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RESUMO

O presente trabalho discute a temética da gestdo de pessoas nas instituicdes publicas
brasileiras considerando a sua dimensdo estratégica.Trata-se de uma pesquisa exploratoria e
descritiva, enquadrada na categoria de estudo de caso, jd& que pretende conhecer as
caracteristicas de um determinado fen6meno social que ocorre em contextos locais
identificaveis. O objetivo deste trabalho € analisar o processo de realocagdo de servidores no
Instituto Federal da Bahia em um cenério de expansdo da Rede Federal de Educacédo
Profissional, sobretudo, durante o periodo de 2009 a 2013. A metodologia adotada privilegiou
a combinacdo adequada de procedimentos qualitativos e quantitativos, onde foram utilizados
como métodos de coleta de dados a observacdo participante, consultas a legislacédo vigente e
aos documentos institucionais, entrevistas individuais semiestruturadas com a participacao de
gestores e servidores diretamente envolvidos com a operacionalizacdo dos processos, assim
como o levantamento do quantitativo de processos de realocacdo de servidores ocorridos ao
logo de 2009 e 2013. Os resultados obtidos apontam para a inexisténcia de um planejamento
da forca de trabalho, assim como, de uma politica de recursos humanos devidamente
integrada a gestdo estratégica do Instituto Federal da Bahia, o que levou a conclusédo de que os
processos de realocacdo ocorrem de forma aleatdria, sem a observancia de aspectos como as
competéncias individuais e profissionais dos servidores, as competéncias organizacionais, e 0
namero de servidores realmente necessarios para cada unidade administrativa da instituicao,
ou seja, as realocagdes ocorreram sem nenhum controle estratégico da instituicdo. Concluiu-se
também que a area gestdo de pessoas do Instituto Federal da Bahia ndo figura no nivel
estratégico da organizacao.

Palavras-chave: Instituto Federal. Gestdo de Pessoas. Estratégia. Planejamento. Realocagédo
de servidores.
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Education (Rede Federal de Educacdo Profissional) and strategies for the relocation of
employees from the Federal Institute of Bahia (Instituto Federal da Bahia) between 2009 and
2013. Thesis (Master’s Degree) — Escola de Administragdo, Universidade Federal da Bahia,
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ABSTRACT

This study explores the subject of Personnel Management in Brazilian public institutions,
with particular attention given to the dimension of strategic planning. This research is an
exploratory and descriptive study. The premise of the Project is to understand the features of a
particular social phenomenon occurring in an identifiable local context. The objective of this
work is to analyze the relocation process of employees from the Federal Institute of Bahia —
Instituto Federal da Bahia — as a result of the expansion of the Federal Network of
Professional Education — Rede Federal de Educacdo Profissional —, specifically during the
period 2009-2013. The qualitative-quantitative methodology used in this study allowed for the
flexibility of a mixed-methods investigation. The procedures used for data collection were as
follows: Observer participation, consultation of the prevailing legislation, institutional
documents, and semi-structured individual interviews. These included managers as well as
staff directly involved with the operational processes. The quantitative aspects of relocating
employees that occurred between 2009-2013 were also evaluated. The results indicate a lack
of planning, as well as poorly handled human resources policy. Improperly integrated
managerial strategies of Instituto Federal da Bahia led to the conclusion that relocation
processes occur randomly, without considering the professional and individual skills of the
staff, as well as their organizational skills. Also lacking was a proper determination of the
number of employees needed for each administrative unit of the institution, i.e., the relocation
succored without any strategic control by the institution. The results of the study also
concluded that the personnel department at the Instituto Federal da Bahia is not consulted at
the strategic level of the organization.

Keywords: Federal Institute; Personnel Management; Strategy; Planning; Relocation;
Employees.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho é resultado da inquietacdo do pesquisador quanto a necessidade de
contribuir para ampliar o debate sobre a teméatica da gestdo estratégica de pessoas nas
instituicOes publicas brasileiras. Neste sentido, busca contribuir com esta discussdo abordando
a importancia da inclusdo de estratégias de realocacao de servidores no planejamento da forca
de trabalho dos novos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, sobretudo em
razdo do processo de expansdo e interiorizagdo pelo qual vem passando a Rede Federal de
Educacao Profissional.

Em muitas instituicdes publicas brasileiras as areas responsaveis pelos recursos
humanos ainda se limitam a desempenhar atividades de cadastro, pagamento de pessoal,
aposentadoria e afins, e isso geralmente ocorre em funcdo de um conjunto de caracteristicas
tipicas da administragdo publica brasileira. Dentre as quais destacam-se a inflexibilidade
imposta pela legislacdo vigente que muitas vezes inibe a iniciativa e restringe a
implementacdo de acbes e ideias inovadoras de gestores e servidores, a falta de visdo de
cidadania associada a prestacdo do servi¢o publico, a auséncia de mecanismos que vinculem o
trabalho realizado ao desempenho adequado e a remuneracdo do servidor, a pouca énfase no
planejamento e na gestdo, que acabam por limitar a agdo gerencial na administracdo publica
(SCHIKMANN, 2010).

Por outro lado, a sociedade contemporanea vem exigindo mais eficiéncia, eficacia e
efetividade das acbes do poder publico, o que reflete diretamente na melhoria continua da
qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo. Esta pressdo social vem obrigando a
administracdo publica a rever 0s seus metodos e procedimentos, e a promover uma
readequacdo dos quadros de servidores das instituicOes prestadoras desses servigos, 0 que
impde uma mudanca de postura dos atuais gestores de pessoas das instituicbes publicas
brasileiras, sobretudo no sentido de se adotar um modelo de gestdo estratégica de pessoas que
se contraponha as “praticas convencionais de gestdo de recursos humanos com foco
estritamente operacional” (BERGUE, 2014, p. 27). Por este motivo o poder publico tende
cada vez mais a direcionar as suas acdes para o alcance dos resultados almejados. Ja que, de
acordo com as palavras de Bergue (apud SCHIKMANN, 2010, p. 12), “ndo basta atuar de
forma a obter a melhor relagdo custo-beneficio, se os resultados almejados ndo forem

alcancados e se ndo atenderem necessidades legitimas”.
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Desta forma, o planejamento da forca de trabalho, segundo LONGO (2007), se
constitui no mais importante subsistema de gestdo de pessoas, pois se apresenta como a
principal via de acesso em todo e qualquer sistema integrado de gestdo de pessoas, além de
permitir a definicdo antecipada de politicas coesas entre os demais subsistemas associados.
Através do planejamento da forga de trabalho é possivel definir o perfil desejado, o
quantitativo necessario e a alocacdo adequada da forca de trabalho para uma organizacao
(MARCONI, 2005). E isto a curto, médio e longo prazo. Com isto se torna viavel a
elaboracdo e implementacdo de politicas de recursos humanos direcionadas, por exemplo, a
gestdo por competéncia, a gestdo do desenvolvimento, a gestdo do desempenho e, sobretudo,
a gestdo dos resultados.

Neste sentido, em concordancia com os autores referidos anteriormente, as acdes de
realocacdo de servidores devem estar devidamente integradas ao planejamento da forca de
trabalho das organizacgdes do setor publico, dentre as quais merecem destaque, nesta pesquisa,
0s novos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, em razdo do seu modelo de
estrutura multicampi e em funcdo do processo de expansdo e interiorizacdo pelo qual vém

sendo submetido nos Gltimos anos.

Criados no final de 2008, com a publicacédo da Lei n® 11.892, de 29/12/08, os Institutos
Federais de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia se apresentam no contexto nacional como uma
proposta inovadora de instituicdo publica voltada para o ensino basico, técnico e tecnoldgico,
trazendo consigo a destacada importancia da funcdo estratégica da educacdo profissional para
0 pais e para que os cidaddos tenham efetivo acesso as oportunidades de empregos

qualificados e as conquistas cientificas e tecnologicas da sociedade.

A educacéo profissional no Brasil é formada por quatro grandes redes: a rede federal;
a rede estadual; a rede municipal; e a rede privada. A rede federal, a qual pertence 0os novos
Institutos Federais, estd vivenciando a maior expansdo de sua historia. Para ter uma nocéo da
dimensdo deste processo de expansdo, segundo informacOes extraidas do sitio oficial do
Ministério da Educacdo (http://redefederal.mec.gov.br/expansao-da-rede-federal), no ano de
2003 existiam apenas 140 unidades escolares no pais. Em 2008 foram construidas mais 75
novas unidades escolares, totalizando 215 unidades escolares em todo o Brasil. Com a
instituicdo da nova Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica e a
criagdo dos novos Institutos Federais, ao final de 2008, esta rede federal sofreu um novo
incremento com a construcdo de mais 151 novas unidades escolares, totalizando 366 unidades
até o final de 2010. A previsdo do Ministério da Educacdo (MEC) é de que sejam construidas
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mais 196 novas unidades escolares até o final de 2014. Com isto, a rede federal sera composta
por 562 unidades escolas em pleno funcionamento, segundo dados extraidos do seu sitio
oficial. Esta expansdo vivenciada pela rede federal de educacao profissional tende a causar
alguns impactos significativos nos quadros de pessoal, consequentemente, a gestdo de pessoas
das institui¢cbes envolvidas no processo, sobretudo no que se refere a necessidade de adocéao
de estratégias para alocagdo e realocagdo de recursos humanos.

Na Bahia, apenas duas instituicdes pertencem a rede federal: o Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA), resultante da transformacdo do antigo
Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica da Bahia (CEFET-BA), e o Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia Baiano (IFBaiano), que se formou através da integracdo das
antigas Escolas Agroténicas Federais (EAF) localizadas no estado da Bahia. Estas instituicdes
também passaram por um intenso processo interno de expansao, ndo sé no que se refere aos
aspectos estruturais (ampliacdo e reforma das unidades pré-existentes e a construgdo de novas
unidades) e aos aspectos geogréficos (interiorizacdo dessas novas unidades construidas),
como também no que se refere aos seus quadros de pessoal efetivo, como veremos nos
capitulos seguintes. No IFBA, especialmente, este processo de expansdo gerou uma intensa
demanda por realocacGes de servidores, cujos dados quantitativos referentes a expansao

também serdo apresentados nos proximos capitulos.

Neste sentido, a pesquisa toma como objeto de estudo o processo de realocacdo de
servidores no IFBA, considerando as movimentacdes ocorridas durante o periodo de 2009 a
2013, buscando responder a seguinte questdo: como o IFBA tem procedido para realocar
seus recursos humanos, tendo em vista o contexto de expansdo e interiorizacdo da Rede

Federal de Educacao Profissional?

Parte-se do pressuposto de que o planejamento da forca de trabalho na administracéo
publica ainda ndo é uma realidade e ndo subsidiam as praticas de gestdo, em razdo da auséncia
de uma cultura de planificagdo e por consequéncia levando a improvisagdes ainda
prevalecentes no ambito das organizacdes publicas, mesmo apds os movimentos de reforma
administrativa que estas organizagdes vém sendo alvo no Brasil desde a década de 90. Em
decorréncia da auséncia deste tipo de planejamento, 0s processos de realocacdo de servidores
do IFBA vém ocorrendo de forma aleatOria, sem observar 0s objetivos institucionais e

organizacionais.

Esta pesquisa tem, portanto, o objetivo de analisar o processo de realocagdo de
recursos humanos no IFBA durante o periodo de 2009 a 2013, ou seja, ao longo dos primeiros
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cinco anos que sucederam a sua criagdo e durante um periodo que envolveu um intenso
processo de expansdo do quadro de pessoal da instituicdo, visando contribuir para com a
discussdo sobre os processos de realocacdo de servidores nas instituicbes publicas de um
modo geral, especialmente aquelas voltadas para o ensino e para com a melhoria continua das
praticas de gestdo estratégica de pessoas no IFBA. Nesta perspectiva, a tarefa analitica
proposta por este trabalho parte da andlise da legislacdo vigente que regula a gestdo de
pessoas nos orgao e entidades da administracdo publica federal e das politicas, diretrizes e/ou
acOes estratégicas de gestdo de pessoas do IFBA, para subsidiar a analise sobre 0s processos
de realocagdes de servidores ocorridos entre os anos de 2009 e 2013, observando as
justificativas utilizadas pelos gestores para a efetivacdo da remocdo de servidores ou da
redistribuicdo de cargos ocorridas no periodo.

Vale ressaltar que, do ponto de vista teorico, esta pesquisa apdia-se no conceito de
gestdo estratégica como um processo de acdo gerencial continua e sistematica que tem como
objetivo assegurar a organizacdo sua direcionalidade e sustentabilidade no presente e em
longo prazo, bem como a flexibilidade e agilidade no seu cotidiano com foco no potencial do
desempenho futuro da organizacédo. Por esta razdo defende-se que o planejamento estratégico
constitui-se em um instrumento importante de gestdo e que nado esta dissociado dela. Adota-
se também como premissa tedrica, em concordancia com Rezende (2007) que as politicas de
recursos humanos e sua gestdo podem ser representadas por “sistemas complexos em agdo”
que se integram a partir de mecanismos institucionais historicamente construidos em cada

contexto.

Estes conceitos permitiram compreender o planejamento da forca de trabalho, como
instrumento da gestdo de pessoas, e as estratégias de realocacdo e de redistribuicdo de
recursos humanos, como parte deste “sistema complexo de acdo” que integra a politica de

gestdo estratégica de pessoas nas organizagdes do setor publico.

Cabe destacar que esta pesquisa aborda um tema pouco estudado, e cuja producao
cientifica sobre o assunto ainda é relativamente baixa. A maioria dos trabalhos académicos,
voltados a gestdo de recursos humanos nas organizagdes, é orientada a formacao profissional,
razdo pela qual se verifica uma insuficiéncia de estudos sobre os processos de trabalho, o que

reforca a importancia deste trabalho, que vem preencher uma lacuna na literatura.
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1.1 ASPECTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma pesquisa exploratoria e descritiva, pois pretende conhecer as
caracteristicas de um determinado fendmeno social cuja ocorréncia se da em contextos locais
identificaveis. A metodologia utilizada privilegiou a combinacéo adequada de procedimentos
qualitativos e quantitativos. Ou seja, ainda que ndo se tenha utilizado de instrumental
estatistico para a analise dos dados afeitos a uma abordagem de pesquisa quantitativa, ao
buscar levantar o quantitativo dos processos de realocacdo de servidores do IFBA, numa
tentativa de dimensionar o “peso numérico” do quanto a institui¢ao recebeu e efetivou pleitos
de realocacéo dos seus servidores, sugere-se que a pesquisa utilizou-se de procedimentos mais
afeitos a pesquisa quantitativa. Do ponto de vista qualitativo, a pesquisa utilizou-se da analise
doconteido dos documentos e processos institucionais e de entrevistas semiestruturadas
realizadas com informantes chaves, com os quais se buscou identificar as estratégias de gestdo
de pessoas utilizadas pelo IFBA para realocacdo de seus recursos humanos durante o periodo
de 2009 a 2013.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, esta pesquisa se enquadra na
modalidade de estudo de caso, de carater indutivo, haja vista que pretende identificar
possiveis fatores que influenciam o problema ou s&o por ele influenciados. A escolha pelo
estudo de caso se deu em funcéo desta modalidade de pesquisa ser, segundo Godoy (2006, p.
127), “especialmente indicada, quando se deseja capturar e entender a dindmica da vida
organizacional, tanto no que diz respeito as atividades e acGes formalmente estabelecidas

quanto aquelas que sdo informais, secretas ou mesmo ilicitas”.

Esta pesquisa tem como fontes de dados leis, decretos, e demais normas federais que
definem as politicas e diretrizes nacionais para a gestdo de pessoas nos 6rgdo e entidades da
administragdo publica federal; os documentos oficiais de planejamentos do IFBA,
correspondentes ao quinquénio 2009-2013, que versem sobre as politicas, diretrizes e/ou
acOes estratégicas de gestdo de pessoas da propria instituicdo; os processos administrativos
referentes as remocGes de servidores e as redistribuicdes de cargos ocupados, ocorridos no
IFBA entre 2009 e 2013, além de relatos e depoimentos de gestores e servidores envolvidos

com os processos de realocacdo de servidores no IFBA.

Como métodos de coleta de dados foram adotados a observagdo participante,
entrevistas individuais semiabertas e levantamento documental. A op¢do pelo método da

observagao participante se deve ao fato da pesquisa possuir uma abordagem qualitativa e pelo
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seu objeto de estudo fazer parte da rotina diaria de trabalho do préprio pesquisador. De acordo
com Vergara (2009, p. 77), “a observagao participante ¢ aquela na qual o observador se insere
total ou parcialmente no seu objeto de estudo, vivendo o dia a dia do grupo que pretende

estudar”.

A entrevista, como método de coleta de dados, em geral, é utilizada para investigacdes
que se utilizam da abordagem qualitativa e quando o método de tratamento de dados adotado
¢ a analise de conteudo, a analise do discurso, a etnografia, histdrias de vida, historiografia ou
qualquer outro alimentado pela fenomenologia, 0 método raiz, ou pela dialética (VERGARA,
2009). Neste sentido, a opgdo por entrevistas individuais semiabertas se justifica pela
importancia da interacdo do pesquisador com o campo da pesquisa, pela necessidade de
obtencdo de dados através de informacdes privilegiadas e por adotar a analise de contetdo e a

analise de discurso como método de tratamento dos dados.

O levantamento documental, por sua vez, € o principal método de coleta de dados
desta pesquisa, haja vista que sdo nos documentos oficiais que contam os registros formais
das politicas, diretrizes ou acdes estratégicas de gestdo de pessoas, assim como as
justificativas e decisdes dos gestores para a realocacao de servidores no IFBA. Levou-se em
consideracao também os mandamentos de Flick (2009, p. 232-233), que adverte para o fato de
que:

Ao decidir-se pela utilizagdo de documentos em um estudo, deve-se sempre vé-los
como meios de comunicacdo. O pesquisador devera também perguntar-se acerca de:
quem produziu esse documento, com que objetivo e para quem? Quais eram as

intencBes pessoais ou institucionais com a producdo e o provimento desse
documento ou dessa espécie de documento? (FLICK, 2009, p. 232-233).

Foram adotados, como instrumentos de coleta de dados, as planilhas eletronicas, bloco
de anotagdes, roteiros de observacao e equipamento eletrénico para gravacdo das entrevistas.
E como técnica para tratamento de dados, adotou-se a analise de conteido, em razdo de ser
uma técnica utilizada com a finalidade de identificar o que estd sendo dito sobre um
determinado tema (VERGARA, 2005). Portanto, abarca tanto o contetido das entrevistas,

quanto o contetido os documentos.

Como estratégias metodoldgicas, foram adotados procedimentos divididos em cinco
etapas. A primeira etapa foi dedicada ao levantamento da legislacdo e demais documentos
oficiais que, de alguma maneira, abordam as politicas e diretrizes de gestdo de pessoas na
administracdo publica federal, assim como, dos documentos institucionais que referenciam as

acOes de gestdo de pessoas do proprio IFBA. Nesta etapa foram realizados os seguintes
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procedimento: anélise da legislacdo pertinente aos Institutos Federais e aos seus servidores
com o objetivo de identificar eventuais dispositivos relacionados as politicas e/ou diretrizes
nacionais voltadas para a gestdo estratégica de pessoas nesses Institutos; acesso aos sitios
eletronicos oficiais da Presidéncia da Republica (PR), do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MPOG) e do Ministério da Educacdo com o objetivo de encontrar dados
e/ou informacdes (publicacbes, documentos, slides, manuais, boletins estatisticos, tabelas,
etc.) que abordam as politicas ou diretrizes do governo federal voltadas para a gestdo
estratégica de pessoas; e analise dos conteddos dos documentos oficiais do IFBA que, de
algum modo, referenciam as politicas, diretrizes e/ou acdes estratégicas de gestdo de pessoas

proprias da instituicéo.

A segunda etapa foi destinada ao levantamento, mapeamento e catalogacdo dos
processos de remocdo de servidores e de redistribuicdo de cargos ocupados ocorridos no
ambito da instituicdo entre 2009 e 2013. Também foi destinada a observacdo, in loco, das
préaticas e procedimentos da area de gestdo de pessoas relacionados a movimentacdo de
pessoal no IFBA. Nesta etapa foram realizados os seguintes procedimento: levantamento do
quantitativo de processos de remocao de servidores e de redistribuicdo de cargos ocupados
ocorridos no IFBA entre 2009 e 2013, tendo como fonte de pesquisa as planilhas de controle
utilizadas pelo setor responsavel pela conducdo desses processos; analise dos contetidos e das
vias de tramitacdo dos processos de remocdo de servidores e de redistribuicdo de cargos
ocupados ocorridos ao longo desse periodo; e a observagdo, in loco, das praticas e
procedimentos da area de gestdo de pessoas relacionados a movimentacdo de pessoal no
IFBA.

A terceira etapa dos procedimentos metodologicos envolveu a revisdo da literatura, na
busca de abordagens tedricas e conceitos chaves que mantivessem relacdo com a questdo-
problema, e que pudessem orientar a pesquisa e a analise dos resultados obtidos. Para tanto,
privilegiou-se uma abordagem tedrica do conceito de gestdo de pessoas no setor publico,
considerando a sua dimensdo estratégica, e de planejamento da forca de trabalho, enquanto

subsistema de gestdo de pessoas.

A quarta etapa envolveu a elaboragdo dos roteiros e a realizacdo de entrevistas com
um dos diretores gerais de campus e o Diretor de Gestdo de Pessoas (gestores diretamente
envolvidos com a questdo da movimentacdo de pessoal no IFBA) no intuito de conhecer a
opinido de cada um deles com relacgdo as estratégias de realocagdo de servidores utilizadas na
instituicdo, e com o coordenador e trés servidores lotados na Coordenagdo de Movimentacao
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de Pessoal (COMOP) com a finalidade de verificar como foram implementadas as estratégias
de realocacdo de recursos humanos ao longo do quinquénio 2009-2013, e quais as

consequéncias disso nos processos de trabalho do setor.

Por fim, a quinta e Gltima etapa foi dedicada a analise das entrevistas, ao cruzamento
das informacg0es e dados anteriormente analisados, e a elaboragdo da sintese.

Cabe destacar que os resultados desta pesquisa foram analisados em dois momentos
distintos. O primeiro momento resultante do levantamento quantitativo dos processos de
remocao de servidores e de redistribuicdo de cargos ocupados ocorridos no IFBA entre 2009 e
2013. E o segundo momento caracterizado pela andlise das entrevistas realizadas e a
comparacdo dos depoimentos com os resultados obtidos através dos documentos

institucionais e dos processos de realocacgédo de servidores.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em sete capitulos. O primeiro capitulo corresponde a
introducdo da dissertacdo na qual estdo estabelecidos o contexto em que se insere o fendmeno
estudado, o objeto de estudo e o problema de pesquisa, 0S pressupostos, 0 objetivo, assim
como os aspectos metodolégicos adotados na pesquisa.

O segundo capitulo deste trabalho apresenta uma breve trajetéria histérica da rede
federal de educacdo profissional no Brasil, evidenciando o0s principais processos de
transformacédo ocorridos ao longo dos seus 100 anos de existéncia (iniciando em 1909 até a
criagdo dos novos Institutos Federais em 2008). Esse capitulo procura demonstrar a
importancia estratégica atribuida a educacéo profissional em cada momento histérico do pais,
enfatizando a vinculacdo entre criacdo dos novos Institutos Federais e 0 processo de expansao
pelo qual esta rede vem sendo submetida desde o final de 2008, assim como o0s impactos desta

expansdo na gestdo de pessoas destas institui¢des, sobretudo do Instituto Federal da Bahia.

O terceiro capitulo é dedicado a revisdo da literatura, onde se busca discutir a gestéo
estratégica de pessoas nas organizagbes publicas contemporéneas, considerando as
peculiaridades dessas organizacGes, e com base nas caracteristicas historicas dos principais
modelos de administracdo publica adotados no Brasil: 0 modelo patrimonialista, 0 modelo

burocratico e 0 modelo gerencial.



21

O quarto capitulo é destinado & discussdo sobre o referencial tedrico desta pesquisa.
Nele sdo abordados os principais desafios da gestdo de pessoas no setor publico, incluindo a
gestdo estratégica de pessoas e 0 planejamento da forca de trabalho nas instituicdes publicas

brasileiras.

O quinto capitulo apresenta os dados coletados e analisa os resultados obtidos com a
pesquisa relacionada aos aspectos legais que orientam a politica de recursos humanos nos
Institutos Federais, e as estratégias adotadas pelo Instituto Federal da Bahia para realocacédo
de seus recursos humanos, considerando os documentos de planejamentos institucionais e o

depoimento de gestores e servidores envolvidos.

O sexto capitulo apresenta os dados coletados correspondentes aos processos de
remocao de servidores e de redistribuicdo de cargos ocupados ocorridos no ambito do IFBA
entre 2009 e 2013. Destaca, atraves da exposicao de trechos das entrevistas, a percepcdo de

alguns atores envolvidos, e analisa os resultados obtidos com a pesquisa.
O sétimo e Gltimo capitulo é dedicado as consideragdes finais da pesquisa.

A seqguir, serd feita uma abordagem sobre o panorama histérico da rede federal de
educacdo profissional e o contexto atual de expansdo desta rede, destacando a criacdo dos
novos Institutos Federais no estado da Bahia e as consequéncias desta expansdo no quadro de
pessoal do IFBA.
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2 A TRAJETORIA DA REDE FEDERAL DE EDUCACAO PROFISSIONAL NO
BRASIL

Com a proposta de incrementar a educacdo profissional no pais, o governo federal,
através da Lei n° 11.892, publicada em 30/12/2008, instituiu a Rede Federal de Educacéo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica e criou 38 Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia mediante a transformacéo ou integracdo de antigos Centros Federais de Educacao
Tecnoldgica, Escolas Técnicas Federais, Escolas Agrotécnicas Federais e Escolas Técnicas
vinculadas as Universidades Federais. Isto representou um grande avanco para a educagao

profissional no Brasil.

A Rede Federal de Educacdo Profissional teve a sua criagdo no século passado, na
gestdo do entdo presidente Nilo Pecanha, que ap6s assinatura do Decreto n° 7.566, de
23/09/1909, criou dezenove Escolas de Aprendizes e Artifices, dezoito delas localizadas nas
capitais e uma no municipio de Campos, no estado do Rio de Janeiro. A partir de entdo essas
escolas vém passando por sucessivas transformacdes. Em 1937 foi publicada a Lei n® 378 que
transformou as Escolas de Aprendizes e Artifices em Liceus Industriais, destinados ao ensino
profissional de todos os ramos e graus. A partir de 1942, com a publicacdo do Decreto-Lei n°
4.127, se estabeleceu as bases de organizacdo da rede federal de estabelecimentos de ensino
industrial, transformando os Liceus Industriais em Escolas Técnicas e Escolas Industriais
Federais. Essas escolas passaram a oferecer formacao profissional em nivel equivalente ao
secundario e, a partir de entdo, se iniciou o processo de insercdo do ensino industrial a

estrutura do ensino formal do pais.

No ano de 1959 as Escolas Industriais e Técnicas foram transformadas em autarquias,
com autonomia didatica e de gestdo. Com essa mudanca elas passaram a adotar a
denominacdo de Escolas Técnicas Federais. Posteriormente, em 1978, com a publicacdo da
Lei n°® 6.545, as Escolas Técnicas Federais de Minas Gerais, do Parana e do Rio de Janeiro
foram transformadas em Centros Federais de Educacdo Tecnologica, passando agora a gozar
de autonomia para ofertar ensino superior, com a funcéo de formar engenheiros de operagéo e
tecnologos em diversas areas. Em seguida, j& em 1994, por forca da Lei n° 8.948, foi
instituido o Sistema Nacional de Educacéo Tecnoldgica, e as Escolas Técnicas e Agrotécnicas
Federais foram gradativamente sendo transformadas em Centros Federais de Educagéo
Tecnoldgica, porém esse dispositivo legal s6 veio ser regulamentado em 1997, com a
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publicacdo do Decreto n° 2.406. No ano de 1996 foi publicada a Lei n® 9.364 estabelecendo
as Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, na qual foi reservado um capitulo exclusivo para
a educacao profissional, e em 1997 foi publicado oDecreto n° 2.208 regulamentando a
educacdo profissional. A partir de 1998, com a publicacdo da Lei n° 9.649, iniciou-se um
periodo de estagnacdo da Rede Federal de Educacdo Profissional em fungdo da condigdo
limitadora imposta, através da inclusdo de um novo paragrafo ao Art. 47 da Lei n® 8.948/94, o
qual estabelecia que a expansdo da oferta de educacdo profissional, mediante a criacdo de
novas unidades de ensino por parte da Unido, somente poderia ocorrer em parceria com
Estados, Municipios, Distrito Federal, setor produtivo ou organiza¢cbes ndo
governamentais.No ano de 2004 foi, entdo, publicado o Decreto n°. 5.154 revogando o de n°.
2.208/97 e estabelecendo novas diretrizes para a educacdo profissional no pais. Na sequéncia,
em 2005, foi publicada a Lei n°® 11.195/05 que alterou 0 § 5° do Art. 47 da Lei n° 8.948/94,
retirando a condicdo limitadora para que a Unido pudesse expandir a oferta de educacéo
profissional mediante a criagcdo de novas unidades de ensino. Nesse mesmo ano foi lancada a
primeira etapa do Plano de Expansdo da Rede Federal de Educacdo Tecnoldgica, com a
previsdo de implantacdo de 60 novas unidades de ensino até o final de 2007, quando entdo
seria lancada a segunda etapa do Plano, com previsdo de conclusdo em 2010. De acordo com
0 Relatdrio de Avaliacdo do Plano de Expansdo da Rede Federal de Educacdo Tecnoldgica,
produzido pelo Ministério da Educacdo em janeiro de 2007,

Com o Plano de Expansdo, em execucdo desde janeiro de 2006, serdo implantadas

60 (sessenta) novas instituigdes de ensino, até o final de 2007, sendo 51 UNEDs, 5

ETFs e 4 EAFs, representando um crescimento de mais de 40% em relagéo a atual
configuracédo do sistema. (BRASIL, 2007, p. 1).

Finalmente, com a publicagdo da Lei n°® 11.892 ao final de 2008, instituiu-se a nova
Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica e foram criados 38 Institutos
Federais de Educacgdo, Ciéncia e Tecnologia. Este novo modelo de instituicdo publica de
ensino possui natureza juridica de autarquia, detentoras de autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar e séo instituicbes de educacao
superior, basica e profissional, pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de
educacdo profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino. Possuem
autonomia para criar e extinguir cursos, nos limites de sua area de atuacao territorial, bem
como para registrar diplomas dos cursos por eles oferecidos, além de exercerem o papel de
instituicOes acreditadoras e certificadoras de competéncias profissionais, conforme
estabelecido na Lei n°® 11.892/08. Segundo Pacheco (2011, p. 13), trata-se de “um modelo
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institucional absolutamente inovador em termos de proposta politico-pedagogica” Entretanto,
para viabilizar este novo modelo de instituicdo foi preciso promover ndo apenas a
transformacéo ou integracdo das antigas estruturas, mas a propria expansao e interiorizacdo da
Rede como um todo.
A implantacdo dos Institutos Federais, desde os primeiros registros e debates,
sempre esteve relacionada ao conjunto de politicas para a educacdo profissional e
tecnoldgica em curso. Isso significa que, para trilhar o caminho que leva a essas

instituicBes, passamos necessariamente pela expansdo da rede federal de educacgéo
profissional e tecnoldgica. (BRASIL, 2010, p. 6).

Desde entdo, vém sendo construidas novas unidades escolares, cuja distribuicao ocorre
pelos mais diversos municipios brasileiros. Segundo dados extraidos do sitio eletrénico do
MEC, em 2002 existiam 140 unidades escolares em funcionamento no pais. Ao final de 2008
ja eram 215 unidades escolares construidas, e 366 ao final de 2010. H& uma previsdo de que
até o final de 2014 este nimero chegue a 562 unidades escolares funcionando na sua plenitude
em todo o Brasil. Importante salientar que, com o advento da Lei n° 11.892/08, a Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica passou a ser composta pelos
Institutos Federais, a Universidade Tecnoldgica Federal do Parand (UTFPR), os Centros
Federais de Educacdo Tecnoldgica Celso Suckow da Fonseca (CEFET-RJ) e de Minas Gerais
(CEFET-MG), as Escolas Teécnicas vinculadas as Universidades Federais, e o Colégio D.
Pedro I1.

O gréfico abaixo apresenta uma perspectiva de evolucao da Rede Federal de Educacéo
Profissional, Cientifica e Tecnol6gica, em numero de unidades escolares construidas, de 2002
até o final de 2014.

Grafico 1 - Perspectiva de evolucdo da Rede Federal de Educacdo Profissional em numero de
unidades escolares entre 2002 e 2014.
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Fonte: Adaptado do Ministério da Educacédo (2014).
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Em funcéo disso, a oferta de vagas para alunos também tende a aumentar até o final de
2014. De acordo com a previsdo do Ministério da Educacdo, quando todas as unidades
escolares estiverem em pleno funcionamento, a oferta total de vagas para alunos chegara a
600 mil, com um acréscimo de aproximadamente 200 mil novas vagas a partir de 2010.
Assim, para atender & demanda decorrente desse processo, foram criados inicialmente 9.430
novos cargos técnico-administrativos e 12.300 novos cargos de Professor do 1° e 2° graus,
conforme dispde a Lei n® 11.740, publicada em 17/07/2008. Posteriormente, ja em 2012,
foram criados mais 27.714 novos cargos técnico-administrativos e 24.306 novos cargos de
Professor do Ensino Basico, Técnico e Tecnologico, atraves da Lei n® 12.677, publicada em
26/06/2012. Esses novos cargos foram criados tanto para compor os quadros de pessoal dos
novos campi, quanto para recompor os das antigas unidades, totalizando 37.144 da carreira
dos cargos técnicos administrativos, e 36.606 novos cargos de Professor do Ensino Basico,
Técnico e Tecnoldgico. Por esta razdo, o quantitativo de servidores dos Institutos Federais
aumentou nos ultimos cinco anos. Diante disso, deduz-se que a educacdo profissional passou

a ter um valor estratégico para o desenvolvimento do pais.

O processo de expansdo da Rede Federal de Educacdo Profissional se caracterizou,
dentre outros aspectos, pela criacdo de novos cursos, pelo aumento expressivo no nimero de
vagas ofertadas para alunos, pela reforma e ampliacdo das antigas estruturas, pela construgéo
de novas unidades escolares, pelo aumento dos quadros de pessoal, pela expansdo geogréafica
caracterizada pela interiorizacdo das unidades escolares e, principalmente, pela criacdo de um
novo modelo de instituicdo federal de ensino: os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia, que surgem com uma nova proposta de organizacdo e gestdo. Nas palavras de
Pacheco (2011, p. 32),

Vislumbra-se que se constituam em marco nas politicas educacionais no Brasil, pois
desvelam um projeto de nacdo que se pretende social e economicamente mais justa.
Na esquina do tempo, essas instituicdes podem representar o desafio a um novo

caminhar na produgdo e democratizacdo do conhecimento. (PACHECO, 2011, p.
32).

Esta nova institucionalidade adquiriu caracteristicas bem parecidas com as das
Universidades Federais, cuja administracdo dispde agora de um Conselho Superior e um
Colégio de Dirigentes como 6rgaos superiores, e uma reitoria como seu 6rgdo executivo
central, composto por um reitor e cinco pro-reitores, além das diretorias sistémicas, dentre
elas a Diretoria de Gestdo de Pessoas. Estas novas instituicbes sdo organizadas em uma

estrutura multicampi, com proposta orcamentaria anual identificada para cada campus e
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reitoria, exceto no que diz respeito a pessoal, encargos sociais e beneficios aos servidores
(BRASIL, 2008), o que d& uma nova configuracdo e maior responsabilidade a area de

recursos humanos, cujas funcdes permanecem centralizadas na reitoria.

Toda esta trajetoria teve reflexo na expansdo dos quadros de pessoal efetivo dos
institutos federais. Assim, como forma de viabilizar a expanséo da Rede Federal de Educagéo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica e simplificar o processo de admissdo de pessoal nos
Institutos Federais, o governo federal estabeleceu, em 2010, dois novos instrumentos de
gestdo de pessoal nessas instituicdes. Foram publicados os Decretos n°® 7.311, definido os
quantitativos de lotacdo dos cargos dos niveis de classificagdo “C”, “D” e “E”, integrantes do
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, e n® 7.312, instituido o

banco de professor-equivalente de educacdo basica, técnica e tecnoldgica.

Estes instrumentos deram total autonomia aos Institutos Federais para realizar
concursos publicos e prover os seus cargos sem a necessidade de prévia autorizagdo dos
Ministérios do Planejamento, Orcamento e Gestdo, e da Educacdo. Agora os Institutos
Federais possuem total controle sobre os seus quadros de pessoal, inclusive podendo ajustar
0s quantitativos de cargos de Professor do Ensino Bésico, Técnico e Tecnoldgico as
necessidades da instituicdo. Isto é possivel em razdo da flexibilidade que oferece o banco de
professor-equivalente, pois a referéncia para cada professor-equivalente é medida em funcéo
do seu regime de trabalho.

Estes novos instrumentos de gestdo de pessoas sdo de fundamental importancia para a

elaboracdo do planejamento da forca de trabalho nos Institutos Federais.

2.1 OSINSTITUTOS FEDERAIS NO ESTADO DA BAHIA

Na Bahia, o aparecimento deste novo modelo de instituicio se deu através da
transformacéo e integracdo de modelos de instituicbes pré-existentes que resultou em dois
novos Institutos Federais. Estes dois novos Institutos possuem ramificagcbes em todo o estado
da Bahia. Entretanto, o surgimento de cada um deles ocorreu de maneira bastante
diferenciada. O Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia da Bahia se originou de

um processo de transformacdo do antigo Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica da Bahia,
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no qual as suas antigas Unidades de Ensino Descentralizadas' (UNED) passaram & condico
de campus. O Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia Baiano, por sua vez, surgiu
de um processo de integracdo das antigas Escolas Agrotécnicas Federais de Catu, Guanambi,
Santa Inés e Senhor do Bonfim, isso porque cada uma delas foi transformada em um campus
de um mesmo Instituto Federal, ou seja, ocorreu uma fusdo entre instituicdes que eram

autdbnomas e independentes, para se constituir em uma Unica instituicéo.

De acordo com a Portaria MEC n° 994, publicada no Diario Oficial da Unido de
08/10/2013, atualmente o IFBA possui, além da reitoria, dezessete campi em pleno
funcionamento nos municipios de Barreiras, Brumado, Camacari, Eundapolis, Feira de
Santana, Ilhéus, Irecé, Jacobina, Jequié, Paulo Afonso, Porto Seguro, Salvador, Santo Amaro,
Seabra, Simdes Filho, Valenca e Vitdria da Conquista, e mais quatro em fase de construcéao
nos municipios de Euclides da Cunha, Juazeiro, Lauro de Freitas e Santo Antonio de Jesus.
Enquanto que o IFBaiano possui, além da reitoria, dez campi em funcionamento nos
municipios de Bom Jesus da Lapa, Catu, Governador Mangabeira, Guanabi, Itapetinga, Santa
Inés, Senhor do Bonfim, Teixeira de Freitas, Urucuca e Valenca, e mais quatro campi em
processo de implantacdo até o final de 2014, nos municipios de Alagoinhas, Itaberaba,

Serrinha e Xique-xique.

O quadro de pessoal efetivo do IFBA é composto exclusivamente por servidores
ocupantes de cargos pertencentes a duas categorias: 0s docentes e os técnico-administrativos.
A categoria docente, no IFBA, possui dois tipos de cargos, aqueles pertencentes a carreira do
Magistério Superior e aqueles pertencentes a carreira do Ensino Basico Técnico e
Tecnologico, e ambos pertencem a carreira do Magistério Federal, conforme estabelece a Lei
n°® 12.772, publicada em 31/12/2012. Os cargos tecnico-administrativos, por sua vez,
pertencem a carreira dos Técnico-Administrativos em Educacgéo, de que trata a Lei n® 11.091,
publicada em 13/01/2005, e sdo diferenciados por classes (A, B, C, D, E). Cada classe possui
varios cargos. Os das classes A e B séo considerados extintos ou em processo de extingéo, e
0s demais permanecem ativos. Além do pessoal efetivo, o IFBA também possui outros
colaboradores como os professores temporarios, 0s ocupantes de cargos comissionados, 0s
funcionarios terceirizados e os estagiarios. Entretanto, para efeito desta pesquisa sO interessa

analisar os aspectos relativos aos servidores ocupantes de cargos efetivos.

'Unidade de Ensino Descentralizada é uma unidade de ensino pertencente & estrutura de um Centro Federal de
Educacdo Tecnologica, dependente administrativa, orcamentaria e financeiramente, e geralmente fica localizada
fora do municipio sede da escola.
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Na tabela seguinte é possivel observar os quantitativos de cargos efetivos ocupados,

separados por categoria.

Tabela 1 — Evolucédo quantitativa do quadro de pessoal efetivo do IFBA, por categoria funcional, entre
2008 e 2013.

ANO
CATEGORIA FUNCIONAL 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Docentes 586 665 831 897 1.116 1.226
Técnicos 528 591 594 747 773 753
TOTAL 1114 1256 1425 1.644 1889 1.979

Fonte: Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (2014).

Embora esta pesquisa se proponha a investigar fatos ocorridos a partir do ano de 2009,
o0s dados correspondentes ao ano de 2008 foram utilizados apenas como ponto de partida para
entender a evolucdo dos quantitativos a partir de 2009.

A tabela 1 demonstra, em termos quantitativos, como se deu a evolucao do quadro de
pessoal efetivo da instituicdo apds a mudanca de institucionaildade e até o final do ano de
2013. Vé-se que houve um acréscimo no quadro geral de pessoal da instituicdo de
aproximadamente 78% durante esse periodo. Também é possivel observar que o nimero de
docentes, em 2013, aumentou 109,22% em relacdo ao seu quantitativo em 2008, enquanto que
0 numero de técnico-administrativos aumentou apenas 42,61% no mesmo periodo. Observa-
se ainda que o quantitativo de servidores docentes sempre foi superior ao quantitativo de
servidores técnico-administrativos na instituicdo, todavia, ao longo do processo de expansao
ocorrido entre 2008 e 2013 essa relacdo sofreu forte variagdo, com destaque para o
significativo aumento do quadro de servidores pertencentes a categoria dos docentes. A
evolugéo da relagdo entre os quantitativos de servidores por categoria funcional pode ser mais
bem compreendida se analisarmos os dados da tabela 3. A tabela 2, abaixo, também reforca

esta conclusao.

Tabela 2 — Demonstrativo da diferenca entre as admissdes e os desligamentos de pessoal efetivo, por
categoria funcional, ocorridos no IFBA entre 2009 e 2013.

ANO
CATEGORIA FUNCIONAL 2009 2010 2011 2012 2013 TOTAL
Docentes 79 166 66 219 110 640
Técnicos 63 3 153 26 -20 225
TOTAL 142 169 219 245 90 865

Fonte: Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (2014).
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A tabela 2 demonstra a diferenca entre o nimero de servidores que entraram
(admissdes) na instituicdo durante o periodo de 2009 a 2013, e 0 numero de servidores que
sairam (desligamentos) da instituicdo no mesmo periodo, separados por categoria funcional.
Estes dados representam o impacto sobre o quantitativo de pessoal efetivo da instituicdo, em
virtude do processo de expansdo. Nota-se que ao longo desse periodo ocorreu um aumento
real (admissdes menos desligamentos) de 865 novos servidores no quadro de pessoal do
IFBA.

A tabela 3, a seguir, demonstra a evolucdo da relacdo entre os quantitativos de

servidores por categoria funcional, entre 2008 e 2013.

Tabela 3 — Relacdo entre 0 nimero de docentes e de técnico—administrativos do IFBA, entre 2008 e
2013.

ANO
CATEGORIA FUNCIONAL 2008 2009 2010 2011 2012 2013
TOTAL 111 1,13 1,40 120 144 163

Fonte: Sistema Integrado de Administracéo de Recursos Humanos (2014).

A tabela 3 apresenta a relacdo entre o numero de docentes e de técnico—-
administrativos do IFBA, entre 2008 e 2013. Diante deste cenario, e tendo como parametro o
ano de 2008, percebe-se que durante o periodo observado a diferenca entre 0o nimero de
servidores docentes e de servidores técnico-administrativos na instituicdo aumentou
gradativamente e com forte crescimento do nimero de docentes em relacdo ao de técnico-
administrativos na instituicdo. Uma das explicacbes para o distanciamento entre 0s
quantitativos por categoria funcional pode estar na criagdo de novos cursos e,
consequentemente, no aumento da oferta de vagas e do nimero de matriculas de alunos, em
funcdo da expansdo da instituicdo. Esta situacdo demanda, inicialmente, um ndmero maior de

professores do que de técnico-administrativos na instituicao.

Estes elementos e dados referentes a educacdo profissional no Brasil e na Bahia
reforcam a importancia que vem sendo observada nos processos de expansdo de unidades
formadoras em nivel profissionalizante e os reflexos na gestdo de sua forca de trabalho
decorrente desta expansao. Nessa perspectiva faz-se necessario analisar o contexto da gestdo
publica em que estas decisdes foram e sdo operadas, objeto do capitulo seguinte deste
trabalho, para buscar entender possiveis fatores de contexto que corroboram com o modus
operandi de gerir pessoas no ambito dos institutos federais de educagéo profissionalizante no

estado da Bahia.
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3 A GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES PUBLICAS
CONTEMPORANEAS: DO MODELO PATRIMOLIALISTA AO
GERENCIALISMO PUBLICO

A relacéo do poder publico com o setor privado € regida por um conjunto de normas
que visam garantir a primazia do interesse publico. Segundo Coelho (2009, p. 14), “aquilo
que esta na esfera publica deve necessariamente estar fora da esfera privada, e tudo que néo se
situar na esfera publica deve estar obrigatoriamente contido na esfera privada”. Essas normas
muitas vezes limitam a acdo dos gestores publicos, contudo, essa dicotomia é necessaria para
que se preserve o direito do cidaddo. Por conta disto, ndo é dado aos gestores publicos o

direito de agir espontaneamente como se 0 Estado fosse uma extensao da sua vida familiar.

Nas palavras de Holanda (1995),

O Estado ndo é uma ampliacéo do circulo familiar e, ainda menos uma integracéo de
certos agrupamentos, de certas vontades particularistas, de que a familia é o melhor
exemplo. N&o existe entre o circulo familiar e o Estado, uma graduagdo, mas antes
uma descontinuidade e até uma oposi¢do. (HOLANDA, 1995, p. 141).

Entretanto, Coelho (2009, p. 29) alerta para o fato de que “a fronteira entre o publico e
o privado é sempre flexivel, mutavel no tempo e no espaco, de acordo com 0 que uma
determinada coletividade nacional julga ser de interesse coletivo, ou ndo”. Holanda (1995, p.
142), utilizando-se de outras palavras, expressa o mesmo entendimento: “Em todas as
culturas, o processo pelo qual a Lei geral suplanta a Lei particular faz-se acompanhar de
crises mais ou menos graves e prolongadas, que podem afetar profundamente a estrutura da
sociedade”. Assim, acontecimentos sociais que causam impactos relevantes podem determinar

mudangas na relagéo entre o Estado e a sociedade civil.

O Estado é caracterizado por exercer o monopélio legitimo da forca em uma
sociedade, e o que o diferencia das mafias e das demais organizacgdes criminosas &, portanto, a
legitimidade com a qual se encontra investido para exercer a forca fisica sobre os individuos.

O Estado moderno, nas palavras de Weber (1999),

[...] é aquela comunidade humana que, dentro de determinado territério - este, o
‘territorio’, faz parte da qualidade caracteristica -, reclama para si (com éxito) o
monopdlio da coacdo fisica legitima, pois o especifico da atualidade é que a todas as
demais associa¢Bes ou pessoas individuais somente se atribui o direito de exercer
coacao fisica na medida em que o Estado o permita. Este é considerado a Unica fonte
do ‘direito’ de exercer coagdo. (WEBER, 1999, p. 525-526).
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A legitimidade, por sua vez, se caracteriza pela transferéncia consensual e o
reconhecimento deste poder pelos individuos de uma sociedade. Neste sentido, qualquer
relacdo de poder envolve relacdo entre dominantes e dominados. Desta forma, nas relacdes de
dominacdo existe um respaldo juridico no qual se fundamenta a sua legitimidade, e o
descrédito nesta legitimidade geralmente traz graves consequéncias. Portanto, a dominacéao
legitima ¢ atributo exclusivo do Estado que a exerce sob trés “bases de legitimidade™: a legal
ou burocrética, a tradicional ou patriarcal, e a carismatica (WEBER, 1992). No caso brasileiro
0 poder dominante do Estado se divide em trés tipos distintos: o executivo, o legislativo e 0

judiciério, cujas funcGes sdo autbnomas e independentes entre si.

A funcdo administrativa do Estado brasileiro é exercida pelo poder executivo, atraves
da administracdo publica direta e indireta. Neste ambito, é importante registrar que, ao longo
da historia do Estado brasileiro, a burocracia passou por uma série de transformacdes, e cuja
evolucdo se deu a partir de trés modelos basicos de administragdo: o patrimonialista, 0
burocrético e o gerencial. Foram basicamente quatros principais transformacgdes ou reformas
ocorridas na administracdo publica brasileira. A primeira ocorreu na década de 30, durante o
Estado Novo, com a criacdo do Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP); a
segunda, durante o regime militar, com a publicacdo do Decreto-Lei n® 200/67; a terceira com
a promulgacdo da Constituicdo Federal, em 1988; por ultimo, a quarta reforma administrativa,
iniciada a partir de 1990, no governo Collor, e aprofundada nos dois governos de Fernando
Henrique Cardoso (FADUL; SILVA, 2008 apud KLERING; PORSSE; GUADAGNIN,
2010).

No entanto, a histéria tem nos revelado que nunca houve uma ruptura entre 0s
modelos de administracdo adotados no Brasil. De acordo com Torres (2004) apud Oliveira
(2007, p. 272), “burocracia brasileira convive com os trés modelos administrativos: o modelo
patrimonialista, 0 modelo burocratico weberiano e 0 modelo gerencial, sem qualquer ordem
de sucessao cronoldgica entre eles e, até mesmo sem conflitos”, logo, o que se observa € uma
espécie de hibridismo administrativo nas préaticas cotidianas de gestores publicos brasileiros,
ja que muitos deles ainda mantém os velhos habitos patrimonialistas que caracterizam a
heranca colonial do povo brasileiro (PINHO, 1998; GARCIA; JUNQUILHO; SILVA, 2010).

Nas palavras de Bresser-Pereira (1997, p. 10), “Patrimonialismo significa a
incapacidade ou a relutédncia do principe distinguir entre o patriménio publico e seus bens

privados”. Significa que nesse modelo de administragdo publica, segundo Klering, Porsse e
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Guadagnin (2010, p. 5), “o aparelho do Estado funciona como uma extenséo do poder do

soberano, e os seus auxiliares (servidores) possuem status de nobreza real”.

No Brasil, o modelo de administracdo publica patrimonialista se desenvolveu
diretamente atrelado ao processo historico de formacdo do préprio Estado brasileiro e, de
acordo com Gouvéa (1994), a formagdo da burocracia brasileira teve quatro importantes
matrizes fundadoras.

Em primeiro lugar, o fato de que o pais atraiu seus conquistadores como colénia de
exploracdo extrativa e ndo como mercado consumidor. Quando a cana-de-agucar
penetra e se transforma na base da economia colonial, os grupos de interesse se
diferenciam, mas com a exclusdo da maioria da populacdo, que era escrava. Em
segundo lugar, o absolutismo portugués que centralizava as decisGes. Em terceiro
lugar, um sistema baseado no poder local, que, como conseqiiéncia das duas
situacOes anteriores, criou um embrido de administragdo privada. Finalmente, um
sistema personalizado de relagbes que deu origem a lealdades fortes com tragos de
obediéncia subserviente num primeiro momento, e que mais tarde se transforma nas

praticas clientelisticas, tao resistentes as varias tentativas de controla-las até nossos
dias. (GOUVEA, 1994, p. 57).

A burocracia “genuinamente brasileira” surge, inicialmente, logo apds a proclamacdo
da independéncia e formacdo do Estado brasileiro, todavia suas bases iniciais ainda sofriam
forte influéncia da heranca de trés séculos de colonizacdo (GARCIA; JUNQUILHO; SILVA,
2010). No entendimento de Oliveira (2007, p. 270), “a burocracia desse tempo estava longe
do modelo weberiano, ndo havendo preocupacdo com a racionaliza¢do do Estado. O ingresso
nos empregos publicos seguia, fundamentalmente, a loégica da distribuicdo de privilégios”.
Durante a Republica Velha o pais ainda possuia uma estrutura administrativa muito pouco
desenvolvida, cujo Estado era marcado pela intervencdo regulatéria na principal atividade
econdmica da época (exportacao de café), concentrando suas a¢fes no controle da producéo e
na cobranca de taxas (OLIVEIRA, 2007). Ao longo desse periodo o poder politico no pais era
dominado pelas oligarquias regionais, que se valiam da politica do coronelismo para

fortalecer ainda mais o modelo de patronagem.

De acordo com Leal (1986), citado por Abrucio, Pedroti e P6 (2010, p. 33), “o sistema
estadualista e oligarquico que prevaleceu na Republica Velha, ademais, tornou ainda mais
importante 0 modelo de patronagem no plano subnacional, pela via da politica do
coronelismo”. Porém, com a crise de 1929, o Brasil, que naquela oportunidade dependia
quase que exclusivamente da exportacdo do café, foi praticamente obrigado a iniciar o seu
processo de industrializacdo, mas para isso era necessario romper definitivamente com o seu
antigo padrdo de funcionamento. Era preciso implantar um novo modelo de Estado

desenvolvimentista, capaz de fomentar o crescimento econémico e o desenvolvimento do pais
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a um nivel jamais visto, além de reconhecer que a industrializacdo era a via a ser seguida
como meio de transformar o pais (PINHO, 1998). Todavia, a administracdo publica daquela
época ainda ndo estava adequadamente estruturada para atender a essa nova demanda
emergente, ou seja, nao havia trabalhador devidamente qualificado para desempenhar as
atividades requeridas pela nova configuracdo administrativa. Portanto, era necessario formar
profissionais capacitados para atuarem numa administracdo publica cujas caracteristicas se
pautavam na burocracia weberiana, focada no controle dos processos. Entdo, para atender a
essa demanda foi criado, em 1936, o Conselho Federal de Servico Publico (OLIVEIRA, 2007,
p. 270).

Seguindo a mesma linha weberiana, Bresser-Pereira (1997, p. 10) define “Burocracia”,
como sendo “a instituicdo administrativa que usa como instrumento para combater 0
nepotismo e a corrupcdo — dois tragcos inerentes a administracdo patrimonialista — 0s
principios de um servico publico profissional, e de um sistema administrativo impessoal,
formal, legal e racional”. Entdo, pode-se considerar que uma administracdo burocratica, nos
moldes weberianos, é justamente o oposto da administracdo patrimonialista. E era exatamente
0 gue se buscava naquele contexto de criacdo do Conselho Federal de Servigo Publico. Havia,
portanto, uma necessidade de se criar um modelo de administragdo publica capaz de
promover o desenvolvimento do pais e de proteger o patriménio publico contra a privatizacdo
do Estado. Diante disso, era indispensavel que o governo central fosse fortalecido com a
centralizacdo juridico-politica e com a unificacdo dos codigos judiciarios e do aparelho
repressivo (GOUVEA, 1994).

3.1 O MODELO BUROCRATICO DASPIANO

Em 1938 foi criado o Departamento Administrativo do Servigco Publico, oriundo do
antigo Conselho Federal de Servico Publico, que surgia como o principal agente
modernizador e cuja fungdo era promover uma verdadeira reformulagdo na administracéo
publica, através do emprego de tecnologia administrativa moderna e da profissionaliza¢do do
servigo publico com base no mérito (MARTINS, 1997).

Para Bessser-Pereira (1996, p. 6), “A criacdo do DASP representou ndo apenas a

primeira reforma administrativa do pais, com a implantagdo da administracdo publica
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burocratica, mas também a afirmacdo dos principios centralizadores e hierarquicos da

burocracia classica”. Outrossim, nas palavras de Abrucio, Pedroti e P6 (2010, p. 37):
Para entender a reforma Dasp, é preciso ressaltar sua dupla face. Por um lado, ela
buscava modernizar a gestdo publica, conforme os principios burocraticos
weberianos prevalecentes na época no plano internacional, com o intuito de criar um
Estado eficaz nas suas novas tarefas desenvolvimentistas. Em linhas gerais, esse
objetivo modernizador foi alcancado. Mas, por outro lado, sua matriz politica era
bastante problematica: tratava-se de um modelo autoritario e centralizador,

principalmente na versdo consagrada pelo Estado Novo, [..] (ABRUCIO;
PEDROTI; PO, 2010, p. 37).

Pinho (1998, p. 60), por sua vez, entende que o fato de os estudos de reforma da
administragdo publica terem sido iniciados pelo Governo Provisorio de Getulio Vargas, desde
1933, “revela que o DASP ndo é uma cria especifica do Estado Novo, ou seja, do regime
ditatorial, mas teve como motivacdo exata de sua criacdo 0 momento revolucionario ou

reformista inaugurado com o movimento de 30”.

Com a finalidade de racionalizar a gestdo publica esse departamento estabeleceu
normas e estatutos, criou 6rgaos para atuar em diversos seguimentos da sociedade, promoveu
a universalizacdo do acesso ao emprego publico com a implantacdo da meritocracia como
forma de selecdo e admissao de servidores através de concurso publico.

Este processo se refletiu na diferenciacdo de 6rgdos, no estabelecimento de normas
reguladoras da acdo estatal e empresarial e em significativas mudancas
organizacionais, acGes e normas racionalizadoras de métodos e processos

administrativos segundo os padrdes tipicamente burocraticos entdo em voga na
literatura administrativa. (WAHRLICH, 1983, apud MARTINS, 1997, p. 54).

O novo modelo de administracdo fundado por Vargas possuia trés caracteristicas
especificas: 0 objetivo de expandir o papel do Estado aumentando a sua intervengdo nos
dominios econémicos e sociais em nome de um projeto de modernizagdo nacional-
desenvolvimentista; a criacdo, pelo menos em parte do aparelho estatal, de uma estrutura
institucional profissional e universalista de meritocracia; e a criagdo de uma estrutura
burocratica racional-legal destinada a produzir politicas publicas em larga escala (ABRUCIO;
PEDROTI; PO, 2010). Isso representou um grande avanco no perfil da administracdo publica
brasileira da época, entretanto, mesmo se tentando modernizar a administracdo publica, as
praticas clientelistas e empreguistas ainda persistiam nas relagdes entre Estado e sociedade,
praticas essas herdadas do periodo pré-burocratico, onde prevalecia a administragdo

patrimonialista.

Gouvéa (1994), ao analisar esse contexto de reforma administrativa, chegou a seguinte

concluséo:
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O Estado que surgia era um Estado administrativo, que procurava falar a lingua
racional-legal, com a montagem de aparelhos modernos, com a implantagdo de
carreiras em bases meritocraticas, com a classificagdo de cargos. Era um Estado que
criava uma burocracia, procurando incorporar pessoas da nova classe média urbana,
burocracia esta que crescia quantitativamente, na medida em que crescia a pressa em
recuperar 0 tempo perdido. Mas era um Estado que ndo resistia as pressoes
clientelisticas, e que, para impor o seu poder de dominacdo, usava, sem medo,
estratagemas informais como a criagdo de uma estrutura administrativa paralela ou
de inGmeros cargos “extranumerarios” para atender aos crescentes pedidos de
emprego, repetindo préaticas que vinham da fase em que predominava a forma de
dominag&o tradicional, como diria Weber. (GOUVEA, 1994, p. 58).

Durante esse periodo da histéria da administracdo publica brasileira 0 nimero de
funcionarios contratados sem concurso publico ou por indicacdo pessoal sempre excedeu 0
numero de funcionarios concursados, em virtude das praticas clientelistas e empreguistas que
ainda permaneciam bastante ativas no aparelho administrativo brasileiro daquela época
(GOUVEA, 1994).

3.2 O MODELO BUROCRATICO DO REGIME MILITAR: O DECRETO-LEI N° 200/67

A segunda reforma do aparelho de Estado brasileiro teve seu inicio a partir da
publicacdo do Decreto-Lei n° 200/67. Este dispositivo representou uma tentativa de superacao
da rigidez das estruturas da administracdo direta, sendo, portanto, considerada como um
primeiro momento da administragdo gerencial no Brasil (BESSSER-PEREIRA, 1996, p. 7).

O Decreto-Lei ne 200, marco inicial deste movimento, estabeleceu uma radical
reestruturacdo na administracdo puablica federal, baseada em principios como
planejamento, organicidade, centralizacdo deciséria e normativa; e desconcentracao
(descentralizagcdo funcional, no texto legal), notadamente por intermédio da
administracdo indireta, quer para atuar em setores produtivos da economia, quer para

0 cumprimento, com mais flexibilidade, de funcdes tipicas de Estado. (MARTINS,
1997, p. 56).

Foi considerada uma ambiciosa reforma das estruturas do Estado e dos procedimentos
burocraticos até entdo vigentes. Essa reforma aperfeicoou a administragdo puablica em
determinados aspectos, sobretudo no que se refere a melhoria da gestdo publica, na medida
em que fortaleceu ou criou algumas carreiras de Estado com base em principios
meritocraticos e reforcou os mecanismos de planejamento. Todavia, a grande facanha dessa
reforma, do ponto de vista administrativo, foi a énfase dada a descentralizacdo mediante a
autonomia da administracdo indireta (BESSSER-PEREIRA, 1996; ABRUCIO; PEDROTI,;
PO, 2010). Esta descentralizacdo representou uma expansio do aparato estatal, agora

composta por autarquias, fundacdes publicas, empresas publicas e sociedades de economia
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mista. O objetivo da descentralizacdo administrativa era aumentar a capacidade de agir do
Estado, tornando-o mais flexivel do ponto de vista gerencial, especialmente na area
econdmica (ABRUCIO; PEDROTI; PO, 2010).

Nas unidades descentralizadas prevalecia a contratacdo de empregados submetidos ao
regime de trabalho celetista, ou seja, corespondente ao regime privado de contratagdo de
trabalho. A finalidade desse modelo de contratacdo era facilitar o recrutamento com melhores
salarios, assim como, dar maior flexibilidade a administracdo para contratar e demitir, 0 que
ndo seria possivel com o modelo de contratacdo estatutaria (BESSSER-PEREIRA, 1996;
ABRUCIO; PEDROTI; PO, 2010). Contudo, o modelo reformista do regime militar, ao
avancar na logica daspiana de fortalecer a administracdo indireta, ndo conseguia dar o mesmo
valor a administracdo direta, e o quadro de pessoal desta se deteriorou, sobretudo com a
criacdo do Plano de Cargos e Carreiras (PCC), que desorganizou o servico civil,
transformando a burocracia numa multiplicacdo de corpos administrativos, com formas de
legitimidades e meritocracia diferentes e sem didlogo entre si, tornado invidvel uma efetiva
gestdo de pessoal na administracdo publica federal (ABRUCIO; PEDROTI; PO, 2010).

O DASP ainda permaneceu em funcionamento durante o regime militar, tendo sido
definitivamente extinto em 1986, ocasido em que a burocracia brasileira entrou em total
descrédito. Segundo Oliveira (2007, p. 271), “os problemas econdmicos e a ineficiéncia das
politicas publicas nesse periodo sdo fundamentais para debilitar a imagem de quem trabalhava
no servigo publico”. Nesse momento ja predominava o discurso da ineficiéncia da burocracia
brasileira, cujo modelo era, nas palavras de Oliveira (2007, p. 271), “dispendioso e que nao
tinha espago para mecanismos de controle de resultados e de desempenho dos agentes
publicos, importantes para 0 acompanhamento pela sociedade das a¢cdes empreendidas pelo
governo” e, portanto, era preciso reorganizar o aparelho estatal, desburocratizando as

atividades e flexibilizando as normas.

A partir de 1988, com a promulgacdo da nova Constituicdo da Republica Federativa
do Brasil, a administracdo publica direta e indireta de qualquer esfera de poder, passou a
obedecer aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia,
sendo instituidas as formas, os critérios, as possibilidades e demais regras gerais para acesso e
permanéncia nos cargos, empregos e funcdes publicas. A partir de entdo, passou a ser
obrigatdria a selecdo por concurso publico, provas e titulos, para acesso a cargos publicos
efetivos no Brasil. Entre os avangcos promovidos pela nova Constituicdo Brasileira merecem

destaque trés aspectos: a democratizagdo do Estado, fato este que tornou a administracdo
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publica mais accountable em relagdo a sociedade; a descentralizacdo das politicas publicas; e
a profissionalizacdo meritocratica do servico civil, com a exigéncia de concurso publico
universalizado para acesso aos cargos publicos (ABRUCIO; PEDROTI; PO, 2010).

3.3 O MODELO DE ADMINISTRACAO GERENCIAL

A partir da década de 1990, segundo Klering; Porsse; Guadagnin (2010) o entdo go-
verno Collor ao priorizar o ajuste fiscal, via incentivos a liberacdo comercial e a privatizagéo,
iniciou uma reforma administrativa do aparelho do Estado, cuja justificativa se baseava
na“necessidade de resgatar a eficiéncia e a dignidade do servico publico, bem como de
adequar as estruturas da maquina estatal as funcGes tipicas da administracdo publica,
resultando dai a demissdo e aposentadoria de expressivo nimero de servidores”. O processo
de reforma administrativa do Estado brasileiro comecou, portanto, no periodo em que inicia-
se a redemocratizacdo do pais, mas com impactos decisivos na vida dos trabalhadores
brasileiros, em especial para aqueles do setor publico. Para Abrucio, Pedroti e P6 (2010, p.
53), naquela oportunidade, “combinavam-se dois fenbmenos: a crise do regime autoritario e,
sobretudo, a derrocada do modelo nacional-desenvolvimentista”. Todavia, no entendimento
de Bresser-Pereira (1996, p. 1):

A atual reforma estd apoiada na proposta de administragdo publica gerencial, como
uma resposta a grande crise do Estado dos anos 80 e a globalizagdo da economia —

dois fendmenos que estdo impondo, em todo o mundo, a redefinicdo das func¢bes do
Estado e da sua burocracia. (BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 1).

Entdo, diante de um contexto de crise do Estado, da faléncia do modelo nacional-
desenvolvimentista, da globalizacdo da economia, de expansdo das func¢des do Estado e do
crescente desenvolvimento tecnologico, abre espaco para um modelo de administracdo
publica gerencial pautada na adocdo de avangos advindos da administracdo empresarial do
mercado, porém sem perder sua especificidade, segundo o entendimento de BRESSER-
PEREIRA (1997, p. 11): “a de ser uma administragdo que nao esta orientada para o lucro, mas

para o atendimento do interesse publico”.

Para viabilizar esse projeto de reforma do aparelho de Estado, Bresser-Pereira (1997)

sugere algumas mudancas essenciais:

[...] a reforma politica, que dé maior legitimidade aos governos; o ajuste fiscal, a
privatizacdo, a desregulamentacdo, que reduzam o tamanho do Estado e recuperem
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sua saude financeira; e uma reforma administrativa que, combinada com a
financeira, dote o Estado de meios para alcancar uma boa governanca. (BRESSER-
PEREIRA, 1997, p. 20).

De acordo com Klering, Porsse e Guadagnin (2010, p. 8), esta reforma “deve ser
entendida dentro do contexto da redefinicdo do papel do Estado, que deixa de ser o
responsavel direto pelo desenvolvimento econdmico e social pela via da producdo de bens e
servicos, para fortalecer-se na funcdo de promotor e regulador desse desenvolvimento”. A
diferenca fundamental do novo modelo de administracdo publica esta na forma de controle,
que deixa de basear-se nos processos para orientar-se para o cidad@o e para a obtencéo de
resultados (BRESSER-PEREIRA, 1997; KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010).
Assim, este novo modelo pretende estabelecer uma administracdo publica mais eficiente,
eficaz e efetiva, com forte tendéncia ao controle dos resultados e do desempenho dos agentes

publicos.

A ideia ndo é romper completamente com o modelo de administragdo burocratico, ao
contréario, defende-se inclusive a conservacdo, o aperfeicoamento e, eventualmente, a
implantacdo de institutos caracteristicos da burocracia, tais como a exigéncia de concurso ou
de processo seletivo puablico, de um sistema universal de remuneracdo, de carreiras
formalmente estruturadas, e de um sistema de treinamento, mas desde que sejam
suficientemente flexiveis para ndo conflitar com os principios da administracdo publica
gerencial (BRESSER-PEREIRA, 1996). Todavia, a ideia de flexibilidade intrinseca na
proposta de reforma talvez tenha sido um tanto quanto exagerada bem como o conjunto de
orientagdes que ddo corpo ao “gerencialismo publico” o faz ser visto por muitos autores como
“retorica”, “ideario” ou “receituario” de administradores académicos (ABRUCIO, 1998). As
criticas mais contundentes e as observagdes baseadas nos riscos da implantagdo da
administracdo gerencial referem-se a énfase ao conceito de eficiéncia (como valor), e
associado a reducdo de gastos para alcancar os objetivos e a medicdo dos resultados. Além
disso, para Abrucio (1998, p. 184) a necessidade de incluir a avaliacdo da efetividade
(entendida como o grau em que se atingiu os resultados esperados, uma avaliacdo qualitativa
dos servigos publicos) “... traz & tona o carater politico da prestacdo dos servi¢os publicos,
uma vez que sdo os usuarios dos equipamentos sociais que podem avaliar a qualidade dos
programas governamentais”. Para este autor “este ¢ um dos calcanhares-de-aquiles do modelo

gerencial puro — a subestimagao do contetido politico da administragdo publica”.

Bresser-Pereira (1997, p. 13) ainda argumenta em favor da reforma gerencialista que

esta deve
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[...] combater o nepotismo e a corrupgdo, mas que, para isto, ndo sdo necessarios
procedimentos rigidos. Podem ter sido necesséarios quando dominavam os valores
patrimonialistas; mas ndo o sdo hoje, quando ja existe uma rejeicdo universal a que
se confundam os patriménios publico e privado. (BRESSER-PEREIRA, 1997, p.
13).

Neste ponto Pinho (1998, p. 72), questiona da seguinte forma: “Aqui parece residir o
pressuposto equivocado do argumento que pode comprometer a proposta. Com toda a carga
patrimonialista ainda presente na sociedade brasileira, fica dificil aceitar essa ‘rejeicdo

universal’ aos valores patrimonialistas”.

Flavio Rezende (2002, p.124), em um artigo seminal sobre as razBes por que as
reformas administrativas falnam, defende a tese de que estas sdo politicas cujo propdésito geral
é elevar a performance do aparato burocratico do Estado. E admite que estas politicas tém
como proposito dois objetivos chaves: o ajuste fiscal e a mudanca institucional; e a
cooperacdo simultanea dos atores estratégicos na arena da politica da reforma administrativa.
Contudo, para Flavio Rezende (2002, p. 124),

[...] as reformas administrativas usualmente possuem chances reduzidas de obter
cooperacao simultanea para estes objetivos, pois estes trazem em si uma contradi¢éo
que pode ser expressa na seguinte frase: ao mesmo tempo em que o objetivo de
ajuste fiscal demanda mais controle sobre o aparato burocratico, a mudanca
institucional demanda menos controle. (...) a performance e controle sdo a fonte

central dos conflitos entre reformadores e reformados, e tendem normalmente a
conduzir as reformas a falha sequencial. (REZENDE, 2002, p. 124).

Portanto, podem estar nestes questionamentos provaveis respostas para parte do
insucesso do modelo de administracdo gerencial proposto por Bresser-Pereira, que se
observou no Brasil a partir da década de 90, ainda que se considere tratar-se de um processo
em curso e que tem possivelmente determinantes conjunturais e requeira um tempo maior
para amadurecimento de muitos elementos inclusive alguns relativos a cultura organizacional
com forte viés de descompromisso com os servicos de natureza publica. E neste particular que
importa a discussao sobre aspectos concernentes ao servidor publico e a gestdo de pessoas no

setor pubico, a ser discutido no item seguinte deste capitulo.
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4 A GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO: PRINCIPAIS DESAFIOS

As mudangas sociais, assim como, 0s avancos tecnoldgicos observados nas Gltimas
décadas tém transformado a sociedade e obrigado as organizagfes, sejam elas publicas ou
privadas, a buscarem novas formas de gestdo que garantam a melhoria do desempenho e o
alcance dos resultados com vistas ao pleno atendimento das necessidades dos seus clientes.
Essas mudancas vém ocorrendo no mundo do trabalho e afetam tanto a estrutura das relacdes
no ambiente de trabalho, como a cultura implicita. As transformagdes no mundo do trabalho,
segundo Longo (2007, p. 53), “influem, de forma inquestionavel, no emprego publico, ainda
que em maior ou menor grau”.Por conta disto, no setor publico, se faz necessario a adocao de
modelos de gestdo que deem conta das constantes mudancas nas demandas da sociedade e na
forma de atendé-las, e possam contar com um quadro de servidores com perfis flexiveis, em
carreiras que comportem essas mudancas e que permitam aos servidores um constante
desenvolvimento profissional (MARCONI, 2005). A antiga logica da “linha de montagem”
de Ford agora da espaco a um modelo de gestdo que prioriza a melhoria continua por meio da
capacitacdo e do comprometimento dos colaboradores. Neste sentido, esclarece Longo (2007,
p. 24), “as politicas de pessoas se orientam para a gestdo do talento e o compromisso dos
individuos”, e € por esta razado que se observa na literatura que o foco passou da “gestdo de

recursos humanos” para a “gestdo de pessoas” (TELLES; ASAZU, 2005).

Evidentemente que hd uma iminente necessidade de mudanca na forma como se
enxerga as pessoas no contexto das organizacdes modernas. A importancia dada ao ativo
humano, segundo Longo (2007, p. 23-24), “tem fundamentado orienta¢des de mudanga que
atravessam a estrutura da empresa em todas as dire¢cdes”. O destaque e o valor estratégico
atribuido ao fator humano tem sido predominante nas organizagBGes, cuja propria
sobrevivéncia, o crescimento e 0 sucesso dependem diretamente da importancia que é dada
aos seus recursos humanos. Algumas organizacdes ja vém adotando uma relagédo de trabalho
diferenciada com os seus funcionarios, utilizando estrategicamente a gestdo de pessoas como
diferencial de competitividade, identificando, aproveitando e desenvolvendo o seu capital
intelectual. Atualmente a tendéncia €, segundo para Gemelli e Filippim (2010, p.163),
“conscientizar cada pessoa de que ela seja o elemento de diagndstico e de solugdo de
problemas para obter uma melhoria continua de seu trabalho na organiza¢do”. Assim, ao

destacar a importéancia do talento das pessoas, Longo (2007, p. 29) faz a seguinte colocagéo:
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De qualquer modo, ¢ indiscutivel a afirmacdo de que em nossa época o talento das
pessoas conta. Especialmente se ndo limitarmos nossa visao do talento a mera posse
de conhecimento. O verdadeiro homo sapiens de nossos dias é aquele que, além de
possuir conhecimento, dispde de capacidade para contextualiza-lo, recria-lo, aplica-
lo, codifica-lo e compartilha-lo. (LONGO, 2007, p. 29).

Entdo, diante das mudancas ocorridas no mundo do trabalho, se torna evidente que a
administracdo publica brasileira necessita rever as suas estruturas e reduzir 0s niveis
hierarquicos para torna-las mais leves e flexiveis, s6 entdo, podera estabelecer uma maquina
publica capaz de cumprir efetivamente as suas funcbes (SIQUEIRA; MENDES, 2009).
Todavia, esta flexibilidade merece certa cautela por parte dos gestores publicos, conforme
destacado por Richards (1998, p. 17):

Embora para aumentar a flexibilidade seja necessério fazer com que a decisdo
escape ao império exclusivo das regras definidas de maneira centralizada, isso néo é
sindbnimo de abdicagéo. Suprimir os controles e deixar a organizagéo solucionar os
problemas como puder, seria abdicar de sua responsabilidade estratégica para seu
futuro. A flexibilidade s6 se pode originar de uma abordagem estratégica, de
decisbes coerentes quanto ao que deve ou ndo ser decidido no centro e quanto ao
que pode ser deixado a apreciacdo de outros membros da organizagdo. A
flexibilidade pressupbe que as instdncias centrais reconhecam que as medidas
tomadas para assegurar a uniformidade correm o risco de ser prejudiciais a uma boa
gestdo e ndo devem, portanto, ser assim tomadas sendo em caso de necessidade
absoluta. (RICHARDS, 1998, p. 32).

A gestdo de pessoas no setor publico ainda é um processo incipiente e que precisa
evoluir no sentido de proporcionar mais qualidade de vida aos seus servidores e,
consequentemente, aos servigos prestados a sociedade. Neste sentido, a reforma gerencial,
segundo Siqueira e Mendes (2009, p. 242), “faz-se necessaria, com a ressalva de que ndo seja
apenas a transferéncia de tecnologias gerenciais do setor privado para o setor publico”. E
preciso ir além do exercicio de atividades meramente operacionais, pois ndo ha mais espaco
para as velhas estruturas de departamentos de pessoal. Gestdo de pessoas envolve muito mais
que cadastro e pagamento de pessoal. Segundo Schikmann (2010, p. 18), o foco do novo
modelo de gestdo de pessoas “¢ a definicdo dos resultados esperados, o planejamento e o
monitoramento das acdes para 0 Seu alcance”, em suma, 0 que se aproxima do modelo de

gestdo estratégica de pessoas.
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4.1 OS RUMOS DA GESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A administracdo publica brasileira é regida por principios, dentre 0s quais podemos
citar o principio da legalidade, da moralidade administrativa, da publicidade, da
impessoalidade, da eficiéncia, da supremacia do interesse publico sobre o interesse privado,
da indisponibilidade do interesse publico e da continuidade do servico publico, logo, os
gestores publicos devem orientar 0s seus atos no sentido de atender a esses principios. Tais
principios existem ndo para dificultar a acdo dos gestores publicos, mas para preservar o

interesse publico na relacdo que o Estado estabelece com os agentes privados.

De acordo com Malik e col. (1998, p. 100), “a finalidade precipua da administracio
publica deve ser prestar e atender, com qualidade, eficicia e democracia, 0S servi¢os a as
demandas que lhes sdo legalmente requeridas pela sociedade, em beneficio da cidadania e da
dignidade da pessoa humana”. Logo, os principios da continuidade dos servigos publicos e da
eficiéncia merecem certo destaque nesta discussao, pois demonstram implicitamente a relagéo
de dependéncia da administracdo publica em relacdo aos seus servidores, assim como, a
importancia estratégica das pessoas para 0 bom funcionamento da maquina publica, haja vista
que sem elas ndo seria possivel sequer manter a prestacdo dos servicos publicos, sobretudo
com qualidade e eficiéncia. Pode-se, entdo, dizer que a administragdo publica, assim como as
organizacg0Oes do setor privado, depende essencialmente das pessoas.

Para os estudiosos da area, o contexto da administracdo publica contemporanea vem
requerendo um quadro de servidores comprometidos, motivados e conscientes do seu papel
social, o que significa que possuir habilidades e competéncias técnicas, humanas e gerenciais
especificas para o exercicio de funcdes publicas € uma prerrogativa necessaria aos prestadores
de servicos publicos, sobretudo os servidores publicos. Por outro lado, o diferencial da gestdo
contemporanea de recursos humanos esta na sua capacidade de atrair, reter e motivar o talento
(LONGO, 2007). Diante disso, pode-se inferir que os gestores de pessoas das instituigdes
publicas tém, atualmente, duas missées fundamentais: a de estabelecer critérios e métodos de
recrutamento e selecdo que garantam a admiss@o de pessoas talentosas para prestar servigos
publicos de qualidade; e a de desenvolver um trabalho de garimpagem para identificar,

lapidar, incentivar e manter os servidores mais talentosos na instituigéo.

Todavia, segundo Schikmann (2010), tais missfes ndo serdo possiveis sem que haja

uma transposi¢do do antigo modelo de administracdo de pessoal para 0 modelo de gestdo de
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pessoas, e dessa para 0 modelo de gestdo estratégica de pessoas integrada a gestdo estratégica
da organizacao, ja que o modelo rigido de gestdo burocratica, embora eficiente no aspecto do
controle, ndo atende mais as novas demandas da area de pessoal das instituicdes publicas, haja

vista a necessidade de flexibilidade nas relacdes de trabalho da atualidade.

Também é necessario destacar a importancia do mérito como garantia do equilibrio
entre a flexibilidade exigida para o atendimento dos objetivos institucionais e o tratamento
justo dispensado aos seus servidores. A flexibilidade sem mérito €, nas palavras de Longo
(2007, p. 225), uma “flexibilidade a servigo de uns poucos: aqueles que, além de aceder ao
poder, se permitem patrimonializar a administracdo em favor de seus préprios projetos, por
mais legitimos que sejam”, ou seja, a flexibilidade sem mérito pode se confundir com
afrouxamento da relacdo profissional. J& o mérito sem flexibilidade, ainda de acordo com
Longo (2007, p. 226), “tende a se transformar em pura antiguidade ou mero cumprimento de
requisitos formais, sobrecarregando com rotinas e ineficécias as politicas e préaticas de gestdo
das pessoas”. Neste caso, 0 mérito ndo é dado ao servidor em fungdo do seu desempenho

profissional, mas, tdo somente, por se manter no cargo.

Portanto, os grandes desafios da gestdo de pessoas no setor publico atualmente é a
flexibilizacdo das relagdes de trabalho, o desenvolvimento de mecanismos eficazes de gestdo
por competéncia, através da capacitacdo e qualificacdo permanente dos servidores, e de gestdo
por desempenho com foco nos resultados, e isso implica em aumentar o envolvimento da alta
administracdo nos processos de gestdo de pessoas responsabilizando-a pelos resultados
obtidos, além de implementar um sistema meritocratico de distribuicdo de incentivos como

recompensa pelo desempenho individual e das equipes de trabalho.

4.2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS EM INSTITUICOES PUBLICAS

A organizacéo € o sistema de significados construidos e compartilhados pelas pessoas,
portanto ndo se pode negar a importancia central do tema da gestdo de pessoas no estudo das
organizages, pois tudo nelas é processado através das pessoas, sobretudo nas organizacfes
do setor puablico, cuja parte substancial da geracdo de valor publico € produzida

intensivamente pelas pessoas (BERGUE, 2014).

Atualmente as tendéncias tém apontado para uma gestdo estratégica das organizacoes,

e isto inclui a gestdo de pessoas. A gestdo estratégica é um tipo de gestdo focada nos objetivos
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e metas da organizagédo, assim como, no desempenho e nas formas de atuacdo mais adequados
para se alcangar os resultados, considerando-se o curto, o médio e o longo prazo. E, portanto,
através da gestdo estratégica que, segundo Schikmann (2010) se define os resultados
esperados, o planejamento e 0 monitoramento das acdes para o seu alcance. Para Bergue
(2014), ndo ha como se pensar a gestdo estratégica no setor publico sem antes fazer uma
reflexdo sobre a gestdo puablica no seu contexto, levando em consideragdo as suas
caracteristicas historicas e culturais essenciais, além da complexidade e transversalidade que

envolve 0s seus objetivos.

Para este trabalho defende-se que o planejamento estratégico, em concordancia com
alguns autores, se refere a um tipo de planejamento realizado para definir a estratégia da
organizacdo (TEIXEIRA; SILVEIRA; BASTOS NETO; OLIVEIRA, 2005). Sendo assim,
converge com o conceito de gestdo estratégica como um processo de acdo gerencial continua
e sistematica que tem como objetivo assegurar a organizacdo sua direcionalidade e
sustentabilidade a longo prazo, bem como a flexibilidade e agilidade no seu cotidiano com
foco no potencial do desempenho futuro da organizacdo. Por esta razdo defende-se que o
planejamento estratégico se constitui num instrumento importante de gestdo e que ndo se pode

divorciar-se dela, como assevera Rivera (2003).

Nesta direcdo este estudo assume como premissa tedrica, de acordo com Rezende
(2007, p. 6), “a de que as politicas de recursos humanos e sua gestdo podem ser representadas
por ‘sistemas complexos em acdo’ que se integram a partir de mecanismos institucionais

historicamente construidos em cada contexto”.

Neste sentido, ao associar a gestdo estratégica a area de recursos humanos das
organizagOes publicas, Marconi (2005) tem a compreensédo de que se trata de definir politicas
e diretrizes para os recursos humanos, objetivando aumentar a habilidade dos servidores para
a realizacédo do seu trabalho, de modo a atingir os objetivos da organizacéo. Schikmann (2010,

p.18), por sua vez, tem o entendimento de que,

O modelo de gestdo estratégica de pessoas inclui a defini¢do dos perfis profissionais
e da quantidade de pessoas com tais perfis, necessarios para atuar na organizagao.
Além disso, abrange o estabelecimento de uma politica que oferecera o respaldo
adequado para a sustentabilidade da gestdo. (SCHIKMANN, 2010, p. 18).

Isso quer dizer que o modelo de gestdo estratégica de pessoas deve envolver a
constituicdo de uma politica que possa lastrear a gestdo organizacional, devendo,
necessariamente, contemplar, entre outros, aspectos atinentes a: (i) recrutamento de pessoal

baseado nas competéncias requeridas pela organizacdo; (ii) uma estratégia de
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desenvolvimento profissional e pessoal que proporcione o aprimoramento continuo do quadro
de pessoal; (iii) uma estratégia de realocacgdo e redistribuicdo de pessoal baseada em perfis
adequados e quantitativos necessarios a organizacao; (iv) avaliacdo de desempenho atrelada a
progressdo na carreira e a identificacdo de necessidades de capacitacdo; (v) estrutura de
carreiras que estimulem o desenvolvimento profissional e o desempenho (SCHIKMANN,
2010). No entanto, ndo é a adequacdo das politicas e de certas pautas que determinardo o éxito
de um sistema de gestdo de gestdo de pessoas, mas os resultados obtidos pela organizacao
como um todo, e isso significa que a qualidade da gestdo de pessoas - tanto no que se refere as
politicas e préaticas adotadas, quanto ao sistema de gestdo como um todo - ndo pode ser
avaliada sem que seja levada em consideracao a sua conexao com a estratégia da organizacao
(LONGO, 2007).

Uma estratégia de recursos humanos é, na verdade, uma derivacdo da estratégia
organizacional, se constituindo num conjunto de prioridades ou objetivos fundamentais que
dado sentido as politicas e préaticas de gestdo de recursos humanos, no intuito de colocé-las a
servico da estratégia organizacional. Assim, 0 que da respaldo a gestdo estratégica de pessoas
numa organizacdo é, portanto, a gestdo estratégica da propria organizacdo como um todo
(MARCONI, 2005, LONGO, 2007; BERGUE, 2014). Neste sentido, os responsaveis pela
gestdo de pessoas numa organizacao sdo 0s proprios gestores da organizacao, e ndo apenas a
area de recursos humanos, conforme alerta Siqueira e Mendes (2009, p. 242):

Salienta-se, ainda, que quando falamos em gestdo de pessoas ndo estamos nos
limitando a uma area especifica, a tradicional area de recursos humanos (RH), mas a
gestdo de pessoas de modo geral, alcancando todos os setores organizacionais.
(SIQUEIRA; MENDES, 2009, p. 242).

As pessoas se constituem num fator crucial para que as organiza¢es possam atingir as
suas metas e 0s seus objetivos, portanto, os resultados das organizagfes dependem
diretamente das pessoas. O alcance dos resultados almejados por uma organizacdo estd
relacionado com as pessoas de duas maneiras. Primeiro, pelo grau de adequacdo do
dimensionamento, quantitativo e qualitativo, da forca de trabalho em relacdo as finalidades
pretendidas e, segundo, pela conduta das pessoas em relacdo ao trabalho (LONGO, 2007).
Conclui-se, entdo, que o planejamento estratégico organizacional além da missdo, dos
objetivos, das macroatividades e das metas mais gerais, tambem deve integrar as politicas e
acOes estratégicas de gestdo de pessoas. Essas politicas de gestdo de pessoas, por sua vez,
devem ser agregadas de modo a imprimir consisténcia e coeréncia as estratégias

organizacionais e, para tanto, devem estar baseadas em diretrizes (SCHIKMANN, 2010).



46

As politicas de gestdo de pessoas sdo componentes essenciais de uma gestdo
estratégica de pessoas, sobretudo no setor publico. Elas se constituem num conjunto de
critérios genéricos e jeitos de fazer que, num determinado momento, ddo sentido as decisdes
que influenciam a gestdo dos recursos humanos de uma organizacao, ao passo que as praticas
de gestdo de pessoas sdo entendidas como as decisdes e atividades realmente adotadas e
desenvolvidas no campo da gestdo de pessoas,e que, frequentemente, exigirdo a aplicacdo de
politicas de gestdo de pessoas predefinidas, ou que, pelo menos, tenham sido incorporadas
pela organizacdo (LONGO, 2007). Nas palavras de Marconi (2005, p. 6), o objetivo de uma

politica de gestdo de pessoas no setor publico,

[...] via de regra, visa a tragar o perfil desejado para a forga de trabalho e favorecer
sua atuacdo de forma motivada e eficiente, em um modelo de gestdo que busca
alcancar resultados e atender de modo satisfatorio o cidaddo, em um cenario de
restricdo orcamentaria, como o atual. (MARCONI, 2005, p. 6).

Autores como Marconi (2005) e Schikmann (2010) entendem que as politicas de
gestdo de pessoas devem, necessariamente, contemplar os seguintes aspectos: (i) a defini¢cdo
de critérios rigorosos e eficientes de recrutamento de pessoal, baseados no perfil profissional
necessario a organizacdo; (ii) a constituicdo de uma estrutura de carreira que estimule o
desenvolvimento profissional e o desempenho; (iii) uma estratégia de capacitacdo que
possibilite o aperfeicoamento continuo da forca de trabalho;(iv) a definicdo de uma estrutura
de avaliagcdo que permita mensurar o desempenho e vinculd-lo a progresséo funcional, além
de identificar as necessidades de capacitacdo; e (vi) uma estratégia de realocacdo e
redistribuicdo de recursos humanos que leve em conta os perfis e 0s quantitativos necessarios
a organizacdo. Ressalte-se, no entanto, segundo os autores aqui referidos, que a mera
incorporacdo destes aspectos, por si s6, ndo é suficiente para garantir a eficiéncia, eficacia e
efetividade de uma politica de gestdo de pessoas. E necessario, no entanto, que essas politicas
tenham as mesmas premissas e estejam devidamente integradas, coerentes e consistentes entre
si (MARCONI, 2005; LONGO, 2007). Além disto, elas devem estar alinhadas a estratégia

organizacional.
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4.2.1 Planejamento da forc¢a de trabalho: um mecanismo de gestdo estratégica de pessoas

O modelo de gestao estratégica de pessoas € composto de politicas e praticas de gestao
de pessoas que por sua vez sdo agrupadas em subsistemas interligados, dentre os quais merece
destaque o planejamento da forga de trabalho, pois se constitui na porta de entrada em
qualquer sistema integrado de gestdo de pessoas e permite antecipar a formulacéo de politicas
coerentes nos demais subsistemas, e com 0s quais esta conectado. Segundo LONGO (2007),
além do planejamento da forca de trabalho, as politicas e praticas de gestdo de pessoas devem
alcancar, de forma interligada, a organizacdo do trabalho, a gestdo do emprego, a gestdo do
desempenho, a gestdo da compensacao, a gestdo do desenvolvimento, e a gestdo das relagoes

humanas e sociais.

Para se formatar um modelo de gestdo estratégica de pessoas € necessario, na
concepgdo de Marconi (2005), definir algumas etapas, todavia, o autor alerta que antes é
preciso conhecer a missdo, os principais objetivos e as metas da organizacdo para, entao, se
estabelecer um perfil de recursos humanos desejado. Esta etapa inicial é conhecida como
planejamento da forca de trabalho. Vale ressaltar que autores como Longo (2007) e
Schikmann (2010) adotam o conceito de planejamento de recursos humanos para tratar do
mesmo assunto. Por outro lado, enquanto Marconi (2003) e Longo (2007) tratam o
planejamento da forca de trabalho (ou de recursos humanos) como um subsistema de gestao
de pessoas, Schikmann (2010) o enquadra na condicdo de mecanismo ou instrumento de
gestdo estratégica de pessoas, tendo como pressuposto o envolvimento da alta administracéo e
dos demais niveis gerenciais, assim como, dos representantes de todas as areas da

organizacéo, ou seja, de todos os gestores da organizagéo.

Atraves do planejamento da forca de trabalho uma organizagdo analisa as suas
demandas quantitativas e qualitativas de recursos humanos em horizontes de curto, médio e
longo prazo, compara as demandas identificadas com as suas capacidades internas e define as
acOes necessarias para eliminar as distor¢des entre elas (LONGO, 2007). Nesse particular,
Marconi (2003, p. 6) assevera que “O planejamento da for¢a de trabalho visara, de forma
gradual, eliminar estas distorcdes e desequilibrios do quantitativo de pessoal dos 6rgédos e
possibilitar a sua adequacdo as necessidades das instituicdes”. Por este motivo o
planejamento da forca de trabalho é considerado o subsistema facilitador da coeréncia
estratégica entre as politicas e praticas de gestdo de pessoas, interligando-as as prioridades
organizacionais. Além disto, em concordancia com LONGO (2007) os mecanismos de
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planejamento da forca de trabalho possibilitam uma flexibilizacdo das praticas de pessoal as
mudancas estratégicas da organizagao.

Para fins deste trabalho, considera-se a definicdo de Schikmann (2010, p. 20), sobre a
funcdo do planejamento de recursos humanos, como a mais adequada:

O planejamento de recursos humanos visa sistematizar a avaliagdo das necessidades

futuras de pessoas na organizacdo, com o objetivo de supri-la com um quadro de

pessoal adequado em relacdo ao perfil profissional e a composicdo quantitativa e

qualitativa. Ele inclui a definicdo de estratégias e agdes para viabilizar o suprimento

dessas necessidades, alinhadas aos objetivos e metas organizacionais, integradas ao

seu planejamento estratégico, vinculadas as disponibilidades orcamentarias e dentro
das exigéncias legais. (SCHIKMANN, 2010, p. 20).

Malik e col. (1998, p. 101), por sua vez, adota 0 conceito de diagnostico para
identificar a necessidade de contratacdo de pessoal por meio de processo de sele¢do. O
diagnostico € um levantamento da demanda de pessoal para a organizacdo, onde Sao
observados 0s seguintes aspectos: que tarefas os contratados deverdo executar (as
competéncias organizacionais); quantos profissionais serdo necessarios para bem
desempenhé-las (o quantitativo ideal); e quem se adequara ao melhor perfil para desempenhar
as funcdes (as competéncias profissionais e pessoais). Todavia, o conceito de diagnostico
adotado por Malik e col. (1998) ndo nos parece confundi-se com o conceito de planejamento
da forca de trabalho pelo seguinte aspecto: o diagndstico tem como pretensdo levantar a
demanda de pessoal para suprir uma demanda emergencial ou de curto prazo, enquanto que o
planejamento da forca de trabalho pretende dotar a organizacdo de um controle em relacédo a
demandas futuras de recursos humanos, que podem ou nao serem cofirmadas. Neste sentido, 0

diagnostico pode ser considerado como um elemento do planejamento da forca de trabalho.

A melhoria qualitativa da forca de trabalho requer o dimensionamento adequado dos
recursos humanos de uma organizagdo, o que pressupde a identificacdo das competéncias
organizacionais, o0 levantamento da quantidade ideal de servidores, assim como, das
competéncias profissionais necessarias a esses servidores (MARCONI, 2005; LONGO, 2007;
SCHIKMANN, 2010).

Neste sentido os autores anteriormente citados consideram que a formulagdo de uma
estratégia de realocacdo e redistribuicdo de servidores que leve em conta o perfil e 0 numero
de servidores necessarios, para cada area da organizacao é um dos aspectos mais importantes
gue uma politica de recursos humanos deve contemplar, sobretudo quando integrada ao
planejamento da forca de trabalho (MARCONI, 2005; SCHIKMANN, 2010). Seguindo nesta

mesma linha, Longo (2007) afirma que as politicas e instrumentos de planejamento da forca
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de trabalho utilizados possuem eficacia, pois geralmente permitem a otimizacao dos efetivos,
a correta distribuicdo dos recursos e uma distribuicdo adequada da carga de trabalho entre as

unidades da organizacao.

E nesta perspectiva que esta pesquisa busca analisar o processo de realocacdo de
servidores do IFBA, no contexto de expanséo decorrente da politica de educacéo profissional
observada no Brasil a partir dos ultimos governos, identificando as estratégias de gestdo de
pessoas adotadas por este instituto durante o periodo de 2009 a 2013. Para tanto, parte-se da
analise dos aspectos normativos e juridicos que regem a politica de recursos humanos na
administracdo publica federal e de documentos institucionais produzidos pela instituicdo
(IFBA) que déo sustentacdo legal as decisdes sobre os pleitos dos seus servidores relativos a
mudanca de seus respectivos locais de trabalho. Estes resultados, bem como aqueles
referentes a situacdo observada no IFBA, sobre o processo de realocacdo de seus servidores

no periodo de 2009 a 2013, objeto deste estudo, estdo apresentados nos capitulos seguintes.
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5 A GESTAO DE PESSOAS NOS INSTITUTOS FEDERAIS: ANALISE DOS
RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO REALIZADO NO IFBA

A politica de gestdo de pessoas no ambito da administracdo publica é objeto de
controveérsias e discussdes como Visto no capitulo anterior. Parte destas controvérsias ancora-
se nas particularidades e natureza da organizacéo publica, que tem um historico de propostas
de reformas, cujas intencBes sempre estiveram manifestadas muito mais nos dispositivos
legais e com insuficientes mudangas nas praticas concretas destas organizacfes. Desse modo,
e por considerar que um dos tragos mais relevante e distintivo da administracdo de natureza
publica em relacdo as organizagdes privadas, esta no seu arcabouco legal, e no forte aparato
juridico que Ihe sustenta, os resultados do estudo empirico inicia-se com a analise dos
diferentes dispositivos juridicos que orientam e amparam a gestdo de pessoas nos Institutos
Federais de Educacéo.

5.1 ASPECTOS LEGAIS QUE ORIENTAM A POLITICA DE RECURSOS HUMANOS
NOS INSTITUTOS FEDERAIS

A Lei federal n° 11.892/08 cria os Institutos Federais dando-lhes natureza juridica de
autarquia, o que os torna detentores de autonomia administrativa, patrimonial, financeira,
didatico-pedagdgica e disciplinar. A referida Lei estabelece, dentre outras finalidades e
caracteristicas, que os novos Institutos Federais devem otimizar a infraestrutura fisica, os seus
quadros de pessoal e os recursos de gestdo como forma de promover a integracdo e a
verticalizacdo da educacdo bésica a educacdo profissional e educagdo superior, 0 que
expressa, mesmo que implicitamente, um cuidado do legislador com a problematica da gestdo

estratégica de pessoas nessas instituicoes.

Com a mudanca de institucionalidade ficou definido, pela aludida Lei, que os cargos e
funcbes, ocupados e vagos, pertencentes aos quadros de pessoal das antigas instituigdes
(originarias dos Institutos) seriam automaticamente redistribuidos para os novos Institutos
Federais, e todos os servidores mantidos em sua lotacao de origem, exceto aqueles designados
para integrar o quadro de pessoal efetivo da reitoria. Reforca, ainda, que a mudanca de lotagéo

de servidores entre diferentes campi de um mesmo Instituto Federal devera observar o
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instituto da remogao, nos termos do art. 36 da Lei n°®8.112, de 11 de dezembro de 1990. Esta
ultima, por sua vez, dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das
autarquias e das fundagdes publicas federais. Logo, € nela onde todos os mecanismos
possiveis para movimentacdo desses servidores plblicos estdo disciplinados. E importante
ressaltar que esta pesquisa tem como foco apenas as realocagdes de pessoal efetivadas
exclusivamente através de processos de remogéo de servidores ou de redistribuicdo de cargos
ocupados. Portanto, para compreender os mecanismos de movimentacédo de pessoal no @mbito
das instituicGes publicas federais, sobretudo 0 mecanismo da remocao e o da redistribuicéo, se
faz necessario observar o que dispde a Lei:

Art. 36. Remocéo é o deslocamento do servidor, a pedido ou de oficio, no &mbito do
mesmo quadro, com ou sem mudanca de sede.

Parégrafo Unico. Para fins do disposto neste artigo, entende-se por modalidades de
remocéo:(Redacdo dada pela Lei n°® 9.527, de 10.12.97)

I - de oficio, no interesse da Administracdo; (Incluido pela Lei n® 9.527, de

10.12.97)

Il - a pedido, a critério da Administracéo; (Incluido pela Lei n® 9.527, de 10.12.97)

Il - a pedido, para outra localidade, independentemente do interesse da
Administracdo: (Incluido pela Lei n® 9.527, de 10.12.97)

para acompanhar cdnjuge ou companheiro, também servidor publico civil ou militar,
de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, que foi deslocado no interesse da Administracao;(Incluido pela Lei n®
9.527, de 10.12.97)

por motivo de salide do servidor, conjuge, companheiro ou dependente que viva as
suas expensas e conste do seu assentamento funcional, condicionada a comprovacéo
por junta médica oficial; (Incluido pela Lei n® 9.527, de 10.12.97)

em virtude de processo seletivo promovido, na hipdtese em que o ndmero de
interessados for superior ao nimero de vagas, de acordo com normas
preestabelecidas pelo 6rgdo ou entidade em que aqueles estejam lotados. (Incluido
pela Lei n® 9.527, de 10.12.97)

Assim, podemos considerar que todo deslocamento de servidor no ambito do mesmo
quadro, com ou sem mudanca de sede, deve ser realizado através de processo de remocao,
observadas as modalidades disponiveis e tendo em vista o planejamento da forca de trabalho
adotado pela instituicéo.

Por outro lado, no que tange a redistribuicdo de cargos, a Lei dispde o seguinte:

Art. 37. Redistribuicdo é o deslocamento de cargo de provimento efetivo, ocupado
ou vago no ambito do quadro geral de pessoal, para outro érgdo ou entidade do
mesmo Poder, com prévia apreciacdo do 6rgdo central do SIPEC, observados os
seguintes preceitos:(Redacdo dada pela Lei n® 9.527, de 10.12.97)
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| - interesse da administragdo; (Incluido pela Lei n® 9.527, de 10.12.97)

Il - equivaléncia de vencimentos; (Incluido pela Lei n® 9.527, de 10.12.97)

Il - manutencdo da esséncia das atribuicdes do cargo; (Incluido pela Lei n® 9.527,

de 10.12.97)

IV - vinculagdo entre os graus de responsabilidade e complexidade das atividades;
(Incluido pela Lei n® 9.527, de 10.12.97)

V - mesmo nivel de escolaridade, especialidade ou habilitacdo profissional;
(Incluido pela Lei n® 9.527, de 10.12.97)

VI - compatibilidade entre as atribui¢es do cargo e as finalidades institucionais do
6rgdo ou entidade.(Incluido pela Lei n® 9.527, de 10.12.97)

§ 1° A redistribuicdo ocorrera ex officio para ajustamento de lotagdo e da forga de
trabalho as necessidades dos servigos, inclusive nos casos de reorganizacao,
extingdo ou criagdo de 6rgdo ou entidade.(Incluido pela Lei n® 9.527, de 10.12.97)

§ 2° A redistribuicédo de cargos efetivos vagos se dard mediante ato conjunto entre o
6rgdo central do SIPEC e os 6rgdos e entidades da Administragdo Publica Federal
envolvidos. (Incluido pela Lei n® 9.527, de 10.12.97)

§ 3% Nos casos de reorganizacdo ou extingdo de 6rgdo ou entidade, extinto o cargo
ou declarada sua desnecessidade no 6rgao ou entidade, o servidor estavel que ndo
for redistribuido sera colocado em disponibilidade, até seu aproveitamento na forma
dos arts. 30 e 31.(Pardgrafo renumerado e alterado pela Lei n® 9.527, de 10.12.97)

§ 4° O servidor que néo for redistribuido ou colocado em disponibilidade podera ser
mantido sob responsabilidade do drgdo central do SIPEC, e ter exercicio provisorio,
em outro drgdo ou entidade, até seu adequado aproveitamento. (Incluido pela Lei n®
9.527, de 10.12.97)

Percebe-se que, ao contrario do mecanismo de remocdo, o processo de redistribuicao
envolve deslocamento de cargo efetivo que, porventura, pode ou ndo estar ocupado por um
servidor. Neste sentido, vale destacar que esta Lei ainda define os conceitos de “servidor” e de
“Cargo publico”, conforme pode ser verificado nos artigos a seguir:

Art. 2° Para os efeitos desta Lei, servidor é a pessoa legalmente investida em cargo
publico.

Art. 3° Cargo publico é o conjunto de atribuicBes e responsabilidades previstas na
estrutura organizacional que devem ser cometidas a um servidor.

Ressalte-se ainda que as remoc0es de oficio, assim como as redistribuicbes de cargos
ocupados por servidores devem ocorrer sempre no interesse da administragdo e, sendo assim,
0 gestor responsavel pela iniciativa deve, necessariamente, observar a existéncia de previsao
orcamentaria, haja vista que isso vai gerar uma despesa extra para a instituicdo, na medida em

gue sera obrigatdria a cobertura das despesas de transporte do servidor, dos seus dependentes
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e dos seus pertences, além de indenizé-lo a titulo de ajuda de custo, conforme estabelece a Lei
n®8.112/90.

Art. 53. A ajuda de custo destina-se a compensar as despesas de instalacdo do
servidor que, no interesse do servico, passar a ter exercicio em nova sede, com
mudanca de domicilio em carater permanente, vedado o duplo pagamento de
indenizacgdo, a qualquer tempo, no caso de o cdnjuge ou companheiro que detenha
também a condicdo de servidor, vier a ter exercicio na mesma sede. (Redacdo dada
pela Lei n° 9.527, de 10.12.97)

8 1o Correm por conta da administragdo as despesas de transporte do servidor e de
sua familia, compreendendo passagem, bagagem e bens pessoais.

§ 20 A familia do servidor que falecer na nova sede sdo assegurados ajuda de custo e
transporte para a localidade de origem, dentro do prazo de 1 (um) ano, contado do
obito.

Art. 54. A ajuda de custo ¢ calculada sobre a remuneracéo do servidor, conforme se
dispuser em regulamento, ndo podendo exceder a importancia correspondente a 3
(trés) meses.

Além do regime juridico dos servidores, de que trata a Lei n° 8.112/90, foram
analisadas também as leis correspondentes aos planos de carreiras dos cargos que compdem o
qguadro permanente de pessoal efetivo dos Institutos Federais no sentido de identificar
dispositivos que apontam para as diretrizes da gestdo de pessoas nesses Institutos. Faz-se
necessario destacar que os quadros de pessoal dos Institutos Federais sdo compostos por
servidores ocupantes de duas categorias distintas de cargos: 0s técnicos e os docentes. Para
cada categoria funcional existe uma carreira especifica. O Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE) foi estruturado através da Lei n° 11.091,
publicada em 13/01/2005.

No artigo 3° desta Lei estdo estabelecidos os principios e diretrizes para a gestdo dos
cargos pertencentes a este plano de carreira, e dentre os quais destacamos a vinculagéo ao
planejamento estratégico e ao desenvolvimento organizacional das instituicdes. Estabelece
também que o Instituto Federal deve realizar uma avaliacdo anual da adequacéo do quadro de
pessoal as suas necessidades, podendo inclusive propor o seu redimensionamento, desde que
observadas as demandas institucionais, a propor¢éo entre os quantitativos da forca de trabalho
do plano de carreira e usuérios, as inovagoes tecnoldgicas e a modernizacdo dos processos de
trabalho no &mbito da Instituicdo. Ja a Lei n® 11.784, publicada em 23/09/2008, dispde sobre a
estruturacdo do Plano de Carreira e Cargos de Magistério do Ensino Basico, Técnico e
Tecnologico que, em 2012, passou a fazer parte da estrutura do Plano de Carreiras e Cargos
de Magistério Federal, de que trata a Lei n® 12.772, publicada em 31/12/2012.
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Considerando que o foco desta pesquisa sdo as estratégias para realocacdo de
servidores no IFBA, neste caso, os contetidos desta legislagdo que interessam a pesquisa sao a
definicdo dos regimes de trabalho possiveis aos ocupantes de cargos de provimento efetivo do
Plano de Carreira e Cargos de Magistério do Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico, em
razdo da distribuicdo estratégica das cargas horarias dos professores nos campi e do impacto
que essa distribuigdo possa causar no banco de professor-equivalente da institui¢do, haja vista
que a referéncia para cada professor-equivalente ¢ medida em funcdo do seu regime de
trabalho, conforme estabelecido no Decreto n° 7.312/10, e o importante papel da Comisséo
Permanente de Pessoal Docente (CPPD) na prestacdo de assessoramento para formulagéo e
acompanhamento da execucdo da politica de pessoal docente, sobretudo no que diz respeito a
dimensionamento da alocacdo de vagas docentes nas unidades académicas, a contratacao e

admissdo de professores efetivos e substitutos e a alteracdo do regime de trabalho docente.

As Leis mencionadas estabelecem as seguintes possibilidades de regimes de trabalho:
tempo parcial de 20 horas semanais de trabalho; tempo integral de 40 horas semanais de
trabalho, em dois turnos diarios completos; ou dedicacdo exclusiva, com obrigacdo de prestar
40 horas semanais de trabalho em dois turnos diarios completos e impedimento do exercicio
de outra atividade remunerada, publica ou privada. No entanto, para efeito de provimento do
cargo de Professor do Ensino Bésico, Técnico e Tecnoldgico, s6 é possivel nos regimes de 20
horas semanais de trabalho ou 40 horas semanais de trabalho com dedicacédo
exclusiva. Excepcionalmente a instituicdo podera, mediante aprovacao do conselho superior,
admitir a adocdo do regime de 40 horas semanais de trabalho sem dedicacdo exclusiva, para

areas com caracteristicas especificas.

Os servidores pertencentes a categoria dos docentes ocupam cargos com a mesma
nomenclatura, ou seja, de Professor do Ensino Béasico, Técnico e Tecnoldgico, embora atuem
em areas distintas do conhecimento como Matematica, Portugués, Historia, Engenharias,

entre outras, e cuja definicdo depende de um estudo aprofundado da demanda institucional.

Por outro lado, os servidores pertencentes a categoria dos técnicos ocupam cargos com
nomenclaturas distintas (Pedagogo, Contador, Assistente Social, Assistente em
Administracdo, Auxiliar de Enfermagem, etc.), sendo que cada cargo possui a sua atribuigédo
especifica. Portanto, sdo caracteristicas importantes que devem ser levadas em consideracao
ao longo do processo de elaboragdo do planejamento da forca de trabalho, assim como, nos

processo de realocacao de servidores nos Institutos Federais.



55

Outro dispositivo relevante analisado é o decreto n° 5.707, publicado no Diério Oficial
da Unido (DOU) de 24/02/2006, que institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de

Pessoal, estabelecendo as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administracdo

publica federal direta, autarquica e fundacional. Esta politica tem as seguintes finalidades (i)

melhorar a eficiéncia, eficicia e qualidade dos servi¢os publicos prestados ao cidaddo; (ii)

promover o desenvolvimento permanente do servidor publico; (iii) adequar as competéncias

requeridas dos servidores aos objetivos das instituicdes, tendo como referéncia o plano

plurianual; (iv) divulgar e gerenciar as acGes de capacitacdo; e (v) racionalizar e efetivar 0s

gastos com capacitagéo.

Séo diretrizes desta politica:

a)

b)

9)

h)

)

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

assegurar 0 acesso dos servidores a eventos de capacitagdo interna ou
externamente ao seu local de trabalho;

promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o exercicio
de atividades de direcao e assessoramento;

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

estimular a participacdo do servidor em acdes de educacdo continuada, entendida
como a oferta regular de cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de
sua vida funcional,

incentivar a inclusdo das atividades de capacitagdo como requisito para a
promoc¢do funcional do servidor nas carreiras da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional e assegurar ao servidor a participacdo nessas
atividades;

considerar o resultado das acGes de capacitacdo e a mensuracdo do desempenho
do servidor complementares entre si;

oferecer oportunidades de requalificacdo aos servidores redistribuidos;

oferecer e garantir cursos introdutérios ou de formacao, respeitadas as normas
especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que ingressarem no
setor pablico, inclusive aqueles sem vinculo efetivo com a administracdo publica;

avaliar permanentemente os resultados das a¢des de capacitacao;
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elaborar o plano anual de capacitacdo da instituicdo, compreendendo as defini¢des
dos temas e as metodologias de capacitacdo a serem implementadas;

promover entre os servidores ampla divulgagdo das oportunidades de capacitacao;

m) priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos ofertados pelas

escolas de governo, favorecendo a articulagéo entre elas e visando a construcéo de
sistema de escolas de governo da Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional
de Administracdo Pablica (ENAP).

Vé-se, entdo, que o decreto n® 5.707/06 é um dispositivo claramente direcionado a

gestdo por competéncia, que se constitui num dos instrumentos de gestdo estratégica de

pessoas no setor publico federal.

Na sequéncia, analisou-se o decreto n°® 7.133, publicado no DOU de 22/03/2010, o

qual regulamenta os critérios e procedimentos gerais a serem observados para a realizacdo das

avaliacBes de desempenho individual e institucional. Nele estdo estabelecidos os critérios e

fatores que refletem as competéncias do servidor, aferidas no desempenho individual das

tarefas e atividades a ele atribuidas, para efeito de avaliacdo individual. De acordo com este

dispositivo, além das metas de desempenho individual, devem ser minimamente avaliados:

a)

b)

f)
g)
h)
i)
)

a produtividade no trabalho, com base em parametros previamente estabelecidos
de qualidade e produtividade;

o conhecimento de métodos e técnicas necessarios para o desenvolvimento das
atividades referentes ao cargo efetivo na unidade de exercicio;

o trabalho em equipe;

0 comprometimento com o trabalho;

0 cumprimento das normas de procedimentos e de conduta no desempenho das
atribuices do cargo;

a qualidade técnica do trabalho;

a capacidade de autodesenvolvimento;

a capacidade de iniciativa;

o relacionamento interpessoal; e

a flexibilidade as mudancas.

Entdo, assim como o decreto n® 5.707/06 foca na gestdo por competéncia, o decreto n°

7.133/10 enfatiza a gestdo dos resultados, logo, ambos se constituem em instrumentos ou
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mecanismos de gestdo estratégica de pessoas recomendados pela normativa legal para serem
adotados pelas instituigdes publicas federais.

Portanto, 0 que se observa é que a legislacdo vigente oferece uma proficua relacao de
politicas e diretrizes nacionais para a gestdo de pessoas nas instituicbes do setor publico, e
evidencia uma preocupacdo com a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidadéo, tendo como pressupostos a necessidade de planejamento e dimensionamento da forca
de trabalho, de capacitacdo, de desenvolvimento dos servidores e de avaliagdo continua do

desempenho individual e institucional.

A politica adotada pelo governo federal deixa claramente definidos os rumos a serem
tomados pela gestdo de pessoas nas instituicGes publicas federais cujos servidores estdo
abrangidos pela Lei n° 8.112/90. Contudo, os estudos apontam que a eficacia desta politica
depende diretamente de um planejamento estratégico institucional adequado, além do
empenho, da competéncia e do grau de envolvimento dos gestores e dos proprios servidores,

na sua implementagéo.

5.2 A GESTAO ESTRATEGICADE PESSOAS NO INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA:
O QUE “DIZEM” OS DOCUMENTOS E OS ATORES ENVOLVIDOS

Os documentos institucionais se constituem numa importante fonte de informacGes,
especialmente para esta pesquisa, tendo em vista que o objeto de estudo estad obrigatoriamente
inserido num contexto de planejamento institucional. Diante disto, foram envidados esforgos
no sentido de identificar documentos oficiais que reproduzam a esséncia da instituicdo e 0s

meios pelos quais se pretende atingir os objetivos e metas institucionais.

Inicialmente realizou-se uma andlise do Estatuto do IFBA, que teve a sua versao atual
publicada no DOU de 03/09/09. Além das caracteristicas gerais ja dispostas na Lei n°
11.892/08, o Estatuto dispde também sobre a estruturacdo, as competénciase as normas de
funcionamento do conselho superior e do colégio de dirigentes. Dispde ainda sobre outras
caracteristicas especificas do IFBA, tais como 0s nomes e endere¢cos dos campi e da reitoria.
A Lei n° 11.892/08 determina que os Institutos Federais terdo como 0Orgao executivo a

reitoria, composta por 1 (um) reitor e 5 (cinco) pro-reitores, deixando a cargo de cada
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instituicdo definir pelas reas estratégicas a serem contempladas com uma estrutura de pro-

reitoria.

De acordo com a organizacdo administrativa estabelecida no Estatuto, o IFBA
considerou o0 ensino, a pesquisa e inovacgdo, a extensdo, a administracdo e o desenvolvimento
institucional como as suas principais areas estratégicas, dando a cada uma destas areas uma
estrutura de pro-reitoria. A area de gestdo de pessoas, por sua vez, foi contemplada apenas
com uma estrutura de diretoria sistémica, responsavel pelo planejamento, coordenacéo,
execucdo e avaliacdo dos projetos e atividades relacionados a sua area de atuacao, extensiveis

a todos os campi.

Neste sentido, e tentando compreender tal decisdo institucional, foi realizada uma
breve consulta aos sitios eletrénicos de outros Institutos Federais e verificou-se que a grande
maioria deles, assim como o IFBA, optou por constituir uma Diretoria de Gestdo de Pessoas
(DGP) como 6rgdo responsavel pelos recursos humanos. Entretanto, também se verificou que
os Institutos Federais do Maranhdo (IFMA), Sul-rio-grandense (IFSUL), do Ceara (IFCE), do
Parana (IFPR) e de Sergipe (IFS) optaram por estruturar as suas areas de gestdo de pessoas
com um formato de pro-reitoria, ou seja, dentre as cinco pro-reitorias possiveis, 1 (uma) ficou
dedicada a gestdo de pessoas desses Institutos, dando a entender, portanto, que tal opgdo é
apenas uma questdo de prioridade de cada instituicéo.

Assim sendo, numa perspectiva comparativa é possivel inferir que para o IFBA a
gestdo de seus recursos humanos ndo parece alcar uma condicdo estratégica no mesmo
patamar de importancia que 0s outros setores da instituicdo. Vale ressaltar ainda que a Lei n°
11.892/08 sofreu algumas alteragdes importantes, ocorridas posteriormente a publicacdo do

referido Estatuto, todavia ndo houve retificacdo do mesmo, estando este defasado.

Outro documento institucional de suma importancia para qualquer instituicdo € o
Regimento Geral. Enquanto o Estatuto é uma extensdo da Lei de criacdo dos Institutos
Federais - principalmente no que se refere a definicdo das competéncias organizacionais - 0
Regimento Geral ¢ uma complementacdo do Estatuto. E nele onde estdo definidos todos os

Orgdos e servigos integrantes da estrutura organizacional e as suas respectivas competéncias.

Ao analisar o referido documento institucional, constatou-se que durante os primeiros
cinco anos posteriores a sua criacdo, ou seja, entre 2009 e 2013, o IFBA funcionou sem um

Regimento Geral proprio, este so veio a ser aprovado pelo Conselho Superior (CONSUP) da
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instituicdo em 27/06/2013, através da Resolugdo n° 26, e ainda ndo foi devidamente publicado
no DOU, o que pde em dlvida a sua legitimidade.

Observou-se também que o documento apresenta inconsisténcia com relacdo a
nomenclatura de, pelo menos, uma das unidades administrativas. A Coordenacdo de
Admissdo, Vacancia e Dimensionamento de Pessoal, assim disposta no Regimento Geral, é
reconhecida pela comunidade do IFBA como Coordenacdo de Movimentacdo de Pessoal,
inclusive esta sob a responsabilidade de um Coordenador de Movimentacdo de Pessoal
formalmente designado, através de ato administrativo publicado no DOU, para exercer tal
fungdo. Portanto, independentemente da existéncia ou ndo de inconsisténcia ou de
legitimidade do Regimento Geral, este ndo existia durante o periodo delimitado por esta

pesquisa, logo ndo pode ser considerado como fonte de dados ou informag6es institucionais.

Outro documento considerado importante por este estudo é o Projeto Pedagdgico
Institucional (PPI). Contudo, constatou-se que o IFBA também ndo possui um PPI préprio, 0
que se comprovou no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) para o quinquénio 2009-
2013, o qual dispde no tépico correspondente as politicas de ensino, que:

As Politicas de Ensino do IFBA foram amplamente discutidas quando da elaboracéo
do Projeto Pedagogico Institucional (PPI), realizado no ano de 2007 e que segue
como parte integrante do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Este
documento, PDI, estar4 dando maior énfase aos objetivos, estratégias e acbes das

Politicas de Gestdo, para o cumprimento das Politicas Institucionais. (BRASIL,
IFBA, PDI 2009-2013).

Logo, ficou evidenciado que o IFBA convalidou as “Politicas de Ensino” estabelecidas
no PPI do antigo CEFET-BA, elaborado no ano de 2007, como parte integrante do seu PDI —
2009-2013, todavia desprezou as outras politicas que compunham aquele PPI, tais como as
“Politicas de Pesquisa, Pos-graduagdo e Inovacdo”, as “Politicas de Extensao” e as “Politicas
de Gestao”, portanto esse documento também ndo foi considerado como fonte de dados ou de

informagdes institucionais relevantes.

O Plano de Desenvolvimento Institucional, por sua vez, se apresenta como o principal
documento de planejamento das instituicdes federais de ensino superior, pois possui uma
maior abrangéncia em relacdo aos demais. Este documento procura estabelecer um horizonte

em relacdo ao qual a instituicdo deve se orientar durante um periodo de cinco anos.

Segundo defini¢do dada pelo MEC, obtida através de consulta ao endereco eletrénico
http://www2.mec.gov.br/sapiens/Form_PDI.htm:
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O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI — consiste num documento em que
se definem a missdo da instituigdo de ensino superior e as estratégias para atingir
suas metas e objetivos. Abrangendo um periodo de cinco anos, devera contemplar o
cronograma e a metodologia de implementacdo dos objetivos, metas e agdes do
Plano da IES, observando a coeréncia e a articulacdo entre as diversas acdes, a
manutencdo de padrdes de qualidade e, quando pertinente, 0 orcamento. Devera
apresentar, ainda, um quadro-resumo contendo a relagdo dos principais indicadores
de desempenho, que possibilite comparar, para cada um, a situacdo atual e futura
(apds a vigéncia do PDI). (BRASIL, s/d).

Assim, o IFBA tem no seu PDI 2009-2013 “o instrumento de gestdo direcionador do
futuro do Instituto para os proximos 05 (cinco) anos, tendo como parametros norteadores: a
Legislacdo, a Missdo Institucional, o futuro do Mundo do Trabalho e as demandas da
Sociedade”. O PDI ¢, portanto, o “instrumento estratégico da Institui¢ao”, e nele estdo
dispostas as suas politicas, objetivos, diretrizes, estratégias e as metas a serem alcangadas a

curto, médio e longo prazo.

Dentre as politicas estdo as de ensino, de pesquisa, pos-graduacdo e inovacdo, de
extensdo e de gestdo. Contudo, interessa a esta pesquisa apenas as politicas de gestdo,
sobretudo aquelas voltadas para a gestdo estratégica de pessoas. Neste sentido, observou-se
gue durante a elaboracdo do PDI 2009-2013 foi realizada uma analise prévia do cenario
interno do IFBA, onde ficou constatado que havia um reduzido nimero de técnicos e
docentes, além da necessidade de uma politica de gestdo por competéncia e

comprometimento.

Naquela oportunidade foram identificados como pontos fortes da instituicdo o bom
nivel de qualidade técnica dos servidores, o incentivo a qualificacdo dos servidores e a
liberacdo de novos concursos publicos para preenchimento de vagas. Como pontos fracos
destacaram-se a auséncia de politicas de gestdo baseadas em competéncia, numero
insuficiente de servidores, insuficiéncia de politicas e gestdo do conhecimento que se
caracterizam pelo ndo aproveitamento de competéncias profissionais, auséncia de difusdo do

conhecimento, entre outras.

Como diretrizes gerais voltadas diretamente para a area de gestdo de pessoas foi
identificada apenas a seguinte: ‘“investimentos constantes na formacdo, capacitagdo,
qualificagdo e adequagdo profissional de todos os servidores”. Nao foram identificadas
diretrizes, politicas ou agdes estratégias que previssem o aumento do quadro de pessoal do

IFBA em fungéo do processo de expansdo a qual a instituicdo estava sendo submetida.

Questionado se os documentos de planejamento institucionais, produzidos pelo IFBA

entre 2009 e 2013, contemplaram ou previram a expansdo do quadro de pessoal, um dos
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gestores entrevistados, sinalizou a interferéncia politico-partidaria nas decisdes sobre a
expansdo dos institutos, ao admitir que:
N&o. Nao porque, na realidade, a expansdo, ela ndo deixa de ser também um viés
politico, né? Até por influéncia de deputados, senadores. Entdo, quando ¢é
implantado um campus desse ai no interior, que foram no caso aqui dezessete campi,

né? Na realidade, a gente ndo tem como prever isso, até porque é mais uma agao
politica, né? (Entrevistado A, em 13.06.14).

Ao admitir a existéncia da variavel politica, o respondente reforca a existéncia de
préticas fisiologistas cuja origem encontra-se no modelo de gestdo patrimonialista e
clientelista na administracdo publica, apontando para aquilo que alguns autores defendem:
que estas praticas ainda sobrevivem no contexto da administracdo publica brasileira apesar
dos avancos obtidos pelos movimentos reformistas (PINHO, 1998; GARCIA; JUNQUILHO;
SILVA, 2010), o que sustenta os achados desta pesquisa.

Verificou-se também que o PDI 2009-2013 procurou enfatizar os objetivos, estratégias
e acOes das politicas de gestdo, para o cumprimento das politicas institucionais. Nesta linha, o
documento estabelece que o objetivo da gestdo é aumentar a produtividade e melhorar a
qualidade dos servigos prestados pelo IFBA nas areas de gestdo de pessoas, recursos fisicos e

organizacionais.

Quanto as politicas de gestdo, especialmente as que se referem as estratégias de

gestdo, destacamos aquelas relacionadas diretamente a gestdo estratégica de pessoas no IFBA:

(i) construir e implementar um modelo de gestdo democratica, caracterizado pela
eficécia, eficiéncia e desenvolvimento continuo de competéncias nas relaces do

trabalho;

(ii) buscar a profissionalizagdo no atendimento e do servigo publico no IFBA com a
melhoria qualitativa da forga de trabalho;

(iii) fortalecer acGes em defesa dos principios éticos no ambiente de trabalho.

Contudo, é importante destacar, por considerar que este ¢ o foco principal deste
estudo, que ndo foi identificada nenhuma estratégia voltada para a realocacdo de recursos
humanos. Este achado converge com o pressuposto desta pesquisa de que mesmo diante de
um contexto de expanséo e da previsdo de ampliacdo do seu quadro de pessoal efetivo, o
planejamento estratégico da instituicdo, correspondente ao quinquénio 2009-2013, n&o
contemplou politicas e/ou agdes estratégicas de gestdo de pessoas voltadas para a realocacdo

dos seus recursos humanos.
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Ao buscar uma confirmacdo deste achado através da percepcéo dos gestores do IFBA,
sobre a existéncia do planejamento na instituicdo, de forma sistematica, sobre as necessidades
relativas a sua forca de trabalho, um dos gestores entrevistados respondeu:

Eu acho que comecou-se a iniciar essa politica de planejamento, ainda estamos

engatinhando neste sentido, né? Entdo, os primeiros passos ainda estdo sendo dados,
mas ha margem para melhoras neste sentido. (Entrevistado B, em 10.06.14).

Outro gestor foi mais enfatico, ao responder & mesma pergunta da seguinte forma:

N&o. Ainda ndo. A gente, até por esta questdo politica que eu me referi, né? Porque a
gente ndo sabe, n6s ndo sabemos ainda, eu acredito que ndo s6 o IFBA, mas todos os
Institutos e, talvez, até as Universidades também, né? Nd&o tem como ainda
dimensionar [...] (Entrevistado A, em 13.06.14).

Estes dados obtidos, tanto através dos documentos quanto das entrevistas realizadas,
reforcam o pressuposto da pesquisa de auséncia de planejamento da forca de trabalho no

contexto de expansao que vem se observando no IFBA.

Em anédlise efetuada do Relatério de Gestdo do IFBA, referente ao exercicio 2011,
enviado ao Tribunal de Contas da Unido, constatou-se uma incompatibilidade nos argumentos
utilizados pela gestdo organizacional para explicar a sua atuacdo profissional ao longo
daquele exercicio. No subitem 2.2 deste Relatério que versa sobre a “Estratégia de atuacgao
frente as responsabilidades institucionais”, esta relatado que o IFBA emprega processos
gerenciais focados na eficiéncia dos resultados como estratégia na execucao das politicas
publicas de sua responsabilidade e, para tanto, utiliza-se de ferramentas gerenciais como

planejar, executar, monitorar, avaliar e revisar.

Todavia, ao contrastar esta postura gerencial supostamente adotada pela instituicdo
com as informag@es prestadas no subitem 5.6, do Relatorio de Gestdo do IFBA que trata dos
“Indicadores gerenciais sobre recursos humanos”, consta que a instituicdo “ainda ndo possui
nenhum mecanismo que possibilite a mensuracéo de dados que sirvam como indicativo para o
absenteismo, a rotatividade, a educagédo continuada, a satisfacdo e motivacao, a disciplina e o
desempenho funcional”. Assim, percebe-se claramente uma contradi¢do, pois ndo é razoavel
imaginar que uma organizacdo possa adotar processos e ferramentas gerenciais focados nos
resultados, como forma de atuagdo estratégica e, a0 mesmo tempo, ndo possuir nenhum

mecanismo de controle e acompanhamento dos seus recursos humanos.

Ao ser perguntado se o IFBA faz gestdo estratégica de pessoas, um dos gestores

entrevistados assim respondeu:
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Bom, como essas coisas todas tém ocorrido, entdo a gente percebe que ndo tem
havido, essa gestdo estratégica de pessoas, entdo € preciso que todos esses aspectos
que foram aqui trazidos a tona sejam mapeados e que se busque uma acdo mais
efetiva para poder contornar esses problemas. (Entrevistado B, em 10.06.14).

Diante disto, deduz-se que esta contradicdo, associada a inexisténcia de planejamento
estratégico voltado para a realocacdo de recursos humanos, parece indicar insuficientes
mecanismos de controle gerencial e estratégico dos processos de trabalho relacionados a area
de gestdo de pessoas no IFBA, especialmente daqueles que envolvem rotatividade de pessoal,
tais como as remocdes de servidores e as de redistribuicdes de cargos, 0 que vem corroborar

com o pressuposto desta pesquisa.

Na sequéncia, analisou-se 0 Regulamento para Remocdo de Servidores do IFBA,
aprovado pelo Conselho Superior, através da Resolugdo n® 77/2011. Nota-se que este
documento institucional foi publicado no final de 2011, com base nos dispositivos do regime
juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundacdes publicas
federais, de que trata a Lei n°® 8.112/90. Nele estdo estabelecidas as regras que disciplinam os
processos de remocdo de servidores no ambito do IFBA, ou seja, as possibilidades, as
condicdes, 0s requisitos e os critérios exigidos, além dos aspectos a serem observados para a

efetivacdo desses processos.

Vale lembrar que s interessa a esta pesquisa analisar as situacGes de remocdes cujas
modalidades ddo a administracdo o poder discricionario para decidir. Contudo, aquelas
situacbes que envolvem processos seletivos para remocdo de servidores da instituicdo (que
sdo enquadradas na modalidade “a pedido, para outra localidade, independentemente do
interesse da Administracdo”) também interessam a pesquisa, haja vista que compete a
administracao definir as regras para selecdo e, sendo assim, estas devem ser estrategicamente

deliberadas por ela.

Apds analise do referido regulamento, foram observados trés aspectos que merecem
destaque. O primeiro aspecto diz respeito a defini¢do e caracterizagdo do que se convencionou
chamar de “interesse da administracao” nos processos de remocao de servidores do IFBA.
Neste sentido, para caracterizar uma remoc¢do como sendo de oficio, no interesse da
administracdo, o regulamento impde ao gestor uma comprovagédo formal de que a remogéo
requerida visa atender ao interesse publico, a eficiéncia administrativa, a conveniéncia e
oportunidade da administragdo, ou se ocorre para adequacdo do quadro de pessoal, para
atender a uma necessidade temporaria ou permanente de servigo ou para ocupacao de cargo

de direcdo ou funcdo gratificada.
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Neste aspecto, em especial, se observa certo cuidado da instituicdo com a distribuicdo
adequada de sua forca de trabalho, deixando clara a diferenca entre o que é interesse do gestor
e 0 que € interesse da instituicao, pois a caracteristica de possuir uma estrutura multicampi faz
do IFBA uma instituicdo com varios gestores (reitor, pro-reitores, diretores de campus, etc.), e
isto significa que existem varios interesses em jogo quando se trata de quadro de pessoal. Esta
complexidade da gestdo de pessoas nas organizacdes, tanto puablicas quanto privadas, é
consensual na literatura, como argumentam Siqueira; Mendes (2009), Marconi (2005) e
Longo (2007).

O segundo aspecto importante, contemplado no Regulamento para Remocédo de
Servidores do IFBA, diz respeito a definicdo de critérios e condi¢bes para concessdo de
remocao que visa atender prioritariamente ao interesse do servidor, dentre 0s quais se
destacam (i) a necessidade de existéncia de vaga, correspondente ao cargo ocupado pelo
servidor solicitante, no local de destino; (ii) a adequacdo entre o regime de trabalho do
servidor e a real necessidade da administracdo; (iii) a anuéncia dos gestores envolvidos no
processo; e (iv) a conveniéncia da administracdo devidamente comprovada, caso haja

manifestacdo de interesse da unidade que recebera o servidor.

Ainda segundo o Regulamento, nido sera concedida remogdo, na modalidade “a
pedido, a critério da administracdo”, aquele servidor que ainda estiver cumprindo o estagio
probatorio, e havendo mais de um servidor habilitado e interessado na remocdo para uma
mesma unidade, a competéncia do desempate serd do gestor daquela unidade, mas desde que

devidamente fundamentado.

Neste aspecto também se percebe uma preocupacdo em manter o equilibrio entre as
necessidades institucionais e as caracteristicas profissionais do servidor interessado. Porem, é
importante chamar atencdo para o fato de que ndo se observou nenhum dispositivo que
enfatizasse 0s motivos pessoais do servidor solicitante, tais como: distancia da residéncia,

convivéncia familiar, adaptacdo ambiental, etc.

O terceiro e ultimo aspectos observado no referido Regulamento é o estabelecimento
de critérios de desempate para concessdo de remocao a servidores concorrentes, em virtude de
realizacdo de processo seletivo. Constatou-se que o regulamento privilegia o tempo de servigo
e a antiguidade do servidor em detrimento do mérito profissional. Este critério ndo representa
uma estratégia adequada para manutencao do equilibrio da forca de trabalho, pois néo leva em
conta a competéncia e o desempenho profissional do servidor. Este achado revela, num certo
sentido, que o IFBA encontra-se na contra mao do que vem sendo defendido para a area de
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gestdo de pessoas no contexto contemporéneo, emque segundo SCHIKMANN (2010) a
avaliacdo de desempenho atrelada & progresséo na carreira e a identificacdo de necessidades
de capacitacdo, aliada a uma estrutura de carreiras que estimulem o desenvolvimento
profissional e seu desempenho sdo alguns das diretrizes defendidas para imprimir um

profissionalismo maior a gestao de pessoas nas organizacfes publicas contemporaneas.

Embora este regulamento estabeleca critérios claros e, de certa forma, objetivos, para a
efetivacdo de processos de remocao de servidores, parece que 0s gestores do IFBA ainda nao
conseguiram incorporar esta norma, sobretudo nas suas praticas cotidianas, como podemos
concluir nas palavras de um dos gestores entrevistados:

Esses critérios acabam sendo muito subjetivos, ficam a cargo dos gestores nos
campi, né? Entdo eu acho que precisa haver uma uniformizacéo de critérios, precisa
haver uma padronizacdo, porque fica muito a cargo dos gestores, e 0s gestores que

sinalizam aquilo que eles entendem que seja necessario [...] (Entrevistado B, em
10.06.14).

Outro entrevistado, ao responderse 0s processos de realocacao de recursos humanos no

IFBA sdo analisados com base em critérios claros e formalmente previstos em documentos
legais e/ou institucionais, defende o seguinte argumento:

O IFBA tem a resolucio que regulamenta a remog&o. E uma resolugio muito boa,

avangada, mas é uma letra morta na medida em que as direcBes gerais dos campi é

que tem forte interferéncia em quem quer remover ou em quem quer redistribuir.

Entdo ndo adianta ter um instrumento muito bom se ele ndo tem aplicabilidade.
(Entrevistado D, em 09.06.14).

Vé-se entdo que,para o gestor (entrevistado B) os critérios sdo muito subjetivos e por
este motivo a concessdo dos pedidos de remocédo de servidores acaba ficando a cargo dos
gestoresque, por sua vez,decidem de acordo com aquilo que eles entendem necessario.Por
outro lado, para o entrevistado D, o IFBA possui um regulamento muito bom e avancado para
orientar 0s processos de remogdo de seus servidores (0 quesugere a existéncia de critérios
objetivos), contrariando o entendimento do gestor (entrevistado B). Entretanto, ambos os
entrevistados concordam com o fato de que as decisdes sobre remocOes de servidores no

IFBA sdo fundamentadas em critérios estritamente pessoais dos gestores.

Conclui-se, entdo, que este regulamento embora se constitua em peca normativa
institucional Gtil para a area de gestdo de pessoas, sobretudo no aspecto operacional, haja vista
que orienta os tramites administrativos, ndo tem balizado as decisfes tomadas pelos gestores
no ambito da instituicdo, evidenciando a ocorréncia de uma gestao patrimonialista no IFBA.
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Ressalte-se que a vigéncia do Regulamento para RemocGes de Servidores do
IFBAconta a partir de novembro de 2011, e a sua elaboragdo néo estd associada a nenhuma
politica, diretriz ou acdo estratégica prevista no PDI 2009-2013, portanto, ndo esta integrado
ao planejamento estratégico institucional, pois, embora contenha alguns elementos
orientadores para realocacdo de servidores, estes ndo estdo devidamente integrados as
diretrizes estratégicas organizacionais, ja que nao derivam de nenhuma acdo planejada da
instituicdo. Este achado ndo conta a favor do IFBA, se tomar como referéncia o que 0s
estudiosos da area de gestdo de pessoas vém defendendo, a exemplo de Marconi (2005), que
sustenta que a coeréncia estratégica entre as politicas e praticas de gestdo de pessoas se da a
partir de uma acdo planejada da sua forca de trabalho e o planejamento € um subsistema

facilitador desta busca de coeréncia por interligar as prioridades organizacionais.

Os achados relativos a existéncia de normas claras em relacdo a realocacdo de
servidores dentro do IFBA e sua observancia por parte dos gestores evidenciam que a
formulacdo do documento orientador mais importante para embasar estas realocacfes nao foi
resultado de um planejamento organizacional formal, mas de um arranjo administrativo para
“apagar o fogo” e conter a crescente demanda por remogdes a pedido de servidores, em

funcdo da expectativa de inauguracdo de novos campi na instituicao.

Constatou-se ainda que, ao contrario dos processos de remocdo de servidores, ndo
existe no IFBA um regulamento interno especifico para disciplinar os processos de
redistribuicdo de cargos, o que reforca o pressuposto desta pesquisa da inexisténcia de
estratégias especificas para realocacdo de servidores da instituicdo, o que se discute com mais

énfase no capitulo seguinte.



67

6 A REALOCACAO DE SERVIDORES NO IFBA: UMA TRAJETORIA EM
FRANCA ASCENCAO

Para responder a questdo desta pesquisa, se 0 processo de realocagdo de recursos
humanos no IFBA obedece a critérios definidos através de planejamento voltado para
consecucdo dos objetivos estratégicos da instituicdo, foram realizados alguns procedimentos
metodoldgicos que ajudaram a analisar o cenario das realocacdes de recursos humanos no
IFBA durante o periodo de 2008 a 2013.

Para conhecer este cenario de realocacdes de recursos humanos no IFBA, durante o
periodo deste estudo foi efetuada um levantamento do quantitativo dos processos de remocao
de servidores e de redistribuicdo de cargos ocupados. Para tanto, utilizou-se como fontes de
pesquisa 0s proprios processos fisicos; as planilhas de controle e acompanhamento de
processos, usadas pela COMOP (setor responsavel pela conducdo desses processos); as
portarias de redistribuicdo publicadas no Diario Oficial da Unido; as portarias de remocéo
publicadas no Boletim de Pessoal do IFBA, além de informacdes gerenciais extraidas do
Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE). Os processos foram
categorizados com base nas seguintes variaveis: assunto (remoc¢éo ou redistribuicdo), ano de

abertura e categoria funcional do servidor envolvido.

Os dados coletados estdo organizados e expostos em tabelas para facilitar a
compreensdo do panorama de realocacbes de servidores no IFBA, entre 2009 e 2013,

conforme verificados a seguir:

Tabela 4 - Quantitativo de processos de remogdo de servidores, por categoria funcional, abertos no

IFBA entre 2008 e 2013.
CATEGORIA FUNCIONAL ANO TOTAL
2008 2009 2010 2011 2012 2013
Docentes 7 35 54 74 54 85 309
Técnicos 7 44 44 35 26 50 206
TOTAL 14 79 98 109 80 135 515

Fonte: Coordenacdo de Movimentacdo de Pessoal (2014)

A tabela acima apresenta o cenario de evolucdo do nimero de processos de remogédo
abertos anualmente no IFBA durante o periodo compreendido entre 2008 e 2013, levando-se

em consideracao as categorias funcionais de servidores existentes na instituigéo.
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De acordo com os dados apresentados, pode-se considerar que a partir de 2009 iniciou
uma verdadeira onda de abertura de processos de remogéo de servidores no IFBA, sobretudo
daqueles servidores pertencentes a categoria docente. Foram 501 processos abertos em apenas
cinco anos, sendo 302 relativos aos servidores docentes e 199 relativos aos servidores técnico-
administrativos, com uma média geral de 100,2 processos por ano. Esta média geral, se
dividida pelos 14 processos abertos em 2008, perceber-se-a que até o final de 2013 houve um
aumento médio de aproximadamente 715,71% ao ano no numero de processos de remocoes
abertos no IFBA, em relacdo a 2008. Este dado caracteriza e evidencia a ocorréncia de um
fendmeno administrativo que exige uma atencdo especial dos gestores de pessoas da
instituicdo. Ressalte-se que os dados correspondentes ao ano de 2008 foram utilizados apenas
como referéncia para entender a evolucdo dos quantitativos, ja que esta pesquisa se limita a

analisar os fatos ocorridos entre 2009 e 2008.

A situacdo também requer maiores cuidados especialmente porque a distribuicdo do
quantitativo de processos abertos se caracteriza pela desproporcdo em relagdo as categoriais
funcionais, ou seja, a média de processos abertos para remocdo de servidores pertencentes a
categoria dos docentes é de aproximadamente 60 processos/ano, ao passo que a média dos
processos abertos para remocgdo de servidores pertencentes a categoria dos técnico-
administrativos é de aproximadamente 40 processos/ano. O fato da demanda ser maior para a
categoria dos servidores docentes pode estar associada, em parte, a relacdo estabelecida na
tabela 3, disposta na pagina 29 deste trabalho, todavia recomenda-se aprofundar os estudos

neste sentido para verificar se ha outros fatores influenciando o fenémeno.

Vé-se que este fendmeno iniciou-se justamente num momento em que a instituicdo
passava por uma mudanca de institucionalidade que a submetia a um processo de expansao e
interiorizagdo das suas estruturas fisicas, incluindo-se a construgdo de sete novas unidades
escolares nos municipios de Feira de Santana, Ilhéus, Irecé, Jacobina, Jequié, Paulo Afonso e
Seabra (0 que fundamenta o estabelecimento de um recorte temporal para esta pesquisa, tendo
como inicio 0 ano de 2009). Toda essa transformacéo estava ocorrendo como parte da 22 etapa

do processo de expansdo da Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica.

Estas novas unidades escolares foram anunciadas pelo MEC, através da Portaria n° 4,
cuja publicacdo saiu no Diario Oficial da Unido do dia 07/01/2009, a qual estabelecia a
relacdo dos campi que passariam a compor cada um dos Institutos Federais. Naquela
oportunidade, a estrutura do IFBA passou de nove para dezesseis campi. Ressalte-se que a 12

etapa do processo de expansdo ja havia ocorrido desde 2006, com a entdo construgdo das
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UNED de Camagari, Porto Seguro, Santo Amaro e Simdes Filho. Na época a instituicdo ainda
era 0 CEFET-BA.

A tabela seguinte apresenta dados que corroboram com a tabela 4, ao demonstrar 0s
resultados das diferencas entre os numeros de processos de remocgdo abertos por anos

imediatamente subsequentes.

Tabela 5 - Demonstrativo da diferenga entre 0 niumero de processos de remocao de servidores, por
categoria funcional e por anos subsequentes, abertos no IFBA, entre 2008 e 2013.

ANOS SUBSEQUENTES
CATEGORIA FUNCIONAL 2008-2009 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013
Docentes 28 19 20 -20 31
Técnico-administrativos 37 0 -9 -9 24
TOTAL 65 19 11 -29 55

Fonte: Coordenacdo de Movimentacdo de Pessoal (2014)

A tabela 5 apresenta os dados da tabela 4 sob uma perspectiva diferente. Nela se
visualiza apenas os dados correspondentes a diferenca entre 0 nimero de processos abertos
em um ano e o numero de processos abertos no ano imediatamente subsequente. Esta tabela
reforca os dados da tabela 4, destacando o ano de 2009 como periodo de maior demanda por
remocao na instituicdo coincidindo com o0 momento em que a instituicdo passava por um
processo de transformacdo que compreendia, além da mudanca de institucionalidade, uma
vigorosa expansdo e interiorizagdo das suas estruturas. Ou seja, este foi um momento de
grande transformacdo a que se submetia a instituicdo, 0 que sugere a existéncia de uma
relagdo entre 0 momento de expansdo e interiorizacdo da Rede Federal de Educacéo
Profissional e 0 aumento no nimero de pedidos de remogdes no IFBA. Na tabela seguinte séo
apresentados dados complementares que ajudam a compreender melhor a ocorréncia desse

fendmeno.

Tabela 6 — Demonstrativo dos percentuais (%) correspondentes a diferenca entre o nimero de
processos de remoc¢do de servidores, por categoria funcional e por anos subsequentes,
abertos no IFBA, entre 2008 e 2013.

ANOS SUBSEQUENTES
CATEGORIA FUNCIONAL 2008-2009 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013
Docentes 400% 54% 37% -27% 57%
Técnico-administrativos 529% 0% -20% -26% 92%
TOTAL 464% 24% 11% 27%  69%

Fonte: Coordenacdo de Movimentacdo de Pessoal (2014)
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A tabela 6 também segue a mesma linha de analise da tabela 5, todavia, a diferenca é
que ela apresenta os dados em nameros relativos. Nesta dimensédo de analise o fenémeno fica
ainda mais evidenciado, tendo o ano de 2009 como destaque em relacdo ao impacto no
quantitativo de processos de remocéo, e 0 ano de 2013 como amostra de que a demanda por
remocdes ainda permanece forte na instituicdo. Estes achados reforcam que o contexto de
expansdo verificado parece exigir do IFBA uma gestdo mais planejada da sua forgca de
trabalho para que possam ser contempladas estratégias de realocacdo de seus recursos

humanos.

Além disso, ao longo da pesquisa observou-se nas praticas e nos procedimentos de
gestdo de pessoas, voltados para a movimentacdo de pessoal no IFBA, que a remocgao € a
redistribuicdo sdo mecanismos de realocacdo de servidores, foram dispositivos amplamente
utilizados no IFBA, embora ndo constem como agles estratégicas em nenhum instrumento de

planejamento da instituig&o.

Sobre o0 aumento significativo demonstrado nas tabelas apresentadas com o
quantitativo de processos de realocacdo de recursos humanos, considerou-se importante
também registrar, a partir da analise dos contetdos e das vias de tramitacdo dos processos de
remocao, as justificativas pelos quais esses processos foram abertos, assim como 0S
argumentos utilizados pelos gestores envolvidos nos processos decisérios relativos a

realocacao de recursos humanos no IFBA

Assim, um dos entrevistados reforca o argumento desta pesquisa de que o fator
condicionante desta intensa movimentagdo de servidores, verificada no &mbito do IFBA, é a
expansdo da rede federal de educacdo profissional, sobretudo dos Institutos Federais,
observada a partir de 2009 em decorréncia das politicas de educagcdo do governo federal
voltadas para o ensino profissionalizante. Sd0 nos termos abaixo transcritos que o

entrevistado explica:

Esse fendmeno se verifica justamente devido a esse nimero grande de contratacfes
e de ingressos na instituicdo, entdo com esse numero elevado de pessoas na
instituicdo € natural que a instituicdo absorva pessoas de todo e qualquer lugar, tanto
do estado da Bahia, quando do pais, do Brasil, entdo isso acaba gerando esse
fenbmeno dessa movimentacdo de pessoal, tanto interno, que no caso Sdo as
remocdes, quanto externas, interinstituicfes, que sdo as redistribuicdes. Entdo, como
houve um nUmero grande, realmente, de pessoas que ingressaram no Servico
publico, devido a essa expansao, entdo é um fendmeno até de certo modo natural,
por conta dessa grande pulverizacdo de pessoas que por estd entrando no servico
publico e vindo das diversas partes do estado ou mesmo do pais, essas pessoas
precisam, querem retornar aos seus locais de origem, entdo isso acaba ocasionando,
levando a essa movimentagdo intensa ocorrida de 2009 e acontecendo ainda hoje.
(Entrevistado C, em 13.06.14).



71

Vale ressaltar, a titulo de uma conclusdo preliminar desta pesquisa, que 0 cenario
nacional, apontando para uma clara tendéncia de expansdo dos institutos federais, ndo foi
considerado pelo IFBA, como € possivel inferir a partir da explicacdo dada pelo entrevistado,
levando com que esta situacdo e seus possiveis desdobramentos ndo fossem incluidos no

Plano de Desenvolvimento Institucional (2009-2013) do Instituto.

Ainda em relacdo aos processos de remocdo, € necessério verificar se todos séo
realmente efetivados. Neste sentido, a tabela 7, a seguir, apresenta a situacdo de tais processos

com o desdobramento dos dados da tabela 4.

Tabela 7 — Situacdo geral dos processos de remocdo de servidores abertos no IFBA entre 2008 e 2013.

. ANO

SITUACAO DOS PROCESSOS 5008 2000 2010 2011 2012 2013 TOTAL
Apensados 0 1 1 1 0 1 4
Arquivados 2 2 4 15 5 6 34
Efetivados 12 65 48 45 29 57 256
Em tramitacéo 0 1 14 8 7 32 62
Indeferidos 0 10 31 40 39 39 159
TOTAL 14 79 98 109 80 135 515

Fonte: Coordenacdo de Movimentacdo de Pessoal (2014)

Os dados apresentados na tabela 7 demonstram que, dentre os 515 processos de
remocao de servidores abertos na instituicdo, entre 2008 e 2013, 256 foram efetivados. Isto
significa que praticamente a metade de todos os processos abertos foi concluida com a
efetivacdo da remocéo do servidor. O que corresponde a uma média de mais de 42 servidores
removidos por ano, sem considerar que 62 desses processos ainda estavam em fase de
tramitacdo até o final de 2013. Se dividirmos a média dos processos de remocéo efetivados
entre 2009 e 2013 (48,8 processos) pela quantidade correspondente ao ano de 2008 (12
processos), perceber-se-4 que até o final de 2013 houve um aumento medio de
aproximadamente 407% ao ano no nimero de remocdes efetivadas, em relacdo a 2008. Estes
dados comprovam a ocorréncia de uma onda de remocdes no IFBA, cujo inicio coincide com

0 momento de mudanca de institucionalidade e de expansdo das suas estruturas fisicas.

Tabela 8 - Situacdo dos processos de remocédo de servidores docentes abertos no IFBA entre 2009 e

2013.
SITUACAO DOS PROCESSOS ANO TOTAL
2008 2009 2010 2011 2012 2013
Apensados 0 0 1 0 0 1 2
Arquivados 1 1 1 7 3 2 15

Efetivados 6 28 27 29 22 38 150
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Em tramitacéo 0 0 2 3 6 19 30
Indeferidos 0 6 23 35 23 25 112
TOTAL 7 35 54 74 54 85 309

Fonte: Coordenacéo de Movimentag&o de Pessoal (2014)

A tabela 8 representa a situagdo dos processos de remogéo abertos no IFBA entre 2009
e 2013, correspondentes aos servidores pertencentes exclusivamente a categoria dos docentes.
Nela se observa que, aproximadamente, metade dos processos de remocao abertos entre 2008
e 2013 foram efetivados, sem considerar que 30 desses processos ainda estavam em fase de
tramitacdo até o final de 2013. Se dividirmos a média dos processos de remocdo efetivados
entre 2009 e 2013 (28,8 processos) pela quantidade correspondente ao ano de 2008 (6
processos), perceber-se-4 que até o final de 2013 houve um aumento médio de
aproximadamente 480% ao ano no nimero de remogcdes efetivadas, em relacdo a 2008. Estes
dados ratificam a necessidade de uma atencdo especial a realocacdo de servidores
pertencentes a categoria dos docentes, haja vista que a intensa movimentacdo desses
profissionais no ambito IFBA pode estar causando solucdo de continuidade em disciplinas e,
consequentemente, prejuizos as turmas de alunos dos cursos que, em funcdo da grande
quantidade de transferéncias, ficam prejudicadas com a instabilidade nos quadros de
professores.

Tabela 9 - Situacdo dos processos de remogao de servidores técnico-administrativos abertos no IFBA

entre 2009 e 2013.
SITUACAO DOS PROCESSOS ANO TOTAL
2008 2009 2010 2011 2012 2013

Apensados 0 1 0 1 0 0 2
Arquivados 1 1 3 8 2 4 19
Efetivados 6 37 21 16 7 19 106
Em tramitacdo 0 1 12 5 1 13 32
Indeferidos 0 4 8 5 16 14 47
TOTAL 7 44 44 35 26 50 206

Fonte: Coordenacdo de Movimentagdo de Pessoal (2014)

A tabela 9, por sua vez, representa a situacdo dos processos de remogéo abertos no
IFBA, entre 2009 e 2013, correspondentes aos servidores pertencentes exclusivamente a
categoria dos técnico-administrativos. Nela se observa que mais da metade dos processos de
remocao abertos entre 2008 e 2013 foram efetivados, sem considerar que 32 desses processos
ainda estavam em fase de tramitac&o até o final de 2013. Se dividirmos a média dos processos

de remocéo efetivados entre 2009 e 2013 (20 processos) pela quantidade correspondente ao
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ano de 2008 (6 processos), perceber-se-a que ate o final de 2013 houve um aumento médio de
aproximadamente 333% ao ano no nimero de remoc0es efetivadas, em relacdo a 2008.

Vé-se que, no caso dos servidores técnico-administrativos, ha uma procura um pouco
menor por remocdes do que dos docentes, todavia o percentual de aumento na média de

processos abertos entre 2009 e 2013 também ¢ bastante elevado em relag¢do ao ano de 2008.

6.1 UM “OLHAR” SOBRE AS RAZOES PARA OS PLEITOS E DECISOES SOBRE
REMOCAO DE SERVIDORES NO IFBA

Ao buscar identificar as justificativas das solicitacfes de remocdo pelos servidores do
IFBA, constata-se, ao analisar os conteudos dos processos de remocéo de servidores ocorridos
durante o periodo de 2009 a 2013, que a grande maioria deles se enquadra nas modalidades de
remocdo a pedido, sobretudo naquela modalidade cuja decisdo depende de critérios
estabelecidos pela prépria administracdo. Diante disto, pode-se concluir que a iniciativa da
remocao no IFBA geralmente parte do préprio servidor interessado, cujos motivos vao desde
o retorno a convivéncia familiar, a dificuldade de adaptacdo, até a falta de infraestrutura na
localidade (saude, transporte, etc.).

Observa-se também que o alto ndmero de pedidos de remocdo de servidores
constatado a partir de 2009 é, sobretudo, no sentido do interior do estado para a capital. Além
disso, através da observacdo participante, o pesquisador constatou que esta situagdo vinha
gerando problemas tanto de ordem académica, quanto de ordem administrativa para a
instituicdo, pois ndo se conseguia compor, tampouco estabilizar os quadros funcionais dos

recém-inaugurados campi do interior.

Questionado sobre os impactos desta intensa movimentagdo de pessoal no IFBA,
ocorrida entre 2009 e 2013, um dos gestores da instituicdo expds, claramente, a sua

preocupacdo com relacdo as consequéncias de ordem académicas:

[...] no que diz respeito a docentes, cria também impacto na continuidade do
processo de ensino-aprendizagem. Comeca-se uma disciplina com um professor, e
depois passa pra outro, entdo o aluno precisa de um periodo de adaptacdo até se
acostumar com aquele novo docente, entdo isso realmente é algo que tem gerado
comentarios negativos por parte de alguns alunos, e com razéo, né? (Entrevistado B,
em 10.06.14).
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Sobre este aspecto o Tribunal de Contas da Unido (TCU) ja havia se manifestado,
através do Acordao n° 506/2013 — TCU — Plenério, o qual recomenda, dentre outras, que a
Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnologica (SETEC) “adote, em conjunto com 0s
Institutos Federais, medidas voltadas a promover a reducéo do déficit de docentes e técnicos
de laboratério na Rede Federal de Educacdo Profissional, que contemplem: a) formulacdo de
proposta a ser encaminhada ao Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo no sentido
de instituir programa de incentivo a fixacdo de docentes em campi localizados em cidades
com infraestrutura precaria e distantes de grandes centros urbanos ou municipios polo; b)
proposicdo de ato regulatério visando disciplinar 0s processos de remocao interna nos
Institutos Federais”. Esta recomendacdo estd fundamentada no relatério de auditoria
operacional realizada nas acfes da Rede Federal de Educacdo Profissional, cujos trabalhos
foram conduzidos pela entdo Secretaria de Fiscalizacdo e Avaliacdo de Programas de
Governo (SEPROG), e de acordo com os resultados obtidos, concluiu-se que “O déficit de
professores também pode ser explicado por problemas de fixacdo de professores em campi

situados em cidades do interior com pouca infraestrutura e distantes de centros urbanos”.

N&do resta duvida que essa instabilidade € prejudicial aos interesses e a propria
finalidade dos Institutos Federais. Esta situacdo levou a instituicdo a elaborar, no final de
2010, um regulamento estabelecendo os critérios para concessdo de remocéo, dentre 0s quais
merece destaque o da impossibilidade de concessdo de remocdo a pedido, a critério da

administracdo, para servidores que ainda estdo cumprindo o estagio probatorio na instituicao.

Esta restricdo deveu-se ao fato de que alguns pedidos de remocéo estavam sendo feitos
por servidores com poucos dias de empossados nos seus respectivos cargos, o que reforca a
ideia de que a elaboracdo desse regulamento ndo decorreu de uma agdo estrategicamente
planejada, mas de uma demanda extemporanea da instituicdo, o que demonstra uma atuacdo
reativa da gestdo frente as questdes administrativas, ou seja, a gestdo do IFBA néo foi capaz
de prever, no PDI (2009-2013), que poderia haver um aumento na procura por remocao de

servidores em funcdo da expansao e interiorizagdo da instituicéo.

Esses processos de remogdo tramitam, inicialmente, na area de gestdo de pessoas do
IFBA, onde é realizada uma instrucdo contendo os dados funcionais do servidor e 0s aspectos
legais e regulamentares envolvidos. Em seguida, o processo é encaminhado ao local de
exercicio do servidor para ciéncia e manifestacdo da chefia imediata e do gestor (reitor, pro-

reitor ou diretor geral de campus) responsavel pela unidade de origem.
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Posteriormente, o processo segue a unidade de destino do servidor para ciéncia e
manifestacdo do gestor daquela unidade. Por fim, ele retorna a area de gestdo de pessoas para
finalizacdo e edicdo do ato de remocdo. Na maioria dos casos analisados constata-se que a
Unica exigéncia do gestor para liberacdo do seu servidor era uma contrapartida de outro
servidor ocupante do mesmo cargo (se técnico-administrativo) ou que fosse da mesma &rea de
conhecimento (se docente). Enquanto que, para receber o servidor, geralmente o gestor leva
em consideracdo apenas a necessidade da sua unidade em relacdo as atribuicdes relacionadas

ao cargo do servidor demandante ou, conforme o caso, a sua area de conhecimento.

N&o foram identificados, em nenhum desses processos analisados, registros de
manifestacdes dos gestores, inclusive da area de gestdo de pessoas, que demonstrassem
alguma preocupacdo com o equilibrio entre a demanda institucional e os conhecimentos,
habilidades e atitudes profissionais do servidor, ou seja, ndo se pratica a gestdo por
competéncia no IFBA. Este achado contraria 0 que a literatura sobre gestdo de pessoas no
ambito das organizagdes contemporaneas, inclusive os documentos normativos da politica de
Educacdo no Brasil, quando advertem as instituicdes de ensino a incentivar e apoiar as
iniciativas de capacitacdo promovidas pelas proprias instituicdes, mediante o aproveitamento
de habilidades e conhecimentos de servidores de seu proprio quadro de pessoal. Por outro
lado, ha também um consenso, em relagdo ao que defende LONGO (2007), de que o
diferencial da gestdo contemporanea de recursos humanos esta na sua capacidade de atrair,

reter e motivar o talento.

Constatou-se também que aqueles processos enquadrados na modalidade de remocao
de oficio, no interesse da administracdo, seguem a mesma rotina de tramitacdo dos processos
enquadrados na modalidade de remocdo a pedido, a critério da administracdo. E isso ocorre
porque, em geral, o pedido de remocdo de servidor parte de um gestor que apresenta um
suposto interesse no perfil de profissional do servidor, entretanto, a demonstracdo de interesse
de um gestor, por si s, ndo corresponde ao interesse da administragdo como um todo, haja
vista que para caracterizar o interesse da administragdo no IFBA se faz necessario que o outro
gestor (responsavel pela unidade de origem do servidor requisitado) concorde com a remogéo,

por este motivo a tramitacdo € comum nestas duas modalidades de remocdo.

Ja nos casos de remocOes em virtude de processo seletivo ndo ha necessidade de
manifestacdo dos gestores envolvidos, haja vista que esta modalidade de remocéo independe
do interesse da administracdo, ou seja, € um direito que o servidor adquire a partir do

momento que é selecionado. No entanto, a programacdo de um processo seletivo para
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remocdo de servidores em uma instituicdo deve, necessariamente, ser precedida de um
planejamento estratégico, sendo este 0 momento em que os gestores das unidades envolvidas
apresentam as suas demandas de pessoal. E com base nessas demandas que se estabelecem os

critérios de selecdo que efetivamente atendem as necessidades estratégicas da instituicéo.

Diante disto, considerando o modelo de tramitacdo de processos de remogéo adotado
pelo IFBA e a maneira como se da o processo decisorio na instituicdo, entende-se que a
gestdo de pessoas no IFBA é uma mera condutora dos processos afetos a sua area, pois ndo
vem exercendo o0 poder para decidir sobre assuntos considerados estratégicos para a

instituicdo, até mesmo sobre aqueles diretamente relacionados a propria area de pessoal.

Assim, ¢é possivel concluir que a gestdo de pessoas no IFBA ndo vem sendo assumida
como estratégica para o Instituto, o que explica a inexisténcia de estratégias para realocacao

de recursos humanos nos instrumentos de planejamento da instituicdo.

6.2 OS PROCESSOS DE REDISTRIBUICAO DE CARGOS OCUPADOS

Os processos de redistribuicdo de cargos ocorrem, via de regra, entre dois 6rgdos ou
entidades vinculados a um mesmo Ministério, e cuja finalidade é ajustar a lotacdo e a forca de
trabalho as necessidades dos servicos, inclusive nos casos de reorganizagdo, extingdo ou
criacdo de oOrgdo ou entidade. Ressalta-se que o instituto da redistribuicdo deve,
necessariamente, atender ao interesse da administracdo, conforme preceitua a Lei n° 8.112/90.
Entretanto, na visdo de Marconi (2003, p. 6),

A estratégia de redistribuicdo de servidores é utilizada em larga escala quando
ocorre a extingdo de uma instituicdo, sendo em geral respeitada a localizacéo
geogréfica do servidor, isto é, dificilmente hd& movimentacdo de servidores para

outras regides, 0 que termina restringindo esse processo mas em compensacdo nao
causa maiores transtornos a vida pessoal dos funcionéarios (MARCONI, 2003, p. 6).

Para efeito desta pesquisa, foram analisados apenas os processos de redistribui¢do de
cargos ocupados por servidores que entraram ou sairam do IFBA entre 2009 e 2013. A
justificativa para se analisar somente as redistribui¢cbes que envolveram cargos ocupados por
servidores se d& em razdo de o objeto de estudo desta pesquisa focar as realocacbes de
recursos humanos no IFBA, o que ndo ocorre quando a redistribuicdo envolve apenas cargos

vagos.
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A tabela 10 abaixo representa a movimentacao de cargos ocupados por servidores que,
através do mecanismo da redistribuicdo, entraram ou sairam da estrutura de cargos do IFBA.
Vé-se que entraram ou sairam do IFBA, entre 2009 e 2013, 170 cargos ocupados, dentre 0s
quais 87 entraram e 83 sairam. Os dados apresentados nesta tabela demonstram que o fluxo de
saidas foi maior entre os cargos ocupados por servidores pertencentes a categoria docente, ao
passo em que o fluxo de entrada foi maior entre cargos ocupados por servidores pertencentes

a categoria técnico-administrativos.

Tabela 10 - Quantitativo de cargos ocupados, por categoria funcional e tipo de movimentagéo,
redistribuidos no ambito do IFBA entre 2009 e 2013.

CATEGORIA ~ ANO

FUNCIONAL MOVIMENTAGAO 2009 2010 2011 2012 2013 TOTAL

Docentes En:[radas 1 15 8 3 10 37
Saidas 14 10 12 12 10 58

Técnicos En,tradas 1 6 14 7 22 50
Saidas 0 6 12 3 4 25

TOTAL 16 37 46 25 46 170

Fonte: Diario Oficial da Unido

Embora a redistribuicdo seja um mecanismo de remanejamento de cargo (esteja ele
ocupado ou ndo) para fins de ajustamento de lotacdo e da forca de trabalho as necessidades
dos servicos, inclusive nos casos de reorganizacdo, extin¢do ou criagdo de 6rgdo ou entidade,
verifica-se que este tem sido frequentemente utilizado no IFBA para transferir servidores de
uma instituicdo para outra. Porem, ndo foi possivel verificar se essas redistribuicGes
ocorreram como consequéncia de uma agao estrategicamente planejada pela instituicdo, ja que
ndo h& previsdo de acOes estratégias de realocagdo de recursos humanos em nenhum dos

documentos de planejamento institucional consultados.

Assim, ao analisar os processos de redistribuicdo mencionados, observou-se que eles
sdo iniciados quando uma instituicdo formaliza o seu interesse num determinado cargo (em
geral ocupado) pertencente a outra instituicdo. A formalizacdo do pedido ocorre através do
encaminhamento de um documento oficial, no qual a autoridade maxima da instituicdo
demandante solicita a instituicdo demandada a redistribuicdo de um determinado cargo

ocupado, oferecendo outro cargo idéntico, geralmente vago, como contrapartida.

Essa pratica demonstra que o interesse da instituicdo demandante, na verdade, ndo esta
no cargo em si, mas no servidor dele ocupante, caso contrario nao se justificaria uma troca

entre cargos vagos idénticos. O pedido, entdo, é direcionado a autoridade maxima da
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instituicdo demandada (na qual o cargo ocupado esté& lotado) que, por sua vez, encaminha ao
seu setor de recursos humanos onde é providenciada a abertura do processo e a sua devida

instrucéo.

Em seguida, o processo é encaminhado para manifestacdo do gestor responsavel pela
unidade organizacional (o campus, por exemplo) onde o servidor ocupante do cargo pleiteado
exerce suas funcgdes. Por fim, o processo retorna ao gestor maximo da instituicdo demandada
para proferir a sua decisdo. Concluida a fase de tramitacdo e, quando autorizada a
redistribuicdo do cargo pela autoridade méaxima da instituicdo demandada, o processo €
encaminhado ao MEC para a adogdo das providéncias necessérias a efetivacdo da transacao e

a publicacdo do ato no Diario Oficial da Unido.

Foi observado que algumas instituicbes adotam rotinas distintas para a tramitacdo dos
processos de redistribuicao de cargos, portanto ndo existe um padrdo de procedimentos entre
elas. Verificou-se também que as redistribuicdes efetivadas se caracterizavam mais por ter
atendido ao interesse dos servidores ocupantes desses cargos redistribuidos do que das
préprias instituicbes envolvidas, como prevé a legislacdo vigente. 1sso porque, na maioria dos
processos efetivados, e que foram analisados, se constatou a presenca de pedidos formais de
redistribuicdo feitos pelos préprios servidores interessados em sair ou em entrar no IFBA, o
que, a principio, vai de encontro ao que determina a Lei, pois um dos critérios estabelecidos
para efetivacdo da redistribuicdo € que deve prevalecer o interesse da administracdo e ndo do

servidor.

Entretanto, ndo se pode julgar ilegal a simples manifestacdo de interesse de um
servidor em ser transferido de uma instituicdo para outra, haja vista que, em geral, se trata
apenas de um pedido e ndo de uma exigéncia. O problema aparece a partir do momento em
gue os gestores responsaveis acatam esses pedidos por mera complacéncia ou simplesmente
porque, por um acaso, existe vaga disponivel na instituicdo em cargo semelhante ao do
servidor solicitante, sem sequer levar em consideracdo se as competéncias individuais, assim
como o historico profissional do servidor solicitante s&o realmente interessantes a instituigéo,

ou seja, quando os pedidos sdo acatados sem qualquer fundamentacao estratégica.

Perguntados sobre as razfes que mais prevalecem para concessdo de remocdes de
servidores e redistribuicfes de cargos ocupados ocorridos no IFBA entre 2009 e 2013, alguns

dos entrevistados responderam da seguinte maneira:
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O que acaba prevalecendo, pra responder a pergunta de pronto, acaba sendo mesmo
questbes de ordem pessoal dos servidores, e que acaba encontrando guarida na
flexibilidade de alguns gestores. Entdo, muitas vezes essa movimentacdo, essas
remocgdes ou mesmo redistribuicdes, elas acabam, o interesse pessoal acaba se
sobrepondo as questdes de ordem legal. (Entrevistado C, em 13.06.14).

Como eu falei, a razdo é estritamente pessoal. E ai, tem situacdes onde, inclusive, o
irméo é coordenador de um curso e que pede a redistribuicdo da irmd de uma outra
instituicdo [...] (Entrevistado D, em 09.06.14).

Como eu falei inicialmente, as razdes elas nascem, principalmente, de carater
pessoal [...] entdo essas demandas normalmente sdo de natureza particular.
(Entrevistado E, em 12.06.14).

Estes depoimentos evidenciam que ainda prevalecem nolFBA praticas informais e
casuisticas de gestdo de pessoas, ou seja, ndo orientadas com base em objetivos institucionais
acordados e transparentes. Além disto, denunciam a existéncia de praticas patrimonialistas no

ambito da instituicéo.

Através da analise do contetdo dos processos de redistribui¢do - dos quais o IFBA foi
parte interessada - constatou-se a inexisténcia de manifestacdes de preocupacéo, por parte dos
gestores envolvidos, quanto as competéncias requeridas dos servidores interessados em serem
transferidos para o IFBA, ou com a perda de talentos em funcdo da saida de servidores do
IFBA para outras instituigdes,assim como ndo foram identificadas manifestagfes que
demonstrassem qualquer tipo de cautelaguanto aos custos gerados em fungéo da efetivacédo da
transacdo (ajuda de custo, transporte e mudanca do servidor redistribuido).Neste particular, os
achados desta pesquisa apontam para um certo descaso de alguns gestores para com a coisa

publica.

Esta situacdo foi expressa por um dos gestores da instituicdo ao ser questionado sobre
0s impactos da intensa movimentagéo de pessoal no IFBA:
Primeiro tem o impacto financeiro, né? Que a pessoa quando se desloca no interesse

da administracdo, entdo a administracdo fica obrigada a pagar 0s encargos
financeiros associados a essa movimentacéo [...] (Entrevistado B, em 10.06.14).

Revelando que, embora haja consciéncia dos custos gerados por uma transacdo de
redistribuicdo de cargo ocupado ou remogéo de servidores, em que prevaleca o interesse da

administracdo, os gestores ndo manifestam esta preocupacgédo formalmente nos processos.

Os achados desta pesquisa confirmam, portanto, seu pressuposto de que no periodo
estudado o processo de realocacdo de recursos humanos no IFBA ocorreram de forma
aleatdria, muitas vezes sem considerar as competéncias individuais e profissionais dos

servidores, as competéncias organizacionais, assim como, o numero de servidores realmente
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necessario a cada unidade administrativa da instituicdo, ou seja, sem um planejamento da sua
forca de trabalho, mesmo diante de um contexto de expanséo e da previsao de ampliacdo do
seu quadro de pessoal efetivo, o IFBA ndo desencadeou um processo de planejamento que
contemplasse agdes estratégicas de gestdo de pessoas voltadas para a realocacdo dos seus

recursos humanos.

Desse modo, os achados desta pesquisa reforcam concepgdes de autores que estudam a
gestdo estratégica de pessoas no contexto da administracdo publica, de que a gestdo de
pessoas nas instituicdes publicas ainda ndo faz parte do nivel estratégico da organizacao, ao
configurar-se como um setor que apenas operacionaliza decisGes tomadas em outros niveis da
instituicdo e muitas delas sem observar critérios e diretrizes previstos pelas normativas que

orientam a movimentacéo de servidores publicos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A sociedade moderna apresenta um contexto bastante dinamico, pois se encontra em
permanente transformacédo, em parte devido a globalizag&o e ao desenvolvimento tecnologico,
mas também ao crescente aumento da complexidade das organizacdes, sejam elas publicas ou
privadas. Esta nova e complexa sociedade, conectada as novas tecnologias da informacéo e
comunicacdo, demanda cada vez mais qualidade na prestacdo dos servi¢cos publicos, e isto
requer um aparelho de Estado devidamente estruturado e eficiente, com um quadro de
servidores publicos adequadamente qualificados e capacitados para o exercicio da funcéo

publica.

No Brasil, as instituicbes publicas ainda resistem em adotar um modelo de gestdo
pautada nos resultados, e isto ocorre muitas vezes em fungéo da heranca cultural do brasileiro,
que vem desde o periodo colonial e persiste até os dias atuais, cujo principal traco
caracteristico € a relacdo estabelecida com o bem publico como se privado fosse, ou como se
ndo fosse de ninguém. Diante disto, fica possivel concluir que a adocdo de uma gestdo
estratégica de pessoas na administracao publica brasileira tem sido uma tarefa bastante ardua,
sobretudo se considerarmos que 0s gestores ainda encontram ou tém muitas dificuldades em
planejar estrategicamente e em adotar mecanismos de controle do desempenho e dos

resultados.

Este trabalho atingiu o seu objetivo de analisar o processo de realocagdo de recursos
humanos no IFBA durante o periodo de 2009 a 2013, buscando responder como o IFBA tem
procedido para realocar seus recursos humanos, tendo em vista o0 contexto de expansdo e
interiorizagdo da rede federal de educagéo profissional. Contudo, algumas situagdes de ordem
operacional, a exemplo da falta de organizacdo dos arquivos e de um mecanismo de controle
de tramitacdo dos processos, além da indisponibilidade de alguns documentos institucionais,
embora tenham atrasado a execucao da pesquisa ou dificultado a coleta de dados, agregaram
mais evidencias sobre o insuficiente planejamento da instituicdo o que traz reflexos em sua

forma de organizacéo.

A pesquisa se concentrou em quatro fontes de dados principais: a legislacdo vigente,
0s documentos institucionais, 0s processos administrativos de realocacdo de servidores e as
entrevistas com gestores e servidores envolvidos. O objetivo de proceder a pesquisa da
legislacdo vigente foi o de identificar eventuais politicas ou diretrizes nacionais de gestdo de
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pessoas que orientassem ou respaldassem a elaboracdo de um planejamento estratégico da
area de gestdo de pessoas dos proprios Institutos Federais. Com os resultados obtidos através
da andlise da legislacdo, constatou-se a existéncia de uma vasta legislacdo que trata do
assunto. Constatou-se também que a gestdo de pessoas do IFBA ocupa um espaco secundario

em relacdo ao nivel estratégico da organizacao.

Quanto a fonte de documentos institucionais, a intencdo foi a de verificar a existéncia
de documentos oficiais, elaborados pelo proprio IFBA e fundamentados na legislacdo vigente
e nas politicas e diretrizes nacionais, que contemplassem alguma politica, diretriz ou acéo
estratégica interna, voltada para a gestdo de pessoas, que previssem 0 aumento do quadro de
pessoal e a necessidade de realocacdo de seus recursos humanos em funcéo da expanséo da
rede federal de educacdo profissional. Com os resultados obtidos, ficou constatado que 0s
documentos de planejamentos institucionais ndo contemplaram politicas, diretrizes ou
estratégias de gestdo de pessoas que previssem o aumento do quadro de pessoal e nem a
necessidade de realocacdo de seus recursos humanos em fungdo da expansdo da rede.Este
achado converge com o pressuposto desta pesquisa de que mesmo diante de um contexto de
expansdo e da previsdo de ampliacdo do seu quadro de pessoal efetivo, o planejamento
estratégico da instituicdo, correspondente ao quinquénio 2009-2013, ndo contemplou politicas
elou acles estratégicas de gestdo de pessoas voltadas para a realocacdo dos seus recursos

humanos.

Quanto aos processos de realocacdo de servidores, buscou-se computar 0S processos
administrativos e analisar os seus contetdos no sentido de identificar a relacdo entre a
expansdo da rede federal de educagédo profissional e 0 aumento no numero de pedidos de
remocdes e redistribuicdes, alem dos motivos e as justificativas apresentadas para concessao,
ou ndo, dos pedidos de realocacdo. Constatou-se um aumento significativo no nimero de
pedidos de remocéo de servidores e de redistribuicdo de cargos ocupados, ocorridos a partir
de 2009, coincidindo com 0 momento de mudanca de institucionalidade e a expanséo as quais
estava submetido o IFBA, o que sugere uma relacdo de causa e efeito. Chama atencdo que

esses pedidos, em geral, partiram dos proprios servidores interessados na realocagéo.

Observa-se também que as realocagdes ocorreram de forma aleatdria, por mera
combinacdo entre existéncia de vaga e interesse do servidor, sem que fossem levadas em
consideracdo as competéncias individuais e profissionais do servidor, as competéncias
organizacionais, assim como, o nimero de servidores realmente necessarios a cada unidade

administrativa da instituicdo, ou seja, as realocagdes ocorreram sem nenhum controle
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estratégico da instituicdo, privilegiando apenas o fato de os servidores residirem nas
localidades de destino. Logo, atenderam a interesses pessoais e n&o institucionais. Isto
também corrobora como pressuposto de que os documentos de planejamento do IFBA néo
previram o aumento do quadro de pessoal e a necessidade de realocacdo de seus recursos
humanos em funcdo da expansdo da rede, contemplando possiveis critérios que pudessem

orientar a movimentacdo de pessoal possivel de ocorrer em fungédo desta expanséo.

A escolha pela realizacdo de entrevistas semiabertas com gestores e com os servidores
envolvidos na operacionalizacdo dos processos de realocacdo de recursos humanos do IFBA
se deu em funcdo da necessidade de comparar os resultados obtidos através dos documentos
institucionais e dos processos de realocacdo de servidores, com a percepg¢éo dos entrevistados,
no sentido de confirmar, ou ndo, os resultados da pesquisa. As entrevistas, por sua vez,
ratificaram os resultados obtidos com os documentos institucionais e com 0s processos de
realocacdo de servidores. Outra constatacdo importante observada através das entrevistas € de
que o excesso de realocacdo vem causando instabilidade nos quadros de professores dos

campi, acarretando descontinuidade das atividades académicas e sérios prejuizos aos alunos.

Diante disto, conclui-se que a gestdo de pessoas do IFBA ndo utiliza o planejamento
da sua forca de trabalho, como instrumento de gestdo, levando com que 0s processos de
realocacdo de seus servidores ocorram de forma aleatOria, sem observar os objetivos
institucionais e organizacionais. Em outras palavras, a area responsavel pelos recursos
humanos do IFBA é mera condutora de processos administrativos, e, numa perspectiva
comparativa, é possivel inferir que a gestdo de pessoas do IFBA ndo alcanca 0 mesmo

patamar de importancia estratégica que as outras areas da instituicao.

N&o resta duvida que, tanto a remocao de servidores, quanto a redistribuicdo de cargos
sdo mecanismos disponiveis para 0 uso estratégico dos gestores responsaveis pelo setor de
pessoas, haja vista que sdo fundamentais para a reorganizacdo da forca de trabalho nas
instituicdes publicas federais. Entretanto, 0 seu uso estratégico depende diretamente de um
planejamento institucional adequado, além do empenho, da competéncia e do grau de

envolvimento dos gestores e dos préprios servidores, na sua implementacao.

Neste sentido, espera-se que os resultados desta pesquisa possam sensibilizar os
gestores do IFBA para a necessidade de se criar uma cultura organizacional voltada para a
realizacdo do planejamento como instrumento para a gestdo estratégica de pessoas, de forma

continua e permanente, atrelado as demandas institucionais, e, com isto assumindo a
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importancia estratégica dos seus trabalhadores na consecugcdo das metas e objetivos

institucionais.

Acredita-se também que esta pesquisa possa contribuir para ampliar a discussédo acerca
da tematica da gestdo estratégica de pessoas nos Institutos Federais, com vistas a proporcionar
uma melhoria continua na qualidade dos servicos prestados a sociedade, sobretudo porque néo
foram identificados outros trabalhos académicos cuja abordagem envolva realocagdo de

servidores e o planejamento da forca de trabalho no &mbito dos Institutos Federais.

Este estudo apresenta como limitacdo a auséncia de comparacdo entre 0 numero de
vagas (ampliacdo) abertas aos discentes e a relacdo entre estas e o nimero de campi, de
docentes e de técnicos do IFBA. Outra limitacdo é a auséncia de identificacdo de fatores que

justifiguem a maior demanda por realocacdes de servidores docentes.

Por fim, sugere-se, como complementacdo deste trabalho, uma pesquisa especifica
sobre a primeira etapa da expansdo, iniciada em 2006, para verificar se também houve
crescimento na demanda por realocacdes de servidores e comparar com os resultados obtidos
nesta pesquisa para confirmar a existéncia de correlacdo entre a expansdo da instituicdo e o
aumento do numero de realocacBes de servidores. Também carecem de investigacdo 0s
motivos pelos quais os Institutos Federais ndo vém conseguindo fixar seus servidores nas suas
unidades do interior, e 0s impactos que esta intensa movimentacao de servidores pode estar

causando ao seu principal alvo, os alunos.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista |

ENTREVISTADO:
CARGO:

DATA:
HORARIO:
LOCAL:

A instituicdo vem passando por um processo de expansdo de suas estruturas fisicas e
organizacionais, sobretudo a parir de 2009, e isso vem implicando num aumento
significativo do seu quadro de pessoal.

1. Em sua opinido, os documentos de planejamentos institucionais produzidos pelo IFBA,
entre 2009 e 2013, contemplaram ou previram a expansdo do seu quadro de pessoal?
Poderia citar algum desses documentos?

2. O senhor considera que o IFBA planeja, de forma sistematica, as necessidades relativas a
sua forca de trabalho?

3. Existem critérios previamente definidos para orientar a realocacdo de recursos humanos no
ambito do IFBA? Saberia me dizer quais sdo esses critérios?

4. Em um levantamento prévio, observei que houve um numero significativo de remoc6es de
servidores e de redistribuicOes de cargos ocupados ocorridos no @mbito do IFBA desde
2009. A que o senhor atribui este fenbmeno?

5. Qual a sua opinido sobre o impacto desta intensa movimentagéo de pessoal para o IFBA?

6. Com base na sua experiéncia ao longo desse periodo de expansdo do IFBA, o senhor
considera que as autorizacOes de remocgdes de servidores e redistribuicbes de cargos
ocupados obedeceram aos critérios previamente estabelecidos?

7. Em sua opinido, o IFBA faz gestéo estratégica de pessoas?

8. O senhor gostaria de acrescentar mais alguma informacdo que entenda ser relevante para
esta pesquisa?
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APENDICE B -Roteiro de Entrevista Il

ENTREVISTADO:
CARGO:

DATA:
HORARIO:
LOCAL:

A instituicdo vem passando por um processo de expansdo de suas estruturas fisicas e
organizacionais, sobretudo a parir de 2009, e isso vem implicando num aumento
significativo do seu quadro de pessoal.

1. Em um levantamento prévio, observei que houve um nimero significativo de remocdes de
servidores e de redistribuigdes de cargos ocupados, ocorridos no @mbito do IFBA desde
2009. Qual a sua avaliacdo em relacdo a este fendmeno?

2. Pela sua experiéncia com processos de remocOes de servidores e redistribuicdes de cargos
ocupados ocorridos no IFBA entre 2009 e 2013, quais as razdes que mais prevalecem para
concessao desses pedidos?

3. O senhor considera que os processos de realocacdo de recursos humanos sdo analisados
com base em critérios claros e formalmente previstos em documentos legais e/ou
institucionais?

4. Em sua opinido, esta intensa movimentacdo de pessoal no IFBA traz beneficios ou
maleficios para a instituicdo? Quais?

5. Em sua opinido, o IFBA faz gestéo estratégica de pessoas?

6. Gostaria de acrescentar mais alguma informacdo que entenda ser relevante para esta
pesquisa?



