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RESUMO

O presente trabalho constitui um esforgo intelectual, metdédico e de carater analitico-
dedutivo, no sentido de deslindar o processo de modernizagdo da administragéo
publica estadual do Piaui, no periodo 2003-2008, com atencao especial a gestao de
recursos humanos. Processo este que objetiva estabelecer uma administracao
publica focada nos resultados, que tenha capacidade de otimizar o gasto publico, na
oferta dos servicos e produtos publicos demandados crescentemente pela
sociedade. De modo que sdo necessarios determinacao politica, meios materiais e
financeiros, e, aliado a esses, o desenvolvimento da variavel transversal a préopria
administragado publica, imprescindivel ao éxito do processo modernizante: recursos
humanos. Deste modo, foram estudadas as agdes estrategicamente realizadas, bem
como os resultados de carater duradouro e de reversao custosa, pelo governo
estadual, em trés componentes fundamentais do organograma publico do Estado,
pela amplitude da repercussao e influéncia no restante da maquina, quais sejam
Secretaria de Administragdo, Secretaria de Fazenda e Escola de Governo, por meio
de extensa pesquisa documental e ainda de entrevistas semiestruturadas, via
técnica gravador com os sujeitos envolvidos diretamente no desenvolvimento do
processo modernizante. A fim de proceder a analise qualiquantitativa do citado
processo, o0 estudo buscou referéncias nos processos modernizantes que
influenciaram e influenciam (quer convergente quer divergentemente) a
administracao publica brasileira, e nela a administragdo publica estadual. Assinale-
se que o contexto administrativo e financeiro publico estadual do Piaui, em 2003, era
adverso administrativa e financeiramente ao atendimento das demandas da
populacdo. O governo que toma posse em 2003 estabelece como um grande
desiderato a modernizagdo da administracdo publica estadual, por meio do
fortalecimento instrumental, processual, e ainda do desenvolvimento dos recursos
humanos; no que foi exitoso, conforme a analise do conjunto de dados e
informacdes obtido durante a pesquisa.

Palavras-chaves: Modernizacao Administrativa. Gestdo de Recursos Humanos.
Reforma do Aparelho do Estado. Administracao Publica.



ABSTRACT

This work is built on an intellectual effort, methodical and analytical-deductive
character in order to unravel the process of modernization of the state government of
Piaui in the period between the years 2003-2008 with special focus on human
resources management. This process that aims to establish a government focused
on results, which is able to optimize public spending in the provision of public goods
and services increasing demand by society. Are needed so that the determining
policy, financial and material resources and those allied to the development of
variable cross the very government and essential to the success of the modernizing
process, which are human resources. There were studied the strategic actions taken
and the results that are lasting and costly to reverse, the state government in three
key components of the organization's public status, the magnitude of the impact and
influence the rest of the machine, which are secretary of administration, secretary of
finance and school of government, through extensive documentary research and
semi-structured interviews with the peoples directly involved in the development
process of modernizing. In order to conduct analysis of that process qualiquantitativa
the study references in modernizing processes that affect and influence (both
convergent and divergent) and the brazilian government to her state government.
The administrative context and public financial state of Piaui in 2003 was adversely
administratively and financially to meet the demands of the population. The
government that took office in 2003 down as a great goal the modernization of state
government, by strengthening instrumental, procedural and human resource
development. As successful as was the analysis of all data and information obtained
during the search.

Keywords: Administrative Modernization. Human Resource Management. Reform of
the State Apparatus. Public Administration.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho constitui um esforgo intelectual, metédico e de carater
analitico-dedutivo no sentido de deslindar o processo de Modernizacdo da
administragdo publica estadual do Piaui com foco na gestdo de recursos humanos,
adotando como limites temporais os anos 2003-2008. Para tanto, a pesquisa utilizou
como base de dados e informagdes: a) um conjunto de sujeitos escolhidos, de modo
intencional, entre os que participaram diretamente do planejamento e ou
desenvolvimento no processo analisado; b) extensa revisao da bibliografia pertinente
ao tema modernizagcdo administrativa; c¢) debrugo sobre os documentos oficiais
federais e estaduais relativos ao tema; d) revisdo da base de dados oficial
disponivel, acerca da administragcao federal e estadual, que possibilitaram ratificar ou
retificar a andlise de determinadas acgoes e resultados do processo local encetado.
Ainda a fim da obtengéo e registro das informagdes pretendidas diretamente junto
aos sujeitos, foi utilizada a entrevista semiestruturada via técnica gravador.

Também se considerou a alta complexidade de se analisar um processo de
modernizagdo administrativa, que conflui necessariamente, devido ao grau de
imbricamento, a dados quantitativos e a informagdes qualitativas, em que ambos
devem ser pesquisados e analisados concomitantemente, em razdo da profundidade
da analise. E ainda quanto a diversidade de possibilidades de métodos, o
pesquisador encontrou em Chizzoti a base metodolégica que orientou a pesquisa:

A pesquisa quantitativa ndo deve ser oposta a pesquisa qualitativa, mas
ambas devem sinergicamente convergir na complementaridade mutua, sem
confinar os processos e questdes metodologicas a limites que atribuam os
métodos quantitativos exclusivamente ao positivismo ou os métodos
qualitativos ao pensamento interpretativo. Considera-se que € necessario
superar as oposigdes que subsistem nas pesquisas em ciéncias humanas e
sociais, e aponta-se que se pode fazer uma andlise qualitativa de dados
estritamente quantitativos ou que o material recolhido com técnicas

qualitativas pode ser analisado com métodos quantitativos (CHIZZOTI,
1991, p. 34).

Deste modo, a pesquisa ora apresentada é denominada qualiquantitativa, na
medida em que, para estudo de objetos como o procedido, foram observadas, para
adequada fundamentacdo, as informacdes extraidas individualmente dos sujeitos

pesquisados, bem como as relativas ao conjunto de dados oficiais seriados
historicamente e disponibilizados pelas instituicdes publicas estudadas. Assinale-se
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que, no encaminhamento de pesquisa desta natureza, ndao pode haver restricao
entre um dado objetivo e uma informacado subjetiva relatada em determinada
entrevista, de forma a permitir uma complementacdo entre as informacdes
depreendidas, analisadas conjuntamente, como de fato elas se encontram na
realidade.

O recorte histérico da pesquisa (entre os anos 2003-2008) deveu-se ao fato
de, em 2003, iniciar-se concretamente o processo de modernizagdo; quanto ao ano
de 2008, decorre da viabilidade temporal que vém a reboque dos limites normativo-
institucionais proprios de trabalhos desta natureza, e que objetiva maior amplitude,
com vistas a percep¢ao do impacto do processo de modernizagao administrativa na
operacionalizacdo das agdes publicas, via administracdo estadual, com foco na
gestéo de recursos humanos.

A escolha do tema em questao, qual seja a gestao de recursos humanos no
ambito do processo de modernizagdo supramencionado, se deu em virtude de esta
variavel (recursos humanos) ser considerada e formalmente expressa, conforme
demonstrado em parte especifica do trabalho, a de maior transversalidade; e, ainda
como agravante, a que, dentre todas, menos avangou nas gestdes publicas
estaduais, inclusive no caso do Piaui. Decerto, variavel considerada — ndo obstante
outras como: base de dados organizada e tecnologias de gestdo — a mais
problematica e fundamental, para o éxito do citado processo. Ressalte-se ainda a
intimidade do pesquisador com o tema, na medida em que sua atua¢ao na docéncia
e na coordenagdo de curso no ensino superior ocorre ha anos, mais especificamente
no campo da gestao de recursos humanos.

O trabalho foi estruturado em cinco partes, com trés capitulos especificos,
que permitirdo ao leitor ater-se analiticamente sobre o processo de modernizagdo da
administracdo publica estadual do Piaui, focada na gestdo de recursos humanos,
abarcando, a fim da melhor compreenséo, processos semelhantes desenvolvidos na
administracdo publica federal, especialmente nas administracbes dos presidentes
Fernando Henrique Cardoso e Luis Inacio Lula da Silva, e que foram deveras
influentes no processo desencadeado em nivel estadual. Seguindo esta linha de
raciocinio, o presente estudo assim se dispde: 1 Introdugéo, 2 A reforma do aparelho
do Estado brasileiro, que apresenta uma sistematizacdo acerca do processo que

teve como marco histérico e operacional 0 movimento, no sentido da modernizagao
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da administragdo publica brasileira, iniciado no primeiro governo Vargas,
marcadamente pela criagdo, em 1936, do Departamento Administrativo do Servigo
Publico — DASP. Pioneirismo originado da necessidade de manutencdo da
reproducao do capital, em um contexto econémico, politico e administrativo adverso
a continuidade daquela reproducao, como sera demonstrado adiante. Devido a esse
fato, o estudo inicia a reflexdo com o debruco sobre a denominada Modernizacao
Daspeana, procurando demarcar as razdées e o0 contexto que impeliram aquela
administracao federal no sentido da modernizacao.

Em seguida, 3 O contexto administrativo-financeiro publico do Estado do
Piaui, recai a analise sobre a tentativa de desenvolvimento de um modelo eficiente e
eficaz de administracdo publica referente a um contexto histérico mais recente e
mais abrangente, vertical e horizontalmente, que a modernizacao daspeana, ou seja,
a denominada Reforma do Aparelho do Estado colocada em avanco por Fernando
Henrigue Cardoso, quando de sua ascensao a Presidéncia da Republica do Brasil.
Nao obstante outras tentativas de reforma da materialidade do Estado, isto é, da
administracdo publica, a iniciada pelo citado governo é a que enseja mais
proximidade e influéncia (quer convergente quer divergente) no desenho atual da
modernizacdo da administracdo publica brasileira em seus diferentes niveis. Sendo
assim, foi necesséria, para este trabalho, a revisdo, em linhas gerais, da citada
Reforma, e mais especificamente a variavel recursos humanos em seu arcabougo. O
que devera permitir ao leitor uma visao geral que enseje uma melhor compreensao
do atual processo de modernizagdo da administragdo publica estadual. Assim foi
contemplado na parte dois do capitulo inicial um breve histérico da supracitada
reforma, com foco na variavel recursos humanos.

Ainda na mesma parte, buscar-se-a entender, devido a importancia e
influéncia no cenario atual, como foi trabalhada a gestado de recursos humanos no
ambito do Plano de Gestao do Governo Lula, e mais especificamente no relativo ao
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo — GESPUBLICA —,
desenvolvido pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao — MP. Programa
que baliza e orienta a administracdo publica federal no sentido do modelo de
administracao gerencial (ou seja, sumariamente, com foco nos resultados) em
substituicdo ao modelo de gestdo burocratico (com foco nos meios) ja sinalizado

expressamente quando da Reforma iniciada no governo FHC.
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Torna-se oportuno esclarecer que, antes mesmo da publicacdo do decreto
que formalizou a implementagdo do GESPUBLICA, ja existia um movimento
intencional no aparelho do governo federal, que orientava a administracao publica no
sentido do que posteriormente expressaria documentalmente o programa. Contudo,
o referido decreto é, dos documentos oficiais, 0 mais especifico quanto ao tema
gestao publica, e o mais abrangente quanto aos objetivos referentes ao tema. De
maneira que o programa € considerado como um vetores do que se delineia como
uma nova gestao publica para o governo Lula. Sdo apresentados ainda alguns dos
significativos avangos obtidos e medidas propiciadoras de um maior alinhamento da
gestao de recursos humanos aos objetivos do governo federal relativos a seu plano
de gestéo publica.

Por ser uma caracteristica dos Estados federativos, e especialmente no caso
brasileiro, onde a autonomia financeira, € mesmo técnica, das unidades
subnacionais € timida em relagcdo ao governo federal, e onde qualquer orientagcéo ou
reorientacdo mais profunda naquele nivel enseja acdes similares nos entes
federados por meio de efeito demonstracao; encetadas, via de regra, por imposicdes
legais que visam dar curso comum as gestdes estaduais, por meio de instrumentos
normativos que funcionam como pré-requisito para o recebimento de recursos
federais. E fundamental, para o entendimento do processo de modernizagao
estadual, e nele a gestdo da variavel recursos humanos, um estudo sobre as
diretrizes elencadas naquele plano de gestdo, em especial no que toca aquela
variavel. De modo que, na terceira parte do capitulo primeiro, a analise se debruga
sobre a denominada politica de gestdo de recursos humanos no ambito do
GESPUBLICA.

Com o proposito de referenciar o processo de modernizagdo administrativa
encetado pelo governo estadual em 2003, encontra-se contextualizada no segundo
capitulo, ou parte 3, a situagcado encontrada no entorno daquele ano, evidenciando,
para tanto, os aspectos politico, administrativo e financeiro e suas implicagcées para
a gestdo publica, e nela a gestao dos servidores publicos estaduais. Ainda nesta
parte 3, que discorre sobre 0 contexto administrativo-financeiro publico do Estado do
Piaui em 2003, encontram-se os tdpicos antecedentes politicos, contas publicas e
administragdo publica estadual.
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O terceiro e ultimo capitulo, ou parte 4, intitulado de “A modernizacdo da
administragdo publica estadual do Piaui”, se inicia com o estabelecimento do
conceito de path dependence, o qual permitird demonstrar que tipo de medidas e
acOes se caracterizam como mais duradouras e de reversao mais custosa para a
administracdo publica estadual, impelindo-a assim a trilhar o mesmo caminho,
aprimorando o0s avancos estabelecidos e revertendo o0s problemas que
eventualmente persistem. Em seguida, sdo evidenciados os aspectos operacionais
basicos do processo modernizante.

Na terceira parte do referido capitulo sdo analisados os avangos, no sentido
da modernizacao administrativa, relativos a atuagdo da Secretaria Estadual de
Fazenda-SEFAZ. Para tanto, sdo evidenciadas as medidas tomadas e seu impacto
objetivo nas finangas publicas estaduais. E ainda os principais problemas
persistentes relativos aquelas financas.

Ainda neste ultimo capitulo, em sua quarta parte, o estudo se ateve ao
desenvolvimento do processo de modernizagéo, no ambito da Secretaria de Estado
de Administracao-SEAD, focando nas acbes originadas do Programa Nacional de
Apoio a Modernizacao da Gestdo e do Planejamento dos Estados brasileiros e do
Distrito Federal-PNAGE, e em outras que possibilitaram avancos significativos a
administragao publica estadual.

Ainda nesta parte, fez-se uma reflexdo sobre em que momento se encontra a
reforma da gestdo de recursos humanos no Estado. Para tanto, sdo analisados os
trés estagios da mencionada reforma em Marconi (2006), e estabelecida a relagdo
com a administracao publica estadual. O estudo do primeiro estagio volta-se para o
ciclo desencadeado no Piaui, relativo ao processo de “arrumacao da casa’, isto €, as
medidas de ajustes necessarias a retomada do controle da gestdo de recursos
humanos. Sobre 0 segundo estagio das reformas, o estudo pretendeu desenhar as
medidas tomadas pelo governo estadual, para o estabelecimento de uma politica de
desenvolvimento dos recursos humanos. A preocupacao € direcionada ao servidor.
Por fim, no terceiro estagio, o estudo voltou-se a politica de alcance do perfil e do
quantitativo do servidor, necessarios a consecucdo dos objetivos do governo
estadual. E onde deve haver grande preocupacdo em alinhar a politica de recursos
humanos com os objetivos da administracdo publica estadual, de modo a tornar

aquela politica efetivamente estratégica.
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No ultimo item deste capitulo, fez-se uma explanacao sobre a participacao da
Escola de Governo no ambito do processo de modernizagdo. Neste ponto, coube
destacar a capacitacao realizada via Escola de Governo, priorizando as estratégias
adotadas, o quantitativo beneficiado e a amplitude dos cursos oferecidos.

Seguem-se a “5 Consideragbes finais”, com rdpida abordagem sobre a
analise dos dados; e as “Referéncias”, base teorica essencial para a construcao do
presente estudo.

Conforme o exposto acredita-se que o estudo possibilitara maior
compreensao acerca do processo de modernizagao iniciado, pelo governo estadual
do Piaui, em 2003, e desenvolvido crescentemente ao longo de dois mandatos
consecutivos, evidenciando-se na analise a gestdo de recursos humanos adotada, e
seus reflexos na administragdo publica estadual. De modo que, ao final, o leitor
devera apreender os ganhos obtidos em decorréncia do éxito do processo
modernizante e ainda suas consequéncias positivas para o0 conjunto da
administracao especificamente estudada, e principalmente os avancos relativos as

pessoas componentes desta administracao.



2 A REFORMA DO APARELHO DO ESTADO BRASILEIRO

2.1 Modernizacao Daspeana

O Estado brasileiro adotou, nos anos 1930, a exemplo de boa parte dos
Estados do mundo ocidental, com a finalidade de eliminar o patrimonialismo, o
nepotismo, o clientelismo e outros vicios proprios da administracdo publica
tradicional, entdo em voga, o modelo de administracdo publica burocratica, baseado
em padrdes hierarquicos rigidos e concentrado no controle dos processos. Adotado,
pois, como uma alternativa superior aquela administragéo tradicional.

O citado modelo foi desenvolvido e difundido no contexto do Estado liberal,
em que 0s servicos prestados a populagdo eram minimos — basicamente a
manutencéo da ordem, a administragdo da Justi¢a, a garantia da propriedade e dos
contratos. Desde entdo, gradativamente, o Estado foi impelido a desenvolver
enormemente seu campo de atuagao, e assumir fungbes econémicas e sociais.

Assim, na década de 1930, com o esfacelamento do pacto oligarquico, ocorre
a ascensao de Getulio Vargas ao governo federal, fato que constituiu 0 marco inicial
da industrializacdo, bem como da modernizacao administrativa brasileiras, esta
Ultima conhecida posteriormente como Modernizacdo Daspeana. Momento em que
se inicia a sobreposicao da burguesia industrial em lugar das tradicionais oligarquias
cafeeiras.

O fim do pacto oligarquico, mais conhecido como a politica do café-com-leite,
que determinava a alternancia no poder entre um e outro representante da oligarquia
cafeeira, nédo finda a dominagdo do Estado por uma elite. O que houve,
sucintamente, foi uma alternancia no poder forgada e ndo mais pactuada. Decerto o
Estado, tomado a forga, continua sua trajetéria de ‘subordinacdo’ aos interesses
privados e, conforme Nicos Poulantzas, ndo mudou o modo, mas o “bloco”

Em relacdo principalmente as classes dominantes, em particular a
burguesia, o Estado tem um papel principal de organizagao. Ele representa
e organiza a ou as classes dominantes, em suma representa, organiza o
interesse politico a longo prazo do bloco no poder, composto de varias
fragcdes de classes burguesas (pois a burguesia é dividida em fragdes de
classes), do qual participam em certas circunstancias as classes
dominantes provenientes de outros modos de produgao, presentes na

formagéo social capitalista [...] O Estado constitui portanto a unidade politica
das classes dominantes [...] (1980, p. 145, grifo nosso).
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De fato, o acontecido no Brasil corrobora o expresso supracitado, quando,
naquele intersticio, o Pais experimentou a gradual consolidacdo da substituicao, no
seio do Estado, de uma classe, agrocomercial, por outra, industrial. Deste modo, o
Estado permanece em sua posicdo pendular, ora organizando e representando uma
classe e seus interesses corporativos, ora outra. Estabelecendo-se assim como o
elo entre 0s meios publicos e os fins privados.

Durante este periodo, ditatorial, da era Vargas, o Pais experimentou grandes
mudangas que objetivavam favorecer a industrializagdo, encetadas pelas
necessidades de reproducao do capital e de poder da nascente burguesia industrial.
Nao obstante os avangos que a industrializagdo trouxe consigo, ndo se deve
obscurecer o fato, sem nenhuma carga de ineditismo, de que os esfor¢cos envidados
pelo governo federal ndo se deveram em fungéo do interesse publico, mas sim como
uma “fuga” do horizonte incolor que a classe dominante vislumbrava naqueles anos
de crise mundial originada com o crack da Bolsa de Nova York em 1929.

Considerando pois, prioritariamente, o Estado como financiador/promotor de
recursos materiais, legais e ainda de instituicbes mais ou menos impessoais que
viabilizassem a execugcdo da rota de “fuga”, “constrangida pelas dificuldades
externas, premida pelos conflitos sociais, sem admitir que se tocasse nas bases de
seu poder local [...], a classe dominante retoma a velha estratégia e ‘foge para
frente” (FIORI, 2003, p. 135:137). Acrescenta o autor:

Buscando no crescimento e na centralizacao estatizante, uma vez mais, a
sua solugdo. Mas, agora, no prolongado quadro de crise, crescer significa,
inevitavelmente, industrializar-se e a centralizagdo, num quadro de
polarizagado crescente, s6 se mostra viavel através de um regime autoritario.
[...] O fundamental, entretanto, € que, em consequéncia de todos esses
constrangimentos e mais uma vez compelido a crescer, o Estado atualiza,
como nova fung¢ao sua, o poder de criar e transferir recursos e fundos
para gastos e investimentos, capacitando-se enquanto promotor da
industrializacao. [...] A nova burguesia industrial estabelece, desde o inicio,
uma relagdo simbidtica com o Estado, encontrando nele seu principal
instrumento de poder e competicdo. Dependendo de seus subsidios, e
investimentos [...] (Id. ibid., grifo nosso).

Vez que a burguesia nacional ndo tinha as condigbdes legais, institucionais e
econdmicas para a alavancagem da industria, o governo de Getulio Vargas
pretendeu cria-las, para dinamizar a producdo industrial (protagonista daquele

capitalismo moderno).
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As condicdes legais disseram respeito, principalmente, ao estabelecimento de
todas as regras de funcionamento do mercado de trabalho, e ainda a Justica do
Trabalho e a organizacado sindical, vez que a normatizacdo da relagdao patronal-
laboral € peca fulcral para o atingimento dos objetivos deste processo de
modernizagao.

Criar as condicdes econémicas significou aportar volumosos recursos para
financiar os industriais na aquisicao de bens de capital, promog¢ao da infraestrutura
necessdaria a industria de base, além da disponibilizacdo de incentivos fiscais e
subsidios, entre outras formas de transferéncia de recursos publicos. Nao por acaso,
significativa parte fundamental da infraestrutura industrial de base e energia
brasileiras, e ainda do suporte institucional estatal, entre os anos de 1938-1945,

foram criados:

a) O Conselho Nacional de Petroleo - CNP foi criado para dirimir, em favor do
Pais, a disputa entre empresarios internacionais e nacionais, interessados na
exploracdo do petréleo brasileiro. O Conselho foi criado juntamente com a
legislacdo que dava ao governo federal o controle sobre a exploragéao
petrolifera e que, a posteriori, culminaria com o estabelecimento, em 1953, via
Lei n. 2004, do monopdlio estatal sobre aquela atividade.

b) A Companhia Siderdrgica Nacional - CSN foi criada por decreto e
desenvolvida em parceria com o governo norte-americano, com um fim
principal de fornecer aco ao belicoso governo estadunidense e a industria

brasileira.

c) A Companhia Vale do Rio Doce nasceu como uma empresa de economia
mista, responsavel por prospectar e explorar as jazidas de minério brasileiras
e, posteriormente, ainda sob a batuta do Estado, viria a tornar-se uma das
maiores mineradoras do mundo até finalmente ser alvo de privatizacdo

durante o governo do presidente Fernando Henrique Cardoso.

d) A Companhia Hidro Elétrica do S&o Francisco - CHESF foi criada com a
missao de produzir e distribuir energia elétrica para grande parte do Nordeste
nacional, a fim de ndo comprometer a geracao de energia para as industrias
ja instaladas e a serem instaladas no Sudeste.
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Sobre as condic¢des institucionais, que dessem conta de orientar e controlar o
processo de industrializagdo, o governo de Getulio Vargas tinha como diretriz basica
a modernizagdo da administracdo publica — era preciso um Estado que
operacionalizasse o processo de industrializacdo — o que a época o governo federal
considerou como tal a adogdo da administragcdo publica burocrética, caracterizada
pela racionalidade, rigidez e padronizacdo, combinada, ainda, com a administracao
cientifica, de Frederick Taylor, entdo muito em voga, e suas estruturas fortemente
hierarquizadas.

Assim, em 1936, é criado o Departamento Administrativo do Servigo Publico —
DASP, com o qual se intentava estabelecer controle sobre o aparato estatal e ainda
profissionalizar a administracdo, adotando, por exemplo, 0 concurso publico como
forma de ingresso na maquina estatal, e a promog¢ao por mérito, denominada
meritocracia, ficando latente a influéncia da burocracia de matiz weberiana. E
importante destacar que a criagdo do DASP representa também a tentativa,
frustrada, de proteger a tecnoestrutura estatal da ingeréncia politica de cunho
personalista, terminando por insular a burocracia, e ainda por racionalizar o servico
publico.

De maneira que o DASP, muito embora ndo tenha completado sua misséo,
avancou positivamente em diversos pontos-chaves, para a modernizacdo do
aparelho do Estado, como, por exemplo, a universalizacdo de procedimentos
meritocraticos para a contratacdo e promocao de pessoal, representando assim a
fracdo moderna dos administradores profissionais (NUNES, 1997, p. 54).

Contudo, o DASP, dado ao seu papel-chave na modernizacdo da
administracdo publica brasileira e inflado de atribuicbes e poder, com o tempo,
tornou-se uma espécie de agéncia governamental central do executivo federal,
findando por ultrapassar suas atribui¢des iniciais, desempenhando atividades
politicas no assessoramento aquele executivo, o que acabou por comprometer o
desenvolvimento das agbes que lhe deveriam ser préprias tal como a modernizagéao
administrativa.

A partir de 1945, principia-se a queda do Estado Novo e a retomada da
democracia, que tem como marco o desmantelamento ou limitagdo de funcdes da

estrutura administrativa anterior. A esse respeito, Buenos Ayres explica:
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Isso ocorreu, em parte, por conta da identidade existente entre as
instituicbes administrativas, representadas em seu conjunto pelo DASP, e a
ditadura, mas também em virtude da justificada valorizagdo da politica
partidaria e eleitoral, cuja consequéncia mais nociva para o plano do
aparelho do Estado foi a sanha do clientelismo, onde o emprego publico
fora elevado a condigdo de moeda de troca no palco das representagbes
politicas (2002, p. 94).

De maneira que, até sua subtracao definitiva do organograma do Executivo
federal em 1989, o DASP nunca conseguiu desenvolver na totalidade as tarefas que
Ihe foram delegadas, marcadamente a protecdo do aparelho do Estado de
ingeréncia politica. Contudo, proporcionou alguns avancos importantes para a
modernizagdo pretendida a época. Em lugar daquele organismo agora extinto, o
governo federal criou a Secretaria da Administracdo Federal, ligada diretamente a
Presidéncia da Republica, e embrido do futuro Ministério da Administragdo Federal e
Reforma do Estado — MARE, condutor e indutor do processo de reforma do aparelho
do Estado no governo do presidente Fernando Henrique Cardoso, conforme se vera

a segquir.

2.2 A reforma do aparelho do Estado brasileiro no governo FHC

O modelo de administracdo burocratica, implantado no periodo ditatorial
getulista, foi eficaz por algum tempo, dando azo ao estabelecimento de normas e
condutas, que foram benéficas para a administracao até o ultimo quartel do século
passado. Contudo, face ao crescimento da maquina estatal, estagnacao da receita
publica e ao processo de globalizacdo econémica que trouxe consigo grandes e
complexos desafios ao proprio Estado, este entra em crise, passando a revestir-se
em obstaculo ao crescimento econémico e ao atendimento das demandas societais.

A crise foi materializada, no inicio da década de 1980, em grande parte do
mundo industrializado, por sucessivas crises econdmicas em escala mundial,
oriundas da segunda crise do petroleo em 1979, quando o prego do barril chegou a
US$ 80,00, causando grande impacto negativo nas economias, observando que o
petroleo era, e ainda €, a matéria-prima mais utilizada na composi¢céo dos produtos
industrializados consumidos em larga escala. Desta maneira, em economias mais
frageis, aquele impacto negativo foi ainda maior, caso brasileiro.

A fim de alavancar a economia daquela situacao, os governantes brasileiros

implementaram, no decurso daquela década, sucessivos planos econémicos, 0s



24

quais foram pouco ou nada exitosos. A economia estava significativamente
comprometida pelos altos indices de inflagdo, e a divida interna aumentava na
medida em que os recursos eram utilizados para o pagamento de juros da divida
externa. Alcando o desequilibrio fiscal ao patamar de grave problema
macroeconémico, e, como consequéncia direta, o acentuado recuo da média de
investimentos do governo federal, a qual foi de 23,7% do Produto Interno Bruto —
PIB entre os anos 1960-1980 para 18,9% entre 1980-1995 (BRASIL,1998, p. 11).
Soma-se a isso o incremento relativo a participacao da folha de pagamento da Uniao
no PIB, passando de 2,89% entre 1980-1987 para 3,17% no periodo de 1988-1994;
neste ultimo periodo, o percentual de participagdo de suas respectivas folhas de
pagamentos, em seus PIBs, dos Estados e municipios, foi mais do dobro, ficando
em 6,53% do PIB (BRASIL, 1995, p. 22:24). Segundo o MARE:

As principais causas do desequilibrio fiscal sdo: i) o desajuste fiscal nos
Estados e Municipios, especialmente nas despesas com pessoal; i) a
situagdo precaria da Previdéncia Social, ja que a idade média dos
servidores publicos é de 42,4 anos e a de aposentadoria € de 56,6 anos [...];
iii) o déficit das empresas estatais; e iv) a ineficiéncia do aparelho do
Estado, considerado como um todo (BRASIL, 1998, p.13, grifo nosso).

Essa acentuada instabilidade econémica causa uma imobilidade estatal, que
ocasiona grande instabilidade social, pondo em risco a recente e fragil democracia; e
finalmente ameacando, ainda, a prépria legitimidade do Estado democrético. Vez
que a capacidade de atendimento as demandas societais esta direta e
proporcionalmente relacionada a legitimidade estatal; ou seja, um Estado incapaz de
suprir as necessidades sociais tende a ser percebido como ilegitimo pelo conjunto
da sociedade. Sumariamente, o Pais encontrava-se no caos econdmico e a beira do
caos social. Segundo Eli Diniz:

A incapacidade demonstrada pelos trés primeiros governos da Nova
Republica na administragao da crise econdmica e social do pais levou a que
a questao da crise de governabilidade assumisse o primeiro plano da
agenda publica. A percepgdo da intratabilidade de problemas como a
inflacéo, o déficit publico, a desigualdade e a exclusao social, entre outros,
gerou uma crescente perda de credibilidade do governo e das instituicdes

politicas em geral, corroendo os fatores capazes de garantir a legitimidade
do sistema politico (1995, p. 25).

Evidenciou-se a gradativa perda substancial, por parte do Estado, da
capacidade de planejar, executar e controlar a promocado do desenvolvimento



25

nacional, e, com isso, decaindo sua propria credibilidade enquanto garantidor do
desenvolvimento, a legitimidade do Estado estd ameagada.

Indiferente a conjuntura, ha uma demanda continua por servicos e produtos
da administragdo publica que exerce forte pressao social sobre o Estado, impelindo-
0 a solucionar ou amenizar a questao social, 0 que requereria, entre outros, uma
economia capaz para tanto. Neste contexto de crise, o Estado brasileiro sofre
grande pressdo — ndo obstante a escassez de recursos financeiros, materiais e
humanos —, para disponibilizar as estruturas humanas, fisicas, técnicas e
tecnolégicas, para o atendimento eficiente aquelas demandas da populagéo, as
quais estdo em uma ascendente qualitativa e quantitativa. Demandas estas que néao
seriam atendidas por um modelo de Estado centralizador, baseado no modelo
burocratico weberiano e estruturado em um contexto muito diferente do que
contemporaneamente se desenha.

Por conseguinte, no breve governo do presidente ltamar Franco (outubro de
1992-dezembro de 1995), é lancado o Plano Real, do qual se esperava a redugao
drastica da inflacdo e a reducao do déficit fiscal, exitoso, assim, em parte. Mas na
area da administracdao publica, o referido governo pouco avangou; inclusive, em
alguns importantes aspectos, retroagiu. Caso exemplar é a duplicacdo do valor da
folha de pagamento da Unido entre 1992 e 1995, em grande parte, devido a
tentativa de correcao das perdas salariais ocorridas na década anterior, mas que em
seu seio adotou uma politica salarial de cunho clientelista e ainda readmitiu
funcionarios. O citado governo desenvolveu uma politica que igualava os diferentes;
assim a utilizacdo do instrumento de reajustes lineares, no ambito do governo
federal, favoreceu a acentuagdo da grande discrepéncia salarial intra-administragéo
publica e ainda entre esta e a iniciativa privada.

A consequéncia problematica dos reajustes lineares se deve ao fato de que
nesta instituicdo n&o eram observados critérios fundamentais para o o6timo
desempenho da gestao de recursos humanos, como escolaridade, fungéo exercida,
qualificagdo, e a eventual escassez de determinados profissionais, nos quadros
publicos federais, tais como gestao e planejamento.

Este instituto ensejou ainda uma perda de profissionais, e do investimento
publico destes para a iniciativa privada. De modo que o servidor ingressava no

servico publico, qualificava-se, galgava degraus na carreira, e, quando se
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encontrava nos escalées mais altos, percebendo salario incompativel com a funcao
exercida, deslocava-se para o mercado. Perdendo, assim, o governo federal, o
profissional e o investimento em qualificacao realizado.

Nao se questiona aqui o mérito de tal medida, mas naquele momento o
impacto foi, de fato, contabil e administrativamente negativo, determinando pois,
entre outros fatores, o periodo denominado Nova Republica — que se inicia no
governo Sarney e encerra no governo Itamar Franco — como a Era da
Desmodernizacdao. Tendo como tragcos principais a intensificacao do clientelismo,
insulamento burocratico, a deteriorizagdo dos servigos publicos (quer operacional
quer conceitualmente) e, com ela, do servidor.

De forma que os cargos de nivel executivo e superior apresentavam, em maio
de 1995, uma defasagem salarial em relagéo a iniciativa privada de (-) 14% e (-) 5%
respectivamente, enquanto os cargos de nivel operacional eram 45% mais bem
remunerados que seus pares no mercado (BRASIL, 2002, p. 13). E ainda, como
agravante, o impacto produzido na folha de pagamentos, pois o quantitativo de
servidores em nivel operacional era bem maior que o de nivel superior, de maneira
que os reajustes lineares faziam com que o Estado despejasse volumosos recursos
para uma grande massa operacional, enfraquecendo o poder de investimento do
Estado em outras acées na area de recursos humanos, tal como capacitar os
envolvidos nas atividades-meio no campo da gestao e planejamento.

Em 1994, é eleito presidente do Brasil Fernando Henrique Cardoso, o qual
tinha como um dos objetivos superar, entre outras, a crise fiscal, diretamente
relacionada a crise da administracdo publica, o que para aquele governo era mais
que isso, era uma crise do Estado, vez que a legitimidade desta instituicdo é
ameacada diretamente por sua ineficiéncia operacional.

A profunda crise fiscal que se abate sobre o Estado ndo € mais do que um
dos sintomas mais visiveis e perceptiveis, e que, conjugada as demais,
tendem a comprometer a sua governanga — condi¢des financeiras e
administrativas de implementar politicas publicas — e governabilidade —
aptiddo politica para o exercicio de governo de que depende o Estado em
sua relagdo com sociedade civil, instancia da qual emana a legitimidade que
0 embasa —, assim como a sua capacidade de enfrentar a complexidade da
sociedade inclusiva e de suas interconexdes externas, razéo pela qual
nomeamos esse periodo que se inicia com o Governo FHC de a Era do

Resgate da Legitimidade Perdida (BUENOS AYRES, 2002, p. 111, grifo
nosso).
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Frisa-se a amplitude do conceito de reforma do Estado, a época, trabalhado
pelo Executivo federal, que vai além da operacionalizacao das funcdes estatais, mas
concerne, sumariamente, a definicdo de quais sao estas funcbes. Assim, a reforma
do Estado refere-se ao conteldo; e a reforma administrativa a forma como o ente se
materializa nas relagdes com a sociedade e o mercado. Desta maneira, a reforma do
Estado deve ser entendida dentro do contexto da redefinicdo do papel do Estado
enquanto fortalecimento de sua fungao promotora e reguladora do desenvolvimento
econdmico e social (BRASIL, 1995, p. 12).

Reformar o Estado seria a saida, terminando por aumentar a eficiéncia da
maquina estatal. Definido pois, nos documentos oficiais, daquele governo, o que
seria:

A Reforma do Estado, e dentro desta, a reforma do aparelho
estatal, passa a ser uma tarefa de todo o Governo [...]. Reformar o
Estado significa, por um lado, superar de vez a crise fiscal, de forma
gue o pais volte a apresentar uma poupancga publica e, por outro,
completar a mudanga na forma de interven¢do do Estado no plano
econdmico e social, através de reformas dirigidas a fortalecer seu
papel de garantir os direitos sociais e de promover a competitividade
nacional. Finalmente, reformar o Estado significa rever a estrutura do
aparelho estatal e do seu pessoal, para caminhar em diregcdo a uma
administragdo publica gerencial, orientada para o controle eficiente dos
resultados e fortalecida pelo aprofundamento do processo democratico e
participativo, catalisador das agbes dos agentes voltados para a mudancga
requerida (BRASIL, 1998, p. 10, grifo nosso).

Relativamente em relacdo a reforma do aparelho do Estado que o que aquele
governo pretendeu foi ir além da modernizacdo da administracdo publica (a
materialidade estatal’), mas também ensejou finalmente a substituicdo de um
modelo (burocratico) por outro (gerencial). A referida substituicdo, entretanto, nao
significa negar todos os principios do modelo burocratico. Assim, a administracao
publica gerencial estd, relativamente, apoiada na anterior, da qual conserva, embora
flexibilizando, alguns de seus fundamentos, como a admissdao e progressao
meritocraticas (TRISTAO, 2000).

O certo é que o governo do presidente Fernando Henrique Cardoso recebeu a

administracao federal deteriorada, especialmente na gestao de recursos humanos. A

! Entendida como a propria operacionalizacdo da atividade estatal; ou seja, é quando o ente Estado
se materializa perante a sociedade. Por exemplo, quando do exercicio da violéncia legal, ou ainda
quando do atendimento médico em uma unidade hospitalar publica.



28

falta de qualificagdo dos servidores, a auséncia de estimulos a maior eficiéncia e
inexisténcia de base de dados, organizada, sobre os servidores eram problemas
complexos, mas de solugdo fundamental ao desenvolvimento do servidor e do
servigo publico. De maneira que s6 com o Diagnéstico do Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado foi que o governo federal teve, com exatiddo, o numero de
servidores da administracao publica federal — APF. Deste modo, em 1996, do total
de 554.736 servidores civis ativos do Poder Executivo, apenas 33,5% possuia
escolaridade de nivel superior, 0 que implicava em grande obstaculo para o
desenvolvimento de politicas publicas (BRASIL, 2002, p. 20). Visto que a
capacidade do servidor estd direta e proporcionalmente ligada a capacidade do
Estado.

Duas das primeiras medidas do governo de Fernando Henrique Cardoso
foram a extincdo da Secretaria da Administracdo Federal, a qual havia substituido,
em 1989, o DASP e em justaposicao a criagao do brago oficial federal responséavel
em dar curso a Reforma logo encetada. Desta forma, é criado, via Medida
Provisoria, instrumento de carater extraordinario e plenipotenciario, o Ministério da
Administracao Federal e Reforma do Estado — MARE, incumbido de formular, propor
e negociar acoes e projetos da reforma do aparelho do Estado, através de suas
secretarias.

O modelo burocratico ndo mais era uma maneira agil tampouco eficiente de
se administrar, e esta lentidao e ineficiéncia foram gradualmente sendo mais e mais
sentidas, e suas consequéncias mais e mais exacerbadas por todos os setores da
sociedade brasileira. Neste cenario, resta ao Estado reformar-se, administrar a coisa
publica de maneira que atendesse as demandas da populagédo para que, mais além,
nao perdesse de todo a legitimidade, fundamental para a sobrevivéncia da prépria
ideia de Estado Democratico.

Muito embora a situagdo de constante limitacdo orgcamentaria, originada de
forma geral ndo sO pelas sucessivas crises econdmicas, mas pari passu a sua
administracdo publica, que implica em grande sorte de impedimentos para a
modernizagcdo administrativa, o que se torna claro é que o poder publico busca
gradativamente se estabelecer como legitimo via eficiéncia e eficacia da gestao
publica. Para tanto, é efetivamente necessario que os operadores do aparelho

estatal sejam capacitados e estimulados ao excelente desempenho de suas funcdes
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enquanto elos fisicos e operacionais entre a sociedade e o Estado, o que requer
uma gestao de recursos humanos coadunada a eficiéncia e eficacia hodierna.

Assinale-se que a legitimidade do Estado é fruto de sua capacidade de
governanca; ou seja, em ultima instdncia de sua capacidade de atender
eficientemente as demandas da sociedade. A legitimidade ora tratada é fruto da
adocao, pelo governo FHC, de um paradigma classico da prépria administracao
gerencial, sobre a qual Buenos Ayres expressa:

O governo FHC propugnou pela mudanga de légica administrativa — o
predominio de um padrdo de legitimidade fundada na eficacia da atividade
estatal quanto a atingir finalidades previamente estabelecidas, ou seja,
‘resultados’ (I6gica da administracdo publica gerencial), em relagdo a um
padrdo de legitimidade que se estriba na regularidade dos ritos empregados
€ no respeito as regras de agao institucional, ou seja, nos ‘processos’
(l6gica da administragao publica burocratica) (2006, p. 39).

Por sua vez, o governo FHC buscou imprimir na administragdo publica federal
uma nova logica para o desenvolvimento do servigo publico, qual seja orienta-lo para
os resultados da acgéo publica e ndo mais para o processo de desenvolvido em si e
para si. Desta forma, o éxito da acao publica nao seria referenciado pela conducao
rigorosa do processo, mas sim pelo resultado alcangado. A acao publica deve ter em
seu fim sua referéncia avaliativa, segundo o desiderato daquele governo.

Segundo Humberto Falcdo Martins, “a acédo estatal contemporanea é,
portanto, intimamente dependente da administragdo publica, que, nesse contexto,
constitui instrumento e condi¢do de legitimacao [...]” (1996, p. 140).

A incapacidade de responder eficientemente aos anseios legitimos da
populacao torna premente a institucionalizacao de praticas de gestdo que favorecam
maior agilidade e eficacia das agbes. Para Eli Diniz:

O que se requer nao é um Estado forte, no antigo sentido do termo, qual
seja, Estado com plenos poderes, insulado e dotado de forga para tutelar a
sociedade. Essa conotagdo, que se traduz em Estado onipotente e
centralizador, estd historicamente esgotada, dadas as grandes
transformagbes ocorridas a partir da década de 80 [1980]. As novas
condigdes pressupéem um Estado dotado de maior flexibilidade, capaz de

descentralizar fungdes e transferir responsabilidades, mantendo, ao mesmo
tempo, instrumentos de superviséo e controle (1995, p. 17).

A fim de recuperar a eficacia da acgdo estatal, no que concerne a sua
capacidade de implementacao das politicas publicas, o Estado deve ter capacidade

de mobilizar os recursos necessarios para realizar suas decisdes. Assim, 0s
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recursos devem estar disponiveis, e aliado a eles deve estar “a competéncia técnica
e a exceléncia do quadro administrativo” (DINIZ, 1995, p. 22).
Observando a eficacia da acao estatal e a eficiéncia da administracao publica,
a alternativa encontrada no governo FHC foi a de sobrepor os aspectos negativos da
administragcao publica burocratica pela administragéo publica gerencial, e consolidar
0s aspectos positivos daquela. Desta maneira, Bresser Pereira, o mentor das
reformas propostas no referido governo, expressa logo no inicio deste que
[...] 2@ medida que a crise do Estado e a necessidade de reconstrui-lo ou
reforma-lo iam se tornando mais claros para a sociedade, os objetivos da
reforma tornaram-se também mais precisos. Reconstruir o Estado significa
superar definitivamente a crise fiscal e rever as estratégias de intervencao
no plano econ6mico e social, abandonando as intervengdes diretas e
adotando formas regulatérias. Conjuntamente, é preciso reformar o
aparelho do Estado, e isto significa (1) tornar a administragcao publica mais
flexivel e eficiente; (2) reduzir seu custo; (3) garantir ao servigo publico,
particularmente aos servigos sociais do Estado, melhor qualidade; e (4)
levar o servidor publico a ser mais valorizado pela sociedade ao

mesmo tempo que ele valorize mais seu proprio trabalho, executando-
o com mais motivacao (BRASIL, 1995, p. 08, grifo nosso).

Logo, é possivel captar um dos grandes pilares da proposta de reforma, qual
seja adotar na administracdo publica o modelo de administragdo gerencial,
caracterizado pela maior flexibilidade, eficiéncia, descentralizacado e custo menor de
operacionaliza¢do. Neste modelo administrativo, os recursos humanos caracterizam-
se como a variavel transversal e que afeta todas as outras. Foi sobre esta variavel
que o governo federal centrou foco, percebendo e expressando sua
fundamentalidade — devido a sua caracteristica transversal a toda a maquina — para
o éxito da reforma intentada.

Nessa linha, no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, observa-se:

A adequagdo dos recursos humanos constitui-se, desta forma, em tarefa
prioritaria neste contexto de mudanga, exigindo uma politica que oriente
desde a captacdo de novos servidores, o desenvolvimento de pessoal, um
sistema remuneratério adequado que estimule o desempenho através de
incentivos, e a instituigdo de carreiras compativeis com as necessidades do
aparelho do Estado (BRASIL,1995, p. 63).

Portanto, a reforma do Estado, iniciada no governo FHC, possibilitou, entre
outras, uma discussado sobre o relevante papel desempenhado pelos recursos
humanos, no concernente a administracdo publica brasileira. Algou-se para um

patamar legitimo a quantificacdo e qualificacdo da mao-de-obra disponivel no ambito



31

estatal, observando sua profunda influéncia em todos os aspectos objetivos e
subjetivos nas instituicdes publicas.

Assim, a gestao de recursos humanos ganha corpo na agenda reformista, e é
observada como fundamental para a reconstrugcdo da capacidade estatal de
implementar com eficiéncia e eficacia as agdes definidas. Contudo, como se vera a
seguir, a importancia observada paradoxalmente gerou uma tentativa de
compressao dos gastos com os servidores via enxugamento da maquina, encetada
principalmente pelo gasto com pessoal ja referido e pela crise fiscal.

Desta maneira, em relagcado aos recursos humanos, em um primeiro momento,
as medidas em prol da eficiéncia foram substancialmente de carater quantitativo. O
governo federal optou por uma técnica administrativa denominada downsizing
(achatamento, reducao), desenvolvida e, até entdo, somente aplicada na iniciativa
privada, a qual sumariamente estabelece que para a reducao do volume da folha de
pagamentos, aumento da eficiéncia e diminuicdo da burocracia é necessaria a
aproximacao entre o vértice e a base da piramide hierarquica. E para tanto, segundo
a técnica, s6 é viavel prioritariamente, com uma reducao drastica do quantitativo dos
recursos humanos disponiveis, como sugere a denominagao norte-americana.

De forma que o governo federal propugnou pela demissdo de significativa
parte dos recursos humanos, no ambito da maquina administrativa federal, e
estimulou ainda os entes federados (via reprogramacdes favoraveis no que
concerne aos pagamentos das dividas titularizadas destes com o governo federal) a
se utilizarem da mesma técnica, a fim de diminuirem o impacto da folha de
pagamentos e da previdéncia nos cofres publicos.

Como a relacdo de trabalho no servigo publico ndo pode ser eliminada de
pronto, e unilateralmente por parte do “contratante” (Estado), institui-se, para o
atingimento da reducédo pretendida, o Programa de Demissao Voluntaria-PDV.
Operacionalmente o programa funcionou auferindo vantagens pecuniarias
diretamente proporcionais a quantidade de anos trabalhados, sem prejuizo das
verbas indenizatérias devidas pelo ente publico, e com o compromisso assumido
pelo servidor, expresso contratualmente, de nao ser objeto de questionamento
posterior os valores pagos e ou a rescisdo efetuada. Decerto os compromissos

assumidos pelo servidor ndo foram validos a luz da Justiga brasileira. Observando



32

as muitas acdes judiciais exitosas, de servidores que, exatamente, questionavam os
valores e ou a rescisao realizada.

O que intentou, enfim, tal programa foi descolar da administracao publica os
servidores mais antigos e considerados menos favoraveis a reorientacao
administrativa pretendida. Legitimando, ainda, em favor deste instituto um senso
geral de descrédito da sociedade para com o funcionalismo publico, alicercado na
ideia de servidor burocrata, incapaz e ineficiente.

Cabe destacar que o governo federal deveria saber das distorcées salariais,
tendo como referéncia o mercado, no ambito da maquina. Distor¢des tais que
favoreceriam, com a implementagdo dos PDV’s, a saida dos mais capacitados em
detrimento de uma grande massa de servidores com salarios altos, relativamente a
capacidade técnica. Em um cruzamento de dados oficiais a época da implantagéo
do programa, tem-se que enquanto os altos cargos recebiam em média 14% menos
que no setor privado, 0s cargos operacionais recebiam, em média, 45% mais que 0s
mesmos no mercado (BRASIL, 1998, p. 16).

Os numeros demonstram que 0s mais capacitados e que percebiam
mensalmente menos que seus pares no mercado tenderiam, com o advento do
PDV, a deslocar-se da iniciativa publica para a iniciativa privada.

Enfim, os PDV’s quantitativamente ndo avancaram em sua meta, sendo assim
quase nada exitosos, vez que foram dispensados 100 mil servidores entre os dois
primeiros niveis da administracdo executiva, atingindo apenas 4,5% do total de
servidores ativos nestes niveis. E qualitativamente, como agravante, segundo

Abrucio:

Ha dois grandes problemas nos PDV'’s realizados nos estados. Um, quem
normalmente entrava no programa de dispensa tinha uma melhor
qualificacdo e deste modo tenderia a conseguir um bom emprego no
mercado, ao passo que a administragdo publica ficaria com aqueles que
tém menor capacidade gerencial, enfraquecendo-se. Ou entdo ficava fora
dos PDV’s outro grupo, composto pelos que se encontravam em carreiras
protegidas pelo emaranhado de leis do funcionalismo, com grandes
privilégios e cujos salarios ocupam um volume enorme na folha de
pagamento. E bem verdade que parte deste grupo tem 6tima qualificagao
profissional e papel estratégico no funcionamento do Estado; mas sem se
alterar a abissal diferenga de salarios que ha entre eles e o restante do
funcionalismo, serda muito dificil modificar o perfil atual dos gastos com
pessoal. Logo, saem bons funcionarios com salario razoavel, ficam a massa
de servidores com baixissimos rendimentos e as categorias com alta
remuneragdo. Descobre-se assim porque os PDV’s tiveram papel irrisério
tanto na diminuicdo do numero de servidores como, principalmente, na
reducao dos gastos com folha de pagamento (1999, p. 187-188).



33

O governo federal processou grave falha com a implantacao inadequada ao
contexto e aos objetivos amplos quantiqualitativos do programa, terminando,
conforme visto, por atingir objetivos contrarios aos esperados. Posteriormente, parte
dos demitidos voltou, via lide judiciaria, a integrar os quadros das administracoes
publicas federal e estaduais.

Apbs varios Programas de Demissao Voluntaria-PDVs, entendeu-se que a
natureza daquela ineficiéncia administrativa publica seguramente ndo pode ser
relacionada com aspectos quantitativos, mas com aspectos qualitativos, que
envolvem, entre outros, o baixo investimento dispensado e acumulado para as
atividades de desenvolvimento de recursos humanos. As consequéncias desse
baixo investimento podem ser aferidas pela pouca profissionalizagdo e consequente
estabelecimento de baixa valorizagéo do trabalho realizado (PIERANTONI, 2001).

Acalenta-se que esta em voga, atualmente, o redimensionamento das
necessidades de pessoal e o incremento, quando necessario, via concurso publico.

Contudo, € imperioso destacar o papel relevante, operacionalmente, na
institucionalizacdo da modernizacdo na agenda politico-administrativa brasileira; e,
mais que isso, a reforma desempenhou um papel conceitual multiplicador daquele
processo, encetado durante o primeiro governo FHC e aprimorado no governo Lula,
que se constituiu fundamental para a instalagdo do debate, em nivel estadual, da
agenda reformista:

[...] Vetor de modernizagdo dos estados foram as propostas do Plano
Diretor da Reforma do Estado, concebido pelo ministro Bresser Pereira. [...]
a maior importancia da reforma Bresser advém das ideias disseminadas
para os estados. Trata-se de um nivel de dificil mensuragéo. Na verdade, a
partir do debate que se instalou durante quatro anos (1995-1998), essa
concepgao foi utilizada como pano de fundo das reformas, mesmo quando
houve o arrefecimento desse modelo no plano federal. Desse “caldo de
cultura” estabeleceu-se um referencial geral de modernizagdo, capaz de

fornecer motivagbes para a adogéo de um novo modelo de gestao publica
(ABRUCIO; GAETANI, 2006, p 31-32).

Ao longo de seus dois mandatos, o governo FHC aprovou 28 emendas
constitucionais, das quais, para efeito deste trabalho, se destaca a de nimero 19, de
04 de junho de 1998, que altera profundamente as diretrizes legais da administracéo
publica, e faz — ndo obstante o fiasco dos PDVs — algumas importantes mudancgas

positivas, sobre a gestdo dos recursos humanos, no ambito estatal, que objetivavam

aumentar a produtividade dos servidores, ressaltando-se: a limitacdo da
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estabilidade, teto para a remuneracao, a ascensao na carreira via adoc¢ao de planos
de carreira meritocraticos, alteracdo do regime juridico Unico, e ainda a
obrigatoriedade da criagdo de escolas de governo nos ambitos federal e estadual a
fim da adequacao qualitativa do corpo dos servidores publicos.

Tém-se também como grande avango a elevagdo, ao nivel superior, da
escolaridade dos servidores civis ativos do Poder Executivo da APF, contingente
que passou de 33,5% em 1996 para, aproximadamente, 40% em agosto 2002. Além
disto, houve uma ampliagdo, mesmo que timida, do numero de servidores do nucleo
estratégico (gestdo, auditoria, area juridica e fiscalizacdo), bem como revisdo da
remuneragdo dos mesmos (BRASIL, 2002, p. 19-21).

Enfim, o governo federal, ao longo dos oito anos do presidente Fernando
Henrique Cardoso (1994-2002), no que se refere a gestdo dos servidores publicos
federais, conseguiu irradiar aos outros niveis do executivo, em grande medida, e
estabelecer em parte, na administragdo publica federal, o modelo contemporaneo de
gestdo por objetivos, baseado na reorientacdo para o resultado, focando

especialmente na qualificacao e escolaridade do servidor.

2.3 A politica de gestdo de recursos humanos no ambito do GESPUBLICA

Primordialmente pela existéncia da grave crise fiscal do Estado brasileiro,
apods sucessivos planos econbmicos fracassados, e sua incapacidade em dar
respostas positivas as demandas legitimas da populagédo, o que acarretou assim a
crise do proprio Estado, naquele momento, a reforma iniciada no governo do
presidente Fernando Henrique Cardoso, cujo traco mais marcante foi a tentativa de
mudanga do modelo de administracdo publica burocratica pelo modelo de
administragdo publica gerencial, trouxe em seu arcabougo elementar o
desenvolvimento da gestdo de recursos humanos no ambito federal. Um dos
legados, atualmente institucionalizado, em grande maioria, na agenda modernizante
da gestao publica brasileira.

Observando ser esta uma varidvel das mais importantes para que o conjunto
da reforma fosse exitoso, aquele governo deixou um legado positivo. A gestdo de
recursos humanos implementada — similarmente, com as devidas adequag¢des no
contexto de um novo governo, em boa parte a gestao destes na iniciativa privada —

aumentou a capacidade de governanca ao menos em relagdo a qualidade daquele
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recurso. E ainda, uma relativa estabilizacdo da economia contribuiu para que mais a
frente se tentasse consolidar uma politica especifica de recursos humanos no
ambito federal.

Desta maneira, o governo que sucedeu o de FHC (1994-2002), qual seja o
governo do presidente Luis Incio Lula da Silva, se mobiliza, no sentido de aumentar
a eficiéncia da administragdo publica e eficacia da acao estatal, via favorecimento de
instrumentos legais e operacionais para a capacitagdo dos servidores, a fim de estes
otimizarem seu desempenho neste contexto dindmico e competitivo, inclusive para o
proprio Estado.

Dando continuidade, mais especificamente no que toca a gestao de recursos
humanos, a ideia reformista encetada no governo anterior para a consecugao da
modernizagdo administrativa, em 2003, no inicio do governo do presidente Lula, em
documento intitulado Gestao Publica para um Brasil de Todos, o governo estabelece
expressa e explicitamente como algo a ser institucionalizado no ambito federal a
otimizacao dos processos de trabalho, adotando novos parametros de desempenho,
regras mais flexiveis e incorporando inovagdes tecnoldgicas e gerenciais que
permitissem redimensionar, quantitativa e qualitativamente os recursos humanos,
orcamentarios, financeiros e logisticos, e ainda o aprendizado continuo e a efetiva
gestdo do conhecimento, mediante, principalmente, capacitacdo intensiva e
permanente de servidores e gestores. Isso em um cenario de escassez de recursos
materiais e humanos, sérias limitagdes de investimentos e sobretudo de demandas
sociais crescentes, o que impele o Estado a se fortalecer, ndo necessariamente no
aumento de suas funcées mas, principalmente, na eficacia e eficiéncia destas no
atendimento a sociedade.

O objetivo finalistico de modernizacdo do aparelho estatal é comum aos
governos FHC e Lula. Contudo, a centralidade, na agenda publica, da
qualidade/gestao de recursos humanos, e nela mais especificamente a capacidade
do gestor publico, € mais latente no decurso do governo Lula.

E oportuno, pois, observar que paralelamente a implantagdo de programas de
gestao, houve ainda, como aporte fundamental, o fortalecimento, no exercicio do
governo Lula, da Secretaria de Gestdo — SEGES, sob a qual se executa o Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo-GESPUBLICA, e da Secretaria de

Recursos Humanos-SRH, ambas ligadas diretamente ao Ministério do
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Planejamento, Orcamento e Gestao-MP, no que concerne a contratacdo de pessoal
qualificado, amplitude de atuacao e ainda as missdes das referidas Secretarias.

De forma que a SEGES coube a missdo de promover o planejamento
participativo e a melhoria da gestao publica para o desenvolvimento sustentavel e
socialmente includente do Pais, via impressdo a gestdo publica de um cunho
empreendedor e orientado para os resultados e ndo para seus processos internos.
Assim, em seu amago, a SEGES via seus departamentos de Programas de Gestao,
de Modernizacado Institucional, de Articulacdo Institucional e de Programas de
Cooperacao Internacional em Gestdo ambiciona promover o desenvolvimento da
capacidade de gestdo do organismo federal. O que o governo Lula intenta é imprimir
a gestao publica praticas que visem atender as demandas sociais no que toca aos
servigos prestados pelas organizag6es publicas.

A SRH o governo federal expressa como objetivos a modernizacdo e
desburocratizagdo da area de recursos humanos em sua maquina, via simplificagéo
dos procedimentos administrativos, e ainda a valorizacdo do servidor. No ambito
desta Secretaria, executam-se trés projetos de alcance direto do servidor publico
federal; entre eles se destaca o “FORMAR?”, que trata da elevacao da escolaridade
do servidor publico federal até o nivel médio, dados atualizados do MP repercutem
que 22,4% dos servidores ativos federais ndo possuem, sequer, o nivel médio
(BRASIL, 2009).

Decerto, apds percorridos os procedimentos burocraticos préprios da maquina
publica executiva federal, em 23 de fevereiro de 2005 é publicado o marco legal
aquele intento, qual seja o decreto n. 5.378/2005, que institui o Programa Nacional
de Gestdo Publica e Desburocratizagdo-GESPUBLICA, resultado da fusdo do
Programa da Qualidade no Servico Publico e do Programa Nacional de
Desburocratizagdo, baseado no modelo difundido globalmente, e adequado ao
contexto nacional pelo governo federal, denominado Modelo de Exceléncia da
Gestao Publica (MEGP).

O grande contributo do programa é o foco no tema gestdo. Sem
desconsiderar o conjunto dos recursos humanos da maquina publica, a capacidade
de planejamento e gestéo é fator essencial para o desenvolvimento daquele mesmo
conjunto. De maneira que a reiterada, em todos os niveis do Executivo, limitagdo

técnica para o planejamento e gestao, é fator que obstrui o pleno atendimento as



37

demandas da prépria administracdo e, por conseguinte, da sociedade como um
todo.

O Programa em seus artigos de instituicao estabelece como diretrizes para a
gestao publica, sucintamente: a promog¢ao da governanga; a promocao da eficiéncia,
por meio de melhor aproveitamento dos recursos, relativamente aos resultados da
acao publica; orientagdo e capacitacao dos 6rgaos e entidades da administracao
publica, para a implantacdo de ciclos continuos de avaliagdo; apoiar tecnicamente
(por meio do nucleo central) os 6rgaos e entidades da administracao publica na
melhoria do atendimento ao cidadao e a simplificagdo de procedimentos e normas.

E importante ressaltar ainda a amplitude pretendida pelo Programa, de
maneira que a adesado a este pode se dar por quaisquer um dos trés niveis do
Executivo e ainda por qualquer um dos poderes. Atualmente ha, dos 27 Estados da
federagdo, nucleos do Programa em 22 entre os niveis estadual e municipal. O que
nao significa a inexisténcia de adesdo naqueles cinco outros Estados, uma vez que
a adesao pode se dar em contato direto com o MP.

O GESPUBLICA tem como caracteristica marcante a ades&o voluntaria das
organizacoes publicas e ainda individualmente por parte de seus servidores. Assim,
segundo o diretor de Programas de Gestdo e cumulativamente coordenador do
GESPUBLICA do MP, Bruno Palvarini, em entrevista semiestruturada, via técnica
gravador, concedida ao pesquisador naquele Ministério, a adesdo voluntaria ao
Programa (atualmente em torno de vinte e cinco mil pessoas fisicas e juridicas®) se
deve a sua amplitude. Conforme o entrevistado, a histéria do programa remete ao
inicio dos anos 1990:

Nos anos 1990 se tinha a questao da abertura de fronteira, da globalizagao.
Quando foi cobrado das empresas brasileiras que elas se colocassem em
um patamar de exceléncia para que pudessem concorrer em igualdade de
condigdes. Entdao o que hoje se chama de GESPUBLICA foi motivado pela
necessidade de, tanto as empresas quanto o governo, buscarem
mecanismos de gestdo mais eficientes. [...] Na verdade existem muitas
solugbes possiveis [para os problemas de gestdo] e o MP define as
diretrizes, mas ndo impede a criatividade das organizagbes na busca das
melhores solugbes. NO6s entendemos que o ministério [MP], por ser um

orgado central, tem o poder de mobilizar, articular e definir diretrizes.
Contudo o MP néo pretende entender centralmente o Brasil porque isso é

% Esclarece-se que o critério para a denominagao governamental de “adeso(a)”, em nivel individual,
ao Programa se da mesmo com uma Unica participagdo do servidor publico em um curso ou afim
promovido pelo GESPUBLICA. De maneira que o numero expresso pode nao refletir com exatidao a
amplitude, no que toca a adesao ampla (quando uma organizagao adere a partir da gestdo maxima, e
€ determinada oficialmente por ela para todo o conjunto organizacional), j& abarcada por este.
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impossivel, o carater voluntario tem sua importdncia nesse sentido
(PALVARINI, 2009).

A pesquisa constatou que, como o0 programa ambiciona objetivos muito
especificos, no que toca aos processos e resultados das gestdes publicas em todos
0s niveis e poderes, este ndo poderia ser impositivo, vez que o governo federal ndo
tem informacdes suficientes sobre os processos e resultados no ambito de toda a
maquina publica federal, estadual e municipal, que possam subsidiar estudo sobre
cada uma das organizacdes publicas brasileiras, € ainda que as tivesse nao seria
possivel ou viavel estudar e melhorar cada um daqueles processos e resultados
relativos a gestdo. O entrevistado ratifica ainda que as solugdes para os gargalos
das gestdes publicas podem ser das mais diversas, observando a amplitude da
maquina publica brasileira.

Dito isso, o governo federal delineia as diretrizes, e os érgaos aderentes criam
as solugcbes mais vidveis aqueles gargalos. De forma que o governo federal
propugnou por disseminar o planejamento e praticas positivas de gestao via criacao
de uma rede de cooperagdo, a partir do programa, e baseada no Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo. Ainda segundo o entrevistado, “a nossa [do
governo federal] estratégia sempre foi essa, mobilizar pessoas e instituicbes para
que a agenda de gestao publica acontega”.

A operacionalizagdo do GESPUBLICA é constituida em trés eixos: a)
avaliagdo da gestdo, tendo como foco a avaliagdo dos usuarios, de maneira a
complementar a avaliagdo que a organizacao faz de seus processos por uma
avaliacado baseada nos resultados alcang¢ados; b) desburocratizagdo dos processos,
que tratam nao somente da simplificacdo de processos (guia de simplificacdo) mas
também de sua regulamentacao; c) gestdo do atendimento ao cidadao, que, entre
outras medidas, traz a formulagdo pelas organizagdes publicas,® de uma carta
destinada aos cidadaos-usuarios, onde estas devem indicar os servicos que
disponibilizam, o publico-alvo e os prazos; enfim, elencam as etapas dos processos
que desenvolvem, objetivando o atendimento a populacao.

No caso do Estado do Piaui, o nicleo estadual do GESPUBLICA foi criado
em 2006, sob a coordenagéo do Sr. Francisco Canindé Dias Alves, cumulativamente
secretario executivo da Secretaria Municipal de Administracdo e Recursos

8 Especialmente aquelas de atividades fim, ou seja as que a populagédo se relaciona mais direta e
cotidianamente.
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Humanos-SEMA, integrante do Executivo publico municipal. Dado de maio de 2009
demonstra que no Estado do Piaui existem 12 (doze) organizacbes adesas ao
Programa, sendo a grande maioria de 6rgaos federais, nimero decerto reduzido em
relacdo ao aparelho publico presente no Estado do Piaui em seus trés niveis e
poderes; e mais ainda se observado o critério, até entdo utilizado, para se considerar
um adeso ao Programa, qual seja participar de um curso ou afim por ele promovido.
Além disto, relativamente a amplitude e capilaridade intentada pelo programa,
demonstra sua nao penetracdo neste Estado. Cabe ainda ressaltar a timida adesao
do governo estadual ao programa e, como de fato, o aprimoramento da gestao esta
entre as metas fundamentais que objetivam em seu conjunto modernizar a
administracao estadual; é importante que o governo estadual se atenha mais ao
programa e faca a este sua ampla adesao; ou pelo menos os 6rgédos-chaves o
fagam.

Dentre aquele numero de adesos, existem de fato organizagdes das quais os
gestores participaram de um unico curso, de curta duragdo, € a organizagao é
considerada adesa. De forma que o conceito de organizacdo adesa pode, da
maneira que foi desenvolvido até entdo, sugerir um mascaramento intencional, por
parte do governo federal, da efetiva capilaridade do programa ou pelo menos uma
falha conceitual mesmo que involuntaria.

Contudo, o0 GESPUBLICA passa por reformulagdes importantes, vistas mais a
frente neste trabalho, e que devem gradualmente ampliar seu impacto nas gestdes
publicas aderentes ampla ou parcialmente.

O Estado do Piaui esta em via de ter sua primeira organizacao de adesao
ampla ao Programa. Segundo o Secretario executivo da SEMA, a Prefeitura
Municipal de Teresina-PMT aderira, até meados do segundo semestre de 2009,
amplamente ao GESPUBLICA; isso significa que todos érgéos ligados diretamente &
administracao municipal passardo a observar as orientagdes do Programa. Passo
importante para o aperfeicoamento da gestdo municipal e que trard reflexos ao
atendimento das demandas dos municipes. Em se realizando a adesdo ampla ao
GESPUBLICA, por parte da PMT, mostrar4, mesmo que em nivel local, dois avancos
considerados: a) a aten¢gao municipal para o tema gestao publica, e sobretudo, neste
ambito, a sobreposicdo técnica do tema em detrimentos de outras questdes

impertinentes; b) observando que, historicamente, a PMT €& administrada por
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coalizdo capitaneada pelo Partido da Social Democracia Brasileira-PSDB e o citado
programa é inovacao de um governo do Partido dos Trabalhadores-PT, ter-se-ia o
descolamento, mesmo que pontual, da administracao publica dos efeitos danosos da
submissdo a politica meramente partidaria. Evidenciaria, ainda, a potencial
capilaridade e qualidade ndo s6 de programas como esse, mas, mais além, a
irradiacdo das praticas continuadas deste modelo de gestdo publica e suas
respectivas caracteristicas.

A institucionalizacdo e operacionalizacdo de um Programa que objetiva a
melhoria da gestdo administrativa publica, como o GESPUBLICA, s&o tidas como
fundamental para o alcance da disseminacao/realizagéo das diretrizes do modelo de
gestéo de publica, buscado pelo Estado brasileiro — a partir de 2003 com as devidas
atualizacdes e modificagbes — desde o governo FHC, uma vez que demonstra: a) o
reconhecimento, por parte do governo federal, da premente necessidade de uma
gestao publica; e, em especial, de recursos humanos, orientada para o aprendizado
continuo para o alinhamento destes aos objetivos organizacionais; b) a disposicéo
publica, em todos os niveis e em todos os poderes, de direcionar esforcos no
sentido de gerir a coisa publica eficientemente. Contudo é imprescindivel realizar as
mudanc¢as no programa pactuadas em abril de 2009, durante o | Férum Nacional da
Gestao Publica, conforme podera ser visto mais a frente.

Pode parecer coincidéncia, mas exatamente um ano ap6s o Decreto que
instituiu 0 GESPUBLICA foi publicado o Decreto n. 5.707 de 23 de fevereiro de
2006, o qual institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
Administragdo Publica Federal, e almeja incrementar qualitativamente o quadro de
servidores daquele ambito. Enfim, uma politica especifica sobre a gestdo de
recursos humanos em nivel federal.

A grande atengéo sobre a gestdo de recursos humanos, bem como sobre a
gestao publica fez com que o governo Lula, a partir de 2003, aperfeicoasse o curso
de formagdo para a carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestéo
Governamental-EPPGG, o qual passou por um processo de reformulagao visando
adapta-lo as mudangas ocorridas na gestao publica no contexto atual, as novas
complexidades da sociedade contemporénea e as exigéncias de um profissional que
tenha capacidade de analisar, decidir e buscar eficientemente resultados, amparado

pela ética publica. E ainda, por meio do Decreto n. 5.176, de 10 de agosto de 2004,
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regulamentou a carreira de EPPGG. Destaca-se também a possibilidade legal de
cessao temporaria dos especialistas em politicas publicas e gestdo governamental
para quaisquer dos poderes ou niveis da administracdo publica brasileira, cabendo,
para tanto, a analise e deferimento da solicitagdo pelo MP. Importante observar que
alguns Estados da federagao ja possuem, em seus respectivos quadros de pessoal,
carreiras, similarmente a EPPGG, especificas a gestao publica.

Neste sentido, do inicio do citado governo até julho de 2009, foram acrescidos
um total aproximado de 300 EPPGGs de carreira na APF, aos aproximadamente
500 preexistentes (BRASIL, 2009). Vale destacar ainda o ultimo concurso publico
para ingresso na supracitada carreira, realizado até o término desta pesquisa, pela
amplitude numérica e especificidade das fungdes do cargo, quando o Ministério da
Fazenda-MF em convénio com o MP publica o edital ESAF n. 46, de 19 de junho de
2009, disponibilizando 100 vagas para a lotacdo em Brasilia-DF, com saléarios
nacionalmente atraentes* e que devera impactar positivamente nos processos de
gestao governamental, formulacédo, implementacao, avaliagcdo de politicas publicas,
bem como na direcdo e assessoramento em escaldes superiores da APF, segundo
as atividades do cargo (BRASIL, 2009). De forma que, até meados de 2010,
observando o longo curso de formacgéo, segunda etapa do certame, a APF devera
contar com cerca de 900 EPPGGs.

O ano de 2009 é estabelecido, via decreto presidencial de 17 de margo, pelo
governo federal, como o Ano da Gestdao Publica. A grande carga simbdlica de
instituicdo do decreto da forca ao conjunto de agbes do governo em torno da
tematica gestdo. Estdo, neste mesmo ano, sendo objeto de debate, por meio do
instrumento consulta publica, duas iniciativas do MP, quais sejam: a) uma minuta de
decreto que trata da simplificagdo do atendimento ao cidaddo, a qual visa eliminar
parte da burocracia referente a apresentacdo obrigatéria em o6rgao federal de
certidées e outros documentos expedidos por outros érgaos deste mesmo nivel do
Poder Executivo, possibilitando maior celeridade; b) um anteprojeto de lei
regulamentador relativo aos artigos da Constituicao que dispéem sobre o
desempenho institucional, objetivando otimizar o desempenho das instituices
federais via, entre outros, de bonificacdo aos servidores pela eficiéncia verificada

quando do gasto publico. Sobre o tema gestdo dos servidores publicos federais, 0

* O vencimento basico inicial €, em 01 de julho de 2009, de R$ 10.905,76, o que corresponde a US$
5.638,38 e a £ 3.983,91 (BRASIL, 2009).
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secretario de Gestao do MP, Marcelo Viana Estevao de Moraes, em artigo publicado

no jornal Correio Braziliense, datado de 28 de abril de 2009, expressa alguns

avancos obtidos:
Uma das tarefas mais importantes e desafiadoras na gestao de pessoas é a
composigao adequada da forga de trabalho, o que requer equilibrio sutil
entre quantidades e perfis apropriados. [...] A gestao da forga de trabalho do
governo federal abrange hoje quatro dimensbes: recomposicao
qualitativamente superior do quadro de pessoal, criagdo de novas carreiras
[foram criados os cargos de Especialista e de Analista em Infraestrutura
para apoiar a implementacdo do PAC e ainda tramitam no Congresso
Nacional as propostas de criagdo das carreiras de Especialista em
Desenvolvimento de Politicas Sociais e de Analista Executivo Ministerial],
profissionalizagdo dos cargos de diregao e eliminagcdo da terceirizagao
irregular. [...] Outro movimento importante é de buscar a redugdo da
quantidade de cargos de livre provimento em prol de fungbes ocupadas por
servidores de carreira, no intuito de ampliar a capacidade técnica do Estado
para a condugao de politicas publicas. Foram definidos percentuais minimos
dos cargos em comissdo a serem ocupados por servidores publicos efetivos
(2009).

Destacam-se, em especial, a acao governamental em torno da valorizagcéo do
servidor publico efetivo e da despartidarizacao da administragéo publica. De maneira
que nao s6 o servidor efetivo publico federal esta contemplado, mas também seus
pares no ambito publico estadual e municipal e o préprio servi¢o publico.

O Decreto Presidencial n. 5.497 de 21 de julho de 2005 dispde sobre o
provimento de cargos em comissao do grupo Direcdo e Assessoramento Superiores-
DAS por servidores de carreira. Estabelecendo que os servidores efetivos ocuparao,
a partir daquela data, o minimo de: 75% dos cargos em comissao DAS niveis 1, 2, 3,
e 50% dos cargos em comissdo DAS nivel 4. E interessante observar que o citado
decreto conceitua servidor de carreira, qualquer servidor publico efetivo em qualquer
um dos niveis, e em qualquer um dos Poderes. Com efeito um servidor publico
municipal, desde que efetivo, podera ocupar um cargo em comissao na esfera
executiva federal; para tanto deve haver provocacao do o6rgdo solicitante e
deferimento pelo 6rgao de origem.

Como consequéncia dos efeitos praticos na administracdo publica federal do
citado decreto, segundo o secretario de gestdo do MP, em outubro de 2008, mais de
71% dos cargos em comissao eram ocupados por servidores efetivos. E mesmo nos
cargos mais elevados, no caso do DAS nivel 6, o percentual ocupado, a época,

estava em torno de 60% (MORAES, 2008). Restringindo drasticamente o numero de
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cargos em comissao de livre provimento, o governo Lula induz as areas estratégicas
do Estado a profissionalizagdo e a meritocracia.

Aprofundando a andlise, conclui-se que este instrumento € um marco na
politica federal de provimento de cargos em comissao, na medida em que, por si s0,
ajuda enormemente na desconstrugdo do historico controle sobre a administracdo
estatal referente a lealdade politica a um partido ou coalizdo de determinado
governo em prejuizo do interesse publico. O relacionamento politico tende a néo
mais ser o Unico e exclusivo critério de acomodacado em cargo comissionado. Por
fim, elimina, em boa parte, o processo de partidarizacao politica do poder publico.
Solapa enfim a histérica tomada do Estado, via alocagdo de pessoas nos cargos
gerenciais na esfera federal, por um partido ou coalizdo, ampliando assim a
democracia participativa no ambito do servico publico federal. Limita ainda a
cooptacéo interna estritamente partidarizada.

Obviamente o Estado federativo ainda ndo esta imune a utilizacdo de seus
meios publicos para fins privados; entretanto, conforme exposto anteriormente, o
citado decreto constitui um avanco significativo do governo federal para o Estado
brasileiro. Visto que medida desta natureza dificilmente sera revogada por qualquer
que seja o governo posterior a esse. No maximo sera aprimorada, e, findando
chegar ao momento em que aqueles percentuais definidos girem em torno dos
100%.

Ainda neste ano da gestao publica, segundo o secretario de gestao do MP, o
governo federal pretende apresentar as macro propostas, oriundas de uma
comissao de juristas, instituida no ano de 2008, a qual objetiva elaborar uma Lei
Organica da Administragéo Publica, que, posteriormente, serd submetida a consulta
publica, para atualizar, enfim, o Decreto Lei® n. 200 que vigora ha mais de quarenta
anos.

Destaca-se também, neste ano, o total apoio federal ao XIV Congresso
Internacional sobre Reforma do Estado e da Administracdo Publica, organizado pelo
Centro Latino-Americano para o Desenvolvimento-CLAD, entidade fundamental para
0 pensar e agir sobre a gestao publica contemporéanea.

Ha ainda um marco recente, relativo ao GESPUBLICA, que deve ser

considerado. Em 30/04/2009, no | Férum Nacional da Gestao Publica, realizado em

® O Decreto-Lei foi amplamente utilizado no Brasil durante o regime militar. A Constituicao de 1988
extinguiu esse instituto, e, atualmente, na pratica, ele foi substituido pela Medida Provisoéria.
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Brasilia, foram definidas mudancas significativas que devem impactar no
planejamento e no desenvolvimento do Programa, e finalmente nos resultados

obtidos, tais como:

a) Reorientacédo do foco, qual seja as administragdes municipais, observando

que cerca de metade dos servidores publicos brasileiros sdo municipais.

b) Assinatura de termo de compromisso, no qual ficam elencadas as metas
assumidas pela organizag¢ao para o desenvolvimento do programa, entre elas
a disponibilizagédo de infraestrutura fisica e de pessoal para os nucleos locais
do Programa — ressalte-se que, com o compromisso, ha uma mudanga no
critério de denominacdo de organizacao aderente, tornando-a mais confiavel
a designacdo e os impelindo a uma maior observacdo das orientagbes
recebidas pelo GESPUBLICA.

¢) Maior articulagdo com entidades nacionais que disseminam a qualidade da
gestao, parte integrante do planejamento estratégico do Programa para 2009-
2010.

d) Reversdao das economias nas despesas correntes para os 6rgaos que
economizarem, estimulo importante para uma eficiente aplicagdo do recurso

financeiro publico.

E possivel constatar, e comprovar entre os dados objetivos, o
desenvolvimento de uma politica de gestdo de recursos humanos bem orientada, no
que concerne a qualificagdo do servidor federal. De forma que 0s ndmeros indicam
que enquanto (apesar do avango no governo FHC) em dez/1998 a APF contava com
um percentual de servidores civis ativos do Poder Executivo, com nivel superior de,
aproximadamente, 45,9%, em fev./2009, aquele percentual ja era de 57,4%
(BRASIL, 1998, p. 51; BRASIL, 2009, p. 38).

Incremento significativo e que decorre, principalmente, da institucionalizacéo,
de fato, desde o governo FHC, do concurso como forma prioritaria de ingresso no
servigo publico federal em todos os poderes. E, mais que isso, a prioridade dada a
recomposicdo dos cargos de nivel superior na APF. O que corrobora o
direcionamento do governo federal no que toca ao desenvolvimento da qualidade da
gestao publica. Importante salientar que esta se mostra uma tendéncia ndao apenas



45

do governo federal, mas do Estado brasileiro, vez que a série histérica estudada
1996-2009 evidencia o incremento anual.

Por sua vez os dados na Tabela 1, a seguir, referem-se ao pré-requisito
escolaridade para a investidura no cargo. Ou seja, o cargo ocupado requeria, no
minimo, nivel superior do ocupante. Os dados comprovam ainda a tendéncia de o
governo federal contratar pessoas com o minimo de escolaridade equivalente ao
nivel médio. Nao por acaso, nos seis anos apresentados do governo Lula, s6
ingressaram no servico publico federal, via concurso publico, 3 (irés) pessoas para
cargos do nivel de escolaridade fundamental. O que pode denotar ainda um
ingresso resultante de lide judiciaria, observando que esse pequeno numero nao €,
de acordo com o numero de vagas disponibilizadas em concursos federais, para
aquele nivel de escolaridade, conforme detalha a Tabela 1.

Tabela 1 — Ingressos, por concurso, no servigo publico federal, segundo o nivel
de escolaridade do cargo.

Escolaridade 1995-2002 2003-2008

Superior 30.385 58,9% 54.071 60,7%
Intermediario 18.821 36,5% 35.131 39,3%
Auxiliar 2.407 4,6% 03 -
Total 51.613 100% 89.205 100%

Fonte: Boletim Estatistico de Pessoal — SRH/MP, 2009.

Por sua vez, o governo federal deu posse, entre os anos 1995-2008, segundo
dados disponiveis no Boletim Estatistico de Pessoal, publicagdo do MP, a um total
de 140.818 servidores, para o conjunto do servico publico federal, destes,
aproximadamente, 61% de nivel superior.

Observa-se também o fato de o incremento do numero de cargos de nivel
superior na APF, mais especificamente no Poder Executivo, e fazendo jus as
consequéncias positivas deste maior nimero de elevada escolaridade. Segundo o
ultimo dado disponivel, em fevereiro de 2009, a APF contava com um percentual de
cargos, no Executivo federal, de nivel superior, na ordem de 44,00%, enquanto esse
percentual em novembro de 2002 era de 39,8% (BRASIL, 2002, p. 27; BRASIL,
2009, p. 38).
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Por outro lado, o dado mais importante e que confirma deveras a tendéncia
de ingresso de profissionais de nivel superior na APF € a série historica, durante os
anos 1997-2009, a qual evidencia a queda percentual e nominal, no conjunto dos
servidores publicos federais ativos do Poder Executivo, de servidores de nivel
auxiliar e intermediario; e o aumento percentual e nominal dos de nivel superior
conforme expressa a Tabela 2, a seguir.

Tabela 2 — Quantitativo dos servidores publicos federais civis ativos do Poder Executivo
por nivel de escolaridade do cargo.

Nivel de escolaridade do
cargo 1997 2009?®
Superior 182.303 35,4% 221.547 43,9%
Intermediario 302.503 58,8% 258.521 51,1%
Auxiliar 29.554 5,8% 25.375 5,0%

Fonte: Boletim Estatistico de Pessoal — SRH/MP, 2009.
(1) Posicao em dez. 1997.
(2) Posicdo em fev. 2009.

Portanto, a pesquisa verificou a tendéncia do realinhamento dos servidores
publicos federais aos macro-objetivos do governo federal, especialmente no que se
refere a qualidade e quantidade destes no seio da maquina publica. E ainda a
grande movimentagdo executiva federal em torno do tema gestdo publica.
Movimentacao expressa e documentada nos desideratos do governo federal, mas
principalmente nas acdes ja realizadas e nos resultados alcancados.

Ainda sobre o instituto, qual seja o concurso publico, é imperioso atentar a
outros pontos positivos, ao fortalecimento da gestdo publica e da democracia, na
medida em que, segundo Buenos Ayres:

[...] o recrutamento dos servidores publicos mediante o concurso publico,
sobretudo daqueles tendentes a integrar a elite administrativa, impede que o
quadro de pessoal das organizagbes governamentais seja oriundo de uma
mesma profissdo, classe econémica, grupo etario, classe social, garantido
maior representatividade democratica em termos de amostragem aleatéria
do conjunto da populagao (2004, p. 459).

Naturalmente pela propria necessidade administrativa, mas também via
condicionantes legais, que dizem respeito aos repasses financeiros da Unido para
os Estados da federagcdo, vide exemplarmente as restricbes impostas aos que
descumprem a Lei de Responsabilidade Fiscal-LRF, estes ultimos procuraram
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adotar medidas analogas as tomadas no ambito federal, revestindo, desta forma, a
gestao de recursos humanos como um dos pilares da modernizacdo administrativa
nas administragdes publicas estaduais. Sobre este ponto o estudo focara
especificamente a administracdo estadual do Piaui, conteddo a ser exposto no

capitulo seguinte.



3 O CONTEXTO ADMINISTRATIVO-FINANCEIRO PUBLICO DO ESTADO DO
PIAUI EM 2003

Com o objetivo de referenciar a analise sobre a gestdo de recursos humanos,
no ambito do processo de modernizagdo administrativa do Estado do Piaui, iniciado
em 2003, e ainda ampliar a visdo do desenho, no que concerne ao arcabougo
institucional da administragcdo publica estadual naquele periodo, € imprescindivel,
observando a qualidade e profundidade de estudos deste nivel, adentrar pelo
contexto especifico da citada administragdo estadual, no entorno temporal
imediatamente anterior a 2003. Isto posto, esta parte do estudo pretende reconstruir
e expressar as principais caracteristicas daquele momento da administracao publica
estadual piauiense.

3.1 Antecedentes politicos a ascensao do novo governo em 2003

O que a pesquisa demonstrara a seguir, por mais grave que seja, foi
evidenciado nos relatos colhidos, e estudo de documentos oficiais especificos do
caso do Piaui — tanto quanto possivel, por um lado, e, na medida de diversas
auséncias documentais, por outro — e de documentos outros mais gerais, que tratam
objetivamente das administragbes publicas estaduais, a fim de visualizar a situagao
local no contexto mais geral em que ela estava inserida.

Torna-se oportuno esclarecer de pronto que o organismo publico estadual do
Piaui, similarmente a grande maioria do restante das unidades subnacionais,
apresentou, a época (2003), na maior parte, os mesmos problemas. Sendo
diferenciado apenas na intensidade, ora maior ora menor.

De forma que o0s constrangimentos institucionais observados na
administracao piauiense advinham de um modelo de administracao publica, que até
um passado recente, amplamente utilizado na histéria administrativo-publica
brasileira, caracterizado pelo controle excessivo dos processos — 0 que determina
uma inibicdo na celeridade das respostas as demandas, por basear-se na
regulamentacao intensiva —, pela centralizacéo, pelo clientelismo e ainda pela baixa
capacidade técnica e inovativa, o que somado concorreu para 0 acentuado grau de
ineficiéncia e ineficacia, que marcou as administragdes publicas estaduais brasileiras
até o inicio deste século, em determinados locais, como, por exemplo, o Piaui, e até
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o final do século passado em outros, exemplarmente o Estado de Sao Paulo,
pioneiro no desenvolvimento ordenado de modernizagao administrativa.

O Estado do Piaui foi marcado, alternada e historicamente administrado por
coligagbes capitaneadas, ora pelo Partido da Frente Liberal-PFL (atualmente
Democratas-DEM), ora pelo Partido do Movimento Democratico Brasileiro-PMDB.
Essa semelhanca com a politica do café-com-leite, desenvolvida nacionalmente, ndo
por acaso, ensejou a denominagao de oligarquias a essas duas siglas quando no
poder, alternadamente, estavam. De maneira que a eleicdo, em 2002, do entao
deputado federal do Partido dos Trabalhadores-PT para o cargo de governador, era
tao improvavel quanto foi surpreendente no resultado final.

A eleicao para o governo estadual, administrado em 2002, pelo entdo PFL, o
qual abocanhou o governo estadual apos longa disputa judicial, que culminou com a
destituicdo do eleito governador do PMDB, no inicio de seu ultimo ano de governo,
foi caracterizada como uma resposta da sociedade a incapacidade de os governos
estaduais atenderem as suas demandas legitimas e minimas, inclusive as relativas
ao conjunto do funcionalismo publico estadual, dura e gradativamente destituido de
seu papel protagonista, nas administracdes publicas estaduais piauienses.

Assim, a elei¢cdo para o governo estadual nas eleicdes de 2002, da coligacao
capitaneada pelo PT, denominada “a vitéria que o povo quer”, pretendeu, e explorou
durante a campanha, restabelecer o papel fundamental do servidor publico no
desenvolvimento do Estado, como parte importante de um macro projeto do
programa de governo, qual seja modernizagao administrativa. Nao obstante toda a
carga de méritos da citada coligagdo ao conquistar o governo estadual de um
Estado historicamente governado por dois dos principais partidos do Brasil, e ainda
onde, até entdo, o PT nunca esteve entre as principais siglas, € importante observar
que a exitosa campanha a Presidéncia da Republica do Brasil de Luis Inacio Lula da
Silva correu paralelamente a estadual. Combatendo assim conjuntamente uma
campanha midiatica das situagdes nos dois primeiros niveis, que pregava a ojeriza
mesclada com temor da sociedade para com a sigla PT. De forma que,
indubitavelmente, as duas campanhas se ajudaram mutuamente e assim o foram a
éxito.

De modo que, em 12 de janeiro de 2003, toma posse no governo estadual do
Piaui o candidato eleito do Partido dos Trabalhadores, Wellington Dias. Eleito com



50

uma alianga politica ampla e objetivando atender eficientemente as demandas

sociais locais; e, para tanto, alinhar a gestao estadual a um novo modelo de gestao

adequado a contemporaneidade. Sobre este ponto, Caio Marini assim expressa:
O movimento contemporaneo de reformas da administragdo publica tem
destacado, entre outros aspectos, a necessidade de reorientar a gestao
para resultados num contexto que combina crescente elevagdo das
exigéncias por parte da sociedade com a baixa capacidade do Estado em
atender a essas demandas devido a, ainda presente, crise fiscal (2006, p.
115).

Por um lado, o contexto era caracterizado pelo quadro de extrema restricao
orgamentaria; por outro, pelo crescimento das demandas sociais locais. Neste
aspecto, e em diversos outros, nao era diferente do restante dos governos
subnacionais.

Observando as orientagdes do governo federal, liderado a partir daquele ano
pelo presidente Lula, define-se, em nivel local, o caminho a ser percorrido para o
atingimento daquele objetivo finalistico, qual seja modernizar a administracao
estadual. Modernizar em prol do aumento da eficiéncia e eficacia administrativas
publicas; de modo a adequar a maquina publica as demandas contemporaneas.

Assinale-se que a conjuntura nacional também era, e continua sendo,
favoravel a modernizagdo. E mais que isso, desde a Reforma do Aparelho do
Estado, posta em avanc¢o no governo do presidente Fernando Henrique Cardoso, a
ineficiéncia dos aparelhos administrativos publicos em todos os niveis impeliam as
administracbes a modernizarem-se, no sentido da orientacdo para eficiéncia e
eficacia da acao estatal.

A multiplicagao de inovagoes de diversas naturezas no ambito das politicas
de gestdo publica tem gerado um ambiente propicio para que a esfera
estadual reflita sobre suas possibilidades de melhoria, modernizagéo e
transformagdo a partir das mudangas em seu entorno e da crescente

consciéncia de que reformas n&o s&o apenas necessarias, como também
possiveis e factiveis (ABRUCIO e GAETANI, 2006, p. 33).

Nao por acaso, havia a movimentagdo governamental estadual em torno de
temas como eficiéncia da gestdo publica, desenvolvimento de recursos humanos e
modernizagdo administrativa. Além deste estimulo, quase for¢cado, conjuntural,
houve ainda, como nédo se poderia deixar de observar, a incapacidade estadual, o

aporte de recursos financeiros direcionados especificamente a modernizagao

administrativa, caso exemplar o Programa Nacional de Apoio a Modernizacao da
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Gestao e do Planejamento dos Estados Brasileiros e do Distrito Federal-PNAGE.

Abrudcio e Gaetani afirmam:
Depois de duas décadas de reformas nas quais a redugao ou 0 aumento da
eficiéncia do aparato e dos gastos estatais constituiram os fios condutores
do processo, o PNAGE representou uma consciéncia cada vez maior da
importancia de varidveis vinculadas ao planejamento, aos recursos
humanos, a sua interconexao com as politicas publicas e ao atendimento
dos cidadaos, neste Ultimo em termos de produgado de servigos e de criagao
de mecanismos de accountability (2006, p. 35-36).

O contexto financeiro e administrativo do Estado do Piaui em 2003, segundo
relato da secretaria de Administracédo, a época, e de todos os outros entrevistados, e
confirmado peremptoriamente pelos dados obtidos e ainda pela inexisténcia de
outros tantos, era de completo descontrole. Descontrole observado, especialmente,
nas contas publicas e na administracdo do pessoal. Importante ressaltar que as
duas variaveis citadas sao de extrema importancia para o desenvolvimento ou
estagnacao das politicas publicas demandadas pela populacdo. Estabelecendo-se,
assim, como vetor de qualquer que seja o0 governo, em qualquer um dos niveis, que
se orienta no sentido da modernizagéo.

Com a finalidade de constituir grau de confiabilidade nas informagdes
expressas neste trabalho, foram pesquisados os documentos oficiais relativos as
finangas e a administragdo publica estaduais, e ainda acesso a base de dados
oficiais, tais como: Balango Geral do Estado do Piaui (que consolida informacdes
anuais detalhadas sobre as receitas e despesas publicas estaduais); Relatério da
gestéo fiscal — de geracao obrigatéria em virtude da Lei de Responsabilidade Fiscal;
Boletins informativos SEFAZ; dados quantitativos dos servidores publicos estaduais;
e ainda entrevistas semiestruturadas, via técnica gravador, com o0s gestores
diretamente envolvidos no processo, e alguns antigos dirigentes sindicais, a titulo de
contraponto, como: secretaria estadual de Administracdo, diretora de Gestao de
pessoas do governo estadual; presidente do Sindicato dos Servidores da Fundacao
CEPRO; diretor da Unidade de Modernizacdo Administrativa, coordenador local do
PNAGE, superintendente da Escola de Governo entre outros.

Além dos documentos internos do governo e entrevistados, a pesquisa teve

como base dois outros documentos, estes elaborados por Fernando Luiz Abricio,?

6 Pesquisador renomado e de importancia reconhecida, na area da administragao publica em toda a
América Latina.
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sob a Coordenacao do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdao-MP, em
parceria com o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada-IPEA; Escola Nacional de
Administragdo Publica-ENAP; Caixa Econémica Federal-CEF; Conselho Nacional de
Secretarios de Administracdo-CONSAD; Férum Nacional de Secretarios de
Planejamento; e ainda o Banco Interamericano de Desenvolvimento-BID. Os
documentos em questdao sdo: o Diagnéstico Geral das Administracdes Publicas
Estaduais, datado de dezembro de 2003, e o Diagnostico Geral da Administracao
Publica do Estado do Piaui de janeiro de 2004.

De maneira que aqueles dois Diagndsticos sdo os primeiros produtos do
Programa Nacional de Apoio a Modernizacdo da Gestdo e do Planejamento dos
Estados Brasileiros e do Distrito Federal-PNAGE, sendo um mais geral, pois trata,
basicamente, da situagdo administrativo-fiscal do conjunto dos Estados da federacao
e outro que trata especificamente sobre o caso do Estado do Piaui. Ressalte-se que
o documento local foi o orientador das a¢des a serem desenvolvidas ndo sé pelo
PNAGE, mas de forma geral pela administracao publica estadual; o programa, além
de financiar em parte, ainda balizou conceitual e operacionalmente a modernizacao
administrativa encetada no governo estadual do Piaui, a partir de 2003, o que
denota a importancia impar do debrugo em tal Diagnéstico.

Deste modo, para subsidiar a visdo geral da situacdao encontrada em 2003, é
oportuno consolidar uma série histérica para expressar e analisar os principais
nameros relativos ao gasto com pessoal e encargos — em virtude de ser este o
principal componente nas despesas publicas — e ainda os relativos a arrecadacao
tributaria do imposto sobre operacdes relativas a circulagcdo de mercadorias, e sobre
prestacao de servigcos de transporte interestadual, intermunicipal e de comunicagéo-
ICMS, principal componente nas receitas publicas estaduais. Logo, o presente
estudo ater-se-a na analise das contas publicas do governo estadual do Piaui, para
logo em seguida deter-se na situagdo administrativa em 2003.

3.2 A realidade das contas publicas estaduais

Os dados relativos ao Estado do Piaui, nos anos que antecedem o governo
iniciado em 2003, demonstram a fragilidade administrativa e financeira que se
encontrava esta unidade da federagdo. O modelo administrativo burocratico vigente
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até entao contribuiu para a ineficiéncia e ineficacia dos métodos de planejamento e
gestao do governo estadual.

A participacdo do Produto Interno Bruto-PIB do Estado no PIB nacional
estagnou durante quase toda a ultima década do século XX, de forma que, em 1991,
nao chegava a meio por cento (0,46%); e, apos dez anos, chegou a 0,48%. O PIB,
superficialmente tratado, indica o conjunto de toda a producéo estadual, depreende-
se, portanto, que a producdo do Estado do Piaui estagnou durante quase uma
década (BRASIL, 2004, p. 6).

As despesas com inativos e pensionistas, em 2000, eram mais do dobro das
receitas de contribuicdo dos ativos. De maneira que o Estado arrecadava dos ativos
menos da metade do que gastava com os inativos e pensionistas. Essa situagéo,
continuada a longo prazo, faria com que as receitas publicas fossem definhando até
o0 momento em que nao haveria como honrar os pagamentos aos inativos e
pensionistas. Situagdo que se agravaria ainda mais, na medida em que iam sendo
concedidas mais aposentadorias, e 0 impacto negativo se estendia por toda a
economia local, posto que esta era extremamente dependente das receitas geradas
pelos gastos dos servidores publicos; e haja vista que o Estado do Piaui, em 2000,
detinha uma média na equagdo funcionarios publicos/populacao
economicamente ativa (51,1) maior que a média da regiao Nordeste, a qual era de
46,1 (BRASIL, 2004. p. 5-6).

Para acinzentar o grave quadro financeiro publico estadual do Piaui, a
autonomia tributaria (a qual diz respeito ao percentual das receitas tributarias em
relacdo ao total das receitas) estava, em 2000, bem abaixo da média da regido
Nordeste (41,54%). Assim, neste mesmo ano, a autonomia tributaria estadual era de
apenas 34,98% (BRASIL, 2004, p. 7). Ou seja, um Estado extremamente
dependente de recursos externos, sejam eles federais, sejam internacionais, ou na
forma de repasse financeiro, financiamento direto ou indireto.

Destaque-se que a extrema dependéncia de recursos externos a receita total
tende a restringir a capacidade e a autonomia discricionaria governamental do
investimento, na medida em que os recursos externos, quando disponibilizados, sao,
em geral, para uma acao pontual que poderia ndo se encaixar no conjunto das

politicas publicas em desenvolvimento.
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Como nao poderia deixar de ser, observando a timida autonomia tributaria, a
receita com a arrecadagao do Imposto sobre operacdes relativas a circulacao de
mercadorias e sobre prestacdo de servicos de transporte interestadual,
intermunicipal e de comunicacao-ICMS, principal componente da receita prépria do
total da receita do Estado, crescia muito pouco, o que denota o fraco desempenho
da economia local. O crescimento citado era insuficiente para sequer custear a
propria maquina publica estadual. O Estado do Piaui gastava com pessoal o
percentual limite do permitido pela Lei de Responsabilidade Fiscal-LRF, percentual

este que so6 parou de crescer a partir de 2004, conforme Tabela 3, a seguir.

Tabela 3 — Evolugao da Despesa com pessoal e encargos / Receita corrente liquida.

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

57,79% 58,34% 58,10%  62,63% 58,77% 56,31% 53% 52,50% 47,9%

Fonte: Balango Geral do Estado-SEFAZ. Dados consolidados por Sales (2009).

E importante ressaltar ainda que os dados da série histérica supracitada
acentuam gradativamente, até 2004, a limitagdo de agdes direcionadas a gestao de
recursos humanos estadual. Vez que, com a receita empenhada, em grande parte,
no pagamento de pessoal e encargos, o investimento no desenvolvimento do
servidor publico estadual era inexistente.

Por vezes o proprio pagamento da folha ndo pbde ser efetuado, por falta de
recursos para tanto. Quanto a esse aspecto, constata-se assim que os reajustes
salariais do funcionalismo publico eram impraticaveis; provavelmente por isso tenha
ocorrido achatamento salarial durante anos. De forma que, para a administracao ir
além da obrigacao legal do pagamento, era impensavel, observando-se as contas
publicas estaduais. A esse respeito, um dos entrevistados relatou que o dia do
pagamento era manchete nos principais jornais locais, pois sequer havia previsao
oficial da data de tal evento. Isso demonstra o nivel de constrangimento a que o
servidor publico estadual era submetido. Certamente tal situacao fragilizou deveras a
relacdo entre aquelas partes, e concorreu para a precariedade dos servicos publicos
disponibilizados a populagdo; e, com a desmotivacdo do servidor publico,
consequentemente a desvalorizagdo do proprio servigo publico.
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3.3 Administracao publica estadual

O Estado do Piaui encontrava-se, similarmente a grande parte dos Estados

da federagcédo, em completo descontrole da administracdo publica como um todo; e

mais especificamente com os recursos humanos a servico da maquina publica.

Quando perguntada sobre a situagdo encontrada em 2003, a secretaria de
Administracao, a época, enfatiza:

Na parte administrativa era um caos. O estado era um caos. Nao se

tinha controle de nada. Nao havia controle do patriménio. Nés [0 novo

governo] ficamos buscando onde estavam as coisas do estado, até hoje ha

coisas que nao conseguimos resgatar. Nao havia registros, ndo havia

sistemas. Enfim ndo havia sistemas de controle. Em relagdo a folha de

pessoal existia a PRODEPI [6rgao responsavel pela folha de pagamento do

funcionalismo], a empresa de processamento que s6 processava, era uma

espécie de digitacdo apenas. Nao havia cadastro [dos servidores] por
exemplo (SOUSA, 2009, grifo nosso).

Com o descontrole administrativo observado, a variavel recursos humanos vai
gradativamente se tornando a mais problematica e determinante de todas, conforme
expressa o Diagnostico Geral da Administracao Publica do Estado do Piaui.

Trata-se da questdo com maior transversalidade, afetando todas as
variaveis, e que, como agravante fulcral, foi a que menos avangou nos
ultimos dez anos [...]. Ademais, transformag¢des na area de Recursos
Humanos sdo essenciais para a modernizacdao do estado, alavancando
projetos inovadores como o PPA [Plano Plurianual] e atacando o maior
problema das politicas publicas estaduais: a inadequacao da estrutura

de pessoal, em termos de tamanho e, sobretudo, qualificacao e cultura
gerencial. (BRASIL, 2004, p. 2, grifo nosso).

N&o existiam sistemas de acompanhamento e ou controle dos gastos
publicos. Nao havia, sistematizado, sequer um cadastro dos servidores publicos
estaduais, nem mesmo um cadastro quantitativo.

A fim de clarear o entendimento acerca da cadtica situacdo encontrada em
2003, foi constatado que nao era sistematizado, junto as operacoes relativas a
elaboragédo da folha de pagamento de pessoal, 0 numero do Cadastro de Pessoas
Fisicas-CPF dos servidores, o que possibilitou toda a sorte de fraudes junto a
administracdo estadual, como, por exemplo, segundo relato da secretaria estadual
de Administragdo, os diversos casos de servidores que tinham mais de um
contracheque do governo estadual: “tinham pessoas com seis contracheques

estaduais”.
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Situacao esta também evidenciada no relato de outros entrevistados, todos
esses antigos servidores efetivos, e, portanto, com memdéria fundamental para o
alcance das intencdes desta parte do estudo, qual seja reconstruir, sumariamente, o
contexto administrativo a época.

Enfatize-se que a inexisténcia de controle sistematico sobre a folha de
pagamento gerou um leque de problemas administrativos e financeiros para o
governo estadual. Indicava-se, assim, a inexisténcia de um sistema de informagéo
gerencial de recursos humanos, quer ao menos quantitativo, dada a precariedade
das informacges relativa a estes. Isto acarreta inclusive obstaculo consideravel a
qualquer gestao publica que intente estabelecer uma politica de desenvolvimento de
recursos humanos; vez que a definicdo objetiva e clara de uma politica de pessoal
ou mesmo de um conjunto de agdes que orientem a gestdo no sentido do
desenvolvimento do pessoal depende, deveras, da existéncia de dados confiaveis e
representativos do contexto no ambito estadual.

Ainda acerca deste ponto, a pesquisa teve acesso a informacdes que
apontavam diversos casos de servidores que ja estavam aposentados, alguns
inclusive compulsoriamente, e continuaram a trabalhar por falta, simplesmente, de
informacéo a esse respeito. I1sso gerou outros problemas de ordem legal, posto que
o servidor j4 deveria estar aposentado e recebendo o beneficio previdenciario.
Contudo, a administracdo publica estadual continuava recolhendo os valores
relativos ao Instituto Nacional de Seguro Social-INSS.

Em relacdo a remuneragdo, a pesquisa constatou um problema
extremamente grave. O vencimento basico dos servidores estaduais girava em torno
de R$ 70,00 mensais; os entrevistados enfatizaram ainda os muitos casos de
vencimentos basicos no valor de R$ 20,00. Com os acréscimos, a remuneragao para
o conjunto dos servidores ficava no valor do salario minimo vigente a época. Decerto
ndao cabe a este estudo julgar o valor, em si, da remuneragdo percebida pelos
servidores, mas sim avangar verticalmente na problematica.

De maneira que essa espécie de “isonomia salarial” travou, por décadas, o
desenvolvimento das capacidades dos servidores publicos estaduais, visto que o
afetava negativa e profundamente, por meio da inexisténcia de contrapartida
pecuniaria pela maior qualificacdo formal do recurso humano. A qualificacao nao

interferia na remuneracao final, desestimulando qualquer iniciativa individual do
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servidor neste sentido. Relatos de servidores efetivos, colhidos durante a pesquisa,
expressam que, durante décadas, nao se dispuseram a voltar aos bancos escolares,
participar de cursos ou afins, vez que o engenheiro, 0 médico, o professor e o
zelador, sem desmerecer o trabalho de nenhum destes, ganhavam o mesmo salario
minimo.

Deste modo, a remuneracao linear, instituto que nao observa critérios
minimos, tais como escolaridade, funcdo exercida e competéncias individuais,
emperra a administracdao, na medida em que seus componentes humanos tendem a
se acomodar no estagio cognitivo em que se encontram. Acrescente-se que havia
apenas diferengas pontuais pelas gratificagdes advindas de cargos em comissao e
ou tempo de servigo. O que acentuava outro problema: — o paternalismo. Assim, a
percepcao objetiva, por parte do servidor, da auséncia de mecanismos internos a
maquina, que promovessem maior incremento salarial, tornou-os estaticos
relativamente ao desenvolvimento profissional.

Por sua vez, o desenvolvimento da capacidade técnica do servidor publico
estadual foi reprimido durante muito tempo, ocasionado pela baixa escolaridade
continuada, vez que os servidores nao eram estimulados ao desenvolvimento
profissional. Isso, aliado a qualificacdo preexistente quando da entrada no servigo
publico, ocasionou a estagnacao escolar do servidor publico. Interferindo, I6gica e
finalmente, na qualidade do servigo publico prestado ao cidadao.

Entdo, entre os dados objetivos sobre a situacdo preexistente, um aponta
que, em 2003, do total de servidores publicos estaduais mais da metade tinham até
o Ensino Médio, e cerca de 15% nao tinham instrucdo formal (Diagndstico
PNAGE/PI).

No que concerne a capacidade gerencial do servidor, os dados demonstram a
inexisténcia de qualificacdo na area de gestdo ou area meio. Logo, no rol das dez
profissées mais comuns no quadro de pessoal do Estado, apenas uma era da area
meio (técnico em contabilidade), e ainda assim sem nivel superior, e ocupava a
oitava posi¢do. As demais sdo de areas fim, como professor, médico, enfermeiro,
dentistas. Predominavam, na maquina administrativa publica estadual, cargos de
baixo nivel técnico e baixa especializagdo. Restringindo, portanto, significativamente,
a capacidade de planejamento e gestdo da administracdo publica. Acerca deste

ultimo tema, o Diagnéstico PNAGE/PI enfatiza:
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O planejamento, praticamente, ndo existe no estado [do Piaui], por ser
instrumento meramente formal. Ele ndo resulta de uma elaboragao prévia
de metas nem informa as agdes a serem adotadas. [...] a baixa participacdo
dos érgaos e secretarias setoriais no planejamento € um fator que diminui
substancialmente sua eficacia (2004, p. 11).

Sao evidentes as implicagoes negativas que a inexisténcia de planejamento
traz para qualquer administragc&o, quer publica quer privada. Essa auséncia concorre
para uma grande variedade de ag¢des desconexas, sem foco, e que alimentam ainda
mais o descontrole dos gastos publicos, por meio, entre outros, da sobreposi¢do de
acdes. Acentua, por fim, a gradativa perda de legitimidade do Estado por meio da
inoperancia do aparelho estatal.

Sob o aspecto normativo-legal, a administragao publica estadual era marcada
pela desregulacdo ou pela desatualizacdo legal; considerando-se que, em nivel
macro, a organizagdo administrativa, as atribuigbes de cada componente do
aparelho, a integracdo entre os 6rgaos, o desenvolvimento das carreiras e outros
fatores determinantes ao éxito da gestdo publica s6 sdo possiveis com o aporte de
leis que viabilizem e legalizem a acdo e a interagdo estatal. Tem-se que a
precariedade normativo-legal é impeditivo significante ao desenvolvimento da gestao
publica, nos moldes contemporaneos, pretendida.

Neste ponto, a legislagdo do Estado do Piaui encontrava-se desatualizada,
quando nao insuficiente, a gestao publica modelada a partir de 2003, em especial a
gestdo de recursos humanos. Assim, conforme serda visto adiante, mais
detalhadamente, o governo estadual fez aprovar, entre 2003-2009, mais de seis
centenas de dispositivos legais, entre lei complementar e lei ordinaria, e ainda uma
grande carga de decretos que buscavam regulamentar aquelas leis.

Quanto a infraestrutura fisica, as reparticoes publicas estaduais estavam, em
grande parte, extremamente deterioradas. Os prédios, mesmo dos 06rgaos
arrecadadores e de papel mais decisivo em torno da gestao das politicas publicas,
tais como Secretaria de Planejamento, Secretaria de Fazenda e Secretaria de
Administragdo, segundo relatos, dentre eles, inclusive, o de um dirigente sindical e
servidor efetivo do Estado, desde 1986, encontravam-se ‘caindo aos pedagos’.

Foi relatada ainda, devido a precariedade das instalacées fisicas, a
desmotivacao do servidor em trabalhar em um ambiente desprovido de organizagao
e com adequacdes fisicas desfavoraveis ao desenvolvimento do trabalho cotidiano.

Entende-se ser consensual que um ambiente fisico de trabalho adequado seja vital
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para que 0s recursos humanos possam dar, eficientemente, a contrapartida laboral a
remuneracao recebida.

No que toca a gestao patrimonial, igualmente ao caso da gestao da folha de
pagamentos de pessoal, a administragdo estadual também néo possuia controle. De
maneira que néo se tinha clareza do conjunto do patriménio estadual e muito menos
do estado em que se encontrava. Ressalte-se que, mesmo documentacéo relativa a
algumas edificagbes publicas estaduais de grande porte, como, por exemplo, o0 Unico
Centro de Convencgdes do Estado, teve de ser refeita em Cartério, com a finalidade
de maior controle patrimonial, vez que nunca foram localizadas.

Por fim, destaque-se que, de maneira geral, em todos o0s aspectos especificos
estudados sobre a administracdo publica do Estado do Piaui anterior a 2003, a
situacdo era muito grave. No Diagnéstico Geral da Administragdo Publica do Estado
do Piaui, 1é-se:

E dificil definir os principais problemas do estado [do Piaui], dada a
gravidade das deficiéncias apresentadas em quase todas as variaveis.
Faltam politicas basicas como politica de recursos humanos, politica de
gestao de servigos publicos, politica de gestdo da informagao, politica de
transparéncia, e faltam atividades igualmente basicas como planejamento,
coleta e organizagao de informagdes, estruturagdo de bancos de dados,

avaliacdo de programas e de politicas, tratamento da legislagao, sé pra citar
as mais relevantes (2004, p. 8, grifo nosso).

Enfim, a administracdo publica estadual piaviense estava sobremodo
prejudicada. Sequer as demandas intra-administragdo publica o Estado conseguia
atender. Demandas estas que objetivavam, na maioria das vezes, possibilitar o
desenvolvimento das agdes estatais estaduais em conformidade com atendimento
as necessidades da populacdo, restando para o governo estadual, naquele
momento, como Unica e inevitavel saida modernizar-se.

Com base nas informacbes supramencionadas, 0 governo estadual
movimentou-se, a partir de 2003, no sentido de, inicialmente, desconstruir os
obstaculos internos a gestdo estatal para, logo em seguida, caminhar para o
desenvolvimento da maquina do Estado e consequente desenvolvimento dos
servicos demandados pela populagdo respectiva. Sobre este percurso, o estudo
debrugar-se-a no préximo capitulo.



4 A MODERNIZACAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA ESTADUAL
DO PIAUI

Quando, no século XX, o Estado se torna
democratico, e os cidadaos deixam de ser apenas
0s burgueses para ser todo o povo, suas fungdes
sociais se ampliam enormemente, e a reforma da
gestdo publica, visando a transformar o Estado
meramente burocratico em gerencial e, portanto,
eficiente, torna-se inevitavel.

Bresser Pereira

A partir de 2003, o governo estadual do Piaui inicia um processo intra-
administracdo publica denominado, nos documentos oficiais, de Modernizacao
Administrativa. Paralelamente a onda de modernizacdo administrativa, que, desde
meados da ultima década do século passado, tem lugar garantido na agenda publica
administrativa brasileira, e com seus ganhos sendo difundidos pelos governos, no
Piaui, esse processo tem origem na pressao sofrida pela administragéo estadual, no
que concerne ao atendimento das demandas sociais locais em um contexto adverso.
Visto que aquele processo foi iniciado em meio a situagdo de descontrole
administrativo-financeiro, entre outros, em que se encontrava o Estado e a
necessidade premente de adequa-lo a contemporaneidade.

Modernizar é tornar moderno, atual. Fazer com que as ferramentas de gestao,
desenvolvidas recentemente, tenham uso na administragcdo, concorrendo assim para
uma maior eficiéncia e eficacia da agao publica. Contudo, € preciso ir além desse
aspecto instrumental; € imprescindivel que a administracdo aja sobre as pessoas
que a compdem, desenvolvendo-as e valorizando-as; e ainda sobre as préprias
instituicoes, especialmente no que toca ao aspecto normativo-legal. A expressao
denota um conjunto de acbes coordenadas que orientam a gestdo a um maior
dinamismo com custos menores, maior simplificacdo dos processos; e orientada
para os resultados, utilizando, para tanto, os recursos tecnoldgicos, financeiros e
humanos disponiveis, otimizando-os.

Segundo Regina Sousa,’ o maior desafio do governo era modernizar o Estado

e ainda diminuir a abissal diferenca nos ganhos pecuniarios entre os servidores

7 Secretaria de Estado de Administracdo, em palestra sobre o tema Reforma Administrativa, realizada
em 11 de abril de 2003, portanto, logo nos primeiros quatro meses de governo, para os servidores do
Departamento de Estradas e Rodagens — DER/PI, como parte do | Seminario sobre Mudanga
Institucional promovido pela SEAD.
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estaduais, vez que 903 servidores consumiam R$ 11.000.000,00 mensalmente da

folha de pagamentos do Estado do Piaui, enquanto cerca de 22.000 servidores nao

chegavam, a época, a consumir R$ 6.000.000,00. Afirma ainda que:
A reforma é um conjunto de projetos que visam adequar este Estado as
instituicbes federais, adequar a modernizagdo, temos um Estado muito
atrasado, arcaico. [...] O objetivo da reforma é dar uma agilidade maior a
maquina publica e também diminuir a desigualdade, uniformizando as
estruturas das secretarias, padronizando os salarios dos servidores
(SOUSA, 20083).

Esta parte do estudo estabelecera as principais estratégias governamentais,
que concorrem para maior eficiéncia e eficacia da acdo estatal, bem como os
principais avangos alcangados pelo processo modernizante, via estabelecimento de
estratégias governamentais de resultados duradouros, encetado a partir de 2003, e
seus principais entraves. E ainda definir — devido a importancia dos recursos
humanos para o éxito daquele processo — com base nos tres estagios da reforma da
gestao de recursos humanos em Marconi, em que momento encontra-se 0 governo
estadual no que diz respeito ao tema Gestdo de Recursos Humanos. Sobre este
ultimo o estudo se aprofundara mais a frente.

4.1 O conceito de Path Dependence

Para o estabelecimento do que sejam acbes estratégias governamentais de
resultados duradouros, o estudo ater-se-a nas agdes de resultados de médio e longo
prazo, coordenadas pelo governo estadual, e que tenham incorporadas no todo ou
em grande parte caracteristicas de path dependence.

Este conceito, também denominado de Teoria dos retornos crescentes ou
Teoria da dependéncia de trajetéria, apoiado e desenvolvido na ciéncia econémica
recente, tem como expoente o prémio Nobel de Economia, em 1993, o norte-
americano Douglas Cecil North (apud FIANI, 2002). De inicio, e de modo especifico,
utilizado pela economia da tecnologia, nos dias atuais, o conceito tem sido também
empregado pela ciéncia politica, quando o pioneiro North estendeu o conceito para
analisar mudancas institucionais. A medida que explica, sob luzes institucionalistas,
0 porqué de determinadas opgdes institucionais refletirem deveras no futuro destas

mesmas instituicées e dos que por ela sao afetados.



62

Tem-se que as opcoes feitas (no caso pelo governo estadual) em seguir
determinada trajetéria (path) e seus retornos crescentes® tornam, ao longo da
jornada, os custos (financeiros, institucionais e ou politicos) de reversao
extremamente altos, fazendo com que, gradualmente, trilhar aquele caminho se
torne mais necesséario, mais dependente (dependence). Sobre o conceito Celina

Souza afirma:

[...] nas palavras de Levi (1997:28), quando um pais (ou uma regiao) adota
um determinado caminho, os custos de muda-lo sdo muito altos. [...] O
conceito de path dependence nos mostra que mudangas significativas de
regime conduzirdo a alteragbes em outras caracteristicas politicas e sociais
(SOUZA, 2007, p. 237).

Ainda sobre o conceito em North (apud FIANI, 2002), é importante destacar
que as escolhas institucionais que possuem caracteristicas de path dependence se
dao, inicialmente, em um momento critico. Momento este assim caracterizado:

Uma ideia-chave para o conceito de path dependence é a nogdo de
momento critico (critical juncture). [...] O momento critico € uma situagéao de
transicao politica e/ou econdmica vivida por um ou varios paises,
Estados, regides, distritos ou cidades, caracterizado por um contexto de
profunda mudanga, seja ela revolucionaria ou realizada por meio de
reforma institucional (FERNANDES, 2007, p. 6, grifo nosso).

O certo é que as escolhas feitas pelo governo estadual, com vistas a
modernizagao administrativa, produzirao efeitos que irdo conduzir a alteracdes em
outras variaveis politicas e sociais, as quais conjuntamente atuardo de forma a lock-
in; isto €, a uma situacao em que um determinado padrao se consolida e se difunde,
tornando, de forma geral, os custos de uma eventual reversdo extremamente altos.
Essa argumentacgao se baliza no conceito de path dependence (NORTH apud FIANI,
2002), em que, resumidamente, as opc¢oes institucionais feitas no presente darao
vazao a cadeias de causalidades que influenciarao o futuro.

Relacionando o exposto acima com o confirmado, pelo estudo, momento
critico vivenciado pela administracdo publica estadual e as a¢des administrativas
publicas, pontuais ou em conjunto, que se constituem como path dependence e

sobre estas ultimas é que o mesmo se aterd agora.

® Segundo Fernandes (2007, p. 5), “retornos crescentes significam que a probabilidade de dar um
passo a frente no mesmo caminho ou rota estabelecida aumenta cada vez que se avanga no préprio
caminho. Isso ocorre porque os beneficios relativos da atividade corrente, comparada com outras
opgodes possiveis, aumentam com o tempo. Crescem os custos de sair da trilha de alguma alternativa
plausivel”.
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Para tanto, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas, via técnica
gravador, com a secretdria de Estado de Administragdo do Piaui; com o
coordenador do PNAGE/PI; com a superintendente da Escola de Governo do Estado
do Piaui, com a diretora de Gestdo de Pessoas; e ainda com o presidente da
Comissédo de Avaliagcdo de Desempenho do governo estadual; com o diretor da
Unidade de Modernizagdo; com o presidente da Comissdo Estadual de
Enquadramento; e dois antigos servidores, bem como ampla revisdo dos
documentos oficiais pertinentes ao tema Modernizacdo Administrativa e os sitios
eletrbnicos oficiais, para, com o conjunto destas informacdes, estabelecer os
avangos conseguidos a partir de um leque de agdes governamentais ordenadas a
modernizag¢do da administragdo publica estadual entre os anos 2003-2008.

4.2 Aspectos operacionais basicos do processo de modernizacao da
administracao publica estadual

O desenvolvimento de um processo de modernizacao administrativa impoe a
observacdo de tres aspectos operacionais basicos. Primeiro, deve originar-se,
institucionalmente, de uma determinacao politica do chefe do governo e com ele
uma coalizdo em torno do tema. Assim, é fundamental que o chefe do Executivo
esteja disposto e determinado a realizar mudancgas institucionais profundas, mesmo
que em dado momento possam parecer danosas por parte da populagado; ou seja,
h& um custo politico. Contudo a longo prazo, os ganhos sdo mais provaveis. A
referida coalizao refere-se, entre outros aderentes como os servidores publicos, ao
apoio da Assembleia Legislativa. Assinale-se que, para processos como esse, é
imperiosa a adequacao normativo-legal dos instrumentos de acado governamental e,
para tanto, deve-se fazer aprovar uma série de medidas que visem dar curso a
modernizacdo. Conforme Abrdcio e Gaetani:

A relagdo com os demais poderes é uma condicdo importante para o
sucesso das reformas. As Assembleias Legislativas tém sido um dos atores

politicos mais alheios, quando nao resistentes, a processos de
modernizagao do Estado. No entanto, os Executivos estaduais possuem um

grau de controle sobre seus Legislativos [...] De qualquer modo as
Assembleias Legislativas ndo vém constituindo obsticulo as mudancas
(2006, p. 53).

No caso do Piaui, onde o governo estadual foi eleito com amplo apoio social e
posteriormente politico, a Assembleia Legislativa ndo foi, na maior parte das vezes,
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entrave as solicitacdes do Executivo no que concerne a mudangas na legislacao
estadual, que orientavam no sentido da modernizagdo administrativa publica. De
fato, os numeros levantados pela pesquisa apontam-na como grande aliada do

governo estadual neste processo. Conforme Tabela 4, a seguir.

Tabela 4 — Quantitativo de leis aprovadas pela Assembleia Legislativa Estadual do Piaui entre os
anos 2003-2009'".

Lei 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 Total
Complementar 06 10 17 19 13 39 01 105
Ordinaria 65 69 98 94 96 107 14 543

) Posicdo em maio 2009.
Fonte: Tabela e quantitativos consolidados por Sales (2009). Dados disponiveis em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/scan/pages/jsp/scan/listarTiposAtos.jsp. Acesso em: maio 2009.

Conforme informacao depreendida destes dados, o Poder Executivo nao teve,
na Assembleia Legislativa, obstaculo consideravel; vez que a quase totalidade das
leis complementares e grande parte das leis ordinarias tratava da criacao/extingcao
de Orgaos, cargos, alteragdes de calculos de vencimentos, alteracbes em
dispositivos legais, regras de custeio dos Orgdos publicos, adequacédo de
organogramas, questdes tributarias, redefinicdo/definicdo de quadro de pessoal,
atribuicbes de 6rgéos, reajustes nos vencimentos dos servidores. Decerto, todas
essas questdes eram enviadas pelo Executivo, que buscava regular legalmente as
acoes orientadas para a modernizagdo. Enfim, instrumentalizar a administracao
publica estadual para maior dinamismo e atualizagdo normativo-legais. Além disto, o
governador do Estado ainda utilizou algumas centenas de decretos, para
regulamentar aquelas leis aprovadas. Os numeros implicam, também, na
constatacdo da desatualizacdo legislativa estadual e ainda na amplitude das
mudancas encetadas a partir de 2003. O que demonstra o efetivo movimento
governamental rumo a uma moderna administracdo publica relativamente a
legalidade da agao estatal.

O segundo aspecto operacional refere-se a impossibilidade de a
modernizacao publica estadual ocorrer, concomitantemente, no todo da maquina
publica. Existem diversos fatores que limitam a capacidade de o processo ser
operacionalizado para o conjunto da administracdo ao mesmo tempo. Entre eles,

podem-se destacar: a) falta de sistemas de informagdes que orientem o governo
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sobre onde, quando e como agir; b) incapacidade financeira; processos desta
natureza impactam fortemente as financas publicas. E, ao observar a situacao
cadtica que passava o Estado do Piaui, tem-se que os investimentos teriam de ser
direcionados, inicialmente, a determinadas areas que o governo considerou como
estratégicas e vetores da modernizagéo; c) a incapacidade técnica da administracao
publica estadual relativa ao qualitativo e quantitativo dos servidores, principalmente,
das areas meio. Esse ultimo é um problema recorrente a todos os niveis do
Executivo.

Acrescente-se que a falta de pessoal qualificado, para dar conta de pensar,
planejar e agir em torno do tema modernizag¢ao foi uma dificuldade evidenciada, nos
outros Estados da federagdo; inclusive expressa no Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado como um dos grandes entraves do governo federal aquela
época, além do que os esforcos envidados recentemente e os documentos oficiais
do governo Lula apontam que essa dificuldade continua existindo em nivel federal.
Entretanto, conforme dito anteriormente, a intensidade com que ela se apresenta
diminui anualmente.

O terceiro aspecto é relativo a inexisténcia de um ponto estatico de
modernizagdo. Nao ha, devido as caracteristicas relativas a modernizagdo, um
determinado momento que se configure que a partir dali a administracdo seja
moderna. Em razao de a moderna administracao publica envolver, por exemplo,
tecnologia da informacgao, qualificacdo de pessoal, transparéncia, eficiéncia do gasto
publico, e por possuir estas caracteristicas, a modernizagdo deve ser sempre
buscada, constante e incessantemente, para uma administracao sempre atual; pois,
do contrério, logo deixara de ser, observando-se a celeridade com que as
caracteristicas citadas s&o desenvolvidas e aprimoradas. Ou seja, se um
determinado sistema de informagédo nao for alimentado e evoluido frequentemente,
logo ele se tornara, em dado momento ndo muito posterior, obsoleto.

Portanto, tem-se que o processo de modernizacdo depende da observagao
dos tres aspectos ja expostos, quais sejam: 1) deve ser originado e desenvolvido a
partir de uma diretriz governamental do nivel maximo do Executivo e apoiado por
uma coalizdo que envolva, entre outros, o Legislativo; 2) A impossibilidade de se dar
no todo e concomitantemente a maquina administrativa; 3) O processo deve ser

incessantemente desenvolvido e constantemente aprimorado.
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O diagrama a seguir (Figura 1) expressa o processo de modernizagao

administrativa em curso no Estado do Piaui.

Modernizacao

Administrativa

Figura 1 — Diagrama do Movimento da Administracdo Publica Estadual do
Piaui no Sentido da Modernizagdo Administrativa.

Fonte: Sales (2009).

Este diagrama representa o desenvolvimento do processo de modernizagéo,
segundo a pesquisa auferiu, como propugnou o governo estadual. Representa as
opcOes feitas no que concerne a quais 6rgdos deveriam ser privilegiados
inicialmente, tendo em vista a impossibilidade de abarcar-se o conjunto da
administracdo de uma s6 vez e, ao mesmo tempo, com acdes modernizantes, e
ainda pela relevancia dada a variavel recursos humanos. Certamente, acoes
pontuais foram sendo gradativamente desenvolvidas em diversos 6rgdos da
administragao, tal como o Departamento Estadual de Transito-DETRAN; contudo,
seu volume significativo foi concentrado naqueles 6rgaos considerados vetores do
processo encetado.

Assim, pode-se ver inicialmente que, com a decisdo de o governador do
Estado dar azo ao referido processo e observando aquelas regras operacionais, 0
governo estadual estabeleceu, estrategicamente, como vetores, tres 6rgaos da area
meio, sobre o0s quais envidou esfor¢os para que o conjunto restante da maquina

pudesse também caminhar gradativamente naquele sentido, quais sejam:

1) Secretaria de Fazenda-SEFAZ, devido a importancia fundamental no que
se refere ao suporte financeiro; no controle e na contengdo dos gastos da
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administracao publica estadual, o governo operou mudancas que favoreceram
maior dinamismo e desempenho aquela pasta. Como o aporte financeiro é
vital para o desenvolvimento de uma modernizagdo administrativa,

estrategicamente, o governo estadual procurou fortalecé-la.

2) Secretaria de Estado de Administracdo-SEAD, em razdo de suas
atribuicées legais, capilaridade, e ainda porque as agbes que dela derivam
impactam o conjunto dos servidores publicos estaduais. Como o nome
sugere, e estabelecido em lei, as acdes desta Secretaria sdo diretamente
relacionadas ao conjunto da administracdo publica estadual, especialmente
no que toca ao servidor. Assim a modernizacao administrativa deve passar

obrigatdria e inicialmente pela SEAD.

3) Escola de Governo-EGEPI, observa-se que a qualificacdo do servidor
publico é variavel fulcral para qualquer moderna administracao publica, e,
com isso ha a necessidade de adequar qualitativamente os recursos humanos
disponiveis no ambito publico estadual. Em razao disto, o governo estadual a
instituiu e atribuiu como sua principal missdo aquela adequacao

imprescindivel.

Dito isto, o estudo ater-se-4 ao desenvolvimento do processo modernizante
naqueles 6rgaos, para que sejam identificadas as acdées componentes do processo
de modernizacdo. Processo, tal como sugere o diagrama apresentado, que nao
pode cessar, por ser deveras dindmico. Decerto a modernizagao administrativa, por
suas caracteristicas, sempre estara mais adiante que a prépria administragéo
publica. Sempre havera algo por fazer, acées que orientariam ainda mais a
administracdo naquele sentido, como também lacunas a serem preenchidas.
Entretanto, segundo constado pelo estudo, avalia-se que o0 governo estadual
avancou significativamente naquele sentido, mas ainda persistem grandes
problemas, que ou ndo foram observados ou faltou determinagéo politica especifica
que desse ao suporte técnico os meios para tanto.

4.3 A modernizacao fazendaria

Neste ponto do estudo, serdo demonstradas as medidas tomadas — e os
consequentes avangos oportunizados, a partir de entdo, pelo governo estadual do



68

Piaui — originadas na Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui-SEFAZ, e com
efeitos que irradiam sobre toda a maquina publica estadual. E ainda, ao final, serdo
evidenciados problemas graves e persistentes que devem ser sanados, para que
ndao comprometam o supracitado processo. Sobre a gestdo eficiente das financas
publicas, Abrucio e Gaetani afirmam:
Conclui-se que a responsabilidade fiscal & o primeiro — e sélido — pilar das
aliangas reformistas estaduais. Tao importante quanto sdo os tipos de path
dependence criados pelos Ultimos governos estaduais, isto é, as politicas
que chegaram a um estagio de ‘nao-retorno’. [...] A reforma da gestao
publica nos Estados também é condicionada pela sua relagdo com a area
econdmica usualmente liderada pelas Secretarias de Fazenda. Ai esta um
essencial protagonista no cenario politico-administrativo estadual
(20086, p. 47; p. 51, grifo nosso).

Sem a necessidade de muito exercicio de convencimento, é clara a
fundamental importancia, para o desenvolvimento em profundidade e amplitude das
acOes estatais, do controle sobre o gasto publico, observando-se a eficiéncia, por
um lado, bem como do incremento da arrecadacdao dos tributos aos cofres do
tesouro, por outro. Ressalte-se ainda que as agdes empreendidas pela SEFAZ se
enquadram perfeitamente na categoria de path dependence, vez que o0s retornos
crescentes relativamente a maior arrecadacdo e menor gasto conduzirdo os
governos posteriores a lock-in, nesta trajetoria, qual seja de aperfeigoar ainda mais a
gestéo estadual fiscal e tributaria, e também incrementar os controles sobre o gasto
publico.

A arrecadacao tributaria € um ponto dos mais significativos e preocupantes
para qualquer administragcdo publica. Por meio de uma observacdo histérica, dela
pode-se analisar os desempenhos econdmicos € institucionais relativos as financas
publicas. Na medida em que, quando se arrecada significativamente mais, se tornam
reais as duas ou uma destas hipbteses: a) a economia estd tendo um bom
desempenho; b) a gestao fiscal-tributaria esta tendo um bom desempenho. No caso
do Piaui, observa-se o desenvolvimento de ambas, mas especialmente em relagéo a
Ultima, por parte deste estudo, € que ha de fato confirmacdo, vez que a
modernizagdo empreendida na SEFAZ oportunizou melhor desempenho no que
concerne a arrecadacao tributaria.

Os numeros apresentados, a seguir, refletem que ha, estrategicamente, uma

inducdo do governo estadual relativa a diminuicdo das despesas com pessoal.
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Contudo a citada despesa € de uma modalidade que, nos cofres publicos, ndo se
estagna ou mesmo se reduz, em virtude dos impedimentos legais, para a reducao

de salério, e ainda da pressao do funcionalismo por correcdo em seus vencimentos.

Tabela 5 - Evolugdo da Despesa com pessoal e encargos / Receita corrente liquida.

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

57,79% 58,34% 58,10% 62,63% 58,77%  56,31% 53% 52,50% 47,9%
Fonte: Balango Geral do Estado do Piaui — SEFAZ.

7

Entdo, é oportuno esclarecer que os valores despendidos com pessoal e
encargos crescem nominalmente em cada ano da série apresentada. Crescimento
tal — ndo por conta do aumento no numero de servidores publicos estaduais, os
dados demonstram uma pequena queda do quantitativo destes — em razdo das
corregdes em seus vencimentos, principalmente pela implantacdo dos planos de
cargos, carreiras e salarios e da avaliacao de desempenho. Contudo, o fundamental
€ que o impacto percentual das despesas com pessoal e encargos sobre a receita
do governo estadual diminui anualmente.

Assim é necessaria uma administracdo fiscal competente e orientada ao
objetivo final de qualquer secretaria de Fazenda publica, qual seja fazer arrecadar a
totalidade dos valores devidos aos cofres publicos, zerando, em contexto ideal, a
sonegacao fiscal e ainda controlar, em prol da eficiéncia, o gasto publico. Para tanto
modernizar as ferramentas de gestéo fiscal e tributaria torna-se imprescindivel.

Neste sentido, a modernizacao implementada na gestao fiscal e tributaria no
ambito da Secretaria Estadual de Fazenda do Piaui-SEFAZ contribuiu enormemente
para o incremento verificado na arrecadacédo do Estado, oportunizando assim um
aumento da capacidade de investimento do governo do Estado relativo a
moderniza¢do administrativa, e, dentro dela, investimentos no desenvolvimento dos
recursos humanos disponiveis.

De forma que a SEFAZ atuou, principalmente, ao longo do periodo
compreendido entre 2003-2009, em tres grandes frentes: a) adequagéo
quantiqualitativa dos servidores fazendarios; b) modernizagdo da infraestrutura
disponibilizada ao trabalho cotidiano da SEFAZ e c) implantagdo de sistema de

acompanhamento e controle sobre a gestao fazendaria e o contribuinte. Sobre as
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frentes de atuacdo da SEFAZ, a pesquisa constatou, via revisdo dos Boletins
informativos SEFAZ e ainda de outros documentos oficiais, 0 que segue.

Quanto a primeira grande frente de atuacdo, no sentido de alavancagem da
arrecadacao tributaria estadual, qual seja adequagcdo quantiqualitativa dos
servidores fazendarios, a SEFAZ instituiu as acbes destacadas a seguir:

- Convocacgao e posse, ao longo do periodo compreendido entre 2003-2005,
de aproximadamente 450 novos servidores. Destaque-se que esta iniciativa
refor¢a duas diretrizes expostas pelo governo estadual:

1) Eficiéncia do gasto publico, uma vez que os convocados e
empossados sdo oriundos de concurso publico realizado, pelo governo
estadual anterior, em 2001, com validade até 04 de fevereiro de 2004.
De modo que o governo estadual propugnou por ndo esperar encerrar
a validade do concurso; outrossim convocou € empossou, em 21 de
janeiro de 2004, portanto dias antes de a validade expirar, 140
servidores de nivel médio, e prorrogou, no mesmo dia, a validade
daquele certame por mais dois anos. Para, enfim, quando as financas
publicas estivessem mais robustas, convocar e empossar cerca de 310

servidores de nivel superior, o que foi realizado até 2006.

2) Valorizagdo do concurso publico como forma de ingresso no servigo
publico, em prol da legitimidade e maior capacidade do préprio
servidor. Assim, segundo o governador do Estado do Piaui, Wellington
Dias, em fala na solenidade de posse daqueles 140 servidores:
Esta nomeacao faz parte de uma meta de termos [0 governo estadual do
Piaui] cada vez mais quadros permanentes, através de concursos publicos.
A contratacdo de novos trabalhadores é parte também do processo de
modernizacao de nosso servico de arrecadacgao.
- Desenvolvimento do Sistema de Avaliagdo do Servidor que se constitui em
uma ferramenta de gestdo de pessoas orientada a SEFAZ, que objetiva
conhecer o perfil profissional dos servidores fazendarios e estabelecer o perfil
demandado para a eficiente execugao das ac¢oes da referida secretaria.

- Fortalecimento da Escola Fazendaria, a qual foi criada em agosto de 2002,
com a finalidade desenvolver ac¢des que oportunizassem capacitacao,
aperfeicoamento e valorizagdo dos servidores fazendarios. Ressalte-se entre
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0S programas em execucado o Programa de Qualidade de Vida do Servidor

Fazendario.

- Implantagcéo do plano de cargos e carreira dos servidores fazendarios, acao
que altera profundamente a relagcado entre servidores e gestores em um
sentido mais democratico e participativo de gestao publica, além de fortalecer
a busca de qualificagdo profissional, promovendo assim desempenho

orientado a uma maior eficiéncia.

- Capacitagao de cerca de 1600 servidores no concernente a legislagdo do
ICMS, exceléncia no atendimento ao publico, classificagdo nacional de
atividades econdmico-fiscal-CNAE-Fiscal, estatistica aplicada a auditoria
fiscal, equipamento emissor de cupom fiscal-ECF, direito tributario, analise
exploratéria de dados, auditoria governamental, gestdo estratégica de
recursos humanos, auditoria fiscal com sistema de fiscalizacdo integrada,

instrumentos gerenciais para otimizacao de resultados, entre outros.

- Curso Superior Sequencial de Formagdo Fazendaria em convénio firmado
com a Universidade Estadual do Piaui-UESPI, com 225 vagas distribuidas
pelos principais polos do Estado e duracao de seis meses.

- Criagdo, em dezembro de 2004, via Lei Ordinaria n. 5.429, do Fundo de
Desenvolvimento e Aperfeicoamento da Administracao Tributaria-FUNDAT, o
qual visa disponibilizar permanentemente recursos para a qualificagdo dos

servidores fazendarios.
- Ampliagdo do numero de auditores da SEFAZ via qualificagao.

- Qualificagdo em gestao fiscal, em nivel de P6s-Graduagéao, de 72 servidores

fazendarios.

- Criagdo da Unidade Administrativo-Financeira da Secretaria Estadual de
Fazenda-UNAFIN diretamente subordinada ao secretario de Fazenda, e que
objetiva promover as condicdes indispensaveis a alocacdo de recursos
humanos, materiais e financeiros necessarios a operacionalizagdo da SEFAZ,

e ainda promocao da integracao das atividades de apoio.

Em relagdo a modernizacdo da infraestrutura, a SEFAZ obteve, entre outros,
0s avancgos elencados:



72

- Adequacéao da infraestrutura fisica e material do prédio-sede da SEFAZ e
dos principais postos de fiscalizacdo do Estado, por meio do Programa das
Nacdes Unidas para o Desenvolvimento-PNUD e Banco Interamericano de
Desenvolvimento-BID.

- Aquisicdo de 12 automoéveis equipados com aparelhos que possibilitam
localizar o veiculo; principalmente enviar e receber dados on-line dos postos
fisicos de fiscalizagdo, o que da maior celeridade a atividade cotidiana, e de
grande impacto na arrecadacgao, de fiscalizagdo em transito.

- Aquisicdo de equipamentos computacionais de ponta, por meio do Projeto
de Modernizagdo da Secretaria de Fazenda-PROMOTAF, desenvolvido
localmente, mas com recursos do Programa de Apoio a Administragao Fiscal-
PNAFE, para os Estados brasileiros, e apoio técnico do Programa das

Nacdes Unidas para o Desenvolvimento-PNUD.
- Aquisicao de 4 postos fiscais moveis.

Finalmente em relagdo a implantagcdo de sistemas de acompanhamento e
controle sobre a gestao fazendaria e o contribuinte, o governo estadual avangou

com O que segue:

- Criacdo via lei ordinaria n. 5.300 de 09 de junho de 2003 do Corpo de
Julgadores-COJUL, responsavel pelos julgamentos em 12 e 22 instancias dos
processos fiscais. Os dados demonstram o avango propiciado neste quesito,
quando, no somatorio dos anos 2001 e 2002, foram julgados 784 processos;
e, em 2003, observando ainda que a criagcdo do COJUL data de junho, foram
julgados 711 processos.

- Implantacado do Sistema Informagéo Integrado o qual se refere ao sistema
de protocolo e controle de documentos até entdo inexistente no ambito da
SEFAZ.

- Maior rapidez na entrega de guias de recolhimento, informagdes cadastrais,
declaracbes e outros via web. O que proporcionou maior controle da parte

estatal e maior conforto e celeridade no que toca ao contribuinte.

- Implantacdo, em outubro de 2004, do Sistema Integrado de Administragao
Financeira-SIAFEM, para os Estados e municipios, por meio do convénio com
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o Servico Federal de Processamento de Dados-SEPRO. Possibilitando assim
simplificacdo e padronizacdo das execugdes orgamentérias, financeiras e

patrimoniais do Estado do Piaui.

- Em 29 de marco de 2008, €& implantado o Sistema Integrado de
Administragao Tributaria-SIAT, desenvolvido a partir de abril de 2006; reuniu
diversas éareas da SEFAZ tais como: legislacdo tributaria, fiscalizacao,
auditoria e tecnologia e seguranca da informacado. Objetiva integrar os
moédulos ja utilizados pela SEFAZ para um combate mais célere e exato a

sonegacao.

Desta maneira, o governo estadual realizou movimento no sentido da
modernizacdo fazendaria, a fim de que as finangas publicas emergissem do
considerado atoleiro deficitario que se encontravam, e finalmente o Estado pudesse
modernizar-se como um todo, a partir das diretrizes estabelecidas pela SEAD.

O investimento realizado naquelas tres frentes surtiu os efeitos esperados
pelo governo estadual, culminando, segundo o ultimo dado disponivel até o término
deste estudo, com o crescimento de quase 2,5 vezes na arrecadagdo estadual,
referenciado o ano de 2003.

Parte importante do resultado pode ser observada, no Grafico 1, a seguir.
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Gréfico 1 - Evolugdo da arrecadagao estadual do Piaui do imposto sobre
operagles relativas a circulacdo de mercadorias e sobre prestagdo de servigos
de transporte interestadual, intermunicipal e de comunicagao — ICMS (R$).

Fonte: SEFAZ — Sistema integrado de administragao financeira de Estados e
municipios — SIAFEM.
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E oportuno esclarecer que os investimentos realizados para a
operacionalizacdo de rotinas, aquisicao de material e capacitacdo se devem em
grande parte ao apoio recebido do PNAFE. O citado Programa aportou, ao longo de
sua execucao, no Piaui, o total de US$ 12,2 milhdes, sendo destes US$ 1,9 milhdes
a titulo de contrapartida dos cofres do tesouro estadual (PIAUI, 2006).

Aliada as acbes expostas, houve também a gradativa intensificacdo na
fiscalizacdo e ainda o desenvolvimento do Programa Nacional de Educagéao Fiscal-
PNEF, que tinha como objetivo favorecer uma maior consciéncia da populacdao da
importancia social do tributo, por meio das ag¢oes realizadas, também em escolas da
capital e principalmente do interior do Estado.

Faz-se importante ressaltar que apesar dos avancos demonstrados e dos
resultados obtidos, ainda permanecem problemas que derivam, paralelamente, de
um fluxo ciclico; originam-se da nao-observacao do limite pratico do gasto publico,
exemplarmente a inadimpléncia confirmada de diversos 6rgdos publicos junto a
fornecedores de servicos e produtos. O que impele ao desenvolvimento de maior
capacidade de controle deste tipo de gasto, para que nao haja prejuizo da iniciativa
privada, que da suporte ao governo estadual, e ainda faz com que acdes cotidianas
simples como aquisicao de material de expediente se tornem deveras dificultadas.

Outro problema persistente, de extrema gravidade, e intensidade, é a relacao
despesas com pessoal e encargos/receita liquida. Nao obstante ser este um
problema de quase todas as administragdes publicas estaduais, apresentava-se até
2003 — e ainda que tenha sido, a partir daquela data, solucionado, em boa parte, por
esta administracdo estudada — com comprometimento de quase 50% da receita
liqguida. Com o pagamento de pessoal e encargos, limita a capacidade estadual de
investimentos em outras dareas, torna a administracdo dependente de recursos
externos e a coloca no limite do gasto estabelecido como maximo pela Lei de
Responsabilidade Fiscal; tornando-se urgente, portanto, agdes que visem otimizar o

gasto e incrementar ainda mais a receita tributaria.

4.4 A Modernizacao da Secretaria de Estado de Administracao

Uma das primeiras medidas do governo estadual, em 2003, foi a de enviar a
Assembleia Legislativa para a analise e posterior aprovacao a Lei Complementar n.
28 de 09 de junho de 2003, a qual dispde sobre a Lei Organica da Administracdo
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Publica Estadual, objetivando, entre outros, normatizar e delegar as competéncias e
atribuicbes da Secretaria de Estado de Administragao-SEAD.

Estudando a lei supracitada, entende-se que o governo do Estado, em sua
subsecdo V art. 35, estabelece a SEAD como 6rgao central de coordenacado e
execugdo da politica de pessoal, material, patrimbnio e servicos gerais da
administracao publica estadual. No que concerne a politica de pessoal, 0 governo
estadual atribuiu legalmente a SEAD a gestédo, desenvolvimento e valorizagcado dos
recursos humanos, com a participacdo de instituicbes de ensino, manutencédo de
sistemas de informagbes atualizados que permitam subsidiar a administracdo de
informagbes necessarias a gestdo dos recursos humanos, e ainda “promover
estudos e agdes na area da modernizagdo administrativa e reforma do Estado,
visando o aperfeicoamento permanente de praticas, métodos e procedimentos de
gestdo e de trabalho” (PIAUI, 2003). Institui ainda, nesta mesma lei, subordinada
diretamente a SEAD, a Unidade de Modernizacdo Administrativa com o status de
Diretoria.

As atribuicoes, portanto, remetem a amplitude e centralidade daquela
Secretaria, no que se refere, principalmente, a modernizacdo administrativa,
desiderato pelo governo, e a gestdao e desenvolvimento do conjunto dos recursos
humanos da administragéo publica estadual.

Observando-se isto, serdo tratados, neste ponto do estudo, os principais
avangos sobre essas intencdes expressas em lei, quais sejam modernizacdo da
administracao e da gestao dos recursos humanos, relativas as agdes da SEAD via
PNAGE; e ainda estabelecer em que momento se encontra a gestdao publica
estadual, no que concerne aos tres estagios da reforma da gestdo de recursos
humanos em Marconi (2006), para, em seguida, concentrar o estudo no tema
desenvolvimento dos recursos humanos, especialmente em relagdo a atuacao da
Escola de Governo do Estado do Piaui-EGEPI.

4.41 O Programa Nacional de Apoio a Modernizacao da Gestao e do
Planejamento dos Estados e do Distrito Federal —- PNAGE no Piaui

Conforme ja demonstrado em parte anterior deste estudo, o Estado do Piaui
encontrava-se em uma situagao extremamente precaria, em todos seus aspectos

administrativos, conforme os diagnésticos utilizados como referéncias para este
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estudo, havia auséncias de toda ordem. De maneira que 0s primeiros passos do
governo estadual foram no sentido de diagnosticar a situacado. Para tanto, técnicos
do governo estadual e conjuntamente os técnicos do MP realizaram, ao longo de
2003, o denominado Diagnéstico Geral da Administracdo Publica do Estado do
Piaui; e, com base neste, foram tracadas as estratégias para se caminhar rumo a
modernizagao pretendida. O referido Diagnéstico intentava, como de fato o foi, ser a
base para o desenvolvimento do PNAGE no Piaui.

Observando as restricbes orcamentarias que afligiam, e afligem em menor
intensidade, as finangas estaduais, o governo teve como apoio inicial, para a
implementacdo do processo modernizante, o Programa Nacional de Apoio a
Modernizagdo da Gestdo e do Planejamento dos Estados e do Distrito Federal-
PNAGE.

O referido programa é fruto de movimentacao do governo federal, iniciada em
1998, a qual buscava garantir recursos para seu desenvolvimento. O programa tem,
entre outros avangos, uma caracteristica particular no Brasil, € o primeiro financiado
no Pais pelo BID, que foi construido junto com os Estados da federagao, o governo
federal representado diretamente pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao-MP, e ainda com o Conselho Nacional dos Secretarios de Administragédo-
CONSAD.

Esta caracteristica promoveu enormemente a capacidade técnica dos
Estados da federacdo, concernente ao planejamento e desenvolvimentos de
programas deste tipo, e ainda observou as peculiaridades de cada Estado, bem
como o0s aspectos técnicos que favorecessem a execucao de determinado produto
PNAGE, em detrimento de outro. Certamente, nesse rol, entra também a
determinacgao politica de priorizar essa ou aquela agcédo. Contudo, foi observada que
essa construgdo conjunta fez com que a morosidade de implementagao, natural em
programas financiados por organismos multilaterais internacionais, fosse
enormemente acentuada. Assim, somente apds cerca de oito anos de discussao e
elaboragédo dos Diagnésticos locais e nacional, finalmente o contrato de empréstimo
foi assinado. E, na pratica, o programa s6 comecou a ser operacionalizado a partir
de 2007, visto que em 2006, ano eleitoral, houve muitas restricbes legais, em razédo
da Lei n. 11.300 denominada Lei Eleitoral, impeditivas de repasses financeiros da

Uniao para os Estados da federacao naquele periodo.
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Assim o contrato de acordo de empréstimo,® realizado em 31 de maio de
2006, objetivava proporcionar instrumentos técnicos, conceituais, materiais e de
qualificacdo aos Estados da federacdo que favorecessem a modernizacgao,
especialmente no que toca a gestdo publica, gestdo de recursos humanos e o
planejamento.

A pesquisa constatou ainda que o programa ambiciona, como sugere 0 seu
nome, apoiar a modernizacdo administrativa publica estadual. De fato, apoio
observado no financiamento da infraestrutura fisica e computacional, dado o seu
carater mais instrumental; ou seja, € focado em aquisicbes de sistemas e
modernizagdo de infraestrutura, varidveis importantes para a modernizagdo. Mas &
necessaria uma analise mais detalhada, o que impele a pesquisa a ndo obscurecer
o fato de que néo foram contempladas, no programa, outras variaveis fundamentais
para a efetiva modernizacdo, quais sejam transformacgdes institucionais que
abarquem valores, normas, fungdées e cultura organizacional, a fim de que os
processos de modernizacdo ndao sejam desenvolvidos em instituicbes arcaicas e
com forte tendéncia burocratica, o que, sem dulvida, acarretaria prejuizos aos
resultados esperados pelo mesmo. Desta maneira, os Estados devem construir
outros meios de desenvolver essas transformacdes, para que a modernizacao
pretendida seja, de fato, alcancada. Os sistemas de tecnologia da informagédo e
estruturas fisicas modernas nao algam, por si sés, as administragdes publicas rumo
a modernizacdo administrativa, ndo obstante a importdncia destas para a
consecucao daquele objetivo modernizagdo administrativa.

O programa é dividido em sete componentes, a saber:

a) Fortalecimento da capacidade de planejamento e de gestdo de politicas

publicas.

b) Desenvolvimento de politicas e da capacidade de gestdo de recursos
humanos.

° O contrato de empréstimo n. 1718/0C-BR foi assinado entre a Unido e o BID. De maneira que cabe
a Unido via MP gerir conjuntamente com os Estados o programa e deles receber as prestagdes de
contas. Até o inicio de 2008, as prestagdes de contas eram enviadas ao MP; contudo, observando as
limitagbes quantitativas de pessoal daquele Ministério, a partir daquele ano, o recebimento das
prestagbes de contas ficou sob a responsabilidade da Caixa Economica Federal-CEF, que as
aprovando repassa-as ao MP que as envia ao BID.
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c) Modernizagdo de estruturas organizacionais e de processos

administrativos.

d) Fortalecimento dos mecanismos de transparéncia administrativa e de

comunicagao.

e) Modernizacdo da gestdo da informagdo e integracdo dos sistemas de
tecnologia da informacao.

f) Apoio a cooperacao em gestao.

Os componentes supramencionados foram divididos, ainda, em
subcomponentes que detalham as acbes a serem executadas e o0s respectivos
valores e indicadores de avaliacdo do programa, relativos a cada componente e
subcomponente. De inicio, foram construidos conjuntamente mais de uma centena
de indicadores. O que acarretou diversos problemas ao longo de sua execugao; por
isso, em 2008, esses indicadores foram reduzidos para 48; e, em 2009, a equipe
técnica ja trabalha para o estabelecimento de apenas 15 indicadores de avaliagéo
do programa.

Decerto a limitacdo orgamentaria impeliu os Estados, ao longo de sua
execucgao, a eficicia das acoes; a focalizarem um pequeno conjunto de agdes em
detrimento da pulveriza¢do dos recursos em um grande leque.

O total de recursos para o programa é da ordem de US$ 155.000.000,00,
sendo US$ 93.000.000,00 aportados pelo BID via empréstimo para a Unido e US$
62.000.000,00 a titulo de contrapartida das unidades subnacionais e ainda da Uni&o.
Houve a assinatura do contrato entre a Unido e o BID e ainda outro entre a Uniéo e
os Estados da federagcdo. Neste ultimo, hd previsdo de percentual minimo de
contrapartida estadual, qual seja na ordem de 40% do total de investimentos
realizados, ndo por produto, mas para o total de investimentos. Assim, em
determinado ano, pode-se observar maior aporte da Unido e em outro maior aporte
do Estado. O programa foi dividido em duas fases de execucao, sendo a primeira
localizada entre maio de 2006 e maio de 2011.

Para o Estado do Piaui, foi estabelecido o montante de US$ 3.600.000,00
sendo US$ 2.300.00,00 oriundos do BID/Unido, e US$ 1.300.000,00 como
contrapartida do Tesouro estadual. E importante frisar que, para efeito de prestagao
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de contas, o BID, atendendo a um pedido dos entes federados, aceitou-a em moeda
corrente no Pais, convertida posteriormente, pelo préprio BID, em dblar americano.

Houve ainda uma falha operacional no inicio da execucao do programa, ja
revertida em 2008, relacionada a periodicidade dos repasses para o conjunto dos
Estados da federagédo. Esta seria trimestral, o que acarretaria grande volume de
prestagbes de contas a cada tres meses, inviabilizando assim o seu
desenvolvimento. Conforme aponta o Relatério de Gestao PNAGE 2007 elaborado
pelo MP:

Um equivoco da concepgao do PNAGE foi a previsdo de repasses
trimestrais. Caso esta sistematica persistisse até o final do contrato (2011)
seriam realizadas 108 liberagbes anuais, com as respectivas prestagdes de
contas, ou seja, 540 liberagbes ao longo do prazo de execugao do PNAGE.
Esta quantidade de liberagbes de recursos inviabilizaria a analise da
prestagao de contas, pois haveria a necessidade de se analisar [0 MP] cada
prestacao de contas em 1,75 dia util. Além disto, a fragmentagao do valor
de repasse a cada Estado, levaria a uma dificuldade para o pagamento dos
compromissos assumidos com fornecedores, ja que o valor de cada parcela
é reduzido. Para sanar esta dificuldade, decidiu-se que a partir de 2008 sera
feito um repasse anual para cada Estado, diminuindo desta forma o trabalho
burocratico de liberagao de recursos e de prestacdo de contas, aumentando
o valor de cada parcela (BRASIL, 2007).

A pesquisa constatou que diversas alteragdes significativas foram realizadas
no transcurso do programa, o0 que evidencia, ainda mais, uma construgao
participativa e formativa no desenvolvimento do programa, e falhas que decorrem
também, em boa parte, deste modelo de construcao.

O PNAGE, sumariamente, é operacionalizado da seguinte forma: a) foram
estabelecidos os valores para cada unidade da federagéo; b) posteriormente, essas
unidades construiram seus projetos, focando mais recursos em areas mais precarias
observadas no diagnéstico PNAGE; c) foi entdo elaborado um cronograma de
execucgao dos respectivos projetos; d) recebido pelos Estados um aporte inicial de
recursos, ficando o restante das parcelas dependendo da ndo-objec¢ao do BID sobre
as aquisi¢coes e ou contratagdes ja realizadas em nivel local, e ainda da aprovagao
das prestacdes de contas enviadas. Tém-se essas fases como ciclicas, vez que os
projetos podem ser refeitos, como de fato tém sido, mas o que n&o se altera é o
montante total para cada Estado.

No Estado do Piaui, o programa corre sob a Unidade de Modernizacao
subordinada a SEAD, e com status hierarquico de Diretoria. Contudo, dada a gama

de trabalhos originados pelo PNAGE e a quantidade de pessoas nele lotadas, a
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pesquisa constatou que a referida Diretoria €, em grande parte, destacada para a
execugao do programa, inclusive o diretor da Unidade de Modernizagdo ocupa,
cumulativamente, o cargo de coordenador estadual do PNAGE. Fato que limita o
alcance efetivo do conjunto das acbes a ela atribuidas enquanto Unidade de
Modernizagdo; mas que, por outro lado, acelera os trabalhos relativos ao programa
no Estado. Deste modo, conforme informagdo do coordenador, o Estado do Piaui é
0 segundo dos Estados da federacdo com maior nivel de execucdo. Informagéo
referenciada também pelo coordenador nacional do programa. De maneira que,
ainda segundo este, as agbes previstas em cronograma para serem executadas até
2011 deverao ser, conforme ritmo atual, terminadas ja em maio de 2010.

Sobre a gestdo do programa em &ambito estadual, entende-se que o
coordenador € o mesmo desde o inicio do programa no Piaui; e mais, que apenas
um membro da equipe original afastou-se, em virtude de problemas de saude. De
maneira que a equipe € extremamente integrada e conhecedora do programa,
observando a rotatividade quase nula. Ressalte-se ainda que, por opgcao estratégica
da Secretaria de Administracdo, cerca de 60% dos membros sdo compostos de
servidores efetivos, medida importante para a continuacdo, neste nivel de
exceléncia, da gestdo do programa no Estado. E oportuno esclarecer, contudo, que
essa é uma regra estabelecida informalmente.

A estrutura de pessoal da Unidade de Modernizagao (Figura 2), segundo o
coordenador, atende as demandas tanto do PNAGE quanto da Unidade como um
todo. Contudo, € importante ressaltar que, dado o recente inicio do programa, 0
gradativo aumento do aporte de recursos financeiros, a ampliacdo dos projetos a
serem executados, e ainda em razao da modernizagao intentada, para o conjunto da
maquina estadual, isto posto, deve fazer com que a administragdo repense o
nimero de servidores alocados em uma unidade denominada Unidade de
Modernizagdo Administrativa. A criagéo dessa unidade foi importante, entretanto seu
constante fortalecimento, quer politico quer técnico, € um aspecto operacional

basico imprescindivel para maior eficiéncia das ag¢oes realizadas.
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Figura 2 - Organograma da Unidade de Modernizagao Administrativa do Governo Estadual do Piaui.
Fonte: SEAD.

Também foi observada a necessidade de maior interagdo entre a totalidade
dos 6rgaos que compdem a estrutura administrativa do Estado e a referida unidade.
Ha um relacionamento proficuo com diversos 6érgdos da administragdo publica
estadual, conforme os resultados alcangados. Contudo, para favorecer um
desenvolvimento mais célere do processo, € preciso que seja viabilizada uma
espécie de sinergia geral em torno da modernizagédo, que abarque em situagao ideal
— desconsiderando sua impossibilidade de realizagdo pratica — a totalidade dos
componentes do organograma administrativo publico, envidando mais e mais
esforcos, observando a continua adesédo em prol dos objetivos governamentais mais
gerais.

Com a finalidade daquela viabilizagdo, entre outras medidas, a pesquisa
levantou entre sujeitos entrevistados o desejo de elevar o status da Unidade de
Modernizagao para, ao menos, a Secretaria Executiva, favorecendo maior validagao

e poder politico na relacdo entre aquele e os outros entes do organograma; e ainda
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possibilitar maior celeridade no processo de execucdo do programa e do processo
modernizante, vez que muitas questdes meramente operacionais tém — observando-
se a subordinacdo hierarquica da Coordenacdo do Programa/Unidade de
Modernizacdo a SEAD — que passar pelo gabinete da secretaria o que, segundo o
coordenador estadual, ndo se constitui entrave, mas se torna um processo a mais na
burocracia operativa.

Isso pode refletir a necessidade de maior articulagdo politica do governo
nesse aspecto; garantindo instrucao a todos os subordinados diretos, no sentido de
darem gradativamente maior apoio, quer politico, quer técnico ao processo
capitaneado pela SEAD, via, entre outros setores, Unidade de Modernizagao.

De fato, o primeiro produto PNAGE, qual seja a reforma do prédio sede da
SEAD, iniciado em 2007, foi entregue somente em janeiro de 2008, devido aos
fatores anteriormente tratados, e ainda em virtude da necessidade de capacitacao
da equipe estadual, para o desenvolvimento dos trabalhos financiados pelo BID, os
quais sao deveras complexos e burocraticos.

Acrescente-se que o Estado do Piaui ja utilizou R$ 1.767.005,50 do total de
recursos que tera direito até 2011, sendo destes R$ 1.120.355,12 (63,4%) de
recursos do Tesouro estadual e R$ 646.650,38 (36,6%) oriundos do contrato de
empréstimo da Unido com o BID (PIAUI, 2009). Frisa-se, neste aspecto, a
determinagdo do governo em subsidiar financeiramente a modernizagéo intentada,
vez que alocou quase dois tercos do total de recursos realizados. Contudo, até o
final do programa, o percentual da aplicacdo estadual ndo devera manter-se nessa
proporcao. Segundo os dados pesquisados, a maior parte dos recursos a serem
aplicados sera disponibilizada do total de 60%, e obrigado, contratualmente, a ser
investida pela Unido via BID. O que n&o € contratualmente permitido € a
contrapartida inferior a 40% do total a ser realizado; de maneira que, ao longo da
execucgao, os percentuais serdo ajustados. Com esse montante, foram efetivados,
segundo dados oficiais da Unidade de Modernizagdo, os seguintes produtos
PNAGE/PI:

- Diversas capacita¢des da equipe técnica.

- Reforma das instalagdes fisicas e elétricas do prédio sede da SEAD, onde
também € localizada a Unidade de Modernizacdo. O que acarretou a

modernizagdo da infraestrutura fisica e informacional de toda a Secretaria
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Estadual de Administracdo, contribuindo por fim para o adequado ambiente
de trabalho e consequentemente refletindo positivamente no desempenho
laboral de seus servidores; ainda mais considerando esta Secretaria peca
importante do organograma publico estadual. Sob este aspecto, convém
atentar que inclusive o BID exige contratualmente que a equipe do PNAGE

deva ter um ambiente fisico e informacional em excelente estado.
- Aquisicao de méveis para o prédio sede da SEAD.

- Aquisicao de equipamentos de informatica para a unidade de coordenagao
estadual do PNAGE.

- Contratacdo de consultoria técnica especializada.

- Capacitagao de servidores publicos em Gestao Estratégica de Pessoas, em
Avaliagao de Politicas Publicas e em Gestdo Contébil e Financeira.

- Elaboragdo do Plano Diretor de Tecnologia da Informacao-PDTI. Este
produto que consiste em um diagnostico da situacdo do Estado, no que
concerne a Tecnologia da Informacado-Tl, e ainda em uma proposta do
governo estadual relativa a adequacgao/aquisicao de softwares e hardwares
para o conjunto da maquina publica. Assim foi expresso, no referido Plano,
um modelo de governanca para a estrutura tecnolégica administrativa
estadual. Cabe agora executa-lo, e 0s recursos para tanto deverdo,
observando-se o volume, ser disponibilizados via PNAGE, convénio com a
Unido e ainda via Fundo de Informatica do Piaui-FIPI, instituido via Lei
ordinaria n. 5.310 de 17/07/2003.

- Aquisicao e instalacdo de equipamentos de informatica para diversas

secretarias estaduais e autarquias.

- Restauracdo das instalagdes fisicas do espaco da cidadania.'® Importante
passo para o atendimento da demanda por servigos publicos via Centrais de

Atendimento Integrado.

"% Esta ¢ a Uinica obra das elencadas que ainda n&o foi finalizada; contudo, devera ser em dezembro
de 2009, segundo o coordenador estadual do programa. Ressalte-se que, durante a reforma, os
servigos oferecidos por ela passaram a ser ofertados no prédio da Defensoria Publica Estadual,
localizado a aproximadamente 200 metros do prédio em reforma.
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Destaque-se que a respeito das centrais de atendimento integrado, estas
proporcionam maior comodidade e celeridade ao cidadao, relativa as demandas
diarias pelos servicos que oferecem, em ocasido da agregacao de varios 6rgaos-
fins, em um mesmo espaco fisico e da descentralizacao proporcionada, haja vista
que no mesmo local sdo disponibilizados diversos servicos demandados pela
populagao.

Ao observar o conjunto ja elencado, vé-se que nestes dois anos e meio de
efetiva atuacdo do programa ja foram conseguidos avangos, em especial, na parte
da infraestrutura, aquisi¢cdo de equipamentos de informatica e elaboragéo do PDTI.

A pesquisa obteve ainda os dados acerca das agdes, constantes no
cronograma de execucao do PNAGE, prevendo sua realizagdo até o final deste.

Quais sejam:

- Contratacdo de empresa de consultoria especializada para assessorar 0
processo de implantacdo das centrais de atendimento integrado nas cidades

de Parnaiba, Picos, Campo Maior e Bom Jesus.

- Contratar empresa de consultoria especializada de Engenharia e
Arquitetura, para a elaboracdo dos projetos basicos e executivos (leiaute,
hidraulico, rede légica e elétrica, som), referente as reformas e implantagéao
das Centrais de atendimento integrado nas cidades de Parnaiba, Picos,

Campo Maior e Bom Jesus.

- Contratar empresa de consultoria especializada para customizar e implantar

o sistema de gestao eletrdnica de documentos.

- Contratar empresa de consultoria especializada para customizar e implantar

o sistema integrado de planejamento, orgamento e financgas.

- Contratar pessoa juridica fornecedora de equipamentos de informatica e
materiais de apoio, para equipar o Espaco Cidadania (central de atendimento

integrado), em Teresina e salas da cidadania.

- Contratar pessoa juridica fornecedora de mobilidrios de escritério para o
Espaco da Cidadania em Teresina e Centrais de atendimento, nas cidades de

Parnaiba, Picos, Campo Maior e Bom Jesus e salas da cidadania.
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- Contratar pessoa juridica fornecedora de equipamentos de informatica e
materiais de apoio, para equipar as centrais de atendimento integrado, nas

cidades de Parnaiba, Picos, Campo Maior e Bom Jesus.

- Contratacdo de empresa especializada para a execugdo dos servigos de
restauracao e implantacdo das centrais de atendimento integrado, nas
cidades de Parnaiba, Picos, Campo Maior e Bom Jesus.

Percebe-se, conforme as informagdes apresentadas, que o governo estadual
trabalhara, concernente ao PNAGE, em duas frentes: a) Descentralizagdo das
centrais de atendimento integrado, na medida em que opta por implanta-las/reforma-
las na capital do Estado, em duas cidades da regido Norte e em duas cidades da
regido Sul, possibilitando, assim, além dos préprios servicos oferecidos,' maior
interagcdo entre diversos 6rgaos-fins da administracdo publica estadual e a
populacao.

E importante destacar ainda que foi evidenciada, pelo coordenador nacional
do programa, pelo coordenador estadual, e por um técnico também da base
estadual, a extrema burocracia, em seu desenvolvimento, relativa, principalmente,
as condicionalidades impostas pelo BID.

Depreende-se, portanto, um paradoxo interno; ou seja, o programa — que foi
concebido para proporcionar as bases para uma mudan¢a nas administracoes
estaduais fortemente instadas no controle dos processos para um modelo
administrativo focado nos resultados — padece do mesmo mal que pretende eliminar,
a rigidez burocratica e o controle extremo dos processos. Acalenta-se, segundo a
pesquisa verificou, que ja estdo sendo trabalhadas melhoras; e, de fato, algumas ja
foram realizadas. Por exemplo, o teto de execucao orcamentéaria para contratacoes
e ou aquisicoes por parte dos gestores estaduais do programa sem consulta prévia

ao BID foi aumentado, a partir de 2008, mas isso ocorreu em razao da elevacao do

"' As centrais de atendimento sdo caracterizadas por ofertarem: servigos relativos a movimentagoes
bancarias; solicitagdes de toda ordem relativas ao fornecimento de energia elétrica e agua; expedigao
de documentos, tais como carteira de identidade, certiddo de nascimento, carteira de motorista,
documentagédo de veiculos, registro de empresa, registro de marcas e patentes, entre outros. Sao
o6rgdos que compdem as centrais de atendimento: Banco do Brasil, Cepisa, Agespisa, cartério
publico, Detran, Junta Comercial, SEFAZ, SEAD, Secretaria de Seguranga Publica, Secretaria da
Assisténcia Social e Cidadania, Instituto Nacional da Propriedade Industrial no Piaui vinculado a
Secretaria do Desenvolvimento Econémico e Tecnolégico, Procon, Juizado especial, Sistema
Nacional de Emprego — SINE, além da operadora de telefonia fixa Ol Fixo (PIAUI, 2008).
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Brasil ao grau de investimento, sendo inclusive, segundo o gestor estadual do
programa, falado pelo representante do BID em reunido técnica.

Ha ainda outro avanco no que se refere a desburocratizacdo das relagoes
entre a administragdo do Estado do Piaui e o BID; este exclusivamente em razéo da
celeridade da execugao do cronograma e da conformidade aos critérios do BID, das
prestacdes de contas da administracao publica deste Estado; ou seja, a revisao dos
processos licitatérios pelo BID, realizados por aquela unidade da federagéo, sera
realizada a partir do segundo semestre de 2009 ex-post.

Ao observar as agbes executadas e por executar, tem-se que o PNAGE
contribuiu enormemente no processo de modernizagdo estadual. Destaque-se que
grande parte das agbes tem caracteristicas do conceito de path dependence,
especialmente no que toca a implantacdo descentralizada das centrais de
atendimento integrado, o PDTI e o sistema integrado de planejamento, orcamento e
finangas.

Assim, dada a amplitude dos servigos ofertados e demandados, as centrais
de atendimento uma vez implantadas e em funcionamento, o governo estadual,
qualquer que seja ele, tera um custo politico e financeiro muito alto no caso de uma
eventual reversao, principalmente aquelas a serem instaladas/reformadas no interior
do Estado. Ou seja, o governo que decidir trilhar por outro caminho que nao o de
aprimorar nas diversas regides do Estado o atendimento integrado para o cidadao,
favorecendo maior celeridade na prestacdo de servicos publicos e comodidade ao
cidadao usuario, tera de arcar com o custo politico de tal reversao, e financeiro, com
o desmantelamento daquelas instalagdes publicas, o que favorece as gestdes
posteriores a lock-in nesta trajetéria.

Quanto ao PDTI, os avangos que a real execugao deste Plano possibilitaria a
administracédo estadual sdo de tal ordem de economia financeira e de agilidade nas
respostas a determinadas demandas da populacdo, que, provavelmente nenhum
governo trilharia por outro caminho que ndo o de aperfeigoar os equipamentos,
processos e capacitagdes relacionadas a tecnologia da informagédo na administracao
publica estadual. E, mesmo que assim o fizesse, teria, também, de arcar com os
prejuizos financeiros, principalmente, mas também politicos de uma eventual

reversao.
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O que caracteriza essas medidas como constituidas de path dependence
refere-se as opgdes institucionais'? em realizar determinadas medidas que tendem a
determinar, dado os ganhos crescentes proporcionados e aos custos de uma
eventual reversao de trajetéria, a administracao posterior a agir no sentido de trilhar
melhor, mais eficientemente, este caminho modernizante. De maneira que
investimentos na area de TI ndo implicam, necessariamente, na opgao
governamental por investir nos termos e modelos apresentados pelo antecessor,
mas sim no investimento propriamente dito, orientado para maior atualizacdo das
operagdes estaduais pelos motivos anteriormente citados.

Conforme o exposto anteriormente, o PNAGE desenvolve um papel
instrumental, mas de grande relevancia a modernizagcdo administrativa, vez que
ambiciona possibilitar uma infraestrutura fisica e computacional, descentralizadas,
imprescindiveis aquele intento. Ressalte-se ainda a necessidade de determinacao
politica que dé as condi¢cbes técnicas e financeiras para que a Unidade de
Modernizacdao possa desenvolver o conjunto de suas atribuicdes sem prejuizo da
execucgao paralela do PNAGE.

Entretanto, conforme dito, é preciso avancar ainda no desenvolvimento das
pessoas, componentes da maquina publica. No que diz respeito a este aspecto, o
presente estudo ater-se-a agora na identificacao do estagio da reforma da gestao de
recursos humanos em que se encontra a administracdo estadual, com base nos tres

estagios em Marconi (2006).

4.4.2 Os estagios da reforma da gestao de pessoas

Tanto para a analise quanto para o éxito do processo de modernizagdo da
administracao publica, é imperioso atentar que o este ndo se pode limitar a acdes
exclusivamente de cunho instrumental ou ainda a medidas modernizantes, no que
toca a administracao fiscal-tributaria, devendo, portanto, envolver aspectos outros,
tais como motivacdo, qualificagdo e desenvolvimento dos servidores publicos
estaduais. E importante esclarecer que as acdes anteriormente analisadas e que

estao relacionadas sumariamente a reforma e implantagao da infraestrutura fisica de

'2 Sobre essas opgoes, a pesquisa refere-se unicamente as consequéncias das opgdes feitas, sem
analisar ou julgar suas motivagdes, as quais podem se dar sob obrigacdes diversas como opgao
forcada pelo contexto, politica, estratégia exclusivamente orientada para a modernizagdo, entre
muitas outras que podem surgir no desenvolvimento de uma administragéao publica.
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orgaos-meio chaves, reforma e implantacado da infraestrutura fisica das centrais de
atendimento integrado, aquisicao de equipamentos de informatica e de sistemas de
informacbes gerenciais, desenvolvimento da capacidade da administracdo publica
financeira, no que concerne a fiscalizacao, legislacdo tributaria, qualificacdo e
valorizagdo dos fazendarios, aquisicdo e desenvolvimento de sistemas de controle
de gastos se consubstanciam como fundamentais na orientacdo da administracao
publica para a modernizacdo. No entanto, concomitantemente as medidas ja
expressas, o desenvolvimento de uma variavel reconhecida como imprescindivel,
dada a sua caracteristica de transversalidade na maquina publica estadual, é
determinante para a consecug¢ao do objetivo modernizagdo administrativa. Sobre as
acles relativas a essa variavel, ou seja, o conjunto dos recursos humanos a servigo
da administracao publica estadual, o estudo analisara a luz dos estagios da reforma

da gestao de recursos humanos, apoiado em Marconi (2006).

4.4.2.1 O estagio 1 da reforma da gestdo de pessoas: a retomada do controle da

gestao

O processo de reforma da gestdo de recursos humanos, orientada a
modernizagdo administrativa, € constituido de algumas etapas. Observando-se o
descontrole administrativo da gestdo dos servidores publicos estaduais no Piaui até
2003, as primeiras medidas oportunizaram a retomada do controle da gestdo de
recursos humanos. Conforme Marconi (2006, p. 99-100):

No primeiro estagio, a ordem é realmente ‘arrumar a casa’, isto €, eliminar
os descontroles e distorcbes preexistentes, reduzir as despesas,
estabelecer uma série de controles. [...] enfim uma série de medidas que
possibilitem retomar de fato a gestdo das despesas com pessoal e frear a
sua evolugdo, pois, em geral, quando uma situagdo de descontrole esta
caracterizada, as despesas se encontram evoluindo significativamente,
criando uma forte pressdo sobre as contas publicas. Neste estéagio, é
fundamental que também seja desenvolvido um sistema de informacgées

gerenciais para subsidiar adequadamente o processo decisério na area de
recursos humanos.

As medidas relativas ao primeiro estagio da reforma de recursos humanos
objetivaram estabelecer controles sisteméticos sobre as despesas com pessoal, a
qual estava, conforme demonstrado, comprometendo a ja decadente situagao

financeira do Estado. A falta de um gerenciamento eficaz possibilitou uma grande

sorte de fraudes sobre a folha de pagamento, impactando assim aspectos objetivos
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relacionados a (in)eficiéncia do gasto publico, que, por sua vez, travava o potencial
de investimentos publicos, ja extremamente comprometido, inclusive na area da
gestao de pessoal.

Neste estagio 1 da reforma, boa parte das medidas sdao de cunho
exclusivamente instrumental, pois visam dotar a administragdo de mecanismos
controladores, a fim de limitar as despesas relacionadas ao pessoal, como, por
exemplo, folha de pagamento, diarias e horas-extras. Outra parte se refere a
normatizar as relagbes entre o organismo gestor do pessoal € 0 pessoal, e ainda
daquele com os outros organismos componentes da maquina publica estadual.

Desta maneira, o governo estadual estabeleceu a execu¢cdo de um conjunto
de medidas, capitaneada pela SEAD, que objetivavam estancar a sangria nos cofres
publicos, oriunda do excessivo descontrole nas operagdes relativas a folha de
pagamento do funcionalismo publico estadual, e, paralelamente, identificar
qualiquantitativamente o perfil da forca de trabalho disponivel nesta unidade da
federacdo. Para tanto, o governo estadual se movimentou, segundo a pesquisa
auferiu, com base nos documentos oficiais e entrevistas realizadas, conforme

exposto analiticamente a seguir:

BN

- Definiu as atribuicbes e um nivel hierarquico condizente a amplitude e
profundidade dos desdobramentos provaveis a gestao dos recursos humanos,
pretendida pelo governo estadual, observando também o objetivo
modernizagdo administrativa. Assim a gestao de recursos humanos foi algada
ao patamar de Diretoria de Gestdo de Pessoas, ficando assim, a um nivel
hierarquico do cargo de secretario de Estado, o que, no caso do governo do
Piaui, se configurou como um nivel abaixo da secretaria de administracdo.'®
Isso favoreceu um reforco politico-administrativo importante, para que as
relacbes entre a Diretoria e o0s outros 6rgdos do governo estadual
transcorressem em patamares mais condignos com a propria missao daquela
Diretoria; ou seja coordenar, executar e controlar a politica de recursos
humanos, implantar e manter atualizado um banco de dados com informagdes

sobre o quadro de pessoal. Essa relevancia na hierarquia organizacional

'3 Apds cinco anos, o governo estabeleceu um novo nivel hierarquico entre as Diretorias (entre elas a
de gestdo de pessoas) e o cargo de secretaria de Administracdo, qual seja o de superintendéncia
ocupada exclusivamente pela gestora da escola de governo.



90

publica estadual foi importante para o desenvolvimento dos trabalhos na

gestao do pessoal.

- Iniciar um estudo que permitisse o conhecimento do quantitativo e do
qualitativo do conjunto do funcionalismo, uma espécie de censo geral, neste

sentido iniciou-se o cadastramento de servidores.

- Levantar as despesas no entorno do gasto com pessoal, tais como vale-
transporte e vale-refeicdo. Este estudo ficou a cargo da entdo recém-criada
Controladoria Geral do Estado-CGE, e permitiu uma posterior andlise que
subsidiasse algumas intervengdes na dindmica destes gastos, exemplarmente
a restricdo da oferta de vales-transportes e refeicdo para servidores que

ganhassem até um determinado teto.

- Centralizar na Diretoria de Gestao de Pessoas, por meio da geréncia da
folha de pagamento, a elaboragdo da folha de pagamento, implantacdo de
horas extras e limitac&o, via normatizagdo do uso da rubrica custeio que cada
orgao tem direito, do pagamento de diarias aos servidores publicos. Essa
centralizacao permitiu maior controle sobre esse tipo de despesa, o que
concorreu para uma maior eficiéncia desta natureza de gasto publico.
Anteriormente a folha era feita descentralizadamente. De maneira que cada
orgéo elaborava sua propria folha e a enviava a Secretaria de Administracao,
que apenas a agregava e executava os pagamentos. Foi realizada ainda a
insercao do numero do CPF nos contracheques langados e a codificacao de
alguns processos cotidianos, os quais contraproducentemente antes nao o
eram, tais como implantagdo de férias, salario familia, salario maternidade,
aposentadoria, licenga médica e outros. Neste momento, foram identificados e
eliminados muitos casos de fraude na folha de pagamentos, especialmente
por conta da insercdo do numero do CPF no contracheque lancado; o que
com um cruzamento simples possibilitou rapida constatacdo de quais e
quantos recebiam mais de uma remuneracdo da administracdo publica do
Estado.

- Aprimoramento do sistema de elaboracdo da folha de pagamentos; para

tanto, o governo estadual inseriu algumas modificagcbes no programa, ja
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utilizado pelo governo anterior, a fim do maior controle sobre os langamentos

na mesma.

- Criagdo, desenvolvimento e implantagdo do sisconsigNET, sistema de
gerenciamento dos empréstimos em consignacao na folha de pagamento. A
auséncia de um sistema com esse fim acarretava um problema pessoal para
o servidor, que posteriormente se transformava em um entrave administrativo.
Como nao havia limite para os empréstimos em consignacao, efetuados pelo
servidor, e os financiadores também ndo se preocupavam com seu grau de
endividamento, vez que se tratava de uma modalidade de empréstimos sem
riscos; eram muitos os casos de servidores que recebiam quase nada ou
mesmo nada ao final do més trabalhado. Isso trazia uma diversidade de
problemas pessoais ao servidor, 0 que comprometia deveras a motivacao e,

por fim, o desempenho funcional do mesmo.

- Foi aberto um canal de didlogo com o servidor publico, por meio da
participagdo frequente da Secretaria de Administragdo em plendrias dos
servidores de diversas categorias e ou érgaos da administracdo publica
estadual. Segundo a Secretaria de Administracao, esse foi um momento dificil
para ambos os lados. Por parte do funcionalismo, havia uma expectativa
reprimida de melhoras das condi¢des de trabalho e remuneracéo; e isso levou
a que as cobrancas imediatas ja ocorressem em um patamar no qual a
situacdo das contas publicas ndo suportaria. Havia ainda outro impedimento,
este legal; ou seja, 0o orgamento para o ano de 2003 ja estava estabelecido,
nao passivel assim de modificacbes mais profundas. Deste modo, o primeiro
ano de governo foi, ainda segundo a secretaria, extremamente desgastante
no que diz respeito a relagdo entre servidor e a administragdo publica.
Contudo, essa aproximagao permitiu maior conhecimento dos anseios e
dificuldades dos diversos segmentos do funcionalismo. O que foi importante
quando da elaboragdo dos planos de cargos, carreiras e salarios, como se

vera mais adiante.

Conforme o exposto anteriormente, a administragéo publica estadual do Piaui
tomou medidas que oportunizaram o restabelecimento do controle instrumental

sobre os gastos relativos ao pessoal e afins. Conseguindo frear, em parte, sua
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evolucao crescente via, entre outras, pela normatizacao deste tipo de despesa
utilizagdo de mecanismos modernos na gestdo publica dos servidores estaduais. E
importante ressaltar que frear nominalmente aquela evolugdo ndo era nem é
possivel, vez que a situagdo remuneratéria do funcionalismo era de achatamento,
em virtude principalmente da ja evidenciada ‘isonomia’ referenciada por baixo. De
maneira que o governo estadual promoveu um incremento salarial para o servidor,
mas, paralelamente, investiu no aumento das receitas, via modernizagdo da SEFAZ,

a fim de que percentualmente houvesse uma queda no montante dos recursos

estaduais empenhados no pagamento do

apresentados na Tabela 6, a seguir.

funcionalismo,

conforme dados

Tabela 6 - Evolugdo nominal das despesas com pessoal e encargos da administracdo publica
estadual do Piaui por Poder (em R$).

_Poder | gyecutivo Legislativo Judiciario Ministério Total anual
Ano Publico

2000 | 522.437.507,14 | 57.638.520,53 | 62.929.512,30 | 24.667.686,96 667.673.226,93
2001 607.941.876,00 | 49.677.009,00 | 67.636.172,00 | 27.718.982,00 752.974.039,00
2002 | 770.225.314,41 | 45.949.991,41 | 76.895.432,46 | 28.717.496,17 921.788.234,45
2003 | 840.899.794,00 | 55.555.634,97 | 98.548.990,42 | 36.659.804,60 | 1.031.664.223,99
2004 | 945.543.975,00 | 59.717.083,00 | 101.705.263,00 | 32.545.211,00 | 1.139.511.532,00
2005 | 1.102.964.647,00 | 69.541.525,00 | 111.874.828,00 | 43.331.084,00 | 1.327.712.084,00
2006 | 1.143.177.787,00 | 85.887.916,00 | 132.550.025,00 | 53.961.885,00 | 1.415.577.613,00
2007 | 1.313.557.404,00 | 90.547.802,00 | 139.092.310,00 | 60.260.148,00 | 1.603.457.665,00
2008 | 1.535.075.753,00 | 93.262.592,00 | 141.417.715,00 | 65.572.988,00 | 1.835.329.048,00
;g:::: 8.781.824.057,55 | 607.778.073,91 | 932.650.248,18 | 373.435.285,73 | 10.695.687.666,37

Fonte: Balango Geral do Estado — SEFAZ. Dados consolidados por Sales (2009).

Pode-se observar que os gastos foram crescendo, ano a ano, nominalmente.

A implantagao do plano de cargos, carreiras e salarios contribuiu deveras para essa
elevagcdo. Contudo, o resultado do processo modernizante da SEFAZ foi de tal
ordem que proporcionou ao governo a revisdo, para mais, da remuneragdo do

funcionalismo paralelamente a queda percentual dos valores da receita liquida,
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utilizados para seu pagamento, a partir de 2004, segundo os dados demonstrados

na Tabela 7.

Tabela 7 - Evolugéo da Despesa com pessoal e encargos / Receita corrente liquida.

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

57,79% 58,34% 58,10% 62,63%  58,77%  56,31% 53% 52,50% 47,9%
Fonte: Fonte: Sales (2009).

Nao obstante os avancos governamentais sobre o0s gastos com pessoal e
encargos, é importante destacar que, no que se refere especificamente a parte da
missao institucional, da Diretoria de gestao de pessoas, que trata da implantagéo e
manutencdo de um sistema de informagdes sobre o quadro de pessoal, 0 governo
estadual ndo conseguiu avangar em seu viés qualitativo. Ou seja, o sistema que foi
aprimorado e atualmente utilizado s6 da conta, atualizadamente, dos aspectos
quantitativos, o que nao favorece uma administracdo mais bem orientada e eficiente
sobre este ponto da técnica de gestao de recursos humanos.

Os dados qualitativos levantados a época do estudo, realizado pela
administragdo estadual, nao estdo disponiveis sistematicamente, devido a
inexisténcia do sistema, e, portanto, ndo estdo atualizados. Segundo a secretaria de
Administragcao, as razdes para essa inexisténcia se originam, basicamente, da opgéao
do governo estadual, observando a crise financeira da época e os custos milionarios
de uma aquisicao, em fazer uso do Programa de Compartilhamento desenvolvido no
ambito do CONSAD.

O citado programa objetiva compartilhar experiéncias, softwares, processos e
métodos exitosos em determinada unidade da federacdo com o restante das
mesmas. Assim o governo do Estado ja obteve do governo estadual de Goias a
cessao de moderno software de gestdo de pessoas, onde as informagdes
qualitativas do servidor estardo disponiveis conjuntamente as informagdes
quantitativas. Para tanto, o governo estadual j& est4 na fase final de customizagao,
pela Agéncia de Tecnologia da Informacao-ATl do governo do Estado, do citado

" A Tabela 7 contém os mesmos dados da Tabela 3, p. 53, deste trabalho, aqui repetidos para
enfatizar os dados comentados na andlise.

'* Refere-se a adequagio do software a realidade técnico-administrativa do Estado do Piaui, relativa
a forma de pagamento, valores, cddigos, vencimento basico, gratificagdes, estrutura organizacional,
entre outras peculiaridades da gestao dos recursos humanos na administragcao estadual.
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Software, ja tendo inclusive iniciado a fase de testes e treinamentos com seus
futuros operadores. Nao obstante o exposto, a auséncia de um sistema que dé conta
de manter atualizada sistematicamente informacdes qualitativas sobre o
funcionalismo publico € ainda um problema persistente que deve ter solucéo
imediata, para ndo comprometer o processo reformista no que toca a gestdo do
pessoal.

4.4.2.2 O estagio 2 da reforma da gestdo de pessoas: o desenvolvimento dos

recursos humanos

As acbes que visavam estabelecer um controle sobre as despesas com
pessoal comecavam a surtir efeitos, deste modo, a administragdo empenhou-se em
desenvolver e motivar o conjunto dos recursos humanos disponiveis a maquina
publica estadual. Segundo Marconi (2006, p. 100):

No segundo estagio das reformas, a medida que as contas comegam a se
equilibrar e os controles sdo recompostos, 0s governos comegam a
desenhar medidas voltadas ao estabelecimento de uma politica de recursos
humanos mais consistente. A gestao comega a direcionar sua atengéo para
questdes como o recrutamento e a estrutura de incentivos para o servidor,

isto é, para as carreiras, a remuneracao, a capacitagdo e a avaliagao de
desempenho.

Neste sentido, as medidas em prol do desenvolvimento das pessoas
componentes da administracdo publica estadual consubstanciaram em dois eixos
que se imbricam e se completam, sendo assim conjuntamente decisivos para o
desenvolvimento dos recursos humanos. Os desdobramentos que um eixo
proporciona sao, muitas vezes, originados parcialmente no outro eixo e vice-versa;
mas, para efeito deste estudo, as medidas relativas aqueles eixos foram isoladas em
razdo da analise. Os eixos ora tratados sdo: motivacao e qualificacdo. Sobre este
ultimo, o estudo discorrerd mais adiante, quando sera analisada a contribuicdo da
EGEPI, devido ao seu relevante e mais especifico papel no processo modernizante
desencadeado.

Por motivagdo, depreende-se a disposicdo do servidor em realizar seu
trabalho cotidiano, o desejo subjetivo de desempenhar o melhor naquele trabalho
determinado. A relagdo entre motivacdo e desempenho laboral é proporcionalmente
direta, assim, quanto maior a motivacdo melhor o desempenho no trabalho. Neste

sentido, a remuneracao aliada a implantacao dos planos de cargos, carreiras e
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salérios, e ainda a avaliacdo de desempenho se constituem como fundamentais
para a motivacao dos servidores.

Com a finalidade de compreender a importancia e consequéncias das
medidas relacionadas ao incremento e publicacdo da remuneracao do governo
estadual, que serdo elencadas mais a frente, € importante observar o resultado de
um estudo sobre a motivacdo humana, e que a moderna gestdao de recursos
humanos relaciona diretamente a questdo salarial, pelo fato de o salario
hodiernamente favorecer a satisfacdo das denominadas D-needs, ou seja, a
Hierarquia das Necessidades de Abraham Harold Maslow (1943).

AUTO _
REALIZAGAO

AUTO-ESTIMA

SOCIAL

SEGURANCA E
ESTABILIDADE

FISIOLOGICAS

Figura 3 — Hierarquia das Necessidades de Maslow.

A piramide (Figura 3) refere-se as necessidades que motivam os homens a
satisfacdo daquelas, e esta disposta em formato piramidal para favorecer melhor
entendimento. Esta teoria foi desenvolvida e € amplamente utilizada na gestdo de
recursos humanos, mais especificamente na area da Administracdo de Cargos e
Salarios por favorecer o entendimento da complexa questao motivagao relacionada
com a questao salarial do trabalhador.

Desta forma, Maslow (1943) identificou que os seres humanos se motivam
observando diversas variaveis, cada uma com seus respectivos graus de prioridade,
sendo que, na medida em que é satisfeita uma necessidade, ela passa a ocupar um
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patamar inferior, e 0 homem busca satisfazer a necessidade seguinte na hierarquia;

essa sempre mais complexa e de alcance mais dificil que a anterior. Conforme

Pontes:
Para Maslow, as necessidades humanas podem ser divididas em cinco,
dentro de uma escala na qual, a partir do momento em que temos uma
necessidade satisfeita, a necessidade seguinte passa a ser o fator
motivador de nossas atitudes, até atingir a satisfagao de todas elas. Mas,
mesmo tendo atingido a satisfagdo de necessidade mais complexa, se
alguma outra deixar de ser satisfeita, esta assume papel preponderante,
tornando imprescindivel a sua satisfagao (2005, p. 28).

Desta maneira, € importante expressar o que Maslow identificou como
constituintes de cada uma das escalas de necessidades na piramide exposta (Figura
3); observando que as quatro primeiras necessidades que motivam o homem séo as
D-Needs (deficit needs ou necessidades em déficit), pois tratam dos déficits que

porventura tenham, conforme a sequir:

1)  Necessidade fisiologica: referem-se as necessidades mais
fisicas/instintivas do ser humano. Assim, o0 homem se motiva primeiramente
para satisfazé-la. Ela, como quase que exclusivamente organica, se constitui
exemplarmente na satisfacdo de necessidades tais como comer, dormir,

respirar, fazer sexo, excretar, ter abrigo fisico, entre outras.

2) Necessidade de seguranca e estabilidade: uma vez satisfeita a
necessidade fisiologica, 0 homem tem certa garantia de satisfacdo continua
das necessidades de alimentagao, respiragao etc. Ele se motivara no sentido
da satisfacao do segundo nivel na hierarquia que se refere a seguranca fisica,
estabilidade no emprego, salario pago em dia, garantia de assisténcia médica,
entre outras.

3) Necessidade social: constitui um grau mais elevado na escala hierarquica
vez que se trata do estabelecimento dos relacionamentos sociais, tais como

de amizade, amor e pertencimento.

4) Necessidade de autoestima: esse € o penultimo grau na escala das
necessidades, e trata do respeito aos outros, do respeito a si mesmo,

autoconfianca, reconhecimento profissional e pessoal, entre outros.

5) Necessidade de autorealizacdo: é o grau mais elevado e complexo na

piramide; s6 € buscado quando todos os outros niveis estdo sendo satisfeitos
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com regularidade. Esta ultima, Maslow definiu como B-Needs (Begin needs
ou a necessidade de ser); refere-se a superagao dos proéprios limites; é a
tentativa de sempre fazer o melhor e de melhorar sempre, envolvendo

variaveis como criatividade e resolutividade.

Com base na teoria supramencionada, a pesquisa constatou que as medidas
tomadas pelo governo estadual sobre a gestdo dos recursos humanos relativas ao
desenvolvimento de maior motivacado para o trabalho foram adequadas, vez que
proporcionaram um incremento salarial significativo; e, mais que isso, oportunizou
impulso motivador no desenvolvimento profissional individual do servidor via
estabelecimento da avaliacdo de desempenho como pré-requisito para a progressao
na carreira. Segundo Pontes:

Associando a teoria de Maslow a nossa questao de salario, como fator
de motivacao, observamos que, indiretamente, este Qontribui,é 0 pano
de fundo para a satisfacdo dessas necessidades. E através dele [do
salario)] que temos asseguradas nossas necessidades basicas
independentes da empresa, tais como moradia, alimentagao, etc.; quanto a
seguranga, relacionada ao trabalho, a estabilidade da empresa no mercado
e a estabilidade que possa ser proporcionada aos funcionarios em termos
de garantia de emprego e garantia do recebimento dos salarios em dia,
também sé@o de suma importancia. De certa forma, o salério pode contribuir
para a aceitagdo social do individuo e, em termos de auto-estima, ainda &
muito bem aceita pelo funcionario a demonstracdo de seu valor através da
concessdao de aumentos por mérito, que vém ratificar todas as
demonstragdes informais de estima que o funcionario possa receber. O
salario é uma demonstracao objetiva do quanto a empresa valoriza o
trabalho de seu funcionario. Associado ao plano de carreiras, [...], ele
pode vir a ser [...] um fator que servira de base aos fatores motivadores

ligados ao cargo ocupado, a perspectiva de crescimento profissional e
trabalho executado, estando ligado a esses (2005, p. 29, grifo nosso).

Conforme o exposto, as medidas relativas ao segundo estagio da reforma da
gestdo de recursos humanos no ambito da modernizagdo administrativa em curso
foram, entre outras, de carater salarial, o que, de fato, favoreceu maior motivagao do
servidor na execucdo de seu trabalho cotidiano, terminando por impactar

positivamente no seu desempenho funcional. Assim, o governo estadual conseguiu

executar as agdes analisadas a seguir:

- Implantagdo dos planos de cargos, carreiras e salarios — por meio da Lei
complementar n. 34 de 24 de margo de 2004, a qual dispde sobre o plano de
cargos, carreira e vencimentos dos servidores publicos civis da administracao

direta, autarquica e fundacional do Estado do Piaui. O governo estadual
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iniciou a implantacdo dos referidos planos para funcionalismo publico

estadual,'®

0 que, de acordo com o presidente da Comissado de Avaliacao de
Desempenho, e ainda um membro da Comissdo de Enquadramento, ocorreu,
sumariamente, da seguinte forma: 1) foi realizado inicialmente um trabalho
junto aos servidores, que objetivava entender os anseios das diversas
categorias e alinha-los ao contexto financeiro-administrativo do governo. Para
tanto, foram realizadas diversas plenarias com a participacao dos servidores e
da Secretaria de Administracdo do Estado; 2) vencida esta etapa o governo
estadual fez aprovar na Assembleia Legislativa a supracitada lei que
organizava 0S cargos em tres grupos ocupacionais; a saber: operacional,
técnico e superior, dispostos segundo o grau de instrucdo basico requerido
pelo cargo ocupado e fungbes exercidas, sendo que todos 0s grupos
ocupacionais foram internamente organizados em especialidades, classes e
padroes; 3) Foi definida a composicao paritaria (4 membros indicados pelo
governo e 4 indicados pelos servidores via eleicdo direta) da comissao de
enquadramento;'” e logo depois 0 nome de seus integrantes; a essa
Comissao foi dada a missdo de transpor nominalmente os cargos que
existiam para os recém-criados; é o que se denomina de engquadramento.
Para tanto, a Comissao recebeu e analisou toda a documentacao referente a
cada servidor, para que este fosse enquadrado no grupo ocupacional
respectivo; 4) como a implantacdo dos planos impacta em boa medida as
finangas estaduais, foi estabelecido um cronograma de implantagéo, a fim de
que a esta fosse sendo feita gradativamente, para que ndo comprometesse
os ajustes modernizantes paralelamente realizados na gestdo das contas

publicas. Desta maneira, a medida que as finangas iam permitindo,

'® A administracdo estadual definiu dois tipos de servidores, para efeitos técnico-administrativos: os
que fazem parte da folha geral composta da maioria dos servidores; e 0s que sao regidos por regras
mais especificas, tais como policiais, médicos, professores, procuradores, defensores e fazendarios.
Desta maneira, a citada lei abarcou a folha geral, portanto a maioria dos servidores publicos, ficando
a outra parcela do funcionalismo beneficiada por planos de carreira proprios, mas todos implantados
até 2007. Ressalte-se que determinadas categorias ou érgaos ja tinham planos de carreira; com
relacdo a este aspecto, o governo estadual preferiu manté-los a incorporar seus servidores no plano
%eral implantado.

Observa-se que o governo estadual deixou de regulamentar, a época, com forga de decreto, as
atribuicdes e composicdo da Comissdo de enquadramento; o motivo para tanto a pesquisa nao
conseguiu identificar ao certo. Contudo, em 15 de fevereiro de 2008, via decreto n. 12.993, o governo
estabeleceu a composigao e atribuigao daquela Comissdo, embora com os trabalhos ja concluidos, e
ressaltando ao final que seus efeitos sao retroativos a 01 de julho de 2004; ou seja, a época da
aprovagao da lei que implantou os planos.
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implantavam-se planos para algumas carreiras. Assim, em agosto de 2005, foi

implantado, de fato, o primeiro plano e em julho de 2007 implantado o ultimo.

- E importante destacar ainda outra medida motivacional, tomada pelo
governo estadual e relativa ao estagio 2 da reforma de gestado dos recursos
humanos, e oportunizada pelo crescente equilibrio das finangas publicas, qual
seja a regularidade no pagamento da folha de pessoal. Desta forma, houve a
inédita publicacao, em meio digital (sitio eletrébnico do governo estadual) e em
meio impresso (afixacdo nos murais de todos os érgdos da administragdo
publica estadual), da tabela de pagamento do funcionalismo, de maneira que
o servidor publico estadual, em janeiro de 2005, sabia o0 més e o dia que
receberia seu salario em janeiro de 2006, e assim anualmente. Desta
maneira, ao final de cada ano, a partir de 2005, foi divulgada a tabela de
pagamento de todo o ano seguinte. A citada medida impactou positivamente,
inclusive a economia do Estado, a qual tem como suporte consideravel a
receita oriunda dos gastos realizados pelo funcionalismo publico estadual, e
favorecendo ainda maior fortalecimento da relacao cliente-servidor com a
industria e comércio locais. Promove também a capacidade de planejamento
do servidor quanto a utilizagdo de sua remuneragdo, garantindo o
compromisso do governo estadual de pagar naquela data indicada. Favorece
e fortalece ainda uma relagédo de confianga entre o servidor e a administragao
publica estadual. Fato que possibilitou maior percepgao positiva do servidor
quanto ao trabalho realizado no concernente a gestdo do funcionalismo por
parte dos gestores, constituindo-se, assim, como mais um fator contributivo

na motivacao do servidor.

- Realizagdo do pagamento do 13° saléario dentro do ano trabalhado. Esta
medida também inédita no Estado do Piaui, onde muitas vezes o 13° salario
foi pago ao longo de todo o ano seguinte ao trabalhado.

- A partir de janeiro de 2009 o pagamento do funcionalismo comecou a ser
realizado até o 5?2 dia util do més. Pela primeira vez na administracao publica

estadual do Piaui o conjunto do funcionalismo € pago até o referido dia.

- Estabelecimento da avaliagdo de desempenho como critério para a

promocao na carreira. Este tipo de critério, meritocratico, transforma
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positivamente em muito a relagao entre servidor e gestor e mais ainda entre o
servidor e o0 seu trabalho cotidiano, na medida em que impele o servidor a se
empenhar constantemente a fim da melhor prestacdo do servico publico por
acarretar em, pelo menos, dois tipos de ganhos para 0 mesmo, a saber: a)
reconhecimento expresso de seu desempenho por parte do chefe imediato'®;
b) contrapartida pecuniaria pelo bom desempenho do servidor, e

consequentemente melhor prestacao do servigo publico.

Ainda sobre o conjunto de medidas expressas acima Marconi (2006) expressa

que no 2° estagio da reforma é importante atentar para fato de que:

A estrutura de remuneragao €, em geral, simplificada, isto é, o0 nimero de
parcelas remuneratérias é reduzido, a fim de tornar mais transparentes os
valores de saldrios efetivamente pagos [...] sdo criados mecanismos de
remuneragao variavel a fim de premiar o bom desempenho. Enfim, busca-se
organizar a hierarquia salarial para que a remuneragdo se torne
efetivamente um incentivo para os servidores e ndo um desestimulo [...]. Os
governos tém entendido, em geral, que a avaliagdo de desempenho € um
instrumento muito importante [...]. E fundamental que esses modelos de
avaliagdo de desempenho sejam um insumo para a definicdo de acgdes de
capacitagdo e que, posteriormente, tais agdes sejam utilizadas também
como um insumo para a prépria avaliagdo de desempenho, e ambas sejam
utilizadas como critérios para a progressdo. A adogado dessa sistematica
constitui um importante embrido para um modelo de gestdo de recursos
humanos baseado nas competéncias, isto €, que vincule os incentivos a
aquisi¢cao de conhecimentos, habilidades e atitudes, o que tém se mostrado
uma boa pratica na gestdao de recursos humanos, pois a correlagao entre
qualificagcao e desempenho é muito estreita (2006, p. 101-103).

Conforme esperava-se, a realizacdo das medidas analisadas motivaram o
conjunto dos servidores ao desenvolvimento profissional, terminando por impactar
enormemente os servidores publicos e, provavelmente, a prestacdo do servico
publico. Na medida em que proporcionou ganhos no vencimento basico e
desenvolveu ainda a autoestima do servidor, no que concerne ao potencial de
desempenho profissional, préprio de cada um; e ainda nao restringe melhores
ganhos aos que eventualmente tenham alguma forga politica, mas abre essa
possibilidade a qualquer servidor que se qualifigue e desempenhe sua fungdo com
pontualidade, responsabilidade, disciplina, eficiéncia, produtividade, iniciativa,

'® Com a finalidade de evitar avaliacdes tendenciosas, o governo estadual estabeleceu ainda duas
instancias para recurso, no caso de a avaliagdo recebida ser em desacordo com a percepg¢do do
avaliado. A primeira instancia é localizada no proprio 6rgao onde o servidor esteja lotado, por meio da
Comissao de Avaliacéo de Desempenho ali instituida; e a segunda instancia localizada na SEAD via
Comissao Central de Avaliagdo de Desempenho. Ressalte-se que a avaliagao s6 pode ser aceita pela
Comissao Central quando ela é referendada pelo avaliado no campo ciente.
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presteza, urbanidade entre outros critérios componentes dos observados, quando da
avaliacdo de desempenho nos moldes da aplicada pela administracdo publica
estadual do Piaui.

Desta maneira, a pesquisa constatou que a implantagdo dos planos de
cargos, carreiras e salarios possibilitou, j& logo na implantagcdo, um aumento
permanente nos vencimentos bdasicos auferidos, as variagcbes nesse primeiro
momento, segundo informagdes prestadas pelos entrevistados, foram entre 10% e
50% nos vencimentos basicos, incorporado assim permanentemente. Contudo, a
possibilidade de progressdo em uma carreira foi o que mais impactou, e deve
impactar nos servidores e na prestagdo do servigco publico, vez que definidas como
critérios a qualificagédo e a avaliagdo de desempenho incitam o funcionalismo a estar
cada vez mais qualificado e bem avaliado quanto ao seu desempenho funcional.
Conforme relato do presidente do Sindicato dos Servidores da Fundacao Centro de
Pesquisas Econdmicas e Sociais-CEPRO:

Os tempos estdo mudando e o servidor também. Antes no Estado [na
administragao publica estadual do Piaui] cresciam os que tinham mais forga
politica, 0 quem indica, enquanto os que estudavam muito nao chegavam a
canto nenhum. Nao existiam promoc¢oes, nao existiam avaliacées. Hoje
ndao, com a avaliacdo [de desempenho] s6 é promovido quem se
dispoe a se qualificar, a trabalhar bem e a atender bem no Estado.
Quer dizer hoje todo mundo cresce, depende s6 dele [servidor]. Como
consequéncia da avaliacdo de desempenho o sindicato j& pagou diversas
graduacdes e hoje esta pagando cerca de 50% do valor das mensalidades

para 14 servidores que estdo cursando uma poés-graduagdo. E a fila é
grande (CABRAL, 2009, grifo nosso).

Observa-se a adesdo do funcionalismo as medidas tomadas, conforme
informagéo prestada, e ainda a percepgao positiva que os servidores estaduais tém
sobre a gestdo de recursos humanos desenvolvida. De maneira que existe
atualmente uma demanda crescente por parte dos servidores publicos pelos cursos
oferecidos pela EGEPI, bem como por cursos de graduacdo e poOs-graduacao
ofertados pelas instituicdes de ensino no Piaui. Segundo o presidente da Comissao
Central de Avaliagdo de Desempenho, ja foram promovidos, posteriormente ao
enquadramento, em razdo dessa avaliagdo, até o inicio do ano de 2009, cerca de
9000 servidores publicos estaduais, observando-se o0s critérios supracitados,
representando, até meados de 2009, cerca de 17,4% do funcionalismo.

Destaque-se o resultado de um célculo, desenvolvido pelo pesquisador, o

qual se refere a remuneragao do funcionalismo publico estadual, via relacionamento
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do gasto com pessoal e encargos com o numero total de servidores; excluidos
desse total os prestadores de servigos, denominados terceirizados. Para demonstrar
0 avanco relativo a remuneracéo individual do servidor, a pesquisa se utilizou de um
procedimento generalista, mas cientifica e externamente valido, qual seja calcular a
média individual (ou seja, por servidor) do gasto publico estadual com pessoal e
encargos, vez que o gasto com pessoal e encargos, relacionado ao numero do
pessoal expde, genericamente, os ganhos ou perdas remuneratérias dos servidores.

Os dados utilizados sobre o total de servidores foram obtidos por solicitacao
direta a SEAD, e os relativos ao dispéndio anual com pessoal e encargos e 0s
percentuais estaduais sobre a Lei de Responsabilidade Fiscal-LRF nos balangos
gerais do Estado, publicados anualmente.

No caso do Estado do Piaui, como se vé a seguir, houve ganhos.

Para tanto foi efetuado o seguinte calculo: G . M.

12(S, +35.)

Enfatize-se que tao importante quanto os ganhos proporcionados é o fato de
eles terem sido viabilizados sem prejuizo dos limites impostos pela Lei de
Responsabilidade Fiscal-LRF, cujo percentual se apresenta em uma descendente
em contraposicao a ascendéncia daquele dispéndio.

Tabela 8 — Evolugdo da média individual mensal do gasto com pessoal e encargos da
administragdo publica estadual do Piaui (2003-2008).

Gasto com Servidores Servidores Totaldo Média LRF

Ano pessoal e efetivos | comissionados | funcionalismo” | individual | (%)
encargos (R$) mensal(R$)
G S. S: M.

2003 | 1.031.664.223,99 47.757 6.096 53.853 1.596,42 62,63
2004 | 1.139.511.532,00 48.763 6.733 55.496 1.711,10 58,77
2005 | 1.327.712.084,00 44.196 7.095 51.291 2.157,16 56,31
2006 | 1.415.577.613,00 43.763 7.414 51.177 2.305,03 53,00
2007 | 1.603.457.665,00 45.570 6.351 51.921 2.573,55 52,50
2008 | 1.835.329.048,00 42.907 9.009 51.916 2.946,00 47,90

Fonte: Balango Geral do Estado — SEFAZ; Secretaria de Estado de Administragdo — SEAD. Dados
consolidados por Sales (2009).
(*) Excluido deste total os prestadores de servigos, denominados terceirizados.
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As informacbes depreendidas dos dados supraexpostos demonstram a
tendéncia comprovadamente ascendente do gasto médio individual com o
funcionalismo. E permite inferir ainda que, em média aritmética, os servidores
obtiveram, em 2008, um ganho de aproximadamente 85% em relacdo ao ano de
2003. Esse ganho é decorrente, entre outros, principalmente da implantacdo dos
planos de cargos, carreiras e salarios e da sua relacao operacional com a avaliagao
de desempenho e ainda do reajuste de 5,5% nos vencimentos, subsidios e
gratificacdes dos servidores publicos do Executivo estadual (deveras maior parcela
do total do funcionalismo), conforme Lei complementar n. 160, de 12 de junho de
2008.

Reitera-se que a questao salarial é base dos fatores motivacionais e que sua
ndo observancia inibe o éxito daqueles fatores. Deste modo, o governo estadual
propugnou por incrementar os ganhos individuais, para a consolidacao dos fatores
motivacionais.

As medidas elencadas sao favorecedoras do suprimento daquelas
necessidades definidas por Maslow como D-Needs, constituindo-se, assim, nas
bases para maior motivacao e desenvolvimento profissional e pessoal do servidor.

Segundo Pontes:

O plano baésico, o carro-chefe, é, sem duvida, o de cargos e salarios, porque
sem ele dificiimente os demais planos de desenvolvimento [dos recursos
humanos] funcionam. Apds a implantagdo do programa de cargo e salarios
€ que devem ser implantados os planos de carreira, treinamento e
desenvolvimento, avaliagdo de desempenho e potencial e planejamento de
Recursos Humanos (2005, p. 29).

Conforme a pesquisa constatou, a administracdo publica estadual tomou
medidas caracteristicas do segundo estagio da reforma da gestdo de recursos
humanos, principalmente no concernente a implantacdo dos planos de carreira, da
avaliagdo de desempenho e ao incremento na remuneragcdo, 0s quais se
configuram, por si s6s, como grandes incentivos positivos ao desenvolvimento

profissional e contribuem para maior motivagéo, oportunizada pelo trato da questao
salarial, conforme Maslow e Pontes.
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4.4.2.3 O estagio 3 da reforma da gestao de pessoas: o alinhamento dos recursos

humanos as estratégias governamentais

O terceiro e ultimo estagio da reforma da gestdo de recursos humanos se
constitui no mais complexo e de atingimento mais dificil, pois necessita da
consolidagdo dos estagios anteriores, e ainda de uma capacidade financeira e
técnica significativamente maior que para os primeiros.

O governo estadual se encontra no inicio deste estagio, conforme Marconi:

Nesse terceiro estagio, hd uma grande preocupagao em alinhar a politica de
recursos humanos com os objetivos da organizagdo, de modo a torna-la
mais estratégica. Na verdade, o desenho da politica estaria todo voltado
para o alcance do perfil e do quantitativo de servidores necessario e para

estimula-los a desenvolver suas atividades de forma eficiente, de forma a
garantir o alcance dos resultados desejados pela organizagao.

Desta forma, o governo estadual ja trata a gestao de recursos humanos como
estratégica, observando o conjunto de medidas ja elencado; aponta uma
consideravel gama de recursos e procedimentos para alinha-la aos objetivos da
administracdo publica estadual, particularmente na criagdo e fortalecimento da
EGEPI, e ainda na promogdo de diversos concursos publicos que visam
conjuntamente adequar o perfil do pessoal aos objetivos organizacionais.

Neste sentido, ressaltam-se as informag¢6es depreendidas da Tabela 9, cujos
dados se referem até a data de 24 de junho de 2009.

Tabela 9 - Evolugdo quantitativa das nomeagbes para o servigo publico estadual,
originadas de concursos publicos, no periodo 2003-2009.

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009(*) Total

1.137 1.540 1.398 2.781 481 3.899 1.971 13.207

Fonte: Secretaria de Estado de Administragdo — SEAD.
(*) Até 24 de junho.

Observe-se que o governo estadual vem investindo na adequacao
quantitativa do funcionalismo. Na medida em que realiza concursos publicos para
diversos cargos/carreiras, entre as quais se destacam os relativos a Controladoria
Geral do Estado, analista de sistemas, procurador, defensor publico, assistente

social, técnico-administrativo, auditor, técnico de controle interno, analista do tesouro
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estadual, agente tributario, médico, soldado de policia, perito criminal, enfermeiro,
professor, contador e fiscal ambiental.

De maneira que a administracdo publica estadual se movimenta no sentido de
restabelecer o quantitativo minimo, que dé conta de atender as crescentes
demandas da populagdo por servicos e produtos publicos, prioritariamente em
relacdo aos 6rgaos de controle e ainda de assessoramento aos escaldes mais altos
na hierarquia organizacional.

Outra informacao, obtida pelo cruzamento dos dados levantados durante a
pesquisa, ratifica a orientacdo do governo estadual para o realinhamento do
funcionalismo as necessidades de uma moderna administracdo publica.
Objetivamente, a administracdo publica estadual conta atualmente (até meados do
ano de 2009) com um total de 42.907 servidores efetivos, sendo que 13.207 sdo de
ingressantes, por concursos publicos, posteriormente ao ano de 2003. Assim, a
administracao capitaneada pelo governador Wellington Dias € responsavel por
nomear, até junho de 2009, cerca de 31% dos atuais servidores efetivos da
administracdo publica estadual. Numero bastante expressivo e que, sem
necessidade de muito exercicio de convencimento, demonstra a clara disposicao
governamental para o desenvolvimento da administragdo publica, mais
especificamente das pessoas componentes. Frisa-se ainda que, segundo a
secretaria de Administracao, esta sendo realizado estudo para a criacao do cargo e
carreira de gestor publico estadual, nos moldes da desenvolvida pelo governo
federal, para o cargo e carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestao
Governamental-EPPGG.

Ha uma preocupagdo em dotar o Estado [a administragdo publica estadual
do Piaui] de gestores cada vez mais capacitados e atualizados
especificamente a gestdo publica, o governo estadual ja desenvolve
estudos para a criagdo do cargo e carreira de gestor publico estadual para

elevar o nivel do planejamento e da gestdo publica no Estado (SOUSA,
2009).

A implantacdo real no organograma publico estadual do Piaui do cargo e
carreira de gestor devera contribuir enormemente, para o avango da prépria
administracao publica, tendo em vista que trata da solugdo ou redugdo de um

problema fulcral desta, e de diversas outras, administracées qual seja a limitagao

técnica para o planejamento e gestao de politicas publicas.
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Contudo, ndo obstante os avangos oportunizados pelo ingresso por concurso
publico de mais treze mil servidores no periodo de seis anos e meio, a auséncia de
um sistema de gestdo do pessoal atualizado que dé conta de estabelecer, a
qualquer tempo, o perfil qualitativo do funcionalismo compromete a eficiéncia dos
resultados da promogao de concursos publicos.

Desta maneira, o governo estadual, ao analisar as medidas tomadas,
conseguiu se estabelecer no segundo estagio da reforma da gestdo de recursos
humanos e iniciar uma progressao no terceiro estagio. Neste sentido, o controle
sobre os langamentos na folha de pagamentos, a criagcdo da Diretoria de Gestao de
Pessoas no ambito da SEAD e sua relevancia na estrutura organizacional publica
estadual, o aprimoramento do sistema de gestdo da folha de pagamentos, a
implantacédo dos planos de cargos, carreiras e salarios, a regularidade e publicacao
das datas de pagamento do funcionalismo, a avaliacgdo de desempenho, o
incremento na remuneracao do servidor sem prejuizo da gestdo financeira publica
estadual, a nomeacéao de 31% dos servidores publicos estaduais e ainda a criacéo e
desenvolvimento da escola de governo constituem grandes avangos para a gestao
de recursos humanos e alcam a administracao ao inicio do terceiro e ultimo estagio
da reforma, contribuindo significativamente para o objetivo modernizante desta

administracao publica estadual hodierna.

4.5 A Escola de Governo do Estado do Piaui - EGEPI no processo

modernizante

Dada a relevancia da atuacdo da EGEPI no processo de modernizacao da
administracdo publica estadual, este estudo resolveu por destaca-la dos
componentes do segundo estagio da reforma de gestao de recursos humanos. Mais
especificamente por ser o vetor do eixo qualificacdo, o qual aliado a motivacao se
consubstanciam como fundamentais e imprescindiveis para o desenvolvimento dos
recursos humanos. De maneira que o estudo deter-se-a agora no papel da EGEPI
relativo a qualificacdo dos servidores publicos estaduais do Piaui.

O planejamento e o desenvolvimento dos trabalhos desenvolvidos por uma
Escola de Governo, segundo a administragéo publica brasileira aplicada atualmente,
tem como um dos objetivos a contribuicdo no alinhamento qualitativo dos recursos

humanos aos objetivos da administragdo publica, relativos a eficiéncia e eficacia da
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acao estatal, reorientacdo do controle dos processos para o controle baseado nos
resultados e desenvolvimento da capacidade de gestdo das politicas publicas. Nao
por coincidéncia, as primeiras discussées no Brasil, que induziram diretamente o
surgimento da pioneira Escola de Governo paulista, foram no inicio da década de
1990, ou seja, paralelamente ao soerguimento, no Brasil, das ideias de reforma da
administragao publica.

Como consequéncia direta das discussdes e implantagdes das escolas de
governo no Brasil que em 1998, por meio da Emenda Constitucional n. 19, de 04 de
junho de 1998, é estabelecida a obrigatoriedade da manutengcdo de escolas de
governo com o objetivo de formar e aperfeigoar os servidores publicos e através de
sua participacdo em cursos de qualificacdo, considerado um dos requisitos a serem
observados para a promogéo na carreira (BRASIL, 1998).

Contudo, s6 ap6s seis anos da aprovacao daquela emenda constitucional, é
que no Estado do Piaui foi criada a Escola de Governo via Lei Complementar n. 28,
de 09 de julho de 2003 (PIAUI, 2003). A Escola de Governo do Estado do Piaui-
EGEPI é assim identificada nos primeiros documentos oficiais:

E uma ferramenta estratégica a inovagdo e modernizagéo do setor pblico a
partir do desenvolvimento de a¢des de capacitagdo do servidor, produzindo
impacto positivo na promogao do alinhamento dos talentos humanos as
estratégias administrativas (PIAUI, 2003).

Desta maneira, é expresso o porqué da criacdo da EGEPI, a qual se configura
como estratégica, para o processo de modernizagdo administrativa, encetado em
2003. Esse sentido de alinhamento do servidor a modernizagao € evidenciado em
todos os documentos oficiais que a pesquisa teve acesso; contudo, essa orientagéo
nao impede que a EGEPI atue também no desenvolvimento pessoal do servidor,
como de fato busca também atuar, até porque muitas das acdes favorecedoras de
crescimento profissional repercutem na vida pessoal, vez que o sujeito € o0 mesmo.
Por conseguinte, este estudo focard nas acbes orientadas prioritariamente a
modernizagdo administrativa. Observando-se, pelos motivos ja expostos
anteriormente, o longo contexto de desestimulo a aquisicdo de conhecimentos
relativos ao trabalho cotidiano do servidor publico estadual, as agdes desenvolvidas
pela EGEPI deveriam ser de abrangéncia ampla, para, de fato, produzir impacto
positivo via capacitacéo do pessoal.
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Convém esclarecer que a Escola de Governo busca ainda o desenvolvimento,
no servidor, de um maior potencial individual de relacionamento interpessoal,
melhoria da autoestima, da cognicao, entre outros, os quais favorecem em muito o
incremento profissional, por se aliarem as técnicas apreendidas na construcdo de
um servidor alinhado resolutivamente as demandas sociais crescentes e ao contexto
administrativo no qual esteja inserido. Paralelamente, as acées implementadas pela
EGEPI contribuem para o crescimento pessoal do servidor, na medida em que 0s
efeitos de determinadas agdes desenvolvidas ndo cessam ao final do expediente.

Quando trata do estagio 2 da Reforma de Gestdo de Recursos Humanos,
Marconi assim se expressa:

Em relacdo a capacitagéo, os gestores da politica de recursos humanos
procuram definir uma estratégia que seja condizente com as demandas e
necessidades da organizagao e de qualificagéo para os integrantes de cada
carreira e para os servidores do ponto de vista individual (neste ultimo caso,
o vinculo com a avaliagio de desempenho é fundamental).
Frequentemente é criada uma escola de governo, [...], que implemente
tal estratégia. Com essas medidas, as ac6es de capacitacao assumem

maior relevancia, e o seu carater eventual, esporadico, e desvinculado
de qualquer planejamento é eliminado (2006, p. 101, grifo nosso).

Assim, a EGEPI inicia suas atividades, j& em 2003, focando sempre no
desenvolvimento do servidor em prol da modernizagdo. E, em 03 de setembro de
2003, conclui o primeiro curso de extensdo em gestdo publica, oportunizado via
convénio com a UESPI, e realizadas suas 120 horas de duragdo nas dependéncias
da Escola Fazendaria. Deste modo, a EGEPI ja sinaliza claramente sua orientagédo
para um aspecto importante dos componentes da modernizagéo, qual seja a gestao
publica, ndo obstante outras acdes, como, por exemplo, a elevacao da escolaridade
dos servidores. Desta maneira, na fala da atual (2009) superintendente da EGEPI
Janaina Mapurunga, entende-se que:

A principal diretriz do governo, inclusive enquadrando a EGEPI desde seu
nascimento, é a modernizacdo administrativa. E esse é o foco
preponderante da escola, ser um brago forte na moderniza¢do. Por exemplo
recebi no inicio deste ano [2009] um telefonema do governador solicitando
que sejam desenvolvidos cursos relativos ao tema controle interno no
ambito da Controladoria. Ele [0 governador] quer gestores altamente

qualificados na area de prestacdo de contas, celebracao de convénios e
finangas publicas. (MAPURUNGA, 2009).

Inicialmente criada como uma Diretoria, vinculada diretamente a SEAD, é

posteriormente algcada a um patamar de maior relevancia qual seja de
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Superintendéncia. Essa elevacdo na hierarquia do organograma foi privilégio
exclusivo da EGEPI, o que pode revelar o respaldo, reconhecimento e resolutividade
que sua atuagao vem tendo internamente ao governo estadual. Os ultimos pontos
referentes a pesquisa foram expressos na fala da secretéria de Administracao, bem
como pela superintendente da EGEPI. A EGEPI conta, em 2009, com o seguinte
organograma (Figura 4).

[ Secretaria de Administracao ]
( Superintendérlmia da EGEPI ]
( Diretoria (Ija EGEPI ]
[ Geréncia de Desenvolvimento )

—[Coord. de Ensino e Aprendizado ]

—[Coord. de Desenvolvimento de Programas]

—[ Geréncia de Programas e Monitoramento]

—[ Geréncia de Programas Integrados ]

—[ Coord. de Programagao ]
—[ Coord. de Monitoramento ]

Figura 4 — Organograma da EGEPI.
Fonte: Sales (2009).

O organograma apresentado (Figura 4) evidencia a EGEPI como o Unico
componente do organograma da SEAD com grau hierdrquico correspondente a
Superintendéncia. Essa elevagao, ocorrida apdés cinco anos de implantacdo da
escola, possibilitou, segundo a superintendente, maior interagdo dialdgica entre a
EGEPI e os outros 6rgaos da administracao estadual, na medida em que favorece
um canal de didlogo quase no mesmo patamar entre os secretarios de Estado e a
superintendente.

Ressalte-se que quando perguntada sobre as vantagens e desvantagens
dessa vinculagao/subordinacdo a SEAD, a superintendente fez um destaque
paradoxal, mas real. Deste modo, a desvantagem apresentada € diretamente
relacionada a vantagem. A necessidade de aprovagdo, por parte da Secretaria de
Administragdo, das ac¢bes a serem implementadas obstrui em pequena parte a
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celeridade dos processos, em virtude da inexisténcia de um orcamento proprio e nao
do julgamento do conteldo das acbes em si, vez que foi também expressa a
autonomia operacional da escola. Como vantagens, duas foram relatadas pela
entrevistada, quais sejam: a) suporte politico, proporcionado pela subordinacédo e
apoio dados pela vinculagdo a SEAD, 6rgao de prestigio e forca, neste executivo
estadual, ndo por acaso a secretaria de Administracdo é a mesma desde o inicio do
primeiro mandato do governo;'® b) a inexisténcia de autonomia orgamentaria®
possibilita a EGEPI focar especificamente na sua area-fim, qual seja
desenvolvimento do servidor. Na medida em que trabalhos outros relativos a
finangas e prestacado de contas ndo fazem parte de suas obrigagdes, vez que nao
movimentam, autonomamente, pecunia.

Contudo, sob esse aspecto, foi reiterado pela superintendente o grande
obstaculo a atuacdo da escola, qual seja a limitagcdo financeira. Esta se da em
virtude ndo da SEAD, a qual a EGEPI se subordina, mas das limitacbes mais gerais
do préprio orcamento estadual. Assinale-se que este foi um problema observado
recorrentemente ao longo do estudo.

A atuacdo da EGEPI no sentido mais especifico do desenvolvimento
profissional do servidor ocorre, em geral, por meio de diversos convénios
institucionais, tais como com a Universidade Estadual do Piaui-UESPI, com a
Universidade Federal do Piaui-UFPI entre outras instituigdes de ensino superior, vez
que a EGEPI nao tem corpo docente préprio nem instalacdes fisicas que deem
conta do quantitativo dos cursos oferecidos. Onde a EGEPI formata os conteudos a
serem oferecidos, os objetivos e elementos constituintes do curriculo do curso ou
afim, e ainda a quantidade de vagas; e, em contrapartida a sua realizagéo, efetua as
custas contidas nos respectivos convénios e ou contratos de prestagcéo de servigos.

Importante destacar ainda a interagdo democratica com o0s outros
componentes da maquina publica estadual, o que favorece maior didlogo e
atendimento estrito as demandas institucionais, possibilitando maior eficiéncia do
gasto publico. Assim, a EGEPI operacionaliza a realizagdo de determinado curso,

palestra ou atividade, a partir da provocagdao de um érgao estadual, em virtude das

'¥ Houve um intersticio temporal de cerca de 09 meses (abr. 2006 a jan. 2007), no qual a secretaria
foi substituida, a fim de poder coordenar a exitosa campanha de reelei¢gdo do governador do Estado.
20 A EGEPI elabora uma proposta orgamentaria e a envia a secretaria de Administragao, que a avalia
e aprova sua execugao total ou parcial. Vez que os recursos originam-se do orgamento da SEAD.
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necessidades técnicas de seu pessoal. Neste sentido, é valida a estratégia de
planejamento utilizada, na medida em que favorece a limitacdo do gasto as
necessidades administrativas, e colabora ainda a maior interagéo entre a EGEPI e
os diversos componentes do organograma publico estadual.

Destaque-se ainda que os cursos e atividades promovidos pontuam para a
promoc¢ao na carreira. Em boa medida, isto fez com que a demanda pelas acdes
desenvolvidas fosse enormemente ampliada; provavelmente, por isso, houve o
incremento anual significativo do numero de beneficiarios da atuacao da escola.

Neste sentido, até o ano de 2005, a EGEPI ja havia ofertado cursos e
palestras para um total de 3.402 servidores, nos dez municipios onde ela estava
instalada & época (PIAUI, 2005).

Com base nos Relatérios de atividades dos anos de 2006 a 2008, a pesquisa
concluiu que a capacidade de articulagdo da EGEPI no atendimento as demandas
institucionais é consideravel, o que também a impele a cada vez mais se munir
financeira e tecnicamente para o pleno atendimento. Conforme Tabela 10, a seguir,
observa-se a capilaridade de atuacdo da EGEPI, vez que os beneficiarios se

encontram nas mais diversas regides do Estado do Piaui.

Tabela 10 — Evolucdo do quantitativo de beneficiarios!” diretos da
atuacao da EGEPI.

Até 2005 2006 2007 2008 Total(*)

3.402 1.428 4.387 6.604 15.821

Fonte: Relatério de atividades — EGEPI, 2006, 2007 e 2008.

(1) Por beneficiario direto a EGEPI define um servidor que tenha participado de alguma
atividade da escola. A participagdo em uma atividade n&do impossibilita o servidor de
participar de uma outra, o que faz com que o nimero apresentado se refira, por vezes, a
um mesmo servidor que tenha participado de duas ou mais atividades da escola.

(*) Deste total, foram excluidos os nimeros relativos a semana do servidor, vez que eles s6
foram disponibilizados a partir do Relatério 2007.

Os dados da Tabela 10 mostram o incremento anual do numero de
beneficiarios diretos das a¢des da EGEPI. Nao obstante existirem bom ndmero, em
cada ano da série apresentada, dentre os beneficiarios, de servidores que
participaram de uma palestra ou seminario, ainda permanece um quantitativo
expressivo no que concerne a participagdo em cursos de curta, média e longa
duragéo, tais como: qualidade no atendimento, relacionamento interpessoal, redacéo
oficial, elevacdo da escolaridade, cursinhos populares, legislacdo trabalhista e
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previdenciaria, informatica, programacao computacional Java, iniciacao as finangas
publicas, gestdo e avaliagdo de politicas publicas, administragdo publica, e ainda
curso de pés-graduagao lato sensu em gestdao publica, com um total de 480
horas/aula. Este ultimo desenvolvido em convénio com a UFPI.

A EGEPI atualmente vem sendo trabalhada como um espago de aprendizado
e reflexdo das praticas gerenciais, por meio da formacdo e adocdo de novas
posturas de gestdo, tais como reorientagcbes para o resultado e para a
democratizagdo da gestao, contribuindo assim com o processo de modernizacao
(PIAUI, 2008, p. 8). Neste sentido, destaca-se, entre outros, o ja referido Curso de
Pés-Graduacdo em Gestao Publica e o Ensino a Distancia-EAD.

Em relagdo ao primeiro, com base no projeto pedagdgico do curso, evidencia-
se sua amplitude, profundidade e pertinéncia. O curso destina-se, prioritariamente, a
servidores efetivos, ou seja, aos servidores permanentes da administracdo publica
estadual; determinando pois uma maior capacidade de gestdo da prépria
administracao estadual e ndo s6 deste ou daquele governo. A carga horaria de 480
horas é indicativa da profundidade do trato da tematica do curso. O quadro docente
€ composto de professores doutores efetivos da UFPI, mais especificamente os do
Programa de Mestrado em Politicas Publicas, bem como outros selecionados para
tanto pela prépria Universidade. Conforme projeto pedagdgico desenvolvido
conjuntamente com a EGEPI, mas publicado pela UFPI, a pertinéncia do referido
curso é observada na medida em que:

O curso de especializagdo em gestao publica foi concebido a partir de uma
demanda formal da SEAD, através de termo de referéncia elaborado pela
sua Escola de Governo com o objetivo de capacitar os servidores publicos
estaduais na area da gestédo, formulagao e execugédo de politicas publicas
do Estado e desta forma poder contribuir para a melhoria da qualidade do
servigo publico (BRASIL, 2007, p. 10).

O Fluxograma Curricular engloba as seguintes disciplinas: Governo e
Administragdo Publica; Estado e Politicas Publicas; Gestdo de Politica Publica e
Controle Social; Economia do Setor Publico; Controle e Orcamento Publico; Métodos
e Técnicas de Pesquisa; Planejamento Social; Avaliagdo de Politicas Publicas e
Programas Sociais; Tépico de Direito Publico; Gestdo da Informagédo e de Pessoas;
Gestao Operacional de Programas e Projetos Sociais, além da orientagcdo do
processo individual de elaboragcédo de Artigo Cientifico, exigido como atividade final
do curso (BRASIL, 2007, p. 17).
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Quanto ao EAD, este constitui poderosa ferramenta de democratizacao de
conhecimentos basicos, tais como os oportunizados.?' Observando-se a grande area
fisica do Estado do Piaui, com seus 224 municipios, inovacées como essa viabilizam
maior didlogo, bem como a atualizacdo para os servidores estaduais que nao se
encontram na capital ou em seu entorno. Neste sentido, em 2008, a EGEPI cria o
Nucleo de Educacao a Distancia-NEAD, a fim de suprir a “necessidade de aumentar
o numero de servidores qualificados pela Escola de Governo nos mais diversos
municipios do Piaui” (PIAUI, 2008, p. 17). Para tanto, foi utilizada a plataforma
computacional livre Moodle, amplamente utilizada nesta modalidade de ensino, e em
ambiente virtual desenvolvido pela Agéncia de Tecnologia da Informagéo do Estado
do Piaui-ATI.

Afinal, em 2008, foram capacitados, via EAD, 200 servidores estaduais, nas
mais diversas regides do Estado.

A EGEPI se estabelece assim como promotora da melhoria da capacidade da
administracdo publica estadual, posto que orienta, por vezes formal e
expressamente, suas acdes aos servidores efetivos, proporcionando um ganho
significativo para esta administragao estudada; e, mais ainda, para o Estado em seu
sentido extemporaneo e desvinculado de governos.

Por fim, a pesquisa pbde identificar que ao final das andlises desenvolvidas,
sobre o conjunto de dados e informagdes pesquisados, a administracdo publica
estadual do Piaui caminha gradativa e solidamente, nos trilhos da modernizacao
administrativa. N&o obstante todos os problemas persistentes, 0s ganhos
oportunizados pelas medidas implementadas sdo de tal ordem que impelem
constantemente a administracdo estudada a cada vez mais seguir pelo caminho
modernizante. De maneira que se constata atualmente uma indubitavel tendéncia de
desenvolvimento do conjunto da administracdo publica estadual pari passu ao
desenvolvimento dos servidores componentes, vez que 0S avangos Sao

evidenciados, ano a ano, em uma ascendéncia qualiquantitativa.

' Os cursos a distancia oferecidos s&o: Produgédo de texto e Redagéao oficial, Informatica béasica e
Atendimento ao publico.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo o qual analisou pormenorizadamente o processo encetado em
2003 pelo governo estadual do Piaui denominado de modernizagdo da
administracdo publica estadual evidenciou o0s avangcos que permitiram a
administracéo estudada estabelecer-se no caminho da modernizagcdo e possibilitar
finalmente um incremento qualitativo e quantitativo na prestacdo dos servicos e

produtos publicos demandados pela populacao piauiense.

O referido processo encontra base causal na conjuntura dada local e
nacionalmente em 2003, e em seus antecedentes historicos que se originam no
Brasil a partir da modernizacdo Daspeana em 1936 intentada durante o 12 governo
Vargas marcadamente pela criacdo do DASP e aplicacdo do modelo de
administragdo burocratica em ambito federal. Conquanto nos anos 1990 inicia-se
outro movimento modernizante qual seja a reforma do aparelho do estado brasileiro
encetada durante o governo do presidente Fernando Henrique Cardoso. Vez que o
modelo burocratico ndo dava mais conta — observando o contexto competitivo, a
restricdo orcamentéria e as crescentes demandas sociais — de favorecer a agilidade
e tampouco a eficiéncia necessérias a maior resolutividade na administragcao publica
brasileira. Esta lentiddo e ineficiéncia foram gradualmente sendo mais sentidas e
suas consequéncias mais exacerbadas por todos os setores da sociedade brasileira.
Neste cenario resta ao Estado reformar-se, administrar a coisa publica de maneira
que atenda as demandas da populagao para que, mais além, ndo perdesse de todo
a legitimidade, fundamental para a sobrevivéncia da propria idéia de Estado
Democratico. Desta feita as medidas implantadas no governo FHC oportunizaram,
nao obstantes seus efeitos praticos e imediatos, o debate em torno de um novo
modelo de administracao publica arrimado na observacao dos resultados da acéo e
nao mais na observacdo dos ritos dos processos desenvolvidos pelos entes

publicos.

Todavia o desenvolvimento do processo modernizante na administracdo
publica estadual tem, atualmente, encontrado estimulo importante para seu
desenvolvimento continuado no plano de gestdo do governo Lula e onde é latente a

atuacao mais especifica e resolutiva sobre a gestao de recursos humanos no ambito
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da administracdo publica brasileira, o qual serve ainda de referéncia fundamental
para o processo desenvolvido em nivel estadual. Nao obstante os problemas
evidenciados neste nivel estivessem em um estagio significativamente mais

acentuado que o modelo referéncia.

O estado do Piaui foi marcada, alternada e historicamente administrado por
coligacbes capitaneadas ora pelo Partido da Frente Liberal — PFL (atualmente
Democratas — DEM) ora pelo Partido do Movimento Democratico Brasileiro — PMDB.
Essa semelhanca com a politica do café-com-leite desenvolvida nacionalmente nao
por acaso ensejou a denominagcado de oligarquias a essas duas siglas quando no
poder, alternadamente, estavam. De maneira que a eleicdo, em 2002, do entao
deputado federal do Partido dos Trabalhadores — PT para o cargo de governador era

tao improvavel quanto foi surpreendente.

A ascensao do PT ao governo estadual pode ser caracterizada como uma
resposta da sociedade piauiense a incapacidade dos governos estaduais em
atender as suas demandas legitimas, inclusive as relativas ao conjunto do
funcionalismo publico estadual dura e gradativamente destituido de seu papel
protagonista nas administracées publicas estaduais piauienses. Vez que era um

partido, até entdo, sem relevante expressao politica no estado.

Desta forma considerando as limitagcbes financeiras e técnicas da
administracdo estadual o governo Wellington Dias deu azo, em 2003, ao processo
de modernizacdo considerando, inicial e estrategicamente, a concentracdo de
esforgos em 6rgaos que favoreceram gradativamente na repercussédo do desiderato
modernizagdo por toda a maquina publica estadual. Assim o0 governo
concomitantemente moderniza a administracdo publica estadual por meio de
qualificacdo e instrumentalizagdo de trés componentes fundamentais da mesma,
quais sejam a Secretaria Estadual de Fazenda — SEFAZ, a Secretaria de Estado de
Administragdo — SEAD e a Escola de Governo do Estado do Piaui — EGEPI.

Quanto a SEFAZ as medidas tomadas advém da fundamental importancia
dos trabalhos realizados nesta secretaria para o desenvolvimento em profundidade e
amplitude das acOes estatais de controle sobre o gasto publico observando a
eficiéncia, por um lado, bem como do incremento da arrecadag¢édo dos tributos aos

cofres do tesouro, por outro. Ressalta-se ainda que as acbes empreendidas pela
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SEFAZ se enquadram perfeitamente na categoria de path dependence, vez que os
retornos crescentes relativamente a maior arrecadacao € menor gasto conduzirdo os
governos posteriores a lock-in nesta trajetoria, qual seja de aperfeicoar mais ainda a
gestao fiscal e tributaria estadual e ainda incrementar os controles sobre o gasto

publico.

Neste sentido a modernizagao implementada na gestéo fiscal e tributaria no
ambito da Secretaria Estadual de Fazenda do Piaui — SEFAZ contribuiu sobremodo
para o incremento verificado na arrecadagdo do estado. Oportunizando assim um
aumento da capacidade de investimento do governo do estado relativo a
modernizagdo administrativa, e dentro dela investimentos no desenvolvimento dos

recursos humanos disponiveis.

Como os resultados primeiros demonstram o governo foi exitoso na
convergéncia da qualificacao de pessoal, métodos empregados e instrumentalizacao
disponibilizada no ambito da SEFAZ, estabelecendo-a como referéncia no que

concerne aos ganhos diretos oportunizados pela modernizagao.

A prépria criagdo e missao da EGEPI evidenciam as intengbes modernizantes
do governo estadual, bem como os avangos esperados pela sua atuagdo no sentido
da qualificagdo do pessoal e reorientagcdo para a modernizagdo. De modo que a
mesma contribuiu deveras no estabelecimento da administracdo publica estudada
no caminho da modernizagdo administrativa. A capacidade técnica do servidor foi
aumentada e sua disposi¢ao e qualificagdo favorecem, e sdo fundamentais, para a

permanéncia neste trilhar modernizante.

Ressalta-se ainda que os cursos e atividades promovidas pela escola
pontuam para a promog¢ao na carreira. Em boa medida isto fez com que a demanda
pelas acdes desenvolvidas fosse enormemente ampliada, talvez por isso o

incremento anual significativo do numero de beneficiarios da atuagdo da escola.

No que toca a SEAD, dada a amplitude e impacto direto sobre a
administracao publica estadual que sua atuacao impde, o governo estadual também
obteve sucesso em seu intento. Nao obstante o grave problema que persiste qual
seja a inexisténcia, até entdo, de um sistema que dé conta de fornecer informacdes
qualitativas sobre os servidores, 0os avancos tais como a retomada do controle da

gestdo de recursos humanos, a realizagdo de concursos publicos que
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corresponderam ao preenchimento de atualmente 31% do total de servidores
efetivos do governo estadual, implantacdo dos planos de cargos, carreiras e
salarios, o aprimoramento do sistema de gestao da folha de pagamentos, criacao
das centrais de atendimento integrado, a criacao da unidade de modernizacdo, a
execugcdao do PNAGE, promocao da capacidade técnica dos servidores que atuam
em area-meio como planejamento e gestdo, incremento nos salarios do
funcionalismo, implantagcdo da avaliagdo de desempenho, estabelecimento da
progressao meritocratica na carreira, atualizagdo normativo-legal das atividades do
estado entre outros, proporcionaram o fortalecimento do tripé instrumento,
qualificagdo e motivacdo que finalmente insere o conjunto do funcionalismo e a

administracao publica no sentido da modernizagdo administrativa.

Portanto, conforme um dos aspectos operacionais basicos deste processo de
modernizagdo, nenhuma administracdo € moderna infinitamente no tempo.
Outrossim, deve ter sempre consigo os instrumentos e pessoal técnico dispostos e
capazes de continuar sempre a trilhar no sentido da modernizagdo. E é neste
sentido que o governo estadual se insere por meio da observagédo continua de
melhoramentos na qualificagdo e na infra-estrutura que oportunizam maiores
eficiéncia e eficacia da agado publica e por fim favorecer a oferta adequada na
prestacdo dos servigos e produtos publicos crescente e legitimamente demandados
pela populacao piauiense.



REFERENCIAS

ABRUCIO, Fernando Luiz. O federalismo e questdes institucionais: o longo caminho
das reformas nos governos estaduais. In: MELO, M. André (Org.). Reforma do
Estado e mudanca institucional no Brasil. Recife: Massangana, 1999. p. 161-198.

. Reforma do Estado no federalismo brasileiro e a articulacao entre o
governo federal e os estados: 0 caso do PNAGE. IX Congresso do CLAD, 2004.

. Reforma do estado no federalismo brasileiro: a situagdo das administragdes
publicas estaduais. Revista Brasileira de Administracao Publica. Rio de Janeiro,
v. 39, p. 401-420, 2005.

ABRUCIO, F. L.; GAETANI, F. Agenda, aprendizado e coalizacdo. In: Avancos e
perspectivas da gestao publica nos estados. Brasilia: CONSAD, 2006. p. 19-80.

ADORNO, Sérgio. Os aprendizes do poder: o bacharelismo liberal na politica
brasileira. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1988.

ALVES, Francisco Canindé Dias. Secretario executivo da Secretaria Municipal de
Administragdo e Recursos Humanos-SEMA da PMT. Teresina, 2009. Entrevista
concedida a Pierre George Sales em 12 maio 2009.

ARRETCHE, Marta T. S. Estado federativo, politicas sociais: determinantes da
descentralizacdo. Rio de Janeiro: Revan; S&o Paulo: Fapesp, 2003.

BRASIL. A politica de recursos humanos na gestao FHC. Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestao. Brasilia: MP, SEGES, 2002.

. A nova politica de recursos humanos. Cadernos MARE, n. 11. Brasilia:
Ministério da Administragéo Federal e Reforma do Estado, 1997.

. A reforma do estado nos anos 90: l6gicas e mecanismos de controle.
Cadernos MARE, n. 1. Brasilia: Ministério da Administracao Federal e Reforma do
Estado, 1997.

. Boletim estatistico de pessoal. Brasilia: Ministério da Administragao
Federal e Reforma do Estado, vol. 1, n. 1, 1996.

. Boletim estatistico de pessoal. Brasilia: Ministério da Administragcao
Federal e Reforma do Estado, vol. 1, n. 9, 1997.

Boletim estatistico de pessoal. Brasilia: Ministério da Administracao Federal e
Reforma do Estado, vol. 1, n. 21, 1998.

. Boletim estatistico de pessoal. Brasilia: Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, vol. 1, n. 33, 1999.

. Boletim estatistico de pessoal. Brasilia: Ministério da Administragcao
Federal e Reforma do Estado, vol. 1, n. 45, 2000.



119

. Boletim estatistico de pessoal. Brasilia: Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, vol. 1, n. 57, 2001.

. Boletim estatistico de pessoal. Brasilia: Ministério do Planejamento,
Orgcamento e Gestao, vol. 1, n. 69, 2002.

. Boletim estatistico de pessoal. Brasilia: Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, vol. 1, n. 81, 2003.

. Boletim estatistico de pessoal. Brasilia: Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, vol. 1, n. 93, 2004.

. Boletim estatistico de pessoal. Brasilia: Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, vol. 1, n. 105, 2005.

. Boletim estatistico de pessoal. Brasilia: Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, vol. 10, n. 117, 2006.

. Boletim estatistico de pessoal. Brasilia: Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, vol. 12, n. 129, 2007.

. Boletim estatistico de pessoal. Brasilia: Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, vol. 12, n. 141, 2008.

. Boletim estatistico de pessoal. Brasilia: Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestéo, vol. 13, n. 153, 2009.

. Tabela de remuneracao dos servidores publicos federais. Brasilia:
Ministério do Orcamento e Gestao, vol. 1, 1996.

. Tabela de remuneracgao dos servidores publicos federais. Brasilia:
Ministério do Orcamento e Gestao, vol. 47, 2009.

. Constituicao da Republica Federativa do Brasil. Brasilia: Senado, 1988.

. Decreto s/n., de 17 de margo de 2009. Institui o ano de 2009 como o “Ano
Nacional da Gestao Publica”. Diario Oficial da Uniao. Brasilia, DF, 18 mar. 2009.

. Decreto-Lei 5.378/2005, de 23 de fevereiro de 2005. Institui o Programa
Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagdo — GESPUBLICA e o Comité Gestor
do Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagédo, e da outras
providéncias. Diario Oficial da Uniao. Brasilia, DF, 24 fev. 2005.

. Decreto-Lei 5.497/2005, de 21 de julho de 2005. Dispde sobre o provimento
de cargos em comissao do Grupo — Direcdo e Assessoramento Superiores — DAS,
niveis 1 a 4, por servidores de carreira, no &mbito da administragéo publica federal.
Diario Oficial da Uniao. Brasilia, DF, 22 jul. 2005.

. Decreto-Lei 5.707/2006, de 23 de fevereiro de 2006. Institui a Politica e as
Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administragdo Publica Federal
direta, autarquica e fundacional e regulamenta dispositivos da Lei n. 8.112, de 11 de
dezembro de 1990. Diario Oficial da Uniao. Brasilia, DF, 24 fev. 2006.



120

. Portaria n. 426, de 6 de dezembro de 2007. Institui uma Comissao de
Juristas para a elaboragédo do Anteprojeto de Lei Orgénica da Administracao Publica
Federal. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Brasilia, DF, 6 dez. 2007.

. Diagnéstico geral da administracao publica do Estado do Piaui.
PNAGE/Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestao/BID, 2004.

. Diagnostico geral das administracoes publicas estaduais.
PNAGE/Ministério do Planejamento/BID, 2004.

. Emenda constitucional n. 19, de 04 de junho de 1998. Modifica o regime
e dispde sobre principios e normas da Administragao Publica, servidores e agentes
politicos, controle de despesas e finangas publicas e custeio de atividades a cargo
do Distrito Federal, e da outras providéncias. Diario Oficial da Uniao, Brasilia, 5 jun.
1998.

. Gestao Publica para um Brasil de todos: um plano de gestéo para o
governo Lula. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao. Brasilia, DF, 2003.

. Os Avancos da reforma na administracao publica 1995-1998. Cadernos
MARE. Brasilia: Ministério da Administracdao Federal e Reforma do Estado, n. 15,
1998.

. Plano diretor da reforma do aparelho do Estado. Camara da Reforma do
Estado. Brasilia, DF, 1995.

. Programa de modernizacao do poder executivo federal. Cadernos
MARE. Brasilia: Ministério da Administracao Federal e Reforma do Estado. N. 16,
1998.

. Questdes sobre a reforma administrativa. Cadernos MARE, n. 1. Brasilia:
Ministério da Administragéo Federal e Reforma do Estado, 1997.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. Administragdo publica gerencial: estratégias e
estrutura para um novo estado. In: Texto para discussao ENAP. Brasilia: ENAP, n.
9, 1996.

. A reforma do aparelho do estado e a constitui¢cdo brasileira. In: Textos para
discussao, ENAP. Brasilia: ENAP, n. 1, 1995.

BUENOS AYRES, Carlos A. M. de C. A democratizagdo da administragéo publica e
0 caso do paradigma estado céntrico no Brasil. In: Revista Brasileira de Direito
Constitucional, 3, 2004, p. 447-469.

. A administragdo publica brasileira e as vicissitudes do paradigma de gestao
gerencial. In: Sociologia, problemas e praticas, n. 51, p. 29-52, 2006.

. Reforma do Estado, administracao gerencial e politicas publicas de
emprego no Brasil do real: em busca da legitimidade perdida. 2002. Tese
(Doutorado) — Universidade de Brasilia — UNB, Brasilia, 2002.



121

CABRAL, Abilio. Presidente da Comissao Central de Avaliagdo de Desempenho da
SEAD. Teresina, 2009. Entrevista concedida a Pierre George Sales em 25 maio
2009.

CHIZZOTI, Antonio. Pesquisa em ciéncias humanas e sociais. Sao Paulo: Cortez,
1991.

DINIZ, Eli. Governabilidade, democracia e reforma do estado: os desafios da
construcao de uma nova ordem no Brasil dos anos 90. 192 Encontro anual da
ANPQOCS, 1995.

DOUGLAS, Mary. Como as instituicoes pensam. Traducao Carlos Eugénio
Marcondes de Moura. Sao Paulo: EDUSP, 1998.

DOWNS, Anthony. Uma teoria econdmica da democracia. Sao Paulo: EDUSP,
1999.

FERNANDES, Ant6nio Sérgio A. Path dependency e os estudos comparados. XXIV
Simpasio Nacional de Historia, 2007. Disponivel
em:http://snh2007.anpuh.org/resources/content/anais/Ant%F4nio%20S%E9rqgio%20
Ara%FAjo%20Fernandes.pdf. Acesso em: dez. 2008.

FERREIRA NETO, Joao. Presidente da comissao estadual de enquadramento.
Teresina, 2009. Entrevista concedida a Pierre George Sales em 15 jun. 2009.

FIANI, Ronaldo. Crescimento econdmico e liberdades: a economia politica de
Douglass North. Economia e Sociedade. Campinas, v. 11, n. 1, p. 45-62, jan./jun.
2002.

FIORI, José Luis. Em busca do dissenso perdido: ensaios criticos sobre a
festejada crise do estado. Rio de Janeiro: Insight, 1999.

. O voo da coruja. Rio de Janeiro: Record, 2003.

HABERMAS, Jirgen. Direito e democracia: entre facticidade e validade. Tradugéo
Flavio Beno Siebeneichler. Rio de Janeiro: Tempo Brasileiro, 1997. vol. 2.

HAYEK, F. A. Von. O caminho da servidao. Tradu¢cdao Anna Maria Capovilla et alii.
Rio de Janeiro: Instituto Liberal, 1990.

LAKATOS, Eva Maria & MARCONI, Marina de Andrade. Técnicas de pesquisa. 3.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

LASTRES, H. M. M.; CASSIOLATO, J. E. Novas politicas na era do
conhecimento: o foco em arranjos produtivos e inovativos locais. Parcerias
estratégicas. Rio de Janeiro: UFRJ, 20083.

MARCONI, Nelson. As politicas de recursos humanos adotadas pelos governos
estaduais: um diagnostico da situacao atual e possibilidades de avangos. Avangos e
perspectivas da gestao publica nos Estados. Brasilia: FUNDAP, 2006.



122

MARTINS, Humberto Falcdo. Uma andlise dos paradigmas de administracdo publica
a luz do contexto do estado social. In: Parcerias Estratégicas, vol. 1, n. 1, p. 140-
169, 1996.

MARTINS NETO, Francisco. Professor da rede estadual de ensino. Teresina, 2009.
Entrevista concedida a Pierre George Sales em 18 maio 2009. Entrevista concedida
a Pierre George Sales em 13 jul. 2009.

MINAYO, Maria Cecilia de Souza (Org). Pesquisa Social: teoria, método e
criatividade. 6. ed. Petropolis: Vozes, 1996.

MIRANDA, Janaina Mapurunga Bezerra de. Superintendente da escola de governo
do estado do Piaui-EGEPI. Teresina, 2009. Entrevista concedida a Pierre George
Sales em 18 maio 2009.

MORAES, Marcelo Viana Estevao de. Eficiéncia do Estado. Entrevista concedida
pelo Secretario de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao a
Comunidade Projeto Brasil em 11 de dezembro de 2008. Disponivel em:
http://gestaoprojetobr.ning.com/profiles/blogs/entrevista-do-secretario-de. Acesso
em: 20 mar. 2009.

MORAES, Marcelo Viana Estevao de. Gerindo a for¢a de trabalho. Correio
Braziliense, Brasilia, 28 abr. 2009. Disponivel em:
http://gestaoprojetobr.ning.com/profiles/blogs/gerindo-a-forca-de-trabalho. Acesso
em: 26 maio 2009.

NOGUEIRA, Marco Aurélio. Um Estado para a sociedade civil: temas éticos e
politicos da gestdo democratica. Sado Paulo: Cortez, 2004.

NUNES, Edson. A gramatica politica do Brasil. Rio de Janeiro: Jorge Zahar;
Brasilia-DF: ENAP.

PALVARINE, Bruno. Diretor de programas de gestao e coordenador nacional do
GESPUBLICA. Brasilia, 2009. Ministério do Planejamento, orgamento e gestao - MP
Brasilia em 13 de junho de 2009. Brasilia, 2009. Entrevista concedida a Pierre
George Sales em 13 jun. 2009.

PIAUI. Lei Complementar n. 13, de 04 de janeiro de 1994. Teresina: Governo do
Estado do Piaui, 20083.

. Lei Complementar n. 28, de 09 de junho de 2003. Teresina: Governo do
Estado do Piaui, 20083.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2003. Teresina, ano 1, n. 1, out. 2003. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 5 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2003. Teresina, ano 1, n. 2, out, 2003. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 5 fev. 2009.




123

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2003. Teresina, ano 1, n. 3, out, 2003. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 5 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2003. Teresina, ano 1, n. 4, out, 2003. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 5 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2003. Teresina, ano 1, n. 5, nov. 2003. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 5 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2003. Teresina, ano 1, n. 6, nov. 2003. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 5 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2003. Teresina, ano 1, n. 7, nov. 2003. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 5 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2003. Teresina, ano 1, n. 8, dez, 2003. Disponivel em
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 5 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2003. Teresina, ano 1, n. 9, dez, 2003. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 5 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2003. Teresina, ano 1, n. 10, dez. 2003. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 5 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2003. Teresina, ano 1, n. 11, dez. 2003. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 5 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 12, jan. 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 5 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 13, jan. 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 5 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 14, jan. 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 5 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 15, jan. 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 6 fev. 2009.




124

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 16, fev. 2004. Disponivel em
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 6 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 17, fev. 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 6 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 18, mar. 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 6 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 19, mar. 2004. Disponivel em
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 6 fev, 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 20, mar. 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 6 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 21, abr. 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 6 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 22, maio 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 6 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 24, maio 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 6 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 25, maio 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 6 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 28, jul. 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 8 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 29, jul, 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 8 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 30, ago. 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 8 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 34, out. 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 8 fev. 2009.




125

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 37, nov. 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 8 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2004. Teresina, ano 1, n. 38, dez, 2004. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 8 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2005. Teresina, ano 1, n. 39, jan, 2005. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 9 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2005. Teresina, ano 1, n. 39, jan, 2005. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 9 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2005. Teresina, ano 1, n. 41, fev. 2005. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 9 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2005. Teresina, ano 2, n. 44, maio 2005. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 9 fev 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2005. Teresina, ano 2, n. 48, ago. 2005. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 9 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2005. Teresina, ano 2, n. 52, nov. 2005. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 9 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2005. Teresina, ano 2, n. 53, nov, 2005. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 9 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2006. Teresina, ano 3, n. 1, fev. 2006. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 9 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2006. Teresina, ano 3, n. 2, mar. 2006. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 9 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2006. Teresina, ano 3, n. 7, jul. 2006. Disponivel em
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 10 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2006. Teresina, ano 3, n. 11, set. 2006. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 10 fev. 2009.




126

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2006. Teresina, ano 3, n. 12, out. 2006. Disponivel em
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 10 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2006. Teresina, ano 3, n. 13, nov. 2006. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 10 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2007. Teresina, ano 4, n. 14, jan. 2007. Disponivel em
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 14 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2007. Teresina, ano 4, n. 14, jan. 2007. Disponivel em
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 14 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2007. Teresina, ano 4, n. 15, fev. 2007. Disponivel em
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 14 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2007. Teresina, ano 4, n. 16, mar. 2007. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 14 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2007. Teresina, ano 4, n. 19, maio, 2007. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 14 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2007. Teresina, ano 4, n. 21, jun, 2007. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 14 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2007. Teresina, ano 4, n. 22, jul, 2007. Disponivel em
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 14 fev, 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2007. Teresina, ano 4, n. 24, set, 2007. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 15 fev, 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2007. Teresina, ano 4, n. 25, out, 2007. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 15 fev. 2009.

. Secretaria de Fazenda do Estado do Piaui - SEFAZ. Boletim Informativo,
2008. Teresina, ano 5, n. 1, mar, 2008. Disponivel em:
http://www.sefaz.pi.gov.br/boletim sefaz.php. Acesso em: 15 fev. 2009.




127

PIERANTONI, Celia Regina. As reformas do Estado, da saude e recursos humanos:
limites e possibilidades. Ciéncia & Saude Coletiva. Rio de Janeiro, v. 6, n. 2,
2001. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-
81232001000200006&Ing=pt&nrm=iso>. Acesso em: 19 jan. 2008.

PONTES, Benedito R. Administracao de Cargos e salarios. Sao Paulo: LTr, 2005.

POULANTZAS, Nicos. O Estado, o poder o socialismo. Traducao Rita Lima. Rio
de Janeiro. Graal, 1980.

SOUSA FILHO, Raimundo Pereira de. Coordenador estadual do PNAGE e diretor da
Unidade de Modernizagao Administrativa. Teresina, 2009. Entrevista concedida a
Pierre George Sales em 19 jun. 2009. Entrevista concedida a Pierre George Sales
em 19 jun. 2009.

SOUSA, Maria Regina. Secretaria de Estado de Administracao. Secretaria de
Administragdo do Estado Piaui-SEAD. Teresina, 2009. Entrevista concedida a Pierre
George Sales em 14 maio 2009.

SOUZA, Celina. Regides metropolitanas: reforma do regime politico e vazio de
governanca. In: DINIZ, Eli (Org.). Globalizacao, Estado e desenvolvimento:
dilemas do Brasil no novo milénio. Rio de Janeiro: FGV, 2007. p. 235-261.

TRISTAOQ, Gilberto. O papel das fundagdes na modernizagdo das universidades
federais. V CLAD, Paper 324, Santo Domingo, 2000.

WEBER, Max. Parlamentarismo e governo huma Alemanha reconstruida.
Traducao Mauricio Tragtenberg. Sao Paulo: Abril Cultural, 1980.






Anexo A — Autorizagao Institucional

129

P,am Governo do Estado do Piaui
covernopo Secretaria da Administracio — SEAD

DESEWVOLYIMENT

AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

PARA O DESENVOLVIMENTO DE PESQUISA ACADEMICA

A Secretaria de Administracao do Estado do Piaui — SEAD utiliza-se deste
instrumento para comunicar ao Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal
do Piaui - UFPI da autorizagao dada ao pesquisador Pierre George Sousa Sales da Silva,
matricula institucional n® 07P8007, mestrando em Politicas Publicas — UFPI, para que o
mesmo realize o levantamento de dados bem como o recrutamento de' sujeitos
vinculados, direta ou indiretamente, a esta Secretaria para entrevistas no concerne ao
cbjeto da pesquisa, qual seja a “Politica de gestdo de recursos humanos no dmbito do
‘processo de modernizagéo administrativa estadual do Piaui”, a qual objetiva analisar a
politica de gestdo de recursos humanos no processo de modernizacao administrativa,
tendo como pesquisador responsavel o Prof. Dr. Carlos A. Mendes de C. Buenos Ayres.

Teresina, 14 de maio de 2009.

n

Maria Regina Sousa
Secretaria de Administragao do Estado do Piaui

#4aria Regina Sousa
Sepiptan Fi A3 ALRIRISIEG

Av. Pedro Freitas, S/N. Bloco I - Centro Administrativo - Bairro Sao Pedro - Teresina-Piani CEP-64.018-200
FAX-3216-1714.Tel, 3216-1704, 3216-1706 ¢ 3216-1705 http://www.pigov.br
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Anexo B — Ficha de pré-enquadramento utilizada pelo governo estadual

» Governo do Estado do Piaui
Pla[" Secretaria de Administragéo - SEAD
GovErno DO  Comissdo Especial de Enquadramento

DESENVDEIVIMENTO

Ficha de Pré - Enquadramento ( L.C. 038/04)

Matricula:

DADOS ATUAIS

Secretaria/Orgao:
Cargo:
Data de Admissao: Forma de Ingresso:

DADOS DE ENQUADRAMENTO

Secretaria/Orgao:

Cargo:

Especialidade:
Classe: Padréao:

Formacéao Académica Exigida para o Cargo ( art. 22 da Lei )

Formacédo Académica Comprovada pelo Servidor

Remuneracio Anterior ( Contra-Cheque) Remuneracio Pré-Enguadramento

Remuneracdo Total RS

incremento na Remuneragdo R$:

Observacgao:
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Anexo C — Apresentacao textual da programagao da EGEPI 2008-2009

P ROGRAMA

ESCOLA DE GOVERNO

DESENVOLVENDO OPORTUNIDADES E COMPETENCIAS

2008/2009

APRESENTAGAO

A Escola de Governo do Piaui foi criada em junho de 2003,
vinculada a Secretaria de Administracdo do Estado, por meio da Lei
Complementar n° 28 de 09/06/2003, com o objetivo de promover o
aperfeicoamento de servidores pablicos, estimulando-o0s a desenvolverem
e praticarem uma cultura voltada para a qualidade no atendimento ao

- cidaddo e o exercicio eficiente do seu trabalho. :

A Escola de Governo é um espaco para o aprendizado e a reflexao
das praticas gerenciais, por meio da formacdo e da adocao de novas
posturas de gestdo, contribuindo assim com o processo continuado de
modernizacao do Estado.

Janaina Mapurunga
Diretora da Escola de Governo
Escola de Governo do Piaui




Anexo D — Formulario utilizado na Avaliacao de Desempenho

SECRETARIA DE ADMINISTRAGAO DO ESTADO - SEAD

u[’ UNIDADE DE GESTAO DE PESSOAS
H
GO' Do A A =
b FORMULARIO DE AVALIACAO - RELATORIO INDIVIDUAL
NOME: MATRICOEAZ: "= '™ 0 - 0
CARGO / FUNCAO: _ ADMISSAO: v /.
SETOR: DATA: f. 1.
ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES 1 B |MB| E | TOTAL
Assiduidade Refere-se a frequencia do servidor ao trabalho. 0
Pontualidade Refere-se ao cumprimento do horario de tabalho. 0
Responsabilidade [Refere-se a capacidade de responder satisfatoriamente inerente 20 seu cargo.
0
Disciplina Refere-se ao cumprimento pelo servidor de normas reguiamentos e instrugBes da unidade. 0
Refere-se ao rendimenta no trabalhc em termos quantitativos e qualitativos. 0
Produtividade  {Refer2-se ao produto da eficiencia [i}
Iniclativare Refere-se 3 alitude do servidor para por vontade propria buscar solugdes para os prablemas b
Presteza ¢
% a-se a qualidede do aterdimento dado pelo servidor a0 usuario e postira ética nas
aidad
Hrhanidagd es profissionais 0
Administrago do Refare-se & qualidade ne resultado do trabalho em tempo habil
Tempo 0
“Cultura Geral € |refere ao nivel de corhecimento técnice-cientifica e social, que tem acerca da sua area de
Profissional atuacao e dreas correlatas. v 0
[< do de [Referz-te acap do servidor em atingir as metas & objetivos estabelecidos em um
Metas e Objetivos |determinado prazo. 0

Legenda

Ciente

De 0229
De 30 2 49
De 50 a 69 2
De 70 3 89
De 902100

RESULTADO:

Insatisfatorio
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QUE E AESCOLA
E GOVERNO

E uma ferramenta estratégica a ino-
cao e modernizagdo do setor publico a
irtir do desenvolvimento de agbes de
pacitagao do servidor, produzindo im-
cto positivo na promogao do alinhamen-
dos talentos humanos as estratégias ad-
nistrativas

ISSAO INSTITUCIONAL

Contribuir para que o servidor evolua
mo sujeito, pensando politicamente a re-
dade onde atua, sentindo-se importante
ra a definigao e implementagdo do mo-
lo de desenvolvimento a partir da presta-
o de um servigo publico de qualidade

Construir uma nova referéncia social de
2850 aos bens e servigos publicos

DIFERENCIAL DA EGEPI

Propde-se a articular a capacitagéo para
agestao publica, de acordo com a complexida-
de da administracdo em seus diversos morle-
los, de forma sistematica, permanente e integra-
da ao conjunto das politicas governamentais.

Propoe-se um processo dialético, avalia-
do e monitorado, objetivando responder as ex-
pectativas de satisfagao do governo e da co-
munidade.

PUBLICO DA EGEPI

Prioritariamente: Servidores Publicos.
Em nivel complementar: Sociedade civil or-
ganizada.

METODOLOGIA

Serao promovidas varias modalidades de
atividades, tais como Cursos, Seminérios, Ofici-
nas, onde se buscara privilegiar aspectos tedri-
cos e praticos a partir de métodos participativos.

Serdo também desenvolvidos mecanis-
mos de avaliagao e acompanhamento do servi-
dor capacitado.

ONDE E COMO FUNCIONARA
AEGEPI

A escola, por sua dindmica e ampli-
tude, tera suas agdes implementadas a
partir de parcerias com instituigées
capacitadoras, objetivando racionalizar
acles e custos

ESCOLA DE GOVERNO
DO ESTADO DO PIAUI

Av. Pedro Freitas S/N, Bloco 01, 2° andar
Centro Administrativo
Bairro S&o Pedro « Teresina-Pl
Tel: (86)216-1711 » Fax: (86)216-1714




