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Introducéo

A agenda de reformas no ambito governamental ganhou forca a partir da década de 1980,
capitaneada pelos paises de origem anglo-saxd (Estados Unidos, Reino Unido, Austrélia e
Nova Zelandia), com o objetivo principal de reducdo das despesas governamentais, uma vez
que o custeio da maquina publica apresentava crescimento superior ao das receitas. O
conjunto de inciativas de modernizacdo conhecido como “New Public Management— NPM”
(Nova Gestdo Publica), apesar de propor uma gestéo orientada por resultados em detrimento
do excessivo e dispendioso aparato de controle até entdo estabelecido (POLLITT E
BOUCKAERT, 2002).

A evolugdo da Administracdo Publica brasileira € marcada por vérias tentativas de
modernizacdo do aparato publico em ambito federal das quais destacam-se: as reformas
implementadas nos anos 1930, sob a égide do Estado Novo varguista; as mudangas
ocasionadas pelo Decreto-Lei n® 200/67; e a mais recente ocorrida em 1995, no primeiro ano
do Governo FHC, da qual nasce o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — PDRE
proposto pelo Ministério da Administracdo e reforma do Estado — MARE liderado por
Bresser Pereira (REZENDE, 2002).

No &mbito das AdministracBes Estaduais brasileiras a agenda de reformas tambem se
intensificou a partir da segunda metade da década de 1990, conforme argumentam Abrucio e
Gaetani:

As reformas na gestdo publica no ambito estadual vém sendo impulsionadas, desde a
metade da década de 1990, por cinco fatores que interagem e se reforcam
mutuamente:

1) a crise financeira dos governos estaduais e a construcdo de uma coalizdo e de
instituicGes pré-ajuste fiscal;

2) a propagacdo das ideias da Nova Gestdo Publica apds 1995, com o reforgo recente
de técnicos com passagem pelo Governo Federal, os quais, sobretudo desde 2003,
migraram para governos estaduais;

3) disseminagdo de boas préaticas e inova¢des administrativas pelo Pais;

4) fortalecimento de féruns federativos interestaduais, como o Conselho de
Secretarios Estaduais de Administragdo (Consad);

5) o processo de construcdo de rede entre a Unido e os estados em prol do PNAGE,
em termos de diagndstico, montagem e negociagdo do programa.

(ABRUCIO E GAETANI, 2006, p. 5)
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Na década seguinte uma das experiéncias mais exitosas aconteceu em Minas Gerais, a partir
de 2003, onde uma série de medidas administrativas com o objetivo fulcral de estancar a crise
fiscal instalada, fomentar o crescimento econdémico, atrair investimentos e melhorar a
prestacdo de servigos aos cidaddos, ficou conhecida como “Choque de Gestéo”.

(...) um conjunto de medidas de rapido impacto para modificar, de vez, o padrdo de
comportamento da Administracdo estadual, imprimindo-lhe um ritmo consentaneo
com a contemporaneidade propria de uma gestdo eficiente, efetiva e eficaz. E este
choque deveria operar-se sobre os métodos de gestdo na Administracdo Publica
(ANASTASIA, 20086, p. 15)

A primeira fase do “Choque de Gestdo” mineiro, que compreendeu o periodo de 2003 a 2006,
consistiu hum conjunto de medidas orientadas para o ajuste estrutural das contas publicas e
iniciativas voltadas para a geragdo de um novo padrdo de desenvolvimento, tendo a inovagéo
na gestdo como elemento de sustentabilidade. A linha mestra adotada era gastar menos com o
proprio estado e mais com o cidaddo (MINAS GERAIS, 2003).

Apesar do equilibrio fiscal alcangado na primeira gestdo do Governo, uma dificuldade para
manutenc¢do das politicas publicas se tornava cada vez mais evidente nos anos posteriores, o
comprometimento das receitas publicas com o pagamento de pessoal.

Considerando que a evolugdo das despesas com pessoal dos estados da federagdo apresenta
trajetoria ascendente, aproximando-se, na maioria dos caos, do limite prudencial definido pela
Lei de Responsabilidade Fiscal — 46,55% da receita corrente liquida —, projeta-se para o
futuro cenério de limitacdo para os gestores publicos em relagdo a discricionariedade da
alocacdo dos recursos, haja vista que, no longo prazo o comprometimento das receitas citado
podera comprometer a ampliag&o de servigos a populacéo.

Considerando que a legislacdo que rege a administracdo de pessoal no servico publico, limita
e dificulta a demissdo de servidores publicos e o crescimento destas despesas é bastante
provavel, mesmo quando ndo h& a admissdo massiva de profissionais, o correto
dimensionamento da forca de trabalho necessaria para a execucdo de atividades na esfera
publica, deve ser tratado como assunto prioritario e deve ser objeto de esforcos de técnicos e
gestores para a elaboracdo e aprimoramento de métricas e procedimentos que evitem o
ingresso excessivo de profissionais no servico publico.

Conforme ABRUCIO e GAETANI (2006), a necessidade de desenvolvimento por parte dos
estados federados de mecanismos para melhorar a eficiéncia e alocagdo de mdo de obra nas
atividades finalisticas é objetivo importante a ser perseguido pelos governos para alcancar o
equilibrio das contas publicas, sobretudo na &rea de Seguranca Publica.

Para as &reas da Educacdo e Salde, as transferéncias de recursos da Unido séo asseguradas
por mecanismos legais, e apresentam tendéncia de crescimento considerando as ultimas
alteracOes na legislacdo para a partilha dos recursos advindo da exploragdo de petréleo por
exemplo.

Em relacdo a area da Seguranca Publica, que ndo consta do rol de competéncias
constitucionais concorrentes entre os entes da federagéo, recai sobre os Estados grande parte
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da responsabilidade pela gestdo, implementacéo e financiamento das politicas publicas da
area.

Diante deste cenario fiscal, onde os recursos tendem a ser cada vez mais escassos frente as
necessidades crescentes da populacdo, torna-se imprescindivel ampliar os indices de
eficiéncia na alocagdo dos servidores publicos, haja vista a auséncia de critérios técnicos
objetivos para a alocacdo e dimensionamento da forga de trabalho para a execugdo das
politicas publicas.

O objetivo do presente trabalho é realizar breve andlise acerca das iniciativas de
dimensionamento de forga de trabalho nas areas de Educacéo e Seguranga Publica no &mbito
do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, identificando 0s pontos positivos e as
melhorias obtidas com a iniciativa, bem como evidenciar os aspectos e agentes que dificultam
a implementagdo das medidas de racionalizagdo do gasto de pessoal propostas.

O Planejamento de Forga de Trabalho no contexto das reformas administrativas do
Poder Executivo Estadual

O Brasil vivenciou vérias tentativas de modernizacdo do aparato publico, das quais destacam-
se: as reformas implementadas nos anos 1930, sob a égide do Estado Novo varguista; as
mudancas ocasionadas pelo Decreto-Lei n°® 200/67; e a mais recente ocorrida em 1995, no
primeiro ano do Governo FHC, da qual nasce o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado — PDRE proposto pelo Ministério da Administracdo e reforma do Estado — MARE
liderado por Bresser Pereira (REZENDE, 2002).

Na década seguinte uma das experiéncias mais exitosas aconteceu em Minas Gerais, a partir
de 2003, onde uma série de medidas administrativas com o objetivo fulcral de estancar a crise
fiscal instalada, fomentar o crescimento econdémico, atrair investimentos e melhorar a
prestacdo de servigos aos cidadéos, ficou conhecida como “Choque de Gestéo™.

Nesse contexto, a adogdo de mecanismos que busquem uma maior otimizagdo dessa forca de
trabalho, com vistas a compatibilizar a necessidade da ampliacdo da mé&o de obra com os
limites impostos pela lei de responsabilidade fiscal e a capacidade financeira e orgamentéria
do Estado se torna premente.

As experiéncias relatadas neste trabalho séo fruto de iniciativa governamental para aprimorar
os métodos de identificacdo de quantitativo necessario para a operagdo das politicas publicas.
Deve-se ressaltar que a identificagdo da necessidade de mdo de obra ndo significa que a
provisdo ocorrera automaticamente, uma vez que deverdo ser obedecidos critérios de
disponibilidade financeira e orcamentaria que justifiguem o ndo atendimento a demanda
identificada, ou seu atendimento parcial.

Considerando que os gestores publicos devem ser parcimoniosos no momento de decidir
acerca do ingresso de profissionais por concurso publico, haja vista a rigidez da despesa que
se constituird ao longo de décadas, configura-se como opgdo possivel a otimizagdo dos
processos de trabalho e a revisdo de carga horéria e do indice de absenteismo como exemplo
de medidas que visem aumentar os niveis de eficiéncia das atividades publicas e garantir que
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as atividades necessérias serdo feitas com o quantitativo disponivel atualmente, ou reduzindo
a quantidade de profissionais demandadas inicialmente.

Experiéncias na area de Educacdo Tecnoldgica

A primeira experiéncia na area de Educacdo foi o dimensionamento de pessoal docente no
ambito da Fundacéo de Educagdo para o Trabalho de Minas Gerais — UTRAMIG para a oferta
de cursos técnicos de curta e média duracdo por meio do Programa Nacional de Acesso ao
Ensino Técnico e Emprego - PRONATEC.

O dimensionamento inicial realizado pela referida fundag&o, identificou a necessidade de
provimento, por 24 meses, de 70 cargos de Professor de Ensino Médio e Tecnoldgico para as
unidades em cinco municipios mineiros.

Assim como ocorre em outros 6rgdos governamentais, o célculo da necessidade de pessoal é
realizado considerando apenas a forga de trabalho necesséria para a execugdo do projeto ou
processo a ser implementado. Desse modo, ndo sdo considerados possiveis ganhos com a
realocacdo da mdo de obra ja disponibilizada ao oOrgdos/entidade, tampouco melhor
aproveitamento desses servidores em mais de uma funcéo.

A partir de uma analise da carga horéria necessaria para a oferta dos cursos planejados,
incluiu-se o parametro legal da carreira de professores, que define que 25% da jornada destes
profissionais deve ser cumprida em atividades que ocorrem fora de sala de aula (planejamento
das atividades docentes, orientagdo aos alunos, realizacdo de reunides e projetos pedagdgicos,
dentre outros).

Concluiu-se que a necessidade de pessoal adicional seria sazonal, no periodo de agosto a
dezembro de 2014, com o quantitativo variavel ao longo desse periodo com um teto de 86
designacdes. Em termos financeiros, para o atendimento da demanda inicial seria necessario o
montante de R$ 4.748.907,66 que foram reduzidos para R$ 2.524.013,60 apds os estudos,
permitindo ao Estado aplicar a diferenca de R$ 2.224.894,06 em outras atividades.

Experiéncia na area de Seguranga Publica

Na érea de seguranga publica as iniciativas de dimensionamento foram empreendidas a partir
de 2013 a fim de definir pardmetros para a alocacdo dos profissionais envolvidos nas
atividades de custodia e ressocializagdo das unidades prisionais sob a gestdo da Secretaria de
Estado de Defesa Social — SEDS.

O grande desafio do trabalho seria dimensionar a m&o de obra necessaria, garantindo a correta
alocacdo deste significativo contingente de servidores, uma tarefa complexa se considerarmos
as diferentes atividades e as exigéncias juridicas e de seguranca para que as mesmas fossem
executadas.
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O trabalho se desenvolveu em 3 etapas: contextualizagdo das atividades operacionais do
sistema prisional, esta fase envolveu estudo da legislacdo pertinente ao sistema prisional,
visita as unidades para verificacdo in loco das atividades e entrevista com 0s gestores centrais
das politicas do sistema prisional; desenvolvimento da metodologia, inclui o levantamento das
varigveis que influenciam na necessidade de méo de obra, das atividades realizadas na
operacao das unidades prisionais, e por fim identificar a relacdo entre as varidveis e cada uma
das atividades e a definicdo de métricas para quantificar o quadro de pessoal por unidade;
aplicacdo da metodologia, fase correspondente a afericdo das varidveis em cada uma das
unidades prisionais, aplicacdo da metodologia proposta e realizacdo de ajustes.

Com a concluséo do trabalho foi possivel afirmar que o nimero de profissionais necessarios
para operacdo poderia se aproximar do quantitativo alocado atualmente no sistema prisional,
desde que os gestores definam de maneira clara quais os itens serdo priorizados e quais nao
serdo contemplados, de acordo com 0 montante de recursos disponiveis atualmente.

Para algumas unidades o quantitativo deveria ser maior, para outras menor, 0 que ensejaria
esforcos gerenciais por parte da SEDS para realocar da méo de obra ja existente no sistema.

O grande diferencial das métricas utilizadas neste trabalho é a inclusdo de novas variaveis
para definicdo do quantitativo necessario. Até entdo era senso comum no sistema prisional
que a principal varidvel é o nimero de custodiados, o que ndo se aplica para todas as
atividades executadas.

Diante desta verdadeira imersdo nas atividades do sistema prisional, a defini¢cdo das métricas
suscitou importantes questionamentos sobre o gerenciamento do sistema prisional mineiro.
Em muitos casos foi observada discordancia entre as impressoes iniciais dos gestores do
sistema - que sinalizava pela ampliagdo no nimero de profissionais nas unidades - e 0s
resultados obtidos na aplicagdo da metodologia, delineada conforme os pardmetros de
funcionamento definido pelos préprios gestores.

Com o objetivo de implementar medidas que alterassem o parametro de alocagdo dos
profissionais, foram realizadas reunibes com os gestores centrais e também com profissionais
que atuam diretamente na operagdo do sistema prisional, como Diretores e funcionarios das
unidades.

Nesses encontros foram levantadas sugestdes de medidas de otimizacdo dos gastos com
pessoal e, também avaliados os impactos positivos, o0s custos e a facilidade de implementacéo
das medidas, bem como os riscos envolvidos.

O potencial de economia com as acgbes de realocacdo dos servidores e otimizacdo das
atividades proposta é da ordem de R$ 31 milhdes em 2014 e supera R$ 100 milhGes em 2015.

Contribuicbes para o debate das melhores praticas de dimensionamento de forca de
trabalho e desafios de implementacéo
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As iniciativas relatadas propiciaram ao Estado de Minas Gerais maior conhecimento de seus
negdcios e ferramentas de extrema importancia para decisdes gerenciais que tenham como
desdobramento o aumento nos gastos de pessoal.

Os estudos realizados, apesar de propiciar importante diagndstico acerca da forca de trabalho
nas atividades-fim, evidenciam a necessidade de expansdo destes estudos para as diversas
areas de negdcio, como educagdo bésica e salde, que concentram o maior percentual de
servidores estaduais.

A ampliagdo nos niveis de racionalidade, com a utilizacéo de critérios objetivos na definigao
do quantitativo de profissionais necessarios, € importante para auxiliar a alta gestdo na tomada
de decisdo, mas também contribui para a continuidade das politicas publicas, uma vez que 0s
estudos realizados contam com registros das experiéncias, permitindo replica-las e adapta-las
no futuro em outras frentes, dando suporte as politicas vigentes ou a outras que vierem a ser
implementadas.

A despeito desses avancgos de gestdo alcangados, elementos da cultura organizacional ainda
sdo dificultadores significativos na implementacdo de novas préticas. Ainda € muito forte no
modelo mental dos gestores publicos, e também dos servidores, a ideia de que quantitativo
maior de funcionarios é garantia de melhoria da eficiéncia dos servigos prestados.

De fato, o quantitativo € componente importante das atividades e processos geridos pelo
Estado, mas ndo é a Unica variavel da equagdo. O aumento do quantitativo deve ser precedido
de otimizagdo dos processos, adocdo de novas praticas de gestdo e ainda a instituicdo de
mecanismos legais de realocagdo interna, com vistas a aproveitar talentos da administragéo
publica, que se realocados podem gerar mais valor para a organizagéo e, em alguns casos,
melhorar os niveis de satisfagdo e realizagdo profissional.

Deve-se destacar também a grande presséo de entidades de classe organizadas, seja por meio
dos sindicatos ou de membros do Poder Legislativo, que representem esta parcela da
sociedade. Esses stakeholders ndo devem ser desconsiderados na gestdo das iniciativas de
otimizacdo de pessoal, haja vista que, em muitos dos casos, as mudangas podem ocasionar
alteracbes na jornada de trabalho, remuneracéo e alocagéo de servidores, o que enfrenta
consideravel resisténcia desses atores.

Outro fator que € primordial para que as iniciativas de dimensionamento, e a melhoria na
alocacdo dos servidores publicos ocorra é o comprometimento dos gestores publicos com as
finangas pulblicas, o que se converte em patrocinio e empoderamento das equipes que
realizam os trabalhos de dimensionamento, e propdem medidas a partir destes diagnosticos.
Sem vontade politica dos gestores, ndo ha como implementar as medidas necessarias para
corrigir as distor¢des na alocacdo de pessoal, o que comprometerd futuramente as finangas
publicas, a continuidade das politicas publicas e até mesmo a seguranca de que os servidores
no sistema terdo seus salarios pagos em dia ou serdo valorizados financeiramente por sua
dedicacdo profissional ao longo de sua carreira.
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