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RESUMO

A gestdo de pessoas, enquanto area do campo da administragao publica, enfrenta
os desafios cronicos dos quais a gestdo publica tem ao seu exercicio, sobretudo no
Brasil, em funcdo da influéncia historica do modus operandi pétrio no trato com a
"coisa publica" e das exigéncias irradiadas do regime juridico na qual se insere e
das que emanam diretamente de seu publico-alvo: o cidaddo. Este quadro se
repete em diversas esferas governativas e politicas publicas. Neste sentido, o
presente artigo visa proceder uma analise breve sobre a composi¢do da forga de
trabalho e os desafios nos quais a gestdo do Programa Centrais do Cidaddo tem a
sua frente. A escolha do programa foi proposital, face a sua essencialidade dentro
do governo estadual e do formato peculiar que seu corpo de servidores assumiu
com a evolucdo de suas agdes. Nao somente objetiva propor melhorias diante dos
desafios evidenciados, que vao desde interferéncias politicas na alocacdo de
pessoal, passando pela perda de relevancia do programa nas agendas de governo e
impossibilidade de contratagdes proprias que culminaram na formatagdo peculiar
de um "exército de cedidos". Frente a este cenario ¢ feita uma digressdo sobre os
instrumentais a se utilizar, elencando o Planejamento da For¢a de Trabalho, como
forma hibrida e customizavel de formatacdo de um arranjo mais efetivo aos
propositos do programa
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CONSIDERACOES INICIAIS

A gestao publica, no contexto brasileiro, sempre se deparou com diversos
desafios a sua profissionaliza¢do e operacionalizagdo. Um deles reside na area da
gestdo de pessoas que, had muito, se mostra cristalizada com orientagdes/praticas

'Bacharel em Gestdo de Politicas Publicas (UFRN). Bacharelando em Direito (UFRN). Atua como bolsista do
Projeto Institucional de Pesquisa na Modernizagdo da Gestdo Administrativa e Inovagdo, fomentado pela
FAPERN. desenvolvendo trabalhos junto a Assessoria Técnica da Escola de Governo Cardeal Dom Eugénio de
Araujo Sales, vinculada a Secretaria de Estado da Administragdo do Rio Grande do Norte. E-mail:
ricardonobre03@hotmail.com.
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arcaicas e massivamente politicas, enviesadas pela cultural confluéncia entre
"publico e privado" que, paralelamente, convivem com a necessidade constante
de adequar sua pauta de acdes aos ideais e normas das quais a administra¢ao
publica se submete, bem como vem sofrendo com uma maior cobranga para o
cumprimento de metas e utiliza¢do de ferramentas empregadas no setor privado®.

Tais caracteristicas ndo se apresentam como univocas, muito menos como
especificas a um determinado ente federativo, sendo identificadas, sem esforco,
nas esferas federal, estadual e, sobretudo, municipal. No caso deste trabalho, em
particular, repete-se tal pano de fundo, como contexto chave para a identificagdo
da necessidade de se analisar e focalizar o olhar para o escopo do Programa
Central do Cidadao, haja vista a sua essencialidade dentro do rol de agdes
desenvolvidas pelo governo do Rio Grande do Norte, bem como o formato
peculiar que seu corpo de pessoal assumiu para a concretizagdo dos seus
propositos.

Para tanto, esta pesquisa se coloca a proceder uma analise breve sobre a
composicdo da for¢a de trabalho e os desafios nos quais a gestdo do programa se
insere, no intuito de, ndo apenas, apresentar um "mini-diagnostico" acerca da
situacdo atual do programa, mas também de propor, preliminarmente, alternativas
ao dimensionamento e superagdo dos gargalos administrativos vivenciados pela
gestao de pessoal nas Centrais.

E importante salientar, aqui, que este estudo se situa no seio de um projeto
maior, desenvolvido por este pesquisador no seio do Projeto Institucional de
Modernizagdo Administrativa e Inovacdo, realizado pela FAPERN. Em
especifico, configura-se como desdobramento de sua "pesquisa-mae" que se
propde a empreender uma "incursdo analitica no programa e em sua proposta de
aprimoramento, no intuito de oferecer subsidios para um melhor aproveitamento
das solugdes e estratégias delineadas".

Metodologicamente, caracteriza-se como um estudo exploratério, face o
proposito de intentar o levantamento de informagdes quali e quantitativas acerca
desta 4rea do programa, com o fito de fazer sua ligagdo com as teorias da area e,
assim, relacionar-se com os objetivos acima descritos, para produgdo de
estratégias mais claras ante os desafios apresentados ao programa.

2 A cléssica obra Raizes do Brasil (1936), do historiador Sérgio Buarque de Hollanda evidenciou o conceito do
homem cordial, como representacdo historica da formagao do povo brasileiro. Dentre uma de suas principais
caracteristicas a relativa confusdo entre o publico e o privado na constru¢do das relagdes sociais e a consequente
incapacidade de se criar balizas entre tais areas. Trazendo o conceito para o exemplo a ser tratado por este
estudo, a gestdo de pessoas no setor publico, se viu ou ainda se vé refém da influéncia politica derivada dos
processos eleitorais, numa clara contrapartida ao apoio politico, fundamentada no aspecto da "cordialidade", ou
seja, na valorizagdo das afinidades e intimidades desenvolvidas no seio das relagdes patriarcalistas e familiares.

? Tal entendimento fora demonstrado por lara Pinto Cardoso, em artigo editado junto a Revista do Tribunal
Superior Eleitoral, no qual empreende uma incursdo na apropriagdo de praticas empresariais a gestdo publica,
evidenciando, sobretudo, os principais entraves do cendrio publico na gestdo de pessoal e na utilizagdo do
ferramental em virtude de suas especificidades.

* Trecho do objetivo geral da pesquisa desenvolvida junto ao Projeto Institucional ‘Modernizagdo Administrativa
e Inovagdo’
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Este trabalho divide-se em quatro partes, além desta secdo introdutoria.
Inicialmente, pretende-se realizar uma breve caracterizacdo do programa objeto
deste estudo para, em seguida, identificar alguns dados e os principais desafios
colocados a gestdo de sua forca de trabalho, com a projecdo de, mais a frente,
tracar o debate junto a teoria relacionada e assim indicar possibilidades de
melhoria para o programa.

SOBRE O PROGRAMA: CARACTERISTICAS, DESAFIOS E
PERSPECTIVAS

O Programa Central do Cidaddo

Antes de iniciar a incursdo teorica acerca da area de gestdo de pessoas, é
imprescindivel apresentar o Programa Central do Cidadao, de maneira a
contextualizar melhor todos os desafios e questdes postas diante diante dele. Sua
criagdo se deu em 1997, no ambito da Secretaria de Interior, Justica ¢ Cidadania
(SEJUC), por meio de decreto. Seu objetivo consistia em implementar uma nova
forma de prestagdo de servigos publicos no estado, a partir da reunido, em um
mesmo espago fisico, de diversos orgdos prestadores publicos, no intuito de
facilitar o acesso dos cidaddos norte-rio-grandenses a uma variedade de servigos
publicos.

Sua tutela passou para a incumbéncia da Secretaria de Estado do Trabalho,
da Habitacdo e da Assisténcia Social (SETHAS) em 2015 e, a partir de 2019,
passou a ser gerenciado pela Secretaria de Estado da Administragdo (SEAD).
Muito embora vinculada a uma pasta, a administracdo do programa fica a cargo
da Coordenadoria de Atendimento ao Cidaddo, que desempenha a gestdo
patrimonial, de recursos, de parcerias, bem como os recursos humanos.

O programa possui uma significativa relevancia em meio as agdes de
governo, ndo apenas pela natureza e diversidade dos servicos que oferece a
populacdo, mas também pela sua espacializacdo nos territorios potiguares. As
Centrais oferecem servigos essenciais a vida publica do cidaddo: da confecgdo de
carteiras de identidade e cadastro de pessoa fisica a prestacdo de boletins de
ocorréncia ou até mesmo o oferecimento de espagos para o didlogo com
prestadores de servicos como a Companhia de Aguas do Estado ou o Instituto de
Previdéncia dos Servidores. Espraia-se por 23 municipios do estado, evidenciando
a intencao do Poder Executivo em desconcentrar as possibilidades de prestagao de
tais servigos para os territorios do estado. O fato € que o programa se presta a
oferecer servicos essenciais a populacdo, de tal modo que ndo se limita a sua
propria esfera de atuacdo, ou seja, se pde a oferecer servigos de competéncia de
outra esfera governativa, como a federal, bem como de firmar parcerias com
municipios para a disponibilizacdo de servicos a eles relacionados.

De todo modo, o programa apresenta diversas dificuldades, muitas delas
herdadas desde a sua criacao e aprofundadas em razao das transferéncias de pasta,
de sua propria envergadura e complexidade, e também da auséncia de uma
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perspectiva de gestdo orientada para o futuro. Assim como tratado no inicio, o
programa tornou-se refém da politica eleitoral e da perspectiva politico-ideoldgica
dos chefes do Poder Executivo que geriam o estado, fato este que desvelou
consequéncias graves para sua execucdo, como, por exemplo, a auséncia de um
padrdo de administragdo e oferta de servicos, consubstanciado pela existéncia de
arranjos paralelos na sua administragdo, em muito alicercados pela inexisténcia de
referenciais e marcos normativos de gestdo, assim como de um modelo financeiro
que oferecesse um suporte de recursos efetivo para o atendimento das atribui¢des
do programa de maneira efetiva e eficaz a populagao.

O contexto aqui narrado, além de publico e notério, ja fora identificado em
analises realizadas por um consorcio de consultorias em gestdo® e refor¢ada pelos
estudos conduzidos na formulagdo da Proposta de Reestruturagdo do Programa
Central do Cidaddo®, conduzida pela Secretaria de Estado da Administragdo
(SEAD), e capitaneado pela Escola de Governo Cardeal Dom Eugénio de Araujo
Sales, do qual este pesquisador fez parte.

Constituido esse panorama, ¢ possivel evidenciar um quadro complexo do
programa: de um lado percebe-se a sua essencialidade, como um shopping de
servigos publicos, com bom nivel de avalia¢do por parte dos cidadaos-usuarios; de
outro, vivencia uma série de dilemas na tentativa de conciliar déficits cronicos
(sobretudo em relagdo a finangas e pessoal) com os principios constitucionais,
balizas normativas e a pressao por melhores resultados em sua atuagao.

Os principais desafios

Notadamente, em relagdo ao gerenciamento de sua forg¢a de trabalho, o
programa apresenta uma série de desafios, sobretudo em fun¢do de um formato
peculiar que assumiu seu corpo de agentes para o cumprimento dos objetivos
essenciais das Centrais do Cidaddo. A falta de um projeto orientado para a
consolidacdo e continuidade do programa, somado a necessidade premente de
manutencdo de suas agdes e o cronico déficit de pessoal e impossibilidade de
contratacdo do estado propiciaram o ambiente para a formagdo de um verdadeiro
"exército de cedidos", ou seja, servidores oriundos de outras secretarias e 6rgaos
da administragdo direta/indireta e/ou prefeituras, direcionados ao programa ora
por favorecimento politico, ora por necessidade especifica.

O programa ndo dispde de servidores proprios, ou até mesmo contratados
pela sua pasta titular e destinados a atuar em seu favor. E constituido, atualmente,
por 384 agentes, em sua maioria cedidos de outros entes, o que cria uma trinca

*> Para a execugdo do Projeto RN Sustentdvel, financiado pelo Banco Mundial, o governo do Rio Grande do
Norte contratou os servicos de um consércio de consultorias especializadas para a realizagdo de estudos e
apresentagdo de propostas que subsidiassem o Planejamento Estratégico e o Realinhamento Organizacional das
Centrais do Cidaddo. O consoércio, formado pelas empresas KPMG e E-stratégia Publica, apresentou os
documentos em fevereiro de 2017.

® Esta proposta se configura como um desdobramento das atividades da Comissdo de Discussdo do programa,
criada em 02 de dezembro de 2019 pela SEAD, apds a identificacdo de falhas na execugdo do programa e
necessidade de ajustes para sua continuidade.
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ainda mais complexa para a gestdo do programa. Em esfor¢o de caracterizar a
populacdo de servidores das centrais, o grafico abaixo evidencia sua composic¢ao:

GRAFICO 01 - Composigio da for¢a de trabalho do Programa de acordo ao ente
cedente.

SEAD
3,4%

MUNICIPAL
37.5%

ESTADUAL
59,1%

Fonte: Elaboragao propria a partir de dados da CODACI (2020).

O grafico evidencia a diversidade da composi¢do da forca de trabalho
atuante no programa em que contrastam diretamente significativas parcelas de
servidores estaduais, advindos de diversos orgdos, e agentes cedidos de entes
municipais (prefeituras e cdmaras). Tal formato foi sendo delineado com o passar
dos anos, na operacionalizacio do programa, como um retrato direto das
debilidades acima listadas. Importa ressaltar, aqui, que esta formacdo diversa tem
implicagdes diretas sobretudo na colmatacdo das premissas almejadas pelo
programa bem como em sua sujei¢do a influéncias externas, especialmente as de
carater politico-partidario.

De toda sorte, apresentado o cendrio atual, interessa adentrar ao damago das
Centrais do Cidaddo, de como foram idealizadas e gerenciadas com o passar do
tempo. Em sua origem, o programa se configurava como uma verdadeira vitrine
do servigo publico potiguar, haja vista sua inser¢do como prioridade de governo a
época. Naquele momento, constituiu-se um sistema compensatorio a partir da
provisdo de uma gratificacdo (que serd tratada também adiante), para selecionar
melhor os servidores que iriam compor a forca de trabalho do programa. Muito
embora favorecesse a alocacdo de servidores reconhecidos pela exceléncia na
prestacdo de seus servigos, ndo houve, em tal momento, a projecdo de formagao
de um quadro especifico de servidores para o programa. Acabou por consolidar
um fundamento politico na selecdo dos potenciais agentes que, com o passar do
tempo, foi incorporado a logica de gestdo do programa, se mostrando como uma
verdadeira pecha, haja vista se configurar como um elemento de ingeréncia e
incidéncia de influéncias fora da base geréncia do programa.
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Desdobramento direto disso ¢ a constituicdo de zonas de influéncia
politica-partidaria em sua gestdo, permitindo o desenvolvimento de arranjos
paralelos, exogenos ao Programa, que implicam diretamente nos seus
fundamentos. A logica de favorecimento na indicag@o de servidores reverbera em
suas atividades diarias, como, por exemplo, no descumprimento de agendamentos
efetuados pelos usuérios. Todavia, o maior imbrdglio proveniente de tais arranjos
¢ a conferéncia de poder a prefeitos em Centrais cuja maioria de servidores
provém do executivo municipal, o que conflita diretamente com o papel de
geréncia da CODACI, da SEAD e da Chefia do Executivo estadual,
impossibilitando agdes mais efetivas.

Motivou a formagdo do ‘exército de cedidos’ indicada anteriormente, com
a selecdo e indicagdo de servidores de outros 6rgaos e entes para desenvolver seus
trabalhos nas centrais. A pratica se asseverou com o decorrer dos anos e sucessao
de gestoes, cristalizando-se, muito pela necessidade evidente de manutencao dos
servigos, frente ao crescimento da populacdo e, consequentemente, da demanda,
A partir da identificacdo de um gap de pessoal em determinado servigo ou
localidade, buscava-se a arregimentacdo de servidor para supri-la, tendo a
gratificagdo um expressivo significado em tal processo.

O quadro acima descrito ganha contornos mais complexos a partir da falta
de uma linha de continuidade no programa, em fun¢do da dinamica politica
eleitoral. Por estar bastante atrelado a figura do governador Garibaldi Alves,
representante do Poder Executivo a época da criacdo do programa, suas agdes
sofreram modificagdes com o tempo, numa clara manobra de adequacdao a
ideologia e premissas partidarias dos seus sucessores. Tal fato acabou por agravar
a sistematica politica na composicdo de cargos, limitando ainda mais a
possibilidade de formacdo de uma reserva especifica de pessoal.

Muito embora se configure como uma das principais acdes de governo
dentro do imaginario popular, e nele tenha um significativo grau de satisfacao,
como fora apurado pela supracitado consorcio de consultorias em sua andlise
acerca do programa’, essa descontinuidade de a¢des e fluidez do tema nas agendas
de governo trouxe drésticas consequéncias, ndo apenas no que se refere a gestao
de pessoas, mas a sua administragdo em si que, como foi retratado, ja foi realizada
por trés secretarias distintas de governo (SEJUC, SETHAS e SEAD), quando,
desde o principio, poderia ser desempenhada por uma subsecretaria ou secretaria

7 O consorcio de consultorias (KPMG e E-strategia Pablica) conduziram, em 2016, uma série de estudos sobre as
Centrais do Cidaddo. Um deles foi a aplicacdo de questionarios de consulta a sociedade, confeccionados no
intuito de captar as principais impressdes dos usuarios do programa. Este estudo revelou a alta frequéncia de
utilizacdo do servico, haja vista que apenas 29% dos respondentes alegaram utilizar-se das centrais ‘raramente’.
Mais que isso, indicou que 91% dos entrevistados consideram o programa como de ‘Alta importancia’ em razio
dos servigos ofertados. Muito embora tenha tal caracterizagdo pelo publico avaliado, o estudo também
evidenciou que o percentual de retornos as unidades é expressivo, uma vez que apenas 39% dos entrevistados
alegam ndo terem precisado voltar as centrais para concluir seu atendimento, dado alarmante considerando a
logica do programa, que impende a se constituir uma alameda de servigos para que o cidaddo usufruir de
servicos com o minimo de visitas possivel.
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extraordindria especifica para o programa, com a autonomia juridica e financeira
necessarias para o cumprimento de seus objetivos.

O modus operandi acima descrito contraria os principios basilares da
impessoalidade, ao adotar critérios politicos para a composicdo de seu corpo
técnico, e o da eficiéncia, em relagdo ao modo de organizagdo do programa que,
até a elaboracdo da proposta de aprimoramento, ndo possuia a defini¢do de uma
logica concreta de atuagdo, designada em referenciais técnicos € normativos.

O principio da impessoalidade esta constitucionalmente previsto no artigo
37 da Carta Magna brasileira como uma das premissas basilares da administragao
publica na condugdo de suas agdes, sem o favorecimento ou a orientagdo em torno
de agentes especificos, no intuito de prover uma atuacdo voltada a defesa da
supremacia e do interesse publico sobre o privado.

Essa sistematica de selecdo e indicagdo politica de agentes para a ocupagao
de cargos e recebimento das vantagens relacionadas constitui uma ofensa direta ao
principio, mais especificamente a um de seus sentidos, conforme divisao efetuada
por Maria Sylvia Zanella di Pietro (2018)%. Fere o sentido relacionado a finalidade
publica que fundamenta a atividade estatal. Em funcao dela, a administracdo nao
pode agir com vistas a beneficiar ou a prejudicar agentes especificos, pois rege-se
pelo interesse publico que determina seu comportamento.

O principio da eficiéncia, por sua vez, configura-se como o mais moderno
principio da funcdo administrativa, haja vista ter sido incluido nos idos de 1998,
por meio da Emenda Constitucional n° 19. Tal inser¢do no rol dos elementos
norteadores da administracdo publica brasileira denota um entendimento
legislativo ndo mais satisfeito com o desempenho de fungdes adstritas a
legalidade, e que passa a demandar a persecucdo de resultados orientados em
funcdo do elemento externo a sua prestagdo, ou seja, a comunidade e seus
membros.

O choque a este principio se d4 em relagdo a uma de suas dimensdes, que
diz respeito ao modo de organizar, estruturar e disciplinar a administracdo
publica, assim como trazido por Di Pietro (2018). O modelo de gestao de pessoal
adotado pelas Centrais ndo se orienta em funcdo de melhores resultados para seu
publico alvo, mas, sim, em um regime voltado a sua manuten¢do diante das
dificuldades aqui enunciadas.

De todo modo, como alternativa utilizada pelo programa, a sistematica
apresentada acaba configurando-se como ultimo recurso em razdo do cronico
déficit do estado frente aos limites definidos pela Lei de Responsabilidade Fiscal
no que se refere a despesa de pessoal, e a consequente limitagdo no seu poder de
contratar pessoal. O histdrico quanto ao indicador citado pode ser verificado no
grafico abaixo.

& A doutrinadora, em seu Manual de Direito Administrativo, evidencia uma variacdo de sentidos decorrente da
margem interpretativa dele proveniente. Para ela, a impessoalidade exigida da administragdo publica tanto pode
significar que o atributo deve ser verificado em relacdo aos administrados, como também da propria
administracdo, como foi langado na digressao acima.
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GRAFICO 02 - Evolugdo do percentual de despesas com pessoal em relagdo a
Receita Liquida do Governo do Estado do Rio grande do Norte no periodo de

2015 a 2020.
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Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da Controladoria Geral do Estado (2020).

O grafico acima evidencia a cronologia do percentual de gastos com
pessoal em relacdo a Receita Corrente Liquida do estado, indicando que o Rio
Grande do Norte opera ultrapassando o limite estipulado pela Lei Complementar
101/2000 para o Poder Executivo’. Muito embora tenha havido um esforgo
expressivo na gestdo da governadora Fatima Bezerra tanto para a diminui¢do do
coeficiente, quanto pela pactuacdo de novas possibilidades de contratacdo, junto
aos oOrgdos fiscalizatorios, o fato ¢ que a extrapolacdo desta divisa cerceia,
completamente a possibilidade de abertura de novas vagas, haja vista a
configuracdo de novas despesas e o consequente descumprimento ao percentual
reservado a esta esfera de poder. Em resumo, o que se verifica ¢ um quadro ja
comprometido em fungdo de seu modus operandi, mas também agravado pela
situagdo fiscal e financeira do estado para a contratagao de pessoal.

O carater cronico de impossibilidade de realizagdo de concursos,
complementado com a auséncia de um projeto de continuidade do programa, que
contivesse acdes para dinamizar a administra¢do dos recursos humanos, acaba por
constituir uma outra questdo para ser considerada na andlise desta seara nas
Centrais do Cidadao. Em virtude da falta de renovagao, a populacao de servidores

° O limite supracitado diz respeito ao valor definido pela alinea ‘c’, do inciso II, do artigo 20, da Lei de
Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n° 101/2000), que estipula o percentual de 49% da Receita Corrente
Liquida como parametro de controle de gastos e san¢des aos entes que a descumprirem.
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do programa ja se mostra desmotivada e com idades avancadas. O contexto de
pandemia e a consequente exigéncia de composi¢do de um novo modelo de
funcionamento para as Centrais, conforme critérios médicos e sanitarios, irrompeu
um dado alarmante quanto a faixa etdria dos servidores do programa que, em
funcdo deste panorama, sdo considerados mais vulneraveis ao contagio, tendo sua
atuacdo comprometida na lida direta com os usudrios para a prestacdo dos
Servigos.

Nao bastasse a complexa situagdo em relagdo ao pardmetro de gastos com
os servidores, o programa enfrenta dilemas junto a orgaos fiscalizadores quanto
ao seu "exército de cedidos", bem como quanto a concessdo de gratificacdes,
realizadas por um formato de retribuigdo especifico para fungdes que ndo sio
desempenhadas pelo programa.

A significativa quantidade de cedidos ao programa repercute diretamente
nos 0Orgaos cessiondrios, sobretudo em fungcdo do ja citado quadro de
impossibilidade na realiza¢do de novas contrata¢des pelo executivo potiguar, que
refor¢a o seu déficit e traz contornos ainda mais complexos ao cendrio aqui
apresentado. Caso de relevancia ¢ particularizado em relagdo ao ntimero de
servidores cedidos da Secretaria Estadual de Educacdo e Cultura ao programa,
que chega ao montante de 159 servidores. Agentes estes que deveriam estar
exercendo atribuigdes no o6rgao de origem para o cargo em que foram lotados.
Diante desse quadro, o Ministério Publico ja efetuou recomendacdo ao titular da
pasta para o retorno dos servidores, fundamentada pela violagdo a principios da
administracao publica, sobretudo em razao da falta de profissionais da educagao
nas salas de aula na rede escolar estadual.

Por sua vez, quanto a concessdo de gratificacdo, que se constitui como
uma contrapartida do programa para a atuagdo dos seus agentes e figura como
uma verdadeira moeda de troca para os seus gestores, as Centrais do Cidadao
atuam em flagrante descumprimento quanto a finalidade registrada na norma que
rege o beneficio. O instrumento utilizado pelo programa, denominado como
Gratificagdo por Representagdo de Gabinete, criada pelo art. 149, IV, da Lei n°
920/1952, mantida pela Lei Complementar Estadual n® 122/1994, em seu art. 67, e
cuja concessdo ¢ regulamentada pelos Decretos Estaduais n® 12.689/1995 e
16.766/2003, tem sua concessdo condicionada a necessidade de servigo desta
natureza e tem um numero limite em cada secretaria de estado. Nao obstante o
Decreto Estadual n° 28.897/2019 autorize o remanejamento de 404 (quatrocentos
e quatro) gratificagdes da SETHAS para a SEAD, ¢ certo que sua especificidade
destoa das atividades exercidas pelos servidores das Centrais, o que demanda sua
reformulagao para tal fim.

Diante de todos os desafios aqui apresentados, percebe-se claramente que
a logica que fundamenta a conducgdo das atividades relativas a gestdo de pessoas
nas Centrais do Cidaddo tem um cunho de preservacao de um quantum de agentes
para a manutencdo do oferecimento dos servigos nas Centrais, conforme as
possibilidades encontradas na regido da unidade e das balizas da area de
influéncia politica existente. Nao se utilizam métricas especificas para a gestdo,
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pautadas em critérios como sazonalidade, por exemplo, justamente em virtude de
uma caréncia massiva de pessoal e de arranjos alternativos. Aqui cabe destacar o
mérito dos gestores em manter o programa ativo face todos os elementos
relacionados nesta andlise, de modo que, mesmo sob muitas intempéries, a
Central do Cidadao persevera cumprindo com o objetivo de se constituir como
um shopping de servicos a populagdo potiguar.

A teoria em torno dos problemas

O complexo quadro aqui apresentado em muito se enquadra no rol de
caracteristicas evidenciadas pela teoria quando da anélise da gestdo de pessoas na
administragdo publica brasileira. Segundo Fernando Abrucio, Pedrotti e Po
(2014), referenciados por Souza e Junior (2018, p. 13), em sua contribuicdo a obra
da Escola Nacional da Administragao Publica que trata do dimensionamento da
forca de trabalho “a burocracia [nacional/local] ndo foi capaz de manter o
pressuposto racionalidade e colocar os freios no aparelhamento da estrutura do
Estado”. Consequentemente, o fator politico acaba por interferir diretamente na
construcdo de uma loégica de operagdo das forgas de trabalho, e assim torné-la
menos gerenciavel, sobretudo neste ambiente, marcado pela complexidade “e
muitas vezes conflituoso, sobretudo devido a um grande volume de stakeholders
com poder e influéncia sobre essas areas, excesso de regulacdo e controles
burocraticos, obediéncia as diretrizes do governo central sobre a definicdo de
prioridades e gastos” (Colley; Price, 2010, apud Souza e Jinior, 2018, p. 15).

A existéncia de desafios, como os aqui narrados, vém a se somar as
dificuldades advindas em razdo das mudangas provenientes da intensificagdo do
uso de tecnologias, de ideologia e pauta governamental e, sobretudo, nas relagdes
de trabalho, que obrigam as unidades de gestdo de pessoas a atuarem sob um viés
estratégico, espelhado do campo privado, focado no cumprimento de metas e
resultados.

Todavia, ao adotar tais instrumentais, e com eles suas concepg¢des de base,
pressupondo a existéncia de um arcabougo de principios validos universalmente
na administragdo, o gestor acaba por negligenciar que suas razdes e finalidades
estdo orientadas ao meio empresarial, quando deveriam adequar-se aos propositos
e interesses publicos. E necessario dissociar esta interpretagio e questionar o
ideario de que as solu¢des dos problemas administrativos sejam encontradas na
tradugdo ou imitacdo das praticas do setor privado. De acordo com Dagnino
(2016), a gestao publica ndo pode se orientar por principios de eficiéncia ou pela
logica do lucro, sob a pena de ndo atingir seus objetivos essenciais.

Considerando o quadro acima evidenciado, o gestor se coloca a frente de
mais um desafio: o de conciliagao de sua estratégia e procedimentos a dindmica
das politicas e organizacdes publicas, bem como a mudanga de expectativa dos
cidaddos-usudrios que, cada vez mais, exigem responsividade e transparéncia no
uso dos recursos publicos.
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Trazendo para o contexto das Centrais do Cidaddo, ¢ preciso pensar em
um redesenho institucional, de modo a erigir uma nova légica de agdo, pautada
ndo mais em elementos politicos ou de mera manutencdo de um minimo de
atividades. Torna-se evidente a necessaria ado¢ao do Planejamento da Forga de
Trabalho (PFT) na gestdo do programa, abarcando todos seus os inputs, no intuito
de evidenciar sua realidade de execucdo e, assim, conseguir atender ndo somente
a demanda de atendimento existente nas Centrais, mas também apresente
propostas frente as questdes emanadas dos 6rgdos fiscalizatdrios e projete uma
perspectiva de futuro, que acompanhe a dindmica na qual esta inserido.

As perspectivas de melhoria

O Planejamento da Forca de Trabalho, referenciado na se¢do anterior, diz
respeito a “um processo continuo de alinhamento da for¢a de trabalho com os
objetivos e necessidades a ela relacionados, envolvendo um planejamento de
curto, médio e longo prazo” (Choudhury, 2007, apud, Cunha, Iwama, Guarnieri e
Franco, 2018, p. 34). Sua utiliza¢do ndo se reduz a um mero dimensionamento do
nimero de servidores a atuarem nas Centrais, mas sim, para a reunido de todos os
desafios evidenciados na andlise inicial deste artigo, de modo a canaliza-los, em
um fluxo de quatro etapas que resulta, concretamente, no dimensionamento de
pessoal, com vistas a suprir as lacunas existentes entre necessidade e
disponibilidade.

Aqui, ¢ importante registrar que pela utilizagdo do PFT ndo se impde a
adesdo a um rigido fluxo de atividades, mas a organiza¢do de um formato proprio
para o programa, que considere todas as variaveis que lhe sdo relacionadas. Assim
sendo, sua escolha € proposital, haja vista a delicada trinca de elementos e
problemas que caracteriza a populagdo de pessoal do programa.

De acordo com a teoria, ele se mostra capaz de abarcar, por exemplo, a
situagdo relacionada aos Orgdos fiscalizatorios quanto ao niimero de cedidos e seu
retorno para os 0rgdos cedentes. Muito embora hajam dificuldades mais severas
quanto a possibilidade de contratagdo de novos servidores, é possivel, por meio do
PFT, dimensionar o quantitativo necessario as Centrais e, assim, estimar os custos
na utilizacdo de alternativas como a Parceria Publico Privada, ou o
aproveitamento de programas como o "Jovem Aprendiz" para suprir lacunas de
pessoal. Isso permitiria também identificar fatores de influéncia na demanda por
servigos, como a sazonalidade ou outros gaps provenientes de orgdos parceiros
que atuam no programa, para fortalecer as bases administrativas, por meio de
ajustes no Regimento Interno das Centrais ou nos Termos de Cooperagdo
firmados com os 6rgaos parceiros.

Pelas limitagdes ora existentes,, restringirei a analise do PFT. De todo
modo, proponho-me a fazer uma breve incursdo em torno das quatro fases que o
compodem.

A primeira etapa do PFT consiste na avaliagdo do trabalho realizado pelo
corpo de funcionarios, de maneira sistematica, com vistas a descrever e classificar
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o trabalho e o trabalhador. A segunda etapa, que lhe é complementar, visa
proceder a identificagdio das demandas. Considerando a perspectiva ideal de
prestacdo de servigos pelas Centrais, essas etapas iniciais auxiliariam na
estipulacdo de um perfil técnico de servidor, no desenho de equipes e cargos, na
promogao dos requisitos legais de investidura e concessdo de beneficios, assim
como na criag¢ao de treinamentos.

A terceira etapa, por sua vez, diz respeito a alocagdo de pessoal ou
agendamento, e pode ser definida como o processo de construgcdo de agendas e
escalas para a forca de trabalho. E importante considerar que os trabalhos
desenvolvidos nas etapas devem ser acompanhados por estudos técnicos que
fundamentem a tomada de decisao dos gestores. Tomando o caso concreto, aqui
poderiam ser revistas as escalas de funcionamento de algumas Centrais que
possuem dois turnos, ao avaliar a necessidade conforme a demanda.

Por fim, a quarta etapa constitui o dimensionamento propriamente dito.
Configura-se como o processo que determina a quantidade de pessoas necessarias
para uma determinada demanda. Esta etapa se caracteriza pela fase de confluéncia
de todas as informagdes anteriormente construidas, que sdo congregadas em torno
de um modelo de divisdo de trabalho confeccionado integralmente sob a
perspectiva do programa.

CONSIDERACOES FINAIS

As analises tecidas neste artigo evidenciam o carater cronico da
confluéncia dos interesses privados ao exercicio das atividades publicas e suas
implicagdes na gestdo publica, notadamente na area de gestdo de pessoas, a qual
em funcdo de sua natureza conflituosa, torna-se cada vez mais complexa. Em
meio a isso, as mudangas advindas do mundo moderno ¢ a constituigdo de
mecanismos de participagdo popular exigem da area uma ampliagdo de sua
atuacgdo visando conferir responsividade e transparéncia a suas agdes.

No ambito do Programa Central do Cidaddo o contexto ndo se modifica.
Muito pelo contrario, em fungdo de sua natureza como atividade-fim, com relagao
direta com seu publico alvo, somada a falta de entendimento dela como uma
politica de estado, foi ampliado o rol de desafios a serem superados para a
implantacdo do modelo proposto pela Proposta de Reestruturagdo confeccionada
pela comissdo de discussdo e aprovada pelo Gabinete Civil do Estado
recentemente.

O programa convive com problemas desde seu nascedouro que irradiaram
implicaces diversas, sobretudo na cristalizacdo da logica que fundamenta a
composicdo do seu "exército de cedidos" e resulta em questdes de ordem interna e
externa a serem abarcadas por todo e qualquer esfor¢co de andlise e proposi¢ao
relacionado ao tema. Dentre as principais questdes levantadas, destacam-se a
interferéncia politico-partidaria oriunda da necessidade de captacdo de servidores
em entes locais (Prefeituras e Camaras Municipais), bem como as limitagcdes
legais no poder de contratar do Poder Executivo estadual, e as recomendagdes de
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orgios fiscalizatorios no tocante a adequacdo do beneficio de gratificacdo
concedido aos servidores das Centrais ¢ de retorno de servidores aos Orgaos
cedentes, cuja forga de trabalho apresenta déficit na prestacdo das atividades
essenciais de seus agentes.

Diante destes desafios, é notoria a necessidade de reflexdo sobre as
possibilidades e alternativas que restam as Centrais do Cidadao. Nesta seara, outra
questdo se pde aos gestores de pessoas, especificamente quanto a utilizagdo de
expertises oriundas da administracdo privada, muito levantadas em fungdo da
crescente exigéncia de cumprimento de metas e apresentagdo de resultados pela
administracdo publica.

Aqui ¢ importante destacar a necessidade de se empreender uma avaliagdo
do instrumental a ser utilizado numa possivel modificagdo da situa¢do vigente,
especialmente pela incorporagdo de praticas advindas da esfera privada que, por
perspectivas correntes na academia e no imagindrio popular, consideram a
existéncia de uma grande area de "administracdo geral", cujas praticas podem ser
adotadas comumente pelas esferas publicas e privadas, bem como de uma crenga
na utilizagdo de técnicas privadas como uma verdadeira panacéia para os
problemas existentes na gestao publica. Neste contexto, ¢ salutar a necessidade de
que o gestor atue com diligéncia e de maneira estratégica na compatibilizagdo das
dinamicas da politica e a finalidade por tras das ferramentas que venha a empregar
neste esforgo.

Neste sentido é que foi proposto o Planejamento da Forca de Trabalho
como alternativa de a¢do a ser desenvolvida no ambito de gestao de pessoal nas
Centrais do Cidaddo, em fun¢do de sua natureza adaptdvel ao ambiente de
utilizagdo e a possibilidade de complementagdo com estudos técnicos, que
possibilitam a analise de trabalho, definicdo de perfil profissional, alocagdo e
revisdo de turnos, culminando em um dimensionamento da for¢a. Traz consigo a
possibilidade de estimar o custo de diferentes arranjos para o time de profissionais
do programa, para o atendimento de recomendagdes de orgdos fiscalizatorios e
atendimento aos limites impostos pela Lei de Responsabilidade Fiscal.

Resta claro que o trabalho aqui realizado compreende a um esforgo
pequeno frente a miriade de informagdes e possibilidades de estudos que emanam
apenas do Programa Central do Cidaddo. Considerando a formacdo deste
pesquisador, nas areas de gestdo publica e direito, tais possibilidades sdo
inimeras. De todo modo, registro aqui, como possibilidade futura de estudo, uma
analise sobre as possibilidades juridicas de contratacdo e adequacdo da forca de
trabalho considerando a realidade vivenciada atualmente pelo executivo estadual
no Rio Grande do Norte.



@
1 40 Co N G E S P A REINVENCAO DA GESTAO PUBLICA
e —asisiiblbvpoo NOVOS CENARIOS, NOVOS DESAFIOS

CONGRESSO DE GESTAO
PUBLICA DO RIO GRANDE
DO NORTE

REFERENCIAS

BRASIL. [Constituicio {1988)] Constituicio da Republica Federativa do
Brasil de 1988. Brasilia: Presidéncia da Republica, 2020. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil _03/constituicao/constituicao.htm>. Acesso
em 30/09/2020.

BRASIL. [Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF)]. Lei Complementar n° 101, de
04 de maio de 2000. Estabelece normas de finangas publicas voltadas para a
responsabilidade na gestdo fiscal e da outras providéncias. Brasilia: Presidéncia

da Republica, 2020. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/leis/lcp/lcp101.htm>.  Acesso  em
30/09/2020.

CARDOSO, Iara Pinto. Desafios e solu¢des para a gestdo de recursos humanos no
setor publico. Revista Eletronica da Escola Judiciaria Eleitoral. Brasilia:

ano 2, n. 5 (ago./set. 2012). Disponivel em:
<http://bibliotecadigital.tse.jus.br/xmlui/handle/bdtse/1348>.  Acesso  em
30/09/2020.

CUNHA, Raissa Damasceno. IWAMA, Gabriela Yukari. GUARNIERI, Patricia.
FRANCO, Vithor Rosa. O que ¢ Planejamento da For¢a de Trabalho? In:
SERRANO, André Luiz Marques (Org.) [Et. al]. Dimensionamento na
administraciao publica federal: uma ferramenta do Planejamento da Forga de
Trabalho. Brasilia: ENAP, 2018.

DAGNINO, Renato (Org.). CAVALCANTI, Paula Arcoverde (Org.). COSTA,
Greiner (Org.). Gestao Estratégica Publica. — Sao Paulo: Editora Fundagao
Perseu Abramo, 2016.

DI PIETRO. Maria Sylvia Zanella. Direito Administrative. 31* Ed. Rio de
Janeiro: Editora Forense, 2018.

ESCOLA DE GOVERNO CARDEAL DOM EUGENIO DE ARAUJO SALES.
Proposta de Reestruturacio do Programa Centrais do Cidadao. Rio
Grande do Norte: EGRN, 2020.

HOLANDA, Sérgio Buarque. Raizes do Brasil. 26 Ed. Sao Paulo: Companhia
das Letras, 1995.

SOUZA, Féabio J. Barreto. JUNIOR, Edson Melo. Gestio da forga de trabalho na
administracdo publica federal. /n: SERRANO, André Luiz Marques (Org.) [Et.
al.]. Dimensionamento na administracdo publica federal: uma ferramenta
do Planejamento da Forga de Trabalho. Brasilia: ENAP, 2018.

01-04

DEZ 2020



