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RESUMO: O presente estudo tem como objetivo analisar os aspectos relacionados aos
Recursos Humanos, no que concerne a contratacdo e da gestdo dos funcionarios em cargos de
confianga, em ambas perspectivas — empregador e funcionario —, realizado no contexto de uma
camara municipal de uma cidade do Alto Tieté. Trata-se de uma pesquisa de campo (GIL,
2010), cuja abordagem qualitativa permite a leitura e interpretacdo dos dados, fundamentado
teoricamente por alguns estudos jé realizados (GUIMARAES, 2000; LOTTA, 2002; DUARTE,
2005, entre outros). Os dados obtidos, por meio de questionarios, mostram que faltam critérios
mais tangiveis no que diz respeito a contratacdo e gestdo de desempenho das funcbes executadas
por todos os servidores da organizacdo. Contudo, minimamente, deve-se manter o
entendimento da importancia de levar em conta parametros mais coerentes no que tange o

ambito profissional.
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ABSTRACT: The aim of this study is to analyze aspects related to Human Resources in
relation to the hiring and management of employees in position of trust in the both perspectives

— employer and employee —, carried out in the context of a municipal council in a city from
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Alto Tieté. It is a Field Research (GIL, 2010), whose qualitative approach allows the reading
and interpretation of data, based theoretically on some studies already carried out
(GUIMARAES, 2000; LOTTA, 2002; DUARTE, 2005, among others). The data obtained
through questionnaires show that there is lack of more tangible criteria regarding the hiring and
performance management of the functions performed by all the employees of the organization.
However, minimally, one must maintain the understanding of the importance of taking into

account parameters more coherent in what concerns the professional scope.

Keywords: Public administration; Trust positions; Hiring; Management of employees; Policy;

Enhancement of competence.
INTRODUCAO

O presente estudo traz como temética uma analise critica do modelo de contratacéo e
gestdo de funcionarios de cargos de confianga no setor publico para aprimoramento da
competéncia de sua estrutura. Nesse cendrio, € muito comum a indicacdo politica e, posterior,
contratacdo de colaboradores para desempenhar funcbes de confianca, assessoramento,
atribuicGes de direcdo, entre outros, cujo vinculo é transitério.

Além de romper com as préaticas burocraticas, a administracdo publica brasileira,
segundo Guimardes (2000), necessita de uma inovacdo em sua estratégia de gestdo, de forma
gue possa valorizar e potencializar a postura do Estado com relacdo as decisdes tomadas em
prol da eficiéncia dos servi¢os publicos. Comumente, os gestores publicos utilizam ferramentas
e conhecimento do setor privado e tentam acopla-los a administracdo publica sem acontecer o
esperado resultado positivo. Esse € um dado importante a refletir, devido as caracteristicas
distintas desses setores: o setor publico tem o foco a satisfacdo do coletivo e para com as
relagbes comuns entre as pessoas. Por outro lado, as organizacdes privadas prezam pelo
interesse de determinados individuos ou grupos, elaborando e desenvolvendo seus planos
periddicos de gestdo e desempenho, tendo em vista as necessidades de seus investidores e
clientes com foco no lucro e satisfacao.

No tocante a gestdo, Lotta (2002) informa que a troca de informacdes e delegacdes de
tarefas ao restante da esfera governamental é subitamente pequena, pois tende a organizar as
funcdes estratégicas e de decisdo aos cargos elevados dentro desse ambito. Esse fato
impossibilita o desenvolvimento dos demais servidores pablicos e entra em divergéncia com a
responsabilidade de ter qualidade, eficiéncia e efetividade na prestacdo de servicos publicos. O

autor acrescenta que a organizacdo burocratica do poder promove aos servidores a sensacdo de



possuir uma identificagdo com o setor que esta, na execucdo efetiva do seu trabalho, no prestigio
de ter vinculo com o Estado, na ocupagdo de um cargo dentro da organizagdo, em suma, o status
angariado por ser parte do érgdo de trabalho. Esse sentimento remete a aceitacdo das regras do
local e leva a submissdo e limitacdo do individuo no executar de suas funcdes corporativas.

A inovacdo dos modelos de gestdo implantados nas organizagdes publicas, explica Lotta
(2002), necessita se adequar a sua realidade, ja que, na maioria das vezes, como ja foi
mencionado, adotam-se valores empresariais ou dos recursos dos quais a instituicdo dispde para
alcance de resultados, que nem sempre atendem as necessidades que a organizacdo mantém. A
flexibilizacdo necesséaria para imposicao de um estudo de inovacao e aprimoramento da gestdo
focada na eficiéncia do servico publico depende, diretamente, da anélise do poder de decisdo
do gestor publico, da acdo dos sindicatos, atuacdo dos partidos politicos e das leis trabalhistas
impostas nesse setor de trabalho.

Dai a importancia desta tematica®, na area de Recursos Humanos, direcionar um olhar
critico para esse setor, tendo em vista as reais estratégias de contratacdo desses cargos flexiveis,
partindo da premissa que os colaboradores podem ser contratados e demitidos como qualquer
funcionario do setor privado, o qual pode influenciar diretamente na estrutura e no
desenvolvimento dos processos e atividades na gestdo da organizacdo publica

Diante do exposto, este estudo visa a analisar 0s aspectos relacionados aos Recursos
Humanos de uma dada instituicdo publica, no que tange, especificamente, a questdo da
contratacdo e da gestdo dos funcionarios em cargos de confianca no prisma do empregador e
na perspectiva do funcionario.

Trata-se de uma pesquisa de campo, de carater qualitativo (GIL, 2010) realizado no
contexto de uma camara municipal de uma cidade do Alto Tieté. Os dados foram obtidos por
meio de entrevistas e aplicacdo de questionarios no periodo de 09 a 30 de janeiro de 2018.
Importante ressaltar que esse 6rgdo publico do poder legislativo mantém um grande nimero de
servidores em cargos de confianca, cuja contratacdo é estritamente realizada pela indicacéo dos
politicos eleitos ou de seus respectivos partidos, corroborando as questdes, aqui, levantadas
para discussao.

No contexto académico, alguns estudos ja foram realizados, o que sublinha a relevancia
da tematica e auxilia no embasamento tedrico na presente discussdo no contexto da area de

Recursos Humanos, o diferencial deste estudo. Guimarées (2000) analisa a necessidade de uma
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nova administragdo publica e como a abordagem da competéncia se insere nesse contexto; Lotta
(2002), em artigo sobre a avaliacdo de desempenho na area publica, utiliza a avaliagdo como a
ferramenta mais especifica para a medicdo da competéncia dentro do cenario de estudo de
planejamento estratégico e modernizacdo da administracdo publica; Duarte (2005)
contextualiza o cenario de seu estudo, trazendo questBes relacionadas ao reconhecimento do
mérito de servidor publico, caracterizado por suas qualificages funcionais e profissionais; Paes
de Paula (2007) retrata a perspectiva da situacdo da administracdo publica atual, que necessita
de uma inovacdo em sua estratégia de gestdo. De maneira ampla, esses estudos focam a
importancia de uma mudanga no cenério da administracdo publica, por meio de estudos e
praticas que tenham como objetivo aumentar a eficiéncia e a competéncia dos servicos nesse
contexto.

Além desta introducéo, este estudo discorre teoricamente sobre parametros atuais para
contratacdo, bem como sobre o aprimoramento da competéncia na contratacdo e na gestdo do
servico publico para cargos de confianca. Em seguida, apresentamos os procedimentos tedrico-
metodoldgicos, incluindo descri¢do do contexto, participantes, instrumentos de coleta de dados
e categorias de andlise de dados. Posteriormente, seguimos com a andlise e discussdo dos
resultados e, por fim, apresentamos as consideracfes finais do estudo e seus devidos

encaminhamentos.
2. FUNDAMENTA(;AO TEORICA

2.1 Cargos de confianc¢a no setor publico: parametros atuais para contratacao

A organizacdo burocratica brasileira tem sido afetada, desde seus primordios, pelo uso
corriqueiro de contratacdes fora do sistema de mérito, imposto para as posi¢cbes em cargos
publicos, da burla ao concurso publico, como forma de ingresso nos cargos permanentes na
administragdo puablica.

No tocante a contratacdo de cargos de confianga, Santos (2009) explica que essa é uma
questdo histdrica, que vem se perpetuando pelo uso do livre poder de politicos para contratacdo
a cargos publicos para o exercicio do cargo de confianca. Cada gestor ou dirigente publico é
responsavel, segundo critérios de confianca e conveniéncia, selecionar seus colaboradores.

No decorrer do processo de constituicdo dos quadros permanentes de cargos e funcdes
das organizagOes publicas, abundaram no Brasil os cargos em comisséo de livre nomeacao e
exoneragao, na qual seu provimento nunca foi vinculo a posse de cargos efetivos. Apesar de

diversas tentativas de diminuicdo, esses cargos sempre foram numerosos, pois acabavam se



tornando uma moeda de troca na realidade politica, em busca de apoio ou por apropriacdo da
organizacao publica em prol do poder de gestdo. Faz-se relevante, aqui, compreender o que
seria exercer uma funcéo de confianca ou cargo de confianca e cargo em comissao.

De acordo com o artigo 37, inciso V da Constituicdo Federal de 1988, as fungdes de
confianca sdo exercidas exclusivamente por servidores ocupantes de cargo efetivo; os cargos
em comissdo sdo preenchidos por servidores de carreira nos casos, condigdes e percentuais
minimos previstos em lei, destinam-se apenas as atribuicbes de direcdo, chefia e
assessoramento.

Em outras palavras, as funcgdes de confianca e 0s cargos em comisséo sao bem parecidos.
A maior diferenca entre eles est4 no lugar ocupado no quadro funcional da administragdo. O
cargo comissionado ocupa um espago na sua estrutura, uma vez que se nomeia uma pessoa
qualquer para exercé-lo, reservado o limite minimo exigido por lei, atribuindo-lhe um conjunto
de responsabilidades. A funcdo de confianca é atribuida a um servidor efetivo que ja pertence
aos quadros da administracdo, sem mudar a estrutura organizacional da administracdo publica.

As tentativas de acoplar regras limitadoras para os cargos em comissao sempre foram
falhas, a medida que os cargos cresciam de forma exacerbada e, ainda, no exercicio de suas
fungdes, os servidores mantinham uma certa auséncia de um perfil necesséario para compor a
administragdo pablica, a fim de garantir a continuidade dos servigos, manter a eficiéncia e sua
eficacia. Nessa direcdo, Baquero (2007) explica que a eficiéncia depende de um corpo
profissional e continuo, que sejam imunes as interferéncias ou influéncias politicas de maneira
direta.

Houve uma tentativa de mudanca desse cenario com o Decreto-Lei no 2.403, de 21 de
dezembro de 1987, rejeitado pelo Congresso Nacional, que estabelecia as diretrizes do Sistema
de Carreira do Servigo Civil da Unido e previa no seu artigo 2° “exercicio dos cargos em
comissdo exclusivamente por funcionarios integrantes das carreiras, ressalvados 0s casos
expressos neste decreto-lei”. A ideia era vincular parte dos cargos em comissdo as carreiras, de
modo que seria uma condicdo para a nomeacdo pertencer a determinada classe.

Além disso, a proposta contemplava a substituicdo gradativa da nomeacéo de confianca,
por aquela vinculada as carreiras e a exoneracdo dos ocupantes de cargo em comisséo, se
houvesse servidor efetivo com 0s requisitos necessarios para seu exercicio. Apesar da pouca
disposicéo do Poder Legislativo para alterar o provimento dos cargos em comisséo, muitas
outras tentativas foram lancadas. Porém, todas foram barradas e acabaram fracassadas.

Atualmente, esse cenario ndo se difere do contexto supracitado. A indicacéo de cargos

de confianca é orientada por meio de diversos fatores divergentes a técnica ou competéncia em



primeiro plano. Isso sé ¢ analisado apds a priorizacdo de outros pré-requisitos como a condi¢éo
imposta pelo partido politico e, também, pelo livre desejo e poder de escolha do gestor publico.
Muitas vezes, o problema é diagnosticado pelo ultimo fator citado. O poder de indicacdo do
politico em cargo pablico, como aponta Santos (2009), pode utilizar critérios de conveniéncia
baseados estritamente no senso comum e a sua necessidade de contratar funcionarios para as
fungdes adequadas ao seu mandato e ndo através de uma padronizagdo ou formalizacdo de uma
descricdo de funcdes de cada cargo.

Vale ressaltar que, historicamente, o cenario pablico nao obteve mudancas significativas
e salienta a ideia de que a administracdo publica necessita de uma inovacdo, a fim de garantir e
aprimorar as competéncias de seu quadro de servidores e no oferecimento de seus servicos a
populacédo (LOTTA, 2002).

2.2 O aprimoramento da competéncia na contratacao e na gestdo do servico publico para

cargos de confianga

No setor publico € irrefutdvel a quantia de trabalhos burocraticos encontrados,
atividades gue limitam o desenvolvimento e a inovacdo ascendente na administracdo publica.
Em contrapartida, no setor privado € possivel observar o crescente desenvolvimento da
complexidade das fungGes organizacionais, que exigem conhecimentos mais avancados da
administracdo e gestdo de pessoas. Essa questdo pode ser explicada devido a facilidade de
aplicacdo de medidas que visam a maior produtividade e garantia da qualidade dos servicos
prestados, que no setor publico é dificultado, por conta do grande indice das praticas
burocraticas e pelo investimento monetario que provém de verba publica.

Em qualquer ambito profissional ou setor explicitado € indiscutivel que o
aprimoramento da competéncia do funcionario é cotidianamente buscado por meio do seu
mérito, desempenho de suas fungdes, grau de motivacdo, busca por promocdes e pelo fato de
manter sua estabilidade no mercado. Segundo Barbosa (2008, p. 22), o mérito ¢ visto em “nivel
ideoldgico como um conjunto de valores que postula que as posi¢fes dos individuos na
sociedade devem ser consequéncia do mérito de cada um”.

Essa visdo rejeita fatores externos, como as forcas politicas advindas de partidos,
sindicatos ou pela troca de favores na gestdo publica e passa a ser analisado somente o
desempenho. Os termos externos comegam a ser avaliados pelas problematiza¢Ges ocasionadas
pelo funcionalismo publico e coloca em voga a questdo ocorrida na administracdo publica
brasileira, que iguala a todos num mesmo patamar, por meio de um concurso publico, indicacdo

ou qual seja o critério escolhido para contratacdo dos servidores publicos.



Além do ingresso por concurso de provas e titulos, comum na esfera pablica, a
nomeacao ou indicacdo é a designacgdo para assun¢do de fungdo publica. Porém, é temporaria,
interina, muitas vezes derivada de acordos politicos, que é a forma de contratacdo corriqueira
encontrada nos cargos de confianca, funcdo gratificada ou com proposito de desprestigio ou
outros codinomes dados aos funciondrios publicos ndo concursados, em confianga.

Nesses cargos, a relacdo com a lideranca é diferenciada com relacdo aos cargos
concursados, pois ndo garante a mesma estabilidade profissional, sendo que o servidor foi
indicado ao cargo e é exigido um minimo de eficiéncia que faca valer a indicacdo em sua grande
maioria das contratagdes, sem colocar em discussao situagbes nomeadas como anormais, por
conta de praticas corruptas que podem ocorrer no meio publico-politico, como explicita
Madureira e Rodrigues (2007).

A administracdo publica passa hoje por dificuldades em adequar seu modelo antigo
estrutural e burocratico com as exigéncias do publico em busca de eficiéncia nas funcGes
publicas. Nesse contexto, Guimardes (2000) explica que o aprimoramento da forma de
contratacdo, assim como a gestdo publica em geral, tem papel fundamental na medida em que
se vé responsavel por reelaborar sua politica de acdo com referéncia aos funcionarios,
incumbidos de assumir postura diferente frente a nova administracdo publica. Espera-se, assim,
do funcionario da area publica, um direcionamento para as acdes, marcado pelo propdsito de
realizar. Além disso, espera-se que, ao invés de apenas obedecer, o funcionario assuma
responsabilidades e deixe de ser passivo dentro da organizacao.

A necessidade de trazer imposicdes ativas as fungdes dos servidores é extremamente
mais facilitada quando se trata de um funcionario em cargo de confianga, pois ndo mantém o
senso de estabilidade. Assim, a gestdo pode exigir certo grau de desempenho funcional desses
colaboradores para garantir ndo s6 a eficiéncia para com o publico principal, no caso 0s
municipes favorecidos pelo érgdo publico, como também o processo de conceder beneficios
para os profissionais que melhor desempenham suas fungdes, como proposto por Paes de Paula
(2007).

Ainda, segundo esse autor, para a exigéncia do desempenho, € preciso analisar o cenario
atual do setor publico que, muitas vezes, impossibilita o entendimento na visdo dos servidores
de que sua performance no ambiente de trabalho afeta diretamente os resultados de toda a
administracao publica, no que tange aos servicos direcionados a populagéo e até mesmo como
profissionais que concedem 0s seus servigos ao seu contratador.

E importante, também, frisar que o gestor plblico necessita ter a visdo estratégica de

que a avaliacdo dos niveis de desempenho de seus colaboradores possui diversos beneficios



para seus interesses profissionais proprios e para o bem da organizagdo publica em geral. Esse
é um dado que, no futuro, possibilita o recrutamento de profissionais em maior escala de
qualificacdo para designar tarefas mais especificas ou, até mesmo, tarefas que exijam maior
posicionamento estratégico em cargos de lideranca. Essa habilidade é capaz de transformar
funcionarios passivos em servidores ativos com atividades inovadoras e que garantam o melhor

desempenho.

3. PROCEDIMENTOS METOLOGICOS

3.1 A trajetoria e as bases tedricas da pesquisa

Este estudo estd embasado nos preceitos da pesquisa exploratério-bibliografico que,
aqui, perpassa toda a elaboracdo deste trabalho por meio de livros, artigos cientificos, teses e
dissertacdes, ampliando a compreensao da problematica em foco (GIL, 2010). Ainda, o estudo
se vale da saida para o contexto empirico investigado — uma dada camara municipal do estado
de Séo Paulo — para a coleta de dados, caracterizando a pesquisa de campo (GIL, 2010).

A leitura e discussdo dos dados seguem o viés qualitativo de pesquisa, cuja visdo
considera a existéncia de uma relacdo dindmica entre 0 mundo real e seus participantes, que
ndo pode ser traduzido em numeros (GIL, 2010). Ademais, valoriza os aspectos descritivos e
as percepcoes pessoais dos envolvidos na investigacdo, o que sinaliza o envolvimento entre
pesquisador e pesquisados na conducao da pesquisa, seu carater interpretativo, por exemplo na
obtencdo de respostas nas entrevistas ou mesmo nas observacdes do contexto estudado. Neste
estudo, vale ressaltar que um dos pesquisadores atua no contexto investigado, compondo a
assessoria de gabinete de um determinado vereador do 6rgdo legislativo, o que enfatiza o
ambiente natural como fonte direta para a producao de conhecimento (GIL, 2010).

3.2 Descricdo do contexto pesquisado

A pesquisa foi realizada em uma dada camara municipal do estado de Séo Paulo, que
possui uma grande quantidade de funcionarios em cargos de confianca, compondo a assessoria
de cada um dos 23 vereadores presentes nesse oOrgao legislativo municipal. Essa € uma
informacgdo importante na pesquisa, pois facilita o processo de equiparar as estratégias de
contratacdo e gestdo de tais cargos dentro desse ambiente de trabalho. A 172 legislatura iniciou
seu trabalho em 01/01/2017 com término em 31/12/2018. A sede do Poder Legislativo esta
localizada em ponto central da cidade e de fécil acesso a todos.



3.3 Descricéo dos participantes da pesquisa

A pesquisa foi realizada com 22 participantes, dos quais 11 atuam como vereadores do
Poder Legislativo municipal e 11 assessores. A decisao de focar dois publicos distintos baseia-
se na ideia de facilitar e sustentar a relagdo de contratacdo e gestdo entre as duas partes
envolvidas no processo: a andlise na perspectiva do contratador e sua correlacdo com o
participante contratado. Nesse quadro, a maioria dos assessores em cargos de confianca
pesquisados sdo mulheres. Ja na perspectiva dos vereadores, a maioria € masculina, pois apenas

uma vereadora compde o quadro geral de vereadores dessa camara.

Quadro 1 — Sexo dos pesquisados

Assessores Vereadores

Masculino 2 Masculino 10

Feminino 9 Feminino 1

Fonte: Desenvolvido pelos autores da pesquisa.

Com relacdo a faixa etaria, constata-se que a maioria dos vereadores entrevistados
possui mais de 56 anos de idade e seus assessores mantém a faixa etaria de 30 a 35 anos de

idade em sua grande maioria.

Quadro 2 — Faixa etaria dos pesquisados

Assessores Vereadores

18 a 23 anos 0 18 a 23 anos 0
24 a 29 anos 0 24 a 29 anos 0
30 a 35 anos 4 30 a 35 anos 1
36 a 40 anos 0 36 a 40 anos 1
41 a 46 anos 2 41 a 46 anos 2
47 a 50 anos 0 47 a 50 anos 0
51 a 56 anos 2 51 a 56 anos 1
Mais de 56 anos 3 Mais de 56 anos 6

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

No quesito escolaridade, tanto vereadores quanto assessores possuem o ensino superior

completo em sua grande maioria.

Quadro 3 — Escolaridade dos pesquisados

AsSSessores Vereadores




Pés-graduacdo Pés-graduacdo

Ensino Superior completo Ensino Superior completo

Ensino Superior incompleto Ensino Superior incompleto

Ensino técnico completo Ensino técnico completo

Ensino técnico incompleto Ensino técnico incompleto

Ensino médio completo Ensino médio completo
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Ensino médio incompleto Ensino médio incompleto

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

Com relacdo ao periodo de atuacdo no setor publico, observa-se que a maioria dos
assessores ja atuam no orgao legislativo ha mais de 10 anos; 0 mesmo resultado ocorre com 0s

vereadores.

Quadro 4 — Periodo de atuacdo no setor pablico

Assessores Vereadores
Menos de 2 anos 2 Menos de 2 anos 2
De 2 a5 anos 0 De 2 a5 anos 0
De 6 a 10 anos 2 De 6 a 10 anos 2
Mais de 10 anos 7 Mais de 10 anos 7

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

Importante ressaltar que, neste estudo, os procedimentos éticos foram acatados,
incluindo a avalia¢do do trabalho como um todo, “peer debriefing”, ou seja, avaliacdo pelos
pares (LINCOLN & GUBA, 1985), caracteristico dos estudos qualitativos, realizado entre
dezembro de 2017 e janeiro de 2018. No tocante aos participantes da pesquisa, por questdes
éticas, embora tenham assinado e consentido os estudos dos dados coletados, achamos por bem
preservar a face para evitar possiveis constrangimentos. O estudo, também, passou por

avaliacdo de professores locais, em banca de qualificacéo.

3.4 Instrumentos de coleta de dados

A principal fonte de coleta de dados para analise deste estudo foram os questionarios,
elaborados por nds, autores pesquisadores, avaliados, igualmente, pela equipe avaliadora deste
trabalho, como dito anteriormente. Para melhor compreensao e detalhamento na discussao, a
fim de suprir os dois publicos entrevistados, foram elaborados dois questionarios: um

direcionado ao vereador, composto por 5 perguntas abertas, 1 fechada e 2 fechadas com



justificativas discursivas; outro enderecado aos assessores em cargos de confianga, com 3

perguntas abertas e 1 fechada e 1 fechada com justificativa discursiva, como constam abaixo.

Quadro 5 — Questionario enderecado aos vereadores

N° da . N° da ~
questéo Questao questéo Questdo
Antes de trabalhar na administracédo Quais a}s_competenuas que voce julga
1 s 5 necessarias para ocupar o cargo de
publica, trabalhava com o que? .
assessor de gabinete?
Ha algum critério ou ferramenta de
Porque decidiu trabalhar com avall_agap _de desempenrjo dos .
2 L . 6 funcionérios que comp8em a assessoria?
administracdo puablica? ~
( ) Néo
() Sim Qual? Como funciona?
Assinale uma opcéo: Qual o seu periodo
de atuacdo no setor publico? Na indicacdo dos funcionarios, ha pré-
3 (' ) Menos de 2 anos 7 requisitos exigidos para a contratacdo do
( )DeZ2ab5anos cargo de confianca? Se sim, eles séo
( ) De6al0anos padronizados e/ou formalizados?
() Mais de 10 anos
Vocé acredita que aplicar uma avaliacdo
de desempenho no seu ambiente de
trabalho seria Util para garantir a
Na contratacdo de assessores para ocupar melhoria da administracdo publica, com
4 a equipe, ha algum critério para escolha 8 relacdo aos servidores, a gestdo e ao
do cargo de confianga? publico que procura a Camara?
() Sim
( ) Néo
Justifigue sua resposta.

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

Quadro 6 - Questionario enderecado aos assessores

(o] (o]
qIL\JIes(:go Questdo q':es?go Questdo
Antes de trabalhar na administracdo
1 - N ~ .
publica, trabalhava em qué? 4 A sua formacédo condiz com as
2 Por que decidiu trabalhar com fungdes que executa?
administracéo publica?
Vocé acredita que aplicar uma
Assinale uma opgdo: Qual o seu periodo avaliagdo de desempenho no seu
de atuagdo no setor publico? ambiente de trabalho seria Util para
3 () Menos de 2 anos 5 garantir a melhoria da administracéo
( ) De2abanos publica, com rela¢do aos servidores,
( ) De6al0anos a gestdo e ao publico que procura a
() Mais de 10 anos Cémara? ( ) Sim ( ) Néo
Justifigue sua resposta.

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

3.4 Categorias para a analise de dados

A abordagem para a leitura dos dados segue o viés qualitativo de pesquisa, 0 que permite

elencar categorias para proceder a analise e discussdo. A interpretacdo dos dados, como



preconiza essa abordagem, aqui, é realizada por meio do aporte tedrico. As categorias foram
organizadas de acordo com as perguntas elaboradas no Quadro 5 — Questionario enderecado

aos vereadores, possibilitando a discussdo embasada com a realidade diagnosticada, a saber:

e Percepcdo de critérios para a contratacao;
e Pré-requisitos para a contratacao;
e Existéncia de critérios para avaliacdo de desempenho e competéncia (Percepcéo

dos assessores e percepcao dos gestores).

4. Analise e Discussdo dos resultados

Como ja fizemos mencao, este estudo visa a analisar os aspectos relacionados aos
Recursos Humanos de uma dada institui¢do publica, no que tange, especificamente, a questdo
da contratacdo e da gestdo dos funcionarios em cargos de confian¢a no prisma do empregador
e na perspectiva do funcionario, considerando os objetivos, parametros e importancia na
realidade dessas organizacgoes.

A coleta de dados foi realizada em janeiro de 2018, contando com a participacdo de 22
pesquisados, publico alvo atingido sem que se fizesse identificagdo do Orgdo pertencente,
apenas de sua categoria e discriminacéo do cargo que atua no servi¢o publico, um questionario
enderecado aos vereadores do 6rgao legislativo

Apdbs o respondente completar a secdo de perguntas relacionadas aos seus dados
descritivos, como idade, sexo e escolaridade, foi deixado um espaco, em ambos 0s
questionarios, para questfes relacionadas a sua atuacdo no servi¢o publico, para que ainda
assim, pudéssemos analisar e diagnosticar o histérico de carreira do funcionario em cargo
publico, avaliar suas ambicdes com relacdo ao cargo de vereador e na perspectiva dos
assessores, avaliar suas pretensfes com relagdo ao cargo publico e qual seria a sua motivacao
para estar em um cargo de confianca. Tais questionamentos foram apresentados por meio de
duas perguntas abertas e uma fechada. A primeira pergunta foi sobre o histérico profissional do
pesquisado, questionando sua &rea de atuagdo antes de trabalhar com a administracdo publica.

Com relacdo aos vereadores, as respostas foram diversas. No entanto, o que chama a
atencdo para esta discusséo e analise, no que tange a pratica de atuacdo no servico publico, é
gue todos os pesquisados ndo trabalhavam com politica ou algo relacionado a area, antes de
ingressar no servigo publico. As respostas evidenciam que muitos atuavam em funcées que

permitiam grande contato com pessoas, por exemplo: medicina, advocacia e outras grandes



areas. Isso nos permite relacionar com a decisdo de cada um na entrada no érgdo publico como
representante da populagdo que atendia em seu historico profissional, respondendo, entdo, a
proxima pergunta efetuada, que identifica o porqué trabalhar com a administracdo publica e
suas justificativas pessoais.

J& na premissa dos assessores, 0 inverso ocorre; 0 seu ingresso no servico publico foi
substancialmente ocasionado pelo convite do vereador para atuar em sua assessoria. Quando
perguntamos sobre a sua area de atuacdo antes da entrada no servico publico, é possivel
observar que sua funcdo anterior condiz, na maioria dos casos, com a sua atual funcédo, por
exemplo: profissionais formados em direito que atuam na elaboracéo de projetos de lei e outros
processos legislativos ou um jornalista que atua diretamente na comunicacdo do vereador ao
qual assessora.

Ainda com relacdo a atuacdo, elaboramos uma pergunta fechada que nos permite captar,
uma vez que o publico ja estd inserido no servigco publico, qual o periodo de atuacdo na
administracdo publica, ou seja, h4 quanto tempo o pesquisado esté inserido nesse ambiente de
trabalho. Como resposta ja apresentada nos topicos acima, a maioria dos vereadores e
assessores ja estdo no servico publico ha mais de 10 anos.

Em seguida, logo depois da secdo focada na atuagdo dos respondentes em seus
respectivos cargos publicos, direcionamos a pesquisa de acordo com as categorias supracitadas
de andlise e discussao de dados, focando mais especificamente ao tema que norteia este artigo:
a contratacdo e gestdo dos cargos de confianca no prisma do contratador utilizando como base

e complementacdo a perspectiva do servidor.
4.1 Percepcao de critérios para a contratagédo

A contratacdo dos assessores em cargos de confianga no ambiente de estudo para ocupar
a vaga no setor publico é exclusivamente feita pela indicacdo dos lideres politicos legislativos.
Para tal indicacdo, ha alguns critérios que podem determinar a escolha do profissional
necessario.

No que tange a questdo supracitada sobre a existéncia de critérios que podem afetar o
processo de contratagcdo, questionou-se aos vereadores se na contratagdo dos assessores havia
algum critério para a escolha do cargo de confianca. A maioria dos vereadores respondeu que
a confianga no funcionario é um dos fatores mais importantes na contratagdo, pois para 0
desempenho de suas funcdes, esse servidor deve estar alinhado com a visdo do mandato do
vereador e familiarizado com o cotidiano da administragdo publica no poder legislativo. Esse é

um dado que corrobora o que Santos (2009) discute sobre o livre poder de atuacdo dos politicos



no ambiente publico, respaldado, também, pelas questdes historicas que se perpetuam nessa
area. Além disso, Santos (2009) enfatiza que gestores sdo responsaveis pelos seus contratados,
segundo critérios de confianca, competéncia ou conveniéncia podem selecionar seus
trabalhadores.

Em segunda instancia, além da confianca, foram levantadas nas respostas diversas
preocupacfes com a capacidade técnica do profissional para a vaga ocupada. Porém, quando
correlacionamos a histdria dos profissionais em cargos de confianga no Brasil com a pesquisa
atual, entendemos que a dificuldade em determinar um perfil ideal ou padréo para a contratacédo
de um funcionéario dessa categoria, ja prevista por Baquero (2007), continua imposta no
ambiente publico, pois para a determinacdo de um padrdo, devem-se manter processos sem
interferéncias ou influéncias politicas e sabemos que no cenario de pesquisa, iSso ndo ocorre.

Com isso, é importante ressaltar que as funcdes do profissional em cargo de confianca
na cadmara municipal de pesquisa dependem da gestéo estratégica do mandato do vereador no
qual o colaborador estara subsidiado. Este dado s6 comprova a analise feita sobre a interferéncia
politica ocorrente.

Alguns vereadores enalteceram em suas respostas a importancia de notar alguns critérios
relacionados as competéncias profissionais, como lideranca, trabalho em equipe e visdo
estratégica. Porém, foram poucos para determinar uma mudanca na administracdo publica do
local. Devido a esse fato, fez-se necessario analisar outros fatores no processo de contratacao e

gestdo dos servidores de confianca no érgdo legislativo.
4.2 Pré-requisitos para a contratacao

No setor publico a quantia de trabalhos burocraticos encontrados e atividades que
limitam o desenvolvimento e a inovacao ascendente na administracdo publica é indiscutivel.
Como discutido por Barbosa (2008), essa questdo esta diretamente relacionada a aplicacéo de
medidas que visam a maior desempenho das tarefas e garantia da qualidade dos servigos
prestados. Nessa premissa, é possivel relacionar a utilizacdo desses parametros com a questao
da escolha dos funcionérios para contratacao.

Com esse cenario exposto acima, ha a necessidade do desenvolvimento de pré-requisitos
na contratacdo de trabalhadores para tais fungdes estritamente burocraticas da administracdo
publica, pois, além de tudo, em qualquer ambiente profissional € indiscutivel que haja uma
busca de profissionais que desempenhem suas fung¢des de forma eficiente e até mesmo eficaz.

Nessa direcdo, os vereadores foram questionados se na indicacao de funcionérios havia

pré-requisitos exigidos para a contratacdo, ou seja, se eles sdo formalizados ou padronizados.



No acompanhamento e anélise das respostas, constata-se que todos 0s pesquisados responderam
de acordo com o senso comum. Na verdade, desenvolvem e cobram requisitos como base na
sua necessidade e no que acha que seria ideal para o desempenho das funcdes em seu mandato.

Relataram, ainda, que nao ha padronizac6es ou requisitos formais, apenas avaliam sua
necessidade em determinada atividade e contratam um assessor para supri-la. Nesse enquadre,
relacionando as habilidades para o desempenho de fung¢des, perguntamos aos vereadores quais
as competéncias ou, até mesmo, habilidades que julgam necessarias para um cargo dentro de
seu gabinete. As respostas foram diversas, a ponto de ndo ser possivel elencar maioria ou
minoria, por exemplo: “saber lidar com pessoas”; “capacidade de didlogo”; “familiaridade com
a politica”. Essas respostas salientam o fato de os requisitos para a contratacdo serem
estritamente relativos: alguns enfatizaram as habilidades comportamentais de lideranca a
resolucdo de problemas; outros colocaram competéncias mais técnicas para uma area
especifica, por exemplo: “ter conhecimento de processos de oficios politicos™; “saber redigir
textos legislativos”.

Ainda assim, para dar mais base pratica do cenario de pesquisa, no questionario
destinado aos assessores foram apresentadas duas perguntas mais especificas sobre o tema de
estudo; uma delas diz respeito a execucgdo de suas tarefas com relagcdo as suas competéncias
técnicas. Foi perguntado aos funcionarios se a sua formacéao condiz com as fungdes que executa,
cuja maioria respondeu de forma afirmativa, ou seja, que sua formacéo técnica condiz com as
atividades exercidas no ambiente de trabalho.

Diante isso, é possivel entender que apesar do senso comum imposto na contratacéo, o
fato de ser levada em conta a sua necessidade, o contratador minimamente consegue direcionar
seus funcionarios para as fungdes adequadas ao seu perfil e apesar de ndo padronizar ou

formalizar requisitos, o empregador utiliza como critério sua conveniéncia.
4.3 Existéncia de critérios para avaliacdo de desempenho e competéncia

E comum as administracdes puablicas utilizarem-se de métodos fora do sistema de mérito
de servico como mecanismo de evolucdo do funcionalismo publico, ndo havendo nenhum
mecanismo de afericdo de desempenho do servidor. Na verdade, basta apenas que ele
permaneca ileso a processos administrativos e cumpra com seu papel: atribuigdes, horério, entre
outros.

Porém, as tentativas de implementacdo de mecanismo de avaliacdo do servidor, em
parte, tém sua maior barreira na propria reparticdo, dentre os funcionarios, que temem o critério

avaliatorio e quem seria o avaliador, pois, segundo eles, ndo seriam claros os meios de afericao



do mérito. Sendo assim, € importante direcionar a analise ao publico-alvo da questdo

desempenho — o0s assessores em cargos de confianga.

4.3.1 Percepcdo dos assessores sobre a existéncia de critérios para avaliacdo de

desempenho e competéncia

Aos assessores foi questionado se uma avaliacdo de desempenho ou algum método de
avaliacdo de competéncias aplicadas ao seu ambiente de trabalho poderia contribuir para
garantir uma melhoria da administracdo publica. Dos 11 assessores pesquisados, 9 responderam
afirmativamente. Eles acreditam que uma avaliacdo de competéncias melhoraria a
administracdo publica no que tange a gestao, o publico que busca os servi¢os da cdmara e com
relagdo também a sua rotina de trabalho como servidor. Dois desses responderam “ndo” a

pergunta e ndo apresentaram justificativas a negativa.

4.3.1.1 Percepcdo de um assessor sobre a existéncia de critérios para avaliacdo de

desempenho e competéncia®

De maneira geral, num paradigma critico pessoal sobre a administracéo publica e como
integrante do corpo de servidores do 6rgdo publico utilizado para a anélise, posso observar que
a realidade encontrada no 6rgdo publico de analise é de que faltam critérios mais tangiveis no
quesito profissional, no que diz respeito ao desempenho das fung¢des executadas por todos 0s
servidores da organizacdo. Uma vez dentro do ambiente de pesquisa, € possivel enxergar o
pouco interesse dos gestores e servidores em cargo de confianca de mudar o cenario em que
estéo.

Ademais, existe a compreensdo de que o desempenho de cada um pode acarretar
diversas melhorias para 0 ambiente publico; a avaliacdo de suas a¢Bes poderia proporcionar
beneficios individuais. No entanto, 0 ambiente é cdmodo para tais protagonistas da organizacdo
de andlise, pois baseados no senso comum e na sua Visdo pessoal, acreditam que estejam
percorrendo pelo caminho certo na performance de trabalho.

Essa ideia esta implicita na maioria do corpo de funcionarios e gestores desse 6rgédo
publico, com excecdo de alguns profissionais que mantém certo grau de conhecimento
administrativo, por serem da area ou por focarem em uma metodologia de trabalho diferenciada

da realidade politica encontrada hoje.

5 Um dos pesquisadores deste estudo trabalha no contexto investigado. O item 4.3.1.1 traz a sua percepgdo como
requisitado no questionario.



Esses dados sobre critérios para avaliagdo de desempenho e competéncias, tanto do
ponto de vista dos assessores quanto dos gestores, segundo Paes de Paula (2007), traz a
necessidade do gestor de impor as fungdes aos servidores de forma mais facilitada, por se tratar
de um funcionario em cargo de confianca, pois ndo mantem o senso de estabilidade. Logo,

deve-se também exigir certo grau de desempenho funcional desses colaboradores.

4.3.2 Percepcao dos gestores sobre a existéncia de critérios para avaliacdo de desempenho

e competéncia

A mesma pergunta foi feita aos responsaveis pela contratacdo e gestdo dos assessores
que participaram da pesquisa — 0s vereadores. Observamos que as respostas estdo de acordo
com os seus contratados: 10 dos 11 vereadores pesquisados disseram que a aplicacdo de um
método de avaliacdo € importante para a melhoria da organizacdo e apenas 1 respondeu de
forma contraria aos demais e, novamente, ndo foi expressa qualquer justificativa.

Vale ressaltar que a analise da categoria esta focada na questdo da realidade dos
funcionarios em cargos de confianga, em seu ambiente de trabalho e nos aspectos impostos de
gestdo e contratacdo pelos politicos pesquisados. Apos a analise, levando em conta ambos os
publicos pesquisados, direcionamos o0 questionario para uma questdo mais especifica.
Perguntamos aos vereadores se ha algum critério ou ferramenta existente na assessoria para a
avaliacéo de desempenho dos funcionarios.

As respostas a questdo foram novamente baseadas no senso comum, no entendimento
pessoal do que o vereador julga correto ou eficiente em seu gabinete, sem nenhuma base na
questdo do mérito como nivel ideoldgico ou conjunto de valores que orientam as a¢bes do
individuo, como explicitado por Barbosa (2008). Dos 11 vereadores pesquisados, 10
responderam que héa alguma ferramenta de avaliacdo em seu gabinete e 1 respondeu que ndo

h&, mas pensa em implementar.
CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar os aspectos relacionados aos Recursos Humanos
de uma dada instituicdo publica, no tocante a contratacdo e da gestdo dos funcionarios em
cargos de confianca no prisma do empregador e na perspectiva do funcionério. O contexto para
esta investigacdo centrou-se em uma dada cdmara municipal do Alto Tieté, 6rgdo publico do
poder legislativo gerenciado por representantes politicos, os vereadores e seus funcionarios em

cargos de confian¢a denominados assessores.



Tal entidade representa perfeitamente a realidade do cenério da administracdo publica
atual, no qual é comum a indicacéo politica e a contratacdo de colaboradores para desempenhar
funcBes de confianca, atribuicdes de direcdo, membros da assessoria entre outros. Entdo, diante
dessa pratica, cuja natureza maior € orientada na confianca pessoal do contratante e na sua
conveniéncia de escolha para execucdo de fungdes de acordo com suas necessidades
individuais, os dados revelam que esse 6rgdo carece de critérios mais técnicos durante a
contratacdo e de um aprimoramento continuo de suas competéncias.

As leituras que compuseram o referencial tedrico foram imprescindiveis para
diagnosticar o cenério da administracdo publica atual, o que possibilitou relacionar o didlogo
dialético entre teoria e pratica: na verdade, uma se torna indcua sem a outra. Neste estudo, esse
dialogo foi realizado por meio de uma série de questionamentos direcionados aos membros da
tal cdmara municipal que, indubitavelmente, contribuiu para o entendimento de que esse
contexto necessita de uma inovacao da forma de contratacdo e gestdo estratégica em prol de
melhorias dos servigos prestados.

Com relacdo aos critérios utilizados pelos gestores para a contratacdo de seus
funcionarios, constatamos que suas necessidades direcionam essa questdo. Existe a dificuldade
de manter um perfil ideal de profissional, pois esses gestores necessitam lidar com outros
fatores externos que interferem nesse processo, como as trocas de favores politicos,
pensamentos partidarios, acfes dos sindicatos, que devem estar diretamente relacionadas ao
andamento de seu mandato de vereador. Contudo, é possivel observar que alguns gestores com
perfis mais jovens e novos no ambiente publico entendem a importancia de levar em conta
critérios mais coerentes no que tange o &mbito profissional e algumas habilidades que realmente
devem ser utilizadas como critérios, por exemplo, lideranca, trabalho em equipe e visdo
estratégica.

Uma vez feita a contratacdo, conforme sugestdo, com todas as dificuldades explicitas, a
gestdo desses funcionarios é necessaria e deve ser estritamente feita pelo mesmo perfil que a
indicou, ou seja, o politico com o poder de escolha. Para facilitar esse processo, o gestor deveria
contemplar em suas ac¢des o entendimento de ferramentas de avaliacdo do desempenho de seus
servidores. Porém, o que ocorre é que todas as tentativas de implementacdo de tal mecanismo
tém sua maior barreira: os funcionarios. Existe o temor do critério avaliatério, pois, segundo 0s
respondentes, os meios de afericdo do mérito ndo sdo claros, uma vez que, mesmo atuando em
sua area de formacdo, seu cargo ndo mantem uma descri¢do de funcGes definidas. Esse seria
um fator que, na visdo dos funcionarios, poderia dificultar a mensuragédo de desempenho. Além

disso, existe também o fato de os vereadores, em funcéo de lider, manter suas a¢des baseadas



no senso comum. Na verdade, em sua grande maioria, 0s vereadores ndo possuem as
competéncias exigidas para uma visdo estratégica do desempenho de seus funcionarios.

O resultado da pesquisa evidencia que a analise critica preconizada ao tema foi realizada
de forma ampla e objetiva; comprova que existe a necessidade desse setor buscar o
entendimento na area de Recursos Humanos para que haja melhoria de uma série de fatores
relacionados a imagem politica do local, aos servicos oferecidos a populacéo, além de melhorias

no ambiente de trabalho.
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