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Este artigo trata da necessidade de uma reforma administrativa do setor publico
brasileiro que se justifica em trés grandes dimensdes, imprescindiveis para que o Brasil
possa voltar a crescer de forma sustentavel, promovendo a justi¢a social. Sdo elas:

1. Melhoria da qualidade dos servicos publicos basicos;

2. Aumento da produtividade no Brasil, o que passa, necessariamente, pelo aumento da
produtividade do setor publico;

3. Aumento na eficiéncia no setor publico para que consigamos avancar num amplo

processo de consolidacdo fiscal.

A reforma proposta nesse artigo aborda a necessidade de redesenho do atual modelo
operacional da maquina publica por meio da revisdo de leis e processos que definem
os instrumentos de gestao de pessoas no setor publico brasileiro. Essa revisdo deve
contemplar questdes fundamentais como:

1. Adiminui¢ao do numero de carreiras e ampliagao de competéncias;

2. O planejamento da for¢a de trabalho como condicionante a contratagdes, promocgdes
e redistribuicao;

3. Implantacdo da avaliacao relativa e absoluta de desempenho acompanhada de
uma gestao de competéncias com progressoes, promogoes e demissdes sendo
consequéncias das avaliagdes recorrentes de desempenho;

As propostas, em conjunto, criam quatro grandes iniciativas:

1. Planejamento da forga de trabalho e a racionalizagcao, reducao e padronizacao
dos planos de carreira no servico publico federal;

2. Reforco dos conceitos de meritocracia no setor publico, por meio da
implementacéo e revisao de dispositivos legais e processos;

3. Ganhos de produtividade no setor publico;
4. Racionalizacao dos custos da maquina publica.
Em conjunto, essas medidas aumentarado a produtividade do setor publico brasileiro,

que podera alocar recursos com base em resultados, gerando ganhos de eficiéncia e
melhoria de qualidade do servi¢o prestado ao cidadao.



Figura 1: Planejamento da for¢a de Trabalho
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Figura 2: Fortalecimento da meritocracia
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Ja passou da hora de promover a reforma da administracdo publica brasileira.
Desde 2013, a populagao clama por mais eficiéncia dessa maquina e por mais
qualidade em seus servigcos. Entre as demandas legitimas, incluem-se melhorias
em educacdo, salide e seguranca, cruciais em um pais tao desigual. O Brasil ostenta
a terceira pior distribuicdo de renda do mundo. Mais da metade da populagao
depende do Estado para ter acesso a condigdes melhores de vida.
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Sé a educagao de qualidade pode permitir que os filhos de familias pobres atinjam niveis
de renda superiores aos dos seus pais. S6 o atendimento de salde gratuito e adequado
garantira dignidade aos cidadaos que ndo possam pagar por planos privados de saude.
Sdo também os mais pobres que dependem de um sistema eficiente de seguranca
publica, para evitar que seus filhos sejam cooptados, ou mortos, pelo crime.

Afora motivagdes de carater distributivo, a reforma da maquina publica se justifica

pela urgéncia em melhorar a produtividade da economia, estagnada ha 20 anos,

tendo inclusive caido recentemente. Nao ha como o Brasil crescer e gerar empregos
sem elevar a produtividade do préprio setor publico. As oportunidades nessa area sao
enormes e evidentes. A maquina, inchada e cara, falha em entregar servicos adequados
em areas cruciais como educacdo basica, SUS (apesar do avanco que representou),
logistica, mobilidade urbana e seguranca. De acordo com a OCDE, os indices de
satisfacdo com servicos publicos no Brasil situam-se entre os mais baixos do mundo,
principalmente em educacao e saude, onde vém declinando de forma continua.

Na tentativa de enfrentar as deficiéncias, sdo constantes em todas essas areas as
demandas por mais recursos. Isso se reflete em gastos publicos crescentes ha décadas
(como proporcdo do PIB). Os dados sdo surpreendentes e sugerem uma elevada
ineficiéncia. As despesas com pessoal do Estado brasileiro (em todas as esferas) é alta
na comparacdo com nossos pares na Ameérica Latina. De acordo com a OCDE, essas
despesas, incluindo beneficios, atingem cerca de 13,3% do PIB (2% mais do que ha

10 anos). Na Colémbia e no Chile, estdo na faixa de 8,5%, no México, em 9%. Paises
avanc¢ados gastam em média 10,4%. A falta de recursos nao parece ser, portanto, nosso
maior problema.

Mas chegamos ao limite. O colapso fiscal que vivemos impede que se mantenha a
trajetdria de crescimento de gastos. A racionalizagdo das despesas é necessaria, em
especial as obrigatérias, que hoje chegam a 98% do orgcamento.

O Estado brasileiro tem sido incapaz de justificar suas politicas publicas e de avaliar
seus resultados. No ambito da gestao de recursos humanos, cabe destacar que muitas
categorias de servidores publicos ganham mais do que seus equivalentes na iniciativa
privada. Faltam avaliagdes adequadas de desempenho desses servidores e também
investimentos em capacitacao, duas ferramentas basicas para valorizar quem presta
bons servicos. E falta cobrar resultados concretos e dispensar quem, por anos seguidos,
ndo tem desempenho satisfatério.

O Estado abre vagas sem planejamento e seleciona sem testar competéncias adequadas
afuncgdo. Depois promove por critérios formais, de forma automatica, e remunera sem
vinculo com a produtividade. Em muitos casos, as condigdes de trabalho sdo péssimas.
Com tudo isso, ndo haincentivos a oferta de servicos de qualidade. Ou seja, o atual
modelo de funcionamento da maquina publica colapsou pelo elevado custo, pela
ineficiéncia e, acima de tudo, pela incapacidade de garantir uma boa gestao de pessoas,
principal requisito para a prestacdo de melhores servicos.

Uma parte dos problemas esta na Constituicao de 1988, que adotou o regime estatutario
como base do servigo publico, fazendo com que a estabilidade nos cargos se tornasse a regra.



Mas ndo é s6. A competéncia legislativa em matéria funcional ficou pulverizada no Brasil
pelos trés niveis da federagdo. Assim, milhares de leis federais, estaduais € municipais
foram multiplicando os problemas. Esse complexo sistema infraconstitucional,
incontrolavel, deu margem a que, ao longo do tempo, privilégios, protecdes e

garantias se tornassem regra. Essas leis — mais até do que a garantia constitucional de
estabilidade - sdo responsaveis por boa parte dos atuais problemas e distorcdes.

Tal sistema vem comprometendo os resultados, reduzindo a produtividade e
influenciando no crescimento desordenado e vegetativo dos gastos com pessoal. Esse
conjunto de leis - piorado pela captura corporativista dos processos internos — fezcom
que, na pratica, o regime dos servidores conferisse protecdo e beneficios em excesso,
impedindo o uso efetivo de ferramentas de gestdo de pessoas. S6 no executivo federal,
sao 309 carreiras distintas, representadas por 267 associagées. Em cada estado, esse
numero ultrapassa uma centena. Basta multiplicar por 27 e somar as carreiras dos 5.570
municipios para se compreender o tamanho do desafio.

A revisado desse conjunto pulverizado de leis tem de ser, portanto, a chave de uma ampla
reforma administrativa brasileira. Sem mexer nisso, sera inutil mudar mais uma vez as
regras constitucionais da estabilidade, o que ja foi feito em 1998, sem resultado pratico.

Dada a autonomia federativa constitucional, essa revisdao tem que ser feita nos trés niveis
dafederagdo. Uma proposta objetiva seria comegar pelo governo federal, tendo como
primeiro pilar um projeto de lei complementar que estabeleca como regras gerais:

* aexigénciade planejamento global, formal e consistente da for¢a de trabalho como
condigao para novos concursos publicos e novas admissoes;

* aobrigagdo de avaliagao no minimo anual do desempenho absoluto e relativo de
todos os servidores publicos;

* aproibi¢cdo das promogdes e progressdes automaticas;

* promocdes vinculadas exclusivamente ao desempenho e no interesse do
servigo publico;

» promogdes condicionadas a existéncia de vagas no nivel superior, as quais tém
de ser em numero muito limitado.

Adicionalmente, como segundo pilar, ha que se reduzir a complexidade e corrigir de
forma definitiva os vicios e a excessiva pulveriza¢do de carreiras. Para isso, propde-

se criar nova carreira, de carater generalista, no servico publico federal, nos moldes

de estudos elaborados no Ministério do Planejamento. Todas as novas contratagdes
deveriam se dar nessa nova carreira, que paulatinamente assumiria as fun¢des das
atuais carreiras, terminando por substitui-las. Isso é capaz de corrigir as distorcdes

de remuneracdo no setor publico, alinhando os salarios iniciais aos do setor privado

e ampliando as distancias entre estes e os vencimentos finais da carreira. O carater
generalista da nova carreira impediria que argumentos de desvio de funcao limitassem,
como ocorre hoje, a mobilidade dos servidores entre diferentes érgaos ou fungdes.
Nessa nova carreira, também nao podem existir progressoes e promog¢des automaticas.



O setor publico no Brasil vive hoje uma situacdo em que a baixa qualidade dos servigos
publicos convive com gastos muito elevados. Além disso, aumento no nimero de
servidores e despesas em trajetoria de continua elevacao evidenciam uma situacao

de baixa produtividade e desequilibrio fiscal. Essa combinacado de fatores é reflexo de
um modelo de funcionamento da maquina publica que foi sendo construido ao longo
do tempo. Desde a Constituicdo de 88, quando se estendeu a estabilidade a todos os
servidores publicos e a excecdo da reforma administrativa aprovada dez anos depois, a
modernizacdo e a racionalizagdo dos gastos da administracdo publica brasileira ndo sdo
focos de uma discusdo e reforma mais profundas.
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As evidéncias sugerem que ha espago para buscarmos eficiéncia e isso passa,
necessariamente, por uma mudanca estrutural na maquina publica. Ha que se retomar
as ferramentas de gestdo de pessoas, resgatar os conceitos de meritocracia e valorizar
as acdes publicas que geram resultados.

Somente com uma profunda reforma do atual modelo de funcionamento teremos
como devolver ao Estado sua capacidade de prover servigos publicos de qualidade, em
particular os servicos basicos que garantam a populacdo de mais baixa renda igualdade
de oportunidades e melhores condi¢ées de vida.

Educacdo, saude, seguranca publica, além de uma rede de protecdo social focada

e eficaz, sdo instrumentos de combate a desigualdade social e de geragdo de
oportunidades. Paraisso, ha que se investir na qualidade dos servigos, deslocando o
foco da maquina estatal para o cidaddo. Sem esse foco, os servigos publicos no Brasil
nunca exercerdo seu papel de gerar igualdade de oportunidades e, ao contrario,
continuarao sendo mecanismos de refor¢co dos atuais niveis de desigualdade de renda.

Na educacgdo, conseguimos garantir a universalizacdo do ensino e, nos ultimos 20
anos, dobramos o numero médio de anos de escolaridade no Brasil. Atualmente nos
equiparamos aos nossos pares emergentes e da América Latina, com uma média

de 8 anos de escolaridade. Por outro lado, a qualidade da educacédo basica, medida
pelo PISA', mostra que nossas criancas e jovens frequentam as escolas, mas pouco

aprendem. Estamos muito abaixo dos nossos pares e a uma enorme distancia dos paises

desenvolvidos. (Figura 3)

Figura 3: Qualidade do ensino fundamental
Comparativo das notas do PISA', 2015
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Nota: Nota média de avaliacdo em matematica, leitura e ciéncias.
Fonte: PISA — Programa para Avaliacdo Internacional de Estudantes, OCDE e Andlise Oliver Wyman.
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Mas ndo parece estar na falta de recursos a explicagdo para o nivel nem para a recente
trajetéria de queda na qualidade da educac¢do no Brasil. Gastamos 5,2% do PIB em
educacdo no ano de 20172, valor superior ao que gastam, em média, os paises da
OCDE (4,4% do PIB). Se compararmos com outros paises, nosso gasto anual por aluno
esta dentre os mais altos do mundo, sem contrapartida em qualidade. Ao contrario,
paises como Russia, Turquia ou México gastam menos e apresentam resultados muito
superiores aos nossos em qualidade na aprendizagem. (Figura 4)

Figura 4: Gasto relativo a educagcao em paises selecionados

Gasto anual por aluno relativo ao PIB per capita
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Fonte: OCDE e Bancpo Mundial; Elaboracdo STN/ASSEC.



Na saude, temos uma situacao igualmente desalentadora. Apesar da continua elevacao
dos gastos, acompanhando uma demanda crescente por parte da populacdo, temos
sofrido com falta de investimentos em novas e antigas unidades de atendimento e,
mais recentemente, também com a constante falta de medicamentos e caréncia de
capacidade, agravada pelo colapso fiscal de estados e municipios. Nos diferentes
indicadores que medem a qualidade do atendimento em salide no Brasil, nossa
posi¢do ndo é nada confortavel. A produtividade da for¢a de trabalho médica, por
exemplo, é baixa quando comparada a outros paises (Figura 5). Estudo realizada

pelo Banco Mundial, com foco na eficiéncia dos gastos publicos com saude do Brasil,
quantifica a ineficéncia do nosso gasto de duas formas distintas: concluiu que (i) o pais
poderia aumentar os resultados de salide em 10% com o mesmo nhivel de gastos ou (ii)
economizar 34% de seus gastos para produzir os atuais resultados.?

Figura 5: Numero estimado de consultas por médico
Brasil e paises da OECD, 2013
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Fonte: Banco Mundial. Analise da Eficiéncia do Gasto Publico com Saude - Edson C. Araujo & Ezau Pontes.
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Na seguranga publica, o problema é mais complexo e parece ser ainda maior. Observa-
se, nas ultimas décadas, uma convergéncia geografica da violéncia, antes focada

em poucos grandes centros, agora esta mais difusa e alta em diversos estados e

nos municipios de porte médio. Atualmente, das cinquenta cidades mais violentas

do mundo, dezessete estdo no Brasil®. A média brasileira de homicidios para cada
100.000 pessoas é maior que a da Colémbia e do México e cinco vezes maior que ado
EUA. (Figura 6)

A convergéncia mostra que o crime esta se hacionalizando, o que torna o combate
mais dificil. A quase auséncia, falta de integracdo ou ma qualidade dos dados®
inviabiliza que os principais problemas sejam mapeados e solugdes sejam propostas.

Figura 6: Numero de homicidios para cada 100.00 habitantes - paises selecionados, 2016
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Nota: Taxa de homicidios na Bélgica se refere a 2015.
Fonte: Banco Mundial.
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Paralelamente, o que se observa é uma curva ascendente de gastos nas trés areas
principais de atendimento a populagcéo. Os gastos nas areas de educacgdo, saude e
seguranca cresceram de forma continua nos ultimos 8 anos. O crescimento real entre
2010e 2017 foide 4,7%, 4,8% e 5,2%, respectivamente, atingindo um total equivalente
aquase 12% do PIB. (Figura 7)

Figura 7: Total de gastos publicos em seguranca publica, satde e educagao
Bilhdes de reais em valores reais, % do PIB, 2010-2017
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Nota: Gastos referente a despesas federais liquidadas, ndo considera despesas de outros entes federados.
Fontes: Tesouro Nacional, Balango do Setor Publico Nacional (BSPN), Banco Central do Brasil (BCB), e analise Oliver Wyman.
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Ou seja, apesar da trajetéria dos gastos, em particular nas areas prioritarias de educacéo
saude e seguranca, nao estamos obtendo resultados positivos na provisao desses
servicos e no consequente atendimento a populacdo brasileira.

Uma analise comparativa dos numeros do Brasil com os de outros paises reforca essa
analise ao mostrar que, apesar do alto volume de gastos, além da baixa qualidade
refletida nos numeros anteriores, temos avaliacdes negativas por parte da populacao.
Nossos indices de satisfacdo com saude, educacao, seguranca e judiciario estao entre os
mais baixos dentre um conjunto amplo de paises analisados pela OCDE. Em particular,
0s numeros para educacdo e salide declinaram nos ultimos anos, se situando abaixo dos
50 pontos, indicando que a maioria da populacdo classifica esses servicos como de baixa
qualidade. (Figura 8)

Figura 8: Avalia¢cdo da qualidade de servigos publicos
indice de difusdo* de 0 a 100, 2016

Indicador Avaliacdo Brasil (0 - 100) Comparativo com outros paises
2007 2016
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* Valores abaixo de 50 pontos significam que o percentual da populagdo que considera o servico de baixa qualidade é superior ao percentual que
considera o servico de alta qualidade.

Fonte: OECD 2017 — Governement at a Glance.
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O Brasil padece com uma crise econémica que ja ampliou a massa de
desempregados para 13 milhdes de pessoas. Com uma contragao superior a 10%
no PIB per capita, a economia custa a se recuperar, e o investimento nao reage.
Na base desse processo, além da crise fiscal que vivemos, estao anos de
estagnacao da produtividade.

PRODUTIVIDADE




Observa-se que, ao contrario dos nossos pares emergentes, a produtividade total de
fatores nao cresce ha mais de 20 anos, tendo declinado nos ultimos anos. Continuamos
com niveis de produtividade muito baixos, comparativamente aos observados nos
paises desenvolvidos e ndo acompanhamos os avangos dos outros paises emergentes,
que partiram de numeros bem inferiores aos do Brasil no inicio dos anos 90 e hoje ja se
equiparam aos nossos, em tendéncia crescente Figura 9.

Figura 9: Evolugdo do PIB por trabalhador e da taxa de produtividade no Brasil (1994-2014)
Evolugdo dos componentes do PIB por trabalhador

Brasil em relacdo aos EUA, indice: 1994=100, 1994-2014
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Nota: Este indicador mede a evolugdo da razao entre o respectivo indicador brasileiro e o americano em relagdo a razao
observada em 1994, através da seguinte férmula: 100*(Brasil/EUA)/ (Brasil em 1994/EUA em 1994). PIB, estoque de
capital, e PTF estdo em US$ e ajustados pela PPP corrente.

Fonte: Penn World Table 9.0, Total Economy Database, The Conference Board e analise Oliver Wyman.
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Ha que se buscar aumentar a produtividade, abrindo a economia, melhorando o
ambiente de negécios e criando as condicdes para que mais crédito — e crédito mais
barato — exerca seu papel de motor da economia. Ha que se investir em infraestrutura,
atraindo o setor privado, que tera que fazer as vezes do investimento publico que

ndo veio e ndo vira. Ha que se desenvolver o mercado de capitais, gerando novos
instrumentos que permitam que o financiamento de longo prazo assuma seu papel de
fomento ao crescimento.

Mas a outra pauta igualmente urgente e que esta na base de todo e qualquer avango
de produtividade que se queira atingir no Brasil € aumento da produtividade do setor
publico. O Estado brasileiro representa hoje quase a metade da economia. Sdo 38,7%
do PIB nas maos do setor publico®. Os nimeros da maquina publica mostram esse
crescimento ao longo dos ultimos anos.

O contingente de servidores no Brasil vem crescendo continuamente nas ultimas
décadas. Tanto no nivel federal quanto estadual e municipal, o nimero de servidores
vem crescendo constantemente desde 2000 e, em 2015, atingiu o percentual de
19,4% da populagdo empregada no setor formal no pais, conforme dados do IBGE.
Em especial, os municipios brasileiros tinham pouco mais de dois milhdes de vinculos
de trabalho publico em 2000, alcancando quase cinco milhdes de vinculos em 2014
(Figura 10)

Figura 10: Milhoes de vinculos de trabalho no servico publico (1998-2014)

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

® Federal Estadual ® Municipal

Fonte: MTE/RAIS (1998-2014) IBGE, Elaboracdo FGV/DAPP.
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S6 no nivel federal, o crescimento entre 2003 e 2016 é de 28% no numero de servidores
ativos, refletindo o resultado de um grande nimero de concursos abertos nesse periodo.
Mas além do aumento do nimero de servidores, o crescimento das despesas de pessoal
também chama a atencao. Entre os anos de 2003 e 2016, os gastos com pessoal, sé no
nivel federal, cresceram 56% em termos reais. (Figura 11)

Esses gastos com pessoal atingiram, em 2017, o equivalente a 39, 1% da receita corrente
liquida (RCL)?, em um movimento de crescimento continuo ao longo dos ultimos 10
anos. Em 2017, o gasto com pessoal do governo central foi de R$ 284,041 bilhdes. Para
2018, a previsdo é de que seja de R$ 302,554 bilhdes. E o governo estima que o valor
atinja R$ 335,338 bilhées em 2021.8 (Figura 12)

Figura 11: Numero e gasto com servidores publicos federais (2003-2016)
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Se compararmos o gasto de pessoal no Brasil aos de outros paises, temos mais um
indicador que sugere a necessidade de racionalizagao e de ganhos de eficiéncia. Paises
como Chile e Australia ndo atingem 10% do PIB em despesas com salarios e beneficios
de seus servidores publicos. No Brasil, os gastos totais (Governo Central, Estados e
municipios) atingiram 13,3% do PIB em 2017, numero superior a média observada nos
paises da OECD.

Nao ha como colher aumentos de produtividade e retomar uma trajetéria com taxas de
crescimento da produtividade positivas sem que ganhos sejam capturados também no
setor publico, onde as oportunidades parecem ser ainda maiores. Além disso, também
o setor privado depende da eficiéncia do setor publico, hoje um dos fatores que drenam
as possibilidades de aumento de produtividade dos demais setores. As evidéncias

sdo claras na necessidade e oportunidade que temos no setor publico e merecem

ser buscadas.

Figura 12: Gastos com pessoal (ativos) e com remunerac¢ao de funcionarios publicos
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Em % do PIB
i5 13,3
12,9 13,0 d
12,0 11,8 118 12,1 12,3
]O I I I I I
5
0
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
m Governo Central = Governos Estaduais B Governos Municipais

Gastos em remuneragdo de funcionarios publicos
Em % do PIB, 2015

Africado Sul
B sii| e | 3, 1
@ G e 12,9
U i@ e 12,6
G i@ e 12,3
N @ A s 12,2
POt g @l e 11,3
S D@ @ s 10,6
i@ s 9,9
AUt @ 9,6
Rei N0 Uil O s 9,3
Estados Ui 0 92
Aleman ha e 7,5
Chiile /0 6,4
Peru Fm s 6,1
Coréia do Sul /s 6,1
Colémbia I 4,8

14,3

Fonte: Boletim Estatisticas Fiscais Trimestrais do Governo Geral - Tesouro Nacional; OECD - Dados de 2015, apresentados em Government at a Glance 2018.
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O Brasil enfrenta a sua pior crise fiscal. Nos ultimos 20 anos, as despesas primarias
do governo central cresceram um acumulado de 40% percentuais acima do PIB.
Hoje de cada R$1 real produzido quase 20 centavos correspondem as despesas
primarias® do governo central, excluindo gastos com juros e custos financeiros.
Em 1997, esse nimero era de 14 centavos."®

CRESCIMENTO DOS

GASTOS PUBLICOS




Grande parte desse aumento esta relacionado a politicas sociais, como educagdo e
programas de transferéncia de renda - os gastos previdenciarios, em especial, passaram
de 4,9% do PIB em 1997 para 8,5% em 2017. Nao houve avaliacdo de impacto, nem
definicdo de uma governanca clara na definicdo desses gastos. Inicialmente, eles foram
financiados por aumentos na carga tributaria, em particular contribuicdes. Mas esse
movimento se exauriu. A carga tributaria atingiu um nivel elevado, a formalizagcdo do
mercado de trabalho estagnou, a demanda por commodities diminuiu com um menor
crescimento mundial e as privatizacdes passaram a ocorrer com menor frequéncia.

Asituagdo atual deixa claro que o problema de descasamento entre receitas e

despesas nao é conjuntural, mas estrutural. Até 2008, os superavits primarios eram
compostos na sua maior parte por resultados recorrentes, ndo dependentes de receitas
extraordinarias. De 2009 a 2013, os superavits primarios foram cada vez mais formados
por resultados nao recorrentes. Isso foi consequéncia de um crescimento de despesas
obrigatdrias, ndo acompanhado de um aumento de receitas recorrentes. Dessa maneira,
o financiamento dos gastos ficou ainda mais dependente de receitas extraordinarias.

A situacdo se intensificou a partir de 2014, quando os déficits recorrentes (que chegaram
a 3,4% do PIB em 2016) ndo eram mais compensados por superavits ndo recorrentes.
(Figura 13)

Figura 13: Resultados primarios recorrentes e nao recorrentes como proporgao do PIB
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Fonte: Banco Central do Brasil; IFI.
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J& sdo cinco anos consecutivos de déficit primario do governo central, com despesas
obrigatdrias em ritmo crescente e que hoje ja superam a receita liquida. No nivel federal,
cerca de metade dessas despesas se refere aos beneficios previdenciarios, mas ha
outros 25% que se referem a gastos com pessoal, além de outras despesas obrigatérias
que, em uma maquina mais eficiente, podem certamente ser reduzidas e com impactos
positivos sobre produtividade e qualidade do servico publico. (Figura 14)

Haja visto a rigidez orcamentaria, o processo de reequilibrio fiscal passa,
necessariamente, pela racionalizagdo das despesas obrigatorias. Assim como a Reforma
da Previdéncia, é fundamental que se busque a reforma da maquina publica em busca
de maior eficiéncia e reducao das despesas de pessoal, hoje 25% do total de gastos do
governo federal.

Figura 14: Despesas como propor¢ao da receita liquida
Em % da receita liquida
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Nota: Como despesas discricionarias foram consideradas as despesas com controle de fluxo discricionarias. As despesas de pessoal e encargos sociais

contemplam despesas com inativos e pensionistas do RPPS. Os beneficios previdenciarios contemplam aposentadorias e pensdes do RGPS.
Fonte: Resultado do Tesouro Nacional - apresentacdo e relatorios.
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Além, portanto, do nivel das despesas, também o descasamento entre a taxa de
crescimento das despesas de pessoal em relacdo a das receitas precisa ser corrigida.

As despesas de pessoal da Unido e dos entes federados cresceram em média acima

de 50% em termos reais ao longo dos ultimos 10 anos, muito acima das receitas, cujo
crescimento se limitou a 42% no mesmo periodo. Se olharmos o periodo mais curto, dos
ultimos 5 anos, a disparidade é muito maior. Enquanto a despesa cresceu quase 17% em
termos reais, a receita variou pouco mais de 4%. (Figura 15)

Essa trajetoria é consequéncia tanto do aumento no niumero de servidores e
empregados publicos, como de aumentos salariais acima da inflagdo. Adicionalmente,
houve, ao longo dos ultimos anos, a criacdo de diversas despesas de pessoal que
passam ao largo do conceito vigente na Lei de Responsabilidade Fiscal e que agravam a
situacao atual de maneira significativa.

Essa trajetoria de crescimento de gastos poderia estar justificada pela melhoria no
atendimento a populagdo, em particular pela provisao de servigos basicos de educagao,
saude e seguranca publica de melhor qualidade e de uma rede de protecéo social eficaz,
que garantisse a populagao de mais baixa renda melhores condi¢des de vida.

As evidéncias acima sugerem que ndo parece ser esse 0 caso.

Figura 15: Crescimento real da RCL e das despesas de pessoal dos Estados de 201122016
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Fonte: Boletim de Finangas dos Entes Subnacionais 2017 - Tesouro Nacional.
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Ha, contudo, que se diferenciar gastos obrigatérios do conceito de gastos fixos ou
necessariamente crescentes. Gastos obrigatérios nao significam gastos que nao possam
ser reduzidos, inclusive com ganhos de qualidade.

Na raiz de todos esses problemas: de baixa qualidade na provisdo dos servicos

publicos; na estagnacdo da produtividade do setor publico e no excesso de gastos

com a maquina publica, estd o modelo que se estabeleceu nos ultimos anos. E essa a
base da baixa produtividade, reduzida motivacdo, alto custo e resultados insuficientes
que observamos atualmente. E esse o modelo que precisa ser alterado para que se
interrompam o crescimento desordenado das despesas de pessoal, o inchago continuo
da maquina e, em contrapartida, a redugao dos investimentos e a compressao de gastos
de custeio que tém por um lado compensado o crescimento dos gastos com pessoal

e, por outro, diminuido as condi¢des de trabalho e consequentemente a provisao de
servicos de qualidade pelo setor publico.

No Brasil, a maquina esta inchada, depreciada, é pouco produtiva e consome muitos
recursos. A despesa salarial no Brasil é seis vezes maior que o investimento publico.
Entre os paises da América Latina, como proporcdo do PIB, somos os que investem
menos, e apenas a Costa Rica gasta mais que o Brasil com salarios no setor publico, mas
ainda assim investe mais. (Figura 16)

Figura 16: Investimento publico e despesa salarial na América Latina
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Fonte: KARPOWICZ(2018).
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Para reverter essa situagao ha que se resgatar a capacidade de gerir pessoas no setor
publico. O Estado precisa reformar sua drea de recursos humanos e motivar servidores a
buscarem o melhor resultado para o cidadao. E para isso, ha que mudar o modelo atual,
abrindo espaco para ganhos de produtividade, nos ultimo anos uma tragédia. Mais
investimentos em capacitagdo e maior valorizagdo e melhores condigdes de trabalho
para todos os servidores.

E aisso que se prop&e a Reforma Administrativa que apresentamos aqui. Motivada
primaria e fundamentalmente pela necessidade de melhorar o servico publico no Brasil,
particularmente os servigos basicos de atendimento a populacao, propomos uma
revisao do atual modelo de funcionamento da maquina. Isso trard - como consequéncia
e nao como causa — a redugdo dos gastos com pessoal, permitindo que esses recursos
sejam realocados de forma a refor¢ar a obtencgao do resultado primario, que é a provisao
de melhores servicos publicos no Brasil.
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ADMINISTRATIVA




POR QUE REFORMAR?

Trés sdo as motivacdes para uma reforma administrativa ampla no Brasil. A primeira e
mais importante é a necessidade de se melhorar a qualidade do servigo prestado ao
cidadao. Asegunda é a necessidade de se aumentar a produtividade no Brasil, o que
passa, hecessariamente, pelo aumento da produtividade do setor publico. Finalmente,
ha necessidade de se buscar eficiéncia no setor publico para que consigamos avangar
num amplo processo de consolidagao fiscal. Isso sé se dara com a racionalizagao dos
gastos obrigatorios, o que passa pela maior eficiéncia nas despesas com pessoal.

Servicos publicos basicos, politicas sociais, politicas publicas em geral sdo todos
dependentes de escolhas feitas diariamente pelo setor publico e da capacidade de
execucao e entrega de um contingente de pessoas. Em particular, servigcos publicos,
como educacgdo, salide e seguranca, sao atividades intensivas em mao de obra. Essa
mao de obra precisa estar motivada, capacitada, adequadamente remunerada e com
condig¢des de trabalho que Ihes permitam prestar um bom servico. O foco € o resultado.
Mas sdo os instrumentos e o modelo de incentivos que geram um resultado melhor ou
pior. Mais, sdo eles que determinam também se os resultados serdo atingidos com maior
ou menor eficiéncia.

Além disso, os servidores estdo, em sua grande maioria, desmotivados. Sofrem com
péssimas condi¢des de trabalho e com a falta de investimentos em capacitagdo

e tecnologia. Os prédios publicos estdo deteriorados e os recursos estao sendo
direcionados cada vez mais para a folha de pessoal, sobrando cada vez menos para o
custeio da maquina e menos ainda para investimentos. Isso vale em todos os niveis da
federacdo: Unido, estados e municipios. Essa tendéncia vem definindo, ao longo dos
anos, uma situacao paradoxal. Gasta-se muito com despesa de pessoal €, a0 mesmo
tempo, servidores estao desmotivados, em varios casos, mal remunerados e 0s servi¢os
vém se deteriorando. Ha que se reverter essa situacdo de forma estrutural.

Atualmente, o arcabouco juridico que rege a relagdo entre o servidor publico e o
estado é definida por leis — federais no caso da Unido e locais no caso de Estados e
municipios — que definem critérios e estabelecem regras de progressao de carreira,
gratificacoes, revisdes e padroes salariais, critérios de elegibilidade, escopo de fungdo
etc. Sdo leis que estao hoje pulverizadas, refletindo um sem nuimero de carreiras e
cargos que foram se multiplicando ao longo dos ultimos 20 anos. S6 no governo federal
sao mais de 300 carreiras distintas. Um municipio médio ndao tem menos do que outras
40 carreiras, cada uma delas regidas por ao menos uma legislacao distinta.

Mas, mesmo nas carreiras de estado, ha também que se corrigir o que acontece hoje,
que é um servico publico que se transformou em blindagem. Atualmente, mesmo que
legalmente previsto, na pratica ndo se consegue demitir um servidor estatutario que
que tenha cometido uma falta grave ou ndo desempenhe suas fun¢des adequadamente.
Em 2015, apenas 0,1% dos servidores publicos foram dispensados.

Essa realidade é fruto de um conjunto de normas e processos que foram se consolidando
ao longo dos ultimos anos e que geraram incentivos errados, distorcdes e desvios

que fazem com que, ao final, a maquina atue em seu préprio beneficio e ndo em favor

do cidadao.
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Nessa categoria se encontram adicionais salariais injustificaveis, promog¢des e
progressdes automaticas, avaliagdes de performance que nao diferenciam os bons
dos maus servidores, processos administrativos disciplinares que ndo sao abertos ou
prescrevem sem que faltas graves e/ou baixo desempenho tenham consequéncias.
Além disso, a falta de planejamento tem gerado a multiplicacdo de concursos que hoje
sdo feitos sem que se entenda se de fato é necessario ampliar ainda mais uma maquina
que cresce em numero de servidores em vez de investir em tecnologia e aumento

de produtividade.

Finalmente, ha que se mencionar beneficios injustificaveis tais como salario esposa,
promogdo post mortem, adicionais de periculosidade ou de dificil acesso generalizados,
pagamento de bonus de performance para servidores inativos ou de sucumbéncias para
procuradores de estado de forma generalizada.

O primeiro ponto que precisa ficar claro é que, embora tenhamos que discutir a
extensao da estabilidade no setor publico, ndo precisamos partir de uma revisao
constitucional para iniciar um programa de reestruturacao da gestado de pessoas e
racionalizacdo de despesas com pessoal no setor publico. Isso pode ser feito por meio de
uma lei ordinaria ou complementar, para o servigo publico federal, e de leis locais, boa
parte delas que ndo dependem de maioria qualificada para sua aprovacao.

Estabilidade do servidor publico é garantia constitucional prevista no artigo 39 da
Constituicao Federal. Além disso, enquanto o regime juridico deve ser Unico, os
planos de carreira e definicdo dos cargos podem ser diferentes e individuais para cada
6rgao. Afinal, cada ente federado tem autonomia para definir suas leis que deverao
reger a relacdo dos servidores com o estado em cada nivel federativo e em cada

poder independente.

Logo, no Brasil, como no resto do mundo, a estabilidade no servigo publico existe e esta
justificada pela necessdaria autonomia que os servidores civis precisam ter garantida,
além de prevenir contra persegui¢cdes politicas e minimizar os efeitos que a alternancia
de governos pode gerar em projetos e politicas publicas.

O que precisa ser avaliado é a extensao da estabilidade e o grau de garantias que a
estabilidade gera. Em varios paises, como no Reino Unido ou na Holanda, ha maior
flexibilidade para dispensas por falta grave ou baixo desempenho, na Franc¢a e na Suica,
areducado dos quadros pode ser feita também em funcgao de alteragao nas estruturas
administrativas. (Figura 17)

A emenda constitucional 19/98 veio nessa direcdo e buscou trazer alguma flexibilidade
e introduzir instrumentos de meritocracia. Comeca por ampliar o periodo de estagio
probatorio, originalmente restrito a 2 anos, para 3. A partir dai, o servidor publico
adquire estabilidade e s6 podera perder o cargo em uma das trés situagdes:

* Emvirtude de sentenca judicial transitada em julgado;

* Mediante processo administrativo, com ampla defesa assegurada;

* Mediante processo de avaliacdo periddica de desempenho, na forma de lei
complementar, com ampla defesa assegurada.
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Além disso, abriu-se espaco para terceirizacdes e contratacdes por meio de
organizac¢des sociais, que permitiram ampliar os quadros sem pressionar
adicionalmente a previdéncia e engessar a administragado publica.

Mas, apesar de a emenda prever o desligamento do servidor publico nesses casos
especificos, na pratica isso quase nunca ocorre. A instauragdo e mesmo a execuc¢do dos
processos administrativos e de avaliagdo de desempenho sdo lentas. Constantes erros
formais nos processos levam a reintegragdo de servidores, mesmo em casos de faltas
graves. No nivel federal, via portal de transparéncia, tem-se a informacgéo de quantos
servidores foram desligados. Ndo ha, contudo, informagéo de quantos processos
administrativos foram instaurados, tampouco do numero de servidores que foram
readmitidos por decisao judicial.

Figura 17: Politicas de estabilidade para o setor puiblico em paises da Europa

Descri¢do Flexibilidade
ke Pouco Muito

Alemanha « Empregados no setor publico da Alemanha sédo divididos em servidores civis (~2/3) e empregados [ 0§ |
publicos (~1/3)
« Servidores civis s6 podem ser demitidos em caso de ma conduta severa
« O status dos empregados publicos é parecido com o do setor privado e eles podem ser demitidos
sob diversas condicoes

Espanha « Nao pode demitir por reestruturagdo
« N&o ha politicas regulares de demissdo voluntaria
« Osfuncionarios de carreira sé deixam de ser empregados publico se pedirem demissao, atingirem a
idade maxima (65, prorrogaveis até 70 anos), perderem a nacionalidade espanhola, forem presos ou
declarados incapacitados fisicamente

Franca « E permitido demitir quando o governo procura se reestruturar (dissolucdo ou reagrupamento de BEEBEE
instituicdes, reorganizacdo interna ligada a evolugdo das atividades, terceirizacdo de atividades)
- Neste caso, devem-se propor possibilidades de realocagdo de antemao
- E, caso ndo seja possivel, indenizar o empregado
* Planos de demissdo voluntaria sdo bastante encorajados

Holanda + E permitido demitir em diversos casos: BEEER
- Incapacidade de executar o trabalho
- Baixa performance
- Reorganizagdo
- Punicédo
— Restricao estatutaria
- Relagdes de trabalho prejudicadas
« Deve-se apresentar uma notificagdo por escrito e respeitar o aviso prévio

Reino Unido + E permitido demitir em diversos casos: BEEEEER
- Baixa performance
- Afastamentos médicos frequentes
- Redundancia da posi¢cdo
- Falta grave (ex.: violéncia)
— Restricdo estatutaria
- Falta de tarefas
« Deve-se respeitar aviso prévio do contrato, a ndo ser em casos de violéncia

Suica + E permitido demitir quando o governo procura se reestruturar (supressao de posto de trabalho por BEEER
imperativo econémico ou operacional)
- Neste caso, devem-se propor possibilidades de realocagdo de antemao
- E, caso ndo seja possivel, indenizar o empregado
* Também existem planos de aposentadoria antecipada

Fonte: OECD; Aritgo 63 do Ley del Estatuto Basico del Empleado Publico; Governo do Reino Unido; RWV Advogados.
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Quando o tema ¢ avaliacdo de desempenho, a situacdo ndo é muito diferente. Embora
haja previsao constitucional que permita o desligamento por baixo desempenho,

as avaliacoes de performance, quando executadas, ndo diferenciam bons e maus
servidores e acabam por apresentar baixissima eficacia, com processos pro forma e
amplamente ineficazes.

Na avaliacdo de desempenho dos servidores de um ente subnacional, por exemplo, em
2017, 86,1% dos servidores foram avaliagdes com a nota maxima de 1000 pontos, e a
nota média foi de 997 pontos. (Figura 18)

Ao contrario do resto do mundo, meritocracia no servico publico no Brasil ndo esta
prevalecendo. (ver Box “Meritocracia no setor publico”)

Na pratica, o que se observa, é que uma vez admitido para um cargo no setor publico
brasileiro, ndo ha um processo sistematico que considere a meritocracia para a definicdo
de promog¢des ou mesmo desligamentos. E mesmo em casos de faltas graves, a captura
dos processos tem gerado, na pratica, uma impossibilidade de demisséo de servidores
que deveriam estar fora do servico publico.

Figura 18: Percentual de servidores de um ente subnacional por nota na avalia¢cao de performance - 2017
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MERITOCRACIA NO SETOR PUBLICO

Um estudo desenvolvido pela Universidade de
Manchester em 2007, que trata sobre o conceito

de mérito no setor publico, argumenta que a forma
de entrada é o elemento principal para se garantir

a meritocracia. Ele propde um modelo ideal para a
selecao de funcionarios publicos, com a centralizacdo
de processos de admissao em uma agéncia central

e independente. O estudo critica os métodos que
consideram apenas a formacgao do candidato e
aqueles em formato de prova genérica que testa
conhecimentos académicos, com pouca ou nenhuma
ligagdo com a atividade fim da posi¢do selecionada.

O autor sugere um método que considere:

- Recrutamento com base na experiéncia e perfil de
experiéncia requerido para as posi¢oes;

- Resultados em provas especificas;

- Selecdo por meio de entrevistas, painéis e
dinamicas, sendo todo o processo acompanhado
e auditado por 6rgao independente;

- Presenca de elementos colegiados para evitar viés,
corrupgao e nepotismo;

- Feedback provido aos ndo aprovados no final
do processo;

- Documentacgao das razdes pela selegao
de candidatos.

Esses dois Ultimos elementos sdo importantes para
aferimento e melhoria continua da efetividade do
processo seletivo. Alguns paises ja praticam modelos
alinhados ao proposto no estudo, como Paquistao,
Coreia do Sul, Singapura e Namibia.

Uma avaliacdo da experiéncia internacional nos da uma
ideia dos diversos mecanismos de meritocracia que estao
difundidos no setor publico de paises desenvolvidos,
mas ndo no Brasil. A Figura 19 apresenta alguns
desses mecanismos e a situacao brasileira.

Além disso, os cargos comissionados (de livre
indicacao) sdo menos frequentes e tém um
funcionamento diferente dos do Brasil, onde 4,3%
dos servidores publicos federais sdo indicados.'?

Nao existem requisitos minimos para aprovacao

de indicados politicamente para ocupar cargos
publicos em todas as esferas nacionais e ndo ha um
processo institucional estabelecido, tampouco 6rgaos
independentes para aprovacao das indicacoes.

Nos Estados Unidos, os cargos em comissao representam
0,4% dos cargos publicos federais. ' 20% deles sdo
indicados pelo presidente e, desses, aproximadamente
75% precisam de aprovagao do Senado. Os funcionarios
ndo indicados pelo presidente devem ser aprovados
pelo Office of Presidential Personnel.

Figura 19: Mecanismos de meritocracia difundidos no setor puiblico de paises desenvolvidos

Mecanismos Descricao

Situagdo no funcionalismo publico

Avaliacdo Profissionais tem seu desempenho aferido Quando existente, a avaliagdo periodica é pouco clara, hdo

de desempenho periodicamente, por meio de métricas e metas amparada em metas desafiadoras e nenhum critério de
transparentes, alinhadas a estratégia e normalizadas  normalizagdo, tornando-a pouco util e ndo aderente a realidade

Matriz de Tipicamente, as politicas de gestdo de pessoas Pouca ou nenhuma vinculagdo das politicas de gestdo de

consequéncia estdo vinculadas ou sdo afetadas pelo desempenho pessoas com mérito individual, limitando a busca por resultados

por desempenho individual do profissional individuais diferenciados

Progressao A progressao na carreira, bem como alavancagem Apesar de usualmente previsto no Estatuto do Servidor, a progressao na

por desempenho de oportunidades internas de crescimento, carreira publica é linear e vinculada preponderantemente ao tempo

sdo amparadas fundamentalmente no
desempenho individual

de servico, dando peso irrelevante a performance individual

Cargos diretivos
indicados
politicamente

Os profissionais consistentemente mais bem

chegando aos niveis superiores da organizagdo

avaliados sdo privilegiados em promogdes internas,

Progressdo e promogdes sdo garantidas por lei,
consequentemente, todos chegam ao topo mais cedo ou
mais tarde, independentemente de sua performance ou de
necessidade estrutural
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COMO REFORMAR?

A proposta tem como base a revisdo das diversas leis de carreira atualmente em vigor no
governo federal de forma a reformar o Regime Funcional Civil do Poder Executivo.

Aqui o ponto de partida &, portanto, aimplantacdo dos seguintes pontos:
1. Diminuicao ao minimo do numero de carreiras dos servidores publicos civis;

2. Instituicao do planejamento da forga de trabalho e dimensionamento da estrutura
organizacional como condicdo prévia para publicacao de concursos publicos,
promocdes e redistribuicdes;

3. Obrigacéo de avaliagao anual de desempenho absoluta e relativa de todos os
servidores publicos efetivos e em comissao;

4. Proibicdo das promocgdes e progressdes automaticas;

5. Vinculagdo de promogdes e progressdes exclusivamente ao mérito e ao interesse da
administracdo publica e condicionadas ao planejamento da estrutura organizacional;

Esses cinco pontos centrais visam a corrigir as distor¢des vinculadas a auséncia de
critérios estritamente meritocraticos para avaliacdo, promoc¢des e progressoes de
carreiras no setor publico e também a racionalizagdo dos gastos e do crescimento do
contingente de servidores publicos.

A obrigatoriedade de avaliagao anual absoluta e relativa torna mais eficaz a introdugao
de meritocracia no setor publico de forma a permitir que responsabilidades, progressao
na carreira e valorizacdo sejam implantados no setor publico, fazendo com que os
servidores sejam reconhecidos pelo seu mérito e pelos resultados que geram. A
diferenciacao é um instrumento fundamental de valorizacao e de resultado e, portanto,
de melhoria na gestao de pessoas.

A proibi¢do de promogdes e progressoes automaticas e sua vinculagdo exclusiva

ao mérito e em beneficio da administracdo publica, gera a racionalizagao de gastos

e avalorizacdo do trabalho e do interesse publico. Por isso, durante o periodo

de implementacao da reforma, a suspensao da vigéncia das normas legais e
regulamentares que prevejam tais beneficios é imprescindivel para viabilizar a reforma
do regime funcional civil da administracdo publica. Estanca-se assim uma das maiores
fontes de distorgdes e custos que se tém atualmente na maquina publica. O chamado
fator T4, que leva todos os servidores a atingirem o topo de suas carreiras em poucos
anos, desmotiva os servidores, uniformiza as remuneracgdes, reduz o incentivo ao
trabalho e define um crescimento vegetativo dos gastos com pessoal que mina a
gestdo sobre 0 gasto de pessoal. Além disso, as progressdes e promogdes automaticas
representam uma necessidade constante de novas contratagdes principalmente nas
areas de educacao e saude, ao rapidamente retirarem da atividade fim, servidores que
sdo de extrema necessidade no atendimento ao cidadao.
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Adicionalmente, ha que se disciplinar a contratacao de servidores em cargos de
comissao, garantindo:

1. capacidade técnica;

2. reputacdoilibada;

3. experiéncia;

4. capacidades funcionais alinhadas a fungao.

Ha de se iniciar com o planejamento da forca de trabalho, por meio da revisao e
redesenho da estrutura organizacional e dos regimes de contrata¢do. O nimeroe a
alocacdo de servidores precisam ser definidos com base em estudos de planejamento da
forca de trabalho, o que condicionara contratacdes e novos concursos publicos.

O dimensionamento de cargos comissionados tera que ser de modo que a vinculacdo
das posicdes respeite o desenho da estrutura organizacional e esses cargos sejam
restritos a fungdes gerenciais ou de assessoramento. A elegibilidade para ocupar cargos
em comissao sera definida em lei que estabelecera critérios minimos de capacitagcao e
qualificacdo, além de idoneidade.

Os contratos terceirizados deverao ser centralizados, sistematizando a informacao sobre
quantidade, funcao, custo e lotacdo de pessoal terceirizado, assim como parametros de
produtividade a serem utilizados na contratacao.

Todos os servidores publicos deverdo ser avaliados anualmente. A avaliacdo devera
ser absoluta e relativa e sera efetuada de forma sistematica, garantindo que o servidor
seja avaliado periodicamente e seu desempenho acompanhado ao longo do tempo.
O resultado da avaliacdo sera a base tanto para a definicdo de promocgdes, eliminando
as promogcdes e progressdes automaticas, como para a decisdo de dispensa por

baixa performance.

A gestdo de performance no setor publico devera ser desenhada de modo a criar
mecanismos de diferenciacao entre funcionarios, garantindo justica na concessao

de gratificacdes e promogdes, mas também aumentando a produtividade e
consequentemente eficiéncia do setor publico, com o desligamento daqueles servidores
com mau desempenho por ciclos consecutivos.

Para isso, faz-se necessario o estabelecimento de curva forcada de avaliagdo, assim
como ocorre nas grandes empresas do setor privado. Essa curva devera se basear na
avaliacdo de resultados individuais, por meio da implementacdo de metas individuais
que serdo desdobradas das metas institucionais. A avaliagcdo devera conter critérios
abrangentes, incluindo critérios comportamentais, com o intuito de inclusive
proporcionar maior assiduidade. A avaliacdo devera ser feita de forma colegiada,
reduzindo a influéncia do gestor direto e fomentando maior colaboragao entre as areas.
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Um elemento importante é aimplementagdo de treinamento anual para a avaliagao
dos servidores com o intuito de uniformizar o processo de avaliagdo. O processo devera
incluir feedbacks estruturados e registrado em um sistema, que centralizara toda a
informacao de avaliagdo de desempenho.

Para aqueles servidores que forem mal avaliados e no desenho da curva forcada
estiverem no quadrante inferior, deve haver um programa de apoio. A ma avaliacao
deve ser o gatilho obrigatoério para inicio de processo estruturado de apoio e
acompanhamento. No entanto, caso o gestor identifique uma necessidade, o processo
pode ser iniciado a qualquer momento.

As promocdes somente ocorrerdo por mérito e condicionadas a vacancia de posicao
no nivel superior e desde que em beneficio do interesse da administragao publica.
Gratificacdes e outros tipos de remuneragdes que nao fazem parte do salario deverdo
estar vinculadas a desempenho ou ao nivel de responsabilidade assumido.

Faltas graves deverdo ser motivo de demissao eficiente do servidor mediante
instauracdo de processo administrativo disciplinar a ser acompanhado e instruido de
forma a garantir celeridade e para que se evitem erros formais. Servidores publicos que
sejam avaliados como de baixo desempenho por trés anos consecutivos no programa de
gestdo de performance poderdo ser dispensados.

Para que essas agcdes tenham impacto e representem, finalmente, uma transformacéao
cultural darelacdo do servico publico com o cidaddo brasileiro, ha que se fazer uma
completa revisao dos processos atuais de avaliagao de desempenho e de implantagdo
dos processos administrativos disciplinares. Além disso, um programa de capacitacao
dos servidores também devera ser implementado de forma estruturada, ndo sé para
servidores que tenham mau desempenho, mas também para os que obtiverem boa
avaliagdo, como uma forma de bonificagao.

Dentro dessa reforma, ha de se atentar para a série de leis complementares, ordinarias
e demais mecanismos legais que reduzam a quantidade de carreiras do servico publico
federal para modelos unificados e abrangentes, que deverdo substituir, ao longo do
tempo, a atual estrutura pulverizada de cargos e salarios no setor publico. Carreiras
com maior numero de faixas, salarios iniciais alinhados aos salarios do setor privado e
que, além das mudangas propostas acima, estejam baseadas em classificacdes gerais
de fungdes que gerem mobilidade dentro do servigo publico e que corrijam as atuais
distorcoes relativas a padrdes salariais, fator T, desvios de funcao e pulverizacdo do
arcabouco juridico. Esse projeto ja vinha sendo discutido internamente no Ministério do
Planejamento, agora Ministério da Economia e esta em fase adiantada de elaboragéo.

Finalmente, ha que se estender a base dessas reformas aos entes subnacionais, hoje

0s maiores provedores de servigos publicos basicos e também sufocados em uma crise
fiscal que tem, nas despesas com pessoal (ativos e inativos), o seu maior gasto. Ha que
se buscar saida para a crise dos Estados e municipios e ela passa, hecessariamente pela
revisdo, assim como no nivel federal, do modelo de funcionamento da maquina e do
resgate dos instrumentos de gestao de pessoas e a consequente valorizacdo, atragao e
retengdo de talentos.
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Precisamos reformar o servico publico no Brasil. O resgate dos instrumentos de gestédo
de pessoas, com mecanismos que permitam avaliar o desempenho do servidor e
vincular promogdes, progressdes, capacitagdo e eventualmente dispensas, precisa ser
resgatado para que se consiga atingir trés importantes objetivos: melhorar a qualidade
dos servicos publicos; gerar aumento de produtividade e racionalizar os gastos com a
maquina publica no Brasil.

CONCLUSAO




O atual modelo nos legou uma situagdo em que faltam recursos para investimentos, falta
planejamento, falta capacita¢do dos servidores e faltam, acima de tudo, instrumentos
de gestdo de pessoas que permitam que os servidores publicos tenham incentivos,
valorizagao e condi¢des de trabalho que garantam uma melhor prestagao de servigo ao
cidaddo brasileiro.

Paralelamente, vivemos uma crise fiscal que, ao mesmo tempo que exige corregdes na
trajetéria de gastos, também demanda a retomada do crescimento para que se possa
acelerar o processo de ajuste e de redugdo dos custos da recessao, em particular a
absorc¢do de milhdes de trabalhadores desempregados.

Para isso, é necessario que se racionalizem os gastos com a maquina publica e se
garantam ganhos de produtividade no setor publico. Avaliando o desempenho de forma
relativa e absoluta, promovendo exclusivamente por mérito, planejando a evolugao

e alocacdo da forgca de trabalho e desligando por falta grave e/ou baixo desempenho.
Paralelamente, investimentos em tecnologia tém que ser feitos para garantir que o

uso da informacao, a capacitacao do servidor e a gestdo da forca de trabalho tenham,
como resultado, na qualidade do servico e no atendimento ao cidadao o eixo central das
acoes publicas.

A reforma administrativa proposta aqui, sem prejuizo da discussdo em torno da extensao
da estabilidade de emprego no servigo publico, visa a garantir que os servidores
publicos — em todas as esferas — estejam motivados e devidamente remunerados

para que exercam suas funcdes em prol da sociedade brasileira. Essa motivacdo sera
consequéncia da correta avaliacao de performance, garantindo que os bons sejam
premiados, e que os ruins e mal-intencionados estejam identificados, e a depender da
falta cometida, desligados.

O modelo de gestdo atual permitiu que a maquina publica inchasse em quantidade

de funcionarios, crescendo sem balizamento na necessidade real de atendimento da
populagao ou o nivel de servigo prestado, crescendo simplesmente por crescer. O
planejamento e correto dimensionamento do funcionalismo publico é crucial para que
o nivel de servico, a alocagdo dos servidores e o custo da maquina estejam adequado ao
que nossa populagdo precisa e merece.

Além da introdugdo da meritocracia na pratica, revendo promog¢des e desligamentos,
a aprovacao da reforma promovera a revisao, padronizagdo e racionalizacdo das atuais
carreiras, com o objetivo de estabelecer mecanismos de incentivo que garantam

que o resultado, ou seja, a prestacao do servigo publico, seja a real motivacdo da
maquina publica.

Dessa forma, busca-se garantir uma carreira publica que incorpore caracteristicas das
carreiras privadas no que tange a eficiéncia e motivacao do funcionario, acabando com
privilégios e garantias injustificaveis, mas mantendo todo o arcaboug¢o necessario para
que o servidor possa exercer seu trabalho com autonomia.
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Da mesma forma, aumento de produtividade, eficiéncia nos gastos e resultados efetivos
sdo fundamentais para garantir um pais mais justo, mais igualitario e que cresca e
fomente o desenvolvimento econémico e social da sua populacdo. Num pais em que
quase metade da economia se encontra nas maos do setor publico, ndo ha como esperar
crescimento da produtividade se nao houver ganhos de produtividade no setor publico.
Ademais, servicos publicos de qualidade e um estado eficiente também se refletem em
um ambiente de negdcios mais propicio ao investimento e melhores condi¢cdes para que
o setor privado também se desenvolva.

Para que se avance nessa dire¢do, é necessario que se introduzam mecanismos
formais de avaliacdo de impacto dos gastos, direcionando o orcamento a alocacdo de
recursos com base em resultados. Mas é também urgente e primordial uma reforma
do modelo e dos incentivos que regem o funcionamento da maquina, restabelecendo
a gestao de pessoas com foco em resultados, implantando ferramentas de avaliacéo
de desempenho, gestdo de consequéncias e planejamento da forg¢a de trabalho no
setor publico.

Somente com essas reformas € que se conseguira melhorar a qualidade dos servigcos
publicos no Brasil, garantir aumentos de produtividade no setor publico

- e consequentemente na economia brasileira como um todo - e reduzir o peso das
despesas obrigatdérias no orcamento federal.
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NOTAS




PISA, Programa para Avaliagcdo Internacional de Estudantes, é uma iniciativa da OCDE para gerar dados e permitir
aavaliagdo e a comparagao entre os sistemas educacionais em nivel internacional - incluindo paises ndo membros
da OCDE. O exame testa estudantes de 15 anos em matematica, leitura e ciéncias. Em 2015, mais de meio milhdo de
estudantes, de 72 paises, prestaram o exame. Fonte: OCDE/PISA.

Fonte: Tesouro Nacional — Balanc¢o do Setor Publico Nacional.
Fonte: Banco Mundial. Analise da Eficiéncia do Gasto Publico com Saude - Edson C. Araujo & Ezau Pontes.

Avioléncia é medida pelo niumero de homicidios na cidade por cada mil habitantes. O ranking foi feito pela BBC e
possui 50 cidades. Fonte dos dados: Banco Mundial.

Nao existe informacdo unificada, e a informagdo mais confidvel vem da area da saude, que sdo as mortes a nivel
municipal. O fluxo da informacgao néo é devidamente utilizado - perde-se a trajetdria do criminoso, o que faz com que
os dados coletados sejam interpretados de forma equivocada. Por exemplo, o motivo da prisdo pode ser justificado
por todo o histérico recente do réu, mas nos dados estara apenas o ultimo delito.

Banco Mundial.

ARCL é asoma das receitas tributarias de um governo, descontados os valores das transferéncias constitucionais.
Trata-se do percentual mais alto desde a criagdo da LRF, em 2000. Para se ter uma ideia, em 2012 esse gasto equivalia
a30% daRCL.

PLDO 2019 - Ministério do Planejamento.

As despesas primarias incluem todos os gastos incorridos pelo governo para prover bens e servigos para a populagéo,

como saude, educagdo e previdéncia, e para manter a estrutura do Estado. Elas ndo incluem as despesas financeiras,
que sdo as relacionadas a manutencdo da divida publica, como emissao de divida e pagamento de juros.

10 Os dados fiscais antes de 1997 sdo pouco confidveis e ndo constam na série histérica dos Resultados Mensais do

Tesouro Nacional.

11 The merit system and integrity in the public service.
12 Dados de 2017 — Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo - Painel estatistico de pessoal.
13 Dados de 2016 - U.S. Office of Personnel Management (OPM).

14 Note: Com base no DECRETO N° 84.669, DE 29 DE ABRIL DE 1980, todos os servidores publicos federais que fazem

parte do Plano de Classificagdo de Cargos tem direito a Progressao Funcional.
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A Oliver Wyman é uma empresa lider mundial em consultoria de gestdo. Com escritérios em mais de 50 cidades

em 26 paises, a Oliver Wyman combina profundo conhecimento da industria com expertise especializada em

estratégia, operagdes, gestdo de risco e transformagdo da organizagao. Os 3.700 profissionais da empresa auxiliam

seus clientes a otimizar seus negécios, melhorar suas operacdes e seu perfil de risco, e acelerar seus desempenho

organizacional para aproveitar as oportunidades mais atrativas. A Oliver Wyman é subsidiaria integral da Marsh

& McLennan Companies (NYSE: MMC), uma equipe mundial de empresas de servicos profissionais que oferecem /
aos seus clientes consultoria e solugdes nas areas de risco, estratégia e capital humano. Com 65.000 funcionarios
mundialmente e receitas anuais superiores a US$ 10 bilhdes, a Marsh & McLennan Companies é também a empresa
matriz da Marsh, lider mundial na corretagem de seguros e gestdo de riscos; Guy Carpenter, lider mundial na
prestacdo de servigos intermediarios de riscos e resseguro; e Mercer, lider mundial em consultoria de recursos
humanos e servigos relaciona.

A Oliver Wyman ndo se responsabiliza perante terceiros em relacdo a este relatério ou quaisquer acdes ou decisdes
tomadas em consequéncia dos resultados, recomendagdes ou conselhos aqui expressos.

As informagdes fornecidas por terceiros, sobre as quais o inteiro teor deste relatorio ou parte dele estdo baseados,
sdo consideradas confiaveis, porém nao foram verificadas de forma independente, salvo indicagdo expressa em
contrario. Nenhuma garantia é dada quanto a precisao de tais informacgdes. Informagdes publicas e dados da industria
e estatisticas sdo de fontes que a Oliver Wyman julga serem idéneas, no entanto, a Oliver Wyman n&o presta qualquer
declaragdo quanto a exatiddo ou completude dessas informagdes e aceitaram essas informagdes sem realizar
verificagdo adicional. Os resultados contidos neste relatorio podem conter previsdes baseadas em dados atuais e
tendéncias historicas. Todas essas previsdes estdo sujeitas a riscos e incertezas inerentes. A Oliver Wyman ndo se
responsabiliza pelos resultados efetivos ou eventos futuros.

As opinides contidas neste relatério sao validas apenas para os fins aqui indicados e na data deste relatério.
Nenhuma obrigagdo é assumida no sentido de revisar este relatério a fim de refletir as mudancas, eventos ou
condi¢des que vierem a ocorrer apos a presente data.
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