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(DES)INTEGRAGAO ENTRE SUBSISTEMAS DE INGRESSO
NO SERVICO PUBLICO: ANALISE DE UMA CARREIRA DO
CICLO DE GESTAO

(Dis)integration hetween the admission subsystems into public service: Analysis of a career in the management
cycle

(Des)integracion entre los subsistemas de ingreso al servicio piiblico: Analisis de una carrera de ejecutivos en
gestion y politicas piiblicas.

RESUMO

0O objetivo deste artigo é discutir o qudo (des)integrado é o gerenciamento do ingresso no servigo publico no Brasil, a partir da analise
de uma carreira do ciclo de gestdo — no caso, a de especialista em politicas plblicas do Estado de Sdo Paulo (EPP-SP). O trabalho,
de abordagem qualitativa, utilizou-se do método de estudo de caso, triangulando a coleta de dados de um rol de documentos com as
informacoes de entrevistas semiestruturadas realizadas com mdltiplos atores. Como resultado, o artigo descreve e analisa algumas
evidéncias de (des)integracao entre os subsistemas de gestdo de recursos humanos relacionados com o ingresso na carreira de EPP-
SP. De um lado, identificou-se a fragmentacdo entre o planejamento da forga de trabalho da carreira e a avaliagdo de desempenho no
estagio probatdrio, bem como entre a formagdo especifica acoplada ao concurso publico e a alocagdo dos profissionais na administ-
racdo publica; e, por outro lado, no tocante ao alinhamento, identificou-se a relagdo entre o design da carreira (organizagdo, funcoes
e atribuicGes) e o processo de selegdo dos candidatos.
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ABSTRACT

The purpose of this article is to discuss the (dis)integration of the management of admission into public
service in Brazil, from the analysis of one specific career in the management cycle — in this case, Public
Policy Specialist of the S&o Paulo State Government (EPP-SP).The qualitative approach embraced the
case’ study method, triangulating the collection of data from a list of documents with the information
of semi-structured interviews conducted with multiple stakeholders. As a result, the article describes
and analyzes some evidence of the (is)integration among human resources management subsystems
related to the EPP-SP career admission. On the one hand, the fragmentation between planning of the
career workforce and the performance evaluation at the probationary stage was identified, as well as
between the specific training coupled with the public tender and the allocation of professionals in the
public administration; and, on the other hand, regarding the alignment, the relationship between career
descri tl?[;_ ((ej)rgamzatlon, functions and assignments) and the selection process of the candidates
was identified.

Keywords: Admission system, civil service, policy analyst, human resource management, Brazil.
RESUMEN

El oé)/et/\_/o de este articulo es discutir cuan (deylntegrada es la gestion del ingreso al servicio publico
en Brasil, a partir del analisis de una_ carrera del ciclo de gestion - en este caso, la de Especialista
en Polfticas Publicas del Estado de S&o Paulo (EPP-SP). El trabajo, de abordaje cualitativo, se utilizo
del método de estudios de caso, triangulando la recoleccion de datos de un rol de documentos con
las informaciones de las entrevistas semiestructuradas realizadas con mdltiples actores, Como resul-
tado, el articulo describe y analiza algunas evidencias de (des)integracion entre los subsistemas de

estion de recursos humanos relacionados al ingreso a la carrera de EPP-SP. Por un lado, se identific 0
a fragmentacion entre la planificacion de la fuerza de trabajo de la carrera y la evaluacion de des-
empeno en la etapa probatoria, asi como entre la formacion especifica afadida al concurso publico
y la asignacion de los profesionales en la administracion publica; y, por otro lado, en lo que se refiere
al alineamiento, se identifico la relacion entre la descripcion de Ia carrera (organizacion, funciones y
atribuciones) y el proceso de seleccion de los postulantes.

Palabras clave: Sistema de Ingreso, funcion publica, carrera de ejecutivo publico, gestion de recursos

humanos, Brasil.

INTRODUCAO

Desde a agenda do Plano Diretor de Re-
forma do Aparelho do Estado (PDRAE) de
1995 na Unido, o setor publico-estatal no
Brasil apresenta aperfeicoamentos/melho-
rias na area funcional de gestao de recur-
sos humanos, iniciadas no governo federal
e difundidas para o nivel subnacional. Na-
turalmente, diversos problemas estruturais
ainda persistem e acabam por restringir os
avancos da profissionaliza¢ao da fungéo pu-
blica no pais, incluindo algumas disfunc¢des
na “porta de entrada” do servigo publico, ou
seja, a sistematica de ingresso. Pacheco
(2010) e Coelho (2015), por exemplo, des-
tacaram as deficiéncias do concurso publi-
CO NOS anos correntes, seja pela excessiva
preocupagcdo com as questdes formais em
detrimento da atencédo aos requisitos pro-

(Gon
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fissionais, seja pela recorréncia da atragao/
aprovacao de muitos candidatos fora do perfil
almejado — os chamados “concurseiros’ Em
uma perspectiva mais ampla, Omuro, Pereira
e Pinto (2015) discutindo o processo admi-
nistrativo de recrutamento e selecéo no se-
tor publico brasileiro, argumentaram sobre
os limites para as inovagdes nos concursos
publicos diante das normas constitucionais e
das interpretacdes que os 6rgaos de controle
fazem desse instituto nos ultimos tempos.

Considerando essa problematica no campo
da gestao de recursos humanos no setor
publico nacional, este trabalho joga luz no
gerenciamento do ingresso NnoO NOSSO servi-
¢o publico. Partindo do argumento normati-
vo — e da orientagdo gerencial — de que o
processo administrativo de ingresso deve ser
integrado, pelo menos, nas carreiras do ciclo
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de gestdo no pais (consideradas estratégi-
cas pelo PDRAE e geridas pelos ministérios/
secretarias de planejamento e gestéao), o ar-
tigo analisa tal pressuposto em um estudo
de caso da carreira de especialista em politi-
cas publicas do Estado de Sao Paulo (EPP-
-SP). E uma carreira estadual correlata a de
especialista em politicas publicas e gestao
governamental (EPPGG) no nivel federal e
presente, similarmente, em metade das uni-
dades da Federacgao do pais (Andrade, 2011;
Cruz, 2010; Palotti, Pereira & Camoes, 2014).

De anteméo, e em linhas gerais, cabe sa-
lientar que os subsistemas de ingresso re-
feridos neste trabalho sdo compostos pela
inter-relacao entre os processos administra-
tivos inerentes: ao recrutamento e a selegcéao
de novos gestores publicos; a integracéo e
alocagédo dos funcionarios selecionados; e
ao monitoramento do desempenho desses
servidores/empregados durante o estagio
probatdrio. Quao (des)integrado é o geren-
ciamento do ingresso no servigo publico no
Brasil pela fragmentacdo e/ou alinhamento
entre esses trés subsistemas (e seus pro-
cessos administrativos)? Eis a questao des-
te artigo.

Para a discussao de tal questdo, o artigo
esta dividido em quatro se¢des, além desta
introdugao. Inicialmente, a revisao da litera-
tura aborda, a partir de alguns autores, tanto
0s conceitos que operacionalizam o sistema
de gestdo de recursos humanos no setor
publico como a definicdo de (des)integracao
entre os subsistemas de ingresso no servi-
¢o publico adotada no trabalho. Na sequén-
cia, caracterizam-se a investigacao levada a
cabo e o método de pesquisa empregado.
Na secao sobre os resultados, é descrito e
analisado o ingresso na carreira de EPP-SP

ISSN 2236-5710
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e, a luz do referencial tedrico, séo identifi-
cados as fragmentagoes e os alinhamentos.
Nas consideragoes finais sdo apresentadas
algumas conclusdes/limitacbes da inves-
tigacdo e a agenda de pesquisa e implica-
cOes gerenciais derivadas do artigo.

REVISAO DA LITERATURA

No campo dos estudos de administracao
de pessoal no setor publico encontram-se
alguns modelos heuristicos que intentam
representar o sistema de gestdo de recur-
sos humanos (GRH) em governos e nas
organizacdes publicas. Comumente, esses
modelos se postam como frameworks de
GRH que relacionam estruturas, processos
e comportamentos, seguindo normas juridi-
cas da administracado publica e praticas de
gestao oriundas de casos de sucesso.

Para Longo (2007), o sistema integrado de
GRH no setor publico ramifica-se em di-
versos componentes, os quais se ligam e
se inter-relacionam, sendo caracterizados
como subsistemas. Segundo o autor, os
subsistemas implicam “um conjunto de prio-
ridades ou objetivos basicos que orientam
as politicas e praticas de GRH, para coloca-
-las a servigo da estratégia organizacional”
(p. 98). Em outras palavras, os subsistemas
oferecem uma prescricao para a GRH nos
governos e nas organizagdes publicas, e se-
guindo uma estratégia formalizada e coor-
denada de politica de pessoal podem tornar
possivel a modernizacao dos processos ad-
ministrativos de gestao de pessoas no ser-
vico publico.

Para que se alcancem os objetivos de um
governo ou organizacao publica, a partir de
um explicito e coerente sistema de GRH, é
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necessario que todos os sete subsistemas
(planejamento da forca de trabalho; orga-
nizacao do trabalho; gestdao do emprego;
gestdo de desempenho; gestao da com-
pensacao; gestao do desenvolvimento; e
gestdo de relagcdbes humanas) funcionem

devidamente, cumprindo os papéis que lhes
séo atribuidos e mantendo uma inter-relagcao
que, por conseguinte, os tornam interdepen-
dentes uns dos outros e correspondentes
com a estratégia governamental ou organi-
zacional, conforme a ilustragéo da Figura 1.

Figura 1 - Sistema da gestao de recursos humanos e seus sete subsistemas
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Fonte: Longo, 2007, p. 98

Assim como Longo (2007), Omuro et al.
(2015) também propuseram um processo
administrativo de recrutamento e selegao no
setor publico integrado ao sistema de GRH
da organizacao publica. As autoras advoga-
ram por um modelo consistente com as dire-
trizes da organizacéo publica, relacionando
a selecao de pessoal ao planejamento es-
tratégico organizacional. Orientado pelo De-
creto Estadual n® 52.833 de 2008, que orga-
niza o sistema de administracao de pessoal
no governo do Estado de Sao Paulo, o fra-

(Gon
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mework de gestao de recursos humanos das
autoras compreendeu cinco fungodes, quais
sejam: planejamento e controle de recursos
humanos; analise e estudos salariais; recru-
tamento e selecao de pessoal; desenvolvi-
mento e capacitacdo de recursos humanos;
e legislacdo de pessoal. Essas fung¢des do
sistema de GRH estao integradas ao proces-
so administrativo de recrutamento e selecao
e relacionadas a um produto do planejamen-
to estratégico (no caso, as competéncias or-
ganizacionais), desdobrado nas necessida-
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des de pessoal atuais e futuras.

Em adicao, detalhando o processo adminis-
trativo de recrutamento e selecao de pesso-
al, as autoras descreveram trés fases para o
seu funcionamento. A primeira fase envolve
o dimensionamento da forga de trabalho; a
segunda inclui a analise das competéncias
desejadas; e a terceira considera a elabora-
¢cao do edital apoiado “(...) nas competén-
cias requeridas dos potenciais funcionarios
e nas necessidades atuais e futuras do or-
gao publico” (Omuro et al., 2015, p. 42).

A (des)integracdo do sistema de gestao de
recursos humanos

Conforme apontou Martins (2004b), a ad-
ministragdo publica contemporénea esta
inserida em um contexto complexo, princi-
palmente no que tange a fragmentacao dos
processos administrativos de formulagao
e implementacdo de politicas, programas
e projetos. Para o autor, a fragmentagéo é
resultado de uma somatdria de processos
administrativos marcados pela falta de co-
ordenacgao, coeréncia e/ou consisténcia no
cotidiano da gestao de politicas publicas.

Na teoria da fragmentacao aventada pelo au-
tor existem fatores estruturais que impactam
no grau de desintegracao da gestao de po-
liticas publicas, observando que os proces-
sos administrativos de formulagao e imple-
mentagao de politicas, programas e projetos
séo considerados, por natureza, problemati-
cos, sujeitos a fragmentacao, embora passi-
veis de convergéncia. Observa-se que uma
integracéo eficaz é possivel por meio de ar-
ranjos de coordenacao, envolvendo o esta-
belecimento de papéis, regras e incentivos,
com intuito de proporcionar maior grau de

ISSN 2236-5710
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alinhamento via mecanismos de gerencia-
mento. Os fatores estruturais fragmentado-
res, segundo o autor, configuram-se como:
lideranca executiva; estratégia; ajustamento
mutuo; e estrutura de processos e de pes-
soas.

A lideranca executiva atua como um ele-
mento de integracéo representado pela au-
toridade executiva principal, formada pelos
dirigentes publicos. Para o autor, “o execu-
tivo principal € capaz de influenciar seus
liderados intragoverno numa determinada
direcdo, gerando convergéncia estrutural”
(p.6), caracterizando o lider como uma peca
importante na negociacao de agdes e na
formacao de uma viséo de futuro, seja admi-
nistrando coalizdes, seja alocando recursos
para o alcance do que se pretende.

A estratégica, segundo fator de integracao,
reflete a identidade organizacional e a forma
de alcancga-la por meio de planos de agéo.
Como fator de convergéncia governamen-
tal ou organizacional, a estratégia engloba
tanto os elementos diretivos (explicitagcao de
orientacdes, posicionamentos e/ou planos
de governo), como os elementos da gestéo
estratégica concretizados pelos instrumen-
tos/ferramentas de implementag¢édo, monito-
ramento e avaliagao de politicas, programas
e projetos.

O “ajustamento mutuo’ por sua vez, remete
ao entendimento da cooperacao entre ges-
tores de politicas publicas, sem a influéncia
de arranjos formais de coordenagao e sem
um resultado pré-estabelecido pelo dirigen-
te publico. Abrange as categorias de ajusta-
mentos adaptativos e ajustamentos manipu-
lados. De acordo com o autor, a combinagao
dessas categorias de ajustamentos tem
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maior potencial de efeito do que uma forma
isolada (Martins, 2004a).

O quarto fator de integracdo, a estrutu-
ra, compreende o conjunto de unidades e
o modelo hierarquico da organizacao, os
quais influenciam o ajustamento vertical e
horizontal organizacional, dificultando ou
favorecendo a integracdo. O ajustamento
vertical, no que tange a integracao, retrata
as relacdes entre a cupula do governo (ou
organizacional), e o segundo escaldo, bem
como a supervisao das equipes de trabalho.

A integragao horizontal representa a coor-
denacéo da organizagéao por meio do ajus-
tamento mutuo e da padronizagéo de meios,
fins e relagoes.

Sobre a padronizacédo de meios, fins e rela-
¢Oes, Martins (2004a) abordou: a padroniza-
cao dos processos, que reflete o estabeleci-
mento de regras e tarefas; a padronizacao
dos resultados, que implica uma definicao
clara dos objetivos para os atores envolvi-
dos; e a padronizacao das habilidades, que
compreende as destrezas relacionais ne-
cessarias das pessoas em diferentes situa-
¢Oes, com intuito de resolver problemas. De
acordo com o autor, a coordenacao gover-
namental (ou organizacional), envolvendo
tais padronizacoes, € realizada por meio de
controles, pela compatibilidade das rela-
¢Oes dos atores envolvidos, pela sincronia

ISSN 2236-5710
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de tarefas interdependentes, pelo intercam-
bio de informacdes e pela integragao de sub-
sistemas.

O ultimo fator de integracdo apresentado
pelo autor refere-se as pessoas envolvidas
na formulacao e implementacao de politicas
publicas, as quais externam valores, cren-
¢as e opinides. Segundo Martins (2004a),
0 consenso entre atores € um elemento de
integragao, contribuindo para a formagao de
comunidades epistémicas ou comunidades
politicas, as quais compartilham diretrizes e
conhecimentos. Nas palavras do autor, “(...)
quanto maior a quantidade de comunidades
epistémicas e quanto pior a interlocucéo en-
tre elas em um determinado subsistema de
gestao de politica publica, maior a propen-
séo a fragmentacao” (p.13).

Baseado no sistema de Gestao de Recursos
Humanos (GRH) no setor publico de Longo
(2007) e nas ideias da teoria da fragmenta-
¢édo como antitese da integragéo na gestéo
publica de Martins (2004a, 2004b), Coelho
(2015) propdés um arquétipo de desintegra-
¢ao dos subsistemas de GRH referente ao
ingresso no servigo publico no Brasil, ob-
servado pela “falta de pontos de contato en-
tre as praticas de gerenciamento alusivas
aos concursos publicos, configurando uma
cadeia composta de elos perdidos” (p. 83),
como demonstrado na Figura 2.
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Figura 2 - Subsistemas de GRH desintegrados no ingresso no servigo publico
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Fonte: Adaptado de Coelho, 2015, p. 82.

Pelafigura e de acordo com o autor, a (des)in-
tegracédo dos subsistemas de GRH relativos
ao ingresso no servigo publico compreende
o alinhamento e/ou a fragmentacao entre os
processos de: (a) design do(s) cargo(s) (fun-
¢ao, atribuicbes e competéncias) na carrei-
ra; (b) recrutamento e selecéo de pessoal,
incluindo desde a confecc¢ao do edital até a
elaboracao das provas do concurso publi-
co; (c) o acolhimento dos recém-ingressos,
a capacitacao desses funcionarios e a alo-
cacao funcional; e (d) o monitoramento do
desempenho e sua relagdo com o instituto
do estagio probatério.

Coelho (2015) argumentou, adicionalmente,
que o velho enfoque operacional do depar-
tamento de pessoal (DP) predominante na
gestao publica brasileira, sobretudo no nivel
subnacional, tende a fragmentar o sistema
de GRH no setor publico. E, nos subsiste-

(MO
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Avaliacao de Desempenho
(monitoramento e estagio probatorio)

mas de ingresso no servigo publico, os pro-
cessos administrativos desalinhados dis-
torcem os objetivos e produzem resultados
indesejaveis nos governos e nas organiza-
¢cOes publicas.

Grosso modo, essa fragmentacao (ou de-
salinhamento) do sistema de GRH no setor
publico brasileiro acentua-se com: a insufi-
ciéncia de inteligéncia de recursos huma-
nos em inumeras organizagdes publicas; a
desvalorizacdo da atividade-meio de gestao
de pessoas em diversos governos; e a au-
séncia de uma politica de administracao de
pessoal, com diretrizes e orientagdes para
essa area funcional, no Estado brasileiro
nesta década.

METODO DA PESQUISA

Com o objetivo de discutir o quao (des)in-
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tegrado é o gerenciamento do ingresso no
servico publico no Brasil, a partir da analise
de uma carreira do ciclo de gestao, optou-
-se pela carreira de especialista em politicas
publicas do Estado de Sao Paulo (EPP-SP).
A carreira de EPP-SP como objeto empirico
deste trabalho justifica-se por ser, em tese,
uma politica de GRH estratégica e voltada
para a formacao de uma burocracia de mé-
dio escalao em uma unidade da Federacao
com capacidade estatal (administrativa, fi-
nanceira e técnica) alta. Ademais, a carreira
de EPP-SP é recente se comparada as ex-
periéncias de EPGGs estaduais e teve um
unico concurso publico, realizado no ano de
2009. Essas caracteristicas, além da conve-
niéncia de os pesquisadores serem de Sao
Paulo, reforcaram a escolha dessa carreira
como unidade de analise.

A investigacao é per si exploratéria perante
a diminuta literatura em torno do objeto de
estudo sobre o ingresso no servigo publico
no Brasil, na acepc¢ao da GRH na adminis-
tracdo publica. Adotou-se uma abordagem
qualitativa, tendo como método o estudo
de caso no qual se triangulou a coleta de
dados de um rol de documentos com as in-
formacdes de entrevistas semiestruturadas
realizadas com multiplos atores.

ISSN 2236-5710
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A pesquisa documental concentrou-se na
analise: (a) de leis, decretos e resolugdes so-
bre a carreira; (b) do edital do concurso publi-
co; (c) dos cadernos de provas aplicadas no
certame; (d) dos regimentos, apresentagdes
e relatérios internos da carreira; e (e) do ins-
trumental de avaliacao de desempenho uti-
lizado no estagio probatério. As entrevistas
semiestruturadas, por sua vez, foram reali-
zadas com 11 atores, compreendendo seis
ex-gestores e gestores (dos niveis de subse-
cretaria, coordenacéo, direcdo e assisténcia
da Secretaria Estadual de Gestdo Publica —
SGP) envolvidos nos processos administrati-
vos dos subsistemas de ingresso da carreira
de EPP-SP; quatro especialistas em politicas
publicas integrantes da carreira; € um pro-
fissional evadido. Todos tratados sem iden-
tificacdo e enumerados como entrevistados
entre 1 e 11 neste artigo.

Para a andlise da (des)integracao dos sub-
sistemas de ingresso da carreira de EPP, os
dados/informacdes foram classificados entre
0s processos administrativos de recrutamen-
to e selecédo, integragdo/alocacéo e estagio
probatorio em cargos/empregos publicos, tal
como ilustrado pela Figura 3.
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Figura 3: Subsistemas de Ingresso em cargos e empregos publicos
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Explicando a Figura 3, a ideia é que os
subsistemas de ingresso para 0s cargos e
empregos publicos abarcam processos ad-
ministrativos referentes ao recrutamento e
selecao (baseado no concurso publico), tais
como: a constituicdo da comissao do certa-
me; a elaboracao e divulgacao do edital; a
contratacao, elaboracdo e aplicacdo da(s)
prova(s); e a realizacao de cursos de for-
macao especificos previstos como etapa de
selecao ou classificacao dos candidatos. O
pos-concurso publico envolve tanto a reali-
zacao de programas de integracdo como a
alocacao dos servidores/empregados em
setores de trabalho e atividades laborais. Ini-
ciado o exercicio profissional, o ingresso no
servico publico compreende, ainda, o perio-
do de trés anos, englobando as avaliagdes
de desempenho, as atividades de capacita-
¢cao, as possiveis realocacdes de funciona-
rios entre areas e a efetivacao (ou néo) no
cargo/emprego — subentendida como con-
clusao do estagio probatério.

Esses processos administrativos s&o pauta-

(MO
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dos por aspectos juridicos e pelos contex-
tos politico e econémico-financeiro que se
justapdéem na formulagao e implementacgao
das carreiras no setor publico a partir de (re)
adequacdes intertemporais: do projeto de
lei de criacdo da carreira, o qual demons-
tra o propdsito e os ditames do corpo bu-
rocratico; do planejamento de contratacgéo,
que estabelece o quantitativo e o qualitativo
de pessoal necessarios; e da forma de alo-
cacao organizacional conforme a definicao
de perfil, funcbes e atribuicdes da carreira,
dentre outros.

RESULTADOS: DESCRICAO E ANALISE

Esta sec¢éo, inicialmente, realiza uma descri-
cao da carreira de EPP-SP a partir dos pro-
cessos administrativos de ingresso, desde a
realizagéo do concurso publico em 2009 até
o término do estagio probatorio em 2013. E
no final, considerando esses dados/informa-
coes e a luz da definicao de (des)integracgao,
séo analisados as fragmentacbes e os ali-
nhamentos entre os subsistemas de ingres-

Cadernos Gestdo Piiblica e Cidadania, Sdo Paulo, v. 23, n. 75, maio/ago. 2018, 3-27



293

Lara Lopes Moraes - Fernando de Souza Coelho

SO da carreira.

E o Projeto de Lei Complementar n® 53 de
06 de agosto de 2007 que propds a criacao
da carreira de EPP-SP. Entre os elementos
influenciadores dessa iniciativa, esta o rela-
torio do Programa Nacional de Apoio a Mo-
dernizacdo da Gestdo e do Planejamento
dos Estados e do Distrito Federal (PNAGE)
e uma recomendacao do Comité Estadu-
al de Qualidade da Gestao Publica de Séao
Paulo (CQGP). Além desses fatores oficiais
referenciados na legislagcao, outro elemento
fomentador, de acordo com o entrevistado n®
5, foi 0 diagndstico de pessoal da Secretaria
da Casa Civil em meados dos anos 2000, o
qual indicava a necessidade da criacao de
cargos técnico-gerenciais atinentes ao ciclo
de politicas publicas e de carater permanen-
te no governo paulista.

Esses documentos dao um norte para o de-
senho de uma carreira larga voltada para
apoiar tanto a area-meio como a area fina-
listica (multifuncional) e constituida por um
corpo qualificado oriundo de quaisquer for-
macoes académicas (multidisciplinar). De
acordo com o entrevistado n® 5, o projeto
iniciado em 2003 teve como resultado uma
minuta de carreira com 0 nome de gestor
publico, com fungéo estratégica e com atua-
cao de forma descentralizada nas pastas do
governo do Estado de Sao Paulo.

A aprovacao do Projeto de Lei Complemen-
tar de criacao da carreira deu-se em 19 de
dezembro de 2007, véspera do aniversario
de um ano da Secretaria Estadual de Ges-
tao Publica (SGP), criada em dezembro de
2006 para integrar as politicas publicas de
gestdo do governo paulista. Para a SGP,
conforme mencionado no Balango 2007-
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2010 do governo do Estado de Sao Paulo,
a criacao da carreira significava um forte in-
cremento para atuacao da maquina publica
estadual na gestdo de politicas publicas —
formulacao, implementagao, monitoramento
e avaliagao.

O primeiro e unico concurso publico para
EPP-SRP em 2009

Apés a criagao de 500 cargos de especialista
em politicas publicas pela Lei Complemen-
tar n® 1034 de 04 de janeiro de 2008, houve
a autorizacado para realizacdo do concurso
publico publicada em 14 de junho de 2009
(processo SGP-62-08) para o provimen-
to dos primeiros 150 cargos. A partir deste
momento, a comissao de concurso publico
para a carreira participou de forma ativa do
delineamento do edital, como demonstra o
entrevistado n® 2, ao afirmar que houve “...)
um trabalho bastante extenso em cima dis-
so para definir essas areas e ter uma prova
mais ou menos adequada aos conceitos que
nds queriamos que essas pessoas comparti-
lhassem, (...) que fosse comum a todos eles’

Apds a estruturacdo dos pontos necessa-
rios para o concurso publico e a contratacao
da Fundacao Carlos Chagas para realizar o
certame, ocorreu a publicacdo do edital de
abertura das inscricoes em 3 de margo de
2009, dando inicio a etapa de recrutamen-
to. O Edital n® 01/2009 descreveu os temas
que seriam exigidos nas provas objetivas de
conhecimentos gerais (direito, portugués, in-
glés, raciocinio ldgico, atualidades e teoria
da informacao), de conhecimentos especi-
ficos (ciéncia politica, economia, estatistica,
gestao publica e politicas publicas) e discur-
siva (relacionada com tema de conhecimen-
tos especificos), bem como a pontuagédo da
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fase de avaliagéo de titulos e a metodologia
do curso especifico de formacao acoplado
ao certame como ultima fase do concurso
publico. No tocante ao edital do concurso e
as provas aplicadas, alguns integrantes da
carreira ponderam:

O edital retratava muito bem o que a pré-
pria lei dizia a respeito das atribuicdes da
carreira, 0 que era bastante desejoso. A
gente logo imaginou que era a oportunida-
de para fazer tudo aquilo que deveria ser
feito por um gestor publico (...), participar
de uma maneira geral de toda a légica de
desenho, implantagéo e controle de uma
politica publica (...) e também trabalhar na
dimensao de area-meio, de dar suporte a
execucgao. (entrevistado n® 4).

A prova refletiu exatamente aquilo que era
esperado em termos de conteudos que o
edital do concurso previa. Agora, em rela-
¢ao aquilo que ¢é a pratica, do que a gente
vai fazer na maquina, é dificil vocé conse-
guir captar a partir de questdes de multipla
escolha. A prova nao refletiu a vivéncia, ela
nao trouxe o dia a dia. (entrevistado n° 9).

Conforme o edital, a etapa de provas habi-
litou 450 candidatos para a segunda etapa
(entre os 3.375 inscritos no certame), base-
ando-se na apresentacéao de titulos, os quais
adicionaram pontos na nota dos candidatos
a partir da titulacado académica comprovada.
Além de orientar a fase de provas, conforme
demonstrado pelo entrevistado n® 2, a co-
missao de concurso definiu uma pontuacao
mais moderada para a fase de titulos.

(...) A pontuagcéo da etapa de titulos foi
pensada de acordo com o perfil de can-
didatos que se almejava selecionar. Nds
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queriamos um perfil menos de um (aca-
démico (...) e um perfil mais de gestor,
pessoas para botarem a mao na massa e
trabalharem em equipe com projetos go-
vernamentais. (entrevistado n® 2).

Somando o total de pontos da primeira
e segunda etapa, de acordo com o edital,
passaram 150 candidatos para ultima etapa
do concurso publico, o curso especifico de
formacgéo. Ofertado pela Fundagéo do De-
senvolvimento Administrativo de Sao Pau-
lo (FUNDAP), com duracado de 480 horas
distribuidas em torno de cem dias, o curso
de formacao foi composto por duas etapas,
uma tedrica e uma pratica. A primeira aula
ocorreu em 31 de agosto de 2009.

No que tange a segunda parte do curso de
formacéao, com viés pratico, abrangendo 320
horas de carga horaria, o edital especificou
as areas do governo nas quais seriam reali-
zados os estudos aplicados, conjuntamente
com a quantidade de vagas disponiveis para
cada area, sendo: 40 vagas para a area de
educacao; 40 vagas para a area de seguran-
¢a publica e administracao penitenciaria; 30
vagas para a area de saude e 40 vagas para
area de infraestrutura e cidadania. As vagas
foram preenchidas mediante o interesse dos
candidatos, obedecendo a lista de classifi-
cacao da segunda etapa do certame.

A proposta de curso de formagcéo compac-
tuou com uma visao de atuacdo dos es-
pecialistas tanto da equipe formuladora da
carreira quanto da comissao de concurso
publico. A ideia de que carreira de EPP-SP
atuaria de forma descentralizada, trabalhan-
do nas diversas secretarias do governo do
Estado de Sao Paulo, balizou o concurso
publico, conforme afirmam dois entrevista-
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dos.

Da Secretaria de Gestdao Publica, s6 foi
criada a carreira de EPP, mas a intencéo
ndo era que eles ficassem com a gente.
A intencéo era a distribuicao deles pelas
areas. Todo concurso foi feito pensando
nisso. Ele foi todinho esquematizado para
isso. Tanto que teve analise curricular dos
candidatos. (...) N6s imaginavamos que
haveria, se ndo uma correlacao perfeita,
pelo menos alguma correlagéo importan-
te entre as secretarias para as quais as
pessoas fossem encaminhadas para fazer
o trabalho de campo e o lugar para onde
fossem depois do curso de formacao. E
essa era uma expectativa de muitos de-
les, reforgada durante o curso de forma-
cao. (entrevistado n? 11)

“Todo mundo levava muito a sério as notas
desse curso de formacgéo. A cada mddulo
tinha uma prova com nota e tal. As pes-
soas ja contavam que a pontuagéo final
no curso de formacgao seria um critério de
alocacgéao funcional nas secretarias no ato
da posse’ (entrevistado n° 8)

O edital do concurso, no tocante ao deta-
Ihamento da metodologia do curso espe-
cifico de formagédo acoplado ao certame,
explicitava que “a area de atuacado do ser-
vidor, depois de nomeado, ficara(ria) a cri-
tério da Administracao” Ao final do referido
curso, aplicou-se um questionario aos par-
ticipantes, gerando o Relatorio de Perfil dos
EPP-SP. Além de perguntas sobre informa-
¢cbes académicas e historico profissional, o
questionario solicitou que os candidatos in-
dicassem “(...) trés areas de seu interesse,
por ordem de prioridade, de uma lista com
24 opgdes, que correspondem aproxima-
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damente ao total de Secretarias no governo
estadual” (FUNDAP, 2009). A indicacéo das
areas de interesse no questionario acabou
por provocar uma grande expectativa nos
candidatos em relacdo a posi¢ao funcional
pos-curso. Segundo o entrevistado n® 3, (...)
nés terminamos o curso de formacao na ex-
pectativa de sermos alocados em uma das
pastas que indicamos’

Apesar de exigir nota minima de 60% e fre-
quéncia minima de 95%, a terceira fase do
certame nao teve o carater eliminatério como
previsto no edital, pois, dos 150 candidatos
habilitados na primeira e segunda etapa do
concurso, “(...) 16 candidatos desistiram de
participar do curso de formacgao e os demais
134 postulantes foram todos aprovados para
nomeacao” (Salvador, Porta, & Palm, 2014,

p. 6).

De acordo com o entrevistado n® 11, o curso
de formacao tinha carater eliminatério, mas
nao seletivo, pois “(...) 0 governo resolveu fa-
zer o curso s6 para as 150 pessoas para as
quais havia vagas. Entéo, se alguém tives-
se sido reprovado, nao teria como substituir’
Ademais, no entender de alguns gestores da
carreira, estava subentendido que ocorre-
riam novos concursos publicos para a carrei-
ra de EPP-SP nos anos vindouros.

A idealizacdo de um segundo concurso pu-
blico para o provimento do cargo de EPP-SP
esteve presente na proposta de reestrutura-
¢ao do curso de formagao e no Relatério de
Gestao de 2007-2010, que previa a meta de
provimento das 500 vagas até o ano de 2012.
O documentou apontou algumas deficién-
cias do curso ofertado, como a preocupacao
com a carga horaria extensa na qual “(...) o
numero de horas-aula destinadas ao desen-
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volvimento do conteudo de Formacgao Geral
em relagéo aquela fixada para as atividades
relativas a Formacao Especifica acabou se
mostrando nao muito apropriada” (FUN-
DAP, 2010). Esse diagndstico oficial se co-
aduna com a leitura de alguns integrantes
da carreira.

Achei uma duracao gigantesca, completa-
mente desnecessaria. Oito horas por dia,
por trés meses, é desumano. Eu acho que
da pouco tempo de reflexao, de absorcao.
Poderia ter sido muito mais enxuto. (...)
E acho que pensar num curso produtivo,
talvez o ideal fossem 180 horas. (entrevis-
tadon®1)

Nés ficamos trés meses tendo aulas (...)
oito horas por dia, cinco dias por semana.
Eu ndo sei se essa é a melhor estratégia
para vocé conseguir formar pessoas. (en-
trevistado n° 4)

A finalizacdo do curso de formagéo ocor-
reu no inicio de dezembro de 2009, sendo
sucedida pela homologagcao do concurso
publico em fevereiro de 2010. Essa lacuna
temporal de cerca de dois meses entre o
término do curso de formacéao e a nomea-
¢ao dos candidatos acabou causando certa
frustacéo e desmobilizacéo, de acordo com
todos os entrevistados integrantes da car-
reira. Uma vez nomeados, iniciou-se a fase
de efetivo exercicio profissional atrelado ao
estagio probatério de trés anos, dividida
neste artigo em trés momentos distintos de
gestao da carreira de EPP-SP — marcados
por sucessivas trocas de comando na SGP,
bem como pelas mudangas de chefia e/ou
de atuacao da carreira.

A 12fase de gestéo da carreira de EPP-SP,
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em 2010.

Ainda no decorrer do concurso publico, em
julho de 2009, assumiu Carlos Leony Fon-
seca da Cunha como coordenador da Uni-
dade de Desenvolvimento e Melhoria das
Organizacbes (UDEMO) da SGP. Com a
entrada dele na coordenacdo da UDEMO,
iniciou-se a revisao sobre a forma como os
EPP-SP exerceriam suas atividades, a qual
estava sendo estruturada, até aquele mo-
mento, para a atuagao descentralizada nas
pastas do governo estadual. Na interpreta-
céo do entrevistado n® 3, a ideia que estava
sendo discutida naquele instante era de (...)
ter alguma forga de trabalho dos EPP, ainda
que pequena, dentro da propria Secretaria
Estadual de Gestéao Publica, visando a rees-
truturar as suas atividades”

Ainda de acordo com o entrevistado n® 3,
durante o curso de formacéao, houve reuni-
oes entre a SGP e as demais secretarias
estaduais para a negociagao da descentra-
lizacao dos especialistas em politicas publi-
cas. Com o levantamento da necessidade
de pessoal das diversas pastas, percebeu-
-se que as areas finalisticas almejavam os
EPP, na verdade, para serem alocados em
areas-meio da maquina burocratica. Pelas
palavras do entrevistado n® 3, “(...) essas
demandas nao tinham nada a ver com o
proposito da carreira e nem com o perfil de
guem passou no concurso publico (...), sen-
do a grande variavel que fez a gente decidir
centraliza-los na Secretaria de Gestao Pu-
blica’

A decisao de centralizar a carreira so foi di-
vulgada para os nomeados apds a posse,
em margo de 2010. Nesse mesmo més, o
entdo secretario da SGP, Sidney Beraldo,
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pediu exoneracao para concorrer a elei¢cao
para deputado federal e assumiu a pasta o
seu adjunto, Marcos Antdnio Monteiro. E en-
cerra-se a negociagao que se tinha em cur-
so com algumas pastas para que houvesse
a descentralizacado de parte dos especialis-
tas. Cristaliza-se uma nova perspectiva, in-
corporando a visao do novo secretario, que
decide centralizar os profissionais e encami-
nha-los para as secretarias apenas por meio
de projetos e acordos estruturantes, confor-
me discorre o entrevistado n® 5 ao apontar
que “(...) se aposta, entao, na ideia de reter
o EPP como mao de obra dentro da secre-
taria e trabalhar em outras pastas a partir de
programas constantes no PPA’

Ao ingressarem no governo do Estado de
Séo Paulo, os EPP foram lotados na UDE-
MO. Pela direcao de Leoni, em 2010, a UDE-
MO estava se reestruturando e acabou por
alterar seu nome para Unidade Central para
Evolugdo das Organizagbes (UCEO). Para
recepciona-los, no primeiro més de ingres-
so, a SGP proporcionou uma integragao,
com palestras e apresentagdes do local e da
forma de trabalho. A integragcédo proporcio-
nou um periodo maior para a SGP organizar
a estrutura fisica e material para receber os
EPP-SP, como apontado pelo entrevistado
n® 3. Durante o periodo de integracéo, os
EPP passaram novamente por uma analise
de perfil, feita por meio de entrevistas, sepa-
rando-os conforme a experiéncia e o inte-
resse dos profissionais nos departamentos
da UCEO.

Com a finalizacao da integracéo dos gesto-
res, iniciaram-se as atividades de trabalho
dos EPP na UCEQ. Pela tardia decisdao de
centraliza-los, a alocacao dos EPP no es-
paco fisico da SGP foi prejudicada, néo ha-
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vendo também ferramentas de trabalho para
todos os profissionais.

No primeiro més de trabalho, ndo tinha lo-
cal definido, as pessoas trabalhavam em
casa. No segundo més de trabalho, nao ti-
nha laptop. Entdo as pessoas nao tinham
como trabalhar, até que chegaram os
laptops. A verdade é que a Secretaria de
Gestao Publica ndo estava preparada para
receber 150 especialistas em um mesmo
local. Nao estavam prontos nem em termos
de recursos materiais € nem em termos
de planejamento tatico-operacional para a
centralizagéo repentina da carreira. (entre-
vistado n® 8)

Quando a gente chegou nao tinha os com-
putadores e nem havia espaco fisico para
todos. Teve gente que ficou trabalhando em
casa. Algo como um meio ponto facultativo
nesse comeco, entendeu? (entrevistado n®

1)

No decorrer dos primeiros meses, os EPP-
-SP foram divididos em dois prédios — um
localizado na Rua Bela Cintra, no bairro de
Cerqueira César, e outro na Rua Floréncia
de Abreu, nas mediacdes da Luz. Conforme
a opiniao de alguns entrevistados, nota-se
que as atividades desempenhadas pelos es-
pecialistas, no ano de 2010, nao eram perce-
bidas como produtivas e comecaram a gerar
certo descrédito no futuro da carreira.

Foi um ano de bastantes erros de imple-
mentagéo, desde falta de sensibilizagdo
até a completa auséncia de alinhamento de
expectativas. Foi um grande desperdicio de
recursos e de perda de animo das pessoas
com o projeto da carreira, (...) muitas pes-
soas qualificadas com expectativas la em
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cima para trabalhar e nada. (entrevistado
n® 9)

A gente nao tinha muitos trabalhos para
fazer. Tinham alguns grupinhos que rece-
biam uma tarefa especifica e trabalhavam
um pouco mais. Tinham reunides com 0s
diretores, faziam visitas as secretarias, es-
tavam ali trabalhando normalmente. Ou-
tras pessoas ficavam com o expediente
de trabalho completamente ocioso. Entao,
varias colegas comecaram a pedir exone-
racao e iniciou uma precoce evasao de
profissionais (entrevistado n° 8)

Fomos alocados meio sem rumo e depois
disso € que comecgaram batalhar ou tal-
vez amadurecer 0s projetos em que noés
irlamos atuar. Entao, por um bom tempo,
a gente ficou sem norte, desorientado, tra-
balhando em projetos que muitas vezes
pareciam que eram ficticios (...), com ex-
cecao de algumas areas que tinham roti-
nas estabelecidas. (entrevistado n® 4)

A atuacao da equipe da SGP, a qual fazia
a interlocucao entre a carreira e o governo,
nao foi suficiente para aquietar a angustia
dos EPP-SP, que tinham pouco espacgo de
participacdo no processo de estruturagao
da carreira. Em 30 de setembro de 2010, a
revista Carta Capital publicou uma matéria
relatando os problemas encontrados pelos
EPP no governo do Estado de S&ao Paulo,
como a frustracdo com a ndo-descentraliza-
céo e o subaproveitamento deles até entao.
A publicacdo do artigo ndo foi bem recebida
pelo comando do governo paulista, e muitos
entrevistados relataram que, desse momen-
to em diante, tiveram inicio alguns conflitos
relacionais entre os representantes da car-
reira e a direcao do Palacio dos Bandeiran-
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tes.

No que tange ao acompanhamento do esta-
gio probatorio, a Comissao Técnica da Car-
reira de Especialistas em Politicas Publicas
(CEPP) — a qual era responsavel, de acordo
com o Decreto n® 55.384 de 2010, por orien-
tar e acompanhar os concursos publicos, a
institucionalizacdo da carreira e o estagio
probatdério — publicou uma deliberagdo, em
22 de dezembro de 2010, estabelecendo
os procedimentos da Avaliagdo Especial
de Desempenho do estagio probatorio dos
EPP-SP. O documento instituiu a aplicacao
semestral da avaliagado de desempenho
durante o estagio probatoério. Contudo, con-
forme o testemunho dos entrevistados inte-
grantes da carreira, a avaliacao especial de
desempenho nao foi aplicada no primeiro
ano (2010).

A 2%fase de gestdo da carreira de EPP-SP,
em 2011.

O segundo momento de gestdao da carrei-
ra de EPP-SP iniciou-se com a posse de
Geraldo Alckmin como governador. Na Se-
cretaria Estadual de Gestao Publica, assu-
me Julio Semeghini como secretario, tendo
Cibele Franzese como secretaria-adjunta
— e com a misséo de fortalecer a carreira
como relatado pelo entrevistado n® 8. A en-
tao secretaria-adjunta, simbolicamente, foi a
primeira colocada ao final da segunda etapa
do concurso publico para a carreira de EPP,
nao iniciando o curso especifico de forma-
cao acoplado ao certame, dado que optou
por permanecer na carreira de professora
universitaria.

Com a troca do gabinete da SGP, ocorreu
também a mudanca na conducgao da gestao
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da carreira dos EPP-SP. Nao sendo institui-
do legalmente na gestao anterior, 0 modelo
de estrutura e atuacao da UCEOQ foi descon-
tinuado, mesmo tendo ocorrido uma tentati-
va de dar andamento em 2011 ao projeto, no
entender do entrevistado n° 3. Com a entra-
da da secretaria-adjunta, avocam-se para o
gabinete da SGP as atribuicbes da UCEOQ,
também alocando fisicamente todos os es-
pecialistas no prédio principal da secretaria,
no bairro de Cerqueira César. Assim, o ga-
binete da SGP assumiu diretamente a ges-
tao da carreira, abrindo, nesse periodo, um
maior espacgo de didlogo entre 0 comando
da pasta e os EPP-SP (Salvador et al, 2014).

O maior espaco de participacdo dos EPP-
-SP também pode ser notado na assessoria
do gabinete, onde se designaram dois espe-
cialistas de politicas publicas como asses-
sores da secretaria-adjunta. A partir de pro-
postas da Associacado dos Especialistas em
Politicas Publicas do Estado de Sao Paulo,
um dos EPP assessores, juntamente com a
secretaria-adjunta, criou uma estrutura de
trabalho matricial, relatado pelo entrevistado
n® 8. O modelo de gestdo matricial iniciou-
-se em margo de 2011, conforme aponta o
Balango das Atividades dos Especialistas
em Politicas Publicas de 2011, baseando-se
“na dedicacao simultdnea a projetos (cara-
ter temporario e intersecretarial) e em célu-
las voltadas a producgao e disseminacao de
conhecimento (carater permanente e tema-
tico)” dos especialistas (SGP, 2011, p. 4).

Desde entao, os EPP-SP foram alocados por
projetos em outras secretarias, sendo “(...)
monitorados e avaliados permanentemente
por uma comissao executiva, responsavel
por alocar, apoiar e orientar os servidores
com o proposito de gerir pessoas com foco
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em resultados, bem como analisar propostas
de novos projetos e parcerias” (SGP, 2011,
p.4). A comissdao executiva da carreira era
composta por duas pessoas, as quais sele-
cionavam os projetos que vinham das secre-
tarias demandantes, conforme a aderéncia
com as atribuicoes da carreira e a relevancia
estratégica para o governo estadual.

A alocacao dos EPP-SP nos projetos dava-
-se de acordo com a relagao entre as vagas
e os perfis dos especialistas. Os perfis foram
coletados por meio de formularios preenchi-
dos pelos EPP-SP e armazenados no banco
de talentos da SGP, o qual “contém informa-
cOes detalhadas sobre cada funcionario pu-
blico (area de estudos de graduagao, pos-
-graduacao, formacao profissional e campo
de empatia)” (Franzese & Godoy, 2012, p. 4).
Assim, chegava-se ao terceiro levantamen-
to de perfis dos EPP feito pela SGP desde
2009.

Os projetos que ocorriam entre as outras se-
cretarias e a SGP eram formalizados pelos
termos de cooperacgao técnica, os quais indi-
cavam o responsavel pelos projetos da pas-
ta receptora de especialistas, o objetivo e 0
prazo. Alguns projetos, de acordo com o Ba-
lanco de 2011, nao previam prazo de término,
mas a maior parte tinha a média de duracao
de nove meses, sendo que em alguns ca-
sos houve realocacgdes dos especialistas por
problemas de relacionamento e/ou de inade-
quacao técnica. Os EPP-SP trabalhavam nos
projetos quatro vezes por semana e um dia
da semana nas células tematicas, ocorrendo
reunides periddicas com a comissao execu-
tiva.

Além do ambiente das células, os EPP-SP
tiveram alguns eventos de monitoramento
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em 2011 que tinham o intento de propiciar
a troca de conhecimento e de experiéncias.
Todavia, segundo alguns entrevistados, a
relagdo entre os especialistas e o gabine-
te da SGP foi estremecendo na medida em
que as dificuldades encontradas nos pro-
jetos descentralizados ndao eram sanadas
pela comissdo executiva e nem pelo gabi-
nete. Ao passo que alguns projetos conse-
guiam ter avancos significativos, muitos nao
lograram sair do papel. Na mesma linha, a
gestao da carreira considerou que o modelo
matricial apresentou alguns limites no que
se refere ao trabalho dos EPP-SP, gerando
embates entre o comando da SGP e os es-
pecialistas (Franzese & Godoy, 2012).

Com o passar do tempo, a relagao foi es-
tremecendo; a gente nao tinha mais con-
tato com o gabinete; a gente era tratado
como se fosse um inimigo. Quando vocé
tem um chefe que nao consegue dialogar,
0s problemas que sdao minusculos se tor-
nam gigantescos, e o ambiente fica muito
improdutivo. (entrevistado n® 1)

(...) Tinha sempre alguma dificuldade, até
porque alguns profissionais [EPP] nao
estavam a altura da nossa expectativa na
conducao dos projetos. A gente cumpria
também com uma funcéo chata, tipo di-
retoria de escola, de dar bronca dizendo
- ‘Vocé tem que melhorar e tal (...)! (entre-
vistado n® 6)

No primeiro semestre de 2011, a Comis-
sao Técnica da Carreira de Especialista em
Politicas Publicas (CEPP) teve uma nova
composicao, conforme a Resolugdo SGP n®
10, de 29 de abril de 2011. Entretanto, no
pensar de alguns entrevistados, a formacéao
instituida ndo condizia com a necessidade
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do trabalho realizado. Durante todo o ano,
a CEPP néao se reuniu e, segundo o entre-
vistado n® 2, os EPP-SP ficaram ligados di-
retamente a secretaria-adjunta. De alguma
maneira, a falta de acionamento da CEPP
e a auséncia de formalizagdo da UDEMO/
UCEOQ impactaram no processo de estagio
probatorio da carreira. A primeira avaliacao
de desempenho feita para tal fim foi questio-
nada devido a falta da instituicdo formal da
comissao executiva, gerando, novamente,
uma contenda entre os representantes da
carreira e o gabinete da SGP.

A gestao da carreira teve um periodo critico
a partir de novembro de 2011, quando o se-
cretario Julio Semeghini assumiu o comando
da Secretaria de Planejamento e Desenvol-
vimento Regional (SPDR) e a secretaria-
-adjunta acumulou as responsabilidades da
SGP. Para Salvador et al (2014), esse perio-
do, ja considerando os desgastes anteriores
supramencionados, apresentou baixa capa-
cidade de coordenacéao da carreira devido a
“(...) falta de diretrizes claras para a organi-
zacgao das atividades dos EPP-SP e de au-
tonomia para a tomada de decisao da chefia
imediata dos especialistas” (p. 10).

Na transicéo para o ano de 2012, os espe-
cialistas em politicas publicas obtiveram um
reajuste salarial instituido pela Lei Comple-
mentar n® 1.169 de 9 de janeiro. Consideran-
do a troca de secretarios da SGP, em marco
de 2012, com a saida da secretaria interina
Cibele Franzese e com a entrada do secre-
tario Davi Zaia (o primeiro da SGP nao liga-
do diretamente ao PSDB, e filiado ao PPS),
inicia-se a terceira fase de gestédo da carrei-
ra de EPP-SP.

A 3%fase de gestdo da carreira de EPP-SP,
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em 2012 e 2013.

Na terceira fase de gestdo da carreira, ao
ingressar na Secretaria Estadual de Ges-
tao Publica, o secretario Davi Zaia designa
Jorge Nicolau para assumir a coordenacgao
da UDEMO, a qual foi retomada na pratica
(Salvador et al, 2014). Ademais, de acordo
com a Resolucao SGP n° 24, publicada em
meados de 2012, a CEPP tem sua formagéao
alterada para a entrada de dois assessores
técnicos de gabinete como representantes
da UDEMO. O documento ainda designa
Jorge Nicolau como presidente da CEPP.

A relacdo entre o gabinete da SGP e os
EPP-SP caracterizou-se por uma retoma-
da do diadlogo, mas sem empoderamento
institucional da carreira e pautado por uma
gestao reativa e operacional de politicos e
técnicos de um partido da base de coalizao
do governo estadual; o PPS.

E no terceiro ano a carreira acaba ficando
em uma secretaria de gestdo bem pouco
empoderada, com uma composic¢ao poli-
tica estranha. Vocé coloca uma secretaria
de area-meio para um partido da base
com quatro ou cinco deputados estaduais.
(...) A relagao entre o secretario e a asso-
ciacao sempre foi bem tranquila, honesta,
mas com o raio de alcance de trabalho
baixissimo. Algo esperado, afinal, era um
foco mais politico de quem esta tentando
se reeleger antes de pensar na gestao pu-
blica de forma mais estruturada. (entrevis-
tado n® 9)

Entao veio o secretario Zaia que tocou al-
gumas coisas que eram atribui¢cdes da se-
cretaria mesmo. Algumas coisinhas foram
sendo empurradas, porque o foco do se-
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cretario era mais politico-partidario, ainda
que com agdes bem-sucedidas. (...) A po-
litica integrada de gesté@o publica estadual
que marcou o inicio da secretaria nao mais
existia. (entrevistado n® 10)

O modelo de atuacao por projetos descen-
tralizados continuou na terceira fase de ges-
tdo da carreira, tendo um aspecto menos
proativo no que se refere ao levantamento de
demandas das secretarias durante 2012. Ao
fim e ao cabo, a selecao de projetos néao foi
institucionalizada e a alocacao dos EPP-SP
deu-se por requisi¢cdes pontuais das pastas
estaduais. No entender dos entrevistados
integrantes da carreira, o ano de 2012 foi
marcado pela baixa capacidade gerencial da
SGP e pela infima preocupagao com a estru-
turacao dos trabalhos da carreira. Ademais,
as avaliacbes de desempenho semestrais
que deveriam pautar o processo de estagio
probatério dos EPP-SP nao ocorreram, im-
pondo a necessidade de alguns improvisos
para tal.

Em marco de 2013, termina o periodo de
estagio probatério dos especialistas em po-
liticas publicas. Conforme a Lei Complemen-
tar n? 1.034 de 2008, que criou a carreira de
EPP-SP, para a confirmacado do cargo era
necessario o cumprimento de dois requisitos:
a adaptacao a carreira e a compatibilidade
da conduta profissional com o exercicio do
cargo. Ainda de acordo com essa legislacao,
ambos os requisitos sao verificados por meio
da avaliacdo especial de desempenho. Re-
gulamentada pela Deliberacéo n° 01 em 22
de dezembro em 2010 da CEPP, essa avalia-
cao constitui-se pela composicao da avalia-
cao semestral de desempenho (ASD), pelo
plano de integracao e aperfeicoamento indi-
vidual (PIAIl) e pelo registro de incidentes cri-
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ticos (RIC) e relatério circunstanciado sobre
a conduta e o desempenho dos EPP-SP. As
avaliacbes semestrais nao ocorreram con-
forme o regulamento, sendo que a unica
feita durante o decorrer do estagio probato-
rio foi questionada — conforme mencionado
anteriormente.

Logo, sem as avaliacdes semestrais de de-
sempenho, a confirmagao para o cargo de
especialista em politicas publicas, ao final
do estagio probatdrio, ficou sob o escrutinio
de uma unica avaliacdo de desempenho.

Era semestral (...) e ndo foram feitas as
tais avaliagbes de desempenho. Chegou
ao final, fizeram um balanco, (...) teve
gente que foi considerado abaixo do es-
perado e queriam até desligar, mas nao
conseguiriam, até porque seria facilmente
questionado na Justica. (entrevistado n®
2)

A nossa avaliagao foi feita de forma su-
peratribulada, muito atrasada; as confir-
magodes sairam em lote, os critérios eram
confusos. Eu nem me lembro de ter olha-
do a minha avaliacdo, ndo tenho a menor
ideia de onde ela esta, de como é que eu
fui (...). (entrevistado n® 9)

Como a maior parte dos especialistas es-
tava alocada em projetos descentralizados,
a ultima avaliacédo de desempenho foi en-
caminhada para os gestores dessas acoes
governamentais, para que avaliassem o0s
EPP-SP. A partir da avaliagdo da chefia do
projeto, houve a ratificagdo da pontuacao fi-
nal, confirmando todos os profissionais da
carreira nos seus respectivos cargos.

Mandaram para os érgaos também. Mas,
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salvo engano, as confirmag¢des sairam a
despeito do que foi falado 14 também. Foi
todo mundo confirmado no cargo, comple-
tamente atropelado, foi bem confuso mes-
mo. Eu me lembro de que a minha avalia-
¢éo chegou bem depois. (entrevistado n®
9)

O estagio probatdrio foi um verdadeiro
caos. Eu resolvi, quando recebi os pro-
cessos, nao assinar alguns deles. Escre-
vi dizendo que eu néo tinha condicbes de
avaliar. (...) Foi uma inércia da administra-
¢ao publica. Trés anos cumpridos e quase
nenhuma avaliagao sistematica. (entrevis-
tado n? 5)

As confirmacdes dos especialistas em po-
liticas publicas no cargo foram publicadas
entre abril de 2013 e inicio de 2014. No se-
gundo semestre de 2013, decorridos quatro
anos do concurso publico para 150 vagas de
EPP-SP, 82 profissionais — entre os 134 que
foram nomeados apds todas as etapas do
concurso publico — ainda permaneciam na
carreira. Uma taxa de evasao de quase 40%
entre a posse dos aprovados e o fim do pe-
riodo de estagio probatério.

Andlise da (des)integracdo dos subsiste-
mas de ingresso dos EPP-SP

A partir dos elementos estruturais integra-
dores dos processos administrativos de ges-
tao de politicas publicas, discutidos a partir
de Martins (2004a; 2004b) na revisao da lite-
ratura, nota-se, de imediato, um impacto da
alternancia da lideranca executiva nos trés
primeiros anos da carreira de EPP-SP em
seus subsistemas de ingresso. A substitui-
cao sucessiva dos dirigentes publicos (leia-
-se 0 secretario estadual de Gestao Publi-
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ca) e as mudancas dos gestores da carreira
influenciaram, sobremaneira, 0s processos
de integracao organizacional, alocacao fun-
cional e avaliagdo de desempenho dos es-
pecialistas em politicas publicas paulistas.

Cada um dos trés secretarios, no decorrer
dos trés anos do estagio probatoério, adotou
distintas compreensdes referentes a forma
de atuagcdo dos EPP-SP, nao havendo co-
eréncia e consisténcia temporal entre as
orientacdes. Também foi notado, de alguma
maneira, que os diferentes secretarios deti-
nham modelos de autoridade, com maior ou
menor fortalecimento politico e com planos
de governo modestos ou ambiciosos, con-
figurando-se fatores de fragmentagdo que
se abateram sobre a institucionalizacédo da
carreira.

Ainda, houve diferentes diretrizes existentes
nas trés fases de gestao da carreira de EPP-
-SP, em termos de estratégia e de estrutura
de processos. Ao refletir sobre os elementos
diretivos e de gestao estratégica da carreira,
verificam-se discordantes planos e projetos
aliados a distintos modelos de implementa-
¢é&o, monitoramento e avaliagdo da carreira
e descontinuadas formas de supervisao e
organizagao do trabalho dos especialistas
em politicas publicas no periodo entre 2010
e 2013.

Esses tracos de desintegracdo do sistema
de GRH no ingresso da carreira de EPP-SP
foram, por sua vez, potencializados por al-
gumas falhas nos processos administrativos
como: a expectativa que o longo curso de
formacao especifico acoplado ao certame
gerou sobre a alocacao descentralizada dos
profissionais; a morosidade na nomeacgéao
dos EPP-SP; a deciséo inesperada e confliti-
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va de centralizagédo da carreira na Secretaria
Estadual de Gestao Publica; os entraves de
integracao da carreira nos primeiros meses
pela inadequacao do espaco fisico e pela
falta de ferramentas de trabalho; e o desen-
volvimento dos primeiros projetos/atividades
sem a devida supervisao e percebidos como
improdutivos e desempoderados.

Examinando-se, porém, a relacdo dos pro-
cessos administrativos de planejamento ex-
-ante da carreira de EPP-SP e de selegéo de
pessoal, nota-se um indicio de alinhamento,
a saber: a previsao de alocacao descentrali-
zada dos especialistas em politicas publicas
pelas diversas secretarias estaduais coadu-
nou-se com a terceira etapa do concurso pu-
blico, no caso, o curso de formacao especi-
fica acoplado ao certame e estruturado, em
parte, pela realizagao de um estudo aplicado,
no qual os candidatos se relacionaram com
as pastas estaduais de educacado, saude,
seguranca publica, administracao penitenci-
aria, saneamento e energia, meio ambiente,
agricultura e desenvolvimento social.

Porém, no caso da integracdo da carreira de
EPP-SP e alocagédo funcional, observa-se
uma fragmentagéo entre a primeira fase da
gestao da carreira em 2010 com o subsiste-
ma de recrutamento e selecao estruturado
para o concurso publico em 2009. A SGP,
ao optar a partir da posse dos especialistas
em politicas publicas pela centralizacao da
carreira, gerou um descompasso de expec-
tativas entre os profissionais e o gabinete,
redundando em conflitos e em ‘nés’ de im-
plementacao que se desdobraram pelos trés
anos do estagio probatério. Uma evidéncia
de descoordenacado na gestdo da carreira,
por exemplo, foi a realizac&o de trés levanta-
mentos de perfis (e mapeamento de compe-
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téncias) em dois anos; um primeiro durante
o curso de formagao em 2009, um segundo
no decorrer da integracdo em 2010, e um
terceiro apresentado como banco de talen-
tos em 2011.

Outrossim, percebe-se uma desintegracao
entre o subsistema de planejamento da for-
¢a de trabalho e o subsistema de recruta-
mento e selecéo. O projeto de lei que criou
a carreira, em 2008, previa 500 cargos a se-
rem preenchidos em alguns anos, atestado
pelo Relatério de Gestao de 2007-2010 da
SGP. Apds a realizagao do concurso publi-
co de 2009, presumia-se que haveria a or-
ganizagdao de um segundo certame para a
contratacao de novos especialistas em po-
liticas publicas no curto prazo, tanto é que
ocorreu uma revisao, por exemplo, do curso
de formacao especifica para tal e mesmo do
edital durante a primeira fase de gestéo da
carreira em 2010. A n&o realizagao de um
segundo concurso publico nos dez anos da
carreira de EPP-SP denota o seu desempo-
deramento pelo governo do Estado de Sao
Paulo, marcado pelo desajustamento ver-
tical entre o Palacio dos Bandeirantes e a
SGP com os representantes dos especialis-
tas em politicas publicas.

Finalmente, uma evidéncia — cabal e densa
— de fragmentagao dos processos adminis-
trativos de avaliagdo de desempenho é ve-
rificada pela ndo ocorréncia das avaliagdes
e o término desorganizado do periodo de
estagio probatorio. Houve um esforgo para a
padronizagao do processo de avaliagdo de
desempenho pela normatizagdo instituida
pela CEPP, determinando que a avaliagdo
especial de desempenho, prevista pela le-
gislacdo como obrigatoria para a confirma-
¢ao dos EPP-SP no cargo, era composta,
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sobretudo, por avaliacdes semestrais. Entre-
tanto, das seis avaliagdes semestrais previs-
tas para os trés anos de estagio probatorio,
apenas uma foi realizada e ainda enfrentou
um questionamento formal da sua aplica-
cao/validade. A confirmacgao dos EPP-SP no
cargo foi dada pela ultima avaliagdo de de-
sempenho, confirmando todos que estavam
na carreira em seus cargos. A nao realiza-
cao das avaliacbes semestrais demonstra
uma descoordenacado na padronizacao de
processos, resultando em uma distor¢ao no
ingresso da carreira.

CONSIDERACOES FINAIS

Em suma, a analise da (des)integracao dos
subsistemas de ingresso da carreira de EPP-
-SP chamou atencgéo para a importancia da
GRH e do alinhamento entre os processos
administrativos de recrutamento e selecgao,
integracao organizacional, alocagao funcio-
nal e avaliagdo de desempenho no estagio
probatério em torno da realizacdo de um
concurso publico. Em outras palavras, o
gerenciamento do ingresso no servigo publi-
co no Brasil tem que ser valorizado, incor-
porando a gestdo estratégico-sistémica de
pessoas para além do enfoque estanque/
fragmentado do departamento de pessoal.

O artigo mostra que mesmo uma carreira
considerada estratégica na burocracia pu-
blica — e gerida por uma area de governo
que, teoricamente, incentiva a boa gestao
publica — esta suscetivel a muitas fragmen-
tacdes que, além de atrapalhar a gestéo da
carreira nos primeiros anos, pode dificultar
a sua plena institucionalizacdo. O caso da
carreira de EPP-SP indica diversos desali-
nhamentos entre os processos administrati-
vos de ingresso que se agravaram com des-
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continuidades advindas do contexto politico,
gerando resultados indesejaveis como: a
exacerbagao de conflitos entre o comando
politico e o corpo burocratico; o subaprovei-
tamento do potencial dos servidores contra-
tados; a evaséo de profissionais acima do
esperado; e, em alguma medida, até uma
paralisia do projeto da carreira (foi realiza-
do apenas um concurso publico nesses dez
anos de existéncia).

Uma vez que a pequena bibliografia domés-
tica referencie a existéncia de varios proble-
mas na implementagcéo de novas carreiras
no setor publico brasileiro (incluindo as de
EPPGG federal e em alguns Estados) desde
a década de 1990, nao é de se estranhar a
sua ocorréncia também no caso dos EPP-
-SP. O que néao se esperava, entretanto, era
a enorme magnitude das fragmentacoes en-
contradas no caso paulista quase 20 anos
depois das experiéncias pioneiras de carrei-
ras similares. Afinal, nao faltaram evidéncias
de erros anteriores cometidos por governos
de outras unidades da Federacao para em-
basar uma aprendizagem organizacional.

Em termos de implicagbes gerenciais, o
caso da carreira de EPP-SP aponta para a
necessidade de um curso de formagao aco-
plado ao certame com carga-horaria menor
e que molde, sem promessas e falsas es-
perancas, as expectativas sobre nomeacao,
posse e alocacdo dos futuros servidores. A
realizacdo de um levantamento de perfil e
mapa de competéncias dos concursandos €
bem-vinda na etapa de selecdo desde que
seja utilizada, de fato, para subsidiar o trei-
namento e desenvolvimento e/ou a alocacao
funcional.

No tocante ao subsistema de integracao
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organizacional e alocacao funcional, cabe
ao setor publico brasileiro a montagem de
acoes/programas de acolhimento laboral
que substituam a alocagao funcional impro-
visada, marcada por falhas de planejamento
(espaco fisico, ferramentas de trabalho etc.),
falta de orientacdo para os recém-ingressos
e a justaposicao de pessoas — em uma abor-
dagem neotaylorista — no ambiente profissio-
nal sem a formacgao de equipes de trabalho
gerenciaveis.

No que se refere ao subsistema de avaliacao
de desempenho durante o estagio probato-
rio, sdo fundamentais a padronizagao de pro-
cessos e 0 monitoramento do trabalho dos
funcionarios publicos admitidos, com aplica-
cao periodica da avaliacao de desempenho,
reunides de feedback/mentoria, realocacoes
funcionais eventuais e oferta de capacita-
¢Oes para reduzir lacunas de competéncias
individuais. Esses processos administrativos
interligados instrumentalizam o estagio obri-
gatdrio. Todavia, esse instituto juridico, sem
o devido gerenciamento, pode facilmente se
tornar mera peca de ficcao.

Sobre a agenda de pesquisa derivada deste
artigo, espera-se que a descricao e analise
da (des)integracao dos subsistemas de in-
gresso realizada para a carreira de EPP-SP
incentivem a replicacdo da pesquisa em ou-
tras carreiras do ciclo de gestao, mas, igual-
mente, em carreiras operacionais e da buro-
cracia do nivel da rua, independentemente
do nivel de governo. Muitas dessas carreiras
sao desvalorizadas no setor publico em com-
paracao com as carreiras de burocratas de
médio escaldao e algumas sao até invisiveis
na literatura nacional de administragao publi-
ca.
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Por fim, salienta-se que uma limitacdo do
trabalho foi a ndo realizagdo de uma ana-
lise acurada da integracdo como um con-
tinuum entre alinhamento e fragmentacao
entre os subsistemas de ingresso (e seus
processos administrativos). No ambito des-
te artigo, optou-se por abordar o fenbmeno
da (des)integracao a partir de um olhar bi-
nario — integracéo ou desintegracao —, mais
condizente com o intento de iluminar esse
objeto de estudo e provocar alguns insights.
Investigacdes futuras tém a oportunidade
de avancar com a proposicao de uma lente
analitica que considere uma gradacao entre
0s niveis de alinhamento e fragmentacéo.
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