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| — Introducéo

A luz da premissa de que o Estado serve as pessdasaparato e modelo de gest&o
devem fundamentar-se na busca de um projeto dedsal@ mais isonémico, equanime, plural, justo e
solidario. De forma que o fim e objetivo do moddégestdo de recursos humanos do governo federal
€ o cidaddo e o método para a eficiéncia desselmédedemocracia aplicada as relacdes de trabalho,
por ser o dialogo e a livre expressao, processalimpmnéfica as pessoas, e portanto agrega colabmraca
dos atores sociais.

Modelo com foco em resultados, a gestdo de peskoapoverno brasileiro parte da
premissa que a alteracdo no modo de gerir pessedsyma que as dignifique, altera a produtividade
dos servidores publicos e, portanto prima pela amghcontinua do servico publico prestado a
populacéo.

A gestdo de pessoas, ao incorporar, para dentrestdatura da maquina publica, a
gestdo participativa dos trabalhadores e da satéedarna-se estratégica e eficaz na medida qae tr
solucbes legitimas, e portanto capazes de adesdal@lade, solucionando problemas complexos de
uma sociedade plural como o é a brasileira.

A democracia por método remonta processo histéricoendrio brasileiro, e atinge por
reflexo e caminho, o continuo exercicio de redeat@acdo do Estado brasileiro.

Incorporar a democracia a gestdo de pessoas p#ecaéncia logica, e por certo que
€, do processo de redemocratizacdo do Estado. tdotentrata-se inexoravelmente de quebra do
paradigma de outrora em que a gestdo de recursoanios de servidores federais era feita de forma
autoritaria, segmentada, incapaz de lidar com tosfbriundos das relacdes de trabalho.

A gestdo estratégica de pessoas do governo fettmmplga politica, direito e técnica,
entendendo que é apenas diante da coexisténa@ake ésses componentes do conhecimento humano
que se promove a democracia, uma vez que a paljtieando corresponde ao direito e a técnica é
autoritarismo enquanto a técnica e o direito agadada politica correspondem ao sentido vil de
burocracia, incapaz, portanto de produzir solug@ea uma gestao eficaz.



Il - As relacdes de trabalho no Brasil

Para compreender as realizacdes na area de gestissbas do governo federal com
foco na prestacdo de melhores servicos a socie@adaperioso compreender 0 proprio processo
laboral no Brasil, incluindo os periodos de graimd#abilidade econdmica e politica e as agudas e
profundas desigualdades sociais.

Colonizado em 1500 pelos portugueses, o processmrala brasileiro esta
umbilicalmente relacionado a escravatura, de taé spie ha consenso entre historiadores que ndo se
pode entender o Brasil, sem compreender a dimetesde periodo.

A economia brasileira da época, baseada primordiglenno trabalho agrario e na
mineracado, era totalmente sustentada com mao-deedurava, no inicio indigena, subjugando os
habitantes originais e posteriormente com a utiivade mao-de-obra negra, pesando sobre o Brasil a
ignominia de ter sido o ultimo pais a abolir a @gdéo negra.

Ao tempo que a mao-de-obra escrava era base invekatd economia, 0s escravos
formavam focos de resisténcia por liberdade, cadbecomo quilombos, sendo o0 mais célebre deles
0 Quilombo dos Palmares, localizado no nordestpads, cujo lider Zumbi dos Palmares, é uma das
figuras miticas que personaliza a resisténciaugsaplor liberdade.

A abolicdo da escravatura no Brasil marca o finatladade laboral ligada a supresséo
da liberdade individual e o inicio do periodo dendwc¢édo econdmica e social na relacdo capital-
trabalho. Ao trocar-se uma exploracdo por outraifiee-se que essa relacdo se estabelece sobre as
mesmas bases de dominacdo, mantendo o desequiliftdaco e perpetuando o cenério de profunda
desigualdade social.

A chegada do periodo industrial no Brasil da-senamo do século XX, e tal e como em
outros paises no inicio da industrializagédo, dsalfeadores estavam submetidos a precarias condicdes
de vida e trabalho, e quaisquer organizacdes lsberam reprimidas sistematicamente com violéncia
por intermédio da forca policial repreensiva dcaHset

A regulamentacdo do Direito do Trabalho no Brasil-de com Getulio Vargas, 14°
Presidente do Brasil, que em 1943 sancionou a @daséao das Leis do Trabalho garantindo aos
trabalhadores direito a férias, salario minimocdaso semanal remunerado e jornada de trabalho.

Este periodo histérico coincide com o inicio doorgtecimento, pelo governo, da
organizacao dos trabalhadores, primordialmente @amac&o do Ministério do Trabalho, Industria e
Comércio, que ao tempo que possibilitava a orgaézaindical, legalizava a fiscalizacao policiadesc
aos sindicatos, 0 que perdurou por décadas, coaefassevera Angelo D'Agostini Junior:

"O sistema de relacdes de trabalho no Brasil, néoftndou em um dialogo social
como, por exemplo, o experimentado na Europa degpésra. Em sua origem, na
década de 40, ndo se buscou um arranjo institudiopee fortalecesse as relagdes
diretas entre capital e trabalho, nem que fortabsee a contratacdo coletiva ou a
intervencdo em politicas publicas. Este arcabowgal caracteriza-se pela intervengao
direta do Estado sobre as relagbes de trabalho gooecéo coletiva, incluindo a
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organizacdo sindical, modelo este utilizado amplat®epelo regime militar nas
décadas de 60 e 80 para intervir nas organizac@eticais e nos processos negociais."
(BRAGA:2007:23).

Nota-se que duas classes distintas de trabalhadiom@sn marginalizadas no
reconhecimento pela liberdade de organizagéo: duacios publicos e empregados domésticos.

A possibilidade de sindicalizacdo dos servidoreblipts brasileiros foi por muito
tempo alijada do ordenamento juridico positivorelaihoje institutos ja consagrados dos trabalhadore
da iniciativa privada estdo em desenvolvimentogiara publica, faltando regulamentacéo apropriada
para direitos coletivos do trabalho tal qual a mé&ggho coletiva e a greve.

O que poderia ser considerada como a institucagiio e evolugcdo dos direitos
individuais e coletivos do Brasil foi interrompigelo Golpe Militar de 1964, que submeteu o Brasil a
um regime totalitario, onde as liberdades individweacoletivas foram suprimidas, e iniciou-se bruta
perseguicao a organizagdes sociais, incluindoteatialhadores.

O tema da ditadura no Brasil ainda provoca magpasxdes e polémicas, e
individualmente cada brasileiro a sente e perceperttlendo do grau de violéncia com que a repressao
atingiu aos seus entes queridos. E nao raro, &-8a do tema, macula recente da historia bresilei
observa-se em alguns dos jovens e adultos de tjegstranho sentimento de culpa por estarem
ausentes em momento de luta por democracia. Unmse1io tdo brasileiro quanto humano, ainda que
indubitavelmente estranho, de pessoas acreditandaireda que por breves instantes, atrasadas para
nascer, em reflexo da ditadura que engloba geragdsesntimento de privilégio sem causa por ter
nascido em um pais livre, pensamento tomado petgdone sentimento civico que faz esquecer que
liberdade é direito, ndo privilégio.

A ditadura brasileira perdurou até 1985, quanddirétamente, foi eleito o primeiro
presidente civil desde as eleicbes de 1960, semdogrande marco da democracia brasileira a
promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, cashezomo a “Constituicdo cidadd”, que deu
importante passo no reconhecimento de direitosedangla geracado e passou a se comprometer com
direitos do trabalhador, estendendo aos servidmiibticos o direito a livre associagdo sindical e o
direito a greve, esta a ser exercida nos termos®inos de lei especifica.

Ao passo desta importante conquista histéricaipstducionalizacdo da democracia no
pais, a gestdo dos recursos na administracao a(g#itcnanecia em permanente descompasso com 0S
direitos coletivos dispostos na Carta Magna, cujeracio deixaram de ser regulamentado em leis
especificas, prejudicando portanto a exteriorizalgibes proprios direitos.

Sobre o tema, merece vista a percepcdo do Mindstréribunal Superior do Trabalho
José Luciano Castilho Pereira em analise a situaiggentdo configurada sobre os servidores publicos
a luz de seus direitos coletivos:

"O servidor publico pode sindicalizar-se, sem quelq restricio, como decorre do
comando do art. 37, VI, da Constituicdo, sem, pdda os limites previstos para o
trabalhador em geral (art. 8°, 1l, da Constituickederal.)

O servidor publico pode fazer greve, como decowead. 37, VI, embora esta seja de
eficacia contida, pois ela depende de lei espegificmda ndo editada.



Mas quando o servidor publico, por meio de seuisatd, apresenta uma reivindicagdo
coletiva e ela ndo é acolhida o que ele pode fazer?

Ele ndo pode negociar, como ja decidiu o Supreniauinal, na ADIn n. 492-DF.

Ele também nédo pode fazer greve, pois a lei espa¢ifé hoje ndo foi feita.

Tem sido encontrada uma situacao "brasileira" paranpasse.

Contrariado em sua pretensdo, o servidor publicoraerem greve, direito ainda néo
exercitavel.

Em seguida, com o servico parado, continua a negda com o Poder Publico,
negociacao esta que ndo é permitida, tudo sem jaepo pagamento dos vencimentos dos
servidores que néo estdo trabalhando. Muitas ves&s proibida negociacdo chega a um
bom termo, sendo necessario o encaminhamento derajeto de lei para consolidar o
gue foi negociado.

A lei, que por natureza é abstrata e geral, passelanorma concreta, individualizada,
previamente acordada com os beneficiarios deld! (..

Esta solucdo tem sido tragica na area do ensindipdibparecendo que todos querem
destrui-lo; e tem sido ameagadora na area de seg@acom policia civil e militar
fazendo greve (...)

Neste ponto, pois, é urgente uma reforma constihatj para que seja criado um
mecanismo de solucdo das questbes, dos servidarbbcgs, como indicado por
Sussekind, seguindo Orientacdo da Organizacdonat@onal do Trabalho.(in STOLL:
2007: 110,111).

Além da injustificavel omissdo normativa na reguwatacao dos direitos coletivos dos
servidores publicos, a politica neoliberal adotata 2003, conhecida por “Estado minimo”, era
pautada pelo encolhimento do Estado e em matériged&io de recursos humanos, os servidores
publicos foram categorizados em duas classes tdistios que exerciam funcdes privativas de Estado,
notadamente atividades de fiscalizacdo, justicaokécip, neste incluindo-se os que detinham o
monopolio coercitivo do estado e o funcionalismo germal, grupo este de maior vulto onde se
somavam todas as atividades exercidas pelo Estadoindo, v.g., profissionais de saude, educacéo,
administracdo, enfim, a universalidade dos sereslgoublicos necesséarios ao funcionamento do
Estado.

A gestéo de recursos humanos voltou-se, ainda gudercha precaria, apenas ao grupo
de servidores tidos por exercerem funcgdes tipiedssiado, enquanto a coletividade do funcionalismo
era negligenciada, uma vez que a terceirizacaoetlzsjatividades e o encolhimento do Estado eram a
meta politica.

Ressalta-se que mesmo 0 gerenciamento dessa @tefjtirada era incapaz de
responder aos liames basicos de uma gestdo eg@atpgis os conceitos mais caros a gestdo de
pessoas foram reduzidos a questdes remunerat@figsial planos de carreiras elaborados unicamente
a vista de progressdes imediatas e instrumentgestéo utilizados enquanto aumentos salariais para
excluséo de inativos.

Em que pese as disposi¢cdes constitucionais solpewmento de cargos publicos
apenas diante de aprovacdo em concurso e a gatargitabilidade conferida aos servidores, a gestao
de recursos humanos do periodo foi marcada pagiteazdes e programas de demissao voluntéria.
Deixou-se de conferir revitalizacbes aos planosatgos e salarios e aos instrumentos de gestdao de
pessoas, tornando-os obsoletos e desacreditados.

Individual e/ou coletivamente os servidores pulslipassaram a socorrer-se da justica
para fazer valer direitos, inclusive remuneratgries um processo de judicializacdo dos recursos
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humanos, onde todo e qualquer conflitos oriundorelacdo de trabalho era relegado ao Poder
Judiciario.

Coletivamente, a relacdo do funcionalismo publiconcos dirigentes politicos era
marcada pelo resquicio do autoritarismo de outtwgeanca contra a qual os sindicatos demonstravam
resisténcia e indignacdo fortalecendo os movimed®greve do funcionalismo. Neste diapaséo,
Melissa Demari, aponta que:

"O suporte ideoldgico daquela realidade era umaasptéo autoritaria de Estado, que
ndo admitia a existéncia de conflitos de interesaerelacdes de trabalho mantidas com o
Poder Publico e tampouco a possibilidade de seatimsuma relagdo democratica com
aquele, na qual as partes poderiam acordar ou apempstar a relacdo entre si
estabelecida. Conforme ressalta Ernildo Stein, "semarticipacédo efetiva de todos na
elaboracdo das instituicbes, estas sempre se ctameem estruturas de violéncia e
dominacao’ (DEMARI:2007:33).

Por sua vez as greves do funcionalismo afetavamdad sociedade, que passou a ver
no servidor publico, o retrato e mote da inefici@rao proprio servico publico, em uma ciranda de
roda nefasta, permeando de desconfianca a relag&oaepopulacao e os servidores.

O ambiente e as rela¢des sociais entre sindicat@rgo e sociedade eram tdo delicados
quanto dificeis, permeados pelo sentimento que Iering, delineou em sua obra intitulada a “Luta
pelo Direito”, a de que o direito insolentementspiezado de uma pessoa nao esta a versar apenas
sobre o objeto deste direito, mas antes sobrepaasa esta pessoa.

[l — Democratizagéo das relagbes de trabalho

Diante deste cenario, e a luz da percepcdo de qgasenador publico tem papel
fundamental na constru¢do de um novo projeto diedade ademais de ser elemento imprescindivel
para a melhoria na qualidade de atendimento pesiagopulagédo, o governo federal inovou em
politica, método e técnica, e levou a efeito a deatzacdo das relacdes de trabalho como eixo
transversal na gestdo de recursos humanos e coméelaalcancando os resultados e respostas
almejados.

A democratizacdo das relacbes de trabalho € m@olitlae rompe a relagdo
tradicionalmente autoritaria e unilateral entredaministracdo Publica e seus servidores, concebando
relacdes de trabalho de forma horizontal, incompawao servidor publico como ente fundamental, e,
portanto, tanto digno, quanto responsavel por kurades e pelos servigos prestados a sociedade.

A politica trata do reconhecimento da continua s&idade de democratizacédo do pais,
compreendendo que o processo de fortalecimento etaoatacia brasileira alcanca e passa,
necessariamente, por dentro da maquina publicaalizando as relacdes entre dirigentes e servidore
publicos, historicamente marcadas pela desconfianca

Regimes totalitarios, quadros de recessdes e isasilivenciados pela sociedade, sédo
0s insumos apontados pela doutrina na formacao to@stera de desconfianca generalizada,
conformismo e apatia, caracteristicas que preasaeurgente reversao para a construcao de servicos
publicos de melhor qualidade.



Um valor tédo intangivel quanto importante, a cargareflete a prosperidade de uma
nacdo. Conforme descrito pelo tedrico Robert K.tbfero sentimento coletivo de inseguranca pode,
por si mesmo, precipitar acontecimentos ou aumenfaobabilidade de que estes venham a ocorrer
como uma profecia auto-realizavel, ao passo quaBanca gera sinergia e cooperagao entre os atores
sociais, fortalece e alimenta o Estado de Direito.

Conhecer os desafios enfrentados pela administrpglbca, tornar transparente os
processos e promover o dialogo séo a¢cbes que genadilmnca, valor que o governo federal do Brasil
vém promovendo a luz da politica de democratizat@® relacdes de trabalho. Para tanto foram
construidos instrumentos que fomentam e possinildalialogo entre sindicatos, governo e sociedade,
tal qual a Mesa Nacional de Negociacdo Permanene, para além de estabelecer a negociacdo
coletiva dos servidores publicos federais, pronsueaproximacdo dos atores sociais.

Falar € a contraposicdo do autoritarismo e, pafamtdialogo € o instrumento, por
exceléncia, da democratizacdo das relagbes delhbabeomo o € da democracia devendo-se
compreender que redemocratizar uma nac¢do é muito qua manter elei¢cdes diretas: € necessario
recobrar a confianga nas instituicdes e reapremtidar com todos os atores da sociedade.

O governo, ao demonstrar clareza das propostadarecom elas com transparéncia e
seriedade, ganha confiabilidade, e com ela efeiilgddas acbes que impliquem em resolucdo dos
problemas pelos servidores publicos. Este novorieimaplica na capacitacdo dos dirigente politico
que devem estar aptos a lidar com as criticas estigs que advém deste processo, pois este € o
verdadeiro desafio.

Alterar a realidade é processo a ser feito pasypasoldando, aos poucos a realidade
por solugBes possiveis e legitimas, movimento quaetributo ao principio da eficiéncia, pois € de
notar-se que solucdes ideais sdo utdpicas.

E de observar-se que apresentar solu¢bes prorggaalifica o servidor publico. E ao
desqualifica-lo, ndo ha como implementar politdagestdo de pessoas aptas a realizar o fim ealesti
da administracdo publica: o de prestar servicoigmdcom qualidade, eficiéncia e celeridade.

Tratando-se de politica transversal com foco enulteefos a democratizacdo das
relacbes de trabalho € aplicada como modelo deepgéo das agfes em gestdo de pessoas. Os
beneficios desta aplicagdo sdo mensuraveis na anddiducesso de cada uma das ac¢des implantadas

com maiores e melhores resultados em termos dérefia e qualidade.

Ao democratizar as relacdes de trabalho é forgesmnhecer, por legitimo, a existéncia
dos conflitos que advém com as relacdes de trapadiv® que desde ha muito tempo foi reconhecido na
esfera privada, mas entre servidores publicos draifistracdo a existéncia deste foi recorrentemente
negada, como se inexistente.

Uma politica estratégica de gestdo de pessoas pétaahonestidade e dignidade na
relacdo com os servidores publicos, reconheceneldsééncia de conflitos nas relagbes de trabalho,
movimento de primordial importancia para que o is@rvseja visto enquanto detentor tanto de direito
quanto de deveres e nesta seara, portanto, podedigidual ou coletivamente, questdes intrinsexas
oriundas desta relacdo que deixa de ser unilateral.
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Reconhecer a existéncia do conflito € um importgrgsso, mas ndo basta. Pois a
eficiéncia da Administracdo Publica e, portantogdstdo de pessoas reside, justamente no tratamento
destes conflitos, que quando ignorados ndo desagmarepelo contrario, tomam maior vulto e
transformam-se em confrontos, que culminam, inesen@ente em perda de produtividade.

Nesse passo séo valiosas as ponderacdes de DGagtas Braga:

"Nunca é demais repetir que a eficiéncia administeaesta intimamente relacionada a
capacidade de gerenciamento de conflitos de intesgsdentre os quais se situam o0s
conflitos do trabalho. Posto de outra forma, cdoflndo administrado transforma-se, com
frequéncia, em ineficiéncia e em confrontos. Asriminaveis greves do setor publico
federal,ocorridas no ano de 2001, alcancando peysoduperiores a cem dias, em areas
como, saude, educacado e previdéncia social, atestsa percepcdo. Tal exacerbacéo de
conflitos costuma causar prejuizos generalizadoss & evidente que penaliza mais 0s
setores menos favorecidos da sociedade. Com afeittaso apontado, em que pese afetar
interesses indiscutiveis e até mesmo vitais dalpg@o, o gestor publico ndo adotou
medidas administrativas eficazes para que os “idees publicos indisponiveis” fossem
preservados. Talvez porque tais medidas devessgpersgadas e implementadas antes da
exacerbacao do conflito(BRAGA:2007).

Buscando conciliar o interesse dos servidores céim a que se destina o Estado, que &
o atendimento ao cidaddo, o tratamento dos cosflitendo por base o dialogo, € um dos
desdobramentos da politica de democratizacdo gaelamente traz beneficio a todos os vértices da
relacdo Administracdo — Servidor — Sociedade, ueraque, pauta-se pela melhor produtividade do
servidor ademais de colocar-se como alternativeegeg instituto legitimo que continua assegurado,
mas gue passa a ter sua posicdo como derradeiwraemamento juridico, ndo mais como marco inicial
do processo negocial, evitando assim 0s possivejgizos a serem causados a comunidade afetada
pelos servicos publicos eventualmente paralisadwsfgita de didlogo e incapacidade de tratar os
conflitos oriundos dessa relacéo.

IV — Diretrizes estratégicas de gestao de pessoas

Tratar os conflitos, dignificar a funcdo publicartélecer a forca de trabalho, primar
pela modernizacdo de sistemas e processos e trdebate sobre a exceléncia por mérito a luz de uma
politica democratica que obedeca aos preceitosstid& de Direito €, em sintese, 0 sustentaculo de
uma gestao estratégica de pessoas.

Tratar os conflitos oriundos das relacbes de thabal fator preliminar para a gestéo
estratégica de pessoas, pois manter as aparémider@, destroi, institucional e estruturalmente a
possibilidade de trata-las e resolvé-las antesedavelumarem, gerando confrontos e ineficiéncias,
pautadas por baixa produtividade.

E de notar-se que relegar os conflitos oriundosi#gdo de trabalho para o judiciario é
omitir-se na gestdo dos recursos humanos. Desjllidar essa relacdo e passar a tratar os condlitos
modelo de gestédo por exceléncia, com foco em ezlgdf e responde as demandas de uma sociedade
mais eficiente e justa.



A falta de um modelo eficiente de gestdo de pess@asecusa em lidar com criticas e
conflitos oriundos das relagfes de trabalho tomaramum o que deveria ser excepcional: a resolugéo
pelo Poder Judiciario, dos conflitos nas relac@sabalho do Poder Executivo.

A judicializacdo dos conflitos nas relacdes de dltatd do Poder Executivo era um
processo de volume crescente sendo necessaricaredarompeténcia que cabia a gestdo de pessoas da
Administracdo Publica Federal: o de resolver, adgesia judicial, os proprios conflitos internosrP
certo que é direito do servidor valer-se do Poddictario quando entender que ha direito lesionado,
mas €é incompreensivel que o governo delegue ospsebemas para serem resolvidos, a priori, por
outro Poder. Notando-se que o Pode Executivo,fpitéade gerenciamento adequado de seus recursos
humanos, criava numeroso fluxo de acdes judiciais gnpactavam na morosidade do Poder
Judiciario, em um processo que o Estado consumgreeursos internamente para si mesmo. Entendo
a administracdo enquanto organismo uno para o iatentb da sociedade faz-se necesséario que os
orgaos do governo tenham a sensibilidade, sendwigagédo, de agir em colaboracdo com os seus
pares para que estes também possam atingir sativobje ideais.

Dentre as realizacdes ressalta-se a aprovacéo mze@@o 151 da OIT, que trata da
negociacao coletiva dos servidores publicos, eavipo Presidente Lula ao Congresso Nacional por
deliberacdo da Mesa Nacional de Negociacdo Perneaeetambém o Projeto de Lei de Tratamento
dos Conflitos, cujo processo de elaboracdo, ordasen de concluséo, realiza-se em conjunto com as
entidades do funcionalismo publico.

Dignificar a funcéo publica é valorizar a importé@ndo trabalho e do trabalhador. Desta
forma, o governo brasileiro atuou tanto na recongdosda forca de trabalho, por intermédio de acdes
estruturantes, incluindo a formulacdo de politerauneratdria, quanto no restabelecimento do papel d
relevancia do servidor publico federal.

O reducionismo do conceito de carreira dos sereglé@derais como mero mecanismo

para distingdo remuneratéria entre os servidoegjual adotado primordialmente a partir de 1995
guando abandonou-se 0s reajustes para o conjusteedddores publicos para recomposicao salarial e
adotou-se sucessivos reajustes particulares a pesjgeupos de servidores, acabou por levar a perda
da nocéo institucional do que deva ser um planoadeeira, que passou a ser visto como trampolim
para a obtencdo de melhores tabelas salariaisiedesilo-se todos os outros elementos que deveriam
integra-lo como regras de desenvolvimento, capgiotae perspectivas de crescimento profissional e
individual.

Para aléem de revelar desorganizacdo administragvgestdo de pessoas, a falta de
diretrizes de carreiras para o servico publicorenfea desvalorizagéo institucional do servidor jgabl
e, por decorréncia, dos servigcos por estes prestado

Neste contexto, a gestdo de pessoas do governoalfeplemou por resgatar a
importancia e a valoriza¢do do servidor publicoiptearmédio da adocdo de medidas que impactassem
na sua atuacdo motivada em um novo ambiente oegaminal, democrético e participativo, em que as
funcdes que lhe cabem pudessem ser desempenhadasamigra adequada, contributiva e
comprometida com a exceléncia do desempenho eedolsados organizacionais.

Este processo, implementado com a finalidade demmpor a forca de trabalho dos
orgaos e entidades e também garantir a substitudedpessoal terceirizado que se encontra na
execucao de atividades de nivel médio ou supeuerdgveriam ser exercidas por servidores publicos

8



efetivos, tem sido acelerado nos ultimos anos. dtaito importante foi o estabelecimento de
requisitos para suportar as demandas de composig@somposicdo dos quadros de pessoal, que
permitem, minimamente, planejar os ingressos buascaquilibrar as necessidades e as possibilidades
de atendimento.

Formalmente ndo é facil estabelecer diretrizes daeica, mas na pratica da
Administracdo Publica Federal entende-se que cepsacde elaboracéo de carreiras deve contemplar
minimamente 0s seguintes aspectos:

1. Definicdo de critérios para estruturacdo e @oade novas carreiras.

2. Definicdo de uma politica de ingresso, recrutame selecéo.

3. Aperfeicoamento dos critérios de progressa@spcao.

4. Vinculacdo do desenvolvimento na carreira &ico$ objetivos da capacitacéo.

5. Estabelecimento de referenciais para definigestruturas remunerataorias.

6. Definicdo da composi¢cdo das tabelas remuneastdiencimento basico, gratificacbes de
desempenho, gratificagcbes de exercicio, retribypgiiditulacao, gratificacdo de qualificacao).

7. Delineamento de sistemas mais adequados tacé@vwae gratificacdo de desempenho

Dentre estes critério, foram firmados acordos niei@com a representacdo de 100%
dos servidores publicos, beneficiando 1,15 milldeservidores federais, devolvendo a estes o poder
de compra de outrora.

O processo de reorganizacéo de carreiras e plancagrgos do Poder Executivo federal,
que culminou com a edi¢cdo das Medidas Provisériak3h, 434, 440 e 441, convertidas nas Leis n.
11.784/2008, 11.776/2008, 11.890/2008 e 11.907/2(¥pectivamente, promoveu o fortalecimento
da forca de trabalho de todos os 6rgéos e entididadministracdo publica federal.

Além de amplos reajustes de remuneracao, implechent@o longo dos anos de 2008,
2009, 2010 e, para algumas carreiras, 2011, folizael® o fortalecimento das estruturas
remuneratorias, com a incorporacéo de gratificagdegencimento basico do servidor, a previsdo da
remuneracao por desempenho e a extensdo da maodatidaemuneracgéo por subsidio.

Importante mencionar que as reestruturacoes leea@éaito, foram fruto de cauteloso
trabalho de responsabilidade fiscal, em que pefimensédo e abrangéncia desse grandioso processo,
mantendo a relacdo de despesas em conformidadeo geencentual do PIB, que cresceu, em um
processo de ampla prosperidade, resultado da ag@gude politicas estratégicas adotadas desde 2003.

Além deste passo fundamental, a modernizacéo tarsis e a revisdo de processos de
trabalho também se mostraram fundamentais pararegegestdo de recursos humanos, de modelo
operacional para sua funcdo mais nobre, estratdfjiaa tornar-se estratégica, € de perceber-seqjue
antigos modelos de sistema demonstraram-se incafdazaender as demandas advindas por esse novo
olhar.

Destaca-se que a administracdo de processos devanse atividade continua e
acumulativa que repense o redesenho do resultasigjade. Enquanto ferramenta de gestao fica
evidente que a definicdo dos processos de trabaltiojndo a identificacéo das funcdes e atividades
precede o desenvolvimento e a implantacdo de qeralsjatema de informagdo. Um processo bem



definido, provavelmente, garantirhA um elevado nidel automacdo e, consequentemente, melhor
desempenho da organizagao.

Uma boa gestdo de processos perpassa primeirapwngea reengenharia. A primeira
fase concentra-se na identificacdo dos que séiwazes e na concepcdo de métodos alternativos para
executar o trabalho. A segunda fase trata da dioggédo e melhoria dos processos, exigindo
invariavelmente o uso eficiente dos recursos tégiobs para a execucao dos que foram redefinidos.

Cada um dos processos foi delineado como um prmoesdo administrativo simples,
compreensivel, aplicavel, interativo e, preferdnogmte, informatizado, sendo fundamental o uso
eficiente dos recursos tecnoldgicos.

E de notar-se que a mudanca de modelo de gestduso humanos de operacional
para estratégico implica no reconhecimento de udades e caréncias operacionais e sistémicas,
sendo fatores diagnosticados e motivadores parami#gao de um novo sistema descritos a seguir:

a) obsolescéncia da arquitetura tecnoldgica;

b) rigidez na adaptacdo do sistema as constantessidades de mudancas de regras
de negécio, implicando solucdes rapidas, porénefsdgm termos de seguranca do
processo e das informacdes (lancamento de valé@eparametrizados na folha de
pagamento);

c) bases de dados dos mddulos néo integradas;

d) interfaces antiquadas e pouco amigaveis;

e) fragilidade nos processos atuais, sobretudprozedimentos de seguranca;

f) baixo nivel de documentacdo e manualizacaostersa e da organizacao do cédigo,
acarretando dificuldade na implementacédo de nowasidnalidades e manutencao
das existentes;

g) dificuldade de obtencao de informacfes geremei@stratégicas.

Partindo de um pensamento sistémico foram definkdaprincipais premissas para a
construcdo e o funcionamento do novo sistema dé@ds recursos humanos, a seguir relacionadas:

a) Unificacdo dos cadastros e tabelas;

b) Implementacdo de pastas virtuais que permitanigdalizacdo de documentos
funcionais dos servidores;

c) Possuir capacidade de parametrizacdo das regrasgocio, em conformidade com
a legislacdo de pessoal e a especificacdo de iegujanto aos 6rgdos central,
setoriais e seccionais.

d) Possuir estrutura robusta de manutencdo doribstdlos dados de negocio, a
exemplo da evolucdo do servidor no cargo, dos tregisie ocupacédo de cargos
comissionados, dos(as) afastamentos/licencas, slagueas remuneratérias e das
férias.

e) Prover de mecanismos de auditoria on-line dast@sd acfes realizadas no sistema
(rastreabilidade).

f) Permitir a geracdo de relatorios gerenciais odsta a subsidiar 0s processos
decisorios.

g) Ultilizar a certificacdo digital como instrumerta politica de seguranca.

h) Considerar que a implementacdo do sistema devewéer de forma modular,
prevendo ciclos de implantacao.
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i) Ser capaz de integrar os demais sistemas estniés, infrasigs de RH e outras
integracdes que se fizerem necessarias, tais cantmb conveniados.

A partir do exposto e pensando na mudanca de ldgigestao e organizagcdo do Estado
no escopo do Governo Federal, o grande desafiodd@imstracdo de Recursos Humanos € demover
seus servidores da condicdo de operadores de gschunanos, que tratam apenas dos processos
burocraticos de registros funcionais e de confedgdimlha de pagamento e seus respectivos controles
para atuarem em nivel estratégico nos orgaos p3dic que estdo inseridos.

As novas préticas na gestdo de processos e o ussteima de informacdo deveréo ser
instrumentos gerenciais que permitirdo a melhagigektdo publica. Paralelamente a essas praticas, €
indispensavel o investimento na capacitacdo doickerpublico que, diante deste cenario, precisa
desenvolver novas habilidades para trabalhar eneatels complexos, dentro dos novos arranjos que
estdo configurados nas legislacdes recentes.

A busca de exceléncia sistémica vai para além omegsos de trabalho burocraticos e
da atualizacdo de sistemas, sendo valor permeadtmgas 0s campos da gestao estratégica. Neste
diapasdo, o governo federal vem implementandoridiest de exceléncia por mérito a exemplo da
gestao por competéncias e a avaliacdo de desempenho ferramentas aptas a trazerem maior
qualidade aos servicos publicos prestados.

A avaliacdo de desempenho e gestdo por competéadmsliimensdes holograficas que
fazem parte da politica da democratizacdo das@etage trabalho, que alberga acepcbes multiplas, as
que dizem respeito ao individuo, e as que dizemergsa Administracdo, institutos imbricados na
medida em que perseguem objetivos similares, ajnda@m dimensodes diferentes.

E de notar-se que o foco do trabalho hoje ndo & mnaividual de forma que os
instrumentos de gestdo, na forma que foram conagbmfomovem o esfor¢o coletivo das pessoas e
portanto das organizacdes, no atendimento de set@s nDesta forma, promover o didlogo e envolver
a todos na pactuacdo dos objetivos da organizagdo,forma atual de mobilizar e perseguir 0s
objetivos de qualidade.

A gestdo por competéncias e a avaliacdo de desdmp@mda encontram-se em graus
dispares de maturidade dentro da Administracaoiddibkderal, coexistindo hoje, modelos voltados
para a capacitacdo e outros avancados, onde agimlile desempenho se da a luz de competéncias,
sendo o desafio atual levar a compreensdo do ¢ondeicompeténcia e desempenho e os efeitos
praticos destes institutos para as atividades tags

Toda mudanga promove novos desafios e estes imgefevas competéncias e olhares
para o progresso continuo. O papel da gestdo degesm um Brasil prospero é ter mecanismos que
possibilitem aos servidores atingirem suas metpgeeelas se coadunem com as metas da sociedade.

A melhoria no atendimento ao cidaddo € o objetivecipuo de todo o Estado de
Direito, de forma que os modelos de gestdo pulgrezisam ter como foco as pessoas, o melhor
indicador de uma sociedade livre, equanime e pl&aa isso, o Fortalecimento da Forca de Trabalho
€ escolha primordial, pois o servidor publico, @négdade do poder do Estado capaz de melhorar a
resposta do atendimento publico e portanto a caddidie vida de uma nacao.
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Por seu turno, tal resposta s60 é possivel se oripr@ervidor publico estiver
resguardado em sua dignidade, e dentre tantassidamss fundamentais, a saude impde-se como
valor preliminar, por ser condi¢do inicial na bustsatodas as outras realizagbes humanas, que se
satisfeita, é capaz de realizar também a motivag&essaria para o trabalho, o que nos faz chegar a
Politica de Atencdo a Saude do Servidor, que s®ioum eixo visionario por universalizar 0 acesso
ao cuidado a saude de todos os servidores, de ggo@ime e ampla.

Para enfrentar o desafio de universalizar a saad=evidor, nas dimensfes e no ritmo
que o cenario atual exigia, foi criado no ambitcSIBEC, o Subsistema Integrado de Atencdo a Saude
do Servidor (SIASS) e o Comité Gestor de Atenc8ai@de do Servidor (CGASS).

O SIASS, como sistema estruturante, possibilitalaoeacdo de normas, a padronizacao
de procedimentos e a racionalizacdo de recursos, D de informagdo para acdo, projetos de
formacédo e canais de comunicacdo, e foi constitodfietivamente com as areas de recursos humanos
dos 6rgaos federais, técnicos de saude e entidautbsais.

A organizacdo do SIASS contempla uma politica stttk a partir dos eixos:
vigilancia aos ambientes e processos de trabajr@raocdo a salde, pericia em salde e assisténcia
médica e odontologica. A politica esta fundamentalabordagem biopsicossocial, em informacao
epidemioldgica, na inter-relacdo entre o0s eixos, trabalho em equipe multidisciplinar, no
conhecimento transdisciplinar e na avaliacao deaisade trabalho em que se considere os ambientes e
as relacdes de trabalho.

Interessante notar que se por um lado o model@skq estratégica de pessoas avanca
e consagra algumas propostas e ideias vision&oas) as incorporacdes tecnoldgicas, por outro faz
uma retomada histérica de processos consagradakerdacracia, fazendo um gerenciamento dos
servidores publicos nos termos da Constituicdo ragdeonsagrando e fazendo tributo aos principios
ali dispostos.

CONCLUSOES

Servigos publicos de qualidade, atendimento cé&eredemandas dos cidaddos e a
presenca atuante do Estado em todos os cantos gaisme dimensdes continentais como o € o Brasil
€ ainda o melhor indicador de uma sociedade msiig,jgaquanime e prospera.

A busca de uma nova realidade social s6 € possivela integracdo de todos os atores
sociais, e dentre eles o servidor publico tém papsllamental, por ser, indubitavelmente, a forca
motriz do Estado.

Se € grande o desafio no gerenciamento desta feréa,igualmente grande séo os
resultados advindos de uma gestéo estratégicaedossos humanos do Estado.

Gerir estrategicamente o0s recursos humanos de raangermitir moldar a realidade
encontrada para alcancar o objetivo de uma novedsamte, depende priori, de um pensamento
sistémico que incorpore todas as nuances, processnxeitos referentes aos servidores publicos.

Partindo da premissa de tratar com honestidadegimecom os servidores publicos, e
deixar de omitir-se no tratamento de conflitos mdios das relagcdes de trabalho, o fazendo de forma
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democratica, € caminho para resgatar a confiangaatiwes sociais, principio tdo intangivel quanto
caro a construcao de sinergia e colaboracdo pasaagar metas estruturais e institucionais.

Neste resgate os termos e maneiras pelo quaksenge dignificar a funcéo publica,
fortalecer a forca de trabalho, primar pela modeagéo de sistemas e processos e debater a exaelénci
por merito, devem ser feitos de forma compartilhguaa que as solugdes alcancadas possam, de
forma célere aderir a realidade, e assim modifica-|

De tdo simples e humano, que é o exercicio dogbalo processo de democratizacdo
das relacdes de trabalho no servi¢o publico podecpg ao passar dos anos, de uma obviedade quase
infantil. E que assim seja. Mas, até que o futagafa histéria esquecer do empenho necessario para
esse modelo de gestdo, o registro cientifico d@trides levadas a efeito pelo governo federal do
Brasil € amplamente fomentado, pois tratando-seedsoas, as solu¢des sédo temporais, tal qual as
necessidades humanas. Faz parte da natureza hendeaatureza da relacdo do trabalho que as
necessidades mudem e variem, incumbindo a gest&ecdesos humanos acompanha-las, em uma
construcao continua.

Novos tempos pressupdem novos desafios, de satesyéi posto o progresso continuo
como nova ordem, cabendo a gestado estratégicasdegsepermanecer em constante compasso com as
questdes advindas dessa nova realidade, cuja nfethtat de compreenséao ainda é o dialogo.
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QUADRO Il
Relacdo de despesas com pessoal versus percelidual P

Despesa de exercicio % do PIB pessoal (R$ milhdes)
1995 37.895,0 5,37
1996 40.900,9 4,85
1997 44.529,7 4,74
1998 47.946,6 4,90
1999 51.571,0 4,84
2000 58.240,7 4,94
2001 65.449,4 5,03
2002 75.029,0 5,08
2003 78.974,7 4,65
2004 89.431,5 4,61
2005 100.286,7 4,67
2006 115.011,9 4,95
2007 126.878,5 4,88
2008 144.483,7 5,00

RESUMO

O modelo estratégico de gestdo de pessoas adotdoggverno federal brasileiro
defende que a forma de tratamento de seus sersideftete diretamente no aumento e eficiéncia da
produtividade dos servidores publicos, considerang® servicos publicos de qualidade sdao o melhor
indicador de uma sociedade mais justa, equanirokdésa.

Através do dialogo com os atores sociais pretseddemocratizar as estruturas da
maquina publica brasileira, historicamente avessmlacdes que alberguem a livre expressao das
partes.

Historicamente, o processo laboral do Brasil ndtheoeu uma gestdo de pessoas que
permitisse a participacdo democratica de seussattaedo sido marcado pela supresséo da liberdade
individual e posteriormente pela dominacédo econanperpetuando profundas desigualdades sociais.

A escravidao, base dos primeiros passos do Bragiroducéo agricola e mineradora,
causou agudas marcas na forma de tratamento ta¢htrdores do pais. Como consequiéncia, ja na era
industrial, perdurou-se sistemas de dominacdo draimlhadores eram submetidos a condicdes
precérias de vida e trabalho, sendo que qualgaeéoeaquela realidade era fortemente repreendida.

Na década de 1930 as primeiras leis protetorasatbalhador passaram a reconhecer,
entre outros beneficios, a possibilidade de orggéiz sindical de trabalhadores, ainda que de forma
embrionaria e marcadamente controlada pelo Estateetanto, naguele momento a possibilidade de
sindicalizacdo dos servidores publicos foi afastdleguiu-se um periodo de traumatica ditadura
militar que ceifou direitos em todas as esferasemlyrou até a década de 80, quando, com a
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redemocratizacdo, foi promulgada a “ConstituicialaGa”, que passou a reconhecer garantias
individuais e coletivas dos trabalhadores, inclaimddireito a livre associacao sindical e & grexe a
servidores publicos.

O reconhecimento constitucional de direitos aosideres ndo garantiu sua imediata
aplicagdo. A politica de recursos humanos entaoaddoevitava o dialogo com o funcionalismo e
enfraquecia sua estrutura, gerando descrédito ¢algiio e falta de motivacdo dos quadros
funcionais. Nesta ciranda, o servico publico persiea credibilidade e, como consequéncia nefasta,
deixou-se de atender os fins sociais na busca desoniedade mais justa e prospera.

Considerando o papel fundamental do servidor pabtia construgdo de um novo
projeto social, 0 método estratégico utilizado pg@tverno Federal do Brasil se baseia na politica de
democratizacdo das relagbes de trabalho, que paufmlo didlogo permanente entre governo,
sindicatos e servidores, aumentando a eficiéncguaidade dos servicos prestados ademais de
promover a democracia.

Compreendendo que uma gestdo estratégica da-geda loompreensao sistémica de
tudo o que o que envolve o objeto, o governo l@asibromoveu a¢des para concretizar o tratamento
de conflitos oriundos das relagfes de trabalheesgrvidores e o Estado, dignificar a fungéo péblic
fortalecer a forca de trabalho, primar pela modeigdo de sistemas e processos e trazer o debate sob
a exceléncia por mérito a luz de uma politica deatma que observa os preceitos do Estado de
Direito.

PALAVRAS CHAVES

GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS — RECURSOS HUMANOS -DEMOCRATIZACAO

DAS RELACOES DE TRABALHO — TRATAMENTO DE CONFLITOS - SERVIDORES
PUBLICOS - GOVERNO FEDERAL - MESA NACIONAL DE NEGOC IACAO
PERMANENTE - BRASIL

A Democratic Human Resource Management: a strategic approach

The strategic model of Human Resources Managenuoyted by Brazilian Federal
Government is based on the policy of democratinatiblabor relationship between public servants
and State, which aims to provide high quality ptbkrvices.

Focused on results, Brazilian Government defendsinamovative human resources
managing method that dignifies public servantspfiices production and avoid workers lawsuits
against the government, promoting continuous imgmoent of public service rendered to the
population — after all, the main target of a denmater government. The provision of a better public
service is the most effective way toward achietireg“common good”, strengthening the ideal of a
fairer and more equal society.

This is not an easy task. The work process in Bras never enabled the democratic

participation of its stakeholders. This process lasays been acknowledged by individual liberty
suppression and economic domination. For four heddyears, slavery was the basis of the economy
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and, with the end of this abominable system, trdudtrial Revolution was not a relief in the
exploitation of workers.

The first Brazilian law regarding workforce protemt was created in the 1930s, but,
although, it wasn’t extended to public employed® military dictatorship in the 1960s blocked any
probability of evolution in this matter. Democracgme back in the 80s with a new Constitution,
recognizing, in addition to a large list of secyrito regular workers, the extension of the right to
unionization and strike to public servants. Unfortely, it did not ensure the immediate applicatdn
these rights because government policy at that Biweeded the dialogue and collective bargaining
beetween government, workers and society.

The lack of dialogue weakened public service aredréisult was unmotivated staff and
population distrust. Therefore, public service heeadiscredited and, as a harmful consequence,
unable to promote an equal and just society.

As public servants are a fundamental role in thastauction of a innovate social
project, the Government Human Resources prograbased on democratic relationships, guided by
dialogue between government, unions and servargrder to increase efficiency and quality of
services, in addition to promote democracy.

As a conclusion, considering that a “human resodarstrategic management” depends
on the comprehension of the whole system, Braz@iamernment is achieving to deal with conflicts
between servers and State, dignifying civil servateengthening its workforce, updating its methods
and processes and debating the performance valuaggarding a democratic view and respecting
law percepts.
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