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Nota Técnica 24: Transformac¢dao Administrativa no Setor Publico: Inovagdo Social como Caminho
para a Renovagao

SERGIO KELNER SILVEIRA?
CAROLINA BELTRAO DE MEDEIROS?
Introducgao

Em uma reportagem e uma entrevista com a Ministra Ester Dweck, publicadas pelo Valor
Econdmico® em 3 de abril de 2024, sdo feitas analises sobre o panorama atual e as estratégias
futuras para o funcionalismo publico federal brasileiro. O destaque é dado ao debate sobre
eficiéncia do servico prestado e sobre a necessidade de promover uma reforma administrativa.
E importante destacar que o governo brasileiro desenhou um plano ambicioso para revitalizar a
estrutura do servico publico, através de concursos publicos, pretendendo contratar até 2026
dezenove mil novos servidores para conter a escalada de aposentarias que ndo sdo repostas
desde 2018.

Mas os novos tempos marcados pelos avangos tecnoldgicos e a digitalizagdo imp&em desafios
as reformulagbes estratégicas pretendidas e necessarias nas carreiras publicas. Outro aspecto
gue merece ampla discussdo é o das remuneracgdes dos servidores e de suas variagdes em fungao
do numero excessivo de categorias e perfis profissionais. Esta revisdo sumariza os desafios
identificados, as solucdes propostas e oferece recomendagbes visando a otimizacdo do
funcionalismo publico no pais.

1. O Panorama

Um primeiro desafio identificado pelo governo atual foi o da necessidade de expansao do quadro
de servidores. Ha a previsdo de contratar aproximadamente 19 mil servidores até 2026. O
segundo desafio é a necessidade imediata de reestruturacdo das carreiras para assegurar a
eficacia do servico publico. Ainda que ndo haja uma pesquisa direta, as avaliagdes feitas
constantemente por institutos de pesquisa demonstram insatisfagdo com o alcance e os
resultados reais das politicas publicas em areas como seguranca publica, saude e educacao,
entre outras. A primeira questdo que se coloca é: serd que as estruturas das carreiras publicas e
a distribuicdo territorial dos funciondrios contribuem para melhorar os servicos? Os dados
abaixo ndo consideram os perfis dos servidores e nem as instituicdes. S3o numeros absolutos,
mas ajudam a reforcar a necessidade de uma avaliacao.

Ha um debate em desenvolvimento ha tempos que advogam a urgéncia por reformas que
reorganizem ndo apenas o perfil e a estrutura do funcionalismo publico, mas também promovam
uma gestdo eficaz e sustentavel, inclusive sob o aspecto fiscal. Houve queda no percentual de
gasto com funcionalismo entre 2018 e 2023 (de 4,3% para 3,4%). Isso nao significa que houve
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eficiéncia, até porque nesses anos ndao houve nem reposi¢ao salarial, nem novos contratados
concursados em fungdo da orientacdo dos governos anteriores, mas o debate deve se estender
a necessidade de aumentar a produtividade do Estado.

Mas o que se coloca em primeiro lugar é a prestacdo dos servicos. A questdo ndo é so
matematica, ou seja, quantos habitantes por servidor, mas se o governo estd prestando o servico
adequado.

Para elucidar esta assertiva vamos tomar como exemplo pesquisa realizada pela Fundagdo
Joaquim Nabuco (Fundaj), através do Nucleo de Inovagdo em Politicas Publicas (NISP), entre
2016-2019. No Projeto “Estratégias e Praticas de Inovagao Social como Vetores de Indugdo e
Aperfeicoamento das Politicas Publicas”, analisou-se os principais problemas que afetam o
planejamento e a gestdo de Programas do Governo Federal em 45 municipios de 10 estados
brasileiros, a partir da opinido de mais de 700 gestores publicos e beneficidrios desses
Programas.

Os resultados dessa pesquisa apontaram estratégias e praticas para aperfeicoar processos de
planejamento e gestdo desses programas, a fim de melhorar a qualidade dos servicos publicos
direcionados a populacdo. Através dessa pesquisa, identifica-se uma série de desafios e solucdes

relacionados a execucdo desses programas, e ha um destaque para questdes de recursos
humanos. Alguns dos principais resultados da Pesquisa estdo apontados no Quadro 1 abaixo.

Quadro 1 — Problemas Levantados pela Pesquisa

Problemas Descrigao

Cooperacao Fragil Ha falta de cooperacdo e integracdo entre os entes
governamentais, o que impede uma coordenagdo
eficaz e prejudica a realizagdo dos programas.

Programas Inconsistentes A descontinuacdo de programas é comum, devido a
interferéncias politicas e falhas de planejamento,
criando uma instabilidade que desencoraja politicas
de longo prazo.

Centralizacao A focalizagdo em padrées especificos de
planejamento limita a difusdo de beneficios e cria
desigualdades regionais.

Restri¢Oes Financeiras e Tecnoldgicas A falta de recursos, infraestrutura de Tl inadequada
e gestdo ineficiente tornam desafiadora a
administragao dos programas.

Gestdo Local Deficiente A dificuldade de governos locais na gestdo de
programas federais resulta em ineficiéncia e
desperdicio.

Desconsideracdo da Realidade Local O planejamento pouco sensivel a realidade local
leva a solugGes impraticaveis.

Instabilidade Institucional A vulnerabilidade dos programas a mudangas
politicas torna-os insustentdveis.

Pouca Interacdo com a Sociedade Civil | A falta de colaboracdo entre os atores sociais
enfraquece a participacdo da sociedade civil e
compromete a transparéncia e participagao.
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Avaliacao Inadequada Falhas na avaliacdo e monitoramento impedem
ajustes e melhorias.

Participagdo Popular Limitada A baixa participacdo dos beneficiarios impede uma
resposta eficaz as necessidades da populagao.

A conjuntura desafiadora enfrentada pelas politicas publicas federais no periodo de 2016 a 2018,
mas que pode ser considerada para os dias atuais, mostra os problemas centrais da gestdao dos
programas federais na ponta. A cooperacdo entre os entes governamentais sendo
particularmente fragil limitou a coordenacao eficaz e prejudicou a execugdo de programas.

Frequentemente, a descontinuidade de programas devido a interferéncias politicas e falhas de
planejamento provocaram uma instabilidade que desestimulou iniciativas de longo prazo. A
centralizacdo excessiva em determinados padrdes de planejamento limitou a disseminacdo de
beneficios e exacerbou as desigualdades regionais. A situa¢do foi agravada por restri¢ées
financeiras e tecnoldgicas que, junto com a gestao ineficiente, complicaram a administragao dos
programas publicos.

Além disso, gestbes locais muitas vezes se mostraram sem estrutura adequada para gestdo,
resultando em desperdicio e ineficacia. A realidade local foi frequentemente ignorada nos
planejamentos, o que levou a proposta de soluces que nao se alinhavam com as necessidades
especificas das comunidades. Outro ponto critico foi a instabilidade institucional, pois a
vulnerabilidade dos programas a mudancas no cendrio politico os tornou insustentdveis.

Houve também uma interagao limitada com a sociedade civil, enfraquecendo a participagao
cidada e comprometendo a transparéncia dos programas. Avaliacdes inadequadas foram outro
obstdculo significativo, uma vez que falhas no monitoramento e na avaliagdo impediram ajustes
necessarios e aprimoramentos nos programas. Por fim, a participagdo popular nos processos de
politicas publicas foi considerada limitada, o que dificultou uma resposta verdadeiramente eficaz
e alinhada com as necessidades da populacdo beneficiada. Este panorama demonstra a
necessidade de uma abordagem mais integrada, sensivel e flexivel na formulagdo e
implementacdo das politicas publicas. Para tanto, os servidores tém que ter um papel de
destaque e qualificagao.

Observa-se que o planejamento e a gestdo desses programas muitas vezes ndo levam em conta
as especificidades locais, incluindo o perfil dos beneficidrios e suas demandas, resultando em
uma série de ineficiéncias na prestacdo de servicos. Além disso, a infraestrutura de pessoal,
muitas vezes escassa de nesses municipios, e a dependéncia de suporte dos governos federal e
estaduais, destacam que hda necessidade de suporte publico adequado, com infraestrutura de
pessoal na ponta, e de politicas publicas que sejam flexiveis as realidades regionais e locais.
Apesar dos avancos significativos na digitalizacdo dos servigos publicos, muitas a¢des ainda
requerem servidores qualificados e treinados, auxiliando os beneficidrios, para proceder a
realizacdo destes servicos. Neste sentido, os quadros municipais, que operam sob a coordenacdo
de sistemas federais, ndo conseguem atender as demandas adequadamente.

Esses aspectos precisam ser considerados se pensarmos em uma reforma administrativa ou até
mesmo na realizacdo de concursos. Na reportagem do Valor, a pesquisadora do IPEA Sheila
Tolentino diz: “que o crescimento da populacdo brasileira demanda um numero de trabalhadores
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na ponta do funcionalismo. Mas ndo pode crescer infinitamente. Governo eletrénico avangou
bastante. Por isso, nGo tem explosdo de necessidade de mdo de obra”. Em entrevista ao Valor a
Ministra Esther Dweck argumenta que: “ficamos um grande periodo sem concurso, uma parte
por press@o orgamentdria, mas também pelo discurso da grande transformagdo digital. Mas essa
fala é um pouco falaciosa. Vocé precisa de menos pessoas de fato para fazer servico, mas néo
significa que ndo precisa de pessoas. Quando a gente chegou [apds a posse em janeiro de 2023]
era uma caréncia muito grande. Quando entramos, o pedido [dos ministérios e drgdos] era de
80 mil vagas. Ndo vai dar para atender isso nem em cinco mandatos.”

O que podemos derivar da pesquisa conduzida pela Fundaj é que quantificar o numero de
servidores necessarios a boa prestacao do servico publico tem que ser uma tarefa sistémica, que
requer conhecer os problemas a fundo e de forma integrada, principalmente os da ponta, que é
onde os cidaddos vivem. As solucdes dadas de forma isolada por cada uma das instituicdes sem
uma estratégia nacional bem definida resultam em propostas de aumento desordenado do
numero de servidores, o que ndo atende a um planejamento integrado em nivel nacional.

2. Os Problemas vinculados aos recursos humanos

Em funcdo disso, identificaram-se na pesquisa problemas como a insuficiente capacidade dos
municipios de gerir e operar programas federais devido a falta de pessoal qualificado, a alta
rotatividade e a insuficiéncia de suporte do governo federal. A pergunta que se faz aqui é: “até
gue ponto a coordenagdo federal de varios programas operados na ponta pelos servidores estd
sendo efetiva? Mesmo com a digitalizacdo dos servigos, a complexidade dessas operagdes
considerando os problemas levantados nao ensejariam um novo olhar para a recomposi¢ao dos
guadros do funcionalismo federal?”

A necessidade de capacitagdo continua, a criacdo de quadros técnicos efetivos do governo
federal nos municipios, e a desburocratizacdo sdo apontadas, na pesquisa, como solugdes
fundamentais para superar tais desafios e aperfeicoar a gestao e a efetividade dos programas.
Por isso muitas vezes quem esta em Brasilia e nas Capitais pouco conhecem da realidade local e
muitas vezes servidores sdo selecionados por concurso e empossados, mas ndo conseguem dar
tracdo a maquina publica. A realidade é que 26,6% do total dos servidores federais estdo
sediados no Distrito Federal.

3. Quais sdo as solucdes propostas pelo governo Federal hoje?

i Realizagdo de Concursos Publicos: O "Enem dos Concursos" simboliza uma estratégia
unificada para selecionar servidores altamente qualificados em diversas areas, com o
objetivo de suprir as lacunas existentes no quadro funcional.

ii. Reforma nas Carreiras e Remuneragdes: Antes de novas contratagdes, recomenda-se
uma reformulagdo nas carreiras, visando um modelo que estimule a progressao baseada
em critérios de desempenho e contribuicao.

iii. Foco na Eficiéncia do Servico Publico: Através do projeto “Concursos Publicos”, o
governo busca ndo apenas preencher vagas, mas também provocar uma reflexdao sobre
como o servigo publico pode ser prestado de maneira mais eficiente, atendendo as
demandas contemporaneas da sociedade alinhadas as realidades locais.

4. Quais recomendacdes derivadas da pesquisa da Fundacdo poderiam ser adotadas:
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i Desenvolvimento Profissional Continuo: Investir na capacitagao e no desenvolvimento
continuo dos servidores publicos, promovendo a inova¢do e a adaptabilidade as
mudancas tecnoldgicas e sociais.

ii. Implementacdo de Avaliagdes de Desempenho: Desenvolver uma metodologia de
avaliacdo que permita uma progressao de carreira focada em mérito, incentivando a
exceléncia e a motivacdo entre os servidores.

iii. Promocdo da Estabilidade com Responsabilidade: Manter a estabilidade do servidor,
garantindo a protegdo e a seguranga necessdrias, mas associando-a a uma cultura de
responsabilidade e comprometimento com o servigo publico.

Conclusao

A reportagem e a entrevista com a Ministra Ester Dweck, veiculadas pelo Valor Econémico,
langam luz sobre a necessidade premente de uma reforma administrativa no funcionalismo
publico federal brasileiro. Ao destacar as estratégias do governo para revitalizar a estrutura de
servico publico através da realizacdo de concursos e da reestruturacdo das carreiras, a Fundacao
Joaquim Nabuco em sua pesquisa aponta a importancia da inovagdo social em politicas publicas
como estratégia para a transformacdo efetiva. O diagndstico dos desafios existentes, desde a
distribuicdo desigual de servidores pelo territério nacional até a urgéncia em adaptar-se aos
avancos tecnolégicos, ressalta a complexidade do caminho a ser percorrido. Entretanto, as
solugdes propostas apontam para uma direcdo promissora: a busca por um funcionalismo
publico mais eficiente, adaptavel e orientado para a satisfacdo das necessidades da sociedade.
Investir na capacitacdo continua dos servidores, implementar avaliacdes de desempenho justas
e promover uma estabilidade responsavel sdo medidas que, se bem executadas, podem
significar um salto qualitativo na maneira como o servico publico é percebido e, mais importante,
na sua capacidade de promover o bem-estar comum. Assim, a inovacdo social no funcionalismo
publico emerge ndo apenas como uma necessidade, mas como uma oportunidade de redefinir
o papel do Estado na sociedade contemporanea, alinhando-o com os principios de eficiéncia,
sustentabilidade e inclusdo.



