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A Lei de Responsabilidade Fiscal: Simples Municipal

O art. 64 da Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n® 101, de
4.5.2000) prevé que: “A Unido prestard assisténcia técnica e cooperagao
financeira aos Municipios para a modernizagao das respectivas adminis-
tragoes tributdria, financeira, patrimonial e previdencidria, com vistas ao
cumprimento das normas desta Lei Complementar.”

O Presidente Fernando Henrique Cardoso, em seu programa de radio
dedicado a sancio dessa Lei (em 02.05.2000) anunciou sua determinacio
para que o Ministério do Planejamento e o BNDES desenvolvessem o
Simples Municipal: um conjunto de agbes voltadas especialmente para
Prefeituras de pequeno porte e do interior, visando facilitar a administracao
de suas contas e, a0 mesmo tempo, assegurar a implantagdo de um novo
regime fiscal responsavel.

A publicacdo deste trabalho se insere nesse esforco governamental para
tomar mais facil e mais eficaz as administragdes locais. Faz parte da seguinte
série de trabalhos elaborados por entidades e técnicos de notéria es-
pecializacdo na drea, exclusivos responsaveis pelas opinides, mas cuja
distribui¢do é apoiada pelos érgaos federais por ajudarem na compreensao
da lei e na implantacdo de um novo regime fiscal:

¢ “Manual de Orientagdo para Crescimento da Receita Prépria Municipal”,
da Escola de Administracao de Empresas de Sao Paulo, Fundacao Getulio
Vargas, Sao Paulo, 2000

e “125 Dicas — Idéias para Acao Municipal”, do Instituto de Estudos,
Formacio e Assessoria em Politicas Sociais — POLIS, Sdo Paulo, 2000

e “Cuia de Orientagao para as Prefeituras”, do Amir Antonio Khair, Sao
Paulo, maio 2000

e “Manual Basico do Tribunal de Contas do Estado de Sao Paulo”, Sao Paulo,
junho de 2000

e “Manual de Procedimentos para Aplicacao da lLei de Responsabilidade
Fiscal do Tribunal de Contas do Fstado do Rio Grande do Sul”, Rio Grande
do Sul, novembro de 2000
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e “A Lei de Responsabilidade Fiscal e a Previdéncia dos Servidores Piblicos
Municipais”, de Marcelo Viana Estevio de Moraes, Rio de Janeiro,
dezembro de 2000

e “As Transgressoes a Lei de Responsabilidade Fiscal e Correspondentes
Punicées Fiscais e Penais”, de Amir Antonio Khair, Rio de Janeiro,
dezembro de 2000

e “Proposta de Padronizacao dos Relatérios da Gestdo Fiscal”, do Instituto
Ruy Barbosa, Sao Paulo, dezembro de 2000

e “Guia de Orientagao para as Prefeituras”, 22 edicao, revista e ampliada,
de Amir Antonio Khair, Sdo Paulo, fevereiro de 2001

O contetdo integral deste manual e das publicagoes acima citadas esta disponivel na Internet
para acesso gratuito e universal, através de consulta ou de download, no site mantido pelo
BNDES e especializado em finangas publicas e federalismo fiscal no enderego:
www.federativo.bndes.gov.br

Banco Federativo
Site do

BNDES

RESPONSABILIDADE FISCAL
=
ADMINISTRACAO EFICIENTE
"

CIDADE MELHOR

O BNDES apéia essa idéia. Participe também.
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Apresentacao

A Lei de Responsabilidade Fiscal traz uma mudanca institucional e
cultural no trato com o dinheiro ptblico, dinheiro da sociedade. Estamos
gerando uma ruptura na histéria politico-administrativa do Pafs. Estamos
introduzindo a restricio orcamentdria na legislacao brasileira.

A sociedade ndo tolera mais conviver com administradores irresponsaveis
e hoje estd cada vez mais consciente de que quem paga a conta do mau
uso do dinheiro publico é o cidadao, o contribuinte.

A irresponsabilidade praticada hoje, em qualquer nivel de governo, resul-
tard amanha em mais impostos, menos investimentos ou mais inflagao, que
é 0 mais perverso dos impostos pois incide sobre os mais pobres.

O governo ndo fabrica dinheiro.

Esta afirmacao pode parecer 6bvia para alguns, mas nao para aqueles que
administram contas ptblicas gastando mais do que arrecadam. Deixando
dividas para seus sucessores e assumindo compromissos que sabem, de
antemao, nao poderdo honrar. E este tipo de postura, danosa para o Pais,
que é coibida pela Lei de Responsabilidade Fiscal. A decisio de aumentar
gastos, independentemente de seu mérito, precisa estar acompanhada de
uma fonte de financiamento.

A Lei reforca os principios da Federagdo. Governantes de Estados e Muni-
cipios ndo terdo que prestar contas de seus atos ao governo federal mas ao
seu respectivo Legislativo, ou seja, a comunidade que os elegeu. Tudo isso
sera feito de forma simplificada para que a sociedade possa exercer o seu
direito de fiscalizagdo. Os governantes serdo julgados pelos eleitores, pelo
mercado e, se descumprirem as regras, serdo punidos.

Ja entramos na era da responsabilidade fiscal. Ter uma postura responsavel
é dever de cada governante.

Martus Tavares
Ministro de Estado do Planejamento, Orcamento e Cestao
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Prefacio

Apresentamos a colecao Cadernos IBAM, elaborada pelo Instituto Brasi-
leiro de Administracdo Municipal — IBAM sob o patrocinio do BNDES,
constando de uma coletanea com sete volumes de manuais orientadores
para a implantacao da Lei Complementar n® 101 de maio de 2000, com
certeza absoluta de que sera de grande valia para orientar as municipa-
lidades em relagdo as medidas a serem adotadas para a adequacao as
normas estabelecidas pela Lei de Responsabilidade Fiscal. Tarefa impor-
tante na gestao eficiente e responsével da coisa publica, meta perfeita-
mente alcangdvel por todos os governos locais, e que contribui para a
Reforma do Estado.

De fato, como uma das principais instituigdes de Politica Econdmica de
longo prazo no Brasil, o BNDES vem participando ativamente de agoes
voltadas para a reformulagdo do papel do Estado, nos diversos niveis da
Federagdo Brasileira. Neste sentido, tem sido grande o seu empenho em
apoiar a modernizagdo da administragdo tributdria e a melhoria da quali-
dade do gasto piblico, com uma perspectiva de desenvolvimento local
sustentado.

Além dos varios programas tradicionais de financiamento, o BNDES imple-
mentou o Programa de Modernizacao da Administracao Tributaria e da
Gestao dos Setores Sociais Basicos (PMAT) para proporcionar aos muni-
cipios brasileiros possibilidades de aperfeicoar sua capacidade de ar-
recadacdo e, a0 mesmo tempo, incrementar a qualidade dos servigos
prestados a populagao.

Também foi criado um site na Internet (http://federativo.bndes.gov.br)
para divulgacdo de informacbes e estatisticas sobre o setor piblico, bem
como para a troca de experiéncias entre administradores pablicos, pesqui-
sadores, organizagdes ndo-governamentais e eventuais interessados em
politicas pablicas. Com efeito, o Banco Federativo tem procurado tratar
dos mais variados temas relacionados a Federacdo Brasileira, como a
Reforma Tributdria e a Lei de Responsabilidade Fiscal, além de apresentar

CADERNO 06



indicadores tributdrios e fiscais. Este férum de debates democratico e aberto
cresceu e se dinamizou através de vdrias parcerias com outros 6rgaos e
institutos de pesquisa.

Mais informagdo e mais transparéncia sao, sem divida, a garantia perene
do efetivo controle popular e do aprendizado da cidadania.

Francisco Roberto André Gros
Presidente do BNDES
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Apresentacao do IBAM

Este documento é parte de uma série elaborada pelo Instituto Brasileiro

de Administragdo Municipal — IBAM, com o patrocinio do Banco Nacional
de Desenvolvimento Econémico e Social - BNDES, cujo objetivo é preparar
0s Municipios para implantar as mudangas tornadas obrigatérias com a
entrada em vigor da Lei Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000, mais
conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF. Trata-se de uma
contribuigdo para dar consequiéncia ao disposto no art. 64 dessa Lei, que
prevé para a Unido um papel estratégico na assisténcia técnica e cooperagao
financeira para a modernizagao das Administragdes Municipais na prepa-
racao dos Governos Locais para a aplicacdo das novas normas legais.

A importancia desse papel é inegével, ja que a LC no 101/2000 impde um
salto qualitativo em termos da gestao e qualificacdo de quadros publicos
locais, que serd especialmente dificil para os Municipios menos desenvol-
vidos.

A série a que se refere o inicio desta Apresentacao serd integrada pelos
seguintes documentos:

e Comentdrios a Lei de Responsabilidade Fiscal;

e Impactos da Lei Complementar n®101/2000 sobre a Lei n®4.320, de 17
de marco de 1964;

o A Elaboracao do Plano Plurianual (PPA);

e A Flaboracao da lLei de Diretrizes Orcamentérias (LDO) e do Orcamento
(1OA);

e Acompanhamento da Execucao Orgamentaria;

¢ Gestdo de Recursos Humanos e a Reducao das Despesas de Pessoal;

A Camara Municipal e a sua Responsabilidade na Gestao Fiscal: Posicao

e Papel.

Esses documentos serdo distribuidos as Camaras e Prefeituras de todos os
Municipios brasileiros, embora estejam dirigidos mais especificamente aos
de menos de 50.000 habitantes, pelas dificuldades expostas. Estes repre-
sentam a esmagadora maioria, ou seja, 5.027 unidades do universo dos
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5.507 existentes no pafs, no momento da elaboracao deste documento, o
que evidencia a importancia da iniciativa.

A LC n° 101/2000 visa, antes de tudo, disciplinar o comportamento do
gestor publico, a luz dos principios éticos ligados a Administracdo, como
planejamento, equilibrio financeiro, economicidade, produtividade, trans-
paréncia, controle e responsabilidade. Seu foco é a gestao fiscal, conceito
que ampliou em relagdo ao uso corrente do termo, pois incluiu nele
aspectos relativos ao planejamento, ao orgamento, a programacao finan-
ceira e ao fluxo de caixa; a receita, inclusive a tributacdo, e a despesa; a
execucgdo orcamentdria e financeira; as transferéncias; ao endividamento;
ao patrimdnio pablico e a previdéncia social.

O advento de uma lei com essas preocupagdes obedece a uma tendéncia
mundial, reflexo tanto da crise, principalmente financeira, do Estado, como
do fortalecimento e crescentes mobilizacao e pressdo da sociedade civil,
em busca do aprimoramento e do controle social da gestdo pablica.

Por esse motivo, pode-se considerar que o espirito e objetivos dessa Lei
levam em conta valores e movimentos universais e, portanto, tém uma forca
irreversivel. Em outras palavras, mesmo que, com o tempo e sua aplicagdo
pratica, mostrem-se necessarias revisdes nessa Lei (por meio seja legislativo,
seja judicial), os gestores publicos terdo que buscar se ajustar aos seus
mandamentos e dirigir sua administracao no sentido do atendimento desse
espirito, principios e objetivos.

A intengdo deste documento é facilitar isso, tentando, inclusive, criar uma
atitude positiva em relacdo a Lei, eliminando possiveis resisténcias ao
projeto através do seu maior conhecimento.

Mara Darcy Biasi Ferrari Pinto
Superintendente Geral do IBAM

12
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Gestao de Recursos Humanos e a LRF

INTRODUCAO'

As (ltimas décadas tém sido marcadas pela crise do Estado, fenébmeno de
alcance praticamente mundial, e por iniciativas visando a sua reforma.

Essa crise caracteriza-se por um carater multidimensional, pois envolve toda
a relacdo estado-mercado-sociedade, compreendendo, por exemplo, seus
aspectos economicos (intervengdo do Estado na economia), politicos (con-
digdes de governabilidade ofertadas pelo sistema politico), financeiras
(insuficiéncia dos recursos do Estado para o atendimento de demandas e
necessidades da populacdo), administrativas (inadequacdo da forma de
organizagao e gestao governamental) etc.

Na década de 1980, em decorréncia do endividamento pdblico, os as-
pectos financeiros foram privilegiados e, conseqiientemente, as medidas
voltadas para o ajuste estrutural. Ja nos anos 90, a partir da constatagdo de
que esse ajuste era necessario mas nao suficiente, as preocupagoes se
dirigiram para a questdo da Reforma Administrativa. O modelo burocratico
(formalista, pesado, conservador, oneroso, lento, agigantado, adotado pela
Administracao Piblica ja demonstrara completo esgotamento, confirman-
do-se incapaz de atender as necessidades do mundo contemporaneo,
caracterizado por rédpidas, intensas e sucessivas transformagdes e pela
exigéncia de criatividade, rapidez, flexibilidade e capacidade de inovagao
nas decisdes e agbes dos entes governamentais.

Foi justamente na década de 1990 que o Governo Federal langou uma
proposta para a Reforma Administrativa no Brasil, direcionada para as trés

1 Este documento é baseado, em algumas partes, no texto de n® 11 da Série Cadernos
MARE da Reforma do Estado, Brasilia, DF, 1997, que, por sua vez, louvou-se nas
principais concepgoes do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, Presidéncia
da Repiblica, 1995. Autores como Antdnio Grahl Jinior, Evelyn Levi, Frederico Brito,
Geny Bérbara do Carmo Lima, Luiz Fernando Terra Tallarico, Marcelo de Matos Ramos,
Mariane Nassuno, Nelson Marconi, Richard M. Locke, Sue Richards e Zairo B. Cheibub
foram consultados; apenas alguns, entretanto, foram citados separadamente.
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esferas de Governo. Seu objetivo central é transformar sua forma de
organizagao e gestdo, de burocrdtica para empreendedora ou gerencial.

Em que consiste essa proposta? Em primeiro lugar, em uma gestdo mais
voltada para resultados, mais produtiva, responsavel e transparente. Em
segundo, em um novo padrdo de articulacdo entre setor publico, setor
empresarial e sociedade, baseado na partilha de responsabilidades, na
solidariedade e na colaboragédo mitua. Esse novo padrao de articulagao vai
desde a participagdo da populagdo na formulagdo, implantacao e controle
das politicas publicas, até parcerias do Governo com o setor privado para
a realizacao de fungoes publicas.

Surge, também, um novo padrdo de relagdes entre a Unido e as demais
esferas de Governo. Esse padrao baseia-se na descentralizagdo de vdrias de
suas fungdes para os Estados e os Municipios, reservando-se ao Governo
Federal um novo papel, que consiste em regular, financiar ou acompanhar
o trabalho por eles realizado?.

Esse novo padrdo de relagbes envolve, também, a necessidade de parcerias
e cooperagao entre instancias governamentais do mesmo nivel ou de nivel
diferente, como meio nao s6 de compensar desigualdades e desequilibrios,
mas, também, de potencializar os escassos recursos disponiveis e coordenar
esforgos.

No ambito da redefinicdo do papel do Estado, cogita-se o repasse para o
setor privado das atividades que podem ser realizadas pelo mercado e para
o setor publico ndo estatal (organizagdes sociais, por exemplo) dos servicos
que nao envolvem o exercicio do poder do Estado (Poder Extroverso), mas
que, muitas vezes, precisam ser por ele subsidiados, como é o caso, entre
outros, dos servicos de educacdo, salde e cultura.

Segundo a proposta da Reforma Administrativa no Brasil, as atividades e os
servicos a cargo do Estado podem ser distribuidos em quatro setores?, que
devem merecer um tratamento diferenciado:

2 Idem. Ibidem.

3 MARE — Ministério da Administragao Federal e Reforma do Estado. A Acao do Es-
tado:Diagnéstico e Proposta do Plano Diretor, in A Nova Politica de Recursos Huma-
nos. Série Cadernos MARE da Reforma do Estado, n®. 11, p. 7-10, Brasilia, DF, 1997.
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e setor estratégico — define as leis e as politicas piblicas e cobra seu
cumprimento. Trata-se do setor onde as decisoes estratégicas sdo toma-
das e compreende, no dambito municipal, os responsaveis pelo planeja-
mento, pela formulacéo e pelo controle das politicas publicas locais, nos
Poderes Executivo e Legislativo;

e setor de atividades exclusivas — onde sdo prestados servigos que s6 o
Estado pode executar no exercicio do poder de regulamentar, fiscalizar
e fomentar. Ex: cobranca e fiscalizacio de impostos, fiscalizacao do
cumprimento de normas sanitarias e do uso e ocupagao do solo, subsidio
a educacdo basica, entre outros;

e setor de servicos ndo-exclusivos — embora incluam-se nesse setor servigos
desempenhados também pela iniciativa privada, a presenca do Estado
se justifica aqui pelo fato de os mesmos envolverem direitos humanos
fundamentais, como educagdo e salde, ou, ainda, por produzir ganhos
que ndo podem ser considerados como lucro, como o desenvolvimento
cientifico e tecnolégico e o bem-estar da sociedade. Portanto, neste caso,
o Estado assume encargos em decorréncia da natureza essencial do
servico. Ex: escolas, universidades, hospitais, centros de pesquisa etc.;

e setor de bens e servicos para o mercado — compreende atividades
econdmicas que ainda permanecem no aparelho estatal, seja porque,
em algum momento histérico, foram consideradas de interesse es-
tratégico para nosso desenvolvimento ou seguranga, seja porque faltou
ao setor privado capital para realizar o investimento, ou porque as
atividades sdo naturalmente monopolistas, impossibilitando o controle
do mercado e tornando necessaria, no caso de privatizagdo, uma regu-
lamentacao rigida.

Os objetivos da Reforma do Estado devem ter em vista a boa governanga,
dentro dos principios da eficiéncia, eficicia e efetividade. Segundo a
proposta, do antigo Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado — MARE —, para tanto o Estado deve buscar limitar sua atuagao direta
as fungoes que lhes sdo préprias (ou seja, aquelas inerentes ao nicleo
estratégico e ao de atividades exclusivas), deixando, sempre que possivel,
com a esfera publica ndo-estatal os servigos ndo-exclusivos essenciais, e com
a iniciativa privada, a producdo de bens e servicos para o mercado.

Para implementar as politicas desse novo Estado, sdo necessdrios adminis-
tradores piblicos competentes, com capacidade para promover mudangas,
maximizar e gerenciar bem o uso de informagdes e de recursos humanos
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e financeiros. Com esses aspectos se preocupa a Lei de Responsabilidade
Fiscal — LRF, concentrando-se, principalmente, em dispor sobre a gestao fiscal
e o comportamento esperado dos administradores pablicos brasileiros.

I:IMITAQOES COM GASTOS DE PESSOAL E A LEGISLACAO DE
AMBITO NACIONAL EM VIGOR

A Lei Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000, foi editada para
estabelecer normas de finangas publicas, visando a responsabilidade na
gestdo fiscal. Pressupde a acdo planejada e transparente para prevenir riscos
e corrigir desvios capazes de afetar o equilibrio das contas piblicas.
Estabelece normas para o cumprimento de metas de resultado entre receitas
e despesas, limites e condicdes, no que tange as finangas publicas.

As organizagoes pUblicas, historicamente, vém aplicando percentual eleva-
do de sua receita em gastos com pessoal, talvez porque, durante muito
tempo, tenha sido o Estado considerado o principal empregador da popu-
lacdo. Essa é a mentalidade que ainda prevalece em muitos dos Municipios
brasileiros, principalmente nos de pequeno porte que nao percebem que
a reducao desses gastos pode liberar recursos para a realizagdo de inves-
timentos, principalmente nas dreas sociais, sempre tao carentes em qual-
quer lugar do pafs.

A preocupagdo com o volume crescente dos gastos com pessoal ficou
expressa, pela primeira vez, na Constituigdo de 1967, que determinava, em
seu art. 64: Lei complementar estabelecerd os limites para as despesas de
pessoal da Unido, dos Estados e dos Municipios. Essa lei complementar ndo
foi editada durante sua vigéncia, o que impossibilitou a aplicagdo da norma.

A Constituicdo de 1988 reflete a mesma preocupagdo. Dispoe em seu
art.169: A despesa com pessoal ativo e inativo da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios nao podera exceder os limites estabelecidos
em lei complementar.

Possivelmente para ndo incorrer no erro da Constituicao de 1967 que, até
a promulgacgdo da atual, aguardava a edigao da lei complementar anunciada
em seu art. 64, o constituinte de 1988 fixou, no art. 38 do Ato das
Disposigoes Constitucionais Transitérias — ADCT, o limite das despesas com
o funcionalismo publico em 65% do valor das receitas correntes da Unido,
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dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, até que a lei complemen-
tar, referida no art. 169 do mesmo diploma legal, fosse promulgada.

Surge, entdo, em 1995, a Lei Complementar n°® 82, que limita em 60% da
receita corrente os gastos com pessoal reduzindo, ainda mais, o previsto no
texto constitucional. Além disto, introduz uma novidade, uma vez que
estabelece punicdo para os entes governamentais que descumprirem os
limites nela fixados: até que a situagao se regularize ficam vedadas quaisquer
revisoes, reajustes ou adequagoes de remuneracao que impliquem aumento
de despesas.

Mesmo com toda a limitacao, os abusos ou descuidos, conforme se queira
denominar, em relagdo aos gastos com pessoal continuaram existindo e
levaram, finalmente, a percepcao de que se nao fossem tomadas providén-
cias drdsticas para conter seu crescimento, logo as organizagdes publicas
estariam trabalhando somente para custear a remuneragao de seu pessoal.

E nesse cendrio que sio publicadas, em 4 de junho de 1998, a Emenda
Constitucional n® 19; em 31 de maio de 1999, a Lei Complementar n® 96
e, em 04 de maio de 2000, a Lei Complementar n® 101, de Responsa-
bilidade Fiscal, que revoga e amplia esta Gltima, e é, a seguir, comentada
no que se refere a despesa com pessoal no ambito municipal.

Convém salientar que a Lei de Responsabilidade Fiscal manteve, em seu
art. 19, 1ll, em relagdo aos Estados e Municipios, o limite de 60% da receita
corrente liquida para a despesa total com pessoal, ja exigido pela Lei
Complementar n® 96/99. Composta de dez capitulos, serd objeto de nossos
comentdrios a Segdo Il — Das Despesas com Pessoal, do Capitulo IV.

Nessa Secdo Il define-se despesa total com pessoal como a soma dos gastos
do Municipio com:

e vencimentos ou saldrios de ativos (servidores publicos investidos em
cargo, fungdo ou emprego), ou membros de Poder (Prefeito, Presidente
de Camara, entre outros);

e vantagens de qualquer natureza, fixas e varidveis (adicionais, gratifica-
¢bes, horas extras, ou vantagens pessoais);

¢ proventos de aposentadoria de inativos;
¢ pensionistas (beneficidrios dos servidores piblicos);
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e pessoas investidas em mandatos eletivos (no caso dos Municipios, Pre-
feito, Vice-Prefeito e Vereadores);

e valores de contratos de terceirizagdo de mdao-de-obra, referentes a
substituicdo de servidores e empregados publicos, que serdo contabili-
zados como outras despesas de pessoal. Vale ressaltar, a propésito, que
a despesa com a contratagao de servicos de terceiros, medida também
denominada por muitos de terceirizagdo, por abranger servicos e nao
mao-de-obra, ndo se enquadra nas despesas de pessoal, na forma pela
qual estas foram definidas no art. 18 e seu § 1° da LRF. Entretanto, o art.
72, dessa mesma lei, determina que a despesa com servigos de terceiros
ndo poderd exceder, em percentual da receita corrente liquida, a do
exercicio anterior a da entrada em vigor da LRF, até o término do terceiro
exercicio seguinte;

e subsidios (de Prefeito, Presidente da Camara, Secretdrios Municipais,
Vereadores etc.);

e encargos sociais e contribuigoes recolhidas as entidades de previdéncia
(sistema préprio de Previdéncia Municipal ou INSS);

¢ sentencas judiciais referentes ao periodo de apuragao e dentro do limite
de cada Poder ou 6rgao, conforme preceitua o art. 20.

Em contrapartida, na mesma Secao I, excluem-se do computo das despesas
com pessoal aquelas decorrentes:

¢ de indenizagdo por demissao de servidores ou empregados;
e de incentivos a demissdo voluntéria;
e da aplicacdo do disposto no inciso Il do § 6° do art. 57 da Constituigao
Federal;
e de decisdo judicial, referentes ao periodo anterior ao da apuragao,
conforme preceitua o § 2° do art. 18;
¢ das aposentadorias concedidas pela Administragdo, quando custeadas
por fundo especifico formado por recursos provenientes:
— da arrecadagao de contribuicdes dos segurados;
— da compensagdo financeira de que trata o § 9° do art. 201 da
Constituicdo Federal, regulamentado pela Lei n° 9.796, de 5 de maio
de 1999;
— das demais receitas diretamente arrecadadas por fundo vinculado a
previdéncia do servidor, inclusive o produto da alienacdo de bens,
direitos e ativos, e seu superdvit financeiro.
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E importante lembrar que sera considerado nulo de pleno direito o ato que
provocar aumento da despesa com pessoal sem observar:

e limite legal de comprometimento aplicado as despesas com pessoal
inativo, previsto no §1° do art. 2° da Lei n® 9.717, de 27 de novembro
de 1998 (12% da receita corrente liquida do Municipio em cada exercicio
financeiro);

e 0s dispositivos do art. 16, que consubstanciam os documentos que
devem acompanhar a criacdo, a expansao ou o aperfeigoamento de agao
governamental que acarrete aumento de despesa, e do art. 17, que
define despesa obrigatéria de carater continuado como a despesa cor-
rente derivada de lei, medida proviséria ou ato administrativo normativo
que fixe, para o ente, a obrigacao legal de sua execugao por um periodo
superior a dois exercicios, ambos os artigos da Lei de Responsabilidade
Fiscal;

e inciso XIIl do art. 37 da Constituicdo Federal, que proibe a vinculacdo
ou equiparacdo de quaisquer espécies remuneratdrias para efeito de
remuneracao de pessoal do servico piblico;

e §1°do art.169 da Constituigao Federal, segundo o qual sé poderao ser
concedidos vantagens ou aumentos de remuneracdo; criados cargos,
empregos e fungdes; alterada a estrutura de carreiras; admitido ou
contratado pessoal a qualquer titulo pelos érgaos e entidades da adminis-
tracdo direta e indireta, inclusive fundagées instituidas e mantidas pelo
poder piblico, se houver prévia dotagdo orgamentdria suficiente para
atender as projecdes de despesa de pessoal e aos acréscimos delas
decorrentes e autorizagao especifica na Lei de Diretrizes Orgamentarias,
ressalvadas as empresas publicas e as sociedades de economia mista;

e prazo de 180 dias anteriores ao final de mandato do titular do respectivo
Poder ou érgao, referido no art. 20 para a expedicdo de ato que resulte
em aumento das despesas com pessoal.

A entrega dos recursos financeiros correspondentes a despesa total com
pessoal por Poder e 6rgao sera resultante da aplicacdo dos percentuais de
6% para o Legislativo e 54% para o Executivo, definidos no art. 20 da Lei
de Responsabilidade Fiscal ou aqueles fixados na Lei de Diretrizes Orga-
mentérias.

Em relagdo ao percentual estabelecido para o Legislativo, a Emenda Cons-
titucional n°® 25, que entrara em vigor em 1° de janeiro de 2001, estabelece
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que as despesas da Camara ficardo limitadas a um percentual determinado,
com base na populagido do Municipio e aplicado a soma da receita tributdria
e as oriundas das transferéncias (apenas as previstas no §5° do art. 153 e
no art.159 da Constituicdo Federal), efetivamente realizadas no exercicio
anterior.

De acordo com 0 § 1°do art. 29-A da referida Emenda, a Camara Municipal
nao podera gastar mais de 70% do valor alcangado, nos termos preceituados
no paragrafo acima, com a folha de pagamento de servidores e o subsidio
de vereadores.

O cumprimento dos limites estabelecidos no art.19 (60% das receitas
correntes liquidas) e no art. 20 (54% para o Poder Executivo e 6% para o
Poder Legislativo) serd verificado a cada quadrimestre, de acordo com o art.
22. Se nessa verificacdo ficar constatado que a despesa total com pessoal
excedeu 95% do limite, o que equivale a 57% da receita corrente liquida,
ficardo vedados ao Poder Executivo, ao Legislativo e ao Tribunal de Contas
Municipal, que tiverem incorrido em excesso:

e conceder vantagem, aumento, reajuste ou adequagao de remuneracao
a qualquer titulo, com excegdo do que for estabelecido em sentenca
judicial, determinacao legal ou contratual, e da revisao anual prevista no
inciso X do art. 37 da Constituicdo Federal;

e criar cargo, emprego ou funcio;

e alterar a estrutura de carreira, implicando aumento de despesa;

e prover cargo plblico, admitir ou contratar pessoal a qualquer titulo, a
nao ser em decorréncia de aposentadoria ou falecimento de servidor das
dreas de educacdo e salde;

e contratar hora extra, com excecdo da decorrente de convocacao extraor-
dindria do Congresso Nacional pelo Presidente da Repiblica, pelos
Presidentes da Camara dos Deputados e do Senado Federal, ou a
requerimento da maioria dos membros de ambas as casas, em caso de
urgéncia e interesse piblico relevante. Excetuam-se, ainda, as situages
previstas na Lei de Diretrizes Orcamentdrias de cada Municipio.

Sempre que os Poderes Executivo e Legislativo Municipais ultrapassarem os
limites estabelecidos para a despesa total com seu pessoal, mesmo que

tenham obedecido as restricoes constantes do art. 22, recém-comentado,
contardo com dois quadrimestres para eliminar esse excesso, na proporcao
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de, pelo menos, um terco para o primeiro e dois tergos para o segundo,
devendo adotar, entre outras, as seguintes providéncias:

¢ reducdo, em pelo menos 20%, das despesas com cargos em comissao e
fungdes de confianga;

e exoneracdo de servidores ndo-estaveis, ou seja, aqueles admitidos na
administracdo direta, autarquica e fundacional, sem concurso piblico de
provas ou de provas e titulos, ap6s o dia 5 de outubro de 1983, até o dia
5 de outubro de 1988, aos quais nao se aplica a indenizagao prevista no
§5° do art. 169 da Constituicdo Federal. Neste caso, ao rescindir seus
contratos de trabalho, caberd & Administragdo pagar todas as verbas
rescisorias, inclusive a multa de 40% sobre o Fundo de Garantia por
Tempo de Servigo, quando for o caso. Os contratos dos demais servidores
admitidos, também sem concurso piblico, apdés a promulgacdo da
Constituicdo hoje em vigor, sdo considerados nulos de pleno direito,
cabendo a Administragdo apenas ressarcir o servidor pelos dias traba-
Ihados.

Se as medidas indicadas nos dois itens acima nao forem suficientes para
assegurar o cumprimento dos limites estabelecidos para os gastos com
pessoal, 0 Municipio terd que recorrer & exoneracao de servidor estével,
desde que ato normativo de iniciativa de cada um dos Poderes especifique
a atividade funcional e o érgdo ou a unidade administrativa objeto da
reducdo de pessoal.

E necessario lembrar, a essa altura, que o art. 169 da Constituicdo Federal d3,
ainda, as seguintes orientagdes em relacdo a demissao de servidor estavel:

e servidor estavel que perder o cargo em decorréncia de reducdo de
despesas com pessoal para atender ao estabelecido na legislagdo em vigor
fard jus a indenizagdo correspondente a um més de remuneragdo por
ano de servico;

e cargo objeto da reducdo sera considerado extinto, proibida, por quatro
anos, a criacdo de cargo, emprego ou fungdo com atribuigdes iguais ou
assemelhadas.

As normas gerais para a perda de cargo publico por excesso de despesa
foram consubstanciadas na Lei Federal n® 9.801, de 14 de junho de 1999,

segundo a qual o ato normativo j& mencionado neste documento devera
especificar:
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e volume de recursos economizado e o nimero de servidores a serem
exonerados;

e aatividade funcional do servidor e o 6rgao objeto de reducao de pessoal;

e critério geral impessoal para identificar os servidores estaveis a serem
desligados dos respectivos cargos (escolher entre menor tempo de servico
publico, maior remuneracao e menor idade, complementando, quando
houver necessidade, com menor nimero de dependentes);

e 0s critérios e as garantias especiais escolhidos para identificar os servido-
res estaveis que, em decorréncia das atribuigdes de seu cargo efetivo,
desenvolvam atividades exclusivas de Estado, caso em que a exoneragao
s6 ocorrerd quando, pelo menos, 30% dos demais cargos do 6rgao objeto
da reducdo de pessoal tiverem sido eliminados. Cada ato reduzira em,
no méaximo, 30% o niimero de servidores, que desenvolvam atividades
exclusivas de Estado.

Voltando ao texto da Lei de Responsabilidade Fiscal, o §1° do art. 23 d4,
ao gestor, as seguintes alternativas para atingir o objetivo de reduzir despesas
com pessoal: extincio de cargos em comissdao ou funcdo gratificada;
redugdo dos valores a eles atribuidos; possibilidade de reduzir, temporaria-
mente, a jornada de trabalho do quadro de pessoal, com a correspondente
adequagdo dos vencimentos a nova carga horéria.

Encerrando os comentdrios a respeito das despesas com pessoal, resta
lembrar que a LRF estabelece trés tipos de sangao para o ente publico cuja
despesa total com pessoal exceder o limite no primeiro quadrimestre do
Gltimo ano do mandato dos titulares de Poder (Prefeito e Presidente de
Camara). Essas sangoes sao imediatamente aplicaveis, se a redugao exigida
nao for alcangada no prazo estabelecido e enquanto perdurar o excesso.
S&o as seguintes as proibicoes:

e receber transferéncias voluntarias;

e obter garantia, direta ou indireta, de outro ente governamental;

e contratar operagoes de crédito, ressalvadas as destinadas ao financia-
mento da divida mobilidria e as que visem a reducdo das despesas com
pessoal.

Além dessas sangdes diretamente vinculadas as despesas de pessoal e aos
limites e medidas previstos na LRF disciplinando o assunto, aplicam-se as
infracoes dos dispositivos dessa Lei as punigoes cabiveis do Decreto-lei n®
2.848/40 — Codigo Penal — da Lei n® 1.079/50, do Decreto-lei n® 201/67,
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da Lein®8.429/92 e das demais normas pertinentes (art. 73 da LC 101/2000
—LRF), com as alteragdes introduzidas pela Lei n° 10.028, de 18 de outubro
de 2000.

ACOES IMPACTANTES PARA A REDUCAO DAS DESPESAS COM
PESSOAL

Com o objetivo de auxiliar as organizagdes publicas no atendimento as
exigéncias contidas na Lei de Responsabilidade Fiscal em relagdo a redugéo
dos gastos com pessoal, procuramos identificar, dentre astécnicas de gestao
de recursos humanos, aquelas que, em nossa opiniao, produziriam impacto
mais profundo nesse processo.

Selecionamos, dessa forma, alguns aspectos que nos pareceram mais
representativos da realidade das instituicoes piblicas, na esfera municipal,
utilizando-os como base para nossos comentdrios.

Procuramos enfatizar, no entanto, ndo a mera redugdo de despesas com
pessoal como um fim em si mesma, e sim a importancia que o planejamento
das acbes de recursos humanos assume, a partir da publicagio da Lei
Complementar n® 101/2000, para o atingimento de maior eficiéncia,
eficécia e produtividade nas organizagdes publicas.

Revisao da Legislacao Local e Reducao de Despesas com Pessoal

Legislacao Estatutdria

Uma das agdes mais impactantes em qualquer programa de redugéo de
despesas com pessoal no ambito municipal é, sem ddvida alguma, a revisao
da legislagao local relativa ao pessoal estatutario. Na verdade, esse deve ser
um dos primeiros passos nesse sentido.

O Municipio, que adota o regime estatutdrio, segundo Maria Teresa Caro-
lina de Souza Gouveia®, regula a vida funcional de seus servidores por uma

4 GOUVEIA, Maria T. Carolina de Souza, Fundamentos do Regime de Pessoal in
Administragao de Recursos Humanos. Rio de Janeiro: IBAM:SOMMA — BDMG, 1997.
p.27.
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relacao de natureza institucional, abrigada por lei prépria, alheia a legislagao
trabalhista, nao sendo aplicaveis, desse modo, as normas dessa tltima.

... Isso significa que o servidor se encontra debaixo de uma situagao
legal, estatutdria, que nao é produzida mediante acordo de vontades,
mas imposta unilateralmente pelo Fstado, ficando, por esta razao, as
normas estatutdrias suscetiveis de ser, a qualquer tempo, alteradas
pelo Municipio, sem que o servidor possa se opor a mudanca das
condicbes de prestacdo de servigo, do sistema de retribuicao, dos
direitos e vantagens, dos deveres, obrigacées e limitagbes, bem como
das respectivas penalidades. O Municipio s6 ndao pode modificar
aquelas normas que sao oriundas de garantias constitucionais.

Em resumo:

o Municipio, assim como as demais esferas da Federagdo, nao ajusta
condicbes de trabalho com seus servidores, mas, ao contraério, fixa,
unilateralmente, seus direitos e deveres. A tnica manifestacdo de
vontade do servidor ocorre no ato da posse, quando aceita as con-
digées impostas pelo Poder Ptblico.

E bom lembrar que o Municipio é autdnomo e competente para discipli-
nar a vida funcional dos servidores que se encontram sob a égide do estatuto
local, desde que cumpra os mandamentos contidos na Constituicdo
Federal.

Essa autonomia, se mal utilizada em Municipios onde prevalece o regime
estatutdrio, pode resultar em uma legislagdo onerosa para os cofres publicos.
Isso ocorre quando eles criam, indiscriminadamente, gratificagdes e adicio-
nais incompativeis com o disposto na Constituicio Federal ou com a
jurisprudéncia e a doutrina em vigor, ou mesmo com o bom senso.

Recomenda-se que, em relagdo a legislagdo estatutdria, o Municipio se
atenha as vantagens previstas explicitamente para os servidores pablicos,
na prépria Constituicao Federal (vale notar que o art.39, §3°, estende aos
ocupantes de cargos publicos alguns dos direitos previstos no art.7° para os
trabalhadores urbanos e rurais).

Caso essa legislagdo contemple vantagens diversas das asseguradas cons-
titucionalmente, convém que o Chefe do Executivo tome a iniciativa de
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buscar suprimi-las, através de projeto de lei encaminhado a Camara Muni-
cipal. Com isso, certamente contribuird para a redugdo das despesas com
pessoal.

Para implantar tal medida, deve-se considerar, entretanto, a diferenga entre
dois tipos de vantagens:

e vantagens compativeis com o ordenamento constitucional em vigor —
esse tipo pode ser suprimido, de acordo com o juizo de oportunidade e
conveniéncia da Administragao, respeitados os direitos adquiridos du-
rante a vigéncia da legislagdo revogada, nos termos do art.5°, inciso XXXVI
da Constituicdo Federal. Em sintese, a medida legal de reducdo da
vantagem ou beneficio sé valerd para o futuro, pois ndo pode ser
retroativa e ndo reduzird vencimentos e nem prejudicard outros direitos
adquiridos;

e vantagens concedidas em desacordo com o ordenamento constitucional
em vigor — devem ser extintas, vez que carecem de eficicia em razao do
principio de supremacia das normas constitucionais. Tais vantagens nao
geram direitos e obrigacoes.

Muitas vezes a Administracdo institui vantagens, na tentativa de minimizar
a defasagem existente entre os saldrios praticados pelo mercado de trabalho
e os vencimentos pagos pela Municipalidade a determinadas categorias
funcionais. Nesses casos, em vez de resolver o problema, realizando estudos
técnicos para averiguar as disparidades e corrigir as distorgdes de remune-
racao existentes, o Municipio acaba criando um novo problema ao conce-
der essas vantagens, inicialmente a grupos de servidores que, em funcao do
trabalho que realizam, possuem maior poder de pressdao e barganha e,
posteriormente, aos demais grupos, em razao da repercussao negativa que
tal atitude discriminadora provoca.

Essa prdtica parece ja estar enraizada na cultura do setor publico, que
costuma olhar as coisas de forma fragmentada, sem perceber o todo. Os
adicionais vao sendo concedidos, sem que sua fonte de custeio seja
determinada e sem que se calculem seus impactos na despesa com pessoal.

Objetivando auxiliar os Municipios que desejam racionalizar a legislacao
relativa ao pessoal estatutdrio, examinamos alguns estatutos de servidores

municipais e retiramos deles adicionais, gratificacbes e outras vantagens
mais freqlientemente encontrados, arrolando-os, adiante, seguidos de al-
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guns comentarios e orientagdes no sentido de reduzir as despesas com
pessoal.

Adicional por Tempo de Servico

O Adicional por Tempo de Servico, concedido de forma a premiar o tempo
de trabalho prestado a organizacao pelo servidor, é o mais presente nos
estatutos examinados. Este adicional é concedido por liberalidade do
Governo Municipal, embora seja compativel com o ordenamento legal em
vigor. Aplica-se a ele, portanto, o procedimento ja mencionado na pagina
anterior.

Se por tradigdo o Executivo decidir pela sua manutengdo, outro aspecto
deve ser questionado: o fato de alguns estatutos o concederem, por tempo
de efetivo exercicio prestado ao servico plblico em geral, inclusive ao
estadual, ao federal ou ao de outro Municipio.

A contagem do tempo de servico realizada de forma abrangente é uma
contradigdo, ja que esse adicional foi concebido para premiar o tempo
dedicado pelo servidor a uma mesma instituicdo. Em outras palavras, no
caso dos Municipios, objetivando recompensar aqueles que permaneceram
a seu servigo e, por isso, adquiriram experiéncia e conhecimento em
Administracao Municipal.

Se a legislacdo local estabelecer esse adicional, nada impede que seja
modificada, estabelecendo-se apenas o cémputo do tempo de efetivo
servico ao Municipio, respeitado o direito adquirido ao regime da lei
anterior.

Progressao

Ao contrario do que se vé em muitas legislagdes municipais, o instituto da
progressao — passagem do servidor de um padrdo de vencimento para outro
imediatamente superior, dentro da faixa de vencimentos da classe a que
pertence — deve ser concedido ndo automaticamente, mas através da
avaliacdo do desempenho.
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Quando a progressao é automatica, ndo guardando qualquer relagdo com
o desempenho no trabalho, o Municipio acaba reforgando (e ndo deses-
timulando, como seria desejdvel) comportamentos inadequados em seus
servidores estatutarios, tais como: acomodacio, descaso, desmotivacio,
desatualizacéo etc.

Além da obrigatoriedade de um bom resultado, em avaliagoes periédicas
de desempenho, deve ser legalmente previsto outro requisito para efeito
de progressdao nos Municipios: a necessidade de estudo prospectivo das
disponibilidades financeiras futuras de forma a evitar que o Municipio
chegue as situagdes-limite previstas na LRF.

Em primeiro lugar, com essa obrigatoriedade s6 se concedem progressoes
merecidas e, assim se estimula a produtividade, eficiéncia e economicidade
no trabalho, evitando gastos desnecessarios. Em segundo lugar, com o
condicionamento legal ao estudo prospectivo da disponibilidade financeira
futura (previsoes, projecoes e simulagoes), as progressdes podem ser pro-
gramadas ao longo do tempo e suspensas, sempre que necessario.

Ha muitos Municipios que concedem o adicional por tempo de servico e
o instituto da progressdao, ambos baseados no critério de antigiidade. A
Constituicdo Federal veda que o servidor seja beneficiado mais de uma vez
em decorréncia do mesmo fundamento. Todavia, ha decisdo do Tribunal
de Justica do Estado de Minas gerais favoravel aquele procedimento (APC
n°® 32.222/2 — BH Rel.: Lauro Pacheco Filho).

Adicional de Nivel Universitdrio

E também comum encontrarmos, em muitos estatutos, o Adicional de Nivel
Universitario, concedido ao servidor ocupante de cargo efetivo cujo exer-
cicio exija diploma de nivel superior, tradicdo que pode onerar a folha de
pagamento de pessoal.

Se a intencdo é aumentar o vencimento desses servidores, esse ndo é o
melhor caminho. Em verdade, o diploma nada mais é do que a principal
exigéncia para o provimento do cargo. Como remunerar um médico, por
exemplo, por um diploma que, na verdade, é requisito legal para a
realizacdo de seu trabalho e para a sua investidura no cargo e deve ser,
necessariamente, considerado na fixagdo do respectivo vencimento.
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Essa gratificacdo ha muito tempo deixou de existir nas legislacdes es-
tatutdrias mais avangadas, onde se determinou que as mesmas fossem
incorporadas aos vencimentos dos cargos.

Gratificacao de Atividade ou Gratificagao de Produtividade

A concessao da Cratificagdo de Atividade ou de Produtividade sé se justifica,
em termos de politica de recursos humanos, se estiver relacionada a um
desempenho, em termos quantitativos ou qualitativos, superior aquele
previsto para o cargo exercido pelo servidor. Por isso, sua concessao
demanda, por parte do Municipio, um cuidado maior.

Nunca, como agora, se falou tanto em remuneracdo varidvel como fonte
de estimulo ao melhor desempenho do corpo funcional. Alids, esse deve
ser o espirito das gratificagdes aqui tratadas.

Assim, se forem mal-aplicadas, podem ser perniciosas a Administragdo,
tanto em termos financeiros, como em termos do comportamento do
servidor no trabalho. Este pode se habituar e acreditar que para desempe-
nhar suas atividades normais tem que receber uma remuneracao adicional.

De qualquer forma, esse tipo de gratificagdo é muito comum em organiza-
¢oes pablicas, principalmente na drea de fiscalizacdo, ja que a produgéo
dos que nela atuam é facilmente quantificavel.

Essa pratica costuma ser uma fonte de insatisfagdo para outras categorias
funcionais que ndo recebem essa gratificacdo, porque o resultado de seu
trabalho é mais dificil de ser mensurado. Outro aspecto disfuncional da medida
é o fato dessa insatisfagdo, muitas vezes, acabar resultando na extensdo da
vantagem para as outras categorias mencionadas, sem relacado com os resulta-
dos de seu trabalho, o que desvirtua o sentido original da gratificagdo.

Finalmente, cabe lembrar, que a existéncia concomitante da Gratificagao
de Atividade e da Cratificagdo de Produtividade € injustificivel, uma vez
que ambas tém o mesmo fundamento.

Adicionais x Cargos Comissionados

A legislacao estatutdria local nao deve prever a concessao de adicionais e
de gratificagdes para os ocupantes de cargos em comissao. Essa concessao
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é injustificavel em decorréncia da natureza desse tipo de cargo, cujo titular
ja percebe remuneragdo superior, ndo sé por estar sempre a disposicao da
Administragdo, como também para compensar vantagens concedidas aos
demais servidores.

Verba de Representacao

A concessdo de verba de representacdo para agentes politicos contraria o
disposto no § 4° do art. 39 da Constituicdo Federal, que preceitua:

O membro de Poder, o detentor de mandato eletivo, os Ministros de
Estado e os Secretdrios Estaduais e Municipais serdo remunerados
exclusivamente por subsidio fixado em parcela tinica, vedado o acrés-
cimo de qualquer gratificacdo, adicional, abono, prémio, verba de
representagao ou outra espécie remuneratéria, obedecido, em qual-
quer caso, o disposto no art. 37, X e XI.

Para todos os efeitos, sdo também considerados agentes politicos os que se
enquadram na categoria de Procurador Geral, Chefe de Gabinete, entre
outros, desde que estejam no mesmo nivel hierdrquico estabelecido para
0s Secretdrios.

Alguns Tribunais de Contas Estaduais entendem que é vidvel a concessao
de verba de representacao ao Presidente da Camara, desde que submetida
aos limites das despesas de pessoal para o Poder legislativo, fixados na
emenda Constitucional n® 25.

Incorporacao de Valor Atribuido a Cargo em Comissao ou Funcao
Gratificada

Outro aspecto que deve ser observado é a possibilidade, prevista na lei
local, de o servidor efetivo, ap6s ter exercido cargo em comissao ou funcao
gratificada por determinado nimero de anos, poder incorporar a sua
remuneracao o valor deles decorrente.

Ainda que o cargo em comissao seja exercido ininterruptamente, por varios
anos, sua natureza é eminentemente proviséria. A permanéncia do servidor
nele depende da confianca de quem o nomeia. O mesmo ocorre em
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relagdo a fungao gratificada. Embora a incorporacao de cargo em comissao
e fungdo gratificada aos vencimentos do servidor, autorizada em vdrias leis
estatutdrias, ndo tenha sido glosada (contestada) pelo Supremo Tribunal
Federal, muitos juristas de renome sao contrdrios a sua concessao. Dai ndo
recomendarmos que o Municipio adote, em sua legislagdo, essa medida.

Entretanto, se a lei municipal ja a tiver previsto, o procedimento ndo
contraria o ordenamento constitucional em vigor. Vale registrar, porém, que
varios entes federativos revogaram as normas de incorporagdo, como é o
caso do Estado do Rio de Janeiro, justamente para evitar o crescimento
desmedido da despesa de pessoal (Lei n® 2.565, de 5/6/1996).

Caso o Municipio venha a revogar a lei que autoriza tais incorporagoes,
deverd observar o principio constitucional (art. 5°, inciso XXXVI da Cons-
tituicdo Federal), que garante o direito adquirido e o ato juridico perfeito,
tal como o fez o Estado do Rio de Janeiro. Conseqiientemente, a lei
municipal que revogaré as normas de incorporacao apenas poderd operar
para o futuro, ndo alcangando os direitos adquiridos antes de sua vigéncia.

Racionalizacao da Jornada de Trabalho

O Municipio é competente para fixar a jornada de trabalho de seus
servidores estatutarios de acordo com suas necessidades, devendo fazé-lo
em fungdo do principio de eficiéncia da Administragdo Piblica (art. 37,
caput, da Constituicao Federal).

Antes de fixar essa jornada, é preciso que considere:

e a legislacdo federal que regula a carga hordria de algumas categorias
profissionais quando se trate de medida de protecao a satde do traba-
lhador;

e os limites superiores estabelecidos no inciso Xl do art. 7° da Constituicao
Federal, para a duracdo da jornada de trabalho de trabalhadores urbanos
e rurais. Esses limites sdo de 8 horas didrias e 44 horas semanais e foram
estendidos aos servidores publicos por forga do § 3° do art. 39.

Vdrias Municipalidades, inadvertidamente, optaram por fixar jornadas de
trabalho aquém de suas necessidades de servico e das possibilidades abertas
pela Constituicao Federal.
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Exemplificando, suponhamos o caso de uma Prefeitura cujos servigos, em
sua maioria, funcionam em dois turnos de quatro horas cada, e que, apesar
disso, tenha fixado, como regra, para seus servidores uma jornada de seis
horas didrias ininterruptas.

Essa medida a obriga a arcar com o 6nus de horas extras ou a admitir
servidores acima do que seria necessério para atender a sua demanda de
trabalho. O custo de ambas as alternativas é muito grande. A hora extra,
por exemplo, implica uma despesa pelo menos 50% maior do que aquela
referente a hora normal de trabalho.

Em casos como este, a Administragdo deve aumentar a jornada de trabalho
de seus servidores, posto que legalmente possivel e necessario ao servigo,
evitando expedientes paliativos e disfuncionais como o uso do Adicional
de Tempo Integral ou Gratificacdo por Atividade.

Vale ressaltar que o aumento da jornada de trabalho deverd corresponder
a uma alteracdo proporcional na remuneragao do servidor atingido pela
medida, mas considerada a reducdo dos custos anteriores com horas extras
e “inchaco” desnecessario dos quadros, costuma compensar.

O direito a horas extras ndo se aplica aos ocupantes de cargo em comisséo.
Seu ocupante ndo se sujeita ao cumprimento de carga hordria predeterminada.

Acordos Coletivos de Trabalho

O Supremo Tribunal Federal ja determinou que os acordos coletivos de
trabalho ndo sdo aplicaveis as pessoas juridicas de direito piblico, como é
o caso do Municipio. Mesmo assim, ndo é raro que Municipios onerem seus
gastos com pessoal por acreditar que estao sujeitos a essas decisoes.

Os reajustes de vencimentos e as vantagens onerosas concedidas ao servidor
publico pelo Municipio devem sempre estar subordinados aos dispositivos
previstos nos arts. 61§ 1°, 11, a e 169 da Constituicao Federal, nos arts. 19,
I, 20, 11, a e b, da Lei de Responsabilidade Fiscal (modificado pelo art. 29
da Constituicdo Federal com a redagdo dada pela Emenda Constitucional
n°® 25) e pelo art. 22, da Lei de Responsabilidade Fiscal.

Convém ressaltar que em razdo do principio da legalidade dos atos da
Administracao Publica (art. 37, caput, da Constituicdo Federal) a concessao
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de qualquer vantagem onerosa ao servidor publico tem que ser realizada
através de lei. Portanto, ndo faz sentido falar em negociacao e acordo nesse
caso. Daf o Municipio ndo estar sujeito a acordo coletivo.

Vantagens Previstas na Lei Orgéanica Municipal

Vale lembrar que a Lei Organica Municipal — LOM — nao cabe dispor sobre
gratificagdes e vantagens porque, de acordo com o disposto no art. 61, §1°,
Il, a e ¢, da Constituicdo Federal, sdo de iniciativa privativa do Chefe do
Poder Executivo local as leis que disponham sobre o regime juridico dos
servidores e o aumento de sua remuneracdo. A Lei Organica, elaborada
apenas pelo Legislativo, ndo é o instrumento certo para disciplinar esse
assunto, sob pena de se tornar ineficaz por incorrer em inconstituciona-
lidade formal.

Legislacao Inconstitucional que Preveja Despesa com Pessoal

Tanto a doutrina como a jurisprudéncia deixam claro que o Poder Executivo
ndo é obrigado a obedecer a normas legislativas contrarias a Constituicao
Federal. Desse modo, caso a Administragdo Municipal venha a se deparar
com esse tipo de situagdo, cabe-lhe formalizar, em ato administrativo, sua
impossibilidade de cumpri-las. E indispensével que, ao negar tal cumpri-
mento, justifique a decisdo por meio de ato formal e ingresse, imediata-
mente, no Judicidrio para obter o pronunciamento de inconstituciona-
lidade, mediante Representacao de Inconstitucionalidade proposta perante
o Tribunal de Justica do Estado.

Uma das situacbes mais comuns nessa linha é a que diz respeito a normas
que resultam, se aplicadas, em remuneragdes superiores aos limites cons-
titucionais. A Constituicao Federal preceitua que os servidores piiblicos nao
poderao receber mais do que o Ministro do Supremo Tribunal Federal. Caso
se configure essa situacdo, a Administragdo Municipal devera reduzir o valor
da remuneragdo de seus servidores aos limites estabelecidos pela Cons-
tituicdo Federal. Todavia, é preciso que seja fixado esse limite, por lei de
iniciativa conjunta dos Presidentes da Republica, da Camara dos Deputa-
dos, do Senado Federal e do Supremo Tribunal Federal, como previsto no
art. 48, inciso XV, da Constituigao Federal.
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Como essa lei ainda ndo foi editada, o Supremo Tribunal Federal entendeu
que permanece em vigor o limite remuneratério previsto pela Constituigao
Federal, na sua redacdo anterior (Ata da Terceira Sessio Administrativa
realizada em 24/06/98). Em outras palavras: no caso dos Municipios, os
valores percebidos em espécie pelo Prefeito.

E importante frisar que todas as vantagens concedidas pelo ente municipal
devem ser calculadas sobre o vencimento-base do servidor, e ndo sobre sua
remuneracao global, para evitar o descumprimento do art. 37, XIV da
Constituicdo Federal, segundo o qual os acréscimos pecunidrios percebidos
por servidor ptiblico ndo serao computados nem acumulados para fim de
concessao de acréscimos ulteriores. Esse descumprimento tem sido res-
ponsavel pelo “efeito cascata” no calculo dos acréscimos, um dos principais
responsaveis pelo aumento desmedido da despesa de pessoal.

OUTRAS RECOMENDACOES PARA A REDUCAO DAS
DESPESAS COM PESSOAL

Além dos assuntos j& abordados, sdo as seguintes as providéncias que o
Municipio pode tomar ao se deparar com a necessidade de redugdo das
despesas com pessoal, enumeradas de forma resumida a seguir:

a. tornar clara e especifica a redacdo dos dispositivos legais, de forma a
evitar interpretagbes que resultem em acimulo de despesa, como a
ocorréncia do “efeito cascata” ja mencionado anteriormente;

b. auditar periodicamente a contagem de tempo de servigo para a conces-
sdo de adicional de antigtiidade e de aposentadoria;

c. ndo efetuar, para fins de aposentadoria, contagem, em dobro, dotempo
referente a férias ou licenca-prémio nao gozadas, observando o disposto
no art. 40, § 10, da Constituicdo Federal, com a ressalva contida no art.
3°, parte final, da Emenda Constitucional n® 20/98. A ndo observancia
desse dispositivo, além de inteiramente inconstitucional, onera o erério
publico, pois este se vé obrigado a comecar a arcar, antes do tempo
necessario, com os beneficios de aposentadoria;

d. procurar identificar os desvios de fungdo que, além de inconstitucionais,
muitas vezes, beneficiam, indevidamente, o servidor e prejudicam
financeiramente o Municipio;
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submeter a Procuradoria Juridica do Municipio os diversos atos pratica-
dos por ele envolvendo a concessdo de direitos e vantagens para andlise,
critica e ajustes;

conceder vales-transporte e refeicio, com critério e racionalidade,
observando, rigorosamente, os termos da lei que os institui, pois seus
valores serdo contabilizados como despesa de pessoal;

manter, sem interrupcdo, o recolhimento da contribuicdo ao INSS
referente aos servidores celetistas, para evitar despesas maiores com o
pagamento de juros;

realizar auditorias periddicas na folha de pessoal para identificar pos-
siveis irregularidades, erros ou fraudes;

centralizar a elaboracdo da folha de pagamento do Municipio, ou as
informagdes relativas as mesmas, de forma a propiciar uma visao global
em relagdo as despesas com pessoal, facilitando seu monitoramento e
controle;

consolidar a legislagdo referente a pessoal. Embora essa medida nao
resulte em diminuicdo direta e automética da despesa com pessoal,
facilita seu controle e redugao, sempre que necessério;

rever a concessao de saldrio-familia, em fungdo do que determina a
Emenda Constitucional n® 20/98;

prever a criacdo de rubrica orcamentaria especifica para os gastos com
capacitagdo, o que facilitard o seu acompanhamento e o controle das
autorizagOes para a realizacdo de cursos. Tais cursos deverdo estar
previstos e planejados no orcamento do 6rgao para o ano em questao.
Essa providéncia também nao estd atrelada diretamente a reducgio de
despesa com pessoal, mas ajudard a se ter uma idéia clara sobre o
investimento em capacitacao realizado pelo Municipio. Facilitard, ain-
da, o controle desses investimentos, em funcao dos beneficios auferidos;

. fiscalizar a atribuicao de fungdes gratificadas e o preenchimento de
cargos em comissao, para que nao ocorra concomitancia na sua aplica-
¢do, nem remuneragoes duplas. Exemplificando: uma pessoa ndo pode
ocupar, a0 mesmo tempo, funcdo gratificada e cargo comissionado;
tampouco duas pessoas podem ocupar 0 mesmo cargo comissionado
ou exercer a mesma funcao gratificada;

impedir que a contratagdo de pessoal por tempo determinado ultrapasse
o0 prazo de seis meses, a ndo ser em caso de renovagao por igual periodo.
Prorrogar a contratacao além desse periodo pode ser considerado uma
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tentativa da Administracdo de burla a Constituicao Federal que, em seu
art. 37, Il, preceitua:

a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacao
préviaem concurso ptiblico de provas ou de provas e titulos, de acordo
com a natureza e a complexidade do cargo ou emprego, na forma
prevista em lei, ressalvadas as nomeagées para cargo em comissao
declarado em lei de livre nomeacao e exoneracao.

As contratagbes por prazo determinado devem ocorrer, apenas, para
atender a necessidade temporaria de excepcional interesse publico.

Revisao dos Processos de Aposentadoria e Pensao

Outro procedimento que deve ser adotado pelos Municipios para a redugao
das despesas com pessoal é a revisio dos processos de concessao dos
beneficios de aposentadoria e pensdo que sdo considerados, segundo a Lei
de Responsabilidade Fiscal, gastos com pessoal.

Na revisdao dos processos de aposentadoria e pensao, observada a prescri-
cao do direito de a Administracdo rever os préprios atos, deverdo ser
observados os beneficios previdenciarios concedidos:

e com base em cargo ocupado indevidamente pelo servidor, porque o
individuo, antes de ser aposentado, foi desviado de funcao. Com a
promulgacao da Constitui¢do de 1988, toda investidura em cargo publico
de natureza efetiva, exceto a decorrente de promogao, readaptagao ou
reintegracao, passou a ser precedida de aprovagdo em concurso ptblico.
A aposentadoria baseada no desvio de fungao impde, como regra geral,
para o Municipio, um énus maior do que o que teria com a manutengao
do servidor no cargo, para o qual foi regularmente nomeado. Entretanto,
se o desvio de funcdo tiver ocorrido antes de 5 de outubro de 1988, a
aposentadoria concedida, neste caso, podera ser mantida pela Adminis-
tracdo. Isso porque a ocupacao do novo cargo, diferente daquele para o
qual o servidor prestou concurso piblico, ocorreu sob a égide da antiga
Constituicdo Federal que exigia a aprovagdo prévia através deste ins-
trumento apenas para a primeira investidura em cargo publico;

e aservidores estabilizados em 1988, pelo art. 19 do Ato das Disposicoes
Constitucionais Transitérias — ADCT, mas ndo efetivados regularmente,
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porque ndo se submeteram a concurso publico. Esses beneficios nao
poderiam correr a conta dos cofres municipais porque tais servidores, se
considerada a situacdo constitucionalmente correta, deveriam ter sido
tratados, desde entdo, como celetistas e vinculados ao Regime Geral de
Previdéncia Social, pelo qual se aposentariam. Mesmo nao tendo sido
recolhida a contribuicdo devida a este Regime, vale a pena o Municipio
negociar, junto ao INSS, a regularizagdo de sua situagao, pois o 6nus com
o pagamento da aposentadoria integral, ao longo do tempo, serd bem
superior ao valor a ser recolhido ao 6rgao previdencidrio federal. Além
disso, é possivel que se consiga fazé-la de forma parcelada;

a servidores que tiveram seus proventos majorados com base em dis-
positivo da legislagdio municipal, que previa aumento de referéncia
salarial no momento de sua aposentadoria. Esse tipo de beneficio ja vinha
sendo considerado inconstitucional pelo Supremo Tribunal Federal e
agora, com a entrada em vigor da Emenda Constitucional n°® 20/98, a
questdo foi definitiva e explicitamente resolvida. Os proventos de apo-
sentadoria e as pensoes ndo podem exceder a remuneracao do servidor
no cargo efetivo, que deu origem ao beneficio;

ap6s a promulgagao da Emenda Constitucional n® 20/98, aos servidores
ocupantes, exclusivamente, de cargo em comissdao ou aos contratados
por prazo determinado, pois, a partir de entdo teriam que estar vincula-
dos ao Regime Geral de Previdéncia Social, cabendo ao INSS custea-los;
a servidores que tiveram computados, para célculo de seus proventos,
mais de um adicional por tempo de servigo (sexta-parte, qliinqiiénio,
anuénio, entre outros). Essa préitica vem sendo considerada incons-
titucional desde a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 que,
no art. 17 do ADCT, determinou que os proventos de aposentadoria,
que estivessem sendo percebidos em desacordo com a Constituicao,
fossem reduzidos aos limites dela decorrentes, ndo cabendo a invocacao
de direito adquirido;

a servidores que, com base na legislagio municipal, conseguiram a
contagem de férias ou licenga-prémio nao gozadas como tempo para
aposentadoria. Essa prética jd era considerada inconstitucional pela
doutrina e pela jurisprudéncia, pois o pressuposto para o beneficio da
inatividade era o tempo de servico efetivamente prestado. Hoje 0 § 10,
do art. 40, da Constituicdo Federal dispoe: A lei ndo poderd estabelecer
qualquer forma de contagem de tempo de contribuicao ficticio;

ap6s a publicagdo da Emenda Constitucional n® 20, sem observancia das
condigbes nela estabelecidas para a aposentadoria.
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A conjuntura onde se inserem essas organizagbes é caracterizada pela
tendéncia mundial de revisio do papel do setor piblico no sentido de
reduzir seu aparato organizacional como forma de racionalizar custos e
recursos, agilizar suas atividades e melhorar sua atuagao®.

Para adequar-se a essa nova configuracdo, o Estado deve assumir outras
caracterfsticas que tornem sua atuacdo mais eficaz e mais préxima da
populacao e do setor privado, elevado, nesse processo, a condicao de
parceiro importante.

Toda organizagdo, seja ela piblica ou privada, executa atividades que
podem ser classificadas em trés grupos: atividades-fim, atividades-meio e
atividades de assessoramento.

As atividades-fim sdo as realizadas com o propésito de alcancar os objetivos
ou as finalidades da organizacdo que, no caso dos Municipios, sdo es-
tabelecidas em suas leis organicas, em observancia ao art.30 da Constituigao
Federal.

As atividades-meio sdo relacionadas a administracao dos recursos e servigos
indispensdveis & execugdo das demais acbes da organizacdo (pessoal,
material, contabilidade etc.).

As atividades de assessoramento ou aconselhamento se localizam préximas
aos ocupantes de cargos ou fungoes de direcdo. Dao apoio ao Executivo
na tomada de decisdes, na formulacido de politicas, na elaboragdo de
planos, no estabelecimento de estratégias, entre outros.

Os individuos que comandam a execugdo dessas atividades dirigem as
unidades administrativas, que constituem a estrutura organizacional da
instituicdo, e ocupam, geralmente, cargos em comissdo ou funcoes de
confianca.

Nas instituigdes publicas nota-se uma tendéncia muito forte para o gigan-
tismo da maquina administrativa. Suas estruturas organizacionais costumam
ser pesadas e muito departamentalizadas (subdivisdo excessiva em 6rgaos
de menor hierarquia), o que leva a existéncia, muitas vezes, de unidades

5 CAMPOS, Silvia Butters de, et alli. Organizacao administrativa. Rio de Janeiro: IBAM:
SOMMA-BDMG, 1997. p.57.
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sem quadros de pessoal, mas com chefia, ou com ndmero de servidores
demasiadamente pequeno (por exemplo, uma chefia e um subordinado),
ou com reduzida carga de trabalho. Esses indicios indicam a desnecessidade
de 6rgaos cujas competéncias podem ser distribuidas por outras unidades
organizacionais.

Essas estruturas gigantescas tém uma grande influéncia nos gastos com
pessoal, porque a cada uma das unidades organizacionais que as compdem
corresponde, necessariamente, um cargo comissionado ou uma fungao
gratificada de direcao, chefia ou assessoramento e, as vezes, uma equipe,
mesmo que restrita a um pequeno nicleo de apoio administrativo. Dat, a
preocupacao da Lei Complementar n® 101/2000 também com os cargos
em comissdo e as fungdes gratificadas.

O art. 23 da Lei de Responsabilidade Fiscal preceitua que, ao ser ultrapas-
sado o limite de 60% da receita liquida do Municipio com gastos de pessoal,
o percentual excedente tera que ser eliminado, adotando-se, entre outras,
as providéncias previstas no inciso | do § 3° do art.169 da Constituicdo
Federal:

Art. 169, § 3° Para o cumprimento dos limites estabelecidos com base
neste artigo, durante o prazo fixado na lei complementar referida no
caput, a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios adotarao
as seguintes providéncias:

I — reducao em pelo menos 20% (vinte por cento) das despesas com
cargos em comissao e fungées de confianca.

Como poderd, entdo, o Municipio preparar-se para atender, com o menor
desgaste da Administracdo, a esse dispositivo legal?

Para responder a essa questdao apresentamos, a seguir, trés sugestoes das
quais as duas primeiras podem ser adotadas, de imediato, pelo érgao que
necessita ter suas despesas com pessoal reduzidas:

a) eliminar os cargos em comissao que ndo correspondam a diregdo, a
chefia ou ao assessoramento, em obediéncia ao que estabelece o inciso

V do art. 37 da Constituicio Federal. (Ex.cargos comissionados de
Motorista, de Supervisor Escolar, de Médico, de Contador etc.);
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b) reduzir os cargos em comissao de assessoramento superior, quando suas
fungdes forem superpostas as dos cargos de chefia dos érgdos de linha.
(Exemplo: Chefe de Gabinete X Assessor de Gabinete, com atribuicoes
da mesma natureza);

¢) propor simplificagbes na estrutura organizacional com vistas a redugao
de cargos em comissao e fungoes gratificadas.

Vamos ater-nos, a partir de agora, ao Gltimo caso, pois os demais sdo de
facil implementagao e imediata aplicacdo, bastando, para tanto, vontade
politica do Administrador.

A estrutura de uma organizagao pode ser definida como resultado de
um processo, através do qual a autoridade € distribuida, as atribuicées
sdo especificadas e um sistema de comunicagao € delineado, permi-
tindo que as pessoas realizem atividades e exercam a autoridade que
lhes compete, para o atingimento dos objetivos organizacionais.®

Fla retrata o desenho da organizacdo e seu funcionamento, repre-
sentando os érgaos que a compdem e suas relagées de interdepen-
déncia, bem como as atividades e a coordenag¢ao necessdrias ao seu
desempenho. Tem cardter estratégico, porque sua funcao é auxiliar a
alcancar os objetivos da organiza¢do.”

Deve, portanto, ser compativel com as necessidades, os recursos, as dis-
ponibilidades, o tipo de servico prestado, a clientela atendida, a missao e
as atividades da organizacdo.

Como, entdo, eliminar cargos em comissao e fungdes de confianga sem
abalar substancialmente a estrutura administrativa da organizagao?

Entre as medidas a serem adotadas pelas organizagoes, citamos®:

6 VASCONCELLOS, Eduardo e HEMSLEY, James R. Estrutura das Organizacées. Sao
Paulo: Pioneira, 1989, p.3 in Organizagdo Administrativa. Rio de Janeiro: SOMMA —
BDMG, 1997, p. 101.

7 CHIAVENATTO, Idalberto. Administracao de Empresas — uma abordagem contingen-
cial. Sao Paulo: MG Hill, 1982, p.276, in Organizagdo Administrativa. Rio de Janeiro:
SOMMA — BDMG, 1997, p. 101.

8 CAMPOS, Silvia Butters de, et alli. Op. cit., pp. 75-92.1dem, ibidem.
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proceder a departamentalizacdo apenas até o nivel exigido pelo volume
de trabalho, uma vez que a excessiva divisdo aumenta, desnecessdria e
demasiadamente, os custos operacionais da organizacao;

reunir varias operagoes e tarefas em um (nico 6rgao para maximizar a
utilizacdo de pessoal, equipamentos, instalagdes e outros recursos dis-
poniveis;

evitar a criagdo de 6rgdos e cargos comissionados, apenas para conceder
gratificagdes de chefia, uma vez que existem outras formas de corrigir
injusticas ou melhorar a remuneragao do pessoal;

fugir a simetria ao departamentalizar as atividades da organizagao,
porque o fato de dois 6rgaos pertencerem ao mesmo nivel hierarquico
ndo significa que devam contar com o mesmo niéimero de subdivisdes
internas;

reunir, sempre que possivel, as atividades em grupos maiores, correspon-
dentes a unidades mais amplas e de atuagdo mais abrangente;

eliminar as unidades que, embora previstas em lei, ndo existem de fato,
ou seja, nao funcionam;

evitar o superdimensionamento da estrutura administrativa, levando em
consideracdo os servigos a serem realizados e os recursos necessdrios para
tal;

evitar o excessivo nimero de niveis hierarquicos e o conseqliente
aumento do niimero de cargos de chefia ou assessoramento;
estabelecer o nimero de cargos comissionados e de funcdes gratificadas
de acordo com as necessidades de servigo da organizagao e sua estrutura
administrativa;

usar as formas e institutos disponiveis para reduzir as atividades em que
o Estado (no caso o Municipio, como ente federativo) intervém direta-
mente e, assim, evitar o aumento excessivo dos respectivos gastos com
pessoal. Como j& mencionado, o Estado deve atuar diretamente nas
fungdes estratégicas e naquelas cujo desempenho exige o seu Poder de
Império e examinar a conveniéncia de fazé-lo em outras. Atividades que
se referem a producao de bens e servigos para o mercado, como regra,
podem e devem ser privatizadas (ex. um hotel mantido pelo Municipio).
Outras que ndo sao exclusivas, mas que possuem alta relevancia social,
podem ser delegadas mediante contrato de gestao, a organizagoes sociais
(ex. educagdo, pesquisa cientifica, saiide). Outras, ainda, que exigem
altos investimentos em obras e manutengdo e podem interessar a em-
presas privadas podem ser objeto de concessdo ou permissdo (ex.
estradas, servigos de dgua e esgotos, cemitérios etc.);
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e unir forgas quando a realizagdo da atividade, servico ou obra, em escala
maior, for uma forma de reducdo de custos (ex. formacao de consércios
intermunicipais);

e obter o apoio da sociedade civil e de empresas privadas para a realizagao
de parcerias que possam resultar na redugdo de gastos publicos com
pessoal.

Dimensionamento da Forca de Trabalho

A gestdo eficaz de recursos humanos pressupde o conhecimento qualitativo
e quantitativo da forca de trabalho de cada organizagdo que, s6 assim,
podera planeja-la, direcionando-a para o atingimento de seus objetivos.

Nenhuma organizagao pode suportar o 6nus de um quadro de servidores
cujo volume exceda suas reais necessidades de pessoal, porque:

e do ponto de vista financeiro, o custo seria uma irresponsabilidade e o
contribuinte arcaria com seu 6nus;

e a manutengao de pessoal ocioso produz reflexos negativos na produtivi-
dade dos servidores que estdo ocupados, prejudicando a qualidade dos
servigos e o atendimento ao cliente, seja externo (cidaddo), seja interno
(outro servidor);

¢ o tempo disponivel dos servidores ociosos costuma ser utilizado de forma
que tende a atrapalhar o desenvolvimento do trabalho dos outros;

e 05 ociosos sdo remunerados como se estivessem produzindo, o que cria
um clima de injustica em relagdo aos que trabalham, solapando o moral
do grupo e a motivacao.

Dois métodos de planejamento de recursos humanos sdo propostos por
Idalberto Chiavenato®. O primeiro, baseado no fluxo de pessoal, registra a
movimentacao das pessoas para dentro, através e para fora da organizagao.
Mediante a andlise desse processo de entradas, saidas, promocoes e
transferéncias internas pode-se estabelecer as necessidades de pessoal da
organizacao.

9 CHIAVENATTO, Idalberto. Gestao de Pessoas: o novo papel dos recursos humanos
nas organizagdes — Rio de Janeiro: Campos, 1999. pp. 208 — 209.
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Esse modelo nao considera, porém, o crescimento da instituicio, as mu-
dangas em seus processos ou métodos de trabalho, a absorcdo de novas
tecnologias para realiza-lo, as alteracbes organizacionais, entre outros as-
pectos. Parte do pressuposto de que a forca de trabalho existente € a ideal
e que a cada safda de servidor deve corresponder uma entrada.

Mesmo conservador, esse método é comumente utilizado pelas organiza-
cOes mais estaveis, sem perspectivas de crescimento, cuja preocupagao é
preencher as vagas existentes, dando continuidade ao cotidiano. Este
modelo permite as organizagdes planejar para contornar os efeitos decor-
rentes da politica de promogoes, do aumento da rotatividade, das dificul-
dades de recrutamento, entre outros aspectos.

O segundo modelo, mais abrangente e complexo, é o de planejamento
integrado, que deve levar em consideracao varios fatores:

® a missdo e os objetivos globais da organizagdo e os objetivos especificos
de cada uma de suas unidades administrativas;

¢ aalteragdo na demanda da clientela em relagao aos bens produzidos ou
aos servigos prestados;

e as metas e os resultados a serem alcancados;

e as politicas e as diretrizes tragadas para a organizagao;

e a estrutura organizacional;

e as caracteristicas e a diversidade dos servigos prestados pela organizagao;

e volume e a natureza do trabalho a ser realizado em cada unidade
organizacional;

¢ as mudancas tecnoldgicas dentro da organizagdo, que alteram a forma
de realizar o trabalho ou a produtividade do pessoal;

e as perspectivas de desenvolvimento funcional;

e as regras, a legislacio em vigor e os procedimentos internos adotados.

Além das vantagens citadas, esse modelo oferece a possibilidade de elabo-
racao de um diagndstico organizacional, que serve de base para a tomada
de decisdes no processo de planejamento de recursos humanos.

A tonica que rege, atualmente, o servigo publico é a de contencdo de
despesas. Assim, independentemente do estgio de desenvolvimento das
organizagoes € preciso que adotem, para o dimensionamento de sua forga
de trabalho, qualquer dos métodos apresentados ou outro considerado pela
Administragdo mais adequado ao seu contexto, para que, ao se depararem
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com a perspectiva de demissdo decorrente da aproximagao ou ultrapas-
sagem do limite estabelecido pela Lei de Responsabilidade Fiscal para a
despesa com pessoal, possam apontar as dreas onde a reducao nao implique
menor prejuizo para a instituicao.

Esse estudo de dimensionamento da forca de trabalho ndo deve, obviamen-
te, ser usado pelas organizagdes apenas para identificar as dreas que serdo
objeto de redugio de pessoal. E, também, fonte de informagio para
recomposicio do quadro de pessoal de cada unidade administrativa,
através da redistribuicio dos excedentes de unidades que deles prescin-
dem, para outras onde sao necessarios.

Caso, ainda assim, continue havendo excesso de contingente que ndo pode
ser realocado, porque seu quantitativo ultrapassa as reais necessidades da
organizagdo, deverd esta partir para a dispensa, mesmo que nao tenha
atingido os limites estabelecidos na legislacao em vigor para despesas
com pessoal. Afinal, critério, responsabilidade, austeridade e economici-
dade no uso dos recursos piiblicos sdo obrigagdes do gestor.

Ha ocasides em que o estudo do dimensionamento da forga de trabalho
indicara a necessidade de contratagao de profissionais para preencher vagas
decorrentes de promogoes, de aposentadorias ou de outro tipo de desliga-
mento. Outras vezes sio demandados profissionais com novos perfis em
decorréncia da necessidade de realizacdo de outros servigos, da ampliacao
dos ja existentes, em funcdo do crescimento da clientela a ser atendida, da
adocdo de tecnologias mais modernas etc.

O estudo de dimensionamento da forca de trabalho pode levar, dessa
forma, a instituicdo a estimar quantitativos de pessoal bastante satisfatérios
em relacdo as suas reais necessidades, remanejando, de forma racional e
inteligente, os recursos humanos que nela trabalham.

O esforgo institucional para explicitar o dimensionamento da forca de
trabalho nas organizagdes piblicas é apresentado num documento deno-

minado Plano de Lotacdo que deve, além do que jé foi dito, considerar:

e quantitativo e as atribui¢bes de cada cargo nas vérias unidades adminis-
trativas da organizagdo;

¢ a qualificacdo profissional exigida para o preenchimento de cada cargo;
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e aalocacdo dos servidores pelas varias unidades administrativas da orga-
nizacao.

O Plano de Lotacao retrata, num determinado momento, a realidade da
organizagao em termos de recursos humanos, em fungao das atividades que
devem ser executadas por suas diferentes dreas de competéncia para o
atingimento das metas e objetivos organizacionais. Em outras palavras,
evidencia, por unidade administrativa, as categorias funcionais que apre-
sentam contingente superior ao ideal, naquele momento, em dado contex-
to. Por isso, as organizacbes devem, anualmente, providenciar a elaboragdo
ou a atualizagdo desse plano, para consulta constante nos casos de trans-
feréncia, realizagdo de concursos publicos e, principalmente, nos de
demissao.

Essa tltima necessidade é reforcada pelo que estabelece o § 6° do art. 169
da Constituigao Federal, que diz:

O cargo objeto da redugdo prevista nos pardgrafos anteriores serd
considerado extinto, vedada a criacdo de cargo, emprego ou func¢ao
com atribuigées iguais ou assemelhadas pelo prazo de 4 (quatro) anos.

O que faré a organizagdo que for obrigada a promover a demissao de seus
servidores, sem ter procedido, antes, a averiguagao das categorias nas quais
pode haver diminuicio do quadro de pessoal? Como sobrevivera nos
quatros anos subseqientes, se descobrir, ap6s a dispensa de pessoal, que
alguns dos cargos extintos sao imprescindiveis para realizagdo de suas
atividades?

E importante alertar para o fato de que as organizagées devem evitar atingir
os limites, inclusive o prudencial, estabelecidos pela legislacao em vigor,
para a realizacao de despesas com pessoal. Por isso, os cuidados devem ser
redobrados, principalmente quanto a realizagdo de concurso piblico, que
s6 deve ocorrer ap6s a consulta ao Plano de Lotagdo atualizado, instrumento
indicativo das caréncias de pessoal em cada 6rgao.

£ muito comum, na Administracdo Piblica, a transferéncia de servidor para
outro 6rgao, sem a devida consulta ao Plano de Lotacao. Essa prética pode
ser lesiva a instituicdo, se a transferéncia tiver como destino uma unidade
administrativa cuja lotagdo ja esteja completa ou que possua pessoal
excedente. Quando isso ocorre, as unidades de destino dos transferidos
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ficam superlotadas, provocando, paralelamente, o surgimento de proble-
mas de gestdo e de aumento de custo. Isso contraria o espirito da legislagao
atual, especialmente da Lei de Responsabilidade Fiscal, que visa ao controle
dos gastos publicos em busca do equilibrio financeiro.

A mesma critica pode ser feita a pratica de colocar a disposicao da Secretaria
de Administracdo ou em disponibilidade, servidor problematico, em vez de
tomar uma decisdo concreta em relagdo a sua permanéncia na organizagao.
As organizagbes publicas que adotam essa prética incorrem em, pelo
menos, trés custos: o primeiro, em relagdo a manutengao do individuo por
todo resto da sua vida funcional; o segundo, derivado da concessdo de sua
aposentadoria, depois de, pelo menos, trinta anos sem produzir, e o Gltimo,
de cardter no financeiro, representado pelo mau exemplo e pela influéncia
nefasta para os servidores produtivos.

Dimensionando a Forca de Trabalho - Algumas Orientagoes

Ha certas situagdes em que dimensionar a forga de trabalho necessaria para
executar determinada atividade é muito simples. Isso ocorre quando ha
padroes de execugdo previamente determinados ou instrumentos de me-
dida ja testados. Veja, adiante, os exemplos apresentados com relagdo as
dreas de saide e educacdo.

As empresas privadas que produzem bens como, por exemplo, roupas,
pecas de cama e mesa, bolsas e sapatos, costumam compor o quadro de
pessoal, que atua diretamente na fabricagdo, a partir do volume de produ-
Gao a ser atingido e da quantidade média de pecas que cada empregado
pode produzir, num determinado espaco de tempo e em condigdes
especificas de trabalho.

Essa relagdo tempo versus producao é estabelecida por técnicos especiali-
zados no assunto, com base na observagdo dos funciondrios, enquanto
realizam suas tarefas. Os resultados obtidos através desse processo poderao
ser confrontados com padroes pré-estabelecidos, caso existam.

Infelizmente, nem sempre é assim. Ha atividades onde a defini¢ao da forca
de trabalho (nimero de pessoas necessdrias a execucao de determinada

tarefa) é mais complexa. Delas sdo exemplo tipico as tarefas de natureza
técnico-administrativa, comuns a qualquer organizagao.
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A forca de trabalho necessdria a execucdo de atividades de natureza
técnico-administrativa ou burocrética pode ser determinada, por exemplo,
a partir da adogao das seguintes medidas:

e analisar cada unidade administrativa para conhecer seus objetivos e o
tipo de trabalho por ela realizado, cruzando as informagoes do docu-
mento que a instituiu e de seu regimento interno com aquelas colhidas
junto as chefias, porque, devido a dindmica organizacional, pode haver
atividades nao formalizadas sendo realizadas, ou o contrério;

e verificar a qualificacdo e o quantitativo do pessoal de cada unidade
administrativa, mediante o levantamento, junto a chefia de cada uma
delas, complementado com informagdes existentes no 6rgéo de pessoal
e no plano de cargos e carreiras;

e discutir cada atividade com chefes e servidores mais antigos, bons
conhecedores do trabalho que deve ser realizado, identificando o quan-
titativo ideal e o perfil necessrio a sua execugdo (ndo se pode esquecer
de considerar férias, fadiga, licengas, entre outros aspectos);

e levantar, onde for possivel, indicadores para mensuracdo da carga ou do
volume de trabalho como o nimero de licencas, alvards concedidos,
autos de infragdo lavrados, guias de recolhimento de IPTU emitidas,
laudas datilografadas ou digitadas, nimero de pessoas atendidas e de
processos examinados, entre outros, para orientar o dimensionamento
da forca de trabalho.

Por outro lado, quando o objeto do estudo for, por exemplo, o dimensio-
namento da forca de trabalho necessdria a execucido de atividades de
varricao e coleta de lixo nas ruas de um Municipio, o responsavel pela
elaboracdo do Plano de Lotacdo devera utilizar outras informagées para
chegar aos quantitativos ideais de servidores, tais como: tempo necessdrio
para que um gari execute seu trabalho em determinado trecho de rua (1km),
dado com o qual serd possivel calcular quantos quilémetros ele podera
varrer numa jornada de trabalho equivalente a oito horas didrias. Esse
célculo deveréd levar em consideragdo aspectos como o fato de que as ruas
podem ser mais ou menos movimentadas, normalmente possuem dois
lados, o lixo acumula-se no meio-fio, por causa de seu abaulamento central
e a limpeza das calcadas fica, normalmente, a cargo dos moradores, o
volume de pessoas que por elas transitam (ruas do centro da cidade — muito
movimento; ruas de bairro — pouco movimento).
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Para finalizar os calculos basta saber quantos quilémetros de ruas possui o
Municipio, multiplicar esse resultado por dois (nimero de lados de cada
rua), dividindo-o pela quantidade de quilémetros que podem ser varridos
por 1(um) gari durante sua jornada didria de trabalho.

Levando-se em conta que cada ano possui doze meses e que cada servidor
tem direito a um més de férias por ano trabalhado, teremos que prever,
para cada onze garis, a contratagdo de mais um, que os substituird, més a
més, durante o gozo do beneficio e que devera, ele préprio, descansar por
igual periodo. Ndo se pode, também aqui, esquecer de prever fatores como
férias, fadiga, licengas, faltas, etc.

Esse método para dimensionar a forga de trabalho pode ser usado em todas
as atividades onde seja possivel quantificar a produgdo de cada individuo.

Ja para o dimensionamento da forga de trabalho necessaria a realizacao de
atividades na area de educacao, especialmente de pessoal docente, podem
ser consideradas as seguintes recomendacdes feitas pelo Conselho Nacional
de Educacdo sobre o nlimero ideal de alunos por classe (sala de aula) e por
série:

e pré-escola — maximo de 25 alunos;
e 12 22 séries do ensino fundamental — maximo de 30 alunos;

e 3% ¢ 43 séries do ensino fundamental — maximo de 35 alunos;

e 522 8?série do ensino fundamental e 12 a 32 do ensino médio — méaximo
de 40 alunos.

Se em cada turma da 12 a 42 série do ensino fundamental atua um professor,
para conhecer o nlimero total necessério, basta verificar o quantitativo de
alunos por série, na rede municipal de ensino, e dividi-lo pela quantidade
indicada acima para cada nivel escolar.

O procedimento adotado para célculo do quantitativo de professores, que
atuam até a 42 série do ensino fundamental, ndo pode ser usado para
estimar o niimero de professores que deve atuar de 52 a 82 série e no ensino
médio, ja que a diversidade de disciplinas constantes de seu curriculo
escolar exige profissionais especificos.
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Dessa forma, para definir os quantitativos ideais seria indispensavel co-
nhecer o ntimero de aulas necessarias por disciplina, de acordo com a grade
curricular de cada série.

Nao se deve esquecer que a carga hordria do professor é, normalmente, de
vinte e cinco horas semanais e que suas férias s6 podem ser concedidas
durante o periodo de recesso escolar. Esse Gltimo fato torna muito mais
tranqiilo o calculo, uma vez que, quanto a esse aspecto, ao contrdrio do
exemplo dado em relagdo ao gari, ndo é necessario prever um maior
ntmero de professores para substituicao.

Optando por manter enxuto o quadro de professores, sempre que um deles
se ausentar por periodo maior (licenca de saide, etc.) a Administracao
deverd proceder a contratagdo, por prazo determinado, de um substituto.

Na drea da satde, por exemplo, podem ser usados os parametros sugeridos
pela Organizagdo Mundial da Satide — OMS — em relacdo a duragdo de
cada consulta médica, quinze minutos, em média. Esse dado, confrontado
com a carga horéria de vinte horas semanais, normalmente atribuida ao
médico, define que poderdo ser dezesseis os pacientes atendidos diaria-
mente.

Assim, seria necessdrio apenas conhecer, por especialidade médica, o
nimero de pacientes que diariamente procura as unidades municipais de
salde para, entdo, se chegar ao nimero ideal de médicos.

As organizagdes poderdo adaptar os exemplos aqui apresentados para
estabelecer o quantitativo de pessoal em outras dreas.

O Plano de Lotagao devera ser sempre precedido de estudos cuidadosos
que considerem ndo sé as observagoes realizadas naquele momento, mas
as projetadas para o futuro. Possibilita, ainda, muitas agbes de planejamento
na drea de Recursos Humanos, pelo fato de fornecer informagoes que:

e dao subsidios as decisbes sobre concessdo e permissao, terceirizagdo e
privatizagdo de servigos;

e auxiliam na identificagdo de desvios de fungdo, proibidos, desde 1988,
pelo art. 37 da Constituicdo Federal;

e permitem, a cada ano, identificar a necessidade de criagdo de novos
cargos, de aumentar o nimero de vagas dos ja existentes ou de extinguir
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aqueles ja ndo considerados adequados a organizacao, em decorréncia, por
exemplo, da utilizagdo de novos equipamentos. Podemos citar, neste caso,
o cargo de Operador de Telex, atualmente desnecessério ja que o equipa-
mento se tornou obsoleto e foi “substituido” pelo fax e pelo correio
eletronico, que nao demandam especializacdo para serem operados.

Absenteismo

Absenteismo é o comparecimento inconstante, irregular ou descontinuo do
funciondrio ao local onde tem que desempenhar suas atribuigoes.

Segundo Chiavenatto'®, para minimizar seus efeitos as instituicbes vém
procurando adotar préticas gerenciais que valorizem a participagdo do
funciondrio na vida da organizagdo, desenvolvendo, ao mesmo tempo,
atitudes, valores e objetivos que incentivem a presencga e desestimulem as
auséncias ao servigo, pois estas Gltimas provocam distorgoes em relagao ao
volume e a disponibilidade da forca de trabalho.

As organizagbes publicas sdo as que mais se ressentem desse problema, seja
por causa do paternalismo que, muitas vezes, permeia a legislacio relativa
ao assunto, seja pela displicéncia ou complacéncia de seus administradores.

As causas das auséncias devem ser identificadas e analisadas, porque sua
repercussao negativa sobre o volume de bens produzidos e de servigos
prestados pela organizagdo é considerdvel. Quando uma instituicdo cons-
tata que seu indice mensal de absenteismo é de 5%, ela estd contando, para
atingir suas metas e objetivos, na realidade, com apenas 95% de sua forca
de trabalho. Os restantes 5% concorrem apenas para aumentar seus custos.

Segundo a literatura sobre o assunto, as causas mais relevantes do absen-
tefsmo sdo a incapacidade profissional do individuo ou sua desmotivagao
para o trabalho.

O absenteismo pode ser causado, também, por acidentes dentro e fora do
trabalho, problemas familiares ou de transporte, doencas, alcoolismo, entre
outros. Deve ser, portanto, combatido através de préticas organizacionais
que envolvam recompensa ou punicdo, acompanhadas de programas

10 Op. Cit. p.68.
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especificos, freqlientemente conduzidos por assistentes sociais, que se
destinam a investigar e atacar suas causas, muitas vezes, através até de
assisténcia psicoldgica aos servidores faltosos ou mesmo por programas de
capacitagdo, que visam melhorar a qualificacdo do individuo, levando-o a
desempenhar com mais eficiéncia e prazer suas fungoes.

2

No ambito municipal, o absenteismo é respaldado, normalmente, por
atestado médico, dado em profusao. Para resolver esse problema, é reco-
mendavel que o 6rgdo de Recursos Humanos oriente a equipe médica do
Municipio sobre o prejuizo que tal comportamento pode causar a Munici-
palidade. Caso essa situacdo ndo se modifique, deverd a Administracdo
tomar providéncias no sentido de investigar aquele profissional de sadde
que abusa de seu poder.

Independentemente do tipo de estratégia que a instituicdo venha a adotar
para combater o absentefsmo, € indispensavel que o faga, porque cada
pequena redugao nos seus indices pode trazer consideravel economia para

a organizagao.

E oportuno lembrar, mais uma vez, que estratégias desse tipo devem ser
estimuladas, pois vém ao encontro do que preceitua o art. 37 da Cons-
tituicdo Federal, em decorréncia do qual a administracao pdblica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade, mora-
lidade, publicidade e eficiéncia (negrito nosso), e a prépria Lei de Responsa-
bilidade Fiscal, cujo objetivo principal é o controle dos gastos publicos.

Rotatividade de Pessoal

A rotatividade € outro fator que se relaciona diretamente com o dimensio-
namento da forga de trabalho. Resulta do movimento de saida e entrada
de funciondrios no quadro de pessoal da organizagao.

As organizagdes estao sempre perdendo energia e recursos que, como regra,
devem ser substituidos para garantir seu equilibrio. A cada desligamento
deve, quase sempre, corresponder a admissdo de um substituto, como

forma de reposicao'’.

11 Op. Cit. pp.69-70.
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O desligamento pode ocorrer por iniciativa do funcionario ou da organiza-
cdo. O primeiro caso ocorre quando o profissional se aposenta ou decide
encerrar sua relacao de trabalho com a organizacdo. Algumas vezes, no
entanto, é a organizagdo que incentiva esse desligamento, ora por medida
de economia, ora para possibilitar o ingresso de “sangue novo” em seus
quadros.

Essa renovacao de energia ndo costuma ocorrer com muita freqiiéncia no
servico publico. Entretanto, vérias organizagdes tém instituido os chamados
Planos de Demissao Voluntaria— PDV, que, para tornar o desligamento
mais interessante, oferecem incentivos financeiros. o caso, por exemplo,
do Programa de Desligamento Voluntario de Servidores Civis do Poder
Executivo Federal, instituido pela Medida Proviséria n® 1.530, de 20 de
novembro de 1993, bem como do proposto pela Companhia Vale do Rio
Doce, nos idos dos anos 90.

Nesses planos, em geral, as organizagoes estipulam uma “indenizagado” que
equivale ao pagamento de uma remuneracao mensal do servidor por ano
de efetivo exercicio prestado. Envolvem, ainda, em certos casos, a manu-
tengao do beneficio de assisténcia médico-hospitalar por alguns meses.

Essa medida deve ser tomada com cautela, porque toda demissdo ou
rotatividade de pessoal tem, para qualquer organizacdo, um custo. Em
relacdo ao Municipio esse cuidado deve ser dobrado e exige a criagdo de
mecanismos de absorcdo da mao-de-obra liberada pelo PDV para o mer-
cado de trabalho.

A ndo observancia dessas precaucdes poderd transformar tal instrumento
num “bumerangue”, uma vez que os que nao conseguirem se reintegrar ao
mercado de trabalho exercerdo pressao sobre a Administragdo para reab-
sorvé-los no servigo piblico municipal, o que podera vir a ocorrer de forma
irregular, através de contratagdo tempordria, sem que haja excepcional
interesse publico.

Essa medida ndo deve ser extensiva aos ocupantes dos cargos pertencentes
ao nlcleo estratégico ou aos das atividades exclusivas do Estado (Fiscais,
Procuradores Juridicos, entre outros), a menos que seu contingente seja
muito maior do que o necessario, para que a Administragio nao fique
desfalcada em dreas nas quais sé ela pode atuar.
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A escolha dos critérios para a aplicagdo do PDV deve ser muito cuidadosa,
para evitar a saida de servidores mais qualificados, j& que tém maiores
chances de absorcao pelo mercado de trabalho, e a permanéncia dos
menos aptos, dos acomodados e dos desatualizados, o que normalmente
ocorre quando as vantagens sao muito grandes.

J& o desligamento por iniciativa da organizacao (demissao) ocorre quando
ela decide substituir seus funcionarios por outros mais apropriados as suas
necessidades, corrigir problemas de selecdo inadequada (desqualificacdo
no estagio probatério) ou reduzir sua forga de trabalho.

Com a edigcdo da Emenda Constitucional n® 19/98, os érgdos publicos
passaram a ter o direito de dispensar seus servidores quando apresentarem
insuficiéncia de desempenho. A implementacao dessa medida, entretanto,
depende ainda de lei complementar federal.

Mesmo na impossibilidade de aplicagao imediata, sua edigao jé serviu como
sinal de alerta para que as organizagdes publicas passem a considerar sua
importancia e os beneficios que dela poderdo advir, preparando, entre
outras coisas, seu sistema de avaliacdo de desempenho.

Avaliacao de Desempenho

Desempenho humano é, segundo Jean Pierre Marras'?, o ato ou o efeito
de cumprir ou executar determinada meta previamente estabelecida. Esta

relacionado a vontade e ao conhecimento, ou seja, a motivacdo e a
possibilidade de realizar, com eficiéncia e eficacia, alguma coisa.

A avaliacio de desempenho é o instrumento gerencial com o qual se
procura medir os resultados alcangados pelo trabalho de um individuo,
durante um determinado periodo de tempo e em drea especifica.

Criada inicialmente para acompanhar o desenvolvimento cognitivo e atitu-
dinal dos empregados durante sua permanéncia na organizagao, a avaliacdo

reflete o investimento realizado pela organizacao e pelo préprio individuo,
em sua vida funcional. Com base em seus resultados, as organizagdes

12 MARRAS, Jean Pierre. Administracio de Recursos Humanos: do operacional ao
estratégico, 32 ed, Sao Paulo: Futura 2000, p.173.
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podem orientar e avaliar seus programas de treinamento e desenvolvimento
e dar ao servidor conhecimento dos padrées de desempenho por ela
desejados'.

A caracteristica mais criticada dos instrumentos de avaliagdo é a subjetivi-
dade do processo de julgamento, praticada pelo ser humano. Reside af sua
vulnerabilidade mais significativa. Nao se conhece, até agora, método ou
instrumento de avaliagdo que tenha conseguido elimind-la completamente.

Todo profissional precisa receber informacoes a respeito de seu desempe-
nho, para saber como esta indo o trabalho que realiza. Por outro lado, as
organizagoes precisam saber como os individuos que nela trabalham de-
sempenham as suas atividades, para ter uma idéia do potencial de seus
talentos e administrar melhor seus recursos humanos, para melhorar sua
eficiéncia e sua produtividade reduzindo, conseqiientemente, os custos da
Administracdo.

A avaliagdo de desempenho proporciona um julgamento sistemdtico para
fundamentar ndo apenas a concessao de promogoes e aumentos salariais,
mas, também, para indicar aqueles profissionais cuja producdo se apresenta
aquém dos padroes estabelecidos pela organizagdo, subsidiando, entre
outros, programas de capacitagao e de desligamento ou demissao, quando
for o caso. Estd prevista a edicdo de lei federal, regulamentando a demissao
de servidor efetivo por insuficiéncia de desempenho. Quanto ao ocupante
de emprego piblico, as regras de demissdo ja estdo definidas na Consoli-
dacdo das Leis do Trabalho.

O processo de avaliacao de desempenho teve inicio com a apreciacao feita
apenas pela chefia em relacao a seus subordinados. Com o correr dotempo,
as mudangas de enfoque tém levado algumas organizagdes a considerar a
participacao de cada funciondario no processo, mediante a auto-avaliacao.

A avaliagao de desempenho pode também ser aplicada ao corpo gerencial,
através da percepcao do grupo de funciondrios em relagdo a sua chefia.
Neste caso, todos os subordinados avaliam seus superiores imediatos em
aspectos comportamentais, atitudinais, cognitivos e gerenciais.

13 Op. Cit., pp.173-174.
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Vale ressaltar que a tradicdo da Administragdo Piblica brasileira é de
rotatividade e improvisagdo nos cargos gerenciais, especialmente nos de
ctipula. Como regra, a cada novo mandato, seus ocupantes costumam ser
trocados. Muitos deles sao algados a posicoes de direcdo ou chefia em
funcdo de interesses, acordos e compromissos politicos, ndo possuindo
qualquer experiéncia, talento ou formagdo anterior nesse tipo de fungéo.
Outros, o que é ainda mais grave, se originam da drea empresarial e ignoram
completamente os principios, normas, praticas e outras peculiaridades do
servico publico.

Nos Municipios, o despreparo e a falta de profissionalizacao dos quadros
gerenciais tendem a ser mais graves porque praticamente inexistem car-
reiras gerenciais no quadro efetivo, aliando, de um lado, participagao
obrigatéria em programas periddicos de capacitacao especifica e avaliagdo
de desempenho na funcdo e, de outro, ascensdo funcional. Entretanto, a
existéncia de carreiras gerenciais com essas caracteristicas representaria um
ganho de produtividade expressivo para a gestao municipal.

A rotatividade nos quadros gerenciais no servigo ptblico continua sendo
muito alta atualmente, a despeito de a Emenda Constitucional n® 15 Ter
procurado conté-la, ao dar nova redagdo ao inciso V do art. 37 da
Constituicdo federal, estabelecendo que:

e as fungdes de confianca de diregdo e chefia (além das de assessoramento
superior) sejam preenchidas apenas por servidores efetivos;

e as condugdes e os percentuais para o preenchimento de cargos em
comissao de direcdo e chefia (e também de assessoramento superior)
sejam fixados (no caso dos Municipios, pela legislagdo local). Traduzindo:
quanto mais alta a percentagem fixada, maiores as probabilidades, pelo
menos em tese, de incorporagdo da competéncia gerencial pela Adminis-
tracdo Municipal. Infelizmente a tendéncia é nivelar por baixo esse
percentual.

Assim, ndo € de se estranhar que, diante da situagdo de baixa qualificagdo,
despreparo, falta de profissionalizagdo e rotatividade dos quadros geren-
ciais, varios problemas nas organizagoes publicas guardam relagao com:

o falta de integracdo e conflitos interpessoais entre chefias e subordinados;
¢ despreparo das chefias para orientar, comandar, coordenar e controlar
seus subordinados;
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e desarticulacdo entre suas diversas unidades administrativas e seus
titulares;

e falta de espirito de equipe entre os servidores de cada unidade adminis-
trativa;

e atuagdo em desacordo com as das especificidades do setor ptiblico por
parte dos integrantes do corpo gerencial, recém-chegados a organizagao.

Esses problemas interferem sobremaneira na produtividade organizacional
e seriam minimizados, se ndo resolvidos, se as instituicdes destinassem uma
parte de seus recursos para serem investidos em capacitagdo do corpo
gerencial. Entretanto, se a rotatividade aumenta a necessidade de progra-
mas desse tipo, tem servido de desculpa para que ndo se invista neles.

A avaliagio de desempenho tem, para ldalberto Chiavenatto', varias
aplicagoes e propdsitos, com base nos quais podemos dizer que ela:

e fornece uma base de informagdo para o recrutamento e a selecao
(selecionando pessoas mais aptas, a organizacao economiza);

e da insumos para a formulagdo de inventdrios de habilidades e para o
desenvolvimento de programas de capacitagdo (aumenta a produtivida-
de e a qualidade do servico);

e fornece informagdes indispensaveis para o planejamento de Recursos
Humanos (uso racional, produtivo, econémico e inteligente dos recursos
humanos);

e aloca as pessoas segundo suas habilidades, conhecimentos, interesses,
atitudes, para que se sintam integradas e identificadas com seus cargos
e tarefas (explora melhor o potencial do pessoal);

e recompensa pessoas através de saldrios e beneficios (concessao de progres-
sao e promogao, estimulando os servidores a maior produtividade);

e fornece os dados necessarios para subsidiar a prética de remuneragdo
varidvel (premia quem mais produz e induz, assim, a maior produtividade);

¢ indica o grau de motivagao e satisfagdo das pessoas dentro da organizacao;

e orienta as decisoes sobre quem deve permanecer ou ser desligado da
organizagao;

e estimula o auto-aperfeicoamento e a produtividade;

14 CHIAVENATTO, Idalberto. Gestao de Pessoas: o novo papel dos recursos humanos
nas organizagdes — Rio de Janeiro: Campos, 1999. pp. 208 — 209.
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e da ao servidor conhecimento dos padrées de desempenho desejados
pela organizacao;

¢ aponta pontos fortes e fracos de cada servidor, que servirdo de subsidio para
formulagdo de programas individuais de desenvolvimento funcional.

Na moderna concepcao, a avaliagio de desempenho deve'®:

¢ enfatizar o futuro, ou seja, antes planejar o desempenho futuro do que
julgar o desempenho pretérito, jd que quem realizou bem determinado
trabalho ndo desempenhard, necessariamente, com o mesmo sucesso,
um mais complexo;

e ser continua para assegurar um desempenho adequado as necessidades
da organizagdo e aos objetivos de carreira do avaliado;

e orientar o desempenho dos avaliados para fins e objetivos com eles
negociados e previamente fixados, propiciando-lhes os recursos neces-
sarios para seu atingimento.

Atualmente, nas organizagdes de ponta, a avaliacio de desempenho esta
sempre atrelada a resultados.

Em decorréncia dessa nova orientacdo, os métodos tradicionais tém sido
preteridos pelas organizacées, em busca de solugdes criativas e inovadoras.
Novos métodos de avaliagdo de desempenho estao, assim, sendo desen-
volvidos.

Orientacao para a Elaboracao de Instrumentos de Avaliacao
de Desempenho

O método descrito a seguir, apesar de tradicional e limitado em relagdo ao
novo enfoque, foi sugerido com o propésito de criar, nas organizagoes
publicas, o hédbito de avaliar através de instrumentos previamente elabora-
dos. Podera ser utilizado até que a organizagao se torne suficientemente
intima do processo e tenha condigbes de substitui-lo por outro mais
moderno e adequado, fruto de sua experiéncia nesse campo.

A construcdo do instrumento de avaliacio de desempenho baseou-se no
método da escala grafica com atribuigdo de pontos. De fécil compreensao

15 Idem, ibidem, p.205.
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e aplicacdo, leva a obtengdo de resultados quantificados em relagdo aos
avaliados, o que torna mais facil a comparagao entre os servidores cuja
avaliagdo de desempenho alcangou bons resultados, possibilitando, neste
caso, a concessao de promogoes e progressdes e, em relacao aos que foram
mal avaliados, a designagao para participarem de programas de treinamento
ou aindicagdo para serem dispensados, quando a lei complementar sobre
o assunto estiver em vigor.

O método de escala gréafica com atribuicao de pontos é criticado por alguns
autores, que consideram suas facilidades e vantagens insuficientes para
justificar a transformagao da complexidade do desempenho do servidor em
simples niimero sem significado.

Ocorre, porém, que a adogdo de um método mais moderno, que nao
apresente esse problema, implica a formulagdo de sistemas de avaliagao
mais complexos, de dificil construcdo e implementagao.

Nesse caso, a problemdtica ndo reside, apenas, na elaboracdo de ins-
trumentos mais sofisticados, mas também na dificuldade que mesmo as
grandes organizagoes, principalmente as que se destinam a prestacao de
servigos, encontram na pré-definicdo de metas e objetivos que, coerentes
com os da organizagdo como um todo, devem ser alcancados, individual-
mente ou em grupo, pelos profissionais que constituem seu quadro de
pessoal, e na formulacdo de indicadores de desempenho, indispensaveis
para aferir resultados. Todos estes fatores nos levaram a propor, como
solucao temporaria, o modelo descrito a seguir.

O modelo apresentado possui um niimero reduzido de fatores, seleciona-
dos dentre aqueles que aparecem com maior freqiiéncia nos instrumentos
tradicionais de avaliagdo de desempenho. Procura, porém, fazer uma
combinagao equilibrada de critérios subjetivos e objetivos, na tentativa de
diminuir, a0 maximo, a possibilidade de concessao de privilégios ou a
ocorréncia de atos de perseguicao aos servidores avaliados.

Para que esse instrumento seja vdlido, deve conter aqueles fatores de
avaliacdo que retratem, da melhor maneira possivel, os valores organiza-

cionais e as exigéncias dos cargos e das suas tarefas.

Para elaborar o instrumento, foram selecionados nove fatores de desempenho
(qualidade do trabalho, pontualidade, assiduidade, iniciativa, criatividade,
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cooperacao, zelo pelos recursos financeiros e materiais, responsabilidade e
relacionamento interpessoal), definidos no Quadro 1, e ponderados per-
centualmente, no Quadro 2, de acordo com a sua importancia para a
organizacao e sua adequabilidade aos cargos ocupados pelos individuos a
serem avaliados, para estabelecer o peso a ser atribuido a cada um deles.

Mesmo considerando que a pontualidade e a assiduidade sao obrigacoes
morais de qualquer servidor para com seu empregador, estes fatores foram
incluidos no modelo sugerido de avaliacio de desempenho por dois
motivos: o primeiro se refere ao fato de que, na maioria das organizagoes
publicas, existe um controle, muitas vezes até mecanico, da freqtiéncia do
servidor, o que facilita a sua mensuracio no momento da avaliagdo do
individuo; o segundo porque esses fatores representam um trago indis-
pensavel ao desempenho de determinados cargos como, por exemplo,
professores, médicos, paramédicos etc.

Outros fatores de avaliagdo podem ser utilizados como, por exemplo,
competéncia técnica, qualidade do atendimento ao cliente, manutencao
de sigilo, trabalho em equipe, etc.

Os fatores selecionados foram, em seguida, considerados segundo quatro
situagbes distintas de desempenho (D, R, B e O), com variagoes progressivas
propostas para os padroes desejados pela organizagdo. A cada uma delas
foi atribuida determinada pontuacdo (Quadro 3), com base nos valores
organizacionais.

O ndmero de fatores de desempenho (9) foi multiplicado por 100 — como
poderia ter sido multiplicado por qualquer outro nimero, desde que seu
resultado proporcionasse uma amplitude significativa — porque o miiltiplo
do niimero cem, resultante dessa operagdo, o tornaria mais facil de ser
trabalhado. Ao total geral maximo de 900 pontos, aplicou-se o peso
percentual estabelecido anteriormente (Quadro 2), o que tornou possivel
calcular a pontuagdo maxima dos fatores.

Esses valores finais foram divididos por quatro (nimero de graduagoes de
desempenho), tornando possivel, dessa forma, encontrar a pontuagéo
minima de cada fator. Quando a divisdo da pontuacao méximaestabelecida
para cada fator resultou em um nidmero decimal, adotou-se, como valor
minimo de pontos, tanto o valor imediatamente superior quanto o imedia-
tamente inferior a ele. A partir dai puderam ser calculadas as pontuagdes
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intermedidrias (2% e 32 colunas), ja que o valor da 22 é aproximadamente o
dobro e o da 32 o triplo do da 12.

Seguem os quadros contendo a definigdo, a ponderagéo e a pontuagao dos
fatores de desempenho.

Quadro 1
Fatores de Avaliacao de Desempenho
FATOR DEFINICAO
Qualidade do Objetiva medir o grau de perfeicao dos resultados obtidos com o
Trabalho esforco do servidor aplicado ao trabalho. Neste caso, qualidade pode

traduzir-se em exatidao, produtividade, confiabilidade, clareza, ordem
e boa apresentagdo das tarefas executadas pelo servidor.

Pontualidade

Destina-se a verificar o cumprimento, pelo servidor, dos hordrios
estabelecidos no local de trabalho.

Assiduidade

Tem por finalidade verificar a freqiiéncia do servidor ao local de
trabalho.

Responsabilidade

Procura medir o grau de cumprimento dos deveres e obrigagoes
inerentes as tarefas desenvolvidas pelo servidor. A LRF fixa uma série
de deveres e obrigagdes que devem ser examinados neste aspecto.

Relacionamento

Visa analisar o relacionamento do servidor com colegas, chefes e o

Interpessoal ptblico, em geral.

Zelo pelos Tem por finalidade analisar o cuidado que o servidor dispensa aos

recursos recursos financeiros e materiais sob sua responsabilidade. A LRF

financeiros e acentua esse aspecto nao s6 disciplinando o comportamento do

Materiais servidor que lida com bens e direitos pablicos, como preconizando
o equilibrio fiscal.

Iniciativa Objetiva analisar a capacidade de pensar e agir diante de eventual
auséncia de normas e orientagdo superior ou em situagoes
imprevistas de trabalho, bem como de se adaptar as mudangas nos
objetivos e rotinas a que vem sendo submetido.

Criatividade Procura analisar a capacidade do servidor de desenvolver novos
padrdes de pensamento, ter idéias originais e propor solugoes
alternativas aos problemas surgidos no trabalho. A LRF prevé a
premiagao de hoas praticas de gestao fiscal.

Cooperacao Destina-se a analisar o interesse e a predisposi¢ao do servidor em

colaborar com os colegas de trabalho, com a chefia e com os
representantes dos demais 6rgaos da Administragdo Municipal na
execugao do trabalho diario, no desenvolvimento de projetos, ou na
formulagdo de politicas institucionais, conforme o caso.
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Quadro 2
Ponderacao para a Avaliacio de Desempenho

FATORES PESO POR FATOR (%)
CONCEITO
Qualidade do Trabalho 25
Pontualidade 5
Assiduidade 5
Responsabilidade 15
Relacionamento Interpessoal 10
Zelo pelos Recursos Financeiros e Materiais 5
Iniciativa 15
Criatividade 10
Cooperagao 10
TOTAL 100
Quadro 3
Pontuacio Atribuida aos Fatores de Desempenho
FATORES DEFICIENTE | REGULAR BOM OTIMO
CONCEITO D R B (o]
Qualidade do Trabalho 56 112 169 225
Pontualidade 11 23 34 45
Assiduidade 11 23 34 45
Responsabilidade 33 66 100 135
Relacionamento Interpessoal 22 45 68 90
Zelo pelo Material 11 23 34 45
Iniciativa 34 67 101 135
Criatividade 22 45 68 90
Cooperagao 22 45 68 90
TOTAL 222 449 676 900

A avaliacdo de desempenho deve ser conduzida por comissdes compostas

por servidores e membros da Administracdo, com o objetivo de coordenar

aapuracao do desempenho dos funciondrios através do processamento dos
resultados registrados nos formuldrios de avaliacdo, que deverao ser preen-

chidos pela chefia imediata de cada avaliado.

Tanto os membros dessas comissoes quanto os ocupantes de cargo de chefia
devem participar de um programa de treinamento no qual se trabalhe um
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pouco as questdes relativas a comunicagdo, a percepgao, a negociagao, ao
papel gerencial no processo de avaliagdo, ao planejamento, enfim, para
que possam, com naturalidade, efetuar a avaliagao.

O instrumento de avaliacio de desempenho devera ser preenchido pelo
chefe imediato do servidor avaliado, que escolherd, entre as situagdes, a
que melhor retrate o desempenho do individuo, e enviado a comissao de
avaliacio de desempenho, para processamento dos graus obtidos in-
dividualmente pelo servidor.

Caso a organizagao tenha interesse em acoplar ao sistema de avaliacdo a
visdo do funciondrio sobre seu préprio desempenho, mediante a auto-ava-
liagdo, pode fazer uso do mesmo formulario.

Quando adotado esse sistema, o documento que disciplinar as regras para
sua aplicacdo devera estipular o grau minimo de desempenho necessario,
para que o resultado obtido pelo servidor, em decorréncia da avaliagdo,
seja considerado aceitdvel pela Organizagdo, e fornecer a orientacdo para
resolver os problemas surgidos, caso haja divergéncia de opinido entre a
chefia e o subordinado, quanto a sua avaliacao.

Os quadros contendo os pesos de cada fator (Quadro 1)) e a pontuacao
atribuida a cada graduagdo de desempenho (Quadro Ill) ndo devem ser
mostrados para as chefias, antes que elas procedam a avaliagdo, para que
preencham o formulario baseadas no real desempenho do servidor e nao
cedam a tentagdo de manipular os pontos que possam ser a ele atribuidos.

Avaliagao de Desempenho para Cumprimento de Estagio Probatério

Ha que se falar, também, na avaliacdo do estagio probatério, cujo objetivo
é fazer o acompanhamento efetivo do desempenho do servidor durante os
trés anos, estabelecidos pela Constituicao Federal como o tempo necessério
para que demonstre aptidao para desempenhar o cargo que ocupa, e para
que a Administragdo confirme ou ndo sua permanéncia no quadro de
pessoal.

O instrumento de avaliagao de estagio probatério deve conter, pelo menos,
os fatores estabelecidos no estatuto dos servidores ptblicos da localidade
em questdo e que, normalmente, sdo: assiduidade, capacidade, iniciativa,

61

CADERNO 06



pontualidade, disciplina, responsabilidade, idoneidade moral, produtivida-
de, entre outros.

Os servidores nomeados devem ser avaliados com a freqiiéncia estabelecida
no Estatuto que os rege por comissao instituida para tal fim, que pode, no
caso, ser a mesma que realiza a avaliacio de desempenho permanente dos
demais servidores.

O estagio probatorio, ao contrario do que muita gente pensa, nao existe
apenas para cumprir uma formalidade Foi instituido para complementar
o processo de selegdo iniciado com o concurso publico, que pretende, de
forma democratica, recrutar o que ha de melhor em termos de material
humano, mas é insuficiente para identificar, em cada aprovado, as quali-
dades indispensaveis para o exercicio do cargo publico.

Esse periodo € critico para o Municipio, uma vez que, se ndo se opuser,
antes de completado o prazo de trés anos, a permanéncia do servidor mal
avaliado, este serd, automaticamente, considerado estavel e sua demissao,
quando os gastos com pessoal tiverem que ser reduzidos, onerard muito mais
o erdrio publico. Nos termos do art. 169, § 5° da Constituicdo Federal, além
de indenizé-lo com base em um saldrio por ano de servico, o Municipio ficara
impossibilitado de criar, pelo prazo de quatro anos, cargo, emprego ou
fungdo com atribuicdes iguais ou assemelhadas as do cargo extinto.

Esses sdo apenas os custos mais evidentes. E os provenientes da manuten-
¢ao, no quadro de pessoal, de individuos que ndo se adaptaram ao servigo
plblico e estdo ocupando o espago que poderia ter sido preenchido por
um profissional competente e comprometido com a organizagao? E os que
decorrem dos trabalhos que terdo que ser refeitos por incompeténcia ou
displicéncia de quem os realizou inicialmente (retrabalho)? Quanto repre-
senta para a organizagdo arcar com esses custos? Ou melhor, quanto pode
ser economizado pela instituicdo que avalia, sistematicamente, os servido-
res em estagio probatério?

£ importante que todas as fases e os resultados obtidos no processo de
avaliagdo sejam registrados em documento assinado por todos os membros
da comissao legalmente instituida para tal fim, conforme determinado pelo
art. 41, § 4° da Constituicdo Federal, e arquivado no 6rgao de pessoal, para
servir de base a decisoes futuras referentes & permanéncia ou ao desliga-
mento do servidor.
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Vale ressaltar que, a partir da vigéncia da Emenda Constitucional n°® 19/98,
passou a ser obrigatdria a previsao desse processo de avaliacdo na legislagao
estatutaria.

Ha uma tendéncia de se atribuir o mau desempenho a falta de capacidade
ou de motivagdo do servidor. Devemos nos lembrar, entretanto, de que o
desempenho pode ser afetado por inGmeras outras causas, externas ao
individuo, algumas préprias da instituicio, como a cultura e o clima
organizacionais, as politicas salariais, de capacitagdo e de beneficios, o
sistema de promogoes, até as condigdes do ambiente onde o funcionario
desenvolve seu trabalho, e as extra-organizacionais, como a situagao eco-
nomica do pais, a violéncia nas ruas, por exemplo.

A seguir é apresentado um modelo de formulario de avaliagdo de desempenho.

FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

IDENTIFICACAO
Nome: Matricula:
Lotacao: Cargo:

Chefia Imediata:

CONCEITUACAO

Otimo | Bom | Regular | Insuficiente

o B R |

NzOon

Com base no quadro ao lado,
preencha, abaixo, o campo
denominado Conceito.

AVALIA(_;;\O DE DESEMPENHO

Fatores Conceito

Qualidade do Trabalho

Objetiva medir o grau de perfeigao dos resultados obtidos com o esforco do | ( )
servidor aplicado ao trabalho. Neste caso, qualidade pode traduzir-se em
exatidao, confiabilidade, clareza, ordem, organizagao e boa apresentagao
das tarefas executadas pelo servidor.

Pontualidade
Destina-se a verificar o cumprimento, pelo servidor, dos hordrios ( )
estabelecidos pela Prefeitura para a entrada e saida do local de trabalho e
para a realizacdo de reunides, palestras, treinamentos e outros eventos.

63

CADERNO 06



FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO (Cont.)

Fatores

Conceito

Assiduidade

Tem por finalidade verificar a freqiiéncia do servidor ao local de trabalho.

Responsabilidade

Procura medir o grau de cumprimento dos deveres e obrigagoes inerentes as
tarefas desenvolvidas pelo servidor, inclusive os previstos na LRF.

Relacionamento Interpessoal

Visa analisar o relacionamento do servidor com colegas, chefes e o pablico
em geral.

Zelo pelos Recursos Financeiros e Materiais

Tem por finalidade analisar o cuidado que o servidor dispensa aos recursos
financeiros e materiais postos sob sua responsabilidade, inclusive a luz do
disposto na LRF sobre equilibrio fiscal e gestao patrimonial.

Iniciativa
Obijetiva analisar a capacidade de pensar e agir diante de eventual auséncia
de normas e orientagao superior ou em situagoes imprevistas de trabalho,

bem como de se adaptar as mudangas nos objetivos e nas rotinas a que vem
sendo submetido.

Criatividade

Procura analisar a capacidade do servidor para desenvolver novos padroes
de pensamento, ter idéias originais e propor solugdes alternativas aos
problemas surgidos no trabalho. Um dos aspectos valorizados deve ser o
relativo a propostas e contribuigdes para o equilibrio fiscal do Municipio.

Cooperacao

Destina-se a analisar o interesse e a predisposi¢ao do servidor em colaborar
com os colegas de trabalho, com a chefia e com os representantes dos
demais 6rgaos da Administragao Municipal na execugao do trabalho didrio,
no desenvolvimento de projetos ou na formulagao de politicas institucionais,
conforme o caso.

Resultado Final
Total de Pontos Obtidos no Formulario de Avaliagao de Desempenho
Total de Pontos Obtidos no Quesito Disciplina

Total de Pontos Obtidos em Fungao dos Cursos de Pos-Graduacido Concluidos

TOTAL GERAL DE PONTOS
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Capacitagao

Capacitagdo € o processo através do qual se procura produzir mudangas nos
conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo, para que ele desempenhe,
com maior produtividade, competéncia, eficiéncia e eficicia, suas atribuigoes.

A capacitagdo pode causar impactos expressivos na melhoria da qualidade
dos bens produzidos ou dos servigos prestados, no atendimento as exigén-
cias decorrentes de mudancas na organizacao ou nos processos de trabalho,
na motivacao do individuo, nas relagdes com o cliente, na imagem das
proprias instituicdes, no aumento da produtividade e, portanto, na redugao
da improvisagdo, do desperdicio e do retrabalho.

No momento em que o Estado decide preparar-se para assumir novos
papéis e se torna mais agil e sensivel as mudancas que ocorrem no mundo
é natural que procure aumentar a capacidade de adaptagdo dos integrantes
de seu quadro de servidores as novas demandas, através de melhor
qualificacdo e maior competéncia profissional. Daf a razdo da previsio
constitucional (art. 39, § 2° da Constituicdo Federal) de Escolas de Governo
para a formagao e o aperfeicoamento dos servidores pablicos, devendo a
participacao nos cursos constituir-se em um dos requisitos para a promogao
na carreira. £ facultada, para tanto, a celebracdo de convénios ou contratos
entre os entes federados.

Sendo assim, as politicas de capacitagao do setor publico devem contemplar
a preocupagdo com a melhoria da eficiéncia (neste sentido, entendida
como fazer mais, melhor, com uma relagio positiva custo/beneficio e em
menos tempo). Ou seja, imprimir austeridade, racionalidade na exploragdo
dos recursos, principalmente os financeiros, universalizagdo do acesso e
qualidade dos servigos publicos pablicos e presteza no atendimento ao
cidadao. Devem, desse modo, destinar-se a todos os servidores publicos e
visar seu aperfeicoamento e desenvolvimento profissionais.

Responsabilidade da Administracdo, a capacitacao ou treinamento é con-
dicdo sine qua non para o desenvolvimento institucional.

Ao longo deste século foi deixando de ser uma atividade puramente técnica
para transformar-se em fungao estratégica. Deve, por isso, constituir-se em

agao organizacional permanente preocupada, agora, também com o de-
senvolvimento de comportamentos, atitudes e valores éticos voltados para
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a responsabilidade do agente publico pela execucdo de atividades en-
derecadas ao cidadao (razdo de ser do servigo publico), para o zelo pela
coisa publica (patrimonio, especialmente dinheiro) e para a transparéncia
nas agdes empreendidas pelo Estado, atendendo, desse modo, ao espirito
da Lei de Responsabilidade Fiscal que preceitua, no § 1° de seu art. 1°:

A responsabilidade na gestao fiscal pressupée a acao planejada e
transparente, em que se previnem riscos e corrigem desvios capazes
de afetar o equilibrio das contas ptiblicas mediante o cumprimento de
metas de resultados entre receitas e despesas e a obediéncia a limites
e condicbes no que tange a rendncia de receita, geracao de despesas
com pessoal, da seguridade social e outras dividas consolidadas e
mobilidrias, operagdes de crédito, inclusive por antecipagao de recei-
ta, concessao de garantia e inscricao em Restos a Pagar.

Uma percepgdo ultrapassada é a de que a capacitagdo se constitui em
despesa. Hoje é considerada investimento, ja que o retorno do capital nela
aplicado ocorre sob a forma de resultados positivos (maior produtividade,
melhor desempenho, maior economia de tempo, de recursos humanos,
financeiros e materiais, melhor utilizacdo de equipamentos, entre outros),
que se refletem no trabalho executado pelos individuos, apds sua partici-
pacao nos programas desenvolvidos.

Em nivel federal, onde o ndmero de concursos vem aumentando gradual-
mente (o que pode indicar caréncia de servidores ou o anseio da Adminis-
tracdo em renovar seus quadros), comega a ser adotada a pratica de exigir
dos candidatos a cargos de carreiras estratégicas niveis de escolaridade cada
vez mais elevados. Nao basta concluir um curso especifico de graduacao;
além de diploma de nivel superior, os editais de concursos publicos
comegam a exigir titulos de pés-graduagao.

No dmbito dos pequenos Municipios, a realidade é outra. Em primeiro
lugar, parece que, em muitos casos, seus quadros estdao superdimensiona-
dos (o que poderia explicar a realizacdo de poucos concursos); em segundo
lugar, parcela expressiva de seus servidores ndo possui sequer o ensino
fundamental completo, dificultando a leitura e o entendimento de ins-
trugdes, manuais, leis e outras normas escritas; em terceiro lugar, enfren-
tam-se dificuldades para atrair pessoal melhor qualificado, seja em razao
da politica salarial praticada, seja pela localizagdo geografica, distante,
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muitas vezes, dos grandes centros. Esses fatores diferenciais deveriam
estimular esses Municipios a maior investimento em capacitacdo de pessoal.

Ironicamente, as Administragdes Municipais que apresentam essas caracte-
risticas possuem, em geral, menor disponibilidade para investir em progra-
mas de capacitagdo, ora porque seus recursos sao escassos e existem outras
necessidades mais prementes, ora porque muitas delas ainda estdo ar-
raigadas a antiga idéia de que capacitacdo é despesa. Todavia, hoje, como
se viu, a capacitagao de servidores é obrigagdo constitucional.

Contrapondo-se a escassez de recursos, surgem, a cada dia, novas alterna-
tivas de programas de capacitagdo. O progresso tecnolégico originou muitas
de baixo custo, sem deslocamento do participante, sem mesmo a contra-
tacdo de instrutores. E o caso, por exemplo, da educacdo a distancia, com
inclusive iniciativas gratuitas, tipo Telecurso.

E possivel também, com criatividade, implementar programas de treina-
mento que, mesmo parecendo insignificantes, costumam mostrar bons
resultados: a formagdo de grupos de estudos, por exemplo, nos préprios
ambientes de trabalho.

Os programas de capacitacio podem ser promovidos diretamente pelas
proprias organizagdes interessadas, através de monitores locais pertencen-
tes a seus quadros, ou indiretamente, através ndo s6 do encaminhamento
dos servidores para cursos e estagios em Escolas de Governo ou instituigdes
especializadas, como, também, da contratacdo de especialistas ou entida-
des para conduzir seus programas de treinamento.

Essas duas dltimas alternativas, nem sempre envolvem custos altos, podendo
ser adotadas por pequenos Municipios, mediante 0 encaminhamento de
servidores, prioritariamente, a cursos gratuitos em entidades federais e es-
taduais ou através da negociacao de bolsas de estudo e descontos em cursos
pagos. Ja no caso de contratacao de especialistas ou instituiches especializadas,
seu custo pode ser dividido com outras organizagdes, situadas ou ndo no
mesmo Municipio. Um caso comum é o de Municipios da mesma microrregiao
contratarem, em conjunto, cursos para atendé-los concomitantemente.

Experiéncias inovadoras e bem-sucedidas, empreendidas por outras muni-
cipalidades, podem revelar-se fontes riquissimas de capacitacdo para os
servidores municipais. As estratégias mais comuns, neste caso, costumam
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ser os estagios e visitas, a participagdo em reunides de intercimbio de
experiéncias e o acesso a publicagdes e bancos de dados sobre as mesmas.

Em qualquer dos casos, para a capacitacao dos profissionais do setor piblico
é preciso resgatar a idéia de educacdo continuada. O individuo ja deve
trazer a formacdo exigida para o preenchimento do cargo, mas sua atua-
lizagdo, buscando adaptar-se as novas exigéncias (conhecimentos, tecno-
logias, legislacoes etc.) aplicdveis ao trabalho que realiza, ocorrem, prin-
cipalmente, através dos programas de treinamento promovidos pelas
organizagoes.

A capacitagao pode ocorrer em trés niveis diferentes: formagao profissional,
especializagao ou atualizagao.

Segundo Marras'®, a formacao profissional consiste em alcangar um estagio
ideal de capacidade laboral para determinada profissdo, repassando todos
os conhecimentos e as préticas necessarios ao bom desempenho de uma
funcao; a especializagdo oferece ao treinando um campo de conhecimento
ou prética especifica dentro de uma drea de trabalho para otimizagao dos
resultados, e a atualizacdo esta voltada para a revisdo de conceitos, co-
nhecimentos ou praticas de trabalho, renovando-os ou atualizando-os,
conforme o caso.

Como podem as organizagdes, sem grandes esforcos de pesquisa, identificar
o momento ideal para investir em capacitagao?

Para Chiavenato'”, existem alguns indicadores, que qualificou de a priori
(que antecipam a necessidade de capacitacdo) e a posteriori (que mostram
a existéncia de necessidade de capacitagdo na prépria prética), que servem
para sinalizar a necessidade e 0 momento de realizé-la:

Indicadores a priori:

¢ expansdo da organizacdo ou de determinados servigos;
e producdo e oferta de novos produtos ou servigos;
¢ mudanca de métodos ou processos de trabalho;

16 MARRAS, Jean Pierre. Op. Cit., p. 148.
17 CHIAVENATTO, Idalberto. Gestao de Pessoas: o novo papel dos recursos humanos
nas organizagoes. Op. cit. p. 301.
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e substituicdo de equipamentos e absorcao de novas técnicas ou novos
métodos;

e acréscimo ou reducdo do néimero de servidores;

e movimentagdo de pessoal;

o faltas, licengas, férias e aposentadorias.

Indicadores a posteriori:

qualidade inadequada dos bens ou dos servicos prestados;
nimero excessivo de queixas;

dificuldade na obtencao de bons profissionais;

baixa versatilidade dos funciondrios;

pouco ou nenhum interesse pelo trabalho;

baixa produtividade;

falta de cooperacao;

erros na execucao de ordens;

problemas de comunicagao;

tendéncia a atribuir falhas a outros;

faltas e substituicoes em demasia;

tempo prolongado de aprendizagem e integracdo ao cargo;
problemas de relacao interpessoal;

excesso de desperdicios;

avarias freqlientes em equipamentos e instalagdes e despesas excessivas
com sua manutencao;

elevado nimero de acidentes;

¢ mau aproveitamento do espaco disponivel.

Como garantir que os esforcos empreendidos pelas organizagoes na formu-
lacdo e na implementagado de programas de capacitagao sejam positivos?

Toda drea de treinamento deve estar intimamente ligada e antenada ao
plano de recursos humanos e esse ao plano de agdo da organizagao
(registrado, pelo menos, no Plano Plurianual — PPA, na Lei de Diretrizes
Orgamentdrias — LDO, no orcamento anual e nos planos diretores e
setoriais), apta a identificar as novas habilidades e novos conhecimentos,
que deverdo ser absorvidos pelos membros do corpo de servidores da
instituicdo, ou a oferecer as condigdes necessdrias para que 0s mesmos o
facam por conta prépria. Deve buscar, também, os diversos tipos e moda-
lidades de treinamento ofertados pelo mercado e comparé-los, para es-
tabelecer uma relagdo entre o custo e o beneficio das alternativas disponiveis.
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Por (ltimo, cabe lembrar que como todo processo de capacitagio envolve
mudanga e, por isso, estd sujeito a reagdes naturais contrdrias a sua
implementacao, seja por parte das chefias, que se ressentem da diminuicao
tempordria de sua forga de trabalho, provocada pela auséncia de seus
subordinados, seja por alguns servidores que, ndao compreendendo a sua
importancia, sentem-se sobrecarregados, quando liberados, por esse moti-
vo, apenas de uma parte de sua jornada de trabalho. Assim, é conveniente
que, antes de inicid-lo, sejam realizados encontros com os membros do
corpo gerencial e funcional, para inteird-los da importancia do processo e
dos possiveis ganhos pessoais e organizacionais.

Politicas de Recursos Humanos

Na busca incessante pela eficiéncia e eficicia, enfatizada pela Lei de
Responsabilidade Fiscal, os Municipios ndo podem mais considerar seus
servidores como meros recursos e sim como geradores de recursos. Com
isso, as novas politicas municipais devem levar em consideracdo outros
elementos que estimulem o aumento da produtividade e da participagdo
dos servidores municipais na simplificagdo e na racionalizagdo dos proces-
sos de trabalho, visando ndo sé a redugdo dos gastos, como ao melhor
aproveitamento dos recursos organizacionais.

Sintetizando uma série de proposicdes para nortear as politicas municipais
nessa drea, destacamos:

e instituir um sistema de carreiras que ofereca perspectivas atraentes de
desenvolvimento funcional, alavancado pelos resultados obtidos na ava-
liagdo de desempenho;

e fortalecer as carreiras de nivel superior para atrair e aumentar o nimero
de profissionais qualificados nesse grupo;

¢ procurar diminuir a diferenca salarial existente entre os servidores do
setor publico e seus pares, no mercado de trabalho;

e corrigir distorgdes internas na estrutura de remuneracao;

e aperfeigoar formas de atribuir parcelas remuneratérias ao desempenho
diferenciado do servidor;

e preparar previamente o servidor para o exercicio de novas fungoes
(cursos de promogdo);

e promover o ajustamento do servidor ao cargo que ocupa;
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e investir na criagdo de novas carreiras que fortalecam a atuagdo do Estado
em atividades essenciais;

e criar condigdes para o desenvolvimento de um clima organizacional
saudavel;

e investir, principalmente, no desenvolvimento de profissionais que atuam
nas dreas estratégicas e exclusivas do Estado, para garantir a qualidade e a
continuidade da prestagdo dos servigos voltados para o interesse piblico.

Enriquecimento de Cargos e Estruturacao de Carreiras

Até pouco tempo parecia impossivel falar em profissionalizacao, quando
nos referiamos a Administracdo Pdblica no Brasil. Independentemente das
varias reformas administrativas implementadas no Pais, seu passado é
eivado de atos de amadorismo.

Acompanhando as tendéncias mundiais de Reforma do Estado, o Brasil vem
buscando caminhar no sentido de adotar a administragao gerencial em lugar
da burocratica.

Na tentativa de “inspirar” e agilizar o processo, edita a Lei de Res-
ponsabilidade Fiscal, cujo foco central é a busca do equilibrio financeiro,
com o objetivo precipuo de diminuir o endividamento publico.

Essas mudangas no sentido da modernizacdo incitam as organizagdes
plblicas a buscar, no mercado de trabalho, pessoal com maior grau de
instrucdo e melhor qualificagdo profissional para responder as demandas
diferenciadas, que lhe sdo apresentadas.

O maior desafio dessas organizagdes, entretanto, é proporcionar a esses
talentos satisfagdo no trabalho e perspectivas interessantes de desenvolvi-
mento funcional, de maneira a reté-los em seus quadros, mantendo,
permanentemente, os niveis iniciais de produtividade e participagao.

Dentre os instrumentos que podem ser utilizados para alcangar esse obje-
tivo, um é o enriquecimento de cargos, estratégia mediante a qual se
reorganiza e amplia o contetido do cargo para tornd-lo mais adequado e
atraente para seus ocupantes, através da ampliacdo, da diversificagdo e da
importancia das atribuigdes e do aumento do grau de autonomia para
executé-las. E o aumento intencional e gradativo dos objetivos, das res-
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ponsabilidades e dos desafios propostos ao ocupante do cargo em resposta
a seu potencial.

O enriquecimento do cargo, segundo Chiavenatto'8, pode ser vertical ou
horizontal.

O enriquecimento vertical ocorre quando se da ao cargo maior autonomia
de decisao e/ou agdo e atribuigdes de nivel de complexidade e de res-
ponsabilidade mais elevado. O servico publico tem possibilidade de ado-
ta-lo, especialmente nas carreiras de nivel superior.

Enriquecimento horizontal é o acréscimo ao cargo de outras responsa-
bilidades e atribuicoes de mesma natureza e igual nivel de complexidade,
possibilitando a Administracdo maior flexibilidade na gestao de seu pessoal.
O ocupante de um cargo como esse poderd ser alocado em qualquer
unidade administrativa para realizar atividades mais diversificadas, desde
que previstas em sua descri¢do, diminuindo a incidéncia de desvios de
funcdo, proibidos pela Constituigdo Federal desde 5 de outubro de 1988,
data de sua promulgacao.

Qualquer das estratégias citadas pode trazer vantagens aos Municipios, ja
que proporciona o melhor aproveitamento dos servidores do quadro de
pessoal, e a redugao da especializagao profissional, através da adocao de
cargos amplos. Costumam ainda aumentar a produtividade alcangada pelos
individuos, em funcdo da maior variedade nas suas atribuicdes. Assim,
possibilitam, ao longo do tempo, a diminuicio do nimero de pessoas
necessdrias para a realizacdo do mesmo trabalho.

Terceirizacao

Aterceirizagao é a delegacao a terceiros da execugao de determinados
servigos préprios ou nao do Municipio, mediante contraprestacdo em
dinheiro. Nao se trata de contratacao do servico todo, mas sim de
tarefas, etapas ou processos que o compéem. £ o caso de contratagio
de servicos de satdde com hospitais privados, dentro do sistema tinico
de satide, ou de servigos de educagao com educandarios particulares,
para complementar os servicos prestados diretamente pela Prefeitura.

18 Idem, ibidem. p.170.
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Pela terceirizagao, a Prefeitura também pode, embora com limites,
contratar empresas para o fornecimento de mao-de-obra, caso em que
os empregados nao ficam sob sua responsabilidade empregaticia, mas
da empresa que os fornece."”

Até algum tempo atrds, a razao principal para adotar a terceirizagdo era de
cunho econdmico. A agilidade na execugao de servicos é hoje o principal
motivo para sua utilizacdo. Cada vez mais as organizagdes estao contratan-
do outras instituiges para executar as fungoes que ndo se relacionam com
suas atividades fim.

A terceirizagdo pode, além disso, ajudar a evitar o gigantismo da maquina
administrativa, propiciando, através da contratacdo de pequenas empresas
para executar alguns servicos administrativos, a movimentagao da econo-
mia local.

Algumas organizagoes, objetivando delegar o que nao sabem, o que nao
podem ou o que ndo desejam fazer ou, simplesmente, escapar do limite
estabelecido para os gastos com pessoal, adotaram a terceirizagdo como
uma praxe corrente na maioria das vezes, absolutamente inconstitucional,
embora existam hipéteses vélidas de locagdo de servicos profissionais
(sujeita as regras de licitagdo). Com relacdo a este (ltimo caso, a Lei de
Responsabilidade Fiscal, tornando inécuas as tentativas anteriores de fugir
a esse |limite, estabeleceu no § 1° de seu art. 18 que:

os valores dos contratos de terceirizacdo de mao-de-obra que se
referem a substituicao de servidores e empregados ptiblicos serdo
contabilizados como “Outras Despesas de Pessoal”.

Os gastos com a terceirizacdo s6 ndo serdo contabilizados na rubrica
“Outras Despesas de Pessoal”, caso se refiram & contratacao de servigos e
ndo de profissionais, o que podera ocorrer quando a organizagdo contra-
tante ndo quiser preocupar-se com a forma pela qual o servigo é executado,
desejando, apenas, ver a tarefa realizada por especialistas, no prazo certo
e com a qualidade pretendida. Mesmo assim, estardo sujeitos as limitagoes
da Lei de Responsabilidade Fiscal que, em seu art. 72, dispoe:

19 CAMPOS, Silvia Butters de. Op. cit. pp. 59-60.
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A despesa com servicos de terceiros dos Poderes e 6rgaos, referidos
no art. 20, ndo poderd exceder, em percentual da receita corrente
liquida, a do exercicio anterior & entrada em vigor desta lei Comple-
mentar, até o término do terceiro exercicio seguinte.

Quer possa ser encarada ou ndao como despesa de pessoal, a terceirizacao
oferece vantagens e desvantagens, que devem ser consideradas pelas
organizagoes publicas que desejarem dedicar-se com maior empenho as
atividades mais intimamente relacionadas as suas finalidades.

Vantagens

e Redugdo de custos (diminuicio dos gastos com recrutamento e selecio,
despreocupacio com o absenteismo, com a rotatividade, entre outros aspectos);

e garantia da qualidade do servico prestado (caso ndo seja mantida a
qualidade estabelecida em contrato, a empresa contratada devera subs-
tituir o prestador de servigos);

o facilidade em livrar-se do mau prestador de servicos;

¢ redugdo dos encargos sociais;

e redugdo de custos com capacitacdo (6nus que fica com a empresa
contratada);

¢ redugdo de investimento em tecnologia.

Desvantagem

Nao se poder contar, muitas vezes, com a motivagao e o comprometimento
do prestador de servigo, ja que ele é funciondrio da empresa terceirizada.

E importante ressaltar que a terceirizagio exige, por parte do contratante,
maior empenho na gestdo das atividades terceirizadas, através da fixacdo,
a priori, de metas e padrées de desempenho a serem alcangados e do
controle, a posteriori, da qualidade, da corregdo e da adequacdo dos
servigos prestados.

Apesar das vantagens serem aparentemente maiores que as desvantagens,
as organizagoes publicas instaladas em pequenos Municipios, afastados dos
centros maiores, ndo terdo, muitas vezes, condicao de se valer da terceiri-
zagdo, porque nao encontrardo, em suas imediagdes, entidade que se
interesse em prestar servicos.
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