamente, aliado com

a experiéncia administrativa, reforcam aquilo que Bresser-Pereira (2007) elenca como

requisitos necessarios para formacdo do “nucleo estratégico da gestdo publica”, capaz de
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incrementar os pressupostos da Teoria Gerencial no @mbito da administracdo publica. Estas
mudancas buscam proporcionar um Estado mais racional e eficiente no atendimento de suas
demandas.

Percebe-se que paulatinamente no decorrer dos dez anos de existéncia da carreira de
Gestor de Politicas Publicas, houve um processo de formacdo de um quadro de servidores que
ao mesmo tempo em que adquiriu experiéncia administrativa, acumulou formacédo técnica-
cientifica no sentido de responder aos desafios da administracdo publica acreana. A
adequacdo dos recursos humanos as necessidades da gestdo € ponto chave dentro da
perspectiva gerencialista de administragdo (BRASIL, 1997).

A New Public Management busca a formagédo de um quadro burocrético, formado por
profissionais capacitados e comprometidos com a administracdo publica, que represente o
préprio Estado. As atividades desenvolvidas por estes profissionais sdo aquelas diretamente
focadas na implementacdo, acompanhamento e avaliacdo de politicas publicas (BRASIL,
1997). Neste sentido, carreiras de Estado como o caso dos Gestores de Politicas Pablicas, séo
chamadas a um constante aperfeicoamento no sentido de atenderem as necessidades da

sociedade moderna.

6.1.1 Andlise dos resultados do questionario junto aos GPP’s.

Em resposta a um dos objetivos especificos deste estudo, detectou-se o nivel de
motivacdo para com a carreira. Para obtencdo deste dado recorreu-se a aplicacdo de uma
pergunta em formato fechado, cuja abordagem estava relacionada ao nivel de motivacdo do
respondente para com a carreira em estudo.

Foram oferecidas as seguintes alternativas, a saber: muito motivado; motivado; pouco
motivado; desmotivado e muito desmotivado. Cada uma delas estava relacionada a uma
dimensdo que buscava em ultima analise captar a ¢tica do respondente e seu estado de animo
para com a carreira, tendo como contraponto o fato de estar ou ndo exercendo fungdes
préprias da carreira de Gestor de Politicas Publicas.

A andlise do Grafico 1 permite aferir-se 0 quantitativo de respostas para cada
alternativa sugerida em termos percentuais, bem como, a partir de uma andlise mais
detalhada, tracar, em tese, o atual nivel de motivacao apresentado pelos respondentes, e seu

ponto de vista para com a carreira, dada as situagOes estruturalmente postas.



Grafico 1 — Nivel de motivacdo dos GPP’s para a com a carreira

Motivado
® Muito motivado
® Pouco motivado
B Muito desmotivado

Desmotivado

Fonte: elaborado pelo autor.

73

Conforme se observa no Grafico 1, 42,3 % assinalaram a op¢ao “pouco motivado”;

34,6 % optaram pela variavel “motivado”; 11,5 % dos respondentes se declararam

“desmotivado”; 6,4 % optaram pela variavel “muito motivado”; e por fim, 5,2 % assinalaram

a opcao “muito desmotivado”.

Chamou a atengdo, o fato do “polo negativo” da questdo, composto pelas varidveis

“muito desmotivado”, “pouco motivado” e “desmotivado” congregar cinquenta € nove por

cento das respostas assinaladas, dentro da Orbita da questdo apresentada, conforme

demonstrado no Quadro 21.

Quadro 21 — Demonstrativo das dimensdes relativas a motivagéo para com a carreira

Dimenséo negativa

Polo Variavel Md+Pm+Dm (%)
Muito desmotivado (Md) 5,2%
Polo negativo Pouco motivado (Pm) 42,3% 59%
Desmotivado (Dm) 11,5%
Dimenséo positiva
Polo Variavel M + Mm (%)
Polo positivo Motivada (M) 31.6% 41%
Muito motivado (Mm) 6,4%

Fonte: elaborado pelo autor.

O quadro motivacional dos Gestores de Politicas Publicas merece atengdo tendo em

vista este ser um elemento fundamental no desempenho dos sujeitos dentro das organizagdes.
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O estudo da motivagdo no trabalho, como j& abordado em tépico anterior, é &rea do estudo da
Administracdo que cresce a cada dia, dada sua importancia no contexto das organizagoes.

Em um quadro de servidores que se considera entre “muito desmotivado” e “pouco
motivado”, ha que se notar um déficit no coeficiente motivacional que sugere, diante dos
pressupostos da Teoria Bifatorial, que os “fatores de higiene” (PEREZ-RAMOS, 1990) ou
extrinsecos, estdo suplantando os fatores intrinsecos, ou de motivagao.

Ainda tratando do fator motivacional diante dos dados colhidos por meio de
questionario, faz-se oportuno a analise da Tabela 2, que trata da ocupacdo de cargos de livre
nomeacao, de natureza estratégica dentro da maquina administrativa do Estado do Acre. Os
cargos ora analisados sdo de dois tipos, a saber: funcéo de confianga (FC), cuja previséo legal
se encontra no Artigo 39 da Lei Complementar n° 314, de 29 de dezembro de 2015. S&o de
provimento exclusivo de funcionarios concursados (ndo necessariamente da area de gestdo),
cujo escalonamento vai de um a dez (ACRE, 2015). Vale salientar que o servidor para fazer
jus a esta gratificacdo, ndo necessita abrir mao de seus vencimentos, pois se trata de um abono
ao salario.

Em termos profissionais, estar acumulando este tipo de funcdo ndo garante presenca
no nucleo estratégico da gestdo, tendo em vista estar voltada para desempenho de funcgdes
técnicas especificas. Podemos citar como exemplo, aquele servidor que esta ha muito tempo
em um determinado setor, que “domina” os procedimentos e colabora com o bom andamento
do fluxo processual. Este individuo, como forma de incentivo, geralmente é agraciado com
este tipo de gratificacao.

O Cargo em Comissdo (CEC), prevista na supra citada Lei Complementar, no seu
artigo 38, sdo de livre nomeacdo. Esta categoria de cargo de natureza politica encontra-se
escalonado em niveis que vdo de um a sete. Atualmente no ambito da organizacdo
administrativa do Estado do Acre, estar ocupando um CEC nos altimos trés niveis, significa
uma ativa participacdo no nucleo estratégico do governo. A ocupagdo de um Cargo em
Comissao, em ultima analise significa no contexto atual da administracdo publica do Estado
do Acre, estar exercendo fungdes intrinsecas ao Gestor de Politicas Publicas.

Diante de tal assertiva, parece oportuno demonstrar-se por meio da Tabela 2, a
ocupacdo dos Cargos em Comissdo, bem como das Funcdes de Confianga dentre o0s
respondentes, a fim de se obter um panorama do nivel de atuacdo desses profissionais no
nucleo estratégico de governadoria. Os dados foram coletados por meio de questdo fechada,

onde o respondente perante a assertiva “caso ocupe cargo de confianga, informe”, diante da
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qual eram apresentadas trés alternativas, a saber: “Cargo em Comissdo”, “Func¢do de

Confianca” e “ndo ocupo”.

Tabela 2 — Ocupacao de Cargos em Comissado e Funcéo de Confianca

Natureza do cargo Quantidade de ocupantes (%)

Funcdo de Confianca (FC) 53,2
Cargo em Comissdo (CEC) 26,3
N&o ocupa 20,5
Total 100

Fonte: elaborado pelo autor.

Da leitura da Tabela 2, pode-se perceber que ha uma presenca maior dos Gestores de
Politicas Publicas ocupando func¢des de confianca (51,2 %), o que denota uma percepcdo da
especializacdo da mdo-de-obra, que, no entanto, ndo se reflete em transito ao ndcleo
estratégico do governo pelos motivos anteriormente expostos.

Ao lado dos vinte por cento que ndo ocupam nenhum cargo de natureza politica, ha
aproximadamente vinte e cinco por cento que, em tese, estio no chamado “ntcleo duro”
(BRESSER — PEREIRA, 2007) do Estado.

Cabe agui uma observacdo sobre a relacdo entre o fato de ocupar um cargo em
comissdo, que em vias gerais da acesso a gestdo propriamente dita, e o nivel de motivacdo do
pesquisado: Atualmente a organizacdo administrativa do Governo do Estado do Acre
comporta sete categorias de Cargo em Comissdo (Quadro 6).

Observou-se por meio dos depoimentos dos GPP’s, que os profissionais que ocupam
CEC’s que vdo de 4 a 7, em regra tendem a preencher cargos estratégicos dentro da
organizacdo. Neste sentido, estariam atuando no nucleo estratégico, exercendo as funcdes
diretamente ligadas ao cargo, conforme exposto na Figura 6.

Configura-se desta forma uma pratica clientelista que remonta aos primérdios da
administracdo puablica brasileira, reflexo da dificuldade com que os ocupantes do poder
sempre tiveram em discernir acerca da diferenca entre o que € publico e privado (HOLANDA,
1995).

A medida que se aproxima do nucleo estratégico das organizac@es, o governante tende
a cercar-se de profissionais que estejam ideologicamente alinhados com sua corrente de
pensamento, além de estabelecer relacdes de dependéncia entre aquele que governa e o0s que
estdo hierarquicamente abaixo nas organizacGes. Observa-se na Figura 6 esse processo no

Estado do Acre do ponto de vista do Gestor de Politicas Publicas.
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Figura 6 — Processo atual de ascensdo do GPP ao nucleo estratégico

NUcleo estratégico:
Secretério da pasta; 0 GPP
Diretores de livre _ ascende  ao
nomeacdo; CEC’s 4,5,6 ¢ < nucleo
7. estratégico
- por meio de
nomeacao em
; . um CEC que
Area meio: GPP’s; .
) varia de 4 a
CEC’s 1,2,3 e demais 7 ou
cargos de nivel técnico. ’ x
nomeagdo em
nivel de
direcéo.

Area fim

Fonte: elaborado pelo autor.

Uma vez que a remuneracdo do Gestor de Politicas Publicas do Estado do Acre € uma
das menores do pais, ao ser convidado para exercer cargo de chefia, que importa assumir mais
responsabilidades, o GPP acaba por receber um abono salarial traduzido em nomeacao para
cargo em comissao.

Desta feita, dificil sera encontrar o profissional da carreira ocupando cargo de chefia
em nivel estratégico que ndo esteja nomeado em um CEC. Dai concluir-se que
aproximadamente 24% dos participantes (expostos na Tabela 2) estejam presentes no ndcleo
estratégico das organizacdes onde atuam.

No Governo do Estado do Acre do modo como se da a ascens@o ao nucleo estratégico
das organizagdes, a ocupacdo de um Cargo em Comissdo, em que pese a perda de autonomia
administrativa haja vista a nomeagé&o ser de carater precério, proporciona ao servidor ocupante
do cargo de Gestor de Politicas Publicas adentrar um espaco que dificilmente alcancaria
seguindo os caminhos formais previstos no PCCR da carreira.

Em resposta ao segundo objetivo especifico da pesquisa concluiu-se que a satisfagdo
manifestada pelo nivel de motivagdo é reflexo do envolvimento com a atividade do trabalho,
que gera auto realizacdo e reconhecimento (PEREZ-RAMOS, 1990), (BRANDAO et al.,
2014). A motivacdo esta relacionada com o fazer, a atividade do servidor, e sua satisfagéo
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com o seu trabalho, ou seja, o contetdo do fazer laboral se traduz em realizacdo pessoal.
Nesse sentido, entende-se que quanto mais 0 GPP estiver desempenhando atividades proprias
do cargo, mais estara propenso a uma visdo positiva da carreira e de si mesmo.

Com base nos resultados obtidos a partir da aplicacdo do questionario junto aos GPP’s,
onde se analisou os dados da escala likert oriunda dessa agéo, delineou-se um quadro a partir
da determinacdo do grau de concordancia das proposicdes (SANCHES, MEIRELES e De
SORDI, 2011), cujo método foi apresentado no topico destinado aos procedimentos
metodologicos. O que se buscou foi determinar a frequéncia com que os participantes do
questionario desenvolviam atividades estranhas ao cargo, caracterizando possiveis situacdes
de desvio de funcéo.

Para fins de analise e averiguacdo da existéncia de desvio de funcdo na carreira de
GPP, procedeu-se com uma divisdo em polos de atividade desenvolvida pelos profissionais
que abrangiam competéncias proprias do cargo, e outras referentes a carreira de Técnico em
Gestédo Publica (TGP).

O Primeiro polo de proposigdes composto por atividades referentes aos GPP’s obteve
como média de indicador de forca relativa as proposi¢cdes um indice de 37,00, significando
uma “discordancia baixa” (SANCHES, MEIRELES E De SORDI, 2011).

A variavel “discordancia baixa” esta relacionada ao fato dos respondentes
demonstrarem pouca disparidade no conjunto das respostas oferecidas de modo a sugerir que
as atividades relacionadas como frequentemente exercidas encontraram eco entre 0s
participantes da pesquisa, de modo a sugerir que de modo geral, eram executadas
frequentemente.

Este indice foi alcancado, a partir da divisdo do somatério dos graus de concordancia
as proposicdes apresentadas no tocante as atividades previstas no edital de concurso, como
sendo de competéncia dos GPP’s, dividido pelo niamero de proposicdes.

Vale ressaltar que o método utilizado foi a “logica paraconsistente” sugerida por
Sanches, Meireles e De Sordi (2011), que se utilizada de uma interpretagdo quantitativa,
levando em consideragdo a atitude mental do respondente ante ao questionamento
apresentado.

As alternativas apresentadas aos respondentes, bem como os indices de concordancia
com as proposicgdes, que serviram de subsidio para interpretacdo do nivel de desvio de funcéo,

estdo dispostos no Quadro 22.



78

Quadro 22 — Resultados da aplicacao da escala Likert
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Fonte: elaborado pelo autor com base em Sanches, Meireles e De Sordi (2011).

Legenda: Colunas Nunca, Raramente, De vez em quando, Vérias vezes por semana, Diariamente: quantidade de
respondentes que optaram pelas colunas do diferencial seméantico; QT=quantidade total de respostas; Mediana
observada = coluna dentro do referencial semantico na qual se encontra o respondente; Dp=Discordantes da
proposicdo: quantidade de respondentes discordantes=(D+DT+0.5*1); Cp=Concordantes da proposicéo:
guantidade de respondentes concordantes= (C+CT+0.5*1); GCp=Grau de concordancia da proposi¢ao.

Para se obter a média do grau de concordancia com as proposi¢cdes relativas as
atividades proprias dos TGP’s, utilizou-se de método semelhante apresentado quando do
calculo do indicador de forca relativa, ou seja, a mediana dos graus de concordancia das
proposi¢Bes, sendo que o indice alcancado neste polo foi de 41,3, significando uma
“discordancia desprezivel” (SANCHES, MEIRELES, De SORDI, 2011).

Desta forma em resposta a um dos objetivos da pesquisa, observou-se que das
proposicBes apresentadas, 0s Gestores de Politicas Publicas entrevistados, demonstraram um
grau de concordancia maior com as atividades atribuidas aos Técnicos em Gestdo Publica. O
resultado aponta para uma identificagdo do profissional em gestdo publica, que se revela mais
préximo de atividades pertencentes a outra carreira, sugerindo um estado de desvio de funcéo.
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Os resultados sugerem que os respondentes no seu fazer diério, desempenham
atividades estranhas ao que estava previsto quando da sua aprovagdo em concurso publico,
indicando em casos onde essa atividade ndo venham acompanhada de uma remuneragédo
compativel, em desvio de funcdo (ANDRADE, 2012).

Observou-se portanto, a partir da leitura dos dados obtidos, e com a aplicacdo da
escala Likert para interpretacdo das respostas, que ha um elevado grau de desvio de funcdo na
carreira de Gestor de Politicas Publicas no Estado do Acre. Os respondentes apontaram de
forma acentuada, maior frequéncia de atividades realizadas no seu cotidiano, relativas aos
Técnicos em Gestdo Publica, e que ndo estavam previstas no edital de convocacdo dos
aprovados no concurso publico.

O dado apresentado oferece resposta a um dos objetivos especificos deste trabalho,
uma vez que revela que a Administracdo Publica do Estado do Acre ao permitir este tipo de
situacdo, abre caminho ao desperdicio de recursos publicos. Isto se justifica pelo fato dos
GPP’s, que recebem salarios de nivel superior, estarem desenvolvendo fungdes tipicas de
servidores de nivel médio, ou seja, ha subutilizacdo de uma mao de obra, que recebe um valor
para realizar atividades que, em tese, poderiam estar sendo feitas por outros profissionais com
salarios menores.

Esta situacdo fere diretamente o disposto na Lei 8.429/1992, que trata dos crimes de
improbidade administrativa, uma vez que se configura como ma versacdo dos recursos
publicos. Afronta a referida Lei no seu artigo 11, inciso primeiro, quando o administrador age
sem observancia do instrumento convocatorio, ou seja o edital do concurso publico (BRASIL,
1992).

A situacdo constatada por meio do questionario afronta a Constituicdo Federal no seu
artigo 37, ao atacar o principio da moralidade. Dispor um servidor publico a desvio de funcgéo
se configura como desrespeito aos principios éticos que devem reger a administracdo publica,
uma vez que se nega direito liquido e certo a servidor devidamente empossado (BRASIL,
1988).

O desvio de funcdo observado no instrumento de coleta ainda revela uma eventual
situacdo de assedio moral, que se configura como expor o servidor a situagdo vexatoria,
humilhante, ou obriga-lo a desempenhar atividade estranha aquela do seu cargo, sem
contraprestacdo remuneratoria (ARENAS, 2013).

Vale ressaltar que a analise da escala tipo Likert aplicada, assentou-se na légica
paraconsistente. Esta analise procura evidéncias a fim de mapear os resultados no sentido de
aproximar-se do raciocinio humano (SANCHES, MEIRELES e De SORDI, 2011). Portanto,
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a escala aplicada neste trabalho, teve como objetivo mesurar opinides e atitudes dos
profissionais participantes ante as tarefas que Ihe foram sugeridas, diante das quais, atribuiam-
Ihe valores referentes a intensidade com que eram realizadas.

O questionario aplicado aos Gestores de Politicas Publicas atuantes nas principais
secretarias do Estado do Acre, além das proposi¢es nos moldes da escala Likert, trazia uma
questdo no formato aberto. Esta pergunta solicitava que o respondente indicasse se havia
vivenciado situacdes de desvio de fungdo no decorrer de sua carreira.

Para abordagem desta questdo, recorreu-se a andlise de contetdo (BARDIN, 2011,
SILVA; FOSSA, 2013). A utilizacdo deste método vem ao encontro das necessidades de
interpretacdo no ambito dos aspectos qualitativos do trabalho. Importante ressaltar que esta
anélise tomou o cuidado de ndo se basear em métodos vazios, ou obscuros. Pelo contrario,
procurou-se estabelecer uma sistematizacéo de tratamento das informac6es coletadas, a fim de
proporcionar uma analise razoavel dos dados obtidos, a luz do método de analise de contetido
(SILVA; FOSSA, 2013).

A sistematizacdo proposta por Bardin (2011) se baseia em trés fases, a saber: (a) pré-
analise; (b) exploracdo do material; (c) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo.
Esses passos foram sistematizados com o auxilio do software Atlas TI, versdo 6.0.15. A
utilizacdo do referido software possibilitou o tratamento, categorizacdo e analise dos
resultados das perguntas feitas em formato aberto tanto aos GPP’s, quanto aos chefes dos
setores de Recursos Humanos das organizacdes visitadas.

Quando da aplicacdo do questionario aos GPP’s foi apresentado questionamento
acerca do conhecimento do respondente sobre os casos de desvio de fungdo na carreira,
perante a qual o participante era levado a se posicionar acerca da sua ciéncia, mediante
experiéncia prépria, ou a partir da observacdo da situacdo de outros colegas, formulada
mediante os seguintes termos: “Vocé ja vivenciou ou presenciou algum colega em desvio de
fun¢do? Em sua opinido porque isso acontece?”.

Para o tratamento desta questdo, baseando-se em Silva e Fossa (2013), realizou-se 0s
procedimentos elencados nos Quadro 23, de forma a efetuar a analise de conteldo das
respostas obtidas. Cabe ressaltar, que tanto as perguntas respondidas pelos Gestores de
Politicas Publicas, quanto aquelas efetuadas pelos chefes dos setores de pessoas das
secretarias com maior contingente de servidores desta carreira, passaram pelo mesmo
processo de analise. Em ambos os casos, 0 método utilizado de andlise do conteddo foi

proposto por Silva e Fossa (2013), detalhado no Quadro 23, abaixo.
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Desta forma, manteve-se a coeréncia e unidade no método de analise, primando pela
confiabilidade dos resultados, oferecendo tratamento uniforme aos elementos semanticos
obtidos a partir das respostas oferecidas pelos dois profissionais em questdo. Este
procedimento teve como objetivo obter uma anélise razoavel a partir da utilizacdo de método
de analise semelhante, o que propicia a possibilidade de observagdo comparativa entre 0s
dados obtidos.

Quadro 23 — Processo de tratamento e andlise da questdo aberta do questionario

Fase Procedimento Descritiva Objetivo
O primeiro contato com o Aproximar o pesquisador do
. pri . material a ser trabalhado, a
Leitura flutuante material coletado. Leitura | .
inicial das entrevistas fim fje_ _fornecer, _elementos
' para inicio da andlise.

Esta fase  sugere a
Realizacio da definicio do delimitacdo do material a ser
Escolha dos ¢ [0 ¢ ~ | trabalhado, tendo em vista
corpus de analise (SILVA, x
documentos FOSSA, 2013) gue alguns elementos sdo
Pré - analise ' descartaveis, dado sua falta

de nexo com a pesquisa.
Esta fase permite ao
Os dados coletados para pes_qulsador, Sl 08
Elaboracdo de andlise passam por eleicdo IR B que  servirao
como referéncia para

indicadores

de indicadores para fins de
tratamento.

categorizacdo dos elementos
presentes no texto a ser
analisado.

Exploracéo do material

Operacdes de

de textos,
“unidades de

Selegéo
denominados

Foram estabelecidas as
regras de contagem, e a

Resultado, Inferéncia e
interpretacdo

codificacdo registro” (SILVA; FOSSA, | agregacdo do contetido em
2013, p.4) categorias simbolicas.
Captar o contetdo | Agruparam-se os elementos | Formar um corpo semantico,

manifesto, e proceder

com

justaposicdo

elementos
permitam

as

semelhancas

diferencas.

uma

de

que
conceber

e

de  acordo com  sua
semelhanga de contetdo e
ideia manifesta, de forma a
se formular categorizactes
dos elementos.

constituido de elementos
simbdlicos que  deem
significado comum as ideias
dispostas por meio das
entrevistas, a fim de se obter
ideias centrais.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Silva e Fossa (2013).

Foram recebidas cento e quatro respostas aos questionarios enviados aos GPP’s, tanto

via email por meio da ferramenta “Formulérios” do site Google, quanto por aplicagéo

presencial nas secretarias com maior nimero de servidores desta carreira. Cento e uma

respostas foram consideradas validas, sendo portanto, aproveitadas para fins de categorizacéo

dos conteudos e passiveis de classificacdo quanto a estrutura semantica.

O primeiro passo foi a delimitagdo das “categorias iniciais” (SILVA;FOSSA, 2013).

Essa categoria surgiu do primeiro contato do pesquisador com o material coletado. Foi
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realizada uma leitura geral das respostas, e em seguida, uma divisédo de elementos das falas
dos entrevistados, substanciados pelo referencial tedrico utilizado.

Foram detectadas um total de dez categorias iniciais, correspondentes a elementos
linguisticos denunciados pelos respondentes, de forma a iniciar a montagem de um quadro de
ideias acerca da situacdo do desvio de fungdo dentro da visdo do proprio GPP, conforme
exposto no Tabela 3:

Tabela 3 — Principais causas para a disfun¢io denunciadas na fala dos GPP’s

Expressédo Numero de

ocorréncias
Existéncia de CEC’s 23
Politica de apadrinhamento 21
Conveniéncia politica 16
Falta de conhecimento da carreira por 13

parte da administracdo publica
Comodismo do GPP

Desvalorizacdo da carreira
Despreparo técnico do GPP
Falta de politica de capacitagdo

Carreira vista como uma ameaca

w w s~ b~ OO ©

Generalismo do cargo

Fonte: elaborado pelo autor

Apbs a observacdo e analise das categorias iniciais, surgiram as categorias
intermediarias (SILVA; FOSSA, 2013). Esta categoria surgiu do agrupamento das dez
categorias iniciais. As categorias foram formatadas a partir das falas dos entrevistados, em
conjunto com analise do referencial tedrico utilizado.

A partir das ocorréncias apresentadas, procedeu-se com o0 agrupamento dos
referenciais constantes das categorias intermediarias a partir da depuracdo dos elementos
constantes das categorias iniciais, somando quatro categorias, a saber: (a) limitaces proprias
do profissional em estudo; (b) limitagdes da carreira de Gestor de Politicas Publicas; (c)
limitacOes politico/estruturais; (d) limitagdes sistémicas.

Ha que se observar que a questdo levantada por meio da pergunta aberta aplicada aos
GPP’s, se baseia na vivéncia ou observagao de situacoes que envolvem desvio de fungdo. As

respostas obtidas a partir desta indagacdo, formam o corpus de andlise que substancia o
estudo.
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Desta feita, percebeu-se que as dez categorias inicialmente elencadas com base nas
leituras repetitivas do material coletado, apresentavam elementos semanticos comuns, que
permitiram o agrupamento destes elementos em categorias, as quais foram denominadas em
“categorias intermediarias” (SILVA; FOSSA, 2013).

A classificagdo das categorias se deu utilizando-se 0 método proposto por Bardin
(2011) qual seja, a observagéo da repeticdo das palavras, trianguladas pelos resultados obtidos
a partir das observacgdes, além do referencial tedrico utilizado que serviu de balizador da
anélise do material.

O terceiro passo foi a delimitacdo das “categorias finais”. Estas foram constituidas a
partir do refinamento das categorias iniciais e intermediarias. As categorias finais representam
0 agrupamento das categorias intermediarias em simbolos linguisticos semelhantes, reunidos
a partir de andlise e interpretacdo do pesquisador. As categorias finais totalizaram duas, a
saber: (a) limitagGes interna corporis; (b) limitaces politico/administrativas.

As primeiras reinem a questdes levantadas que dizem respeito a desafios apresentados
pela prépria carreira, dada suas caracteristicas intrinsecas. S80 questdo voltadas para a
formacédo e postura do servidor, estrutura da carreira e demais ideias semelhantes.

Esta dimensdo, revelada pela fala dos respondentes, chamou a atencdo para a
necessidade de se analisar a carreira do ponto de vista daquele que ocupa o0 cargo e enxerga o
contexto sociopolitico na qual os elementos estdo inseridos, de forma que a partir de sua visao
critica, o observador pode elencar varidveis validas de analise e que suscitam questdes a
serem estudadas e discutidas tanto no ambito interno quanto externo da carreira em questao.

Este ponto justifica o procedimento metodoldgico utilizado na pesquisa uma vez que
se elevou a um patamar de importancia indiscutivel, o olhar do proprio profissional sobre o
fendmeno do desvio de funcdo na carreira de Gestor de Politicas Publicas. Impensavel
realizar-se uma analise criteriosa na tentativa de levantar fatores que corroboram para esta
anomalia administrativa sem, contudo, perceber o problema do ponto de vista do sujeito
diretamente envolvido com o fenémeno.

J& a segunda categoria esta relacionada ao modo como a administracdo publica lida
com a carreira de Gestor de Politicas Publicas nos seus aspectos externos. Para este analise,
fez-se necessaria esmiucar 0 modo como se constitui as relagdes de poder no interior da
administracdo publica do Estado do Acre e como esta relacdo se manifesta na ocupacao de
cargos estratégicos da maquina administrativa do Estado. Refere-se, portanto, ao modo como
a carreira em questdo é enxergada, do ponto de vista do gestor publico e demais atores,

conforme explicitado pela Figura 7.
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Figura 7 —Analise de contetido das respostas obtidas junto aos GPP’s.
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Fonte: elaborado pelo autor, com base em Silva e Fossa (2013).

O processo de “depuracdo” das ideias apresentadas nos relatos dos Gestores de
Politicas Publicas, por meio do método apresentado por Silva e Fossa (2013), permitiu tracar
um quadro analitico dos simbolos linguisticos. Por meio das falas dos respondentes,
elaboraram-se dez categorias semanticas que revelavam desafios da carreira em estudo. Estes
desafios foram selecionados tendo em vista 0 nimero de ocorréncias significativo com que se
apresentaram nas falas.

O passo seguinte foi agrupar as dez categorias iniciais de forma que a ideia central ndo
se perdesse. A preocupacdo do pesquisador neste caso € manter a coesdo das proposicoes
iniciais, contudo, extraindo caracteristicas semelhantes dos elementos textuais a fim de formar
grupos semanticos compreensiveis.

A anélise da Figura 7 permite responder a um dos objetivos especificos que seria

apontar os fatores que corroboram para a existéncia do desvio de funcdo na carreira de GPP,
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do ponto de vista do préprio servidor. Para o Gestor de Politicas Publicas os desvios de
funcdo na carreira sdo motivados por situagdes de ordem estrutural do cargo em nivel macro e
interno. Portanto, os desvios de funcdo ocorrem por motivos relacionados a maneira como a
categoria € enxergada pela gestdo puablica, e pelas limitacdes dos proprios profissionais da
area.

Com o resultado alcangado ao final do processo pode-se estabelecer duas linhas de
analise da situacdo abordada, apontada pelos elementos depurados dos simbolos linguisticos
propostos nas falas dos respondentes, de forma a concentrar-se em duas questdes principais:
limitacOes interna corporis e limitagdes conjunturais.

A partir de Bardin (2011) classifica-se de “inferéncias especificas” ao conjunto de
proposicdes que se levantam para responder a uma questdo dada. Pode-se considerar que o0
problema em questdo pode ser caracterizado nessa perspectiva, tendo em vista que a
indagagdo proposta aos respondentes fazia alusdo a uma situacdo objetiva e passivel de
posicionamento fatico.

Os participantes concentraram suas observacdes em trés dimensdes da carreira que
chamaram a atencdo quando da analise dos dados. A primeira dimensdo, que deu origem a
categoria final “interna corporis”, pode ser dividida em dois campos, a saber: limitacdes
imputadas ao proprio GPP e as limitacOes da carreira.

No que tange as limitagdes da carreira, o desafio apresentado esta relacionado a falta
de conhecimento por parte da gestdo publica como um todo no tocante ao papel do
profissional em estudo, dentro da maquina administrativa. As falas revelaram que 0s
respondentes ao se reportarem ao problema do desvio de funcdo, citaram o desconhecimento
dos gestores publicos como elemento importante para que este tipo de situacdo ocorra.

Na outra dimensdo do mesmo problema, estdo situadas as limitacdes impostas ao
proprio profissional em estudo. Os elementos linguisticos “acomodado” e “comodismo”
foram evidentes em significativas ocorréncias. Vale ressaltar que tanto o adjetivo, quanto o
substantivo anteriormente citados, estavam relacionados a postura do Gestor de Politicas
Publicas, e foram apontados como fatores que determinam situacdes de desvio de funcéo.

H& que se observar, portanto, que do ponto de vista do préprio Gestor de Politicas
Publicas, a analise do problema repousa em dois pontos que merecem atencdo ao se tratar do
tema. Sua critica ndo se concentra apenas na administracdo publica de um modo geral; ndo se
percebe uma postura de “vitimiza¢ao” por parte do profissional, que a0 mesmo tempo em que

denuncia as falhas da gestdo para que os casos de desvio de fungdo acontecam, tambeém
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apontam a falta de atitude, e até mesmo, aptiddo para o cargo, personificado na atitude apéatica
de alguns colegas.

O enfrentamento do problema do ponto de vista do GPP deve levar em conta o ataque
a essas duas frentes que se mostram vulneraveis na carreira, e que exigem acao gque perpassam
0s polos internos e externos do cargo. O esfor¢o de superacdo das limitacGes apresentadas
exigem atitudes que envolvam o engajamento critico no recrutamento de profissionais, bem
como uma atitude positiva do poder publico para com a carreira, no sentido de potencializar
sua colaboracao dentro da maquina administrativa, com foco principal no reconhecimento e

valorizacéo do profissional em gestdo publica.

6.1.2 Analise dos resultados das entrevistas com chefes de RH’s

Exaurido os dados colhidos por meio do questionario aplicado aos proprios GPP’s,
faz-se necessario a analise da entrevista feita junto aos chefes de setores de Recursos
Humanos das secretarias de Estado que congregam o maior nimero de pessoas. Importante
ressaltar que a entrevista foi de natureza semiestruturada (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Ha& que se registrar que as entrevistas aconteceram no préprio local de trabalho dos
respondentes, mediante prévia autorizacdo e ciéncia do contetdo a ser tratado, em local
reservado, escolhido pelo entrevistado. Os instrumentos utilizados para registro da fala foram
gravador de voz e anotagdes do pesquisador.

Este tipo de entrevista se baseia em hipdteses formuladas por meio de
guestionamentos basicos, que podem dar origem a outras hipoteses que surgem a partir das
falas do entrevistado (TRIVINOS, 1987). Ainda segundo 0 mesmo autor, este tipo de
entrevista favorece a compreensdo do fendmeno social estudado, preservando uma atitude
ativa do pesquisador durante o processo de coleta de informagdes.

Manzini (1990) ensina que a entrevista semiestruturada é organizada sobre um roteiro
previamente preparado. No entanto, outras questdes podem surgir no decorrer da entrevista no
sentido de dar complementaridade, ou até mesmo revelar outros elementos que venham a
enriquecer a abordagem. Nesse sentido, este tipo de entrevista se mostra um fertil instrumento
de coleta de dados.

Na elabora¢do do roteiro de entrevista seguiu-se a linha de abordagem historico-
cultural (dialética) uma vez que as perguntas tinham como objetivo a determinacéo clara das

causas do fendbmeno ora estudado, ou seja, as causas do desvio de funcdo no cargo de Gestor
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de Politicas Pablicas (MANZINI, 1990) levando em conta o sujeito da fala e suas limitantes
socioculturais.

A pergunta “vocé ja soube de casos de desvio de funcdo de GPP’s na secretaria em
que vocé atua?”, ¢é reflexo do tipo de abordagem seguida (historico-cultural), que busca por
meio da resposta, obter uma explicagdo objetiva do fendmeno estudado. A fala do
entrevistado ante esta assertiva deve revelar caminhos que ajudem na compreensdao do
fendmeno.

Cabe aqui destacar o perfil representativo dos respondentes observado por meio do
Tabela 4, no sentido de se estabelecer um mapa dos participantes da pesquisa. Esta
representacdo é proficua porquanto nos permite analisar elementos socioprofissionais que

atuam na visdo de mundo e se revelam nas respostas obtidas.

Tabela 4- Representacao socioprofissional dos chefes de Recursos Humanos

Respondente Idade  Sexo Tempo de Etnia Formacéo Tipo de vinculo
Servico na area
(anos)
Entrevistado 1 56 F 27 Parda Superior CEC
Entrevistado 2 53 F 15 Parda Superior CEC
Entrevistado 3 30 F 4 Branca  Médio Efetivo
Entrevistado 4 32 F 5 Branca  Superior CEC
Entrevistado 5 41 F 10 Branca  Pds-graduagdo/  Efetivo
especializacao
Entrevistado 6 40 M 6 Pardo Superior CEC

Fonte: elaborado pelo autor,.

Da andlise da Tabela 4 pode-se tracar o quadro profissional dos participantes. De
modo geral sdo pessoas com experiéncia de vida; a amplitude no tempo de servi¢co na
administracdo publica (de 4 a 27 anos) proporciona a riqueza dos multiplos olhares de
diferentes geracdes acerca do mesmo problema. Ante os olhos do pesquisador este fato se
mostrou como de importante relevo. Outro fator que se mostra significativo € aquele
relacionado ao género: a forte presenca feminina no setor de recursos humanos revela a
identificacdo desta area com este perfil de profissional. Quanto a formagdo, um entrevistado
declarou ter nivel médio, dois declararam ter nivel superior na area de Administracao e trés
com formacéo em tecnélogo em Recursos Humanos.

Quanto a forma de ocupacdo do cargo, dois se declararam funcionarios de carreira e
quatro afirmaram ser cargos de natureza politica. Esta variavel é importante, uma vez que o
tipo de vinculo com o poder publico pode influenciar na postura do respondente ao tratar do

assunto em tela. Entende-se que o funcionario de carreira esta mais a vontade para explanar
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sobre o fenbmeno em estudo, frente ao servidor que se encontra com vinculo precério, que por
sua vez pode entender o assunto como de dificil trato, dada sua possivel postura de “lealdade”
perante a gestéo atual.

O roteiro da entrevista cujo formato foi semiestruturada (MANZINI, 1990), foi
constituido com perguntas cujos caracteres se dispunham em duas categorias, a saber:
descritivas, explicativas ou causais. As primeiras foram elaboradas de modo a proporcionar ao
entrevistado condicGes de discorrer sobre sua trajetdria pessoal de formacéo profissional e do
seu ponto de vista com relacdo a sua carreira, conforme explicitado no Quadro 16. As
segundas giravam em torno da sua visdo (do respondente) com relacdo a carreira de Gestor de
Politicas Publicas, nos aspectos formativo e progressivo.

Deste modo, a conducdo da entrevista realizada pelo pesquisador procurou extrair do
respondente, elementos que possibilitassem a analise do fendmeno a partir da ética do
profissional envolvido diretamente com a utilizagdo dos recursos humanos dentro das
secretarias do Estado do Acre.

Ha que se observar a preocupacdo do pesquisador no sentido de evitar influenciar nas
respostas ou mesmo induzir a colocacGes ou sugerir raciocinios do participante (MANZINI,
1990). Para se evitar este tipo de ocorréncia, preocupou-se com trés aspectos no roteiro de
entrevistas: (a) cuidado no uso da linguagem utilizada; (b) cuidado na forma de elaboracao
das perguntas; (c) cuidado com a sequencia das perguntas dentro do roteiro de entrevistas.

As entrevistas foram conduzidas obedecendo a trés momentos distintos: no primeiro
momento, o entrevistado foi convidado a falar de aspectos de sua trajetdria profissional, como
também no seu olhar a respeito do setor de recursos humanos para a organizacao na qual esta
inserido. Estes questionamentos foram importantes no sentido de se avaliar por meio da
estrutura linguistica utilizada nas respostas o nivel de aptiddo e identificacdo do respondente
para com a atividade que estava desenvolvendo.

O segundo momento da entrevista buscou introduzir o respondente no universo do
objeto em estudo sem, contudo, analisar diretamente o problema da pesquisa. Neste momento,
0 participante foi levado a discorrer sobre seu conhecimento acerca da carreira de Gestor de
Politicas Publicas. Também foi convidado a relatar seu conhecimento sobre as atividades
desenvolvidas por este profissional dentro da organizacdo a qual pertencia. Esta fase da
entrevista proporcionou ao pesquisador avaliar por meio dos elementos linguisticos utilizados,
a preparagao para lidar com a carreira em questéo.

A Ultima etapa da entrevista se deu com a imersdo em definitivo no foco da pesquisa,

onde o entrevistado foi levado a discorrer sobre o problema do desvio de fungéo na carreira.
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Neste momento, havia a possibilidade de expor seu conhecimento sobre o tema proposto,
elencando as causas possiveis para tal fato. A fala dos respondentes se constituiu em rica
fonte para analise, uma vez que estes representam a propria estrutura governamental que
expde seu olhar sobre o fenémeno em estudo.

Utilizando do método da analise de conteddo proposto por Bardin (2011) e Silva e
Fossé (2013), foram novamente realizados os procedimentos necessarios para tratamento das
informacdes. O contetdo foi extraido das falas dos respondentes as questdes inicialmente
propostas, expostas no Quadro 15; porém nao se prendeu apenas aquelas, abrangendo outras
dimensbes das questdes levantadas, de acordo com o raciocinio desenvolvido pelo
participante, procurando o pesquisador ndo intervir neste aspecto.

A Figura 8 reflete o procedimento metodologico de analise dos elementos textuais
presentes nas falas dos respondentes as entrevistas realizadas. Sdo simbolos linguisticos que
traduzem a visdo que o chefe do setor de pessoas tem com relacdo a carreira de Gestor de
Politicas Publicas no ambito de sua respectiva secretaria.

Ha que se observar a utilizagdo da técnica de “analise das ocorréncias” proposta por
Bardin (2011). Nesse contexto, observaram-se as relacdes entre os elementos da mensagem,
que tiveram ocorréncia em duas ou mais situagdes dentro do mesmo contexto de fala, de
forma a se tornarem significativos ao ponto de caracterizar-se como elemento denunciante de
uma ideia fortemente ligada ao tema tratado por ocasido da participacdo do respondente.

A técnica de andlise das ocorréncias proposta por Bardin assinala que o método
“procura extrair do texto as relagcdes entre os elementos da mensagem, ou mais exatamente,
dedica-se a assinalar as presencas simultaneas (coocorréncia ou relacao de associagdo) de dois
ou mais elementos na mesma unidade de contexto” (BARDIN, 2011, p. 259).

A frequéncia dentro desta analise € elemento que confere importancia ao simbolo
linguistico, a partir do momento que permite associacfes de ideias implicitas e explicitas na
fala do respondente.

Desta forma, a partir das informac6es fornecidas pelos participantes, e observando o
namero de ocorréncias que determinados simbolos surgiram nas falas, foi possivel por meio
do método de analise das ocorréncias, identificar elementos a fim de categorizar os fatores
criticos apontados pelos participantes.

Dai temos a Figura 8 na qual se percebe o processo de filtragem e formacdo das
categorias linguistica por meio do método de analise das ocorréncias, o qual possibilita a
formacdo de classes linguisticas simbolicas a fim de se delimitar o campo de estudo do

fendmeno.
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Figura 8 — Analise de contetido das falas dos chefes de Recursos Humanos
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Fonte: elaborado pelo autor.

Em resposta a um dos objetivos especificos da pesquisa, adotandou-se procedimento
semelhante ao utilizado quando da analise de conteido das respostas dos GPP’s ao
questionario, as respostas dos chefes de setor de pessoas de seis secretarias que congregam em
seus quadros o maior numero de Gestores de Politicas Publicas, passaram pelas fases
categorizacdo sistematizadas por Bardin (2011), em método citado por Silva e Fossa (2013).

Nesta fase da pesquisa, a analise foi realizada a partir ndo somente das falas dos
entrevistados, mas também sob o ponto de vista das observaces do pesquisador (SILVA,;
FOSSA, 2013). O que se buscou com as entrevistas foi captar a forma como o profissional
envolvido com a gestdo de carreiras dentro da maquina administrativa, enxerga o profissional

em estudo. Nesse sentido, os simbolos linguisticos utilizados durante o decorrer das
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entrevistas, permitiram um mapeamento que sugere posicionamentos e visdes acerca da
relacdo entre o poder publico e o Gestor de Politicas Publicas, no contexto das organizaces.

Apols a realizacdo das entrevistas, houve a transcricdo do conteddo coletado. O
segundo passo foi a leitura exaustiva do referencial tedrico voltado para gestdo de recursos
humanos na administracdo puablica (citado nas referéncias), bem como das entrevistas
realizadas. Esta fase se denominou “pré-analise” (SILVA;FOSSA,2013), e possibilitou a
sistematizagdo das ideias iniciais “pincadas” do referencial teoérico, além de fornecer
condicdes para o estabelecimento de indicadores que viabilizassem a interpretacdo do
contetdo coletado.

Em seguida, procedeu-se com a “exploragio do material” (SILVA;FOSSA, 2013;
BARDIN, 2011). Esta fase constituiu-se no recorte dos textos em unidades de registro com a
contagem dos elementos comuns surgidos por ocasido das falas dos respondentes, conforme
Tabela 5.

Tabela 5 — Expressdes mais utilizadas pelos chefes de Recursos Humanos

Expressédo Numero de ocorréncias

“Qualificados (os GPP’s)” 12
“Carreira de Estado” 5
“Se tem (desvio de fungdo), eu ndo 4
conhego”

“ O cargo ¢ genérico” 8
“Nao conhego a carreira” 3
“Nao participei de cursos” 8

Fonte: elaborado pelo autor.

A analise da Tabela 5 permite o atendimento de uma necessidade da pesquisa, que é 0
fato de entender como a administracdo publica enxerga a carreira no ambito das organizacdes.
As limitagcbes impostas ao desenvolvimento da carreira, manifestas pelo olhar do setor
envolvido diretamente com o gerenciamento do cargo. O processo de eleicdo de simbolos
representativos do contetdo linguistico foi feito a partir de critérios do pesquisador (SILVA;
FOSSA, 2013), em face da relevancia da presenca de tais referenciais, tendo como base a
frequéncia de no minimo duas ocorréncias de elementos com caracteristicas semanticas
semelhantes.

Do agrupamento das afirmacdes correlatas, surgiram as “categorias iniciais” expostas

na Figura 8 (SILVA;FOSSA, 2013), compostas por seis varidveis, a saber: “ndo fui
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capacitado para gerenciamento da carreira”; “Generalizagdo na descrigdo das atividades dos
GPP’s”; “Gestores vistos como um cargo de dificil acompanhamento”; “Desconhecimento
dos casos de desvio de funcao”; “Gestores vistos como mao de obra qualificada” e “Gestores
sao importantes para o bom funcionamento da organizacao”.

A partir das categorias iniciais, deu-se origem a quatro subcategorias, denominadas
por Silva e Fossa (2013) como “categorias intermediarias” que reinem elementos comuns as
seis proposicOes anteriormente selecionadas, estabelecendo-se desta forma: “Limita¢des
guanto ao conhecimento da carreira de GPP”; “Limitagdes de carater estrutural da carreira de
GPP”; “Postura de negacdo acerca do fenomeno proposto pela entrevista”; “Elementos
positivos no ambito da carreira de GPP”.

As categorias finais, conforme pode-se observar na Figura 8 se constituiram em duas,
a saber: “limitagdes interna corporis” e “limitagdes externa corporis” € ‘“visao pacificada”.
Esta classificacdo foi utilizada para determinar as trés dimensdes reveladas pelos chefes dos
setores de recursos humanos das secretarias, no sentido de identificar as dificuldades da
carreira de Gestor de Politicas Publicas sob o ponto de vista destes profissionais.

Pode-se perceber pelas falas dos entrevistados, apos analise de conteddo seguindo os
procedimentos sugeridos por Silva e Fossa (2013), consubstanciados por Bardin (2011), que
as limitacOes da carreira que levam aos casos de desvio de funcdo, estdo concentradas em
duas dimensBes macro, manifestas pelas restricdes presentes tanto em nivel interno, quanto
em nivel externo da carreira.

Na dimensdo interna corporis as falas trouxeram a tona as dificuldades de
acompanhamento do progresso funcional do Gestor de Politicas Publicas, causados por dois
fatores principais: (a) falta de capacitagdo do servidor em recursos humanos na area de gestdo
da carreira de GPP; (b) a estrutura de gerenciamento da carreira, cujas informacgdes ficam
centralizadas na Secretaria de Gestdo Administrativa — SGA provocam um distanciamento
entre o servidor da area de recursos humanos e o profissional em estudo.

A dimensdo externa corporis foi caracterizada pelas falas voltadas para a negacdo dos
casos de desvio de fungdo. Esta dimensdo recebeu a denominacdo de externa corporis devido
ao fato de estar relacionada ndo com as limitagcGes de ordem técnica do entrevistado, mas por
revelar um contexto politico subjacente.

A negacéo dos casos de desvio de fungdo contrasta com a falta de conhecimento das
atividades desempenhadas pelos profissionais, que foi marcante nos depoimentos colhidos. As

falas sugeriram um paradoxo entre a afirmativa de ndo haver desvio de funcgdo no interior da
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organizagdo em tela, com o desconhecimento revelado no &ambito das atividades
desenvolvidas pelo GPP.

Por fim, a variavel “visdo pacificada” tem em tela que ficou latente na fala dos
entrevistados o reconhecimento dos Gestores de Politicas Publicas, na ocasido caracterizados
como profissionais de reconhecida qualificagdo técnica, que contribuem com o
desenvolvimento da organizagéo na qual estéo inseridos.

Cabe aqui ressaltar que o método de analise de contetdo empregado para interpretacao
dos elementos que causam o desvio de funcdo na oOtica do chefe de recursos humanos
entrevistados, tomou o cuidado de assentar os ensinamentos de Bardin (2011) ao salientar que
ndo se trata de transpassar significantes em busca de significados, mas atingir por meio de
significantes, outros “significados” moldados pelas circunstancias de ordem social, politica,

historica, conforme exemplificado na Figura 9.

Figura 9 — Procedimento de analise de conteddo das entrevistas
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Fonte: Bardin (2011).

Levou-se em consideracdo durante a andlise do conteldo coletado por meio das
entrevistas, localizar o respondente dentro de um contexto social e organizacional tendo em
vista que estes elementos estdo implicitos na construcdo do discurso. Um exemplo disso foi a
observacao no tocante a naturalidade com que o assunto em tela era abordado. A facilidade
em se posicionar com a utilizacdo de variaveis linguisticas bem definidas, ou por outro lado, o
constrangimento, € a “economia” na resposta a questionamentos que abordavam o tema,
sugeriram um desconforto, que precisa ser enxergado em uma abordagem mais ampla,
conforme observado na Figura 9.

A este processo de captar a mensagem a partir de um determinado emissor,
compreendendo que este emissor encontra-se condicionado por limitagbes externas de carater

historico, social, organizacional e politico, é aquilo que Bardin (2011) chama de “inferéncia”.

Os dados recolhidos atenderam a uma necessidade da pesquisa, uma vez que por meio

da fala dos entrevistados ficou latente a necessidade de uma aproximacdo da carreira de
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Gestor de Politicas Publicas do setor de recursos humanos das secretarias e um olhar
estratégico daquela com relacdo a esta. Além disso, percebeu-se o desconhecimento da
carreira por parte dos chefes de recursos humanos se configurando este item em um limite
importante para observacdo dos casos de desvio de fungdo deste profissional no interior das

organizagoes.

6.1.3 Andlise dos procedimentos de observacao

A observacdo in loco se constituiu na presenca do pesquisador no periodo
correspondente a dois expedientes, em trés secretarias estratégicas da administracdo publica
do Estado do Acre. Na ocasido, foram observados trés grupos de GPP’s, sendo um grupo em
cada secretaria. Esta opcdo por visitar trés secretarias distintas se justifica pelo fato de se
oportunizar a observacdo do mesma categoria de profissionais inseridas em contextos
organizacionais distintos, de forma a averiguar a possibilidade de diferencas na forma de

insercdo, e como isso influencia o problema em estudo.

Cabe ressaltar que em nenhum momento foi revelado aos participantes o objeto do
estudo, ou 0 motivo da presenca do pesquisador no local. Isto se justifica pela necessidade do
observador ndo interferir nas acdes dos sujeitos, de forma a captar de modo mais natural
possivel o cotidiano dos profissionais (GEHARDT; SILVEIRA, 2009). Além disso, julgou-se
necessario preservar o anonimato a fim de garantir a naturalidade nas acdes e fluidez das
atividades, de forma que os servidores se sentissem a vontade, mesmo com a presenca de um
observador.

Sendo assim, analisar-se dentro do organograma da instituicdo o local de lotacdo dos
GPP’s se revela como indicador do nivel de participagdo deste profissional no nucleo
estratégico. Quando mais proximo da gestdo estiver o setor de lotacdo, maiores sdo as
possibilidades de uma efetiva inser¢do no ndcleo estratégico.

As organizacOes visitadas apresentaram um tipo de estrutura organizacional linear
(LACOMPE, 2009) de forma a se perceber claramente uma hierarquizacdo na qual as
atribuicGes estdo explicitamente definidas e os papéis de comando e subordinacdo sdo

incorporados e compartilhados dentro das secretarias.
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A divisdo hierarquica estd claramente definida em trés niveis, a saber: no “topo”
encontra-se 0 nucleo estratégico formado pelo secretdrio da pasta e seus diretores
administrativos; em seguida vem a denominada “area meio” constituida pelos setores que
desempenham atividades técnico-burocraticas (licitacdes, controle interno, recursos humanos
e outros); por fim, na “base” esta as acdes finalisticas da secretaria representadas por setores
que desempenham atividades préprias do metié da instituicdo, conforme exemplificado na
Figura 10.

Esta forma de organizacao foi observada nas trés secretarias visitadas, onde se pode
perceber a visivel divisdo de tarefas entre os niveis administrativos, de forma a se garantir a
fluidez dos processos, sendo observado que esta forma de divisdo j& foi internalizada pelos
servidores, de modo a contribuir com a cultura organizacional.

Nota-se que ha um compartilhamento dos valores estabelecidos por estas
organizacgOes, que é assimilada pelos seus colaboradores, que desempenham suas tarefas
entendendo-se como elementos atuantes da maquina administrativa. No entanto, percebe-se
que a medida em que a atengdo se dirige ao “topo” da piramide organizacional, se revela a

ocupacdo dos cargos de direcao e chefia na sua maioria de carater de livre nomeacéo.

Figura 10 — Disposicéo hierdrquica das secretarias visitadas

estratégico

Area fim

Fonte: elaborado pelo autor, com base nas observagdes in loco.

Todos os grupos observados estavam inseridos na area meio. Os setores de lotacdo
estavam voltados para atividades de controle e auxilio técnico-administrativo, com

caracteristicas fortemente burocraticas. As rotinas de trabalho estavam bem definidas e ja
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incorporadas pelos servidores que demonstraram amplo conhecimento e dominio dos

processos, conforme exposto no Quadro 24.

Quadro 24 — Atividades desenvolvidas pelos grupos observados

Grupo 1
Setor Atividades desenvolvidas Quantidade de profissionais
Recursos Humanos | Recebimento dos relatérios de frequéncia dos Trés

servidores do Orgdo; elaboracdo de oficios e
memorandos;  acompanhamento  de  processos
administrativos relativos a pessoas no ambito da
organizagao.

Grupo 2

Setor Atividades desenvolvidas Quantidade de profissionais

Assessoria Juridica | Acompanhamento de processos administrativos no Dois
ambito da gestdo de pessoas; elaboracdo de pareceres e
recursos administrativos; suporte informacional a 6rgao

se controle.
Grupo 3
Setor Atividades desenvolvidas Quantidade de profissionais
Recursos humanos | Controle dos processos de promocdo e progressdo de Dois

servidores; elaboracdo de planilhas de controle de
pessoal; elaboracdo de documentos oficiais como
memorandos e oficios.

Fonte: elaborado pelo autor com base na observacéo in loco.

Em atendimento a uma necessidade da pesquisa, a observacdo in loco permitiu
constatar que a localizacdo interna dos Gestores de Politicas Publicas nos cargos ocupados
dentro dos setores, ndo favorece uma participacdo efetiva na gestdo. Embora o trabalho
ininterrupto dentro da mesma organizacdo proporcione um olhar holistico da entidade, de
forma a tornar o profissional apto a compreender os procedimentos internos e externos, ndo se
observou uma participacédo efetiva nos processos de gestdo da instituicao.

Percebeu-se um envolvimento dos profissionais com procedimentos estritamente
técnicos, em detrimento de agdes voltadas para a elaboracdo, implementacdo ou
acompanhamento de politicas publicas, por exemplo. O setor de lotacdo dos servidores,
localizados na area meio da instituicdo servia como limitador das acdes dos profissionais,
sugerindo uma participacdo sensivelmente restrita dentro da gestéo.

Como resultado da variavel “relag@o interpessoal”, explicita no Quadro 14, observou-
se que os grupos analisados apresentaram um bom nivel de relagdo interpessoal. Significa

dizer que os GPP’s conseguem transitar em diferentes “nichos” administrativos e de modo
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geral, demonstraram bom relacionamento com os colegas de profisséo, bem como com outros
colaboradores de diferentes setores dentro da organizagéo.

Ha que se observar a pouca identificacdo do sujeito com sua carreira no ambiente de
trabalho. Ao estar presente nas organizagcdes observou-se que muitas vezes o Gestor de
Politicas Publicas ndo é reconhecido como tal. Um exemplo deste fato é quando da indagacédo
sobre se havia algum GPP lotado naquela secretaria, o responsavel pela informagdo tinha
dificuldades em responder. Por outro lado, quando ao inves do cargo, a pergunta citava o
nome ou apelido do servidor, este logo era identificado.

Este “divorcio” entre as identidades do servidor pesquisado chamou a aten¢do, uma
vez que este fendmeno revela o fato de que ha sim, um distanciamento da organizacdo com a
carreira de Gestor de Politicas Publicas, que é explicitado pela ignorancia dos colegas que o
cercam sobre sua verdadeira carreira.

Ainda analisando a primeira variavel do Quadro 14 no que tange ao relacionamento
com 0s superiores hierarquicos, esta se mostrou restrita. Os GPP’s, via de regra, t€ém pouco
acesso aos escaldes superiores da organizacdo em que estdo inseridos. Isto se justifica pelas
préprias atividades desenvolvidas, e o setor onde estdo lotados. Setores cujas funcdes estdo
mais relacionadas com atividades estritamente técnicas, como controle interno, por exemplo,
dificultam a proximidade com escaldes superiores da gestéo.

Deste modo, a inferéncia geral da primeira variavel permitiu observar que o Gestor de
Politicas Publicas demonstra bastante sociabilidade, livre transito nos demais setores da
organizacdo, além de um alto grau de proatividade diante das atividades propostas. O acesso
aos escalbes superiores da administragdo mostra-se uma realidade para poucos. O
comportamento indicou alto grau de urbanidade, revelado pela postura profissional
externalizada pela linguagem utilizada.

A segunda variavel esta relacionada as competéncias demonstradas durante as visitas.
O observador focou sua atencdo em como o Gestor de Politicas Publicas desenvolve suas
atividades e supera os desafios das atividades propostas, mediante o uso de suas capacidades
intelectuais e técnicas.

O conceito de competéncia esta substanciado no trabalho de Fleury e Fleury (2001).
Estes autores defendem que as competéncias como conceito contemporaneo esta relacionado
muito mais com a capacidade que o individuo tem de transformar situacdes postas a partir do
conjunto formado por seus conhecimentos técnicos, aliados a sua capacidade de agéo e reacao

a estimulos externamente apresentados.
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A competéncia como aprendizagem socialmente constituida é formada por trés eixos,
a saber: a propria pessoa e seu processo de socializagdo, sua biografia; a formacéo
educacional recebida; a experiéncia profissional adquirida (FLEURY;FLEURY, 2001).

Na observacao dos Gestores de Politicas Publicas buscou-se apreender em que medida
as habilidades adquiridas sdo postas no seu fazer laboral, tendo em vista que tratam-se de
sujeitos submetidos a fatores internos de capacitacdo pessoal e externos, no que tange ao
ambiente organizacional que os cerca.

Da observacédo realizada percebeu-se que os profissionais em estudo demonstraram de
modo geral, um conhecimento acerca dos processos a serem desempenhados. Externaram um
bom nivel de especializacdo no desenvolvimento das atividades. Percebeu-se um alto nivel de
independéncia na realizacdo das tarefas exemplificado pelas raras falas de questionamento a
colegas ou superiores com relacdo a procedimentos rotineiros.

Os GPP’s demonstraram por meio das atividades desenvolvidas e presenciadas pelo
observador o uso de habilidades no que tange a combinagdo de conhecimentos multiplos e
complexos externalizados em atividades que exigem conhecimento especifico, e que
necessitam o somatorio de diferentes saberes (FLEURY;FLEURY, 2001).

A terceira varidvel estd relacionada aos meios materiais disponiveis para o
desenvolvimento das atividades dos Gestores de Politicas Publicas nos érgéos visitados. A
utilizacdo desta variavel se justifica pela importancia que os meios materiais assumem quando
do desenvolvimento de atividades. Salas bem equipadas, computadores modernos,
disponibilidade de material de escritério, parecem ser itens basicos, mas que em muitas

3

realidades nas organizagdes publicas, se tornam “sonhos de consumo” dado o continuo
processo de sucateamento da administracdo publica.

Foi observado que a estrutura das secretarias visitadas ofereciam condi¢es fisicas
para 0 desempenho das atividades dos profissionais. Ocorre que os profissionais estavam em
sua maioria envolvidos em atividades que ndo eram de gestdo, fato que ser explicado com
detalhes posteriormente. Dentro desta perspectiva as salas eram de modo geral espagosas, 0
mobiliario apresentava-se em bom estado de conservacdo e ndo foi registrado queixas com
relacdo a falta de material de consumo.

A utilizagdo do material pelos profissionais foi avaliada como eficiente. Os
participantes demonstraram durante todo o tempo em que o pesquisador esteve presente, zelo
para com o material utilizado, além de racionalidade no uso dos recursos disponiveis. Ndo se

percebeu desperdicios ou ma utilizacdo do material de consumo, o que reforca a percepgédo de
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que se trata de um perfil j& familiarizado com os conceitos gerenciais de Administracao
Publica (BRESSER-PEREIRA, 2001).

O comportamento dos servidores pesquisados revelou ainda no ambito da terceira
varidvel analisada, uma preocupacdo com os valores de sustentabilidade e economia de
recursos. Percebeu-se comportamentos como apagar a luz ao sair, uso de papel reciclado, uso
de canecas em substituicdo aos copos descartaveis, reutilizacdo de papel como rascunho e
demais praticas cotidianas que explicitam valores socialmente compartilhados, e de cuidado
com a preservacao do patrimonio publico.

Cabe ressaltar que todos os grupos analisados ocupavam ambientes formados por
“ilhas” em espagos abertos e compartilhados por outros setores. Percebeu-se como excegédo
durante as visitas, que dois Gestores de Politicas Publicas tinham salas em separado. Os dois
servidores em questdo ocupavam cargos no nucleo estratégico das secretarias visitadas.

Quanto a quarta variavel, observou-se as atividades desenvolvidas pelos GPP’s nos
locais visitados. Além disso, verificou-se a frequéncia com que tais atividades foram
realizadas. Este critério se justifica pela necessidade de se analisar sob o olhar do pesquisador
os niveis de desvio de funcdo que eventualmente viessem a acontecer.

Em resposta a um dos objetivos especificos deste trabalho, observou-se que o
fendmeno do desvio de funcdo foi constatado pela observacdo in loco baseando-se no
conceito de Andrade (2012). Diante deste conceito procedeu-se com a observagdo baseado
nos pressupostos tedricos, respaldados das atividades dispostas no edital de concurso publico
qgue deu provimento aos Gestores de Politicas Publicas (ACRE, 2006). Os trés grupos
observados apresentaram rotinas de trabalho que excluiam as atividades centrais do cargo de
Gestor de Politicas Publicas. Isso se justifica pelo fato do observador constatar que as
atividades desenvolvidas estavam voltadas para atendimento das demandas do setor, e ndo da
organizacdo de um modo geral. Ndo se observou praticas de formulacdo, implementacdo e
acompanhamento de politicas publicas e atividades relacionadas; ndo se observou a
participacao dos grupos pesquisados em reunides estratégicas ou outras atividades proprias do
nucleo estratégico.

A observacdo exp0s profissionais envolvidos em questdo estritamente técnicas como
elaboracdo de relatorios, pareceres, formulacdo de planilhas de dados, elaboracdo de
documentos oficiais (oficio, memorandos, atestados e outros), assessoramento a chefia
imediata como secretario, ou chefe de gabinete. Outras atividades observadas foram o

atendimento ao publico por meio telefénico ou pessoal, além de acompanhamento de
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processos internos. Observou-se também profissionais envolvidos com procedimentos de
aquisicdo material de consumo e permanente para a organizagao.

N&o se percebeu durante esta atividade a proximidade entre os profissionais e o ndcleo
gestor. Constatou-se um distanciamento entre estes polos sendo que os Gestores de Politicas
Publicas em nenhum momento durante a presenca do observador foram instados a participar
de reunides com as chefias. As atividades desenvolvidas estavam sempre no ambito daquelas
correspondentes ao setor de lotacdo dos profissionais. Ndo se observou a intervencdo dos
Gestores de Politicas Publicas em questdo de carater macro da secretaria, sugerindo desta
forma, a auséncia da participacao destes profissionais na gestéo.

Ainda, no contexto da quarta variavel analisada, foi observado que os profissionais
possuem, em regra, uma Vvisao holistica da organizacdo, expressado por meio de sentencas
verbais que revelavam um olhar critico acerca dos desafios a serem enfrentados pela gestéo.
Além disso, constatou-se um dominio do contexto organizacional revelando a consciéncia
critica da realidade na qual estdo inseridos. Os Gestores de Politicas Publicas, a partir da
analise realizada, demonstraram, em regra, conhecer a organizacao a qual pertencem, além de
constituir-se de um grupo com visao critica e com dominio dos processos internos.

Em atendimento ao objetivo da pesquisa, a analise da quarta variavel possibilitou a
verificacdo de que os grupos analisados estavam desempenhando tarefas alheias a suas
atividades natas, sugerindo uma situacdo de desvio de funcdo (ANDRADE, 2012). Percebeu-
se que o contexto organizacional ndo oferece condi¢fes de uma participacdo ativa do Gestor
de Politicas Publicas no ndcleo estratégico das organizacdes estudadas. Desta forma, resta aos
profissionais em questdo desenvolverem atividades com caracteristicas técnicas, que embora
esteja no ambito da administracdo, fogem daquelas previstas em edital de concurso.

A quinta variavel observada diz respeito ao contexto organizacional na qual o setor de
lotacdo do GPP esta situado. Esta variavel procurou observar em que medida o local de
lotacdo do servidor estad enquadrado dentro do contexto da organizacédo, e de que forma esta
localizag@o permite ou néo a participacao do profissional em tarefas de gestéo.

A anélise da ultima variavel revelou um distanciamento dos profissionais em estudo
do nucleo estratégico das instituicdes visitadas. Este distanciamento é resultado, em tese, de
dois fatores, a saber: as proprias fungdes desempenhadas pelos GPP’s; e a localizagdo
hierarquica dos setores onde estdo lotados, que servem de limitador de acdes dos profissionais

dentro das organizacgdes visitadas.
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6.2 PROPOSTA DE INTERVENCAO

Diante dos dados coletados por meio dos instrumentos de pesquisa, pode-se tragcar um
diagnéstico da situacdo do Gestor de Politicas Publicas no que tange ao fenémeno
administrativo do desvio de funcdo. O trabalho se tornaria improdutivo caso nédo se
procedesse com acdes no sentido de superar os limites encontrados.

O desvio de funcdo do Gestor de Politicas Publicas trata-se de uma situacdo que
incomoda, que prejudica e que fere direitos. Além disso, causa prejuizos a administracdo
pablica na medida em que deixa de utilizar uma méo de obra qualificada, com significativo
potencial laboral forjado por uma qualificacdo técnica solida.

Uma proposta de intervencdo deve levar em consideracdo o referencial teorico
utilizado como balizador das medidas, sem deixar de avaliar a realidade da conjuntura
organizacional, além da cultura que se estabeleceu na administracdo publica do Estado do
Acre, que em ultima analise, traduz relacGes de poder que ao passar dos anos foram sendo
internalizadas pelos atores administrativos.

Os dados obtidos a partir da pesquisa de campo empreendida revelaram alguns pontos
que deverdo ser objeto de andlise, no sentido de se propor medidas que combatam tais
ameacas. O que foi detectado junto a categoria e demais agentes participantes denota uma
situacdo que merece estudo e reflexao.

O quadro que se apresenta sugere que da populacdo participante da pesquisa, um
significativo nimero encontram-se desempenhando funcbes para as quais ndo prestou
concurso. Esta situagdo denuncia aquilo que Andrade (2012) denomina de “desvio de
fungdo”. Com base em Pérez-Ramos (1990), o nivel de desvio de funcdo e a desmotivacdo
apresentada, guardam relacéo entre si. Isto se justifica uma vez que o desvio de funcgéo dentro
da Teoria Bifatorial de Hertzberg, se caracteriza como “fator de higiene” ou extrinseco, o que
ocasiona o quadro de desmotivacdo apresentado.

Outro fato apresentado foi a auséncia de um olhar estratégico da carreira por parte dos
chefes dos setores de recursos humanos. Isto ficou evidenciado durante a analise de contetdo
(BARDIN, 2011; SILVA; FOSSA, 2013) das respostas as entrevistas realizadas com esses
atores. O desconhecimento dos referidos chefes reflete a “miopia” do proprio Estado com
relacdo a carreira.

Foi levantado pela fala dos proprios GPP’s quando das respostas a pergunta aberta no
sentido da experiéncia sobre situacdes de disfungédo na carreira, vivenciadas por eles mesmos,

ou por colegas. Com base na analise de contetdo revelaram-se fatores criticos como falta de
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aptiddo dos préprios gestores para desempenho das atividades, além da falta de compromisso
da administracdo publica em promover os profissionais para atuar diretamente na gestao
publica.

A metodologia a ser utilizada, conforme explicitado na Figura 11 para a proposta de
intervencdo obedece ao principio de causa e efeito. A solugdo do problema passa antes, pela
identificacdo da causa, bem como do tratamento tedrico e analitico do pesquisador sobre o
fendmeno (GIL, 2002).

Figura 11 — Processo de anélise e proposta de intervencéo

Fatores criticos Diagndstico dos Proposta de
levantados junto aos pontos criticos intervengdo x
GPP’s. levantados junto aos
GPP’s.

Fatores criticos Diagnostico dos Proposta de
levantados junto aos iti i 3

j pontos _ criticos S intervencéo y
Chefes do setor de > levantados junto ao
pessoas. setor de pessoas
Fatores criticos Diagndstico dos Proposta de
levantados por meio pontos criticos intervencdo z
da observagdo nio > | levantados pela
participante. observacdo in loco

Fonte: elaborado pelo autor.

A observacdo do processo metodoldgico de intervencdo explicitado pela Figura 11
demonstra que a analise da situacdo problema ocorre a partir da unido dos olhares dos
participantes da pesquisa. Este procedimento pressupfe uma interdependéncia entre 0s
fatores, que se relacionam, e que para serem analisados, obrigam postura holistica,
fundamental para o entendimento do processo de intervencgéo.

Deste modo a elaboragdo da proposta de intervencdo passou pelo levantamento dos
dados junto ao sujeito da pesquisa. Em um segundo momento, houve o diagnostico da
situacdo-problema com base nos dados fornecidos pelos instrumentos de coleta. Por fim,

ocorreu a proposicao de alternativas de enfrentamento a situagéo posta.
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H& que se observar que todos os fatores criticos estdo relacionados, bem como o0s
diagndsticos para cada situacdo, além das propostas de intervencdo. Isso ocorre porque o
locus da pesquisa se concentra em sujeitos pertencentes a uma mesma carreira e que estdo
submetidos a uma superestrutura comum.

As determinantes conjunturais que pesam sobre a carreira de Gestor de Politicas
Publicas no Estado do Acre estdo inseridas dentro de uma macroestrutura que condiciona
praticas que ddo origem as anomalias administrativas encontradas.

Como primeiro ponto de intervencao buscou-se a analise do baixo nivel de motivacao
apresentado pelos Gestores de Politicas Publicas. Um numero significativo dos participantes
assinalou estar em estado de baixa motivacdo para com a carreira (aproximadamente 59%), o
que se configura como preocupante, dada a importancia da motivacdo na produtividade do
servidor (TAMAYO; PASCHOAL, 2003).

Constatou-se que os profissionais que estavam desempenhando atividades condizentes
com a carreira, tendem a possuir uma visdo mais positiva com rela¢do ao cargo. Por outro
lado, profissionais que se encontram desenvolvendo atividades estranhas ao cargo
demonstraram uma tendéncia pessimista com relacdo a carreira.

A partir desta andlise entendeu-se que uma intervencdo valida a fim de atuar
diretamente no nivel motivacional do servidor seria a insercdo destes profissionais em
atividades ligadas diretamente a gestdo publica. Esta inclusdo passa pelo acesso dos Gestores
de Politicas Publicas ao nucleo estratégico das organizagoes.

O que se propdem é que a atual forma de composicdo do nucleo estratégico das
secretarias estaduais passe por um processo de profunda reformulacdo, a fim de que os
profissionais da gestdo sejam introduzidos nos niveis diretivos da gestdo publica no seio das
organizagfes. Porém uma questdo se levanta: atualmente o nucleo estratégico das secretarias é
formado pelo gestor da pasta e seus diretores (de livre nomeacdo) a fim de que o projeto
politico legitimado nas urnas possa implementar suas agdes. A insercdo dos GPP’s ndo
colocaria em risco esse processo?

Para responder a esta pergunta, se faz necessario entender o papel das carreiras de
Estado no ambito da maquina publica sob o ponto de vista da Teoria Gerencial (BRESSER-
PEREIRA, 2007). Na viséo gerencialista de administragdo o nucleo estratégico é o centro do
governo onde se formulam as politicas publicas e se garantem a sua realizagdo. Para Bresser-
Pereira (2007) a importancia do nucleo estratégico é de tamanha monta que deve ser ocupado
prioritariamente por servidores de carreira, altamente capacitados, com visdo holistica da

administrago.
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Nesse sentido, hd que se observar que o cargo de Gestor de Politicas Publicas criado
no ambito da administracdo direta do Estado do Acre, surgiu como a necessidade de
profissionalizacdo da maquina publica (BESSER-PEREIRA, 2007) a fim de dar respostas as
demandas da sociedade no que tange a eficacia das politicas de Estado. Portanto, observa-se
que o locus de atuacdo do GPP € o ndcleo estratégico. O seu habitat ¢ o “ntcleo duro” do
Estado.

Sendo assim, devem-se harmonizar os projetos politicos validados nas urnas com a
necessidade de profissionalizacdo e transparéncia da administracdo publica a fim de dar
respostas as demandas sociais. Ante 0 exposto, se propde uma nova formatacdo de nicleo
estratégico que contemple um misto de GPP’s ¢ diretores de livre nomeagdo, conforme

exposto na Figura 12.

Figura 12 — Proposta de formagéo do ndcleo estratégico

Ncleo estratégico

Gestor da pasta

Diretores de .

livre-nomeacao

Fonte: elaborado pelo autor.

Desta feita faz-se necessario uma composicao do nucleo estratégico de forma racional,
levando-se em conta as caracteristicas do cargo de GPP e as formas de utilizacdo desta forca
de trabalho qualificada dentro da organizacdo. Esta reformulagdo na composicdo do nucleo
estrategico do governo deve ser iniciada com o regramento de um ndmero minimo de
Gestores de Politicas Publicas em cada pasta do Estado do Acre.

Sugere-se um modelo de composi¢do do nucleo estratégico das secretarias de modo a
permitir uma presenga de Gestores de Politicas Publicas no sentido de se maximizar a

contribuicdo técnica que esta categoria pode oferecer dentro do contexto organizacional. Nao
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se perde de vista, a necessidade de harmonizar esta presenca com a dos diretores de livre
nomeacao em nome da manutencdo do projeto politico legitimado pelo voto popular.

Desta feita, a proposta de intervencdo esta assentada sobre uma anélise com base em
um estudo onde se levou em consideracdo o numero de secretarias existentes (ACRE, 2015),
bem como o numero de servidores lotados em tais 6rgdos. O percentual a ser destinado aos
GPP’s, descrito na Tabela 6, € uma relacdo entre o nimero de servidores da secretaria, de
modo a permitir uma participacdo que garanta tanto a gquantidade, quanto a qualidade de
especialistas em gestdo, no sentido de aprimorar a fluidez dos processos e a eficacia das

politicas publicas.

Tabela 6- Proposta de quantitativo minimo de GPP’s nas secretarias

Quantidade de servidores na secretaria | Presenca de GPP
Até 600 2%
De 601 a 1200 1,5%
De 1201 a 3000 0,5%
De 3001 a 6000 0,3%
Mais de 6000 0,2%

Fonte: elaborado pelo autor.

Ao se observar a Tabela 6, percebe-se que hd uma preocupacdo em manter uma
quantidade constante de GPP’s nos quadros. Este quantitativo se justifica uma vez que para
acOes que envolvam planejamento estratégico se faz necessario uma equipe formada por
servidores qualificados e com capacidade de realizar uma leitura critico-propositiva com
relacdo aos projetos a serem implementados pelas secretarias de Estado.

O numero de Gestores de Politicas Publicas presentes em cada secretaria ficaria a
partir da implantacdo deste critério em torno de quinze a vinte profissionais integrantes do
nucleo estratégico, pensando politica publica em conjunto com os diretores de livre nomeacéo
indicados pelo chefe da pasta, em conformidade com o Governador do Estado.

Ha que se observar que esta proposta de intervencédo visa o atendimento do principio
da continuidade do servico publico (CARVALHO FILHO, 2007). Segundo este principio o
servico prestado por entes publicos ndo devem ser interrompidos. Isto se justifica pela prépria
importancia da qual o servi¢o prestado ao publico se reveste, tendo em vista que vem ao
encontro das necessidades do cidadéo.

A falta de continuidade das politicas publicas no Brasil € apontada por Queiroz (2011),
Levy (2002) como um desafio a ser enfrentado pelo pais nas proximas décadas. Ha uma clara
defasagem entre a qualidade dos servicos prestados, fator este diretamente relacionado a falta

de continuidade das politicas publicas.
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A presenca de especialistas em politicas publicas de carreira com visdo sistémica e
ativa participacdo no nudcleo estratégico, além de aumento de qualidade na gestdo,
proporciona a formagdo de uma “memoria” da administragdo (BRESSER-PEREIRA, 2001),
favorecendo a continuidade das politicas publicas.

Neste sentido, a presenca dos Gestores de Politicas Publicas no nucleo estratégico do
Estado se configura como uma forma de proporcionar um ambiente favoravel a cultura de
planejamento de longo prazo, de modo que as politicas publicas ndo estejam sujeitas as
mudancas politico-eleitorais apontadas como principal fator de descontinuidade de a¢es bem
sucedidas.

Espera-se com a acdo inserir 0 Gestor de Politicas Publicas de forma efetiva no nucleo
estratégico do Estado de modo a garantir-lhe participacdo nas acdes voltadas para as politicas
publicas. Com esta insercdo naturalmente advém duas consequéncias, a saber: aumento do
desafio profissional, com a atribuicdo de novas responsabilidades, e possibilidades de
crescimento no ambito organizacional e profissional; aumento do nivel de motivacdo para
com a carreira, desencadeada pela auto realizacdo, atendendo desta forma a um dos desafios
detectados relacionados a baixa motivacdo apresentada por meio dos resultados do
questionario, bem como aos pressupostos da Teoria Bifatorial (PEREZ-RAMOS, 1990).

O reconhecimento dos servigos prestados pelo Gestor de Politicas Publicas dentro da
organizacao vird do papel desempenhado por este profissional, que ganhara projecdo na
medida em que sua participacdo no nucleo estratégico se tornar uma realidade. O Estado
passara a enxergar 0 GPP como peca fundamental no sucesso das politicas publicas, uma vez
que traz como resultados dividendos sociais manifesto pelo aumento da eficacia das politicas
implementadas.

O nivel de motivacdo com a carreira tende a crescer uma vez que os fatores de higiene
(PEREZ-RAMOS, 1990) passam a serem menos percebidos do que os motivacionais, ou
intrinsecos. Com o0 aumento da motivacdo, cresce também a produtividade (AFFONSO;
ROCHA, 2010), gerando um circulo virtuoso que favorece o sucesso das politicas publicas.

Importante observar que a acéo sugerida vai ao encontro de uma necessidade detectada
durante as visitas in loco. O GPP esta atualmente fora do ndcleo estratégico das secretarias, e
seu acesso a ele quando se da, é precario; quando o0 acesso é efetivo, o profissional encontra-
se como ocupante de um cargo em comissdo, que lhe tira entre outros atributos necessarios, a
capacidade de posicionamento critico ante as politicas de governo (BRESSER-PEREIRA,

2007), conforme exposto na Figura 6.
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O que se propdem é a entrada do Gestor de Politicas Publicas em definitivo no seu
locus de agdo que é, em Ultima analise, o nlcleo estratégico, a fim de colaborar com a gestdo
em consonancia com o projeto politico que se encontra no poder. Todavia, o profissional em
tela atuard com plena capacidade de fiscalizacdo e visao critica das politicas implementadas,
funcionando desta forma como elemento de aperfeicoamento e accountability do Estado.

Da analise de contetido aplicado as respostas dos GPP’s ao questionario, emergiram
dois aspectos levantados que apontam para limitacbes da carreira na visdo do proprio
profissional: limitacGes interna corporis, e limitagdes conjunturais. As primeiras dizem
respeito a fatores criticos intrinsecos a carreira, e que precisam de urgente revisao. A segunda
estd relacionada ao contexto em que a carreira se encontra no ambito da estrutura
organizacional do governo do Estado do Acre.

Os apontamentos para superacao dos desafios apresentados passaram pela analise dos
dois fatores em separado, entendendo-se, no entanto, que ambos se relacionam e influenciam-
se. Para fins de estudo do contexto da carreira optou-se em debrucar-se sobre os aspectos
internos, e em seguida, nos aspectos externos, de modo a fornecer um panorama que permita
uma intervencao propositiva.

Em primeiro lugar, os fatores denominados de interna corporis foram denunciados
pelos posicionamentos dos respondentes ao elegerem simbolos linguisticos que marcaram 0s
discursos, de forma a serem classificados dentro da analise de conteudo proposto por Bardin
(2011). Eles foram classificados como sendo limitagdes do proprio profissional e limitacdes
da carreira em si.

As limitagBes do profissional estdo relacionadas a falta de capacidade técnica e atitude
em nivel comportamental do ocupante do cargo de Gestor de Politicas Publicas. Foi
denunciado pelos respondentes que as situacGes de desvio de funcdo se realizam em alguns
casos por falta de proatividade do profissional, que aceita de forma passiva a situacdo de
disfungédo, ndo buscando desta forma, o progresso profissional e assumindo uma atitude
passiva diante dos desafios propostos.

Faz-se necessario observar diante do desafio levantado, que o cargo de Gestor de
Politicas Publicas, pelas proprias caracteristicas, exige do ocupante um perfil psicolégico de
forma a permitir um engajamento com a causa publica, além de uma atitude proativa diante
das situacdes postas no dia-a-dia da administracdo publica.

Oportuna a reflex@o sobre o conceito subjacente ao termo “acomodado” tdo presente
nas respostas dos proprios GPP’s, ao serem indagados sobre os motivos que levam ao desvio

de funcdo na carreira. Entende-se que a expressdo em tela por si s6 ndo encerra todo o
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significado simbolico do ideério eleito pelos préprios profissionais participantes, no que tange
ao perfil ideal de servidor para a carreira (SILVA; FOSSA, 2013).

A “acomodagao” do GPP sugere duas situagdes que merecem atenc¢do: a incapacidade
de enfrentamento dos desafios propostos pela carreira potencializada por uma estrutura
asfixiante e que promove o0 engessamento do profissional; ou a falta de aptiddo para o
desempenho das atividades inerentes a carreira, o que dificulta o desenvolvimento
profissional.

Neste sentido € mister a ampliacdo do significado proposto, sugerindo-se que o
enfrentamento da questdo se dé a partir da concepcdo de um plano de desenvolvimento
profissional que contemple trés eixos os quais norteardo a formacéo do profissional em gestéo
publica, de modo a permitir um aprimoramento profissional continuo, além da constituicdo de
ferramentas que potencializem as agdes dos GPP’s no ambito das suas esferas de atuagdo, a
saber: visdo sistémica, orientacdo para resultados e intervencao.

Com relagdo ao primeiro ponto relacionado aos motivos da “acomodagdo” apontada
durante a fala dos entrevistados, os caminhos de superacdo ja foram abordados, quando da
proposi¢do citada anteriormente, de insercdo dos GPP’s no nucleo estratégico do Estado do
Acre.

No que tange ao segundo aspecto, referente a falta de aptidao para o desempenho das
tarefas inerentes a carreira, observa-se a necessidade explicita de desenvolvimento de
competéncia inerentes ao cargo, a fim de possibilitar a maximizacdo dos recursos humanos
disponiveis ocupantes do cargo de Gestor de Politicas Publicas no seio da administracdo do
Estado do Acre.

Para o desenvolvimento das competéncias, nos moldes descritos por Fleury e Fleury
(2001) e sinteticamente expostos no Quadro 6, se faz necessario a formulacdo de um plano
que preveja formacéo para os profissionais ocupantes do cargo de Gestor de Politica Pablicas,
que proporcione um desenvolvimento de suas potencialidades de forma continua.

Sugere-se um programa de capacitacdo continuada dos GPP’s a ser realizado pelo
Governo do Estado do Acre, por meio da Fundacdo Escola do Servidor Publico do Estado do
Acre — FESPAC, sob a coordenacgdo da Secretaria de Gestdo Administrativa. Este 6rgéo é o
responsavel pela promocéo de politicas de capacitacdo dos servidores do Estado e conta com
estrutura e know how capazes de desenvolver este tipo de atividade.

Os objetivos desta formacéo estdo elencados no Quadro 25 onde se percebe ainda as
estratégias para consecucdo da finalidade. A capacitacdo dos quadros estratégicos da gestéo

publica é item indispensavel para o aprimoramento da maquina administrativa, de forma a



constituir um ndcleo estratégico que ofereca soluges as demandas sociais (BRASIL,

BRESSER-PEREIRA, 2007).

Quadro 25 — Objetivos e estratégias para a formaciio continuada de GPP’s

Objetivo

Estratégia

Definir as competéncias estratégicas para o Estado
do Acre, a fim de desenvolvé-las.

Estabelecer as  competéncias  estratégicas
necessarias para 0s Gestores de Politicas Publicas
em um contexto de desenvolvimento regional.

Criar um modelo de capacitacdo continua e voltada
distinta para aos diferentes niveis profissionais na
classe dos GPP’s

Estabelecimento de programas diferenciados para
os profissionais que encontram-se em diferentes
niveis dentro da carreira, de forma a fornecer
subsidios concernentes com as especificidades do
nivel em gque se encontram.

Aprimorar o processo comportamental dos GPP,
no sentido de solidificar atitudes e habilidades.

Criagdo de um curriculo multidisciplinar que
propicie a solidificagdo de uma cultura de
formacéo.

Fortalecer a logica do desenvolvimento gerencial
de forma continua, como forma de promover o
auto desenvolvimento profissional.

Estabelecer mecanismos de formagdo continuada,
a fim de criar uma cultura de aprimoramento da
gestdo, a partir do aperfeicoamento da mé&o-de-

obra disponivel. Criacdo de um sistema de
capacitacao e aprimoramento dos GPP’s.

Fonte: elaborado pelo autor.

Propbem-se que a politica de capacita¢do do pessoal envolvido com gestdo publica no
cargo em estudo, leve em consideracdo os diferentes niveis de complexidade em que se
encontram os profissionais, explicitados pelas classes (expostas no Quadro 18), dentro da
carreira. Desta forma, entende-se que a capacitacdo deve ser dividida em: Gestdo Basica e
Gestédo Avangada.

A capacitacdo no nivel de Gestao Bésica seria destinada a profissionais pertencentes as
classes I, Il e Ill. Esta se justifica tendo em vista que tais profissionais estdo na fase
desenvolvimento da carreira onde se necessita a solidificacdo de habilidades e competéncias
préprias da carreira, que sirvam de subsidio ao desenvolvimento profissional.

Esta formacdo estaria voltada para 0s seguintes temas: competéncias empreendedoras,
competéncias técnicas, habilidades e atitudes (FERRI; LUCHI; BELLON, 2010). O Quadro
26 expde as dimensdes a serem trabalhadas quando da implementacdo dos cursos no ambito
deste modulo de formacdo. O que se objetiva € a incorporacdo de habilidades que
proporcionem ao Gestor de Politicas Publicas que ingressa na carreira, uma formacgéo solida

voltada para a iniciativa e intervencdo no &mbito da Administracdo Publica.

Quadro 26 — Temas para capacitacdo no mdédulo Gestdo Basica

Tema Objetivos
Estimular e desenvolver caracteristicas
individuais do empreendedor, de forma a

propiciar sua competitividade e permanéncia

Competéncias empreendedoras
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Tema Objetivos

no mercado, por meio de metodologia
vivencial especialmente desenvolvida.
Difundir novos paradigmas e instrumentos de
Competéncias técnicas gerenciamento no setor publico, voltado a
eficiéncia e aos resultados.

Aperfeicoar as fungbes gerenciais no
desenvolvimento de habilidades e atitudes
Habilidades e atitudes promotoras do fortalecimento da capacidade
de governo, de eficiéncia e melhoria dos
servicos publicos prestados aos cidaddos.
Fonte: elaborado pelo autor, com base em Ferri, Luchi e Bellon (2010)

O modulo de formacdo denominado Gestdo Avancada, devera ser oferecido aos GPP’s
gue se encontram nas classes IV e Especial (conforme disposto no Quadro 18), bem como
para 0s demais ocupantes da carreira que ja passaram pela formacdo inicial e desejem
aprofundarem-se nos temas propostos. Pelas suas proprias caracteristicas esta formacdo deve
focar no aprimoramento de estratégias de governo, com énfase na alta geréncia
administrativa, com fins a dar suporte a atitudes estratégicas.

O Quadro 27 cita os temas e objetivos a serem trabalhados. No campo “tema” sdo
propostas dimensdes de analise cuja abordagem deve estar voltada para os profissionais em
tela. No campo “objetivo” estdo especificados os resultados esperados a partir da

implementacao deste modelo de formacéao.

Quadro 27 — Temas e objetivos de formacéo para as classes 1V e Especial

Tema Obijetivo

Construir o significado de “ser GPP do Estado do
Acre” e desenvolver as competéncias requeridas,
de forma a gerar maior valor e resultado para o
Estado como um todo e para cada 6rgdo em
particular;

Desenvolver uma mesma linguagem e modelos
mentais que nivelem o0s novos valores a serem
praticados, as novas habilidades necessarias e o
reposicionamento das prioridades de alocagdo do
tempo do Gestor com foco em qualidade,
eficiéncia e resultado;

Desenvolver nos gestores um compromisso com o
seu processo de e com o seu papel no
desenvolvimento do Estado, de forma integrada e
sinérgica, sempre que possivel.

Competéncias estratégicas

Compartilhar principais conceitos debatidos com
seus liderados, nas Competéncias: Lideranca e
Seminario de Alta Direcéo: Desenvolvimento de Equipes; Assegurar 0
Competéncias estratégicas comprometimento dos dirigentes quanto a
responsabilidade no desenvolvimento de seus
liderados, como gestores;
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Tema Objetivo

Contribuir para a modelagem de comportamento
dos liderados frente aos novos desafios e alcance
dos resultados almejados.

Desenvolver lideres empreendedores, capazes de
gerar inovacgdes sob medida para os novos desafios
Formacéo de lideres que surgem a cada dia, para “reinven¢do” dos
planos de sua instituicdo ou para a solucdo de
equacdes impossiveis.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Ferri, Luchi e Bellon (2010).

A capacitacdo dos servidores ocupantes do cargo de Gestor de Politicas Publicas deve
ser continua e voltada para o resultado. O foco deve estar na formacéo de um profissional com
visdo multifacetada, sisttmica e com capacidade de propor inovagOes e alternativas aos
desafios apresentados pela dindmica da administracdo publica do Estado do Acre. Além disso,
em um quadro de comunicacdo intensa, plural e em constante transformacao, se faz necessario
que este profissional esteja apto a lidar com as diferentes formas de comunicacdo, com
capacidade de agregar atores em forma de parceria e devolver a sociedade em forma de
aprimoramento das politicas publicas, resultados a altura de suas necessidades.

Né&o se pretende detalhar um processo de formacdo continuada, tendo em vista nao ser
este o foco do trabalho. Mas 0 mapeamento para construcdo de metodologias que contribuam
com a solidificacdo de habilidades e competéncias, conforme abordagem realizada sugere um
caminho para superacgdo do desafio apresentado quando da entrevista feita junto aos GPP’s.

Oculto nos termos “acomodado” e “falta de aptiddo”, esconde-se uma série de
simbolos conceituais que disfarcam questdes que perpassam elementos, dentre eles, a falta de
uma politica de capacitacdo continuada que leve em conta as especificidades da carreira. O
Gestor de Politicas Publicas do Estado do Acre precisa ser municiado de ferramentas que
possibilitem a passagem de um estado de inércia administrativa, ou subutilizacdo, para uma
postura ativa e propositiva diante dos desafios.

Ha que se observar tambeém, no sentido de modernizar a administracdo publica
acreana, e incentivar as boas praticas administrativas, estabelecer-se uma politica de
valorizacdo que incentive o mérito. Neste sentido, sugere-se a adocdo generalizada de
mecanismos de avaliagdo de desempenho vinculando remuneracdo diferenciada a resultados
satisfatorios no ambito da administragdo publica acreana (FARIAS; GAETANI, 2002),
(BRESSER-PEREIRA, 2007).

O profissional da gestdo publica, precisa ser reconhecido em seu comprometimento e

atitude em contribuir com as boas praticas administrativas, bem como com o sentido de
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intervencdo e a busca pelos resultados. Neste sentido, devem-se institucionalizar politicas de
reconhecimento de mérito profissional no &mbito da carreira de GPP que levem em conta a
busca pela exceléncia no desenvolvimento de trabalhos voltados a superacdo de desafios da
administracdo publica (BARBOSA, 2006).

Como mecanismo de intervencdo sugere-se 0 estabelecimento de critérios para o
pagamento da gratificacdo de atividade de gestdo (GAG), atualmente paga a todos o0s
ocupantes do cargo de forma indiscriminada. O engajamento e o esfor¢o traduzidos em
praticas que produzem beneficios a administracdo publica devem ser reconhecidos e
estimulados dentro da carreira.

Desta feita sugere-se que o Gestor de Politicas Publicas, fard jus a GAG, se participar
ou fornecer os seguintes produtos a administracdo publica, sendo que para cada acdo
propositiva equivalha uma pontuacdo a ser atribuida ao servidor, de modo a se atingir o

minimo de 80 pontos no cdmputo geral dos itens, conforme exposto no Quadro 28:

Quadro 28 — Indicadores de proatividade para fins de recebimento da GAG.

Acéo Pontuagdo atribuida
Elaboracdo de propostas de intervengdo em processos administrativos 25
finalisticos, com aplicacdo pratica e comprovada efetividade.
Elaboracéo de estudos de reconhecido valor académico, voltados para a 25
area de gestdo publica.
Participacdo na elaboragdo, implementacdo e acompanhamento de 25
politicas publicas, que promovam o desenvolvimento regional.
Participacdo ativa em acordos de cooperagdo, convénios e outras
modalidades de vinculos interinstitucionais que promovam a captacao de 25
recursos que possibilitem a implantacdo de politicas publicas.
Total 100

Fonte: elaborado pelo autor.

Mas a pergunta que surge é: quem aferird essa proatividade? Como resposta para esta
questdo sugere-se 0 modelo de multiplas fontes (BRASIL, 2013). Este modelo propde a
avaliacdo de desempenho realizada por um conjunto de atores envolvidos, de modo a evitar a
subjetividade e a concentragdo de decisdo nas mdos de um unico avaliador.

Importante ressaltar que atualmente ja se utiliza a avaliacdo do servidor para fins de
promocdo do GPP. A intervencdo apontada é a inser¢do de novos atores no processo.
Exemplo disso, é que no atual modelo o servidor é avaliado por ele mesmo (autoavaliacao),
pelo chefe imediato e pelo gestor da pasta; j& no novo modelo seriam incorporados ao
processo, 0s subordinados (caso chefie setor ou equipe) e 0s colegas de setor.

Ressalte-se também que o servidor que estiver ocupando cargo em comissao nao deve

fazer jus a gratificacdo uma vez que o pagamento do cargo de livre nomeagdo ja enseja 0
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pagamento dos valores correspondentes ao exercicio de atribuicBes inerentes a gestdo
estratégica da organizacdo. Esta avaliacdo devera ser acompanhada por equipe designada pelo
Comité Gestor da Carreira a fim de garantir a transparéncia e a troca de informac6es entre o
orgdo central gestor da carreira e as organizacdes que contem com o GPP em seus quadros.

O servidor publico ocupante de um cargo de gestdo deve estar atento as necessidades
de uma sociedade em constante transformagdo. A administracdo publica estd em permanente
enfrentamento de crises e na busca pela superacdo de desafios. Neste sentido, se faz
necessario a agdo propositiva de profissionais engajados em implementar inovagoes técnicas e
administrativas, no intuito de promover um aumento de produtividade no seio da gestdo. Estas
atitudes devem ser reconhecidas e incentivadas por meio de bonus financeiro e outras
iniciativas de reconhecimento profissional.

A intervencao é fruto do conhecimento, da pesquisa, e da busca incessante por praticas
que levem a exceléncia (FLEURY;FLEURY, 2001). Diante deste desafio as agdes que
promovam a producdo de conhecimento na &rea de gestdo publica devem ser incentivadas
permanentemente, além de fazer parte do rol de atividades do GPP. Os profissionais que
desenvolvem pesquisas que resultam em praticas inovadoras que contribuem para 0 aumento
da produtividade do setor publico devem ser reconhecidos e incentivados a aprofundarem
estudos que promovam ganho real para a gestéo.

Os altos escaldes governamentais devem primar em sua composi¢éo por profissionais
gue tenham conhecimento técnico e visdo holistica, com capacidade de propor alternativas
consistentes e viaveis aos propdésitos e desafios da administracdo (BRESSER-PEREIRA,
2001). Sendo assim, a producdo de conhecimento cientifico voltado para a gestdo publica é
uma atividade necessaria e enriquecedora, tendo em vista seu produto ser resultado de
vivéncia pratica e com alto potencial de aplicabilidade. Diante disto, sugere-se um incentivo
financeiro e reconhecimento profissional que estimule este tipo de atividade no seio da
carreira de GPP.

O desenvolvimento regional sustentavel é uma caracteristica das politicas publicas no
Estado do Acre que busca o pleno desenvolvimento das areas geopoliticas do Estado, com
vistas a dirimir as desigualdades regionais e promover o fortalecimento da cadeia produtiva
do Estado (ACRE, 2013). Este desafio precisa contar com a participacdo ativa dos
profissionais envolvidos com a gestdo como forma de superacdo de uma situacdo posta, que
influencia todo o processo de desenvolvimento da regido. O engajamento exige esforco e
comprometimento no sentido de se estudar a problematica regional, levando-se em conta as

especificidades locais e propondo mudancas economicamente viaveis e ambientalmente
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corretas. Este esforgo deve ser estimulado em forma de reconhecimento financeiro e
profissional.

Outro aspecto que merece ser destacado é o mérito do GPP que desenvolve agdes que
desembocam em captacdo de recursos financeiros para o Estado. Em um cenério de severa
crise econdmica e escassez de capital para investimento em politicas publicas, o papel do GPP
que desenvolve instrumentos de parceria que proporcionam a captacdo por meio da
celebracdo de convénios, contratos, emendas parlamentares e outros mecanismos de fomento,
é fundamental para o sucesso das iniciativas estatais.

Para consecucdo deste objetivo, faz-se necessario uma capacidade técnica de
planejamento e coordenagdo no sentido de mobilizar diversos atores sociais e politicos com a
finalidade de estabelecer parcerias econdmicas, que levem a concretizacdo de objetivos
administrativos (QUEIROZ, 2011). O profissional que demonstra esta competéncia deve ser
valorizado pelo seu desempenho em forma de abono financeiro e reconhecimento
profissional, de modo a promover uma cultura de proatividade e comprometimento com a
administracdo publica.

Os quatro pontos levantados como caracteristicas do GPP dentro de sua atividade
profissional evidenciam a necessidade de valorizar o profissional verdadeiramente engajado
com os ideais da gestdo publica no que tange o atingimento das boas praticas administrativas.

Este tipo de comportamento deve ser estimulado de forma a inibir a presenca de
profissionais que ‘“sentaram-se” no conforto da estabilidade fornecida pela carreira, néo
demonstrando empenho em contribuir com a administracdo. A premiacdo pela competéncia e
mérito estimula a participacdo de forma saudavel, impulsionando os profissionais a uma
atitude de atencdo, comprometimento e incessante busca pelo aperfeicoamento profissional,
com vistas ao protagonismo que promove a melhoria da qualidade no servico publico.

Este estimulo se configura como fator de motivacdo (TAMAYO; PASCHOAL, 2003)
dentro da abordagem Bifatorial (PEREZ-RAMOS, 1990), no sentido de se promover um
ambiente profissional que coloca diante do GPP uma situacdo de continua busca pela
progressdo na carreira, contribuindo assim, com sua autoestima e realizacdo profissional.

No dmbito das limita¢Bes proprias da carreira, extraida das falas dos GPP’s quando do
questionario, saltou aos olhos a questdo levantada pelos respondentes que denunciaram o
“generalismo” do cargo como fonte importante da disfungdo dos ocupantes do referido cargo.

Por “generalismo” se entende como sendo a falta de objetividade na descri¢cdo das
atribuicOes do cargo, de forma a tornar seu ocupante, sujeito a atividades que muitas vezes

ndo condizem com a natureza do cargo. O critério objetivo para analise do desvio de funcéo é
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estabelecer justamente a linha que separa aquilo que pertence, daquela atividade que néo se
encontra na Orbita do cargo ocupado (ANDRADE, 2012).

Ao estabelecer as atividades proprias da carreira de Gestor de Politica Publicas o
governo do Estado listou uma serie de atribuicdes que competiam ao ocupante do cargo,
instadas no edital de abertura do processo seletivo para ingresso na carreira (ACRE, 2006).

As atividades descritas no edital de selecdo podem ser divididas em seis dimensdes,
conforme explicitado no Quadro 29, de forma a propiciar uma analise das atribuicdes
designadas ao ocupante do cargo de Gestor de Politicas Publicas. Esta analise nos permitiu
refletir sobre a generalidade do cargo no que tange as atribuicfes inerentes a ele. O objetivo
desta andlise é averiguar se o aspecto levantado pelos GPP’s em reposta ao questionario se

justifica do ponto de vista conceitual.

Quadro 29 — Dimensdes das atividades dos GPP’s previstas em edital

Atividade Dimensao Descritiva

Propor, elaborar, coordenar e exercer
atividades relacionadas a gestdo de
politicas publicas nos aspectos técnicos e
administrativos relativos a formulagéo,
implementacéo, execucao,
acompanhamento e avaliacdo, bem como
de direcdo e assessoramento em escaldes
superiores da administracdo publica
estadual direta, autarquica e fundacional,
em graus variados de complexidade,
responsabilidade e autonomia;

Gestdo e assessoramento

Esta dimensdo sugere como
papel do GPP as atividades
voltadas para a gestdo publica
em todas as fases. Salienta que
este profissional deve possuir
ativa participagdo no nucleo

estratégico por meio do
assessoramento  aos  escalGes
superiores.  Esta  dimensdo

encerra de maneira satisfatoria as
atividades dos GPP’s dentro da
maguina administrativa.

Propor, elaborar, executar e gerenciar
planos, programas e projetos no ambito
da administracdo publica estadual,
direcionados ao desenvolvimento
sustentavel nas areas de infraestrutura,
producdo, economia, comércio exterior,
inclusdo social, meio ambiente, saude,
educacdo e seguranca publica;

Gestdo sustentavel

Esta dimensdo explana sobre as
mesmas atividades do tdpico
anterior, no entanto, quer
preservar a participacéo ativa do
GPP em acOes voltadas para o
desenvolvimento sustentavel,
como forma de garantir que as
politicas publicas tenham esta
preocupagao.

Elaborar, executar e acompanhar o
orcamento estadual e o plano plurianual;

Acompanhamento
orcamentario

Este topico realca a necessidade
de um conhecimento e
acompanhamento do orgamento
estadual. Seu contelido parece
estar ja contemplado no primeiro
topico, uma vez que a elaboracédo
de politicas publicas enseja um
conhecimento da situacdo de
momento das contas publicas, e
0s recursos disponiveis para
implementacdo de tais a¢les.

Desenvolver estudos e pesquisas
aplicadas a gestdo;

Pesquisa

Sugere que a acdo do GPP vai
além da atuacéo técnica, mas que
deve avancar para a pesquisa de
modelos de gestdo e agdes que
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Atividade Dimensao Descritiva

maximizem 0 potencial
administrativo do Estado.

Este item parece estar
contemplado no tépico anterior
que trata da gestdo publica. O
contexto do desenvolvimento
regional estda inserido na
implementacdo de  politicas
publicas, que ndo devem se ater
apenas a setores isolados da
economia, mas prover o
desenvolvimento de complexos
regionais.

Propor, elaborar e executar politicas de Desenvolvimento
incentivos ao desenvolvimento regional; regional

O topico em tela se refere a
atuacao do GPP no
acompanhamento de instrumento
de relacdo interinstitucionais.
Elaborar, gerenciar e  executar Esta dimensdo poderia estar
convénios, contratos e operagBes de Relagdes inserida no tépico referente a
crédito em ambito nacional e T A gestdo publica. Dentro das
. . interinstitucionais = ~ x
internacional. atividades de gestdo, estdo
aquelas voltadas a celebracéo e
acompanhamento de contratos e
outros termos de cooperacao
entre 0s entes nacionais e
internacionais.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Acre (2006).

A partir da divisdo das atribuicdes do cargo de Gestor de Politicas Publicas em seis
areas de atuacdo, percebeu-se que as funcbes se ndo se complementam, ja se encontram
contempladas em outras ja previstas no rol. Dessa forma é preciso observar de maneira
objetiva até que ponto as atribuicdes concernentes ao profissional em tela descrevem de forma
clara as reais obrigacdes e areas de atuacao.

A primeira parte do rol de atribuicdes do GPP estd voltada para a gestdo publica
propriamente dita. Nesta dimensdo o Gestor de Politicas Publicas é enquadrado dentro do
ambiente da gestdo, no sentido de participar de todas as fases das politicas publicas. Percebe-
se ai a intencdo de atrelar as funcdes deste profissional aquelas voltadas diretamente para o
acompanhamento de politicas publicas, desde seu nascedouro até a conclusdo. Como parte
destas atribuicBes estd o assessoramento aos escalGes superiores da administracdo. Neste
aspecto percebemos que o proprio edital de selecdo ja prevé a participacdo do servidor em
questéo inserido no nucleo estratégico do governo (LEVY, 2002).

A segunda dimensdo explora o &mbito da acdo ja proposta no item inicial. Tendo o
Estado do Acre como uma das bandeiras de desenvolvimento o equilibrio e uso racional dos
recursos naturais (ACRE, 2013), as politicas publicas voltadas para esta finalidade devem ter
0 acompanhamento de um profissional da gestdo publica. Neste sentido o leque de atuagédo do
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profissional em tela se alarga, em que pese o proprio instrumento editalicio prevé o
profissional envolvido em atividades deste cunho em varias secretarias e segmentos da
administracao.

Outra dimensdo das atribuicdes do Gestor de Politicas Publicas estad concentrada no
acompanhamento deste profissional no que tange as contas publicas. Espera-se que o GPP
tenha conhecimento técnico atualizado e demonstre dominio do manejo das financas publicas,
no sentido de dar suporte as acGes administrativas. Entende-se, no entanto, que este aspecto ja
se encontra contemplado na medida em que o edital prevé que o GPP atuara ativamente no
processo de elaboracdo, implementacdo e acompanhamento das politicas publicas. Desta feita,
0 conhecimento das contas publicas e interpretacdo dos instrumentos de divulgacdo desses
dados, bem como sua elaboracéo, fazem parte do processo listado neste item especifico.

Outro ponto interessante do rol de atribuicdes, diz respeito a possibilidade levantada
pelo instrumento convocatorio ao propor que o GPP desenvolva estudos e pesquisas voltados
para a gestdo publica. Este item amplia o rol de atividades atribuidas ao profissional uma vez
gue o apresenta ao campo da pesquisa cientifica. Subtende-se do item em tela, que havera por
parte da administracdo publica do Estado uma politica de incentivo as pesquisas cientificas
desenvolvidas pelos profissionais, que ao realizar tal empreitada, receberdo o apoio necessario
para esta tarefa. Trata-se de um item de certa forma “desnecessario”, uma vez que esta
possibilidade é subtendida pela natureza do prdprio cargo.

A dimensdo seguinte aponta para uma intervencdo do GPP nos aspectos do
desenvolvimento regional. A implementacdo de politicas publicas que fomentem o
desenvolvimento regional é uma importante etapa de consolidacdo das boas praticas
administrativas. Ha que se observar que o desenvolvimento regional esta inserido no ambito
das politicas publicas e sdo inerentes as funcdes inicialmente atribuidas ao profissional em
estudo. O olhar do Gestor de Politicas Publicas deve ser global diante da realidade econémica
e social do Estado. Entendendo este como um conjunto complexo, formado por diferencas
regionais que precisam de intervencdes especificas e com caracteristicas proprias.

Ainda dentro das dimensdes relativas as atribui¢des dos GPP’s, temos a inser¢do deste
profissional no &mbito das relagdes institucionais. O edital prevé que o GPP execute,
gerencie, alem de elaborar contratos, operagOes de crédito, convénios e entenda-se neste
contexto, demais instrumentos de cooperacao entre instituicbes de dentro e fora do Estado do
Acre e do Brasil. Diga-se de passagem, que este tipo de tarefa é prépria do nucleo estratégico

do governo (LEVY, 2002), e que sua insercdo no rol de atribuicdes, além de importante, uma
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vez que estd dentro das atividades proprias da gestdo de politicas publicas, coloca o
profissional em tela mais uma vez no seio do ndcleo estratégico do Estado.

Ao se observar as atribuigcdes previstas no edital de selecdo dos GPP’s nota-se um
extenso rol de atribuicbes que porventura se confundem. A abrangéncia das atividades
propostas ¢ marcada por verbos de acdo como: “propor”, “gerenciar’, “acompanhar” entre
outros, que denotam uma gama de responsabilidades dentro de uma mesma dimensdo que
torna as atividades dos profissionais de dificil descri¢do objetiva.

Nas falas dos respondentes, ficou clara a dificuldade de se estabelecer limites as
situacdes de desvio de funcdo, uma vez que as atribui¢cbes do cargo eram muito genéricas, de
modo a fornecer condi¢des do chefe de um determinado setor, ou mesmo um secretario de
Estado, entender que o Gestor de Politicas Publicas ¢ uma espécie de “faz tudo” da
administracao.

O ponto chave para o entendimento das reais atribuicbes do Gestor de Politicas
Publicas esta na sua relacdo com o nucleo estratégico do Estado. Na medida em que se
relaciona este profissional com esta instancia de poder, torna-se mais claro seu papel dentro
da méaquina administrativa e consequentemente, torna-se plausivel a delimitacdo de suas
acOes. Com esta definicdo clara e objetiva das atribuicdes proprias do GPP, propicia-se um
entendimento que protege o profissional de “armadilhas” administrativas que o colocam em
situagdes de desvio de funcgéo.

N&o foi raro escutar dos chefes dos setores de recursos humanos, elementos
linguisticos que evidenciam uma falta de conhecimento flagrante da atores administrativos
das secretarias com relagdo ao papel a ser desempenhado pelo GPP. O generalismo
caracteristico do cargo contribui para esta situacdo, o que fragiliza a relacdo do profissional
com a maquina publica.

O nucleo estratégico é o setor responsavel pela implementacédo e controle das politicas
publicas, se apartando a partir da reforma gerencial, das areas de prestacdo de servigos
(LEVY, 2002). Sua composicao esta centrada em profissionais da gestao publica, de carreira,
e que estejam imbuidos do espirito pablico, comprometidos com a gestdo e com foco nos
resultados das politicas publicas (BRESSER-PERERIA, 2007).

Percebe-se que as atividades inerentes ao nucleo estratégico séo aquelas voltadas para
a elaboragdo, implementacdo e acompanhamento de politicas publicas no ambito do
executivo. Sua funcdo néo se vincula a prestacdo de servigos, uma vez que este aspecto dentro

da visdo gerencial da administragdo se vincula a outros entes por meio dos contratos de gestdo
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ou outros instrumentos (LEVY, 2002), (BRESSER-PEREIRA, 2007), (FERRI; LUCHI,
BELLON, 2010).

Portanto, a definicdo das atribuicbes do GPP se encontra na delimitacdo das
atribuic6es do nucleo estratégico. Neste sentido, baseado em bibliografia especifica entende-
se que as funcbes desta instdncia administrativa estdo relacionadas, além daquelas
concernentes as politicas pablicas, com as de assessoramento aos escaldes superiores. Sendo
assim, entende-se que as atribuicdes citadas na primeira dimensdo do edital de selecdo do
concurso de GPP, atendem a estas atividades, conforme pode ser observado no Quadro 29.

Na ansia de se estabelecer linhas de acdo para o Gestor de Politicas Publicas, o edital
de selecdo lancado pelo Governo do Estado do Acre (ACRE, 2006), tornou as atividades
destinadas ao profissional tdo abrangentes, que se tornaram de dificil contextualizacdo. Como
consequéncia, encontrou-se condi¢des para dispd-lo nas mais diferentes atividades dentro das
organizacBes. O Gestor de Politicas Publicas tornou-se vitima da falta de objetividade na
descricdo de suas fungdes, o que o colocou em uma situacdo de fragilidade perante a
administracdo publica.

Desta forma, em resposta ao desafio apontado do “generalismo” do cargo, propdem-se
reduzir o rol de atribuicdes do GPP aqueles previstos na primeira dimensdo exposta no
Quadro 29 de modo a dar resposta a um dos elementos levantados pelo préprio GPP.
Ressalta-se que a superacgdo do desafio passa pela solidificacdo da ideia de que o profissional
em tela é parte integrante do ndcleo estratégico, e que suas atividades sdo aquelas
pertencentes a este nivel da administracéo.

Com a superacdo deste ponto, concluiu-se a analise da dimensdo interna corporis
apontada pelos GPP’s quando da realizacdo do questionario. Apontou-se caminhos para
enfrentamento das dimensdes relacionadas as limitagbes internas da prépria carreira. A
analise foi feita nos aspectos concernentes aos proprios GPP (comodismo e despreparo) e da
carreira (generalismo).

Seguindo a analise dos pontos levantados no questionario passou-se para 0S aspectos
conjunturais da carreira. Pensar em uma carreira de gestdo que esta no nucleo administrativo
significa se debrucar sobre varios aspectos da formagéo dos quadros da administracdo publica.
Desde as relacbes de compadrio, até a conjuntura politico-institucional, tudo passa pelo
arranjo de cargos como instrumento de troca de apoio, que ocorre no seio da maquina publica
brasileira (CAMPANTE, 2003).

O cargo de Gestor de Politicas Publicas ao ser criado no Estado do Acre, encontrou

uma estrutura administrativa que ndo estava preparada para recebé-lo. O nucleo estratégico ja
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estava ocupado por cargos de livre nomeagdo, em troca de apoio politico. A pratica do
fisiologismo tdo impregnado na cultura politica brasileira (FARIAS; GAETANE, 2002)
também criou raizes no Estado do Acre, e qualquer tentativa no sentido de se implantar
mudangas gerenciais se tornava uma ameaca para quem pretendia a continuidade, e um
desafio para aqueles que tiveram a coragem de implementa-Ilas.

H& que se observar que as analises no que tange aos aspectos conjunturais da carreira
de GPP devem necessariamente entender este viés historico-social. O estranhamento para com
os ocupantes dos cargos de GPP’s foi um sintoma desse fenémeno. A resisténcia demonstrada
em dar espaco para atuacdo destes profissionais pode ser compreendida a partir da visdo de
que as praticas patrimonialistas de ocupacdo de cargos publicos no Estado do Acre eram
institutos ha muito utilizados no seio da maquina publica, onde o apoio politico recebido nas
eleicBes, gerava (e ainda gera) dividendos em forma de cargos.

Neste contexto o nlcleo estratégico da maquina publica acreana tem sua constituicao
baseada em fidelidade partidéaria, indicacdo politica e proximidade pessoal do chefe da pasta.
Ocorre que este tipo de pratica em um contexto social marcado por profundas modificacdes
sociais e econdmicas ndo responde mais as necessidades do cidaddo. O surgimento da carreira
de GPP vem ao encontro da necessidade de profissionalizacdo da maquina administrativa,
como resposta de intervencdo as praticas ja consagradas, porém, ultrapassadas de gestdo
publica.

Durante a realizacdo do questionario foi revelado pela fala dos respondentes que as
limitacGes na carreira no ambito conjuntural, concentravam-se em duas dimensoes: politico-
estruturais e sistémicas. As primeiras estdo relacionadas a falta de conhecimento da
administracdo publica e o despreparo dos gestores de pastas para lidar com 0s novos
profissionais, que criam obstaculos a participacdo do GPP no nucleo estratégico do Estado.
As segundas dizem respeito aspectos da composicdo dos quadros, inserindo-se ai as praticas
clientelistas e patrimonialistas de compadrio (FARIAS; GAETANI, 2002), que se configuram
neste contexto como limitantes da participacao administrativa dos GPP’s.

Na dimensao “politico-estrutural” chama atencdo para o aspecto levantado pelos
proprios GPP’s que atribuiram como um dos fatores determinantes para o desvio de funcéo: a
falta de conhecimento da maquina publica com respeito a carreira em si. Ha que se observar
neste aspecto, que se trata de um cargo cuja historia é relativamente recente dentro da
maquina publica do Estado do Acre. Neste sentido, o desconhecimento dos gestores de pastas

e até da propria area de recursos humanos, é até certo ponto, esperado.
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Este desconhecimento engendra uma situagédo de deslocamento do profissional em
gestdo publica que ndo consegue a priori ocupar o espaco que lhe é devido dentro da maquina
administrativa, tornando-se assim, susceptivel a situacGes de desvio de funcdo. Esta situacao
do ponto de vista gerencial causa prejuizos a administracdo publica do Estado do Acre, uma
vez que deixa subutilizada uma mao de obra com amplas condi¢Ges de contribuir com a
maquina publica.

Propbem-se como estratégia de enfrentamento da situacdo, mecanismos de promogéo
da carreira junto a administracdo puablica, no sentido de se constituir uma plataforma de
conhecimento sobre os objetivos de criacdo e finalidade do cargo de Gestor de Politicas
Publicas, e de como esta carreira pode ser utilizada de forma eficiente no seio da maquina
publica.

Para esta finalidade, se faz necessario um esforco da prépria categoria no sentido de
propor uma agenda de debates sobre a carreira que pode ser promovido sob o formato de
reunibes, féruns, workshops e demais acOes de visibilidade que promovam uma reflexéo sobre
0 papel do GPP como elemento estratégico de desenvolvimento a servigo da administracao
publica no Estado do Acre.

O processo de sensibilizagéo e visibilidade da carreira deve ser um esforgo coordenado
entre 0 nucleo de gestdo da carreira. Os esforcos de promocgdo do debate sobre o papel do
Gestor de Politicas Publicas no seio da administracdo e da sociedade de modo geral, deve ser
entendido como sendo de relevancia estratégica para o processo de valorizacdo da carreira.

Além disso, discutir-se o papel do Gestor de Politicas Publicas é discutir a propria
gestdo publica. O momento social e politico pelo qual o pais atravessa se mostra oportuno
para este tipo de debate. A sociedade necessita aprofundar os conhecimentos acerca dos
processos administrativos, e ter consciéncia que estes influenciam diretamente na qualidade
de vida das pessoas.

A ideia de gestdo publica como promotora da cidadania se configura como uma
tematica importante que deve estar inserida neste contexto. A profissionalizacdo da gestdo
publica que propGem a presenga entre outras agdes, a presenga de agentes de carreira como
instrumentos a servico do aumento da eficiéncia das politicas publicas e transparéncia na
gestdo dos recursos € um debate oportuno e necessario.

Importante ressaltar que estas agcdes devem se fazer presentes em todas as dimensfes
da sociedade envolvendo desde o alto escaldo governamental, até os jovens estudantes do

ensino médio. Segundo Campante (2003), ao se romper o liame ideoldgico da burocracia
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como instrumento de poder, quebram-se lacos de subserviéncia e retiram-se o peso do
clientelismo que prejudica a atrasa o desenvolvimento de uma nagéo.

O publico alvo das acbes deve ser o Chefe do Poder Executivo e seus secretarios, bem
como os chefes de setor de recursos humanos, além da populacdo em geral. A metodologia a

ser empregada deve observar a dimensdo dos publicos alvos, sendo diferenciada para cada um

deles, conforme exposto no Quadro 30.

Quadro 30 — Estratégias de promocéo da carreira de GPP

Publico-alvo Estratégia Resultado esperado
Agenda de reunides com o | Sensibilizagdo do chefe do executivo
Governador do Estado,

Alto escaldo do governo.

conduzidas pelo sindicato dos
GPP’s;

com respeito a fun¢do do GPP dentro
da maquina administrativa e seu uso
nas secretarias como estratégia de
governo. Conciliacéo entre o projeto
politico orientado para as boas
praticas administrativas, voltadas para
o resultado.

Visitas as secretarias para
encontros individuais com 0s
gestores das pastas;

Sensibilizacdo dos gestores de pastas
em nivel estadual, no sentido de
reorganizagdo do nucleo estratégico
das  secretarias, tendo  como
estratégia, a insercdo do GPP neste
espago.

Gestores de recursos humanos.

Realizacéo de  workshops
voltados para o  pessoal
envolvido com a éarea de
Recursos Humanos das

secretarias, com tematica voltada
para o acompanhamento da
carreira de GPP.

Promover a capacitacdo do setor de
pessoas no acompanhamento da
carreira, com vistas a diminuir os
casos de subutilizacdo dos ocupantes
da carreira.

Pudblico em geral.

Realizagdo da Semana de Gestdo
Plblica, com a realizagcdo de
mesas redondas, palestras e
apresentacdo  de  trabalhos
cientificos na area de gestdo
publica.

Promover o incentivo a pesquisa,
como instrumento de andlise da
realidade, com vistas a uma reflexdo
critico-social da gestdo publica,
incentivando a  producdo  de
conhecimento na area.

Campanhas de “visibilidade” da
carreira junto ao publico em
geral, por meio de outdoors,
veiculacdo de comerciais em
radios e televisdes, abordando a
importdncia do GPP para a
melhoria dos servicos publicos.

Divulgar a carreira junto &
comunidade no sentido de se projetar
uma imagem positiva do profissional
em gestdo como agente necessario na
promocdo de politicas publicas
voltadas para as necessidades do
cidad&o.

Promocdo de palestras nas
escolas para tratar da
importdncia da gestdo como
instrumento de promocdo da

Incentivar o debate e a reflexdo
acerca da importancia das politicas
publicas, como: corrupgdo, politicas
publicas, planejamento, entre outros,
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Publico-alvo Estratégia Resultado esperado

cidadania. a fim de promover a carreira de GPP
e agucar 0 senso critico dos
estudantes quanto as questdes de
cidadania.

Fonte: elaborado pelo autor.

A implantacdo e consolidagdo de carreiras de gestdo, passa, necessariamente pela
sensibilizacdo do Chefe do Poder Executivo (BRESSER-PEREIRA, 2007). Esta situacdo se
evidencia em sistemas presidencialistas como o caso do Brasil, onde o poder executivo possuli
autonomia administrativa, e com isso, a organizacdo do nucleo do Estado deve contar com a
anuéncia e incentivo deste ator.

Para solidificacdo do papel do GPP dentro da maquina administrativa do Estado do
Acre, com fins a minimizar os casos de desvio de funcdo, tendo em vista aos desafios
encontrados no campo “Limita¢des politico-administrativas” e “Limitacdes sistémicas”,
denunciadas por meio de fala dos respondentes, sugere-se acdes junto ao Governador do
Estado, bem como do alto escaldo governamental, conforme descrito no Quadro 30.

Dialogar com o alto escaldo do governo estadual, é promover um debate propositivo,
que explicite por meio de argumentos técnicos, a importancia do GPP dentro da méaquina
publica, no sentido de aproximar a carreira das diretrizes politico-administrativas. Faz-se
necessario uma gradual e constante sensibilizacdo da necessidade de insercdo do profissional
em tela no ndcleo estratégico do Estado, como forma de profissionalizar a gestdo publica sem,
contudo, deslegitimar o projeto politico escolhido nas urnas.

Os governos que pretendem desenvolver plataformas administrativas modernas,
devem levar em conta a importancia da composicdo de um corpo administrativo com
conhecimento técnico e capacidade de planejamento a fim de concretizar os objetivos estatais
(BRESSER-PEREIRA, 2007), (FARIAS; GAETANI, 2002). Nesse sentido uma aproximagéo
entre o chefe do executivo estadual, o do alto escaldo do governo com os Gestores de Politicas
Publicas se mostra como uma atitude necesséria e eficaz para promocao da carreira.

Esta aproximacdo deve estar baseada em alguns principios levantados por Farias e
Gaetane (2002) no sentido de se estabelecer uma relagdo que beneficie a composicdo de um
governo guiado pela busca de resultados objetivos, pautado em politicas publicas eficazes e
exequiveis. O Quadro 31 elenca estes principios, de forma a nortear as negocia¢fes como

porta de entrada do GPP no ambito do nucleo estratégico do governo.
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Ao todo séo cinco principios relacionados as estratégicas de insercdo do Gestor de
Politicas Publicas no seio do ndcleo estratégico das secretarias. O Quadro 31 elenca os cinco

principios além de fornecer uma descricdo de cada elemento, além do resultado esperado com

a iniciativa.
Quadro 31 - Instrumentos de inser¢do do GPP no nucleo estratégico
Principio Descritiva Resultado esperado
A institucionalizacdo do | O mérito como medida para a | O recrutamento de profissionais

principio do mérito nas politicas
de recrutamento, selecdo e
promocéo de funcionarios.

ocupacdo de cargos dentro do
nlcleo estratégico se baseia na
capacidade gerencial, e poder de
iniciativa observada junto ao

profissional, pautada em
indicadores objetivamente
mensurados.

engajados com a gestdo, e a
formagdo de um  ndcleo
estratégico preparado para dar
respostas aos desafios da gestao.

O gerenciamento informado da
forca de trabalho do setor
publico bem como de suas
necessidades de alocagdo e
dimensionamento.

O governo do Estado precisa
alocar o quantitativo dos GPP’s
de forma a atender as
necessidades da gestao, de forma
racional, conforme explicitado
na Tabela 5.

Aumento do potencial de
utilizacdo da forca de trabalho a
disposicdo da gestdo publica do
Estado do Acre, alocado nas
mais diversas secretarias.

A gestdo integrada dos aspectos
organizacionais, financeiro e de
pessoal envolvidos na
implementacdo de uma politica
de recursos humanos.

A gestéo da carreira de GPP no
Estado do Acre deve acontecer
de forma sistematizada por meio
do Comité Gestor da Carreira.

Minimizacdo dos casos de
desvio de funcdo e demais
anomalias administrativas, de
forma a utilizar de forma
racional e objetiva, o potencial
oferecido pela carreira.

A realizacdo de investimentos
sistematicos e em larga escala
em recursos humanos através da
promogdo de programas de
capacitacdo  orientados  para
dirigentes, quadros de carreira e
empregados publicos em geral.

Investimento  progressivo e
programatico com vistas a
formacdo de um corpo técnico
altamente  especializado em
Gestdo  Pdblica (BRESSER-
PEREIRA, 2007).

Formacdo de um ndcleo
estratégico altamente capacitado,
com vistas a subsidiar as
decisdes em nivel de gestdo
publica estadual.

A adocdo generalizada de
mecanismos de avaliacdo de
desempenho vinculando
remuneracdo  diferenciada a
resultados satisfatorios.

A gestdo publica deve ser feita
por profissionais bem
remunerados, engajados com a
missdo da gestdo e motivados
para enfrentar o0s desafios
propostos pela Administracéo
Pablica (BRESSER-PEREIRA,
2007).

Aumentar o profissionalismo na
gestdo publica, a partir da
formacdo de um corpo técnico
altamente qualificado e
comprometido com a gestdo,
aumentando  os  resultados
positivos das politicas publicas,
bem como a accountability.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Farias e Gaetane (2002).

Sugere-se que o0s instrumentos dispostos no Quadro 31 devem conduzir 0s passos no
sentido de sensibilizacdo do Poder Executivo, representado pelo seu chefe e demais cargos
que guardem relacdo com a carreira de Gestor de Politicas Publicas, no sentido de se
introduzir o GPP no nucleo estratégico do Estado do Acre.

Tanto as limitagdes de carater “politico-estruturais”, quanto aquelas de carater

“sistémico”, passam pela sensibilizacdo do poder executivo quanto a importdncia que a
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Carreira de Gestor de Politicas Publicas tem dentro da maquina administrativa do Estado do
Acre.

Esta sensibilizacdo enseja uma mudanca de paradigma que precisa mais cedo ou mais
tarde, ser realizada no interior do poder executivo do Estado do Acre, a fim de possibilitar aos
ocupantes da carreira dar o retorno que a sociedade merece, exige e necessita. A forma de
ocupacdo dos cargos estratégicos com base em valores meritocraticos (CAMPANTE, 2003),
(BARBOSA, 2006), deve ser fruto de uma mudanca gradual rumo a profissionalizacdo da
gestdo publica.

A fala dos GPP’s deixa transparecer uma necessidade de maior participagdo na gestdo
publica. Sentem-se de modo geral, desprestigiados com a situacdo funcional que ocupam.
Entendem que as barreiras encontradas refletem a falta de conhecimento e sensibilidade dos
gestores de pastas e chefes imediatos, reforcado pela conivéncia tacita do chefe do Executivo.

As medidas sugeridas esperam lancar luz sobre esse debate que se faz necessario e
oportuno diante de uma situagdo que prejudica a gestao publica do Estado do Acre. Os GPP’s
como categoria, se ressente de maior possibilidade de contribuicdo na gestdo publica,
percebendo-se capazes de colaborar com a Administracdo Publica do Estado.

Vale agora langar propostas de superacdo das limitagdes levantadas pelos chefes de
setores de pessoas de cinco secretarias visitadas. A analise de contetdo resultou em trés
categorias principais, a saber: limitagdes interna corporis; limitacGes externa corporis e visdo
pacificada.

No que tange as limitagdes interna corporis, importante ressaltar que se tratam de
condicionantes relativas a propria posicdo dos setores de recursos humanos com relacdo a
carreira de GPP. Estas limitacbes foram identificadas pelas falas dos respondentes, que
elegeram simbolos linguisticos, que apds agrupamento por ocorréncia (BARDIN, 2011),
possibilitaram o reconhecimento dos fenémenos.

O que se observou foi um distanciamento dos setores de recursos humanos com a
carreira. O conhecimento demonstrado foi superficial, mostrando-se em certos momentos, a
incapacidade do respondente em relatar as fung¢des proprias dos GPP’s em suas respectivas
secretarias. Esta situacdo remete & necessidade de intervencdo no sentido de se promover
condi¢es do pessoal envolvido com recursos humanos nas secretarias, se apropriar dos
conhecimentos necessarios para gerir a carreira em questdo, a partir de uma visao estratégica.

A New Public Management pressupde a administracdo em busca de resultados. Neste
sentido o trabalho de recursos humanos deve entender as organizacGes envolvidas em um

ambiente de constantes mudancas e contribuir para que a gestdo publica esteja preparada para
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dar respostas aos desafios langados. Portanto, tratar de recursos humanos dentro da logica
gerencialista, é entender as organizagdes mais eficientes, menos hierarquizadas e, sobretudo,
com alto grau de comprometimento de todos os membros.

Os chefes de setores de recursos humanos se reconhecem pouco conhecedores da
carreira de GPP. Nota-se a necessidade de se adequar a politica de recursos humanos
desenvolvida no interior das secretarias de modo a atender as novas necessidades oriundas de
uma visdo gerencial da Administracao Publica (BRASIL, 1997).

Os setores de recursos humanos necessitam de uma visao sistémica que Ihes permitam
organizar as carreiras e cargos, de modo a compatibiliza-los com as necessidades do Estado.
Hé& que se observar que apesar da necessidade de concursos regulares para preenchimento de
vagas em cargos estratégicos da administracdo, se faz necessaria a correta alocacdo desse
contingente de modo a maximizar os recursos disponiveis.

A reestruturacdo ampla da Administragdo Pablica do Estado do Acre é necessaria a
fim de adequar a maquina publica estatal para os novos desafios impostos pela realidade
econdmica e social. Uma revisdo da politica de recursos humanos esta inserida neste ambito.
O que se espera, é que as carreiras que pertencem e que devem permanecer no ambito do
Estado, sdo aquelas voltadas para formulacdo, implementacdo e acompanhamento de politicas
publicas. As demais, que ndo envolvem o poder do Estado devem ser transferidas ao setor
privado, e ao setor publico ndo-estatal (BRESSER-PEREIRA, 2007), (BRASIL 1997).

A situacdo estratégica assumida pelos servidores ocupantes de cargos de carreira
dentro da Administracdo Publica, exige um acompanhamento cuidadoso por parte do setor de
pessoas, dada a complexidade dessas carreiras em seus aspectos genéricos, de forma a
municiar o Estado, por meio da alocagdo de recursos humanos feitos de forma racional e
inteligente.

Como limitantes a atuacdo do setor de Recursos Humanos no que tange a carreira de
Gestor de Politicas Publicas, encontra-se a falta de conhecimento com relagdo a carreira.
Como estratégia de superacdo, sugere-se uma aproximacao entre a equipe dos setores de
pessoas das secretarias, com a carreira, a fim de solidificar o conhecimento acerca do perfil e
competéncias da carreira em tela. As acdes necessarias podem ser observadas no Quadro 28.

O setor de recursos humanos deve estar a par de todo o processo de recrutamento de
pessoal que atuara nos cargos de Gestores de Politicas Publicas, desde o edital de selecdo,
passando pelo acompanhamento da formacdo profissional, chegando finalmente & fase de

lotacdo e designacgéo de servidores para atividades na secretaria.
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O governo do Estado, por meio da Fundacdo Escola do Servidor Publico do Acre -
FESPAC, deve proporcionar formacdo para as equipes que atuam diretamente com oS
Gestores de Politicas Publicas no interior das secretarias. Isto se justifica pela necessidade de
conhecimento das atividades a serem desempenhadas por estes profissionais com vistas a
deteccdo de possiveis episodios de desvio de funcéo.

De forma ciclica, o setor de Recursos Humanos a partir de um conhecimento sélido a
respeito da carreira, podera contribuir na elaboracdo dos futuros instrumentos de selecdo,
planejando a insercdo de requisitos e elementos que aperfeicoem os editais de concursos
publicos para as futuras vagas.

A Figura 13 representa esta dindmica, onde a implantagédo da GEP no interior do setor
de Recursos Humanos, de forma continua, propicia a solidificacdo dos conhecimentos acerca
da carreira de GPP, para a partir dai, aperfeicoarem o0s instrumentos de selecdo. Este
procedimento eleva a importancia do setor de Recursos Humanos das secretarias, uma vez
que os tira do papel de simples acompanhante da vida profissional do servidor, para chama-
los a efetivar uma visdo estratégia dos recursos disponiveis, a partir de uma visdo estratégica

de otimizacao dos resultados.

Figura 13 — Processo de aproximac¢do do RH com a carreira de GPP

Selecdo de Gestores de
Politicas Publicas para
atuacdo no Governo do
Estado do Acre.

Participacdo dos setores
de RH na elaboracdo do
edital de selecdo para a
carreira de Gestor de
Politicas Publicas.

Implantacdo da Gestéo
Estratégica de Pessoas —
GEP.

Acompanhamento do setor
de RH, de todos os estagios
da carreira, desde o Edital
de selecéo, até a lotacao.

Fonte: elaborado pelo autor.

O processo representado na Figura 13 propde além de uma aproximacao do setor de
Recursos Humanos para com a carreira de GPP, uma dindmica de constante avaliagdo dos
procedimentos de selecdo e alocacdo da carreira. Este modelo proporciona um continuo

aperfeicoamento dos mecanismos de selecdo para a carreira, alem de colocar o setor de RH
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das secretarias, em contato com as especificidades inerentes ao cargo de Gestor de Politicas
Publicas.

O que se espera com esta acdo é superar uma limitacdo da carreira do ponto de vista
do Estado, neste aspecto representado pelos setores de Recursos Humanos, que denunciaram
durante sua participagdo na pesquisa, auséncia de visao estratégica da carreira. Esta situagdo
prejudica a carreira na medida em que, sem o acompanhamento necessario, fica susceptivel a
situacOes de anomalia administrativa, como o desvio de funcdo.

Além disso, se faz necessario um trabalho de formacéo dos envolvidos com recursos
humanos no que tange aos elementos pertencentes a Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP).
Neste sentido, seguindo o exposto no Quadro 30, 0s pontos a serem abordados por meios de
encontros de formacédo, workshops e palestras devem versar entre outros assuntos, sobre:
histérico das carreiras de gestdo publica no Brasil e no mundo; objetivos e finalidades da
carreira de GPP no ambito do governo do Estado do Acre; estrutura de promogéo, e
progresséo da carreira (estudo do plano de cargos e remuneragdes da categoria); 0 GPP como
elemento de intervencdo administrativa.

Faz-se necessario contextualizar o surgimento das carreiras de Estado no seio da
administragdo publica, no sentido de se situar o profissional em recursos humanos da
necessidade de existéncia do cargo e suas finalidades no contexto gerencial de Administracéo
Publica (CAMPANTE, 2002), (BRESSER-PEREIRA, 2007).

Ao se abordar o topico referente as finalidades do cargo, busca-se munir o servidor
envolvido com RH de ferramentas que o possibilitem distinguir os reais objetivos das
carreiras, daquelas situacdes eventualmente encontradas no interior das organizagdes, que
porventura ensejem o problema ora trabalhado.

O setor de pessoal deve reconhecer no GPP um elemento de intervencao
administrativa importante para o sucesso das politicas publicas. Além disso, este profissional
ter clara visdo do papel institucional que o GPP exerce na organizacéo, e sua colaboracédo para
com o desenvolvimento do Estado.

Ao levantar a questdo da dificuldade de acompanhamento da carreira de GPP, os
representantes dos setores de Recursos Humanos das secretarias indicam uma limitagdo posta
pela forma de organizagdo do gerenciamento da carreira. A concentragéo das informagdes dos
Gestores de Politicas Publicas na Secretaria de Gestdo Administrativa, corrobora para tornar a
carreira “inacessivel” ao setor de pessoas das organizagdes estudadas.

O que se propbe é que o setor de pessoas das secretarias assuma um papel mais ativo

no gerenciamento da carreira, servindo como instrumento de consolidacdo dos objetivos da
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Teoria Gerencial no seio da Administracdo Publica do Estado do Acre. Para que isto ocorra,
se faz necessario que a gestdo estratégica de pessoas (GEP) se concretize como ferramenta
administrativa.

A GEP ocorre quando ha uma insercdo dos objetivos do setor de recursos humanos
nos objetivos da organizacdo (TEIXEIRA et al, 2010). Neste sentido, h& que se observar que
0 setor de pessoas das organizagfes também precisa ampliar sua visdo como instrumento
estratégico dentro da secretaria.

Dentro de uma visdo gerencial da Administracdo Publica a gestdo de pessoas ndo se
resume a um setor preocupado com o “controle de ponto” dos servidores. Ela é chamada a
uma Vvisdo estratégica de modo a orientar os colaboradores que se adequem aos objetivos da
organizacdo (TEIXEIRA et al, 2010).

Faz-se necessario que o setor de recursos humanos se utilize dos meios informacionais
disponiveis para propor mecanismos de mensuracdo de produtividade e desempenho dos
colaboradores da organizacdo. As ag¢des a serem desenvolvidas pelos GPP’s para fins de
recebimento de bonus e demais beneficios oriundos de um engajamento ativo e propositivo,
podem sofrer interferéncia direta do setor em tela, no sentido de um continuo aperfeicoamento
e adequacdo a realidade e necessidades de cada organizacao.

Portanto, 0 que se espera com esta proposicdo, € que haja um continuo
aperfeicoamento do processo de inferéncia das competéncias e habilidades do GPP,
devidamente detectadas pelo setor de recursos humano das secretarias. Espera-se desta forma,
estreitar os lagos de informagdo acerca da carreira de modo a se evitar “ruidos” que
prejudicam o gerenciamento e acompanhamento da carreira, maximizando o uso desta forca
de trabalho.

Além disso, se faz necessario que haja uma preocupacdo com a utilizacdo dos recursos
humanos no sentido de dar respostas as necessidades da organizacdo. A alocacdo da mao-de-
obra disponivel deve estar focada na busca por resultados (BRESSER-PEREIRA, 2007),
(BRASIL, 1997) com vistas a uma maior eficacia na implementacao de politicas publicas e
preservacdo dos preceitos legais.

Observa-se nesse sentido, a necessidade de compartilhamento de informagdes entre a
Secretaria de Gestdo Administrativa, responsavel pelo gerenciamento da carreira (ACRE,
2006) e os setores de recursos humanos das secretarias onde ha a presenca dos Gestores de
Politicas Publicas. Este compartilhamento de informacdes se justifica uma vez que nas suas
falas, os chefes de pessoal revelaram este aspecto como um desafio ao acompanhamento da

carreira.



130

Neste sentido, propdem-se como estratégia de superacdo deste desafio, que encontra-
se no campo “interna corporis” dos gestores de RH, a composi¢do de um comité gestor de
carreira de GPP. A formacdo deste comité se justifica pela necessidade de compartilhamento
de informacdes acerca da carreira, de modo a se evitar desvios de funcgdes, além de garantir a
alocacdo de servidores de forma mais conveniente para a administragcdo do Estado.

O que se busca com esta iniciativa é formar um grupo de acompanhamento do
desenvolvimento da carreira, de modo a maximizar os recursos disponiveis. O que ocorre na
pratica € um desencontro de informacdes sobre o cargo que tem como principal obstaculo a
comunicagdo entre o setor de recursos humanos das secretarias e 0 6rgdo gestor da carreira,
no caso, a Secretaria de Gestdo Administrativa (SGA).

Além dos objetivos expostos o comité de gestdo de carreira teria como missdo
observar e discutir mecanismos de selecdo para a carreira, processos de progressdo e
promoc¢do, requisitos para concessdo de abonos e demais vantagens relativas a carreira,
estabelecer critérios para a movimentacdo de servidores entre as secretarias, estrutura
remuneratdria e demais assuntos correlatos. Este modelo se baseia em uma proposta lancada
pelo Ministério do Planejamento, por meio da Portaria n° 135, de 27 de abril de 2016
(BRASIL, 2016).

De acordo com a citada Portaria uma das principais atribui¢fes é a implementacéo de
estratégias de desenvolvimento para as carreiras voltadas para a gestdo publica no &mbito do
Governo Federal (BRASIL, 2016). Interessante notar que esta iniciativa procura concretizar o
fortalecimento de uma politica de gestdo de pessoas, baseada em principios gerenciais
(CAMPANTE, 2003).

A composigdo deste comité, descrita na Figura 14, esta centrada em diversos atores
diretamente relacionados com a carreira, de forma a se constituir um nacleo de
acompanhamento e deliberacdo de politicas voltadas para a promocdo da carreira, de modo a
contribuir com a profissionalizagdo da gestéo publica.

O que se percebeu a partir dos dados coletados foi um afastamento da administracao
publica no que tange sua relacdo para com a carreira. O servidor ocupante do cargo em estudo
se sente isolado, tendo em vista seus anseios estarem relacionados diretamente com os
desafios apresentados ao profissional enquanto parte integrante do corpus administrativo
estadual.

Propdem-se uma formacdo que tenha os seguintes membros: Secretério de Estado de
Gestdo Administrativa (presidente), Secretario de Estado da Fazenda, o presidente do

sindicato ligado a categoria, um representante do nucleo de recursos humanos da SGA.
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Figura 14 — Composi¢do do comité gestor da carreira de GPP

Comité Gestor da

Carreira de GPP

Fonte: elaborado pelo autor.

Esta formacdo se justifica pela significancia que cada elemento tem para com a
carreira. O Secretario de Gestdo Administrativa representa o 6rgdo que controla a vida
funcional e que concentra o contingente de GPP’s lotados nas diversas secretarias; 0
Secretario de Fazenda justifica sua presenca, pois tendo em vista 0 comité tratar de assuntos
remuneratorios, se faz necessarios estudos de impacto no que tange a reajustes, concessdo de
prémios e outros assuntos pertinentes; 0 membro do sindicato representa os interesses da
prépria categoria, avalizando seu atendimento e garantias; 0 membro do nucleo de pessoas é a
ponte entre o comité executivo e 0s setores de recursos humanos das secretarias.

O comité gestor atuard como um nucleo pensante da carreira de Gestor de Politicas
Publicas no sentido de dar suporte as decisdes governamentais com relacdo ao cargo,
inserindo-o de forma objetiva e eficaz no seio da administracdo publica do Estado do Acre, de
modo a superar os desafios que se apresentam com relacao a este grupo de servidores.

Trata-se de uma importante ferramenta de auxilio governamental a fim de possibilitar
a implantacdo dos pressupostos gerenciais. A modernizacdo da gestdo publica do Estado do
Acre podera entender as carreiras ndo como elementos isolados, mas com uma relacdo de
interdependéncia dinamica e proficua. O objetivo final é a operacionalizacdo de uma gestédo
administrativa voltada para o interesse publico, com uso racional da for¢a de trabalho a
disposi¢do do Estado (BRESSER-PEREIRA, 2007), (BRASIL, 1997), (CARDOSO, 2007).

A metodologia aplicada ao comité gestor da carreira de GPP se constituird em
reunides bimestrais, e de forma extraordinaria de acordo com a necessidade (BRASIL, 2016)
e contara para suas atividades, com o apoio das secretarias participantes. Necessario notar que
0 comité em tela ndo suplantaria as prerrogativas de gestdo da carreira que competem a cada

organizacao.
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O processo de feedback, necesséario ao aperfeicoamento de qualquer sistema se faria
com as informac0es colhidas junto ao setor de pessoas das secretarias, bem como dos proprios
profissionais, mensuradas pelos instrumentos de coleta de dados ja elencados anteriormente.
Neste sentido, o setor de recursos humanos assumiria papel de importante ator de
aprimoramento das praticas relativas a gestao da carreira de GPP.

Como ultimos aspectos referentes & andlise de conteddo (BARDIN, 2011) no que
tange aos elementos levantados pelos chefes de RH das secretarias, duas variaveis foram
detectadas: a “limitagdo externa corporis” e a “visdo pacificada”. A primeira diz respeito a
dificuldade de reconhecimento dos casos de desvio de fungdo no seio das secretarias. O
segundo esté relacionado a visdo positiva com relacdo a carreira.

No gue tange ao primeiro ponto, observou-se que ha uma marcante dificuldade de
tratar do tema do desvio de funcdo junto aos profissionais envolvidos com recursos humanos.
Em um primeiro momento ao serem questionados acerca da existéncia de situacdes desta
natureza em seus locais de trabalho, a maioria tende a negar. No entanto, elementos néao
linguisticos também “falam” (BARDIN, 2011). O desvio do olhar, a resposta “econémica”
com um simples “nao” ou “nao sei deste fato”, sdo sinais de desconforto diante de dificil
tratamento no seio das organizagoes.

H& que se observar que no interior das secretarias se estabelecem relagdes de poder
que se expressam por “codigos de lealdade”, onde determinados assuntos que supostamente
possam causar prejuizos a imagem da instituicdo ou de alguém, tendem a serem negados.
Estes aspectos sdo marcas do patrimonialismo ainda presentes na administracdo publica do
Estado do Acre.

O patrimonialismo se manifesta nas relacdes de poder na forma de ocupacdo de
cargos, e consequentemente, nos cddigos que vao se construindo no interior das organizacdes.
No contexto do patrimonialismo, os servidores se entendem diante de uma “obediéncia real”
(CAMPANTE, 2002) que os leva a legitimar culturas organizacionais que muitas vezes vao
de encontro as boas praticas administrativas.

Em um contexto patrimonialista tende-se a relevar situagdes consideradas inoportunas
e inaceitaveis em outras realidades, em nome do comodismo e ajuda muitua, onde o
personalismo se impde perante 0s interesses universais. Ha, portanto, uma relacdo de
dominagcdo (CAMPANTE, 2002) entre os que comandam e seus subordinados, de modo a
estabelecer lacos de fidelidade como instrumento de legitimagéo do status quo.

Para Weber (1982), no patrimonialismo os meios administrativos sdo apropriados

pelos subordinados, que acabam gerando uma relagdo de carater contratual entre estes e o
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governo patrimonial, embora ndo de cunho moderno, ou formal-objetivo, mas baseada na
“honra” subjetiva das partes. Neste aspecto, assuntos que podem causar prejuizos a “imagem”
da organizacdo, tendem a serem tratados de forma discreta, e se possivel, ndo abordados.

Anomalias administrativas como o desvio de fungdo precisam ser compreendidas
como parte de uma dimensdo das relagOes profissionais que se estabelecem no interior da
maquina estatal do Estado do Acre. Estas condicGes sdo frutos de uma série de condicionantes
socialmente aceitas e se realizam mediante a passividade, conivéncia dos superiores
hierarquicos e precariedade dos vinculos dos atores com a maquina publica.

A administracdo é a manifestacdo do poder junto ao governo (WEBER, 1982),
(CAMPANTE, 2002). Ela se justifica pelo poder politico manifesto pela vontade do
governante, que se realiza nas relacGes de dependéncia e subserviéncia que se desenvolvem.
Administrar de modo patrimonial é instituir lacos de confianca que superam a impessoalidade
proposta pelos principios administrativos (CARVALHO FILHO, 2007), em nome do
exercicio de um controle politico-institucional.

As formas de nomeacdo para cargos de confianca que compdem a chefia da
administracdo publica do Estado do Acre se caracterizam por tracos do patrimonialismo.
Neste sentido, a forma de ocupacdo das funcdes possibilita a criagdo de lagos de fidelidade e
obediéncia institucional, manifestos por atitudes de defesa do sistema, por parte dos
subordinados.

Ao analisar o fendbmeno por esta perspectiva, pode-se compreender que o tratamento
dado ao fenémeno do desvio de funcdo, ao ser abordado por sujeitos comprometidos com o
projeto politico-institucional (no caso em tela os chefes dos setores de recursos humanos), se
converte em controvérsia. Dai a dificuldade de se obter uma visdo mais espontanea do
respondente, embora se tenha observado uma boa disposicao a participacdo na pesquisa.

Os resquicios do patrimonialismo existentes no governo do Estado do Acre devem ser
superados para uma maior eficiéncia da maquina publica. Esta superacdo exige entre outras
acoes, a realizacdo periddica de concursos publicos para cargos estratégicos da administracéo,
principalmente aquelas voltadas para atividades ligadas a gestdo de politicas publicas
(BRESSER-PEREIRA, 2007).

A “visdo pacificada” do setor de recursos humanos no que tange ao cargo de Gestor de
Politicas Publicas diz respeito a forma positiva com que os profissionais observam a carreira.
As falas dos respondentes indicaram que a carreira € vista como sendo formada por

profissionais qualificados. O adjetivo “qualificado” foi presente em grande parte das
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respostas, o que indica um simbolo linguistico intenso e socialmente compartilhado
(BARDIN, 2011).

A visdo positiva com respeito a profissdo expde a visdo dos chefes de recursos
humanos que entendem que a carreira de GPP traz para o interior da administracdo, um
quadro profissional que pode aumentar a eficiéncia da méaquina publica do Estado. Este
elemento sugere a necessidade, implicita pela fala dos respondentes, de uma maior
especializacdo dos quadros administrativos, que passa pela composicdo por critérios
meritocraticos de desempenho.

Os chefes de recursos humanos entendem também que os GPP’s sdo necessarios para
0 bom andamento da maquina administrativa, e que sua contribuicdo é necessaria para 0
sucesso das politicas publicas. Desta forma, evidencia-se a importancia da participacdo mais
presente dos setores de recursos humanos junto a geréncia de acompanhamento da carreira de
Gestores de Politicas Publicas.

Em suma, procurou-se com a proposta de intervencdo lancar luz acerca dos desafios
apontados tanto pelos GPP’s ao responder ao questionario, quanto aqueles igualmente
denunciados pelos chefes dos setores de pessoas das organizacdes, além dos pontos criticos
detectados pelo proprio pesquisador por meio da observacgdo in loco. O Quadro 32 apresenta
uma sintese destes apontamentos de forma a sistematizar os procedimentos de superacdo dos
desafios apresentados.

Quadro 32 — Sintese das estratégias de superacao dos desafios

Fator critico

Proposta de intervencao

Resultado esperado

Deteccdo dos casos de desvio de
funcdo entre os GPP’s

Inclusio do GPP no nucleo
estratégico das organizacGes por
meio da definicdo de um
percentual minimo de GPP por
secretaria;

Eliminacgdo dos casos de desvio de
funcdo; melhor utilizacdo da méo-
de-obra disponivel.

Nova composicdo do nucleo
estratégico composto por diretores
de livre-nomeagio e GPP’s lotados
no 6rgao.

Insercdo do GPP no nicleo
estratégico; ~ maximizagdo  do
desempenho das organizagdes por
meio do incremento das politicas
publicas.

Falta de preparo técnico do GPP

Formacgdo continuada obedecendo
aos niveis dentro da carreira com
oferta de modalidades distintas e
especificas de conteddo: formacéao
basica e avancgada.

Qualificacdo do corpo técnico
burocratico das organizagbes com
vistas a melhoria ao enfrentamento
dos desafios da Administragdo
Publica.

Falta de proatividade dos GPP’s
(comodismo)

Novos critérios para pagamento da
GAG com base em critérios
meritocraticos.

Mudanca de postura do
profissional com relacéo a carreira

Estimulo as boas praticas de gestdo
e protagonismo e aperfeicoamento
do GPP no &mbito da organizacéo.

Generalismo do cargo

Revisdo dos atributos previstos no
PCCR e Edital de convocagdo do

Tornar as atribuigdes do cargo
mais claras, de forma a se evitar a
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Fator critico

Proposta de intervencéo

Resultado esperado

concurso publico.

colocacdo do profissional em
atividades fora do seu eixo de
atuacao.

Falta de conhecimento da carreira

Programa de visibilidade da
carreira junto aos chefes de
secretarias e do poder executivo

Palestras, workshops, visitas as

escolas de ensino médio.

Sensibilizacdo dos atores
administrativos e sociais no que
tange ao papel das carreiras de
gestdo no aprimoramento das acdes
de Estado.

Afastamento dos setores de RH
com relacdo a carreira de GPP

Participacdo ativa dos setores de
RH nos processos de elaboracéo de
editais de concurso para a carreira.

Participacdo de representantes do
RH no Comité Gestor da Carreira.

Implementacdo da GEP.

Implementacdo do Comité Gestor
de Carreira

Colaboracdo ativa do setor de
recursos humanos na detecgdo e
impedimento nos casos de desvio
de funcédo dentro das organizagGes.

Baixa motivagdo dos profissionais
da Carreira

Insercdo do profissional no nicleo
estratégico.

fatores
motivacao
1959) como o
reconhecimento  profissional, a
superacdo de desafios e o
sentimento de realizag&o.

Atendimento dos
intrinsecos de

(HERTZBERG,

Fonte: elaborado pelo autor.

As contribuicbes dispostas no Quadro 32 foram elaboradas a partir dos desafios

elencados pelos participantes da pesquisa e tem como objetivo, oferecer subsidios para o

enfrentamento da questdo do desvio de funcéo na carreira de Gestor de Politicas Publicas no

ambito da administracdo do Estado do Acre.

7 CONCLUSOES E CONTRIBUICAO SOCIAL

Apos deteccdo do problema, elaboracdo de hipdteses, aplicacdo de instrumentos de

coleta de informacGes e proposi¢bes de intervencdo, se faz necessario citar elementos da

pesquisa que contribuam para o aprofundamento do debate acerca do fenémeno estudado.

Ha que se ter em conta que os trabalhos técnico-cientificos raramente fornecem

solugdes prontas e acabadas acerca de um fenémeno (GERHARDT; SILVEIRA, 2009), pelo

contrario, as pesquisas caracterizam-se pela necessidade de aprofundamento continuo da

andlise da situacdo pesquisada. O trabalho de reflex&o e pesquisa € constante, sendo a todo o

momento revisado, aprimorado e aprofundado.

No cerne de um processo de modernizagdo da maquina administrativa brasileira, mais

do que isso, diante de uma mudanca de paradigma dos pressupostos administrativos, com
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foco na busca da eficiéncia e apresentacdo de resultados, a administracdo publica se serviu de
mecanismos de mudanca oferecidos pelos estudos cientificos nesta &rea. Os elementos da
Teoria Gerencial serviram de subsidio para mudancas estruturais na administragdo em nivel
federal, que se estenderam de forma gradual aos Estados (BRESSER-PEREIRA, 2007).

Como passo inicial a uma possivel modificacdo da realidade observada, sugere-se uma
reestruturagdo do nucleo estratégico do poder executivo do Estado do Acre, manifesto na
composicao do alto escaldo das secretarias de Estado. Neste sentido, propdem-se a insercéo,
sem obstaculos, do Gestor de Politicas Publicas neste nicho, por entender-se que este é seu
locus de atuacgéo, dada as especificidades do cargo (BRESSER-PEREIRA, 2007).

O que se objetiva com esta medida é uma maior profissionalizacdo da Administracdo
Publica com a utilizacdo efetiva de carreiras de Estado. Entende-se, no entanto, que ndo basta
apenas a insercdo do GPP no nucleo estratégico para que se efetivem os pressupostos do
gerencialismo.

Saliente-se outros aspectos periféricos, mas ndo menos importantes, como:
reestruturacdo da carreira a fim de torna-la mais atraente a permanéncia do profissional, com
melhoria dos vencimentos e reformulacdo do PCCR da categoria; instituicdo de mecanismos
de mensuracdo de produtividade e desempenho, com oferecimento de bdnus financeiro;
incentivo a formacdo continuada; e fomento a pesquisa na area da Administracdo Publica do
Estado do Acre.

No que tange aos chefes dos setores de recursos humanos, que para fins deste trabalho
representam o “olhar” da administracdo publica do Estado do Acre sobre os GPP’s nota-se a
necessidade de um trabalho de formacdo continuada a fim de capacita-los para o
desenvolvimento de uma visdo estratégica no &mbito das organizagdes.

A forte presenca de elementos do patrimonialismo na forma de ocupacdo de cargos
publicos no Estado do Acre é supostamente um fator que influencia na ocorréncia da
disfuncdo. A livre nomeacdo caracteristica deste tipo de pratica que remonta uma tradicao
historica na administracdo publica brasileira (CAMPANTE, 2002) é muito forte no Estado.

Esta situacdo se configura como uma barreira que impede a maior participacdo do
GPP no ndcleo administrativo do governo, fazendo com que o profissional seja alocado em
areas estranhas ao seu locus de atuacdo. O agravamento desta situacdo se concretiza pelo
siléncio do poder executivo e seus representantes, manifesto pelo desconforto em tratar do
tema, como se ele na verdade ndo existisse.

A contribuicgéo deste trabalho se centra na tentativa de langar um novo olhar sobre o

cargo de Gestor de Politicas Publicas como elemento participativo e atuante dentro da
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maquina administrativa do Estado do Acre. O cargo foi criado em um contexto de tentativa de
profissionalizacdo da maquina publica do Estado e ndo pode ser relegado a outro papel sendo
o0 de contribuir com este objetivo.

Valorizar o papel do Gestor de Politicas Pablicas € entender que a Administracdo
Publica pode e deve cumprir seu papel de prestar servicos de qualidade ao cidado. E buscar
por meio de um esforco estrutural a formacdo de um quadro permanente de pessoas
motivadas, engajadas, valorizadas e altamente capacitadas a fim de enfrentar os desafios
administrativos da sociedade moderna.

A administragdo contemporanea necessita urgentemente livrar-se das amarras de
praticas rangosas herdadas de um passado patrimonialista, em que a res publica era
confundida com os bens pessoais do governante (CAMPANTE, 2002). Por esta mudanca
passa a gestdo de pessoal realizada dentro das necessidades da administracdo publica e das
caracteristicas de cada cargo. A busca pela eficiéncia da gestdo se configura como um
processo perene e continuo, uma vez que as demandas sociais mudam de tom conforme os
desafios que se apresentam.

Faz-se necessaria uma reflexdo acerca das formas de ocupacdo de cargos na
administragdo publica, onde elementos comumente utilizados no meio privado passem a
serem incorporados, no sentido de se formar quadros especializados pautados nos principios
de eficiéncia e isonomia previstos na Carta Magna (BRASIL, 1988).

Este trabalho propds ser um estudo acerca de um problema recorrente, porém, pouco
debatido no interior das organizacdes. O que aparentemente diz respeito apenas a dimensdo
profissional tem na verdade, reflexos em diversos campos da vida do servidor (ANDRADE,
2012). Atinge sua autoestima, seu bem-estar fisico e psicolégico, suas relacdes profissionais e
familiares (ARENAS, 2013).

O Gestor de Politicas Publicas vitima deste fendbmeno administrativo, é antes de tudo,
um sujeito que ndo se reconhece como profissional da gestdo. Sente-se subtraido em seu
direito de realizar-se em suas atividades. Vé ao longo do tempo a conversao da perspectiva de
uma carreira exitosa, desafiadora e instigante, em uma rotina de trabalhos frustrantes e alheios
asua

A intervengdo proposta tem em vista uma reforma em nivel administrativo, que traga
para 0 ambito da Administracdo Publica do Governo do Estado do Acre, formas de ocupacao
de cargos estratégicos com base em principios que visem primeiramente critérios técnicos
(BRESSER-PEREIRA, 2007). N&o obstante, a conjugacdo de esforcos no sentido de se

formar um nucleo estratégico misto, ou seja, com participacao de atores politicos e servidores
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de carreira atuando na mesma esfera, mostrou-se possivel e de aplicacdo razoavel do ponto de
vista administrativo.

O que se espera com a proposta de intervencdo é que os Gestores de Politicas Publicas
passem a atuar de forma mais ativa nas agdes voltadas para formulacdo, implementagéo e
acompanhamento de politicas pablicas. Além disso, que por meio das reformas sugeridas,
passem a participar do nucleo estratégico das secretarias de Estado como agentes da busca
pela exceléncia da gestdo, auxiliando os gestores das pastas na melhoria dos indices de
desempenho das organizacdes.

Faz-se necessario que a administracdo publica do Estado passe a enxergar o GPP
como elemento fundamental na busca de uma gestdo de exceléncia. O reconhecimento vem
por meio do conhecimento. H& que se promover, conforme sugerido neste trabalho,
mecanismo de participacdo do Gestor de Politicas Publicas nas funcbes que Ihe sdo proprias,
além de um maior conhecimento da carreira pelos demais agentes administrativos.

A implementacdo de préaticas gerencialistas no &mbito da Administracdo Publica do
Estado do Acre configura-se como uma realidade possivel. Uma reforma administrativa que
privilegie mecanismos de ocupacao de cargos, tendo novos parametros como premissas, deve
ser um objetivo a ser alcangado. Permitir a efetiva participagdo dos GPP’s neste processo, é
dar um passo significativo na busca pela exceléncia da gestdo publica no Estado do Acre.

Por altimo, urge uma maior racionalidade no uso dos recursos publicos, ndo pagando
profissionais de nivel superior para que exercam funcbes de nivel técnico, incorrendo desta
forma em crimes de reponsabilidade e ma versacdo da res publica. Sdo praticas que ndo
cabem no estagio de desenvolvimento em que se encontra a sociedade brasileira. H& que se
observar incessantemente 0s principios previstos no Artigo 37 da Carta Magna no sentido de
se respeitar a gestdo publica.

Sdo sugestdes de futuros estudos na area, pesquisas que tratem da problematica do
desvio de funcdo analisando os aspectos de género, ou seja, a maior incidéncia em homens ou
mulheres na categoria estudada; como também, estudos que atentem para o desenvolvimento
e aplicacdo de indicadores de produtividade como instrumentos de aperfeicoamento da
carreira de GPP; e por Gltimo, realizar um estudo de mesma natureza, desta feita excluindo-se
0s ocupantes de cargos em comissdo a fim de verificar eventual alteracdo nos resultados.
Dada as limitacOes de tempo, além da preocupacao de ndo se ampliar em demasia o0 objeto da

pesquisa, foi impossivel a abordagem por estas perspectivas.
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APENDICE A - PRE-TESTE DO QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES
DE POLITICAS PUBLICAS.

QUESTIONARIO
Sexo:( )M ( )F
Idade: anos.
Tempo de exercicio no cargo de GPP: anos.
Nivel de especializacéo:

() Pés-Graduacdo Lato Sensu;
() Mestrado
( ) Doutorado

Recebe CEC (Cargo em Comissédo) ou FC (Funcdo de Confianca):
() Sim
( ) Nao

Ja trabalhou em quantas secretarias desde que passou no concurso?
()1
()2

()3
() mais de 3.

Com relacdo a carreira de GPP, vocé se considera:
( ) Muito motivado

( ) Motivado

( ) Desmotivado

( ) Muito desmotivado

Com relacdo as atividades que vocé desenvolve atualmente, indique o nivel de execucdo com
cada afirmacéo a seguir utilizando os seguintes parametros:

(1) Nunca

(2) uma vez nasemana

(3) duas a trés vezes na semana

(4) Mensalmente

(5) Diariamente

1. Proponho, elaboro, coordeno e/ou exerco atividades relacionadas & gestdo de politicas
publicas nos aspectos técnicos e administrativos.

o O O O

1 2 3 ] =
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Realizo atividades que favorecem o exercicio da funcdo do gestor e o exercicio das
fungdes necessarias ao adequado funcionamento da organizacao.

o o O & >

1 2 3 4 5

Participo ativamente da implementacdo, execucdo, acompanhamento e avaliacdo de
politicas pablicas.

o O O O

1 2 3 4 5

Exerco atividades que oferecem auxilio técnico e administrativo.

o o o O O

1 2 3 4 5

Participo ativamente da  elaboracdo e execucdo politicas de incentivos ao
desenvolvimento regional.

[ T O N o

1 2 3 4 =]

Faco a emissdo de relatorios técnicos, certides, declarac@es e insiro informacdes em
processos.

L ] (] (-
1 2 3 a s

Desenvolvo atividades relacionadas ao assessoramento em escalfes superiores da
administracdo publica estadual direta, autarquica e fundacional.

L O (- - -
1 2

3 < 5

Faco o levantamento de dados para elaboracdo de relatdrios estatisticos, planos,
programas e outros documentos governamentais.

o D O O

1 2 3 4 =

Desenvolvo estudos e pesquisas aplicadas a gestdo

= O ] o Z

1 2 3 4 5

10. Realizo a distribuicdo e o controle de materiais de consumo e permanente.

- - o - ]
1 2

3 4 >
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

Proponho, elaboro, executo e gerencio planos, programas e projetos no ambito da
administracdo publica estadual, direcionados ao desenvolvimento sustentavel.

o 2 O -

1 2 3 4 =

Realizo a expedigédo e o arquivamento de documentos e correspondéncias.

o (O -

1 2 = 4 =1

Participo na elaboracéo e conferéncia de planilhas de calculos e demais documentos
oficiais.

0 > > >
1 2 3 a 5

Elaboro, executo e acompanho o orcamento estadual e o plano plurianual.

[ T - T O T

i 2 3 4 5

Trabalho com a prestacdo de informacg6es gerais ao publico.

[ T - O T R )

1 2 3 4 5

Elaboro, gerencio e executo convénios, contratos e operacdes de crédito em ambito
nacional e internacional.

[ T > x -
1 2

3

B
W
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| APENDICE B — QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES DE POLITICAS
PUBLICAS.

Instrumento de Coleta de Dados

Pesquisa sobre desvio de funcdo na carreira de Gestor de Politicas Publicas

Termo de consentimento livre e esclarecido

Caro servidor, sou mestrando da Universidade Federal de Rondbnia e este questionéario é
um instrumento de coleta de dados, que servira de subsidio para a elaboracdo do meu
trabalho de Conclusdo (TCF) do Mestrado Profissional em Administracdo Publica
(PROFIAP/UNIR).

O objetivo da TCF é averiguar se ha ocorréncias de desvio de funcdo dos servidores
concursados para a carreira de gestor de politicas publicas no Estado do Acre, e analisar a
motivagdo desses servidores que atuam como GPP e o reflexo para as instituicbes e para
Estado como um todo.

A sua participacdo € muito importante e consistira em responder as questfes a seguir. Peco
sua colaboracgéo para atingir o objetivo proposto. Asseguro-lhe que néo ha identificacdo dos
participantes, e que todos os dados coletados serdo mantidos em sigilo absoluto.
Considera-se que desvio de funcdo é o exercicio de forma n&o excepcional, sem
contraprestacdo, de atividades estranhas as inseridas no rol legal das atribuicdes
determinadas que devem ser acometidas ao titular do cargo efetivo para o qual ele foi
provido (ANDRADE,2014).

Desde ja agradeco a sua colaboracdo. Caso vocé tenha alguma duavida, vocé podera entrar
em contato por meio dos e-mails listados abaixo ou pelo telefone (69) 9982-5163 (Marlene)
ou (68).9978-9759 (Eriton)

Mestrando: Eriton Holanda de Sousa (eriton.holanda@gmail.com)

Orientadora: Prof. Dr2 Marlene V. dos S. Arenas (marlenearenas@unir.br)

Por questdo de ética é necessario o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido,
portanto vocé concorda com o Termo que teve o objetivo de informar e esclarecer
sobre a pesquisa e sua participagao.

{)sim ()ndo

Se sua resposta for positiva, por favor continue preenchendo este formularno -



mailto:eriton.holanda@gmail.com
mailto:vpiccinini@ea.ufrgs.br

Formulario

Conhecendo um pouco vocé

Idade: anos | Sexo: |M( ) F( )
Estado Civil
Solteiro Casado Viavo | Desquitado Unido estavel Desquitado
Etnia/ Raca
Branco Negro Pardo Asiatico Indigena Outro. Qual?
Tempo de servi¢o na Administracdo Publica: anos.
Atualmente vocé:
Ocupa cargo de chefia Sim Né&o
Res 8 .
ponde por um se_tor, mas ndo sim NZo
ocupa cargo de chefia
Ocu [ g .
pa cargo de chefia, mas nao sim NZo
chefia setor
Se ocupa cargo de confianca | Cargo em Funcéo de
informe: Comissao Confianca N&o ocupo
(CEC) (FC)

Nivel de escolaridade:

Superior

Pds-graduacdo Especializagédo

Pds-graduacdo Mestrado

Pds-graduacdo Doutorado
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Informe a &rea a qual vocé esta vinculado/lotado:

Area meio Area Area fim. Qual?
Fim
Vocé é Gestor de Politicas Publicas ha: anos.

Ja atuou em quantas secretarias desde que passou

No CONCuUrso? 1 12] |3 mais de 3

Encontra-se cedido a outro 6rgdo?
Sim Né&o

Com relagdo a carreira de Gestor de Politicas Publicas, vocé se considera:

Muito motivado

Motivado

Pouco motivado

Desmotivado

Muito desmotivado

As proximas questdes deverdo ser respondidas de acordo com as orientagdes a seguir:

Considerando as atividades listadas a seguir, referente as proximas questdes, marque o
item que melhor corresponde a suas atribuicdes que exerce/exerceu no 6rgdo de lotacéo:

Marqgue 1 se vocé “NUNCA” exerce/exerceu a situagao descrita;
Marque 2 se vocé “RARAMENTE” exerce/exerceu a situagao descrita;
Marque 3 se vocé “DE VEZ EM QUANDO” exerce/exerceu a situagao descrita

Marque 4 se vocé “VARIAS VEZES POR SEMANA” exerce/exerceu a situagio
descrita;

Marque 5 se vocé “DIARIAMENTE” exerce/exerceu a situagao descrita.

Proponho, elaboro, coordeno e/ou exerco atividades relacionadas a gestdo de politicas
publicas nos aspectos técnicos e administrativos.

1 12 3 4 5

Realizo atividades que favorecem o exercicio da funcdo do gestor.
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1 12 3 4 5

Participo ativamente da implementacédo, execucdo, acompanhamento e avaliacdo de

politicas publicas.

1 12 3 4 5

Exerco atividades que oferecem

auxilio técnico e administrativo.

1 12 3 4 5

Participo ativamente da elaboragéo de politicas de incentivos ao desenvolvimento

regional.

1 12 3 4 5

Faco a emissao de relatorios técnicos.

1 12 3 4 5

Desenvolvo atividades relacionadas ao assessoramento em escal®es superiores da
administracdo publica estadual direta, autarquica e fundacional.

1 12 3 4 5

Faco o levantamento de dados para elaboracdo de relatorios estatisticos, planos,

programas e outros documentos

governamentais.

1 12 3 4 5

Desenvolvo estudos e pesquisas

aplicadas a gestao.

1 12 3 4 5

Realizo a distribuicéo e o controle de materiais de consumo e permanente.

1 12 3 4 5

Proponho, elaboro, executo e gerencio planos, programas e projetos no ambito da
administracdo publica estadual, direcionados ao desenvolvimento sustentavel.

1 12 3 4 5

Realizo a expedicdo e o arquivamento de documentos e correspondéncias.

1 12 3 4 5

Participo na elaboracédo e conferéncia de planilhas de calculos e demais documentos

oficiais.
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1 12 3 4 5

Elaboro, executo e acompanho o orgamento estadual e o plano plurianual.

1 12 3 4 5

Trabalho com a prestacdo de informacdes gerais ao publico.

1 12 3 4 5

Elaboro, gerencio e, contratos e operacdes de crédito em ambito nacional e
internacional.

1 12 3 4 5

Faco a emissdo de declaragoes.

1 12 3 4 5

Realizo atividades que favorecem o exercicio das fungdes necessarias ao adequado
funcionamento da organizacao.

1 12 3 4 5

Participo ativamente da execuc¢do de politicas de desenvolvimento regional.

1 12 3 4 5

Insiro informacBes em processos.

Executo convénios em ambito nacional e internacional.

1 12 3 4 5

Faco a emissdo de certiddes.

1 12 3 4 5

Vocé ja vivenciou ou presenciou algum colega em situacdo de desvio de fungdo? Na sua
opinido, por gque isso acontece?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTAS APLICADAS AOS CHEFES DOS
SETORES DE RECURSOS HUMANOS ACERCA DA CARREIRA DE GESTOR DE
POLITICAS PUBLICAS.

Informaces preliminares ao participante:

- Agradecimento

- Esclarecimento de duvidas relacionadas aos objetivos e intengdes da pesquisa
- Entrega do termo de consentimento

- Compromisso de sigilo

- Solicitacdo para gravacao da entrevista

Data /12016 | Codigo de identificacdo: | N°

Hora do inicio: Hora do término

Sexo: | M F Idade: anos.

Estado civil:

Casado

Solteiro

Viavo

Desquitado

Unido estavel

Etnia/raca

Branca

Negra

Parda

Asiatica

Indigena

Outro. Qual?

Tempo de servi¢o na administracao publica anos.

Qual sua formagao?
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1. Fale da sua trajetéria profissional.
2. O que é para voce trabalhar no ..................... ?

3. Ha quanto tempo trabalha na area de recursos humanos?
4. Pertence ao quadro efetivo do Estado?

5. J& participou de algum curso, encontro de formagéo ou outro evento similar acerca da
carreira de Gestor de Politicas Publicas?

6. Atualmente quantos Gestores de Politicas Publicas estdo lotados nesta secretaria?

7. Poderia descrever as atividades desenvolvidas por estes profissionais dentro da
secretaria?

8. Quais os principais desafios encontrados para o pleno desenvolvimento da carreira de
GPP dentro da sua secretaria?

9. Ha registro de desvio de funcao dentro do quadro de GPP lotados nesta secretaria?

10. Como avalia a contribui¢do dada pelos GPP’s nas atividades desenvolvidas por esta
secretaria?




