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Faltam poucos dias para finalizar 2020. Este ano estd sendo
marcado por aprendizados e muitos desafios, tanto nas institui-

¢des publicas quanto nas organizagdes privadas.

Parceria e colaboragao foram fatores norteadores de varias
atividades econdmicas e politicas, neste contexto da pande-
mia, que colocaram a prova a nossa capacidade de mudancas

e transformagdes.

A FDC, com o intuito de mediar discussdes sobre Gestdo
Publica, reuniu um grupo de colaboradores e especialistas, ao
longo do ano, para a realizagdo de ciclos de dialogos sobre te-

mas de interesse da administragao publica.

Com o objetivo de compartilhar algumas das reflexdes des-
tes encontros, convidamos os professores da FDC, Humberto
Martins e Renata Vilhena, para orquestrar a produgdo de arti-
gos, unindo visdes diversas para o avango das questdes que en-

volvem a Reforma Administrativa.

Desta forma, decidimos dedicar uma edi¢cao especial da
DOM Contexto sobre este tema, que é relevante para o desen-

volvimento da sociedade e do Brasil.

Paulo Resende Roberto Sagot
Editor-Executivo Vice-Presidente Executivo
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GESTAO DE PESSOAS

Os tempos
demandam

UuMma Nova

“Hoje, a Unica constante é a mu-

e o ~ danca, e o ritmo da mudanca estad au-
administracio Feort e

mentando”, afirma Peter H. Diaman-

- o dis, no prefacio do livro Organizacdes
publica

Exponenciais. A sentenca acima, for-

mulada por uma das maiores lide-

por WAGNER LENHART .
rancas da atualidade, destaca uma

caracteristica marcante do nosso
tempo. Vivemos em uma sociedade
global que atravessa um processo de

evolugao tecnoldégica sem preceden-
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tes, 0 que traz grandes desafios para individuos e organizac¢des publicas e priva-
das ao redor do mundo.

Nas duas ultimas décadas, impulsionadas pelo avanco de novas tecnolo-
gias, mudancas profundas aconteceram na dinamica social, impactando direta-
mente a maneira como vivemos, interagimos, trabalhamos, aprendemos e nos
divertimos. Diante desse cenario, toda e qualquer organizacao que quiser ter su-
cesso e atingir seus objetivos precisard acompanhar essas rapidas transforma-
¢coes e ser capaz de se reinventar.

Nao é diferente com a administracdo publica. Chegou a hora da sociedade
brasileira refletir sobre o tema e se questionar: a administracao publica brasileira,
enquanto organizagao, esta preparada para enfrentar esse mundo cambiante e
acelerado? E possivel projetar que o sistema desenhado na Constituicdo de 1988
dara conta dos desafios que teremos nos proximos anos? O modelo de gestao de
pessoas que temos hoje traz as caracteristicas necessarias para acompanhar essas
mudancas e entregar um servico publico de qualidade para a populacao brasileira?

O tema é complexo e, bem por isso, nao ha pretensao de esgota-lo neste arti-
go. Assim, optou-se por fazer um recorte e tratar de um ponto central, que represen-
ta um grande desafio para a administracao publica brasileira de hoje e de amanh3,
a saber, o tipo de vinculo que o Estado estabelece com os servidores publicos.

O modelo de vinculo aplicado ao servidor publico brasileiro foi estabelecido
em 1988, com a promulgacao da Constituicao Federal. Desta forma, o padrao
de contratacao, a natureza juridica do vinculo, as hipoteses de desligamento e
outras regras relacionadas foram definidas trinta e dois anos atras. A excecéo da
EC n° 19 de 1998, que trouxe alteracdes pontuais como a ampliacao do estagio
probatdrio e a inclusao da insuficiéncia de desempenho como hipdtese de des-
ligamento do servidor publico, o sistema proposto permanece o mesmo até os
dias de hoje.

Em seu art. 39, caput, a Constituicao Federal estabeleceu que cada um dos

entes da federacao terd regime juridico Unico para os servidores publicos per-
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manentes. Com isso, a regra foi a instituicao do regime estatutario para todos
os servidores publicos, independentemente das fung¢des ou atividades por eles
desempenhadas. Tal regime se caracteriza especialmente pelo seguinte:

l.  conjunto de regras proprias que regulam a relacao juridica funcional en-

tre servidor e Estado;
Il. investidura no cargo através de concurso publico de provas ou de provas
e titulos;

lll. estabilidade apds 3 anos de estagio probatorio;

IV. desligamento apenas em duas hipdteses: sentenca judicial transitada
em julgado e processo administrativo (a terceira hipdtese, procedimen-
to de avaliacao periédica de desempenho, jamais foi regulamentada e,
portanto, ndo € aplicada).

Nesse modelo, todos os servidores possuem o mesmo vinculo e sao, de ma-
neira geral, regidos pelas mesmas regras. Apenas uma fracao residual da forca
de trabalho, constituida pelos ocupantes de cargos em comissdo de livre nomea-
Cao e exoneracao e pelos contratados temporarios, nas limitadas hipoteses de
excepcional interesse publico, foge desse padrao. Hoje, no Governo Federal, os
servidores efetivos regidos pelo regime juridico Unico representam 84,3% da for-
¢a de trabalho; os cargos em comissao de livre nomeacao e exoneragao 0,92%; os
temporarios 13,05% e os celetistas 1,73% (este Ultimo grupo, um residuo de casos
excepcionais).

Das caracteristicas do atual modelo, a que mais preocupa e se mostra dis-
sonante do momento histérico que vivemos é o longo, inflexivel e inalteravel
compromisso que a administracao firmma com o servidor a cada nomeacgao que
é realizada. Levantamento feito no executivo civil federal revela que, em média,
um servidor publico (considerando periodo de atividade, inatividade e pensao)
permanece na folha de pagamento da Unido durante 59 anos. Sao quase seis
décadas de vinculo, em que a populacao brasileira, geracao apds geragao, arca

com o0s custos. Mesmo que a atividade desempenhada por aquele servidor se
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torne obsoleta, mesmo que as demandas da sociedade mudem, nao ha espaco
para ajustes, o vinculo é perene e indissoluvel.

A situacao é especialmente dramatica, pois o gestor que autoriza hoje uma
nomeacao em cargo efetivo estabelece um compromisso de décadas, que nao
pode ser alterado, a ndo ser no caso de o servidor cometer um crime ou uma
infracao disciplinar grave. O pior € que, em um mundo que muda cada vez mais
rapido, o gestor esta contratando um perfil profissional que talvez ndo seja mais
relevante daqui a 5 ou 10 anos. Em outras palavras, Unido, Estados e Municipios
estdo firmando compromissos indissolUveis por décadas sem saber se precisa-
rao daqueles perfis profissionais nos préximos anos.

A estabilidade no servigo publico tem uma funcgao relevante, especialmen-
te para aquelas posicdes que sao tipicas da atuagao estatal, como fiscalizacao
e segurancga, em que a natureza da atividade demanda autonomia e protecao.
Nesses casos, a estabilidade se mostra verdadeira salvaguarda e peca impor-
tante para a protecdo do Estado e da populacao. E isso deve ser preservado. E
importante destacar, porém, que a estabilidade nao pode ser um escudo para
pessoas descomprometidas e que o grau de estabilidade pode e deve variar, de-
pendendo da natureza da atividade desempenhada pelo servidor. Mais, guando
a estabilidade mantém nos quadros publicos perfis profissionais que se torna-
ram obsoletos ou que nao atendem mais as demandas da populacao, ela deixa
de atender aos interesses da sociedade e passa a atender apenas a interesses
individuais. E isso deve ser alterado.

Ainda mais em uma sociedade que muda cada vez mais rapido. Em ar-
tigo publicado pela Harvard Business Review, com o titulo Tours of Duty: The
New Employer-Employee Compact, Reid Hoffmann, Ben Casnocha e Chris Yeh
destacam que, com a globalizagao e a chegada da era da informacao, o padrao
antigo de estabilidade que caracterizava as relacdes de trabalho no século XX
foi substituido por mudancas rapidas e imprevisiveis. A estabilidade de décadas

passadas, presente inclusive na iniciativa privada, ndao se mostra mais adequada
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na dinamica atual de transformacdes aceleradas. Agora, as palavras de ordem
sao adaptabilidade, agilidade e empreendedorismo. Nesse sentido, os autores
afirmam: “O tempo chegou, nds acreditamos, para um novo contrato entre em-
pregador e empregado. Vocé nao pode ter uma companhia agil se vocé da aos
empregados contratos de uma vida toda”.

De fato, a literatura contemporanea de gestao ja alerta, ha alguns anos, que
organizacoes rigidas, com estruturas pesadas e pouca capacidade de adaptacao
estao destinadas a ter muitas dificuldades para alcangar seus objetivos, a perder
relevancia ou deixar de existir. Nessa linha, Sandro Magaldi e José Salibi Neto afir-
mam, em “Gestao do Amanha: tudo o que vocé precisa saber sobre gestao, inova-
¢ao e lideranca para vencer na 4° revolucao industrial”, que “qualquer companhia
desenhada para ter sucesso no século XX esta destinada a fracassar no século XXI".

Falamos do setor privado, mas o principio serve para o setor publico. Sim,
€ verdade que possuem caracteristicas distintas, mas também é verdade que a
dinamica social e os parametros de gestao, com os devidos ajustes, impactam e
se aplicam tanto ao setor privado quanto ao pubico. E a constatacdo de Peter H.
Diamandis e Steven Kotler, no seu mais recente livro “The Future Is Faster Than
You Think": “Infelizmnente, as organizacdes estabelecidas terdao dificuldade em
acompanhar o ritmo. Nossas maiores empresas e agéncias governamentais fo-
ram projetadas em outro século, para fins de seguranca e estabilidade. Feito pa-
ra durar, como diz o ditado. Elas ndao foram construidas para resistir a mudancas
radicais e rapidas. E por isso que, de acordo com Richard Foster, de Yale, 40 por
cento das empresas Fortune 500 de hoje terdo desaparecido em dez anos, subs-
tituidas, na maior parte, por novas empresas de guem ainda ndo ouvimos falar.”

E certo que diversas caracteristicas do sistema sdo positivas e merecem ser
mMantidas, como o ingresso por processo competitivo, meritocratico e impessoal
(concurso publico). Mas também é certo que outras caracteristicas do sistema
estao defasadas e merecem ser revisadas. Nao para desconstruir ou enfraque-

cer o servigco publico, mas sim para atualiza-lo, aperfeicoa-lo e fortalecé-lo. Enga-
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nam-se aqueles que acham que manter o sistema como est3, insistindo que é
desnecessaria qualquer revisao, € valoriza-lo. Pelo contrario, quanto mais tempo
passa, guanto mais o sistema se torna anacrénico e ultrapassado, mais proble-
mas vao surgindo e maior € a dificuldade de atender as expectativas da popula-
¢ao. O resultado é inevitavel, o servigo publico se desgasta, gera frustragao e, por
conseguéncia, se enfraquece.

E com esse espirito e com olhar para o futuro que precisamos de uma am-
pla e profunda reforma administrativa. E com a compreensao dos movimentos
gue estao acontecendo em todo o mundo e nas mudancas tecnoldgicas e de
gestao pelas quais estamos passando que precisamos construir juntos uma no-
va administracao publica. O servico publico brasileiro, a organizagao responsavel
pelo atendimento das demandas mais sensiveis da populacao, precisa ser revisi-
tado, em especial no tocante ao sistema de vinculo.

Hoje, organizacdes que almejam ter sucesso, sejam publicas ou privadas,
precisam de agilidade, flexibilidade, simplicidade, capacidade de adaptacao e ino-
vacao, caracteristicas que infelizmmente nao representam o modelo atual da ad-
ministracdo publica brasileira. E preciso acelerar o passo e preparar nossa gestao
publica para o futuro. A proposta de emenda a constituicao (PEC 32) apresentada
pelo Governo Federal neste ano é o primeiro grande passo nesse sentido. Com ela,
0 pais comec¢a uma jornada de modernizagao do servico publico, alterando a sua
estrutura geral e substituindo o regime juridico Unico, anacrénico e disfuncional,
por um sistema de vinculos multiplos, atual e flexivel. No lugar de um Unico tipo
de vinculo, aplicado a toda e qualquer atividade, a proposta traz cinco vinculos dis-
tintos (cargo tipico de Estado, cargo com vinculo por prazo indeterminado, cargo
de lideranca e assessoramento, vinculo por prazo determinado e vinculo de expe-
riéncia) que respeitarao a natureza das atividades desempenhadas pelo servidor e
trardo a necessaria capacidade de adaptacao para a administracao.

A PEC também traz outras mudancas estruturais importantes e propde a

extincao de vantagens distorcidas e distantes da realidade dos demais brasilei-
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ros. No entanto, como referido anteriormente, ela representa apenas o primei-
ro passo. Depois dele, outros deverao ser dados. E preciso regulamentar a nova
administracao publica, detalhando seus contornos, e o desligamento por insu-
ficiéncia de desempenho, pendente desde 1998. Também é preciso conduzir ou-
tros ajustes legais e infralegais, bem como implementar diversos aprimoramen-
tos gerenciais.

Realizar esse trabalho nao é tarefa singela. Reformas administrativas sao pro-
jetos de félego, que demandam muito esfor¢o e comprometimento. Poucas pau-
tas, no entanto, sdo mais importantes e necessarias para o pais. Se queremos ter
um servico publico melhor, capaz de atender as necessidades da populacao, es-
pecialmente aguela mais vulneravel, precisamos de uma nova administragcao pu-
blica. Se queremos ter um servico publico que caiba no bolso dos brasileiros e nao
comprometa as contas publicas, precisamos de uma nova administragao publica.

Os tempos demandam mudanca. Esta em nossas maos realizar esse movi-
mento. Temos excelentes profissionais No servico publico, basta construir um sis-
tema melhor e os resultados virdo rapidamente. A realidade esta posta. Devemos
ser capazes de encara-la de frente, pois como dizia a escritora russo-americana
Ayn Rand “Vocé pode ignorar a realidade, mas nao pode evitar as consequéncias
de ignorar a realidade”. Nao vamos ignorar a realidade, vamos encontrar con-
vergéncias, dialogar e construir uma nova administragcao publica, alinhada com

Nosso tempo, preparada para o futuro, agil, eficiente e justa para todos.

E Secretario Nacional de Gest&o e
Desempenho de Pessoal do Ministério

da Economia e mestre em Direito pela
Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

WAGNER
LENHART

in
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PERSPECTIVA
ECONOMICA

Reforma
administrativa,
produtividade

e equidade

por PAULO PAIVA

Créditos da Imagem: Depositphotos

INTRODUCAO

O projeto de reforma adminis-
trativa, encaminhado ao Congresso
Nacional, foi recebido com grandes
expectativas. Para uns, como medida
visando a reducgao do crescente défi-
cit publico; para outros, como opor-
tunidade de mudar o paradigma de
gestao de pessoal no Brasil.

Esse artigo avalia essas visoes.
Apds fazer uma sintese da trajetdria

do crescimento da economia, apre-
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senta resumo dos dados sobre o funcionalismo publico e termina com uma ava-
liacao sobre as oportunidades que a reforma oferece para melhorar a produtivi-

dade e reduzir a desigualdade.

ECONOMIA: POR QUE CRESCE TAO POUCO?

A economia cresce pouco e a desigualdade muito. Entre 1980 e 2017, a renda
per capita cresceu em torno de 0,7% ao ano, enquanto outras economias emer-
gentes mantiveram expansao acima de 3% e as economias industrializadas em
torno de 1,7%, contrastando com o periodo anterior, quando a renda per capta
cresceu a 3% ao ano, entre 1950 e 1980. A principal causa dessa desaceleracao foi
a estagnacao da Produtividade Total dos Fatores (PTF).

O déficit primario, que estava em menos do que 2% do PIB, em 2019, pulou
para 11%, como resultado da expansao dos gastos devido aos efeitos da pande-
mia. O desequilibrio fiscal exige medidas severas para recuperar seu equilibrio.
Nesse contexto, os gastos com pessoal surgem como fortes candidatos a contri-
buir para a reducao do déficit publico, quer por seu peso no total das despesas
da Unidao (24%), quer pelos niveis de remuneragao dos servidores publicos em

relacao aos empregados do setor privado.

FUNCIONALISMO PUBLICO: OS FATOS

Numero de servidores publicos

O numero de servidores publicos no Brasil ndo é extraordinariamente al-
to nas comparag¢des com outros paises. Segundo o Banco Mundial (Um Ajuste
Justo [2017]), a proporcao do emprego publico no total de assalariados chega a
24%, considerando apenas os trabalhadores do setor formal. Mesmo consideran-
do outras Federacdes, como Estados Unidos, Canada e Australia, o contingente

de servidores publicos no Brasil é relativamente menor.
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No entanto, ha diferencas importantes na evolugao do emprego publico,
guando se considera os entes federados. Os servidores federais, que em 1997 re-
presentavam 17,7% do total de servidores publicos, passaram a representar, em
2017, apenas 10,4%; os estaduais tiveram sua participacao relativa reduzida de
47.4%, em 1987, para 32,3%, em 2017. De outro lado, o crescimento relativo dos
servidores municipais pulou de 33,5%, em 1987, para 57,8%, em 2017. Hoje, os ser-
vidores municipais representam quase 60% de todos os servidores publicos do
Brasil. Esse expressivo aumento no ndmero de servidores municipais se deve,
principalmente, a expansao do numero de municipios ocorrida apds a promul-
gacao da Constituicao Federal de 1988. Em 1987, havia 4.182 municipios, em 1997,
ja eram 5.507 municipios e, em 2017, 5.570.

O gue atormenta a gestdo fiscal ndo é apenas o nivel dos gastos, mas seu
crescimento. De 2008 a 2019, as despesas com pessoal civil ativo do Executivo
Federal tiveram aumento de 145%, pulando de R$ 44,8 bilhdes para 109,8 bilhdes.
Entre 1986 e 2017, a remuneragcao média dos servidores do setor publico elevou-
se de R$ 3,3 mil para R$ 4,2 mil.

Essas remuneracdes variam significativamente quando sao desagregadas
por entes federados. Por exemplo, em 1986, a remuneracao mensal média dos
servidores da Unido era de R$ 5,0 mil, a dos servidores estaduais, de R$ 3,6 mil,
e dos servidores municipais, de R$ 2 mil. Em 2017, esses valores eram, respecti-
vamente, R$ 9,2 mil, R$ 5 mil e R$ 2,9 mil. A remuneracdo média dos servidores
da Unido acumulou um ganho de 84%, enquanto a dos servidores estaduais, de
39%, e a dos municipais, de 41%.

Em relacdo aos diferenciais entre os Poderes, a remuneracao mensal média
teve a seguinte variacdo de 1986 a 2017: no Executivo federal, passou de R$ 4,8
mil para R$ 8,55 mil; no estadual, de R$ 3,6 mil para R$ 4,66 mil; e no municipal,

de R$ 2 mil para R$ 2,8 mil. No Legislativo federal, encolheu de R$ 12,0 mil para R$

13
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9,9 mil, no estadual foi de R$ 6,3 mil para R$ 7,8 mil; e no municipal, caiu de R$ 4,8
mil para R$ 4,15 mil. No Judiciario, o federal passou de R$ 7,4 mil para R$ 14,1 mil, e
o estadual,de R$ 5,8 mil para R$ 10,8 mil. Ndo ha Poder Judiciario nos municipios.

Entre os entes federados, as remuneracdes sao, pois, mais altas na Uniao
e mais baixas nos municipios e, entre os Poderes, sdo mais altas no Judiciario
e mais baixas no Executivo. Outros estudos que incluem o Ministério Publico
mostram que essa instituicao apresenta as remuneracdes médias relativamente
mais elevadas do setor publico.

Finalmente, comparativamente aos salarios do setor privado, ha diferencas
significativas. Entre 2007 e 2017, o salario médio no setor publico aumentou de
R$ 3.278,40 para R$ 4.253,76, enquanto no setor privado foi de R$ 1.899,69 para R$
2.306,71, ampliando, assim, o hiato na remuneracao média entre os dois setores.
Ha um prémio salarial que nas comparac¢des internacionais € mais alto e cres-
cente, conforme atesta a OECD. Calculando a variagcao desse prémio nos salarios
meédios dos dois setores, verifica-se que, de 2007 a 2017, cresceu de 73% para
84%. Sem considerar que ha outras diferencas como, no setor privado, bénus e
participagcao em resultados e, no setor publico, uma série de beneficios, regime
préprio de aposentadoria e estabilidade no emprego.

As despesas com pessoal ativo do setor publico, quer seu nivel, quer o ritmo
de sua expansao, sao elevadas, como mostram as evidéncias. As despesas com
pessoal do Setor Publico, consolidado nos trés entes federados, como proporgao
do Produto Interno Bruto (13,6% do PIB), sdo superiores as dos paises industria-
lizados, como Inglaterra (8,9%), Estados Unidos (9,5%), Canada (12,4%) e paises
latino-americanos como México (8,4%) e Colobmbia (7,3%).

A velocidade da expansao dessas despesas é igualmente expressiva. No pe-
riodo de 2000 a 2018, por exemplo, 0 aumento desses gastos consumiu quase
dois pontos percentuais do PIB, passando de 11,7% para 13,6%. Registra-se que,
mesmo no periodo de recessao dos Ultimos anos, os gastos com pessoal conti-

nuaram aumentando.
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As evidéncias sao incontestaveis. A forca de trabalho na Administracao PuU-
blica Federal aumentou 34%, entre 2008 e 2019, e a despesa com pessoal civil
ativo cresceu 145%, passando de R$ 44,8 bilhdes para R$ 109,8 bilhdes.

Esses gastos, contudo, ndo representam maior eficacia na entrega de poli-
ticas publicas. Alguns exemplos sao ilustrativos. No ranking mundial de taxas de
mortalidade infantil (mortes por 1.000 nascidos vivos [2018]), o Brasil ocupa a 84°
posicao; em educacao (nota em matematica no PISA [2015]), ocupa a 67° posicao;
em seguranca publica (taxa de homicidio por 100.000 habitantes [2017]) ocupa a
91° posicao; e no nivel de desemprego (taxa de desemprego [2019]) ocupa a 154°
posicao.

Aineficiéncia do Estado brasileiro pode ser constatada também nos indices
de competitividade da economia. A baixa competitividade da economia brasilei-
ra resulta de sua produtividade estagnada, como aparece no ranking do indice
do World Economic Forum (WEF).

Segundo os ultimos dados desse ranking [2019], o Brasil esta situado na 71°
posicao entre 141 paises. No pilar que mede as instituicdes publicas, o Brasil des-

penca para a 992 posicao.

Nas comparacdes internacionais, o contingente de servidores publicos no
Brasil nao é excessivo. O prémio salarial, contudo, € bem superior ao encontrado
nos outros paises. Essa diferenca decorre de dois fatores. Do lado do setor publi-
CO, a pratica de reajustes tem certa automaticidade. Aproveita-se da autonomia
administrativa dos Poderes e da pratica de reformulacdes constantes de planos
de carreiras para conceder aumentos superiores ao crescimento da receita pu-
blica e com ganhos reais progressivos, independentemente do desempenho da
economia. Do lado do setor privado, na média, as remuneracdes respondem ao

desempenho da economia e, principalmente, da produtividade. A combinag¢ao
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desses dois processos resulta no aumento do prémio salarial no Brasil, distor¢cao
que eleva a desigualdade e reduz a produtividade e a competitividade da eco-
nomia.

Sao poucas as possibilidades de a reformma administrativa contribuir para
reducao imediata do déficit primario. Por um lado, é inviavel politicamente fazer
demissdes ou cortar salario/hora, por outro lado, a Lei Complementar 103/2020
ja vedou (art. 8°) a Uniao e aos Estados e Municipios, afetados pela calamidade,
que, até 31/12/2021, concedam aumento, reajuste ou adequacdo de remuneracio
e que criem cargo, emprego ou funcao que, alterando a estrutura de carreira,
impligue em aumento de despesa. A reforma da Previdéncia Social tera efeitos
também na reduc¢ao de despesas nos proximos anos. Restam, ainda, as possibi-
lidades previstas na Reforma Emergencial (PEC 198/19) e a proibicdo dos chama-
dos supersalarios, obrigando sua limitagao ao teto constitucional, medidas que
estao aguardando votagao no Congresso.

Assim, a reforma administrativa deveria ter como objetivo principal a cons-
trucao de novo paradigma de gestao de pessoas, que seja mais flexivel, mais
equanime e adequado a melhoria da eficiéncia e da eficacia do Estado na entre-
ga dos servicos publicos, com mais qualidade.

Algumas sugestdes de temas, que nao constam da proposta de reforma
administrativa e poderiam ser considerados, sao, entre outras:

1. Fixar uma taxa de reposicao dos futuros aposentados menor do que 1e
decrescente no tempo, para abrir espaco a adequacao dos servicos pu-
blicos a progressiva inovacao digital.

2. Incluir na legislacao federal a inovacao que Minas Gerais adicionou a sua
Constituicao em 1989 (§ 2° do art. 155), estabelecendo a criacao de co-
missao integrada por representantes dos Poderes para, em regime de
colaboracao, compatibilizarem suas propostas orcamentarias, face as
restricoes fiscais.

3. Estender a todos os Poderes os efeitos da reformma administrativa.
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4. Vedar a criagao de novos municipios.

Desenvolver programa de inovacao digital amplo nas trés esferas de go-
verno.

6. Supervisionar a execucao das medidas para reduzir o prémio salarial ao
nivel dos paises que tém caracteristicas proximas as do Brasil. O cresci-
mento da produtividade da economia € fundamental para reduzir esse
hiato.

A reforma administrativa ndo deve ser vista apenas como essencial para a
agenda de ajuste fiscal imediato, embora sua aprovacao trara efeitos fiscais du-
radouros ao longo do tempo. Dever-se-ia sim aproveitar a oportunidade de sua
discussao para aprofundar amplo debate, esclarecendo sua importancia a sua
sociedade, na construcao de um novo paradigma de gestao de pessoas, mais
flexivel e eficiente, que garanta a atuacao do Estado para um desenvolvimento

mais eficaz e mais justo.

E professor associado na Fundac&o Dom
Cabral e ex-Ministro de Planejamento e
Orcamento e do Trabalho.
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do pais. Os desafios ja eram enormes e a pandemia neste ano veio para pressio-
nar ainda mais por uma forte e melhor atuagao do setor publico no pais.

Precisamos aprofundar na discussao de uma reforma administrativa, com fo-
co na melhoria do setor publico para entregar mais resultados com menos recur-
sos, mais transparéncia e com ampliacdo dos mecanismos de parcerias governo/
setor privado/sociedade civil. A reforma precisa focar na efetividade das politicas
publicas, na eficiéncia do gasto publico e na retomada da confianca da adminis-
tragao publica como um ator importante para o desenvolvimento do pais.

Além disso, a reforma da administracao publica precisa estar associada a
uma estratégia nacional articulada para o desenvolvimento econémico e social
do pais. O pais precisa definir suas prioridades e modernizar sua administracao
publica para, de forma articulada com outros atores, contribuir na superacao dos
desafios que precisamos enfrentar nesta década.

O momento é propicio para ampla discussao de uma profunda reforma
administrativa, mesmo que sua aprovacao e implementacao ocorra por eta-
pas nos proximos anos. A pandemia mostrou, de forma cabal, o quao indis-
pensavel é o Estado para enfrentar uma crise como esta que estamos vivendo.
Neste ano, mais do que nunca, os holofotes midiaticos e sociais se voltaram,
em peso, para as respostas dadas pelos Estados as demandas necessarias e
exigidas pelo contexto em que passamos a vivenciar. Em pouco tempo, es-
tabeleceu-se uma nova rotina na relacao Estado-cidadao — com padrdes aos
quais muitos nao estavam acostumados — e os governos foram cobrados pelo
estabelecimento de uma gestao cada vez mais célere, apoiada em dados e,
sobretudo, transparente.

Precisamos nortear esse amplo debate pela modernizagao do setor publico
por alguns eixos estratégicos: Gestao de pessoas; Sistema de incentivos a ino-
vacao no setor publico; Governanca para resultados; Fortalecimento do plane-
jamento governamental; Criacao efetiva de um modelo de gestao interfedera-

tiva; Controles com focos nos resultados; Transparéncia, controle e participagao
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social; Fortalecimento da governanca digital; Modelo de compra e contratacdes
como uma funcgao estratégica dos governos.

A emergéncia na saude publica abriu espaco para a analise e cobranca em
cima de diversos pontos que até vinham sendo trabalhados de forma estratégica
por alguns entes. Cresceu, por exemplo, a demanda em torno do aprimoramen-
to na organizagao dos servicos publicos, a producao, tratamento e divulgacao de
dados abertos por parte dos governos e a implementacao efetiva da Transforma-
¢ao Digital.

Frente a esse contexto, os Estados passaram a contar com o desafio de re-
definir seus planejamentos e até mesmo suas estruturas em torno de uma nova
agenda que ganha outros contornos a cada dia que passa. Emn meio ao comba-
te ao coronavirus, acompanhamos os investimentos dos governos subnacionais
em ambitos que variam da saude a cultura e que tiveram condi¢cdes de chegar a
populacdo gragas a autonomia destes em relagao ao governo federal.

Precisamos de um arcabouco legal que permita a racionalizacao de ma-
croestruturas, com a extingao e fusao de 6rgaos, cargos comissionados e outras
estruturas governamentais, de formma mais simples e que permita dar agilidade
as entregas dos governos.

Em um momento de quedas drasticas na arrecadacao publica e de incer-
tezas no cenario global, precisamos regulamentar os incentivos para a econo-
mia de recursos orcamentarios, por meio da regulamentacao do uso flexivel da
economia de despesas (previsto no § 7° do art. 39 da Constitui¢cao) por parte dos
o6rgaos ou entidades, inclusive sob a forma de remuneracgao variavel para os seus
servidores. Neste momento, muitos entes tiveram de administrar com ainda
mais assertividade os recursos publicos e muitos reconfiguraram maneiras de
promover, com solug¢des criativas, a eficiéncia do gasto publico, algo que tam-
bém alarga, por si s, os perimetros antes estabelecidos em volta da reforma.

Além disso, mudancgas provisorias na gestao de pessoas, como teletraba-

Iho e contratacdes temporarias, dialogam com necessidades preexistentes de
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se repensar formas de ingresso e permanéncia no servico publico, reformular
carreiras para movimentagao mais flexivel dos servidores em diferentes funcdes
e fomentar a capacidade deciséria e de lideranca para construcao de solugdes
para os novos desafios. Também se reforca a digitalizagao de processos, a toma-
da de decisao baseada em dados, a redug¢ao de despesas com deslocamentos e
ocupacao de espacos fisicos e a simplificacao da burocracia mediante recursos
digitais.

Outro potencial que tem se estabelecido em sintonia com o novo momen-
to é forma da entrega do servico ao cidadao, como a garantia de atendimento de
saude a distancia. Acompanhamos a implantacao de sistemas de telemedicina e
centrais virtuais de informacdes que reduziram a necessidade de deslocamento
de pessoas para unidades de saude. Esse formato, apesar de autorizado apenas
pelo periodo de duragao da crise do coronavirus, ganhou novas chances de se
consolidar como instrumento de otimizagao da infraestrutura e do trabalho de
profissionais, aprimorando a gestao publica da saude.

Para que tudo isso desse certo, entretanto, os governos, principalmente os
gue nao estavam habituados, precisaram realinhar seus tramites dentro de uma
concepcao de gestao publica que preza, acima de tudo, pela transparéncia nos
processos e no didlogo com a populagcao. Por conta disso, até mesmo as com-
pras publicas, topico sensivel em muitos aspectos, puderam ser visualizadas por
meio de outras perspectivas durante esse periodo. Foi preciso flexibilizar rapida-
mente controles burocraticos de aquisicao €, a0 mesmo tempo, manter a qua-
lidade e a integridade nos processos, ja que, mais do que nunca, todos os olhos
estavam voltados para as contas publicas. Nesse sentido, organizacdes como a
Transparéncia Internacional passaram a mapear dados sobre as contratacdes
emergenciais e pressionar os governos por mais informacodes. Assim, para além
das antigas discussodes sobre revisao da lei de licitagcdes, vislumbra-se significati-
vo potencial na ampliagcao do controle social sobre os gastos publicos por meio

de dados abertos.
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Com a obrigacao da disponibilizacao de informacdes em sitio oficial espe-
cifico na internet, os governos tiveram, também, que aprimorar seus trabalhos
com as equipes técnicas responsaveis pelo tratamento e divulgacao de dados,
0 que corroborou com o fortalecimento de uma gestdo baseada em evidéncias.

Outro ponto ampliado a partir desse cenario, sem duvidas, foi a integra-
cao entre os Estados, que passaram a trocar ainda mais expertises, analisar a
vivéncia dos demais para alinhar a tomada de decisdes e compartilhar tanto os
erros quanto os acertos nesse processo, algo que certamente perdurara para
além da crise.

O momento, como se V&, exigiu que os governos melhorassem seus mode-
los de gestao, que tiveram que ser fortalecidos para serem efetivos no cumpri-
mento de suas obrigacdes e entregassem, de forma rapida, em um cenario ins-
tavel e com recursos escassos. Isso tudo tem favorecido um novo caminho para
0 que se esperava de uma reforma administrativa, um debate que esta longe de
se esgotar. O que fica como certeza, entretanto, € que essa discussao nao pode
mais seguir outro caminho que nao seja o contrario do que visa ao achatamento

do Estado.

E Secretario de Estado de Planejamento
de Alagoas e Presidente do Conselho
Nacional de Secretarios de Estado de
Administracao (CONSAD).
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publicos de interesse local, como a manutencao de programas de educacgao in-
fantil, fundamental e a prestacao de servigcos de atendimento a saude da popu-
lacao.

Além disso, as novas formas de comunicagao e interacao fortalecem a vo-
calizacao das mais diversificadas pautas de demandas que pressionam o0s go-
vernos locais a apresentar solucdes para problemas complexos e abrangentes.
Agora, passam também a ter que responder a pautas como seguranca publica,
mitigagcao de fendmenos climaticos extremos (queimadas e enchentes), inclu-
sdo digital e desenvolvimento econémico.

Assim, dada a natureza dos servicos que prestam — proxima do cidadao —, o
bom funcionamento dessas administracdes € fundamental para garantir quali-
dade de vida (transito eficiente, poluicdo sonora controlada, vias asseadas) e até
mesmo direitos fundamentais dos seus residentes, como a seguranga, proprie-
dade, educacao e saude.

A forma com que essas gestdes se organizam podem resultar em grandes
inovacdes e resultados positivos ou em problemas que afetam a vida das pes-
soas. Dentre os fatores que vém impactando negativamente esses resultados,
encontram-se:

l.  no que se refere a gestao de pessoas e carreiras, um ambiente norma-
tivo arcaico e incompativel com a dinamica necessaria para a operacao
eficiente nas politicas publicas;

Il. do ponto de vista do gasto publico, uma situacao fiscal em que os orca-
mentos estdo muito comprometidos por despesas correntes, principal-
mente pela folha de pagamentos (inclusive aposentadorias) que ocasio-
na um achatamento na capacidade de investimentos para crescimento
econdbmico;

[ll. a baixa autonomia financeira com poucos incentivos ao fortalecimen-
to na arrecadacao tributaria prépria, o que produz uma dependéncia

de transferéncias de recursos financeiros sem devida contrapartida de
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qualidade na despesa publica, ou seja, em servicos eficientes que aten-
dam a demanda da sociedade.

O cidadao “pertence ao Municipio”. No posto de salde, ele é atendido por
uma enfermeira e um meédico. O guarda municipal é guem esta na frente de
casa para garantir a segurancga e a ordem da cidade e sua circulagcdo. As aten-
ciosas professoras, diretoras e merendeiras alfabetizam as criangas e as mantém
seguras nas escolas. Assim, atribuir incentivos para uma boa atuagao desses ser-
vidores € um passo fundamental para obtencao de servico publico de qualidade.

Apoiar o bom desempenho desses trabalhadores é valoriza-los. Estratégias
arcaicas de promocgdes e progressdes baseadas somente no tempo de servico
colocam profissionais engajados no mesmo patamar daqueles ausentes e des-
compromissados com a qualidade do servico que prestam. A reforma adminis-
trativa que premia o alcance das metas planejadas aumenta a qualidade do ser-
vico g, consequentemente, melhora a vida do cidadao. Principalmente daqueles
gue mais utilizam os servicos publicos.

Nesse sentido, verifica-se um atraso institucional no ambiente normativo
dos municipios. Muitos ainda ndo absorveram reformas e atualizagcdes legais ja
realizadas ha décadas pela Unido. Exemplo disso € a permanéncia em Leis Orga-
nicas (as Constituicdes Municipais) de mecanismos de adicionais por tempo de
servico (como quinquénios), incorporacdes de cargos em comissao, “dobras” e
gratificagcdes pecuniarias antigas (por exemplo, por férias ndo gozadas).

Faz-se, assim, necessario revisar as leis organicas e os estatutos dos servido-
res de modo a disseminar as melhores praticas na legislacao de pessoal, como a
extincao de incorporacdes, a substituicao de gratificacdes pecuniarias por outras
formas de incentivo (como a licenga capacitagao) e a possibilidade de criagao de
estimulos ligados ao seu desempenho.

Outro motivo fundamental para a realizacdo de uma reforma administra-
tiva em ambito local, além do incentivo a boa performance, é a questao fiscal. A

rigidez da folha de pagamentos de servidores tem exercido uma forte pressao
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no sentido do aumento das despesas correntes. O Anuario Multicidades, editado
pela Frente Nacional de Prefeitos, que sistematiza dados das finangas publicas
dos municipios brasileiros, indica que, nos Ultimos quatro anos, as prefeituras
viram erodir sua capacidade de investimento com recursos proprios. Isso por-
que, no decorrer da primeira metade desta década, foi se estreitando a diferenca
entre as despesas correntes, incluidas as despesas com amortizacao da divida e
as receitas correntes (indicador de equilibrio fiscal), em virtude da subida mais
acelerada das primeiras em comparag¢ao ao incremento das segundas.

Enquanto as despesas correntes mais amortizacdes apresentaram um
avanc¢o acumulado de 26,3% entre 2010 e 2014, as receitas correntes assinala-
ram acréscimos de 22,1%. Com isso, o peso da diferenc¢a dessas despesas sobre
a receita corrente, que chegou a ser de 9,8%, em 2011, recuou para 5,6%, em
2014. Nos anos seguintes, o indicador ficou pouco acima de 5%, para se posi-
cionar em 5,22%, em 2018, quando as receitas correntes (R$ 594,46 bilhdes) e
as despesas correntes mais amortizacdes (R$ 563,79 bilhdes) dos municipios
brasileiros tiveram praticamente a mesma taxa de crescimento, de 4,7% e 4,6%,
respectivamente.

O baixo nivel do indicador persistiu nos Ultimos quatro exercicios, revelan-
do a dificuldade de as prefeituras investirem com recursos préprios. A0 mesmo
tempo, tal situacdo demonstra a importancia de uma reforma que modere o
aumento da despesa corrente, pois um salto nesses gastos ou uma frustacao
de receita podem ter efeitos drasticos sobre as financas municipais, em face da
curta distancia que separa as despesas das entradas correntes. Os dados de 2018
demonstram gue pouco mais de um quarto dos municipios brasileiros (26,4%)
encontrava-se em uma conjuntura em que podia pular muito facilmente de um
lado para outro na balanca de equilibrio entre despesas e receitas correntes.

A dependéncia de transferéncias para manutencao administrativa sem vin-
culacao a qualidade do servico prestado também pode ser identificada como

um incentivo negativo para melhoria da eficiéncia.
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O Indice Firjan de Gestao Fiscal 2019 (IFGF) revela que 1.856 cidades brasilei-
ras nao se sustentam, ja que a receita gerada localmente ndo é suficiente nem
para custear a Camara de Vereadores e a estrutura administrativa da prefeitura.
O estudo, elaborado pela Federagao das Industrias do Estado do Rio de Janeiro
(Firjan), mostra que o indicador de Autonomia — que verifica a relagcao entre as
receitas oriundas da atividade econémica do municipio e os custos para manu-
tencao da estrutura administrativa — foi o que teve o pior resultado.

A Firjan destaca que, para garantir pelo menos a autonomia em relacao
a0s custos de existéncia, seria preciso que as cidades que ndo se sustentam au-
mentassem 0s recursos proprios em 50%. Porém, de acordo com os calculos do
estudo, isso € pouco provavel especialmente no cenario em que elas experimen-
taram aumento real de apenas 9,6% de sua receita local nos Ultimos cinco anos.

Esse ciclo de dependéncia afeta negativamente a performance administrati-
Va, Pois 0s recursos das transferéncias (seja Fundo de Participagcao dos Municipios,
seja a cota parte do ICMS e Imposto de Renda) serdao automaticamente recebidos,
independentemente do resultado da administracao, da melhoria dos indicadores
de seus resultados ou mesmo da satisfagao dos usuarios das politicas publicas.

Apesar dos desafios, o inicio de um novo ciclo de gestdes locais — novos
mandatos — pode abrir uma janela de oportunidade para incorporacao de estra-
tégias inovadoras. Os governos foram eleitos para cumprir um projeto que foi va-
lidado pelas urnas. Para isso, sera necessario montar equipes, organizar projetos
e realizar seu planejamento e entregas para 0s proximos 4 anos.

A ocorréncia da pandemia em 2020 levou 0s municipios a concentrar seus
recursos financeiros, recursos humanos e de gestao sobre questdes afetas a sau-
de e assisténcia social. Essa definicao emergencial de prioridades precisara de
ser realinhada. Se bem aproveitada, essa oportunidade pode gerar um laborato-
rio interessante de experiéncias, como: remanejamento de alocacao de pessoal,
criacao de equipes para atuacao multidisciplinar com foco em resolucao de pro-

blemas e no alcance de metas.
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Além disso, apesar das dificuldades de financiamento e da rigidez nos gas-
tos correntes com pessoal, as administragcdes locais possuem a caracteristica
positiva de dispor de maior flexibilidade organizacional com estruturas menos
rigidas e hierarquicas. Essa realidade pode beneficiar inovagdes e resultados em
menor prazo do que as tentativas de reformas na Unido ou mesmo nos Estados.

Importante frisar que, além das grandes reformas institucionais para o au-
mento da eficiéncia administrativa dos municipios brasileiros, torna-se neces-
saria a implantacao de praticas quotidianas e de mecanismos de decisao que
privilegiem a transparéncia e o dialogo. Mudancas institucionais robustas sao
essenciais, mas as decisdes no dia a dia dos governos podem contribuir signifi-
cativamente para uma agao publica mais efetiva, econdmica, tempestiva e trans-
parente.

Por fim, tanto por razdes de eficiéncia quanto por questdes fiscais, refor-
mas administrativas sao fundamentais nos municipios. A boa noticia é que suas
caracteristicas organizacionais mais flexiveis e o bom momento politico de novas
gestdes podem acelerar esse processo e proporcionar resultados mais rapidos e

visiveis para a vida e o bem-estar dos cidadaos.

E mestre em Politica e Desenvolvimento
Social pela London School of Economics,
possui larga experiéncia no setor publico
e privado.

GIOVANA
VICTER

ing

28


https://www.linkedin.com/in/giovanna-guiotti-testa-victer-a58a2429/

SERVICO PUBLICO
Sao as pessoas
que contam

NOS governos

por FRANCISCO GAETANI e
GUILHERME COELHO

Créditos da Imagem: Depositphotos

Governos importam. Depende-
mos deles. Algumas pessoas mais —
como aquelas que utilizam escolas
publicas, o SUS, a Previdéncia Social e
outros servicos direcionados a grupos
menos favorecidos ou fragilizados;
outras pessoas dependem relativa-
mente pouco da acdo governamen-
tal. E, ainda assim, utilizam estradas,
aeroportos, servicos de transito e ou-
tros servicos publicos sem os quais a

vida em sociedade seria impossivel.



EDIGAO ESPECIAL uy

GESTAO
CONTEXTO PUBLICA

Estamos falando, portanto, de pessoas que, sob as mais variadas formas,
interagem por meio de institui¢cdes, legislacdes e tecnologias de modo a aten-
der outras pessoas. Nem sempre atentamos para isso. O ente Governo, assim
como outros entes como Mercado e Terceiro Setor, € constituido por gente. Ao
se resgatar a dimensao humana destas multiplas interacdes, a visao que temos
de muitos dos desafios, que o setor publico brasileiro enfrenta, muda de figura.

Quem é originario de cidades pequenas ou que mora nas areas mais po-
bres dos grandes centros urbanos, dos chamados interior ou periferia, sabe que
0 servico publico tem rosto. A professora do ensino fundamental, o médico do
posto de saude, o policial militar que faz a seguranca do bairro, a assistente social
gue socorre quem nao tem mais ninguém, o gerente do Banco do Brasil ou da
Caixa Econbmica, a enfermeira do saude da familia, o pessoal da merenda esco-
lar... sao todos pessoas, com nomes, sobrenomes e enderecos.

Ja nos grandes centros urbanos, mais complexos e povoados, predomi-
nam as relacdes de sociedades de massa: impessoais, ansiosas, espasmaodicas e,
em geral, insatisfatdrias, que frequentemente menos pela qualidade do servico
prestado a luz dos meios disponiveis e mais pelas expectativas desinformadas
dos que recorrem a servicos publicos por forca de necessidades urgentes.

E dificil fazer uma tipologia dos profissionais publicos. O espectro é tdo vas-
to que nao ha como nao incorrer em injusticas ao se generalizar. Os padrdes
de renda variam muito — por exemplo, da auxiliar de saude a um juiz. Os niveis
educacionais também — como no caso de um professor com doutorado na uni-
versidade publica e uma auxiliar de saude. A interagcao com os cidadaos € um
diferencial importante — como o contraste do policial com um técnico do orc¢a-
mento revelam. Enfim, ha uma série de clivagens que no final das contas situam
varios destes funcionarios mais préximos do publico — como no caso da maioria
dos servidores que trabalham em prefeituras — em contraposicao aqueles que
talvez nunca venham a se deparar com o publico para o qual, em tese, trabalham

—como a area econdmica do governo federal.
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Uma importante linha de pesquisa sobre reformas no servico publico € que
elegeu como principal foco de analise o grupo de servidores do Estado que inte-
rage diretamente com a sociedade: a chamada burocracia do nivel de rua (street
level bureaucracy). A tese € a de que as mudancgas realmente ocorrem quando
chegam na ponta, isto &, nas escolas, delegacias, hospitais, centros de assisténcia
social, balcdes de prefeituras, etc.

No mundo atual, cada vez mais corrido e confuso, a tecnologia tem subtrai-
do boa parte das relagcdes interpessoais por servicos digitais, de modo a aumen-
tar a rapidez e responsividade do atendimento e a facilitar o acesso das pessoas
ao governo. A pandemia do novo coronavirus acelerou ainda mais essa tendéncia
de despresencializacao das relagdes interpessoais. A sociedade ainda nao possui
uma avaliacdo muito clara dos ganhos e perdas envolvidos nesta digitalizacao
forcada de nossas vidas. A esfera publica nao é excecao.

Neste contexto de profundas mudancgas que nao se sabe bem no que re-
sultarao, o Governo enviou uma proposta de Reforma Administrativa para o Con-
gresso Nacional. Isto € importante. Ao tomar essa iniciativa, o Poder Executivo
reconhece os fatos de que o desempenho da “maquina publica” tem deixado a
desejar e de que medidas legais precisam ser votadas para que certos consertos
sejam providenciados.

Quatro discussoes se colocam de imediato, sem necessariamente se entrar
Nno meérito do conteudo da proposta — que comeca a ser intensamente discutida
e contestada pelos multiplos segmentos interessados. O primeiro ponto trata da
extensao das mudancas propostas a todos os poderes — inclusive seus chamados
“membros”, como juizes e procuradores do Ministério Publico. A segunda dis-
cussao abrange a questao federativa, isto €, até que ponto as proposi¢cdes devem
ser aplicaveis a estados e municipios. O terceiro aspecto, de natureza politica e
juridica, trata do nivel legal recomendavel para cada tipo de mudanca - rela-
cionado ao fato de que, para varias medidas levantadas, o encaminhamento de

uma emenda constitucional parece desnecessario. Finalmente, ha um quarto
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guestionamento referente ao fato de que determinados assuntos tratados pode-
riam ser enfrentados pelo Executivo, sem necessidade de recurso ao Congresso.

E natural que ocorra um intenso debate na sociedade brasileira sobre to-
dos esses quatro pontos, simultaneamente a problematizacao dos conteudos da
Emenda Constitucional encaminhada ao Poder Legislativo. O que nao se pode
perder de vista em um momento como este € que, em Ultima instancia, pessoas
deliberarao sobre como as pessoas que trabalham na prestacao de servicos pu-
blicos passarao a atender outras pessoas, aquelas que constituem o chamado
povo brasileiro.

Prosaica como pode parecer essa lembranca, ela destina-se a atender a trés
tipos de preocupacao. O primeiro € a humanizagao das conversas em oposicao
as praticas recorrentes da vilanizacao ou vitimizacao dos servidores publicos. O
segundo tipo é a valorizagcao do didlogo — pragmatico e construtivo — entre as
pessoas que participam destas conversas e, em Ultima instancia, definirdo seus
termos conclusivos. O terceiro é enfatizar a necessidade de valorizagao da di-
mensao positiva, que envolve dimensdes conflitivas como a correcao de desi-
gualdades no ambito do servico publico, mas que trata principalmente da valo-
rizacao das condicdes de trabalho das pessoas que trabalham nos governos, que
atenderdo as necessidades de todos.

Nao se fazem reformas contra a maquina administrativa. Transformacdes
ocorrem com a participacao e valorizacao das pessoas que protagonizam a ad-
ministracao publica. Declaragdes desrespeitosas, iniciativas infantilizantes, pra-
ticas de bullying administrativo, desqualificagcdes de profissionais, desrespeito
publico a instituicdes publicas.. nada disso ajuda a melhorar a qualidade dos
governos. A razao é simples: sdo posturas que desqualificam, desrespeitam e
desestruturam as pessoas encarregadas de oferecer o maximo que podem a so-
ciedade que os emprega. Esse é o vinculo a ser permanentemente lembrado,
para que a natureza desta relacao nao se perca na diluicdo das burocracias, das

inexoraveis praticas corporativistas e nas polarizagdes politicas. A razao simples,
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esses trés fenbmenos desumanizam os desafios das pessoas que trabalham nos
governos e fragilizam a instituicao Servico Publico.

Apostar nas pessoas implica compreender tanto a elas mesmas quanto ao
trabalho que se propdem a fazer, no ambito de um conjunto de tarefas mais ou
menos especificado em processos seletivos e em regimentos e estatutos admi-
nistrativos, de um heterogéneo grupo de organizacdes governamentais que vao
de ministérios a parques, passando por hospitais e tribunais, assembleias e em-
presas estatais, escolas e embaixadas, entre outros.

Os tempos sao de terceirizacao, uberizagcao, pejotizacao, precarizacao,
contratualizacao, judicializacao, criminalizacao, despresencializacao, digitaliza-
¢ao, algoritmizacao e fendbmenos semelhantes, para os quais as palavras ainda
estdo sendo inventadas. Cada um desses termos diz respeito a uma tendéncia,
que chega e incide também sobre a administragcao publica —alguns com maior
penetracao outros com menor. Nenhum deles aponta na diregao do fortaleci-
mento da dimensdao humana das pessoas que trabalham no servico publico.
Ha quem considere isso irrelevante, entendendo que cabe as pessoas se adap-
tarem. Novos postos de trabalho surgirao, varios inclusive com atividades mais
nobres e ricas, eventualmente melhor remuneradas. E plausivel, embora haja
controvérsias.

A velocidade da disseminagao destas novas realidades pelas organizacdes
publicas varia no tempo e no espaco, de acordo com a maturidade institucional
de uma miriade de organizacdes. O que é importante destacar nesta conversa
€ 0 que se perde. As interfaces pessoais podem ganhar ou perder com reunides
virtuais, com o trabalho a distancia e com atendimentos ndo presenciais. A tec-
nologia pode aproximar ou afastar as pessoas umas das outras. Tudo indica que
caminhamos para um vasto mundo de possibilidades hibridas no mundo do tra-
balho, inclusive do servico publico. Paradoxal como possa parecer, € possivel que
as pessoas se tornarao ainda mais importantes. A razao é simples: serdao mais

raras, menos frequentes € mais caras.
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Nada disso significa que as pessoas se tornem melhores. No piloto automa-
tico, com certeza o resultado serd o oposto. As pessoas estardao mais na defensiva,
regidas por regras as quais nao tém acesso, inseguras sobre como se comportar,
pensadas de forma a responder a estruturas de incentivos parametrizaveis em
bases cuja formulacdao desconhecem.

A valorizacao das pessoas Nno servico publico vai em uma direcao distin-
ta das tendéncias de reestruturacao produtiva que incluem o aparato governa-
mental. Nao se trata de se contrapor a mudancas maiores pelas quais passa a
sociedade, mas sim de investir na transformacao das pessoas para melhor, isto &,
para que melhorem, se desenvolvam e surfem nas grandes alteragdes em curso
ao invés de serem atropeladas e brutalizadas por elas.

A virada digital pode tanto significar a supressao radical da dimensao hu-
mana da vida das organizacdes como sua valorizacdo em uma escala sem pre-
cedentes. Nunca os dados sobre cada pessoa estiveram tao disponiveis, para os
melhores e piores usos possiveis. A base de dados dos funcionarios publicos é
uma mina, um canteiro de obras cujo perimetro mal comecou a ser definido
— em boa medida porque hd momentos que o custo destas pessoas é a unica
variavel que importa.

Conhecer as pessoas é requisito para reconhecé-las. Parece 6bvio, mas nao
€. Poucas organizag¢des publicas gerenciam estrategicamente seu ativo de pes-
soal. Praticas como construcao de bancos de talentos, gestao por competéncias,
carreiras multitrilhas, avaliagdes 360 graus, premiacao de desempenho por equi-
pes, construcao de sucessdes, mentoria coletiva e outras seguem sendo rarida-
des - mesmo que em bases convencionais. Potencializadas por tratamentos de
dados, insights comportamentais e abordagens humanistas da fungao publica,
ha& um vasto campo para criatividade, inovacgao e transformacao.

Governos nao mudam a revelia das pessoas. Governos ndo melhoram se
seus guadros nao melhoram junto. Governos nao se renovam se seus funcio-

narios Nnao se atualizam. Governos Nao inovam sem que seus dirigentes corram
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riscos. Governos nao se fortalecem no interesse da sociedade sem que seus ser-
vidores se comprometam. Governos nao funcionam sem o engajamento das
pessoas que nele trabalham.

Transformacdo é o que buscamos. E ainda apenas uma palavra. E ha, natu-
ralmente, um vasto conjunto de alternativas plausiveis, como omissao, acomo-
dacdo e adaptacao. Mas nao ha construcao de um servico publico melhor sem
gue as pessoas responsaveis pela sua provisao melhorem também. Essa € uma

aposta mobilizadora, promissora, desafiadora — e estruturante.
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¢ao de motivos do projeto, a melhorar a qualidade e a eficiéncia da prestacao
dos servicos publicos.

O filosofo Renato Janine Ribeiro, em seu livro “A Boa Politica”, nos diz: “Des-
de o fim da ditadura e sobretudo apds a carta de 1988, o objetivo principal da
democracia brasileira ja nao € destruir o autoritarismo; € aumentar a capacidade
de governo”.

Afirma que para atingir esse objetivo sdo necessarias varias reformas: a po-
litica, a administrativa, a tributaria e o ajuste fiscal.

Nesses trinta e dois anos, apods a promulgacao da constituicao, algumas acdes
foram tomadas em todas essas areas, mas insuficientes para garantir qualidade,
transparéncia e eficiéncia na tomada de decisao e execugao das politicas publicas.

Algumas decisdes ou até mesmo a omissao no debate do tema dificulta-
ram o alcance desses objetivos, como as relacionadas ao sistema de controle e
gastos publicos. Outras levaram tempo demais para serem decididas ou estao
pendentes até hoje, o que evidencia a dificuldade politica de tomada de decisao
em guestdes fundamentais para melhorar a gestao publica. Como exemplo, po-
demos elencar a reforma da previdéncia, que precisou de mais de 20 anos para
ser aprovada pelo Congresso Nacional, e a ndo aprovag¢ao do projeto de regula-
mentacao da perda do cargo publico por insuficiéncia de desempenho, decorri-
dos vinte e dois anos do seu envio pelo Executivo ao Parlamento.

O nao enfrentamento das reformas que melhoram a gestao publica tem
levado ao descrédito a democracia brasileira e a desqualificacao da politica, favo-
recendo o surgimento de movimentos politicos populistas e autoritarios.

Essa é uma consequéncia da frustacao das expectativas da populagao em re-
lacao aos servicos fornecidos pelo Estado e pelo grau dos desvios dos recursos publi-
cos de suas finalidades, tdo noticiado pela midia, em especial, depois da “Lava-Jato”.

Ha uma percepcao na opiniao publica de descolamento entre a classe po-
litica, que deveria tomar decisdées com agilidade e considerando o interesse pu-

blico, e as necessidades da populagao no seu dia a dia.
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Infelizmmente, ainda ndao temos um diagnoéstico hegembnico que articule
todas as dimensdes que impactam a gestao publica e sirvam de base para proje-
tos de reformas. Eventualmente, surgem propostas especificas sobre cada tema
debatido sem uma visao das suas relagcdes com os outros. Reforma politica, por
exemplo, é discutida como forma de reduzir gasto de campanha, aumentar o
controle do cidadao sobre seu candidato ou reduzir o numero de partidos politi-
cos. Faz-se necessario um debate mais aprofundado que relacione a qualidade
da pratica politica com melhor desempenho da gestdo publica. E de conheci-
mento geral que o patrimonialismo, o fisiologismo e o clientelismo, praticas po-
liticas com forte enraizamento cultural, tém impacto na qualidade e eficiéncia
da administragcao publica. Parece que querem ignorar o ambiente politico que
envolve a gestao publica.

Outro tema de grande relevancia, gue nao é considerado na atual proposta
de reforma administrativa, € o marco regulatério administrativo e de controle da
administracao publica. Sao as regras de gestao e controle definidas pelo Poder
Executivo, os Tribunais de Contas, o Congresso Nacional, o Poder Judiciario e os
Ministérios Publicos.

Em geral, essas normas enfatizam mais o processo do que o resultado, ex-
plicitando um formalismo excessivo limitador das praticas gerenciais, uma vez
gue precisam, pela sua natureza, de agilidade e velocidade na tomada de deci-
sao no sentido de resolver problemas que afetam o atendimento a populagao no
dia a dia.

Além das leis, outras questdes dificultam ainda mais o gerenciamento,-co-
Mo a interpretacao e a cultura decorrente dessa legislacdo. Essa cultura tem pro-
piciado o surgimento de propostas com vistas a aumentar o controle sobre a
gestao toda vez que a sociedade se defronta com uma denuncia de desvio dos
recursos publicos das suas finalidades. Tudo se passa como se a Unica solucao de
combate a corrupcao fosse aumentar o detalhamento das normas de controle

sobre a execucao das politicas publicas. O fato de essas solug¢des, muitas vezes,
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comprometerem a qualidade e eficiéncia dos servigos prestados a populacao
Nnao é considerado no processo decisorio.

Hoje, o setor publico convive com um fendmeno apelidado de “apagao das
canetas”, ou seja, o medo generalizado, entre gestores e técnicos, de tomar qual-
quer decisao em funcao da inseguranca juridica.

Nao se pode garantir que as decisdes dos gestores, mesmo com base em
parecer juridico de uma unidade responsavel de um érgao publico, serao chance-
ladas pelos outros niveis de controle externo. Como tomar decisdes dentro de um
ambiente com esse grau de incerteza? Além disso, 0os gestores e técnicos tém sido
penalizados pessoalmente por eventuais falhas na prestacao dos servicos publicos
e, também, responsaveis pelo custeio da sua defesa, em quase todos os Estados,
frente aos érgaos de controle, em processos que podem levar anos.

Isso nos sugere que o marco regulatério administrativo e de controle do se-
tor publico precisa ser revisto, uma vez que o principal objetivo do setor publico
€ prestar servicos aos cidadaos e, decerto, esta sendo comprometido em fun-
¢ao de uma legislacao e de suas interpretacdes que tolhem o gestor, com uma
interferéncia excessiva na execugao das politicas publicas por parte dos drgaos
de controle, e fragilizam juridicamente os profissionais que prestam servicos a
populacao.

Um dos objetivos da reforma administrativa deve ser promover uma cultu-
ra de gestao e inovacao na administracao publica. Para tanto, além de revisar o
marco administrativo e de controle, no sentido de aumentar a discricionarieda-
de do gestor e considerar que eventuais erros, sem dolo, podem ser cometidos, €
preciso introduzir uma gestao voltada para resultados, com definicao de metas,
indicadores e monitoramento que ajudem a melhorar a governanca publica e
sirvam de base para uma politica de gestao do desempenho das organizacdes,
das equipes e dos servidores.

O controle das contas publicas € um desafio politico dificil de ser supera-

do, no entanto, é fundamental para uma boa prestagcao de servicos publicos a
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populacao. As pressdes de gastos partem de varios grupos da sociedade com
interesses especificos na execugao das politicas publicas. H& uma disputa pelo
orcamento publico que deve ser feita de forma transparente para a sociedade.
Atualmente, os grupos com mais forca politica conseguem impor seus interes-
ses, em detrimento dos mais pobres e que mais necessitam dos servicos do Es-
tado. O enfrentamento dessa questdo pela reforma administrativa deve permitir
um maior equilibrio na disputa entre os interessados no gasto publico, aumentar
a equidade na tributacao e disponibilizar ao gestor instrumentos legais que per-
mitam gerir as contas publicas, principalmente em momentos de crise.

O pais precisa desenvolver uma pratica de reformar com mais frequéncia
a administracao publica. Esse € um processo continuo. As mudanc¢as na socie-
dade, na tecnologia, no meio ambiente, na economia e na cultura demandam
adequacdes constantes nas politicas publicas e na forma da sua execucgao.

E importante ressaltar que o Estado € o maior instrumento de acdo coletiva
gue a sociedade dispde e a modernidade estd nos impondo cada vez mais a ne-
cessidade de agir de forma solidaria. As atuais crises sanitaria, econémica, social
e ambiental reforcam a importancia do papel do Estado na defesa da sociedade

e da colaboracao dos cidadaos para a superacao desses desafios.
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torno da 25 maior arrecadacao tributaria no planeta. Em contraste, os indices
de satisfacdo com a qualidade dos sistemas publicos de saude, educagao e pres-
tacao jurisdicional ndo estao apenas abaixo da média dos paises da OCDE, mas,
segundo a prépria OCDE, sao também decrescentes. Isto sem contar os desafios
em termos de segurancga, saneamento e meio ambiente, dentre outros. Como
parte deste quadro, o Tribunal de Contas da Unido sinaliza que o Governo Fede-
ral apresenta severos déficits de capacidade e maturidade gerencial em temas
vitais, tais como estratégia, lideranca e gestdao de pessoas, com a maior parte
das organizacdes em posicdes de “iniciante” ou “inexistente”. Estes dados cons-
tituem apenas uma pequena amostra de evidéncias que colocam em relevo a
relativa incapacidade e o consequente baixo desempenho das institui¢cdes, in-
cluidas aquelas incumbidas de gerar politicas e servicos publicos. Este estado
de coisas justifica que o debate sobre a reforma administrativa se imponha com
absoluta prioridade.

A ideia de reformas remete ao tema mais amplo da transformacao institu-
cional. Reformas sao, nesse sentido, transformacdes institucionais induzidas, deli-
beradas e estruturais. Distinguem-se das transformacdes fortuitas, incrementais.
Como construcao racional, reformas almejam duas finalidades complementares:
fazer os arranjos de governanca publica funcionar melhor e custar menos. Seja
como respostas a problemas processadas pelas institui¢cdes politicas e burocrati-
cas; seja como produto destas instituicdes; seja como fruto da atuacao articulada
de um empreendedor; seja como resultado da atuagao deliberada especifica de
agentes de mudanca em circunstancias peculiares, reformas devem ser vistas co-
MO processos, e NAo apenas como produtos episddicos de certos processos.

Nosso processo de construcao nacional foi pontuado por transformacdes
institucionais estruturais e incrementais na administragao publica. Um olhar li-
geiro sobre esses processos e sobre o conjunto deles revela multiplas motiva-
¢oes; abrangéncia diferenciada; resultados variados (relativo sucesso nos anos

30 e 60; frustracdes nos anos 50; retrocessos Nos anos 80; incompletudes e frag-
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mentacao nos anos 90 e além); ritmos diferenciados; dinamicas proprias entre
problemas e solugdes; papéis variados de empreendedores e agentes de mu-
danca; distintas estratégias de implementacdao. Embora seja possivel enxergar
algumas associacdes, esse quadro demonstra que cada processo € Unico e o que
gera reflete como os processos se estabelecem e se mantém em cada momento.

O propodsito deste texto € levantar e refletir sobre percepcdes a respeito da
proposta de reforma administrativa recentemente apresentada pelo Governo
Federal e elaborar algumas consideragdes a respeito do processo que se estabe-

lece em torno dela.

Apresentada pelo Ministério da Economia como “Nova Administracao PU-
blica”, a proposta de Reforma Administrativa foi projetada para ter trés fases: a
primeira, que ja foi enviada ao Congresso, consiste na PEC que institui o novo
regime de vinculos, alteracao organizacional da Administracao Publica e fim de
alguns beneficios de imediato. Numa segunda fase, serao apresentados varios
Projetos de Lei que tratam da gestao de desempenho, modernizacao das formas
de trabalho, arranjos institucionais, ajustes no Estatuto do Servidor, diretrizes de
carreira e consolidagao de cargos, funcdes e gratificagdes. Por fim, numa terceira
etapa, sera apresentado um Projeto de Lei Complementar do Novo Servico PU-
blico que vai trazer novo marco regulatério das carreiras, governanca remunera-
toria, além da revisao de direitos e deveres do servico publico.

A proposta traz como primeira mudanca a criagcao de novos vinculos em-
pregaticios com o Estado e nova forma de ingresso, além do concurso pubili-
Co, que € a selecao simplificada. Serao criados cinco novos vinculos juridicos em
substituicdo ao atual Regime Juridico Unico — RIJU: por prazo determinado e por
cargo de lideranca e assessoramento, esses dois serao selecionados por meio

de uma selegao simplificada; e, no ingresso por concurso publico, por tempo
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indeterminado, por cargo tipico de Estado e de experiéncia, sendo esse ultimo
uma substituicao ao “estagio probatdrio”, configurando como mais uma etapa
do concurso publico, e somente os mais bem avaliados no fim do vinculo perma-
necerao no cargo. Os cargos comissionados e funcdes gratificadas serao grada-
tivamente extintos, abrindo espago para os novos cargos de lideranca e assesso-
ramento, e o Governo apresentara um projeto de lei delimitando as carreiras do
Estado, caraterizadas como atividades exclusivamente publicas.

Propde-se o fim de uma série de beneficios e prevé diretrizes para todos
0s entes e poderes em relacao a politica remuneratdria, organizacao da forca de
trabalho, desenvolvimento de servidores e ocupacao dos cargos de lideranca e
assessoramento, como, por exemplo, a exigéncia de coeréncia entre funcgdes e
salarios que hoje sao muito divergentes para cargos semelhantes entre as diver-
sas realidades dos érgaos. A PEC da mais autonomia ao Presidente da Republica
de extinguir e transformar cargos, reorganizar autarquias e fundacgdes, extinguir
o6rgaos, desde que isso nao gere aumento de gastos e interrupgao de servicos.
Para esses casos ainda sera necessaria a aprovacao do Legislativo.

Uma outra frente que a reforma pretende atacar é o fortalecimento da con-
tratualizacao de resultados e incentivo de utilizacdao do instrumento pelos 6r-
gaos através de aumento da autonomia gerencial como forma de bbnus pelo
atingimento de metas e produtos. Nesse interim, a proposta ainda apresenta
incentivos de cooperacao com orgaos e entidades publicas e privadas na pres-
tacao de servico, com estabelecimento de contratos de desempenho a fim de
aproveitar capital humano e o que o Ministério chama de “capacidade instalada”

dos eventuais parceiros.

Em recente pesquisa promovida pela FDC Gestao Publica, buscou-se le-

vantar percepg¢des da reforma administrativa em segmentos especificos, a par-
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tir de uma amostra intencional de 124 respondentes que presumivelmente ja
estavam familiarizados com o tema. Foi aplicado um questionario que contava
com guestdes semiabertas, incluindo escolha multipla ndo excludente e esca-
las de respostas em cinco niveis, fundamentado em conceitos, argumentos e
narrativas captadas por meio de observacao dos participante em debates so-
bre o objeto.

Essa primeira rodada da pesquisa teve como objetivo entender como pes-
soas qualificadas e familiarizadas com o tema da gestdao publica interpretam e
dao significado a eventos de reforma administrativa, em geral e relativamente a
proposta enviada pelo Governo Federal, e em que extensao ha diferencas entre
0s grupos de pesquisadores/especialistas, servidores, cidaddos, agentes econd-
micos, agentes sociais, midia, politicos e outros.

Entre a amostra, o perfil dos respondentes se dividia em 30% de servidores,
27% de especialistas, 24% de cidadaos, 8% de politicos, 6% de agentes econdmi-
cos, 3% de midia, 1% de agente social e 1% de outros.

As questdes e seus itens foram estruturados em torno de seis pontos: a)
as razdes pelas quais haveria favorabilidade a ideia geral de reforma adminis-
trativa; b) as razdes pelas quais haveria contrariedade a ideia geral de reforma
administrativa; ¢) o grau de adequacao da proposta de reforma administrativa
apresentada pelo Governo Federal; d) o grau de adequagao do processo que ge-
rou a proposta de reforma administrativa apresentada pelo Governo Federal; e)
limitacdes da proposta de reforma administrativa apresentada pelo Governo Fe-
deral; f) viabilidade (em termos de aprovacao e implementagao) da proposta de
reforma administrativa apresentada pelo Governo Federal.

A analise sera dividida em duas etapas. Na primeira, apresenta-se a analise
geral das respostas por perfil de respondente, destacando as diferencas signifi-
cativas entre os perfis. Na segunda etapa, apresenta-se o resultado da analise de
grupamento usada como base para identificar os padrdes tipicos de pensamen-

tos e posicionamentos relativos a reforma administrativa.
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As duas primeiras questdes buscaram identificar posicionamentos contra
ou a favor a ideia de reforma administrativa, independentemente da proposta
apresentada pelo Governo. O que se revelou foi uma favorabilidade média na ca-
sa dos 80%; maior entre midia, politicos e cidadaos e menor entre especialistas,

agentes econdmicos e servidores, conforme ilustra a figura abaixo.

Servidor
Agente Econémico
Especialista/Pesquisador

Cidadao

Politico
Midia |
Agente Social |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Favor Contra

Fonte: Fundagdao Dom Cabral, 2020

As principais argumentacdes de quem se posicionou a favor se baseiam
na percepc¢ao de que organizacdes publicas apresentam problemas crénicos
de desempenho que devem ser corrigidos, se considerarem que o setor pu-
blico ndo estd preparado para atender novas demandas e desafios impostos
pelo contexto e pela dindmica complexa dos problemas publicos, além da ma
utilizagao dos recursos publicos. Observa-se que o grupo de cidadaos € o que
apresenta maior tendéncia a ver pontos de concordancia com a reforma, espe-
cialmente no que tange a utilizagcao racional dos recursos do Estado, privilégios
e garantias funcionais inaceitaveis e a corrupgcao com uso da fungao publica
em beneficio préprio.

As principais argumentacdes de quem se posicionou contra a ideia de re-
forma administrativa, independentemente da proposta apresentada pelo Gover-
Nno, se baseiam na percepc¢ao de que eventuais problemas gerenciais que afetam
o funcionamento das organizacdes publicas podem/devem ser atacados com

boas politicas de gestao publica e com a devida provisao de recursos (quadros,
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orcamento e tecnologia), sem a necessidade de reformas estruturais; a percep-
¢ao de que é preciso manter garantias para que os agentes publicos exercam
suas fungdes, embora muitas delas sejam percebidas como privilégios; e de que
ha sempre o risco de fragilizar as organizacdes e agentes publicos e piorar ainda
mais a situagao.

Neste segmento de discordantes em relacao a ideia de reforma, observa-se
uma tendéncia de especialistas e servidores a apresentarem maior relutancia
contra a reforma em razao das perdas de garantias e do risco de fragilizagao da
funcao publica. Ja os agentes econdmicos tendem a concordar que o setor pu-
blico esta razoavelmente preparado para atender as novas demandas e que, no
geral, as organizagcdes publicas funcionam relativamente bem, colocando essas
argumentacdes como ponto de contrariedade a reforma. Servidores ainda ten-
dem a argumentar que os eventuais problemas de gestao devem ser atacados
com a provisao de recursos, boas politicas publicas e ndo através de uma reforma
estrutural, além de destacar que é preciso manter garantias para que os agen-
tes publicos exercam suas fungdes, argumentacao parecida com a do grupo de
politicos. Para os cidadaos que sao contra uma reforma, o argumento, além dos
ja citados, € que a corrupg¢ao é um problema da politica ou de policia e que nao
deve ser atacado com reformas administrativas.

Ja no que se refere a proposta de reforma administrativa apresentada pelo
Governo Federal, a percepc¢ao sobre sua adequacao €, em geral, baixa, alcancan-
do1,5numa escala de 0 a 4. Os pontos de menor adequacao percebida foram es-
copo, existéncia de lacunas significativas, coeréncia entre problemas e solucgdes,
priorizacao de medidas e encaminhamento juridico. Os pontos de relativa maior
adequacao percebida foram a necessidade de melhorar a provisao de politicas
e servicos, de racionalizar o funcionamento do Estado para promover sustenta-
bilidade fiscal, além de melhorar a resposta a desafios, urgéncias e emergén-
cias atuais e vindouras. Pode-se notar que o grupo de cidadaos apresenta maior

apoio, com valores proximos aos dos agentes econdmicos. No entanto, somen-
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te o grupo de cidadaos apresenta diferencas significativas em comparacao aos
grupos de pesquisadores e servidores.

No que se refere ao processo de construcao da proposta de reforma apre-
sentada, a percepcao sobre sua adequacao €, em geral, ainda mais baixa, alcan-
¢ando 1,0 numa escala de 0 a 4. As etapas do processo que representaram maior
concordancia referem-se a percepc¢ao de que a proposta se baseou em dados e
evidéncias sustentados por diagnodsticos e analises objetivas e que a dimensao
econdmico-fiscal foi predominante nos debates, em detrimento de um maior
equilibrio relativamente as questdes de natureza técnico-gerenciais e juridicas.
Por outro lado, itens como a segmentacao e abertura do processo e a sensibi-
lidade para gerar ajustes e reposicionamentos dos formuladores representam
menor concordancia geral. No geral, péde-se observar que o grupo de cidadaos
€ 0 que avalia de maneira mais positiva o processo de construc¢ao da atual refor-
ma administrativa, apesar da nota do grupo de agentes econdmicos também ter
valores elevados para a maioria dos itens. No entanto, as diferencas significativas
emergem prioritariamente quando se compara o0 grupo composto por cidadaos
em relagcdo aos pesquisadores e servidores, onde prevalecem percepg¢des de que
o processo foi majoritariamente inadequado.

Com relacao as limitagdes da proposta apresentada, um fato que chama aten-
¢ao é que as médias, no geral, sdo bem mais elevadas do que nas questdes an-
teriores, revelando uma percepcao generalizada de que a proposta em discussao
apresenta diversas limitacdes. As principais limitacdes apontadas referem-se a nao
inclusdao de membros dos demais poderes e dos servidores atuais na reforma. Cha-
mMa a atencao também o fato de o grupo de cidadaos ser aguele que mais percebe
uma limitacao no fato de a reforma nao incluir os servidores atuais. Outro ponto in-
teressante € a concordancia geral entre os servidores, pesquisadores e cidadaos em
relacao a auséncia de propostas concretas relacionadas a gestao do desempenho.

O ultimo aspecto analisado foi a viabilidade da proposta apresentada. Pre-

valece uma percepc¢ao de que ainda que algo das propostas seja aprovado, sua
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implementacao ficara fortemente prejudicada porque sera objeto de contun-
dente judicializacao. Também se observa uma tendéncia a concordancia dos
agentes econdmicos com relagao a crenca de que a reforma sempre demandara
um empreendedor, uma autoridade que chancele sua formulacao e busque sua
divulgagao e aprovagao. Outra analise curiosa refere-se a percepgao por parte
dos cidadaos de que partidos contrarios e grupos de interesse conseguirao bar-
rar a reforma ou sua implementacao, denotando certo ceticismo quanto a efeti-
vidade da reforma, mesmo que aprovada.

De um modo geral, consideradas todas as questdes e respostas de todos os
perfis de respondentes, foram encontrados quatro grupos de respondentes em
relacao aos seus posicionamentos sobre a reforma, representados nas seguintes
personas: a) do contra (21%); b) melhorar sem reformar (29%); c) reforma ja (40%);
e d) reforma sim, mas nao esta (10%).

Os do grupo “contra” sao majoritariamente especialistas e servidores. Esse
€ 0 grupo que apresenta menos pontos favoraveis a reforma, sendo aqueles que
criticam de maneira ampla e irrestrita a propria ideia de reforma administrativa:
a que esta em pauta ou qualquer outra. As principais criticas se relacionam ao
preparo do poder publico para atender as demandas sociais e gue as organiza-
¢des publicas ja funcionam adequadamente, nao necessitando de melhorias ou
mudancas. Neste grupo ainda ocorre a maior discordancia de qualquer proposta
do Governo Federal.

Os do grupo “melhorar sem reformar” sao também majoritariamente ser-
vidores e especialistas. Neste grupo, as discordancias em relacao a ideia de re-
forma sdo mais relacionadas a possibilidade de utilizar instrumentos e praticas
gerenciais com vistas a melhorar o funcionamento da maquina publica, bem
COMO UuMma aguc¢ada preocupagao com a manutencao das garantias de direitos
adquiridos dos funcionarios publicos atuais e futuros. Neste grupo ainda existe
uma menor resisténcia contra as praticas do Governo Federal e se faz presente

a percepcao de que € preciso racionalizar o funcionamento do Estado para pro-
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mover sustentabilidade fiscal. Ainda nesse grupo existe uma grande percepc¢ao
de que grupos de interesse conseguirao barrar a reforma e que as dificuldades
de implementacao irdo limitar qualquer beneficio potencial. Ou seja, este grupo
nao acredita na viabilidade de aprovagcao ou implementacao da proposta.

O grupo “reforma ja" é composto majoritariamente por especialistas e ci-
dadaos, mas € o grupo mais heterogéneo em seu perfil profissional. Esse € um
grupo em gue existe uma defesa forte da ideia de reforma e uma percepcao de
gue a reforma encaminhada e o seu processo foram bem construidos. Além dis-
SO, esse grupo percebe a possibilidade de cooperacao e que no momento existe
uma janela de oportunidade com uma clara percepg¢ao da sociedade em favor
da reforma. Ou seja, trata-se de um grupo heterogéneo de entusiastas que de-
fendem amplamente a proposta atual de reforma, incluindo a crencga da viabili-
dade e inexisténcia de limitag¢des estruturais significativas na reforma em pauta.

Por fim, o grupo “reforma sim, mas nao esta”, o menor de todos, € composto
majoritariamente por cidadaos, mas também contempla alguns servidores e es-
pecialistas. Esse é o grupo que mais defende a ideia de reforma em seus aspectos
positivos, mas ndo percebe que a reforma encaminhada é muito positiva, caben-
do, portanto, aperfeicoamentos. No entanto, o que destaca esse grupo € a percep-
¢ao de que lobbies politicos contrarios e grupos de interesse irdo minar a reforma
administrativa e que Nnao havera apoio de grupos que poderiam torna-la viavel.

Diante disso, percebe-se as grandes diferencas de entendimento e percep-
¢ao da proposta. Grupos tendem a ser mais homogéneos entre si, porém diver-
gentes com os demais, dados os interesses e contextos em que estao inseridos.
Servidores, com o receio do impacto em suas vidas pessoais, geralmente veem
a proposta com mais desconfianca e, de forma geral, entendem que o estado
€ capaz de reverter o cenario de crise com as ferramentas e regulamentacdes
atuais. A visdo dos especialistas em muito se assemelha a dos servidores, isso
talvez por entenderem as regulamentacdes e realidades mais que os demais

participantes — sem descartar a hipdtese de que alguns dos especialistas que
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assim se declararam sejam, também, servidores. Para os agentes econ®micos,
guanto mais o Estado se mostrar eficiente melhor, ja que dependem em certa
maneira de suas politicas publicas e direcionamentos econémicos. Para a midia
e o cidadao, a proposta parece agradar e pode representar fim dos privilégios
aos servidores, barreiras a corrupg¢ao, temas em destaque nos noticiarios e que
incomodam e trazem descrenca ao desempenho do Estado. Para o grupo de po-
liticos, a proposta também agrada, mas aqui vale ressaltar que os parlamentares
fazem parte do grupo que nao é afetado pela reforma, resguardando beneficios

e regras atuais.

Aluz do que sdo reformas, de como se colocam em perspectiva histérica no
caso do Brasil, da proposta recentemente apresentada pelo Governo Federal e
das reacdes e posicionamentos em torno dela, ressalta-se a importancia de per-
cebé-la e trata-la como um processo, em varios sentidos.

Primeiramente, nao se trata de um processo linear, de sentidos e etapas
seguenciadas de forma previsivel e contido dentro das fronteiras das instancias
pelas quais tramitara. Ao contrario, trata-se de um processo instavel, sujeito a
inUmeras iteracdes e exposto a uma enorme gama de impregnagdes de um con-
texto absolutamente plural e assimétrico. Resisténcias e consequéncias inespe-
radas sao elementos absolutamente normais deste processo. Os agentes envol-
vidos deverdao inexoravelmente lidar com isto.

Segundo, o que se viu até o presente momento é apenas a partida, o ini-
cio de um percurso gque devera ser tortuoso, custoso e consumidor de tempo.
O anuncio da reforma e o envio da PEC sao, nesse sentido, um gatilho que da
ignicdo a um processo que havia sido iniciado — que em parte esta no legado,
nas omissoes diante dos problemas e oportunidades perdidas, no debate que

vem permeando meandros de interessados no tema e iluminando um processo
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de tomada de consciéncia. O percurso havera de se beneficiar também destes
legados.

Terceiro, o percurso dependera de muitos requisitos que poderao ser objeto
de elaboracao sistematica, a partir de elementos do legado, da proposta inicial e
de outros aportes. Uma abordagem de design pode ajudar a modelar esse arte-
fato chamado reforma administrativa. E preciso construir uma narrativa convin-
cente que identifique situacdes, beneficiarios, os problemas, possiveis solucdes,
alternativas de modelagem, protdtipos, teste, avaliagao, implementacao. Esse
deveria ser, por acaso, o escopo de atuacao de uma agéncia de melhoria da ges-
tdo — e ndao apenas uma concepcao obsoleta de regulacao da gestao de pessoas.
Tudo isto, e certamente muito mais, € necessario para estruturar e equilibrar o
debate em torno de ideias e solucdes pertinentes, a reconstrucdo/complementa-

¢ao de propostas e o envolvimento de publicos com posicdes distintas.

E professora associada da Fundacéo
Dom Cabral. Ex-Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo do Governo em
Minas Gerais (2007-2014).

E professor da Fundagéo Dom Cabral e
Doutor em Administracdo pela EBAPE/
Fundagédo Getulio Vargas.
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