CEUS

Centro Universitario de Brasilia
Instituto CEUB de Pesquisa e Desenvolvimento — ICPD

RICARDO ALVES DE ALMEIDA

INOVAGAO NA ADMINISTRAS}AO PUBLICA FEDERAL: A CRIAGAO
DO MINISTERIO DA GESTAO E DA INOVACAO EM SERVICOS
PUBLICOS

Brasilia
2024



RICARDO ALVES DE ALMEIDA

INOVAGAO NA ADMINISTRAS}AO PUBLICA FEDERAL: A CRIAGAO
DO MINISTERIO DA GESTAO E DA INOVACAO EM SERVICOS
PUBLICOS

Trabalho apresentado ao Centro Universitario
de Brasilia (CEUB/ICPD) como pré-requisito
para obtencéo de Certificado de Concluséo de
Curso de Poés-graduagao Lato Sensu em
Gestao Publica

Orientadora: Profa. Dra. Ida Claudia Pessoa
Brasil

Brasilia
2024



RICARDO ALVES DE ALMEIDA

INOVAGAO NA ADMINISTRAS}AO PUBLICA FEDERAL: A CRIAGAO
DO MINISTERIO DA GESTAO E DA INOVACAO EM SERVICOS
PUBLICOS

Trabalho apresentado ao Centro
Universitario de Brasilia (CEUB/ICPD)
como pré-requisito para obtencdo de
Certificado de Concluséo de Curso de Pos-
graduacao Lato Sensu em Gestao Publica

Orientadora: Profa. Dra. Ida Claudia
Pessoa Brasil

Brasilia, 10 de abril de 2024.

Banca Examinadora

Prof. MSc. Roberto Avila Paldés

Prof. Dr. Gilson Ciarallo



AGRADECIMENTOS

Agradeco a minha familia Lazara, Mario (in memoriam), Carlos e Ana
Paula, pelo apoio, acolhimento e suporte nos desafios da vida e na minha jornada de
trabalho e estudos.

Agradeco a Profa. Dra. Ida Claudia Pessoa Brasil, pela honrosa disposi¢ao
em orientar meu trabalho, pelas experiéncias de aprendizagem e pelos dialogos téo
construtivos que enriqgueceram esse percurso.

Agradeco a amiga Patricia Naves, psicéloga e cidada engajada nas causas
sociais, pelas conversas inspiradoras sobre sociedade, direitos e democracia.

Agradeco ao Dr. Cilair Rodrigues de Abreu, Secretario de Servigos
Compartilhados do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos, pela
preciosa contribui¢cdo neste estudo e pelo relevante trabalho de idealismo, lideranca e
de facilitagdo da inovagao que tem desenvolvido no governo.

Agradeco a Dra. Maria Aparecida Chagas Ferreira, Diretora de Provimento
e Movimentagao de Pessoal, da Secretaria de Gestao de Pessoas, do Ministério da
Gestao e da Inovacado em Servigcos Publicos, pela disponibilidade e imensa dedicagao
na condugao de projetos tao significativos para a ampliagao da representatividade na
administracao publica brasileira.

Agradeco a Ana Lilia Lima dos Santos, Diretora de Administracéo e
Logisticas, da Secretaria de Servicos Compartilhados, pelo comprometimento,
empenho e esmero com que tem engajado equipes em projetos importantes no ambito

do ColaboraGov, os quais também inspiraram este trabalho.



RESUMO

Esta pesquisa se justifica pela compreens&o da importancia de uma gestdo publica
dindmica e eficiente para beneficiar a sociedade, propondo-se ao reconhecimento de
Seu percurso, seus avangos € suas novas iniciativas de aprimoramento. Assim,
pesquisa-se sobre a criacdo do Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos
Publicos como 6rgao indutor de mudangas e da transformacao do Estado brasileiro.
O objetivo principal € demonstrar o papel inovador do novo ministério. Ademais,
objetiva-se a descrigao da estrutura e da estratégia da pasta, dando-se destaque para
as principais acdes e politicas contempladas em seu rol de atribuigdes. Trata-se de
uma pesquisa qualitativa, que busca essa compreensao a partir da observagao do
contexto de reformas administrativas ja ocorridas no ambito da Administragao Publica,
bem como de conceitos e formas contemporaneas de organizagado de governo. Além
disso, este estudo assume caracteriza¢ao descritiva, na medida em que se baseia no
detalhamento do érgéo e de suas atribui¢des, bem como da observagao de elementos
informacionais produzidos pela propria instituicido: normas, mapas, boletins,
documentos, apresentacdes e outras fontes, as quais reportam sobre as agoes e as
iniciativas consideradas mais estratégicas e de maior impacto em termos de inovacgao.
Como evidéncias, delimitam-se duas importantes politicas publicas, as quais
representam bem a estratégia institucional: o Concurso Publico Nacional Unificado,
gue inovou ao configurar-se como um modelo mais democratico e inclusivo na selegéo
de pessoas para o servico publico, e o Centro de Servicos Compartilhados
(ColaboraGov), que foi implementado para racionalizar esforgos e elevar o nivel de
produtividade e de padronizacdo de processos internos de suporte. A principal
constatagao, portanto, € de que a nova estrutura ministerial se demonstra inovadora
ao se propor a iniciativas e agdes que visam aprimorar o ecossistema institucional e
apoiar a ruptura com modelos de gestao arcaicos e que nao dialogam com as
demandas do conjunto da sociedade.

Palavras-chave: gestao publica; politica publica; inovagao; Ministério; Administragcao
Publica.



ABSTRACT

This study is justified by the understanding of the importance of dynamic and efficient
public management in order to benefit society, aiming to acknowledge its history,
advances and new improvement initiatives. Thus, we research the creation of the
Public Services Management and Innovation Ministry as a transformation and change-
inducing body to the Brazilian State. The main objective is to show the innovative role
of this new ministry. Furthermore, we aim to describe the structure and strategy in the
plan, highlighting the main actions and policies contemplated within its list of
responsibilities. This is a qualitative research that seeks understanding based on the
observation of the context of administrative changes already in place within the Public
Administration scope, as well as contemporary ways and concepts of government
organization. Besides, this is a descriptive study, as it draws on the breakdown of the
body and its responsibilities, as well as the observation of informational elements
produced by the institution itself: regulations, maps, newsletters, documents,
presentations and other sources, all of which report on the actions and initiatives
considered more strategic and of greater impact in terms of innovation. As evidence,
we narrow it down to two important public policies, which represent well the institutional
strategy: the Unified National Civil Service Entrance Exam, which innovated by
configuring itself as a more democratic and inclusive way to select people for public
service, and the Shared Services Center (ColaboraGov), which was implemented to
rationalize efforts and raise the level of productivity and standardization of support
internal processes. The main finding, thus, is that the new ministerial structure portrays
itself as innovative by proposing new initiatives and actions in the aim of improving the
institutional ecosystem and supporting the break from management models that are
archaic and that do not dialogue with the demands of society as a whole.

Keywords: Public management; public policy; innovation; Ministry; Public
Administration.
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INTRODUGAO

A recente organizagdo administrativa dos 6rgaos da Presidéncia da
Republica e dos Ministérios, estabelecida por meio da Lei n.° 14.600, de 19 de junho
de 2023 (Brasil, 2023m), revelou a ampliagao de priorizagées do novo governo, a partir
do aumento do numero de ministérios, numa perspectiva de reconstru¢cao do pais e
de criagdo e retomada de diversas agendas tematicas, voltadas para a economia, o
meio ambiente, a cultura, os direitos sociais, o desenvolvimento, dentre outras. Uma
dessas agendas foi a da gestdo publica, pautada numa visdo de qualificagdo e
inovagao das politicas e servicos publicos, que possibilitasse a tomada de acgdes
coordenadas e continuas, a fim de potencializar as entregas e os resultados do
Estado.

Cria-se, entao, o Ministério da Gestao e da Inovagao em Servigos Publicos,
composto por Secretarias estratégicas, cujas atuagdes estdo segmentadas em trés
grandes eixos: a gestao de pessoas, a gestao de processos e a gestao dos ativos da
Unido, com a finalidade de desenvolver politicas publicas contributivas para o
fortalecimento e ampliacdo das capacidades estatais. Nessa perspectiva, e a partir da
proeminéncia desse assunto, torna-se oportuno um olhar mais aprofundado sobre o
contexto da Administragdo Publica contemporanea, por intermédio de uma
aproximagao conceitual acerca de politicas publicas, governanga, gestao estratégica,
inovacdo, integridade, transparéncia, transformagdo do Estado, valor publico,
prestacdo de contas e participacdo social, que estdo presentes em discussoes e
debates publicos e se fazem inerentes ao ecossistema em que a burocracia moderna

esta inserida.

Diante dessa agenda propositiva, interessa compreender de que forma a
criacdo do Ministério da Gestao e da Inovacdo em Servigos Publicos colabora com a
inovacao da Administragdo Publica brasileira. Entende-se que essa indagagao possa
ser suportada por estudos que descrevam a estrutura, as competéncias e as principais
acdes empreendidas pela pasta e, para além disso, que possa ser argumentada com
o destaque de politicas estratégicas, criativas e inovadoras. Nessa assertiva, 0
objetivo geral desta pesquisa foi trilhado com o fito de demonstrar o papel inovador do
Ministério da Gestao e da Inovagdo em Servigos Publicos, ao explicar como a criacao

institucional expressa a visdo de inovagao e de transformacado no Governo Federal.



Ja os objetivos especificos compreendem a descri¢do da estrutura e da estratégia da
pasta, por meio de uma aproximacao quanto a atuagao do novo ministério, com énfase
no seu mapa estratégico, atribuigdes legais e iniciativas concretas, o que permite

comprovar sua caracteristica inovadora.

Tem-se, portanto, que o objeto do estudo € o ministério e os indicadores
sdo as iniciativas implementadas, ou seja, os resultados. Reconhece-se a influéncia
do método cientifico, baseado em evidéncias e na experimentagao, no estudo da
gestao publica. Dessa feita, como procedimento metodoldgico, utilizaram-se fontes
informacionais produzidas no ambito do préprio governo e de outros poderes, bem
como aquelas obtidas junto a comunidade académico-cientifica, as quais corroboram
os elementos apresentados nesta pesquisa. Destaca-se que a coleta de dados
também foi obtida junto a gestores publicos, por meio de palestra e de questionario.
Ademais, € uma pesquisa de abordagem descritiva, propondo-se, em especial, ao
detalhamento organizacional e funcional da pasta. E, ainda, uma pesquisa qualitativa,
que permite a reflexdo a partir da observacdo de um contexto fatico, circundante da

criacdo do novo ministério.

Nesse intuito, o presente estudo foi estruturado em quatro capitulos, além
desta introducdo, que estdo assim dispostos: o primeiro apresenta uma
contextualizacao historica sobre a Administracdo Publica brasileira, com realce para
as principais reformas ocorridas nesse percurso, a fim de possibilitar uma melhor
compreensao sobre as mudancgas propostas na atualidade; o segundo capitulo versa
sobre os conceitos contemporaneos acolhidos pela gestdo publica, a fim de
caracterizar o aspecto funcional e instrumental do ecossistema em que o caso esta
inserido; o terceiro capitulo apresenta, como estudo de caso, a criacdo do Ministério
da Gestao e da Inovagao em Servigos Publicos, que se apresenta como uma iniciativa
inovadora, demarcando assim a configuragdo de um novo ambiente institucional; e o
quarto capitulo, que proporciona uma visdao mais apropriada dos resultados e das
entregas implementadas pela pasta, notadamente pela implementagdo de duas
politica publicas de impacto: o Concurso Publico Nacional Unificado e o Centro de
Servicos Compartilhados (ColaboraGov). O ultimo capitulo ainda contempla a

conclusao do presente estudo.
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1 CONTEXTUALIZAGAO HISTORICA DAS REFORMAS NA ADMINISTRAGAO
PUBLICA BRASILEIRA

Abordagens de contexto historico sobre a formacé&o do Estado brasileiro
nos dao conta de que a Administragao Publica ja enfrentou desafios importantes em
seu processo de construcido, na busca de se aperfeicoar em sua fungao precipua,
qual seja, a de assumir o papel do Estado de executor de politicas e agées em prol da
sociedade. Nesse percurso, o Brasil se referenciou por alguns modelos de gestdo que
emergiram de diferentes nagbes, as quais também vivenciaram diversas
circunstancias de ordem social, econdmica e politica, e que por isso precisaram rever
e adaptar o modo de organizar e de exercer a atividade publica, como foi o caso dos
Estados Unidos, da Inglaterra, da Franga, além de outros paises da América Latina.

Nota-se que, para melhor compreender a Administracdo Publica brasileira
com seus avancgos e desafios contemporaneos, bem como sua dindmica de atuagao
e organizagdo, faz-se necessaria uma abordagem preliminar dentro de uma
perspectiva historica, que perpasse sua cultura e suas principais experiéncias
reformistas. Martins (1997, p. 14) reforga que é numa percepgdo de abordagem
historica que se encontra um campo propicio de compreensao de parte do problema

e, a0 mesmo tempo, de proposi¢ao de novos caminhos no ambito da gestao publica.

Para entender o significado histérico de uma redefinigdo do papel do Estado
na sociedade brasileira, e a resisténcia cultural profundamente enraizada a
reforma de suas estruturas, é preciso relembrar algumas caracteristicas
persistentes da heranga colonial do Brasil e de sua cultura politica
patrimonialista [...].

Nesse intuito, convém abordar, de inicio, que o Brasil preservou
caracteristicas de um estilo de lideranca patrimonialista durante centenas de anos.
Esse modelo, advindo de uma cultura pré-capitalista e tipico de governos
monarquicos, demonstrava que interesses pessoais muitas vezes se sobrepunham
aos anseios da populacao, além de associar indevidamente a nogao de propriedade

particular e de privilégios as atividades da gestao do patriménio publico.

Para explicar esse modelo, Pereira e Spink (2001, p. 26) explanam que:

A caracteristica que definia o governo nas sociedades pré-capitalistas e pré-
democraticas era a privatizagdo do Estado, ou a interpermeabilidade dos
patriménios publico e privado. “Patrimonialismo” significa a incapacidade e a
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relutancia de o principe distinguir entre o patriménio publico e seus bens
privados. A administragcdo do Estado pré-capitalista era uma administracao
patrimonialista. Com o surgimento do capitalismo e da democracia,
estabeleceu-se uma distingéo clara entre res publica e bens privados [...].

Ainda numa perspectiva histérica conceitual, ao discorrer sobre essa forma
de organizacgdo politica e sua prevaléncia, Mourao (2015, p. 55) a classifica como

particularista e excludente, assim salientando:

Tido como um conceito operador de grande importancia em Max Weber, o
patrimonialismo se constitui numa forma de dominagao politica na qual nao
existem claras divisdes entre as esferas publica e privada. Dessa maneira, a
caracteristica central do patrimonialismo é a n&o distingdo, ou melhor, a nao
diferenciagédo por parte dos governantes e gestores publicos detentores do
poder politico-administrativo, da esfera privada da publica [...].

Ja na visdo de Campelo (2010, p. 299), ao também tracejar o contexto
histérico e observar a resiliéncia com a qual o patrimonialismo arraigou-se no pais,

tanto no viés politico-administrativo como no institucional, posicionou-se que:

Este modelo de administragdo publica é baseado nos modelos de Estados
Absolutistas, mas fortemente firmados nos séculos XVII e XVIIl, quando o
patriménio do Monarca Absoluto se misturava com o patriménio publico,
formando uma linha ténue na distingdo entre publico e privado.

Nessa linha, Rua (1999, p. 278) também abordou a concepgao da

administracao patrimonialista, apontando que:

exibia essas caracteristicas porque, na sua origem, baseava-se na logica
patriarcal-patrimonial, caracterizada pela auséncia de distingbes entre a
atividade publica e atividade privada, o poder publico e o poder privado.

1.1 Da administragao publica patrimonialista para as reformas administrativas

Os processos politicos subsequentes, especialmente o de democratizacgao,
aos poucos revelaram que o modelo patrimonialista se mostrava aquém de atender
as demandas da populacao por servigos publicos e por protecdo social, assim como
sinalizou sua incompatibilidade com os valores, principios e as novas transformacoes
nos cenarios politico, econdmico e social que estariam por vir, deflagrando assim

processos de reformas administrativas relevantes para o pais.

Nessa abordagem, Leite (2019, p. 33) assim compreende:
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Até a década de 1930, a estrutura da Administragdo Publica no Brasil era
fortemente assinalada pelo patrimonialismo e pelo baixo volume de produgao
e execugdo de politicas publicas, concentrando-se o Estado em funcgdes
essenciais de segurancga, relagdes exteriores e protegdo da economia. Nesse
periodo histérico, temos um ponto de inflexdo fundamental, pois foi quando
ocorreu a primeira grande iniciativa de reforma do aparato estatal brasileiro
visando a construgdo de um corpo burocratico profissional guiado pelos
principios weberianos, com o inicio do primeiro governo de Getulio Vargas.

1.1.1 A Administragdo Publica Burocratica

Em 1936, com a criacdo do Conselho Federal do Servico Publico Civil
(CFSPC), marca-se a introdugdo de alguns principios da administragcdo publica
burocratica classica no Brasil. O 6rgao entdo assumia a fungao de estabelecer rotinas
administrativas e procedimentos para a admissao de pessoal para o servigo publico

no ambito do poder executivo federal.

Mais tarde, em 1938, o 6rgao foi sucedido pelo Departamento
Administrativo do Servigo Publico (DASP), o qual, além de absorver as atribuigées do
CFSPC, também se prestava a supervisionar a administragdo publica, ao
assessoramento técnico ao Presidente da Republica, além de organizar as propostas
orcamentarias e as disposicdes internas. Todavia, 0 modelo de estrutura ainda se
restringia a gerenciar a maquina publica por meio de controles formais, da definicdo

de normas e hierarquias, da padronizagao de procedimentos e da profissionalizagao.

Essas medidas, entdo, prenunciavam a influéncia de um novo modelo
administrativo como alternativa para superacdo dos entraves patrimonialistas, os
quais, segundo Mouréo (2015, p. 56), possuiam “carater publico limitado, contribuindo
assim com a ineficiéncia, a ma gestao, a corrupgéo, clientelismo, politicagem, dentre

outros”.

Sobre esse estilo de gestdo, que emergia de fenbmenos histéricos como a

Revolucdo Francesa e a Revolugao Industrial, Campelo (2010, p. 306-307) destaca:

A administragado publica burocratica tem seus tragos proprios que Ihe sao
caracteristicos, enquanto uma antitese a administragcdo publica
patrimonialista, sendo principios orientadores do seu desenvolvimento:
profissionalismo, ideia de carreira, hierarquia funcional, impessoalidade,
formalismo e poder racional-legal, baluartes das ideias do racionalismo na
administragao publica, buscando a melhoria da administragdo e dos servigos
publicos no enquadramento dos requisitos formais, materializando a
qualidade fundamental da administracdo publica burocratica que é a
efetividade no controle dos abusos.
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Ao avaliar o patrimonialismo e as disfun¢des ensejadas por essa cultura,
Ferreira (1999, p. 66-67) também respalda a adogdo do modelo burocratico como

tentativa de soluciona-las, a partir da seguinte ponderagéo:

as consequéncias inevitaveis dessa abordagem foram corrupgéo,
clientelismo, fisiologismo etc. No sentido de combater essa légica ingrata do
patrimonialismo, o sociélogo alem&o Max Weber analisa o modelo burocratico
como forma de desenvolvimento da sociedade capitalista a partir de suas
reflexdes sobre as formas de expressao da autoridade, definindo os atributos
da organizagéo racional-legal. Esses atributos estédo voltados para a garantia
da funcionalidade: a impessoalidade, a formalizagao, a divisdo do trabalho, a
hierarquizagdo e a competéncia técnica baseada no meérito [...].

Reconhece-se que a Administragcdo Publica brasileira conseguiu se
estruturar consideravelmente ao se munir de mecanismos burocraticos, o que dotou
o Estado de formalidades e critérios relevantes para a época, tais como a edi¢cao de
normas, a criacdo de protocolos e procedimentos, a definicdo de hierarquias, a

instituicdo do concurso publico, os processos de capacitagao, dentre outros.

Entretanto, a administragcao burocratica também apresentou disfuncdes e
revelou-se insuficiente em termos estratégicos e de eficiéncia para o interesse publico,
dado seu enrijecimento e sua priorizagdo demasiada com os meios em detrimento dos
resultados. Ademais, algumas praticas patrimonialistas ainda se mostravam
resilientes. Nesse sentido, conforme avalia Bresser-Pereira (2022, p. 58), admite-se

que:

A administragdo publica burocratica classica foi adotada porque era uma
alternativa muito superior a administragao publica patrimonialista do Estado.
Entretanto, o pressuposto de eficiéncia no qual se baseava nao se revelou
real. No momento em que o pequeno Estado liberal do século XIX deu
definitivamente lugar ao grande Estado social e econdmico do século XX,
verificou-se que a administragédo burocratica ndo garantia nem rapidez, nem
boa qualidade nem custo baixo para os servigos prestados ao publico. Na
verdade, a administragao burocratica é lenta, cara, autorreferida, e pouco ou
nada orientada para o atendimento das demandas dos cidadaos.

Ja com a edigéo do Decreto-Lei n.° 200, de 25 de fevereiro de 1967 (Brasil,
1967), ainda vigente, notava-se ensaios que apontavam para um novo estilo de gestao
no ambito do governo, a chamada administracdo publica gerencial, inspirada na

administracado de empresas, mas que so viria a se consolidar na década de 90.

Enquanto isso, o marco legal ja versava sobre um conceito divisor, a
desburocratizagdo, e previa como principios fundamentais o planejamento, a

coordenacéo, a descentralizagdo, a delegagao de competéncia e o controle.
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Outro paradigma inaugurado pela norma foi o de possibilitar a
descentralizacdo mediante a autonomia da Administracdo Publica Indireta,
representada pelas autarquias, empresas publicas, sociedades de economia mista e
pelas fundagdes publicas, o que demonstrava uma ampliagao importante da atividade
e do aparato governamental. Assim corroborando, Campelo (2010, p. 315) destaca

que:

A descentralizagdo configura-se como um trago marcante do gerencialismo,
na medida em que fungbes e comandos de poderes estatais que, em regra,
ficavam enclausurados nos agentes hierarquicos ou entidades da
administragao publica, agora é possivel o trespasse para outros setores, nao
necessariamente publico, surgindo, com isso, novos atores no cenario
publico, possibilitando também, como dito no item acima, maior participagéo
social e controle.

Outras agdes vieram a ser adotadas, ainda no intuito de aprimorar a
administragcdo publica brasileira e como tentativa de superar suas disfuncdes
burocraticas, como foi o caso da criagdo do Ministério da Desburocratizacdo e da
instituicdo do Programa Nacional de Desburocratizagdo, editado pelo Decreto n.°
83.740, de 18 de julho de 1979 (Brasil, 1979), destinado a dinamizar e simplificar o
funcionamento administrativo e destacando a valorizagao do cidaddo como principal
beneficiario dos servigos publicos. O programa focalizava estimular as empresas
privadas nacionais e conter o crescimento desnecessario da maquina administrativa

federal e a criagdo indiscriminada de empresas publicas.

Todavia, ndo obstante os movimentos introduzidos tanto pelo Decreto-Lei
n.° 200/1967 (Brasil, 1967) quanto pelo Programa Nacional de Desburocratizagao, de
1979 (Brasil, 1979), a promulgacédo da Constituicdo Federal de 1988 (Brasil, 1988)
acabou resgatando contornos tipicos da burocracia, como a centralizagao hierarquica,
a rigidez e os entraves para a auto-organizagdo administrativa, estendidos também a

administracao indireta.

Além disso, seu texto contemplou uma série de privilégios ao funcionalismo
publico, caracteristicos das praticas patrimonialistas, o que acarretou a elevacgao do
custeio do funcionamento da maquina publica e o ressurgimento das experiéncias
negativas dos modelos de gestdo antecessores. Inclusive, também nessa percepgao,

Pacheco (1999, p. 100) assim avalia:

Redigida e aprovada no contexto de reagdo as ameacas de retorno por forca
do clientelismo, que acompanharam a transigcdo democratica, a Carta de 1988
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foi marcada pela inscricdo, pelos constituintes, de varios dispositivos de
engessamento da administracédo publica que traduzem claramente o espirito
de desconfianga generalizada nos altos administradores publicos. A
inspiracdo mais clara de suas disposicdes € a de que “em face da inoperancia
do setor publico, é necessario mais burocracia” — em seu sentido lato e estrito.
Nesse sentido, além da extensdo de privilégios, a Constituicido de 1988
representou, no campo da administragao publica, um retrocesso a agenda da
primeira era Vargas.

Por outro lado, a Constituicao (Brasil, 1988) avangou ao sacramentar as
condigdes para o ingresso no servigo publico mediante concurso, o que conferiu maior
seguranga juridica a esse vinculo, combatendo, assim, a pessoalidade e o nepotismo,

tipicos da cultura patrimonialista.

Dito isso, releva observar que a Constituicdo Federal de 1988 (Brasil,
1988), ao resgatar os valores sociais e da cidadania, e ao garantir os diversos direitos
e protecdes, 0 que celebrou um importante marco de conquistas para a sociedade,
também impactou no aumento expressivo das demandas para serem providas pelo
Estado. Por conseguinte, também veio a exigir uma capacidade orgamentaria, técnica

e de governanga muito mais abrangente.

Ao relembrar as crises de ordem fiscal e politica enfrentadas pelo Brasil
entre as décadas de 70 e 80, e que mais tarde refletiram na baixa capacidade de
entregas e de gestao das politicas publicas, na insuficiéncia de respostas a sociedade

e na desestimulagao dos servidores, Bresser-Pereira (2022, p. 65) avalia que:

Os constituintes de 1988, entretanto, ndo perceberam a crise fiscal, muito
menos a crise do aparelho do Estado. Nao se deram conta, portanto, de que
era necessario reconstruir o Estado. De que era preciso recuperar a
poupanga publica. De que era preciso dotar o Estado de novas formas de
intervengdo mais leves, em que a competicdo tivesse um papel mais
importante. De que era urgente montar uma administragdo ndo apenas
profissional, mas também eficiente e orientada para o atendimento das
demandas dos cidad&os.

1.1.2 A Administragdo Publica Gerencial

A partir de 1995, num cenario de reformas econdmicas neoliberais
introduzidas pelo governo de Fernando Henrique Cardoso, foram adotas medidas de
ajuste fiscal direcionadas para a redugao do déficit publico, dentre as quais, aquelas
que impactaram na reestruturagcao da Administracdo Publica e de seu custeio, como

a delimitacdo dos quadros, a estipulacdo de teto remuneratério e a alteracdo na
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previdéncia dos servidores, o que exigiu alteragdes de carater constitucional,

especialmente a Emenda Constitucional n.° 19 (Brasil, 1998).

Além da crise fiscal, o diagnostico compreendia uma analise de multiplos
aspectos, dentre os quais se destacava a precariedade dos recursos e instrumentos
que integravam o nucleo estratégico do Estado; o excesso de formalismo e
hierarquizacdo; a elevada heterogeneidade de competéncias de padrées de
desempenho e de gestdo entre as entidades da administragdo indireta; além da
obsolescéncia técnica nos modelos de organizacdo administrativa e de formulagao e

execucao de politicas publicas.

E nessa perspectiva, portanto, que surge o Plano Diretor da Administracéo
Publica e Reforma do Estado (PDRAE), como marco de implantagdo da administragao
publica gerencial no pais e que se estruturou por meio de diagndstico, objetivos,
estratégias e projetos, que primavam pela reorganizagdo da Administragdo Publica,
pela racionalizagao e rearranjo de sua capacidade. Na avaliagdo de Ferreira (1999, p.

68-69):

A necessidade de rediscutir o papel e as formas de funcionamento do Estado,
com vistas ao atendimento dos requerimentos atuais, vem motivando o
debate acerca das reformas no cenario internacional. Os desafios de
implementar programas voltados para o aumento da eficiéncia e a melhoria
da qualidade dos servigos parecem ser a tendéncia dominante, ganhando a
denominagao genérica de gerencialismo na administragéo publica.

Ainda de acordo com o autor, “ndo se tratava simplesmente da aplicagao
direta de principios da administracdo de empresas na gestao publica; tampouco de
abandonar as categorias da burocracia classica por completo” (Ferreira, 1999, p. 68).
O desafio, portanto, consistia em transitar da administragdo burocratica para a
gerencial, com aproveitamento dos aspectos de segurangca e controle legal ja
delineados pela burocracia institucional, aliado ao incremento de acg¢des mais
contundentes e estruturadas, que pudessem reverter os déficits de desempenho e de
eficiéncia observados nas ultimas décadas.

Nesse intuito, comparando-se com as medidas antecessoras, o plano entao
proposto se destacava por sua concepgao paradigmatica, notadamente por prever a
reformulacdo do arcabougo regulatério, bem como reestruturar o Estado num

ambiente de coordenagdo e cooperagdo, com a transferéncia de parte de suas
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atividades para o setor publico ndo estatal, para outras esferas governamentais e

também para setores da sociedade.

De acordo com Pereira e Spink (2001), a reforma gerencial se propds a
aprimorar a qualidade da gestdo, abrindo caminhos para a valorizagdo da
competéncia, da eficiéncia e do controle social, além de permitir que o Estado
comecasse a avancgar em sua interacdo com a sociedade civil, ao propor iniciativas

de parcerias com os diversos segmentos.

Ao enfatizar o modelo gerencial, Soares (2009, p. 10) destaca que:

O PDRAE entendia que a modernizagdo da gestdo se daria através da
superagao da administragdo burocratica e dos tragos de patrimonialismo
existentes no setor publico.

Ou seja, percebeu-se que a ruptura com concepgdes anteriores sobre o

servigo publico poderia favorecer um ambiente de reformas.

Ao considerar as iniciativas deflagradas com a edigdo do Decreto-Lei n.°
200 (Brasil, 1967), as quais culminaram na implantagdo estruturada da reforma

gerencial de 1995, Campelo (2010, p. 299) assim conclui:

Esses valores sao voltados para a satisfagdo do cidadao, fazendo ressurgir
discussdes sobre o tamanho do Estado, o grau de intervencgéo e as formas,
relevando-se as questdes publico-privadas, dai as privatizagdes e as
parcerias, enfim, o ideario que materializou as referidas reformas, com grande
énfase na passagem de fungdes publicas para novéis entidades, na seara
privada, com as vistas voltadas a promog¢ao de maior governanca.

No que concerne a organizagdo administrativa implementada para se
introduzir essas mudancas, destaca-se a transformacdo da entdo Secretaria de
Administracdo Federal (SAF) no Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado (MARE), além da instituicdo da Camara da Reforma do Estado e do Conselho

da Reforma do Estado.

Enquanto o MARE foi criado estrategicamente para formular e dar apoio a
disseminagao da reforma, a camara, como instancia interministerial, assumiu fungéo
deliberativa quanto aos planos e projetos de implementagdo do modelo, sendo
assessorada pelo conselho, o qual se compunha de membros da estrutura

administrativa direta e indireta e, ainda, de representantes da sociedade civil.
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A constatagao € a de que a reforma gerencial conseguiu incorporar novos
instrumentos e agentes como colaboradores do Estado, que até entdo contava
somente com seu nucleo direto e estratégico e com as entidades da administragéo
indireta. Dentre esses novos mecanismos e parcerias, destaca-se a possibilidade de
qualificagdo de autarquias e fundagdes publicas como agéncias executivas, no setor
de atividades exclusivas do Estado, com a finalidade de ampliacdo de sua autonomia

de gestao.

Oportuno mencionar, também, o surgimento do Terceiro Setor, formado por
organizagdes sociais sem fins lucrativos, que prestam servigos de interesse publico
(servigos nao exclusivos), mas que nao integram propriamente o Estado, agindo em

sua colaboracéo e parceria.

Em sintese, a reforma administrativa iniciada em 1995 ainda abrangia o
fortalecimento do nucleo estratégico, a Politica Nacional de Capacitagdo, a
reconfiguragdo do pessoal, a extingdo de cargos, a racionalizagéo e a terceirizagao
de servigos, a desregulamentacdo na Administragdo Publica (simplificacdo e
sistematizagc&do do aparato de leis e normas afetas a gestdo), a melhoria da gestéo, a

reducao de custos, a automagao, a comunicacao e a transparéncia.

Ao discorrer, em publicacao institucional, sobre os avancos da reforma da
Administracdo Publica de 1995 a 1998, bem como as bases de sua concepcgéao, o
MARE (Brasil, 1998b, p. 16) enfatiza que:

A Reforma administrativa no Brasil incorpora as orientagdes da chamada
administragdo publica gerencial, também conhecida internacionalmente
como new public management, que representa uma multipla e diversificada
experiéncia tedrica e aplicada. Em diversos paises do mundo, estas
orientagcdoes tém sido aplicadas, com variadas énfases e formatos, na
renovagao da gestao nos Estados [...].

Nesse ponto, admite-se que, tal como se deu nos processos de reforma
anteriores, a concepgéo da reforma gerencial se inspirou em movimentos também
observados em outros pais, a partir dos contextos sociais, politicos e econémicos em
gue se inseriram e que, por conseguinte, refletiram numa nova forma de se conduzir
a gestdo publica e de se prover as demandas da sociedade. Nesse aspecto,
considera-se que a reforma se diferenciou por seu enfoque social democratico,
demonstrado por sua orientagdo para os principios da cidadania, dada a realidade

brasileira ora vivenciada.
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Para Costa (1999), a reforma gerencial, embora fosse orientada para os
resultados, ndo se restringiu a adesao a um modelo estrito, mas a uma combinagao
de caracteristicas e a introdugao de novos instrumentos formais de articulagdo com

as organizagoes.

Sob o ponto de vista dos desenhos classicos de reforma administrativa e das
novas perspectivas difundidas internacionalmente, a agenda brasileira
parece optar por uma matriz hibrida, reproduzindo a predominancia de
elementos do modelo organizacional classico (denominado no Brasil de
modelo burocratico ou da administragdo direta) com introdugado da
contratualizagdo. Ao modelo profissional sdo feitas algumas referéncias
residuais, embora os mecanismos de regulagédo profissional ndo tenham
aparecido como alternativa (Costa, 1999, p. 233).

Ao considerar os novos desafios que contextualizaram a reforma, também
numa perspectiva conjuntural, Pacheco (1999) salienta a necessidade de
fortalecimento da capacidade governamental, especialmente em suas fungdes
regulatérias e de formulagdo e controle das politicas publicas. A partir dessa

percepcao, sintetizou que:

Assim, busca-se dotar o Estado de um nucleo estratégico capaz de formular
e controlar a implementagdo de politicas publicas, ao tempo em que se
transfere para organizagdes publicas ndo-estatais a provisao de servigos
publicos, sob novas formas contratuais — o contrato de gestdo. Além de ver
renovadas as fungdes e estruturas, o Estado deve adotar um novo modelo de
operagao, menos baseado no controle de normas e procedimentos e mais
comprometido com resultados (Pacheco, 1999, p. 102-103).

A vista do panorama histérico, observa-se que as acdes reformistas
estiveram vinculadas a necessidade de organizagao administrativa, como ponto de
inflexdao, notadamente por intermédio da criacdo de novos ministérios, secretarias e
outros 6rgaos considerados estratégicos na arquitetura de um novo Estado, tanto no

delineamento como na consecugao e acompanhamento das mudancas pretendidas.

Ademais, verifica-se que cada processo de reestruturagdo administrativa
ensejou a elaboragdo de novos instrumentos de lideranga, planejamento e controle,
como meios de viabilizar uma gestdo mais ampliada e efetiva, e que ao mesmo tempo

se alinhasse as capacidades de governanga do Estado.

Sob essa 6tica, Ferreira (1999) avalia que a reforma do aparelho do Estado
deve atingir ao nivel de trés dimensdes, quais sejam, a institucional-legal, a cultural e

da gestdo, o que envolve a mudanga por intermédio das pessoas, uma nova Visao
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sobre o planejamento e o controle. O autor ainda pondera que a gestdao da mudanca

deve ser uma iniciativa continuada.

A reforma do Estado, mais do que um conjunto de intengbes, € um processo
complexo e permanente, que requer, para o seu pleno desenvolvimento,
objetividade, persisténcia e construgdo de uma estratégia que permita
enfrentar conflitos e ambiguidades. Num contexto determinado por profundas
transformagbes, nem sempre previsiveis, torna-se fundamental criar as
condigbes que garantam a irreversibilidade dos processos de mudanga
(Ferreira, 1999, p. 84).

Diante dessa provocagao, convém apontar a consideragao de Lotta (2023,
p. 28), ao refletir que:

Uma das grandes conquistas do processo de redemocratizagdo do Brasil foi
assegurar uma série de direitos sociais, como saude, educagao, seguranga e
assisténcia, na Constituicdo Federal de 1988. Em um pais tao desigual e com
indices alarmantes de pobreza e desassisténcia, esses direitos sao
essenciais para garantir o desenvolvimento do pais e o bem-estar dos
cidadaos. No entanto, colocar direitos na Constituicdo é sé o primeiro passo
para promover esse bem-estar. Para ter efeitos, os direitos precisam se
materializar em servigos publicos concretos [...].

Torna-se, portanto, oportuna a reflexdo sobre quais instrumentos e
mecanismo a Administragdo Publica contemporanea dispde para se modernizar e
potencializar seu alcance e, ainda, para transpor os novos desafios que se
apresentam na atualidade. Ou seja, uma vez transcorridas varias reformas que
marcaram sua trajetéria até aqui, qual o atual contexto para se promover melhor

prestacdo de servigos e inovagao na burocracia brasileira?

No préoximo capitulo, apresentaremos os conceitos modernos que norteiam
a atuacao do Estado. Serao elencados aqueles conceitos considerados estratégicos
numa perspectiva de gestédo e de transformacéo, e que se amoldam ao compromisso

democratico de maior participagao civica.
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2 CONCEITOS FUNDAMENTAIS DA  ADMINISTRAGAO PUBLICA
CONTEMPORANEA NO BRASIL

Como vimos, os processos reformistas implementados na Administracao
Publica impactaram significativamente a forma de se governar o Estado brasileiro,
notadamente quanto a sua auto-organizagdo, quanto a distribuicdo dos recursos
publicos nas mais diferentes areas e na formulagao de politicas publicas capazes de
alcancar a diversidade de setores da coletividade. Mais do que isso, a concepg¢ao de
que a mudanga da gestao publica se traduz num processo continuo e sistematico de
reconhecimento e adaptagcdo aos novos cenarios e contextos vivenciados pelo

conjunto da sociedade.

Nessa linha, Ferreira (1999, p. 68) assim analisa:

Vivemos hoje num ambiente caracterizado por um ritmo acelerado de
transformagodes (a mudanga é a norma) e, além disso, pela imprevisibilidade
com relacdo as mudancgas. Nessa perspectiva, o rigor no cumprimento do
ritual burocratico dificulta o alcance dos objetivos institucionais. A velha légica
perde suficiéncia como embasamento dos processos de gestdo: o sucesso
no passado ndo garante o éxito do futuro. O novo recurso estratégico,
diferenciador das organizacdes de sucesso, € a capacidade de reagéo veloz
ante a mudancga. As organizagdes, para sobreviver nesse contexto, precisam
desenvolver a capacidade de antevisdo e, além disso, necessitam de
agilidade e de flexibilizagdo para adaptar-se as novas condi¢des e demandas
externas.

Admite-se que a gestdo publica brasileira ja transitou por um contexto
histérico importante, no entanto, ainda enfrenta desafios para se articular e
implementar agées mais criativas e dindmicas, que sejam capazes de impactar a

atividade estatal de modo mais consolidado e sistémico.

Certamente a reforma gerencial conseguiu implementar no pais as fungdes
administrativas classicas, quais sejam, as de planejamento, organizagao, direcéo e
controle, que estruturaram grande parte dos avangos e se incorporaram em varios
ciclos das atividades. No entanto, a experiéncia do setor publico contemporéneo
aponta para a concepcdo de novos conceitos, validados como principios ou
instrumentos essenciais, sem os quais a funcdo administrativa moderna seria inviavel.
E esses novos conceitos vém sendo introduzidos por meio de leis, normas,

orientagdes e ainda pela doutrina.
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Convém lembrar da consonancia de entendimentos de varios autores ao
reconhecerem a necessidade de modernizagao e atualizagdo constante da gestao
publica brasileira, tendo como suporte tanto os recursos tecnolégicos quanto as novas
formas de manejar e estruturar os meétodos, os processos e a forga de trabalho. Assim,

conforme considerado por Santos e Baldez (2022, p. 18):

A capacidade estatal de executar e gerir politicas nunca pode ser dada como
certa ou acabada. Ela precisa ser constantemente avaliada e melhorada a luz
das necessidades da sociedade que também estdao em permanente mudancga
e evolugdo. Para criarmos uma nova arquitetura de gestao, uma que gere
resultados de forma agil, é preciso repensar como novas tecnologias podem
apoiar a implementagdo de mecanismos de decisao mais efetivos.

Ja Martins e Marini (2010, p. 24) consideram que a gestdo publica
contemporanea marca uma nova geragao de mudangas baseada na reafirmacgao do

papel do Estado, notadamente em seu rearranjo:

como forma de reestruturar seu modelo de atuagdo e ineficiéncias; a
mitigagao dos efeitos sociais negativos; a busca pela construgdo do futuro em
novas bases tecnoldgicas; e a conservagao dos recursos naturais.

Nesse contexto € que surge o conceito de “nova administragdo para o

desenvolvimento”, sendo assim definida pelos autores:

A nova administragédo para o desenvolvimento baseia-se em um conceito de
desenvolvimento aberto, num contexto marcado pela globalizagao,
integragéo e interdependéncia. Busca tratar de forma integrada a dimensao
do desenvolvimento econdémico, do desenvolvimento social e da
sustentabilidade ambiental. Também atribui papel central ao Estado, mas
numa linha de estado-rede, um elemento concertador, ativador e direcionador
das capacidades do mercado e da sociedade civil. Essa realidade requer o
desenvolvimento de modelos integrados de gestdo para resultados -
conjuntos coerentes e sistematicos de praticas que buscam melhorar o
desempenho de governos, mercados, sociedade civil organizada,
organizagbes e pessoas, de forma integrada, para a solugdo de problemas
coletivos complexos (Martins; Marini, 2020, p. 24).

Os conceitos apresentados a seguir representam a base funcional e
instrumental do Estado, por meio da qual se formulam ag¢des, estruturas e intengdes.
Sao instrumentos balizados por avangos democraticos que se observaram na
trajetéria administrativa, atuando também como norteadores de novas estratégias e

politicas.
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Tais conceitos estdo dotados de aplicabilidade no funcionamento e na
organizagao estatal, o que justifica sua relevancia. Inclusive alguns destes estédo

fundados como valores do Ministério da Gestao e da Inovagdo em Servigos Publicos.

2.1 Governanga Publica

Disciplinada no ambito do governo federal por meio da edicdo do Decreto
n.° 9.203, de 22 de novembro de 2017 (Brasil, 2017a), a politica de governancga
estabeleceu um conjunto de principios e diretrizes orientados para a melhoria das
instituicbes e seus processos, por meio de mecanismos de lideranga, estratégia e
controle, de modo que os objetivos da Administragdo Publica estejam alinhados como
os interesses da sociedade.

Assim, a norma define a governancga publica como sendo um:

conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a condugdo de
politicas publicas e a prestagdo de servicos de interesse da sociedade (Brasil,
2017a).

Ademais, prevé, como principios, a capacidade de resposta, a integridade,
a confiabilidade, a melhoria regulatéria, a prestagao de contas e responsabilidade e a

transparéncia.

Ja as diretrizes estao voltadas para o foco nos resultados, o aumento da
capacidade de solugdes, a modernizagédo da gestao publica, a integragcéo de servigos
publicos, o monitoramento do desempenho, a avaliagdo dos resultados, a
implementacgao de controles internos, a qualificacdo do processo decisorio e da cultura

institucional, a ampliacdo da comunicagao, dentre outros.

Nota-se que o instrumento surge da necessidade de se criar um conjunto
de boas praticas incrementais e de se favorecer um ambiente mais coordenado para
a implementacdo de novas competéncias, que possam se reverter em aumento de
entrega de valor publico. Dessa forma, conforme pontuado pela Casa Civil da
Presidéncia da Republica (Brasil, 2018a, p. 16), ao explicar as razdes que levaram a
edicao do ato normativo:
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A ideia de concretizar uma politica de governanga surgiu da percepgao de
que era necessaria uma conducdo integrada e coerente das diversas
iniciativas setoriais isoladas de aprimoramento da governanca. Para dar
sustentagdo e unidade a politica, foram utilizadas recomendagdes da
literatura especializada e de organizagdes internacionais, notadamente da
Organizacgao para Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), que
sintetizam as melhores praticas de governanga. Tudo isso levando em
consideragéo as principais fragilidades dos modelos de governanga adotados
no ambito da administragéo publica federal.

E importante observar também a visdo do Tribunal de Contas da Unido
(TCU) (Brasil, 2020g, p. 14), érgao que exerce a fungao constitucional de controle
externo sobre o governo federal, ao considerar a relevancia da governanga publica

como instrumento da atividade governamental:

Toda e qualquer organizacgéo publica deve existir somente em decorréncia da
necessidade dos seus servigos ou das politicas publicas que implementa.
Estruturas de Estado dissociadas dessa realidade, pesadas, caras, lentas e
burocraticas ndo coadunam com os objetivos a que se propdem, nem com 0s
resultados que delas se esperam. Em boa parte do mundo, ha esforgos
significativos para rever as estruturas de Estado, de modo a aumentar a
capacidade de entrega dos resultados de mandados pela sociedade, em
termos de servigos e politicas publicas, a reduzir o seu custo e a melhorar o
gerenciamento dos seus riscos. A governanga publica serve exatamente para
isso: aumentar e preservar o valor que o Estado entrega aos que o mantém.

Ainda na visao do 6rgao, o objetivo da governanca institucional ndo seria
criar mais controles e burocracias, mas um meio de se promover oportunidades de
melhoria de desempenho e redug¢do de controles e procedimentos que se mostrem
contraproducentes a qualidade do processo decisério.

Observa-se, portanto, que a adog¢ao de uma politica de governanga nao se
caracteriza por uma acgao estanque e emergencial, mas pressupde um processo
continuo de melhorias e maturidade que, ao ser alcangado, possibilita uma série de
ferramentas passiveis de adequacao aos diferentes cenarios, podendo também apoiar
os rumos estratégicos norteados pela instituicdo. Dai o entendimento de que a
governanga deve assumir uma funcao direcionadora, com énfase nas capacidades de

avaliagao e monitoramento.

Assim, ainda sob o ponto de vista da Casa Civil da Presidéncia da
Republica (Brasil, 2018a, p. 30), ao destacar o papel de aperfeigoamento continuo da

governanga no ambito das instituicoes, temos:

Note-se, no entanto, que a politica de governanga nao instaura esse
paradigma na gestao publica brasileira em definitivo, nem supera todas as
caracteristicas da administracdo que podem ser atribuidas a outros modelos
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tedricos. A coexisténcia de paradigmas € propria da complexidade
institucional. Seu papel € o de inaugurar uma forma mais consistente de
coordenar a atuagao publica, mantendo a flexibilidade necessaria para
corregoes de rumos e de prioridades.

2.2 Politica Publica

No campo cientifico da gestao publica, a politica publica € considerada um
dos principais instrumentos que o poder publico tem de exercer sua fungdo em favor
da diversidade de setores da sociedade, nas mais variadas tematicas. Além disso,
consiste no conjunto estruturado de agbes governamentais direcionadas para
resolucao de problemas, fomento e regulagao de setores ou provimento de demandas,
sendo viabilizadas por intermédio das institui¢des publicas, da iniciativa privada ou em

parceria com as entidades e organizacgdes sociais.

Martins (1997) enfatiza o papel que o Estado assume na ampliagdo da
governabilidade e na busca por credibilidade e reconhecimento por parte da

sociedade, a qual anseia por uma atuacao efetiva. Nesse intento, assim pondera:

A natureza ideoldgica do recente debate sobre o papel do Estado na
sociedade torna necessarios alguns esclarecimentos. Evidentemente, por
mais orientadas para o mercado que sejam as sociedades, somente o Estado
pode fornecer os meios para que os governos possam formular, implementar
e fiscalizar a implementagdo de politicas publicas. Isso é particularmente
verdadeiro, quando os governos precisam ser extremamente sensiveis aos
desafios sociais para a consolidacao das instituicdes democraticas (Martins,
1997, p. 8).

Essas agbes se materializam por meio de decisdes, projetos, programas,
planos, estratégias e metas, as quais devem ser submetidas as etapas do ciclo da
politica publica, com o objetivo de serem planejadas, implementadas, avaliadas e
monitoradas quanto ao seu resultado e seu impacto junto ao interesse publico. A
propdsito, o ciclo da politica publica envolve as etapas de identificagdo do problema,
incluséo na agenda, indicagao das solugdes e alternativas, decisao, planejamento da
execugao, implementagcdo, monitoramento, avaliagdo e, por fim, obtengdo dos

resultados da politica publica.

Nessa perspectiva, a Casa Civil da Presidéncia da Republica (Brasil,
2018a, p. 48) reconhece a importancia de as politicas publicas serem devidamente

avaliadas, de modo que venham lograr éxito em sua racionalidade e desempenho:
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A construcdo de politicas publicas que implicam, direta ou indiretamente,
dispéndio de recursos publicos € tradicionalmente o foco da utilizagao de
métodos de avaliacdo baseados em evidéncias. O objetivo é garantir uma
utilizacdo mais racional desses recursos e entregar melhores resultados para
os cidadaos.

Inclusive, o Tribunal de Contas da Unido (Brasil, 2021) também emana o
conceito de politica publica, numa abordagem sobre as boas praticas que devem ser
adotadas pela Administragao Publica, além de ressaltar a importancia de seu ciclo na

geracao de valor publico. Nesse sentido, assim destaca:

Politicas publicas podem ser definidas como o conjunto de diretrizes e
intervengdes emanadas do estado, feitas por pessoas fisicas e juridicas,
publicas e/ou privadas, com o objetivo de tratar problemas publicos e que
requerem, utilizam ou afetam recursos publicos. Sao crescentes as
demandas sociais pela transparéncia, racionalizagdo dos gastos publicos,
bens e servicos de qualidade e investimentos em infraestrutura, saude,
educacdo, mobilidade urbana, habitagdo e seguranga. Elas requerem uma
atuacdo governamental pautada em boas praticas para formulagéo,
implementacao e avaliagao das politicas publicas (Brasil, 2021, p. 10).

Ao analisar o resultado da politica publica sob a perspectiva do Direito
Administrativo, Bucci (1997) atribui seu éxito a qualificagao do processo de construgao

e as competéncias envolvidas na implementagao dessa politica. Desse modo, avalia:

Em grande parte, porém, o sucesso da politica publica, qualquer que seja ela,
esta relacionado com a qualidade do processo administrativo que precede a
sua realizacdo e que a implementa. As informacgbes sobre a realidade a
transformar, a capacitagdo técnica e a vinculagéo profissional dos servidores
publicos, a disciplina dos servigos publicos, enfim, a solugdo dos problemas
inseridos no processo administrativo, com o sentido lato emprestado a
expressdo pelo direito americano, determinardo, no plano concreto, os
resultados da politica publica como instrumento de desenvolvimento. Essa é
a razao pela qual entendo que os administrativistas podem e devem voltar
seus olhos para a tematica das politicas publicas (Bucci, 1997, p. 97).

Observa-se, pois, que a politica publica ocupa o espaco de percepgao,
elaboragao, decisdo e agao do Estado, haja vista seu carater pratico e propositivo na
formulacao de solugdes, no engajamento de competéncias e na restauragao de uma
sociedade cada vez mais democratica e equanime em termos de direitos e bem-estar.
Ou seja, a politica publica deve resultar na ampliacdo da oferta e na melhoria da
prestacdo de servigos publicos, além de se conectar com as questdes da atualidade

refletidas pela populagao.

Nesse aspecto, € oportuno citar a reflexdo contemporanea sobre a
prestacdo de servigos publicos e de sua atualidade e legitimidade perante a

sociedade, assim trazida por Cezne (2005, p. 335):
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A nogao de servigo publico ha de ser essencialmente evolutiva, condicionada
pela época e pelo meio social. Tratando das diversas formulagées de servigo
publico, e da sua relagcdo com o contexto histérico do Estado naquele
momento, percebeu-se que algumas caracteristicas podem ser tracadas até
o modelo relacional atual. [...] Permanece a titularidade estatal como uma
forma de garantir protecdo a essas atividades que se revestem de especial
interesse publico, exigindo do Estado um controle maior sobre a sua
execugao.

Assimila-se, entao, que o conceito de politica publica se demonstra atrelado
a nocgdo de servigo publico, notadamente na esséncia de se atingir resultados
melhores em prol da coletividade, dinamizando as estratégias para se transformar,
racionalmente, os recursos publicos produzidos pela prépria populagdo em geragao

de qualidade de vida e em redugéo de lacunas e desigualdades.

2.3 Valor publico

Num contexto em que a Administracdo Publica moderna se volta cada vez
mais para uma gestdo por resultados, além de atuar na potencializagdo de sua
capacidade de entregas, o conceito de valor publico surge como sendo o resultado
almejado pelos governos, na intengdo de se validar como provedor de politicas
publicas que correspondam satisfatoriamente as demandas do conjunto da sociedade,

seja ofertando servigos de exceléncia, seja na resolugédo de problemas complexos.

Nessa perspectiva, o conceito assume proeminéncia nas agdes de governo
ao se mostrar estratégico, desde a constru¢do de uma agenda até as etapas de
avaliagao e monitoramento do ciclo da politica publica, principalmente porque é nas
etapas finais que esse indicador, pautado em resultados e entregas, pode ser
mensurado em seu nivel de satisfagdo sob a experiéncia do cidaddo. Ou seja, uma
vez que o valor publico pode ser devidamente avaliado e monitorado, também fornece
as condi¢cdoes para a formulagdo de politicas publicas cada vez mais efetivas e

alinhadas ao interesse publico.

O decreto da politica de governanga do governo federal n.° 9.203, de 22 de
novembro de 2017 (Brasil, 2017a), traz a definigdo de valor publico como sendo:

Produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelas atividades
de uma organizagdo que representem respostas efetivas e Uteis as
necessidades ou as demandas de interesse publico e modifiquem aspectos
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do conjunto da sociedade ou de alguns grupos especificos reconhecidos
como destinatarios legitimos de bens e servigos publicos.

Na analise de Martins e Marini (2014, p. 48), o valor publico constitui o
componente mais direcionador do processo de governanga, indicando o “que” deve
ser gerado, “para que” e “para quem”. Consiste, ainda, numa “combinacgao equilibrada
de meios e fins, esforgcos e resultados, requisitos e aspiragdes, racionalidade

instrumental e substantiva”. Por conclusao, os autores destacam que:

Valor publico é, portanto, um elemento que confere direcionamento, mas
também legitimidade a governanga publica: baixo valor publico promove a
quebra do contrato social porque contribui para gerar penuria, espoliagdo e
perdularismo (Martins; Marini, 2014, p. 48).

O Tribunal de Contas da Unido (Brasil, 2021) discorre sobre a importancia
de uma boa estruturacido e aplicacdo das politicas publicas, salientando o foco no
atendimento ao cidadao de forma legitima, econémica, eficaz e eficiente. Nessa viséo,

assim pondera:

Diante do cenario atual de limitacdo de recursos destinados ao financiamento
de agdes publicas, faz-se necessaria a adogao de praticas transparentes e
mais racionais sobre escolha, formulacdo e execucdo de politicas que, de
fato, entreguem valor para a sociedade (Brasil, 2021, p. 8).

A constatacdo, portanto, € de que o valor publico deve ser o fundamento
na agao sistémica do governo, uma vez que representa sua capacidade de resposta
e o0 impacto da entrega final que retroalimenta todo o ciclo de uma politica publica
direcionada as aspiragdes e necessidades coletivas.

2.4 Gestao estratégica

A gestao estratégica foi instituida por meio de um programa, pelo Decreto
n.° 10.382, de 28 de maio de 2020 (Brasil, 2020b), tendo por finalidade a
implementagcdo de medidas de transformacao institucional, de modernizagao das
estruturas regimentais e de aprimoramento da gestdo nos 6rgaos e entidades para o
alcance de melhores resultados, aliada ao conceito de transformacao do Estado. O
programa TransformaGov compreende agdes em cinco dimensdes: governanga e
gestao estratégica; gestdo de pessoas; processos; infraestrutura e logistica; e arranjos

institucionais e estruturas organizacionais.
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Os objetivos previstos pela norma estdo pautados em identificar as
necessidades e as oportunidades de inovacgao e transformacao institucional; definir
prioridades de digitalizac&do, de simplificacdo e de integragdo de processos; propor
novos modelos institucionais com foco na entrega de resultados para os cidadaos;
estimular ganhos de eficiéncia; otimizar a implementagao de politicas publicas que
visem a oferta de melhores servigos a sociedade; promover a atuacgéo integrada e

sistémica entre os 6rgaos e entidades; e incentivar a cultura de inovagéo.

De acordo com o Ministério da Economia (Brasil, 2020f, p. 14), tem-se que:

A gestdo estratégica é um processo continuo de tomada de decisao que
envolve todos os niveis e setores da organizagdo e, por isso, deve ser
realizado de forma participativa. A depender da etapa do processo, os atores
desempenham diferentes papéis, com maior ou menor relevancia. O nivel de
participacdo € uma decisado importante, que deve ser tomada antes do inicio
do planejamento estratégico.

Ainda de acordo com o 6rgéo, existem varios normativos que determinam
a elaboracdo de planos e sistemas para orientar o planejamento e a gestdo dos
resultados e agdes dos 6rgdos e entidades, como a propria Constituicdo Federal de
1988 (Brasil, 1988), a Estratégia Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(ENDES) (Brasil, 2018b), os planos setoriais, a Lei do Plano Plurianual (PPA) (Brasil,
2024f), a Lei n.° 10.180, de 6 de fevereiro de 2001 (Brasil, 2001), dentre outros.

A propésito, outra norma anterior ja versava sobre medidas de eficiéncia
organizacional para o aprimoramento da Administragdo Publica, o Decreto n.° 9.739,
de 28 de margo de 2019 (Brasil, 2019), que veio a prever o conceito de fortalecimento
da capacidade institucional como o conjunto de medidas que propiciem a melhoria de
suas condi¢coes de funcionamento, compreendidas as condicbes de carater
organizacional, e que Ihes proporcionem melhor desempenho no exercicio de suas
competéncias institucionais, especialmente na execugdo dos programas do plano

plurianual.

A norma é complementada pela Instrugdo Normativa n.° 24, de 19 de margo
de 2020 (Brasil, 2020d), que dispde sobre a elaboracdo, avaliagdo e revisao do
planejamento estratégico institucional dos érgéos e das entidades da administragao
publica federal integrantes do Sistema de Organizagdo e Inovacgéo Institucional do
Governo Federal (SIORG).
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Nesse intuito, de acordo com os atos normativos, a viabilidade dessas
acdes se daria pela adogao de medidas de fortalecimento da capacidade institucional,
orientadas para o que segue: resultados e prioridades; organizagdo de programas;
racionalizacdo de agbes administracdo e do gasto publico numa concepgédo de
eficiéncia, eficacia e efetividade; flexibilizagao da gestao; alinhamento entre medidas,
competéncias e resultados; planejamento estratégico institucional; compartilhamento,
simplificagéo e digitalizagdo de servigos e de processos; ades&o a servigos e sistemas
de informacéo; e desenvolvimento e implantacdo de solugdes de inovagao.

Em sentido mais pratico, ao se compreender a necessidade da
Administracdo Publica constantemente se modernizar e ampliar sua matriz de
ferramentas gerenciais, sistematizando agdes relevantes para a previsdo de cenarios
e oportunidades, com transparéncia também para o ambiente externo, considera-se

que o processo de gestao estratégica deve se dar por meio das seguintes etapas:

1) Construgéo da cadeia de valor;

2) Analise ambiental;

3) Definigao da missao, visao e valores;

4) Construgdo do mapa estratégico;

5) Construgao do painel de indicadores e metas;
6) Construgdo do portfdlio de projetos e entregas;
7) Monitoramento da estratégia;

8) Avaliagao e revisao da estratégia.

Trata-se, pois, do desdobramento da estratégia no ambito organizacional,
além do alinhamento e da articulagao de planejamento nos planos vertical e horizontal.
O objetivo essencial € de que o conhecimento quanto as prioridades da instituicao
impulsione a sinergia para a geracao de valor e evidencie para qual dire¢cao os

esforcos serdo estrategicamente orientados.

Lima (2007) condiciona o aprimoramento da atuagdo do Estado a
ampliagao de sua capacidade de gestdo. E € nesse contexto que o autor insere a ideia

de exceléncia em gestao publica, introduzida pela seguinte reflexao:
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O desafio do Estado e dos sucessivos governos que o colocam em
movimento €&, antes de tudo, um desafio de natureza gerencial, pois quanto
maiores forem as demandas sociais € menores 0s recursos para atendé-las,
mais capacidade de gestéo sera exigida (Lima, 2007, p. 49).

2.5 Integridade publica

Também prevista pelo Decreto n.° 9.203, de 22 de novembro de 2017
(Brasil, 2017a), a integridade publica compreende a adog&o de politicas de valores e
principios éticos que sejam efetivos em prevenir, detectar e corrigir ilicitos, desvios e
irregularidades que impactem a confianga, a credibilidade e a reputagao institucional.
Como se vé, o aspecto ético é visto pela gestdo publica contemporanea como
estratégico na consecugao de sua atividade, e ndo somente as competéncias técnicas

sdo assim consideradas em sua importancia.

De acordo com a Controladoria Geral da Unido (Brasil, [2024a]), a

integridade publica deve ser entendida como:

o0 conjunto de arranjos institucionais que visam a fazer com que a
Administracdo Publica ndo se desvie de seu objetivo principal: entregar os
resultados esperados pela populagdao de forma adequada, imparcial e
eficiente.

Ainda em seu portal institucional, o érgao de controle assim ressalta:

Promover uma cultura de integridade no servigo publico é requisito essencial
para o aumento da confianga da sociedade no Estado e em suas instituigdes.
Manter um alto nivel de integridade e desenvolver uma cultura organizacional
baseada em elevados valores padrdes de conduta constitui politica publica
fundamental a ser constantemente promovida e incentivada pelos
governantes e gestores (Brasil, [2024b]).

Ja o TCU (Brasil, 2017a, p. 31), ao dispor sobre a gestdo da ética e

integridade, com o propdsito de combate a fraude e a corrupgéao, considera que:

A integridade refere-se aos valores e principios pessoais que regem o
comportamento de cada servidor. A integridade decorre da virtude e da
incorruptibilidade, portanto, da auséncia de fraude e corrupgdo. Um servidor
integro ndo se corrompe por situagdes momentaneas, infringindo as normas
e as leis, os valores e os principios éticos. Por outro lado, um servidor nao
integro poderd seguir as normas, leis e valores éticos somente para evitar
problemas, € ndo em razao do seu carater. Em virtude disso, é relevante que
as organizagbes visem nao somente a promoc¢do da cultura ética, mas
também da integridade de seus servidores, que redundard na integridade
organizacional como um todo.
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Alinhando-se a isso, recentemente o governo federal editou o Decreto n.°
11.529, de 16 de maio de 2023 (Brasil, 2023f), instituindo o Sistema de Integridade,
Transparéncia e Acesso a Informacédo e a Politica de Transparéncia e Acesso a
Informacao da Administracdo Publica Federal.

A norma estabelece as fungbes de integridade, sendo aquelas que
compreendem os sistemas de corregedoria, ouvidoria, controle interno, gestdo da
ética, transparéncia e outras essenciais ao funcionamento do programa de
integridade, cujo objetivo é o de promover a conformidade de condutas, a
transparéncia, a priorizagao do interesse publico e uma cultura organizacional voltada

a entrega de valor publico a sociedade.

Por oportuno, releva trazer a consideracédo da Casa Civil da Presidéncia da
Republica (Brasil, 2018a, p. 42), ao ponderar sobre a coexisténcia da integridade num

ambiente de dinamismo que se impde a gestao publica contemporanea:

O conteudo do principio remete, portanto, a busca do dificil equilibrio entre a
punicdo de gestores que se valem da maquina publica para defender fins
privados e ilicitos e a preservacdo do necessario espago para que agentes
movidos pelo espirito publico possam buscar solugdes inovadoras — e,
eventualmente, mais arriscadas — para satisfazer os interesses da sociedade.

Além do mais, o Programa de Integridade 2023/2024, do Ministério da
Gestao e da Inovagdo em Servigos Publicos (MGI) (Brasil, 2023q), reconhece que o
conceito de integridade transcende o combate a corrupcao, voltando-se também para
uma atuacao em favor da construgcao de ambientes de trabalho saudaveis a todas as

pessoas, com respeito ao trabalho digno, a diversidade e a sustentabilidade.

Para o Conselho da OCDE (2017), ao estabelecer recomendagdes sobre
integridade publica, enfatizou-se a necessidade de haver um sistema de integridade
coerente e abrangente, envolvendo compromisso, responsabilidades, estratégia e
padroes de conduta. Ademais, recomendou-se a difusdo de uma cultura de
integridade pautada e aberta para toda a sociedade, incluindo um processo de
lideranca, capacitacao e competéncias; e, conectando-se a isso, uma prestagao de
contas norteada por uma gestao de riscos eficaz e por procedimentos de fiscalizagéao

e responsabilizagdo capazes de apurar e prevenir condutas corruptas e ilicitas.

Reconhecendo que os riscos de integridade existem nas vérias interagdes
entre o setor publico e o setor privado, a sociedade civil e os individuos em
todas as etapas do processo politico e de politicas, portanto, essa
interconectividade requer uma abordagem integrativa de toda a sociedade
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para aumentar a integridade publica e reduzir a corrupgao no setor publico
(OCDE, 2017, p. 6).

2.6 Transparéncia

Considerada como um mecanismo de integridade e de controle social, a
transparéncia encontra-se preceituada pela Lei n.° 12.527, de 18 de novembro de
2011 (Brasil, 2011), regulamentadora de disposi¢cbes constitucionais, conhecida

também como Lei de Acesso a Informagao (LAI).

O instrumento legal traz como diretrizes a observéncia da publicidade como
preceito geral e do sigilo como excegao; a divulgagcédo de informagdes de interesse
publico, independentemente de solicitagbes (conhecida como transparéncia ativa); a
utilizacdo de meios de comunicacgao viabilizados pela tecnologia da informacéao; o
fomento ao desenvolvimento da cultura de transparéncia na administracao publica; e

o desenvolvimento do controle social da administragao publica.

Convém lembrar que, no ambito do Poder Executivo federal, a LAl
encontra-se regulamentada pelo Decreto n.° 7.724, de 16 de maio de 2012 (Brasil,
2012a).

Na visdo da Casa Civil da Presidéncia da Republica (Brasil, 2018a, p. 85),

disposta sob a perspectiva conceitual, tem-se que:

A transparéncia representa o compromisso da administragdo publica com a
divulgacéo das suas atividades, prestando informagdes confiaveis, relevantes
e tempestivas a sociedade. Inserida em um conjunto de principios centrais
que orienta a atividade publica, a transparéncia € um dos pilares para a
construgdo de um governo aberto (open government).

Sobre o assunto, o Tribunal de Contas da Unido (Brasil, 2017b, p. 52)
destaca a relevancia desse mecanismo para o interesse da sociedade, conforme

colocacdes:

Toda informagao produzida ou custodiada pela organizagao é precipuamente
publica, e isso precisa ser bem compreendido por todos. Sendo assim, nao
cabe avaliagdo de conveniéncia quanto a publicidade da informagdo. Se
houver informagdo com alguma restricdo de acesso, isso deve ser tratado
como uma exceg¢ao, que s6 ocorrera apos uma classificagdo que a torne
sigilosa e por tempo determinado. O objetivo da busca por transparéncia é
instrumentalizar o controle social. Isso faz com que qualquer pessoa, em
qualquer lugar, possa ser um fiscal da gestdo publica. Os ambientes
transparentes dificultam que os desvios prosperem, pois elevam a
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probabilidade de que as ocorréncias de fraudes e corrupgdes sejam
identificadas. Para a melhor efetividade da transparéncia, as informagoes
devem estar prontamente disponiveis ao publico, independentemente de
requerimento de interessados. A organizagdo deve rotineiramente publicar
suas informacdes a medida que as produza e receba. Dessa forma, estarao
atualizadas e, a qualquer momento, poderdo ser consultadas sem a
necessidade de uma provocagéao exterior a organizagao.

Vé-se que esse principio nao se refere apenas a disponibilidade de dados
e informagdes aos interessados, mas garantir que esse acesso seja realizado com a
devida confiabilidade, clareza, eficacia e tempestividade. Isso exige que a
Administracdo Publica assuma acgdes estratégicas quanto ao tratamento, a
qualificagdo e ao armazenamento de informagdes geradas pelo setor publico, bem

como a ampliagdo dos canais de acesso e comunicagao com a sociedade.

2.7 Inovagao

A Administragado Publica precisa lidar com questdes desafiadoras a cada
momento, seja na oferta de servigos publicos que realmente atendam as demandas
da sociedade, seja na resposta de questbes complexas, muitas vezes fora do
repertorio de solugdes. Além disso, precisa responder com o devido padrao de

qualidade, celeridade e eficiéncia.

Para tanto, é essencial que consiga desenvolver formas de atendimento
articuladas com cada cenario, bem como se utilizar de ferramentas que apoiem uma
nova forma de se fazer gestédo, o que se traduz em sua capacidade de inovar. Nesse
aspecto € que o conceito de inovagdo se insere no contexto da gestdo publica
contemporanea, como um componente indutor das competéncias adaptativas,

dindmicas e criativas do Estado.

Ferrarezi e Amorim (2007) assimilam que o conceito de inovacao aplicado
a gestdo publica é relativamente recente e ainda se encontra em consolidagéo e

consenso ante outras acepgdes em que o termo € empregado.

Em sua origem, o conceito de inovagao foi formulado no ambito das politicas
de ciéncia e tecnologia, por isso era inicialmente entendido como inovagao
tecnolégica strictu sensu. Atualmente, o termo tem um sentido mais
abrangente, mas ainda ndo ha um consenso em torno de seu significado. O
que ha em comum é a valoragao positiva a ele atribuida, com significado de
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avango e modernizagao das organizagdes de forma planejada e deliberada a
fim de obter melhores resultados (Ferrarezi; Amorim, 2007, p. 5).

Ja para Rua (1999, p. 285), a inovagao na gestao seria muito mais ampla

que a introdugéo de solugdes tecnoldgicas:

Em termos de administragdo publica, na maior parte dos paises e
especialmente na América Latina, o conceito de inovagdo assume uma
dimensdo bastante ampla, até porque corresponde, em um primeiro
momento, a alguma coisa que funciona efetivamente em um ambiente
caracterizado por reduzida funcionalidade, seja em decorréncia do modelo de
administragao burocratica, dos resquicios do modelo patrimonialista e/ou das
combinagdes desses dois.

Trata-se de um fenbmeno de influéncia global que alguns paises vém
adotando para superar muitas questdes que se colocam como entraves para uma

administracdo mais atuante e efetiva.

Diante de uma perspectiva globalizada, a OCDE (2018, p. 13) argumenta

que:

no atual contexto de volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade
(VUCA), aumento da mudancga tecnoldgica e significativa transformacgao
social, demogréfica, econdbmica e ambiental, ndo é mais viavel tratar a
inovagao como um esforgo paralelo.

Além de avaliar o contexto de interdependéncia ao qual os governos
também estdo inseridos, a OCDE (2018, p. 35) sinaliza para o papel estratégico da

cultura da inovacgao nas instituigdes:

A visdo da inovagédo em nivel mais alto, ou sistémica, enfatiza a importancia
da transferéncia e difusdo de ideias, habilidades, conhecimentos,
informagdes e sinais de varios tipos. Os canais e redes através dos quais
essas informagdes circulam estao inseridos em um contexto social, politico e
cultural. Eles sao fortemente guiados e restringidos pela estrutura
institucional.

A propdsito, diante do atual contexto geopolitico, o qual convoca novas
perspectivas nos campos da economia, do meio ambiente, da tecnologia e das
relagbes internacionais, a gestdo publica demonstra um papel estratégico para a

formulagéo de politicas e solugdes. Ainda sobre a visdo da OCDE (2018, p. 3):

a inovacao do setor publico precisa passar de uma atividade esporadica para
uma que seja sistémica, para que os governos possam estar prontos e
capazes de enfrentar os desafios atuais e futuros.
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Ademais, € importante pontuar que tem se observado, no ambito do
governo federal, iniciativas que sinalizam para o apoio a cultura da inovagéao, como a
edicdo do Decreto n.° 9.203/2017 (Brasil, 2017a), do Decreto n.° 9.739/2019 (Brasil,
2019) e do Decreto n.° 10.382/2020 (Brasil, 2020b), todos ja abordados. Mais
recentemente, tem-se também a criacdo do Ministério da Gestao e da Inovagao em
Servigos Publicos (MGI), por meio do qual o tema passou a integrar a agenda

governamental de forma mais enfatica e estratégica.

Entende-se que a implementacdo de um processo de inovagdo tem um
potencial relevante quando apoiado no ambito institucional, podendo ser
implementado por etapas, para que se incorpore melhor a uma cultura. Ainda na

analise de Rua (1999, p. 285), considera-se que:

Assim, em primeiro lugar, a inovagao de gestao na administragao publica ndo
representa, necessariamente, mudangas completas: pode consistir apenas
em movimentos iniciais ou parciais, capazes de desencadear um processo
mais amplo e de envolver novos agentes, a partir da percepgéo do resultado
inicial.
Retomando a questado conceitual, a autora ainda ressalta sobre a distingao
entre invengcdo e inovagdo, dado que o conceito desta pode incluir também
experiéncias adaptadas e conformadas a cenarios preexistentes, e nao

necessariamente criadas do marco zero.

Finalmente, a inovacdo ndo se restringe a experiéncias inéditas: pode
abranger todas as praticas que representam respostas adequadas a
necessidade que as motivou, ainda que sejam adaptacdes de arranjos
adotados em outros espagos institucionais. No caso, o elemento inovador
encontra-se na prépria disposicao para identificar, adaptar e adotar praticas
que se orientem para a obtengcao de melhores resultados (Rua, 1999, p. 285).

2.8 Transformacao do Estado

As demandas pela democratizacao dos servigos publicos e de uma atuacao
estatal cada vez mais ampla e efetiva vém provocando debates sobre as capacidades
€ 0S mecanismos que o setor publico utiliza para exercer o seu papel de provedor
junto a populagdo. Uma vez que se inserem no contexto social novas problematicas,
questiona-se se as proposicdes e as decisdes do Estado vém, de fato, repercutindo

em melhores resultados e em geragao de valor.
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Ao mesmo tempo, observa-se o surgimento de novas técnicas e

competéncias capazes de apoiar o Estado na revisdo dos paradigmas administrativos,

haja vista a continua necessidade que as instituicdes publicas tém de se manterem

atualizadas e conectadas com as expectativas dos cidadaos.

Ferreira (1999, p. 64) insere a seguinte reflexao:

Dessa forma, o desafio de reformar o Estado esta circunscrito ao contexto de
mudanga social, politica e econbmica que caracteriza o momento atual. Essa
enorme tarefa de transformagéo impde ao Estado a necessidade de rever
seus papéis, fungdes e mecanismos de funcionamento, mas isso nado é
suficiente. O momento de transformagédo impde, da mesma forma, novas
exigéncias a sociedade como um todo, incluindo ai seus diversos segmentos.
O objetivo € comum e trata, fundamentalmente, de encontrar alternativas de
superagado das desigualdades, ampliando o espag¢o da inclusdo na vida
social, politica e econbmica na diregao do desenvolvimento, a partir da
internalizagdo dos conceitos de cidadania e equidade. Isso, certamente,
obrigara a adog¢ao de abordagens nao convencionais na constru¢cdo da
estratégia de enfrentamento da crise, 0 que passa, seguramente, pela
construcdo e fortalecimento de mecanismos de parceria Estado-sociedade.
Isoladamente, as forgas direcionadas para a mudanga perdem vitalidade e
objetividade. Portanto, € necessario consolidar aliangas que assegurem
sinergia, a partir da ampliagdo da consciéncia de cidadania e da proposi¢céo
de solugdes criativas e inovadoras que garantam legitimidade e viabilidade
as transformacgdes exigidas pela sociedade.

A propoésito, vale lembrar que a ideia de transformagéo do Estado ja havia

sido concebida com o advento da reforma gerencial, nos anos de 1995 a 1998, como

uma das vertentes da reforma do aparelho do Estado na agenda governamental.

Assim, de acordo com o Ministério da Administracdo Federal e Reforma do

Estado (MARE) (Brasil, 1998b, p. 72), naquele contexto ja se pautava a ideia de

“melhoria da gestao

no seguinte sentido:

A melhoria da gestdo esta sendo buscada num contexto de profundas
mudangas institucionais, porque considera-se que as duas dimensbes nao
podem ser dissociadas: sem a revisao da legislacdo e das normas e sem a
reestruturagao do aparato estatal, o esfor¢go de aplicagdo de novos métodos
e ferramentas de gestdo n&o alcancgara sua plena potencialidade. Assim, a
reforma contempla inUmeros projetos que fazem a integracéo, na pratica, da
transformacéo institucional com o desenvolvimento da gestéo.

Nota-se que a Administracdo Publica contemporanea também entende que

o processo de transformacdo implica na mobilizacdo sistematica, incremental e

perene de projetos e politicas de reestruturagdo, que ensejam no robustecimento de

sua capacidade de entregas e no desenvolvimento de novas alternativas para se

alcancar a exceléncia na prestacao dos servicos publicos.



38

Alias, destaca-se que isso também implica na ampliagdo da articulagao
intergovernamental e federativa, no adensamento da participagao social, bem como
na tomada de agcdes mais coordenadas e colaborativas. A transformacdo do Estado
assume, pois, o papel de aperfeicoamento da gestdo publica, a partir da construgéo
conjunta de atributos sistémicos mais inovadores e inclusivos. Nesse sentido, Santos
e Baldez (2022, p. 17) constatam que “precisamos inovar na solugao dos mais
variados problemas publicos a fim de evitar aquilo que sé reduz a velocidade do

crescimento econdmico e a nossa capacidade de entrega”.

Corroborando o entendimento de modernizacdo e transformacao do

Estado, Cardoso (2001, p. 17) assim avalia:

Isso significa que nos temos que preparar a nossa administragdo para a
superagdo dos modelos burocraticos do passado, de forma a incorporar
técnicas gerenciais que introduzem na cultura do trabalho publico as nogdes
indispensaveis de qualidade, produtividade, resultados, responsabilidade dos
funcionarios, entre outras.

Tem-se, portanto, que o processo de transformacdo & sobremodo
estratégico para o setor publico, uma vez que busca rever, reorganizar e integrar os
diversos mecanismos e propositos da Administracdo Publica numa diregcdo maior de
mudangas e aperfeicoamento, ainda mais quando é levado a centralidade da agenda
governamental para um processo de debates junto a representa¢des da sociedade.

2.9 Prestacao de contas

A prestacédo de contas se classifica como um dos principios da governanga
que visa elevar o nivel de confiabilidade do Estado e impor padrdes de probidade em
suas acdes. Ademais, considera-se que a prestagcao de contas esta abarcada na
difus&o da cultura de transparéncia e da integridade, além de apoiar a democracia e

viabilizar o controle social.

Na visdo da Casa Civil da Presidéncia da Republica (Brasil, 2018a, p. 51),
considera-se que a prestagdo de contas se integra ao processo decisorio e deve se

alinhar a missao institucional, uma vez que:

retroalimenta o sistema de governancga a partir do controle social da atividade
administrativa. Dar centralidade ao cidaddo é, nesse caso, permitir que
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exerga a cidadania de forma proativa, fiscalizando e apontando eventuais
desvios.

Ademais, retoma o aspecto conceitual ao assinalar que:

Prestacao de contas e responsabilidade (no inglés, accountability) representa
a vinculagdo necessaria, notadamente na administracdo de recursos
publicos, entre decisbes, condutas e competéncias e seus respectivos
responsaveis. Trata-se de manter uma linha clara e objetiva entre as
justificativas e os resultados da atuagdo administrativa, de um lado, e os
agentes publicos que dela tomarem parte, de outro (Casa Civil da Presidéncia
da Republica, 2018a, p. 51).

De acordo com o Conselho da OCDE (2017), ao estabelecer
recomendagdes sobre a integridade publica, ressaltou-se que uma real prestagéo de
contas deve envolver um sistema eficaz de gestao e controle de riscos, a prevengéo

da corrupgao, a fiscalizacao pelos érgaos competentes e a participagcéo popular.

Como referencial normativo, importa mencionar a Instrugao Normativa n.°
84, de 22 de abril de 2020 (Brasil, 2020e), editada pelo Tribunal de Contas da Uni&o,
e que estabelece normas para a tomada e prestagao de contas dos administradores

e responsaveis da Administracdo Publica Federal.

Assim, valendo-se de sua competéncia legal, o 6rgao de controle visa,
como objetivo estratégico, ao aumento da transparéncia, da credibilidade e das
prestacbes de contas sobre a gestdo orgamentaria, financeira e patrimonial dos

orgaos e entidades federais. O instrumento, em seu art. 1.°, §1.°, define que:

Prestagcdo de contas € o instrumento de gestao publica mediante o qual os
administradores e, quando apropriado, 0s responsaveis pela governanga e
pelos atos de gestdo de 6rgaos, entidades ou fundos dos poderes da Unido
apresentam e divulgam analises quantitativas e qualitativas dos resultados
da gestdo orgamentaria, financeira, operacional e patrimonial do exercicio,
com vistas ao controle social e ao controle institucional previsto nos artigos
70,71 e 74 da Constituicdo Federal (Brasil, 2020e).

Além disso, a norma, em seu artigo 3.°, elencando como finalidades e
principios, disciplina que:

A prestacao de contas tem como finalidade demonstrar, de forma clara e
objetiva, a boa e regular aplicacdo dos recursos publicos federais para
atender as necessidades de informacao dos cidadaos e seus representantes,
dos usuarios de servigos publicos e dos provedores de recursos, e dos 6rgaos
do Poder Legislativo e de controle para fins de transparéncia,
responsabilizagéo e tomada de decisao [...] (Brasil, 2020e).
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Depreende-se, portanto, que o conceito de prestacao de contas se alinha
aos principios da integridade, da transparéncia e da participagao social, uma vez que
sua disciplina intenta preservar a lisura, a boa fé e a ética nos atos de gestéo
praticados no ambito da Administracido Publica e de sua atuacdo. Como se vé na
literatura, trata-se de um sistema integrado de cultura e agbes tendentes a garantir um
ambiente acessivel aos diferentes grupos sociais, suprido com informacgdes
qualificadas e sistematizadas, que demonstrem com clareza os rumos da atuacéo do

Estado e a maneira que este gere os recursos e executa suas politicas.

Nessa linha, cumpre salientar o entendimento emanado pelo Ministério da
Economia (Brasil, 2020f, p. 5) a respeito da organizacao sistémica que deve ser
adotada pela Administracdo Publica e que deve também envolver a funcdo da
prestacédo de contas:

Em conjunto, essas ac¢des representam uma abordagem estratégica para a
gestdo publica, ao integrar estratégia, monitoramento, avaliacdo e a
prestagdo de contas das ag¢des governamentais a sociedade. Trata-se de
uma agenda de governo ambiciosa e moderna, que permite avangar em
diregcdo a um Estado cada vez mais capaz de desenvolver politicas publicas
responsaveis, entregues a sociedade por meio de servicos cada vez mais
eficientes e efetivos.

2.10 Participacao social

Sob uma perspectiva democratica, ndo ha como se considerar uma gestao
publica apartada da participacdo social. E através desta que o Estado consegue
identificar as demandas sociais e as lacunas existentes na construcédo da cidadania,
estabelecendo um canal de dialogo e de entendimento para avangar em projetos,
politicas e agdes para o beneficio do interesse publico, além de fortalecer a sociedade
civil.

Assimila-se que a combinagao de diferentes mecanismos de participagcao
social seja capaz de aperfeigoar o sistema de governanga além de enriquecer a
elaboracao das politicas publicas, visto que permite um processo de construgao
conjunta e colaborativa, alinhado tanto aos anseios da populagdo quanto a

capacidade de entregas do Estado.
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Atualmente, as iniciativas de participacao social se ddo por meio dos canais
de ouvidoria, das audiéncias e consultas publicas, das mesas de dialogos e
negociagdes, dos conselhos gestores e comissdes de politicas publicas, comités
técnicos, conferéncias de politicas publicas, orcamentos participativos, além da

aproximacao viabilizada pelas politicas de governo digital.

Entendendo a relevancia da participagao social na democracia e de sua
correlagdo com o processo decisorio, a Casa Civil da Presidéncia da Republica (Brasil,
2018a, p. 52) assim considera:

A participagao social, entendida como a influéncia direta da populagéo nos
processos decisorios do Estado, s6 acontece de verdade se as
manifestacées apresentadas pela populagéo influirem de alguma forma na
tomada de decisdo dos agentes publicos. Isso significa que as ouvidorias
devem fazer mais do que somente receber e responder as manifestagoes.
Seus registros devem servir para subsidiar os gestores no aprimoramento dos
processos na administragao publica e propor aperfeicoamentos na prestagao
de servigos publicos [...].

Ja para Campelo (2010), relevou associar o conceito aos mecanismos
sistémicos de integridade publica, os quais envolvem a jungao de diferentes esforgos
na consolidagao do interesse publico que represente a pluralidade social.

A responsabilidade, tanto perante o Estado quanto perante a sociedade,
envolve a submisséo dos entes, dos 6rgdos e dos agentes publicos a tipos
de fiscalizagao e controle, do ponto de vista formal, aqueles existentes no
ordenamento juridico, bem como ao controle de participagdo social, com
atores importantes decorrentes de uma sociedade plural que assegure a
participacédo e cobranga, caracteristica decorrente de modelos democraticos
(Campelo, 2010, p. 315).

Entendimentos mais recentes ja concebem a participagao social como um
principio, tendo em vista seu carater indissociavel da gestao publica, o que realga os
contornos de uma sociedade democratica. E o caso da explanagdo trazida pelo
Ministério da Economia (Brasil, 2020f, p. 22):

A participagao social, mais que uma fungao, € um principio que deve permear
a agdo governamental. Essa fungdo compreende os seguintes
macroprocessos: gestao do atendimento aos usuarios de servigos publicos;
gestdo da transparéncia ativa e acesso a informagdo e gestdo de dados
abertos.

Do ponto de vista da legislagao, impende tratar da edi¢do da Lei n.° 13.019,
de 31 de julho de 2014 (Brasil, 2014b), alterada pela Lei n.° 13.204, de 14 de dezembro
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de 2015 (Brasil, 2015), que denota a validagao da participagao social como agente de

cooperacdo com o Estado. E o que se depreende da disposicéo contida no artigo 1.°:

Esta Lei institui normas gerais para as parcerias entre a administragao publica
e organizagdes da sociedade civil, em regime de mutua cooperagao, para a
consecugao de finalidades de interesse publico e reciproco, mediante a
execugao de atividades ou de projetos previamente estabelecidos em planos
de trabalho inseridos em termos de colaboragédo, em termos de fomento ou
em acordos de cooperagao.

Ainda na Lei n.° 13.019 (Brasil, 2014b), em seu artigo 5.°, a participagéo

social é reconhecida como um dos fundamentos para a edicdo do ato, o que expressa

sua relevancia enquanto mecanismo de interacao e contribuicdo para com o Estado,

aliada também a principios de ordem legal e constitucional:

O regime juridico de que trata esta Lei tem como fundamentos a gestao
publica democratica, a participacao social, o fortalecimento da sociedade civil,
a transparéncia na aplicagdo dos recursos publicos, os principios da
legalidade, da legitimidade, da impessoalidade, da moralidade, da
publicidade, da economicidade, da eficiéncia e da eficacia [...].

Dado seu potencial de alcance e influéncia sobre o processo decisorio da

Administracdo Publica, a participagado social constitui elemento imprescindivel na

formulacdo das politicas publicas. E o carater participativo que vai assegurar que 0s

problemas e lacunas reflitam, de fato, a demanda social, e cooperar para a elaboracao

de politicas fidedignas com o interesse publico. Além do mais, € por meio da

participacao social que essas politicas também serdo avaliadas, sendo-lhes atribuidas

o nivel de desempenho e o impacto na geragéo de valor.

Ao compilar recomendagdes de boas praticas no aprimoramento e na

inducdo da melhoria da qualidade das politicas publicas, o Tribunal de Contas da

Unido (Brasil, 2021) evidenciou a importancia de um processo de escolha

participativo.

Esse processo de formulacdo e escolha da politica deve ser participativo.
Deve envolver, além da participagéo social, o engajamento de outras esferas
de governo, de representantes de outros poderes e de outros setores
afetados pela politica (Brasil, 2021, p. 18).

Como vimos, a gestdo publica contemporanea conseguiu agregar novos

mecanismos que instrumentalizam a atuagdo do Estado. O foco deixou de ser

autorreferente e o que se busca é avancar na priorizagcado do interesse publico e do

atendimento a heterogeneidade da populagao, por meio de uma governanga mais
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aberta, de instituicbes mais interativas e pela oferta de politicas publicas atualizadas

com os desafios e as demandas.

Retomando a concepgéo de exceléncia em gestao publica, Lima (2007, p.
55-58) assim elenca suas caracteristicas: “enfoque sistémico, gestdo participativa,
gestdo baseada em processos e informagdes, valorizagdo das pessoas, visdo de
futuro, aprendizado organizacional e foco em resultados”. Além disso, o autor ressalta

que essa exceléncia deve ser dirigida ao cidadao:

A exceléncia em gestéo publica pressupde atengao prioritaria ao cidadao e a
sociedade na condicdo de usuarios do servigo publico de destinatarios da
acao decorrente do poder de Estado e de mantenedores do Estado.

Nota-se que o conceito se aproxima das discussdes em voga, que
perpassam a burocracia e a organizagao tradicional do Estado e propde a criagao de
arranjos institucionais e modelos de gestdo mais inclusivos, inovadores e

colaborativos.

Portanto, a base conceitual apresentada neste capitulo visa a
contemporizar a compreensdo sobre a organizagdo do Estado, ao demonstrar
diretrizes e mecanismos de gestdo reconhecidamente estratégicos para o setor

publico.

Os préximos capitulos se dedicardo a discorrer sobre a criacdo do
Ministério da Gestédo e da Inovagao em Servigos Publicos, cuja atuagao esta pautada
em repensar e rediscutir o papel da gestédo publica brasileira, bem como implementar
novas agendas voltadas ao funcionamento do aparato do Estado e seu

aperfeicoamento.
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3 A CRIACAO DO MINISTERIO DA GESTAO E DA INOVACAO EM SERVICOS
PUBLICOS

Os trabalhos desenvolvidos pelo Gabinete de Transicdo Governamental
(Brasil, 2022a) elegeram os principios orientadores da agenda do novo Governo para
o periodo 2023-2026, bem como revelaram um diagndstico entendido como desmonte
do Estado e das politicas publicas, pelo que se propds a nova estrutura organizacional
dos Ministérios, as sugestdes de medidas para revogagao e revisdo nas diversas
areas do ambito governamental e, principalmente, a abertura de um novo ciclo politico,
pautado pelas diretrizes para o Programa de Reconstrugao e Transformagéao do Brasil

e pela pluralidade de perspectivas, provenientes de diversos setores da sociedade.

Nos primeiros meses da posse do novo Presidente da Republica, ja foi
possivel verificar mudangas consideraveis nas prioridades pautadas na agenda
governamental, refletindo uma visdo social mais inclusiva e abrangente para o
processo de elaboragdo das politicas publicas, em contraponto as diversas lacunas
deixadas pelo ciclo politico-administrativo anterior.

A propdésito, a nova organizagao ministerial ja sinalizava para as tematicas
que teriam seu escopo de atuacao ampliado, como foi o caso, por exemplo, da criagao
dos Ministérios das Mulheres, dos Povos Indigenas, dos Direitos Humanos e
Cidadania, da Igualdade Racial, da Cultura, do Esporte, e do Desenvolvimento Social.
Assim, como resultado dos trabalhos assumidos pelo Gabinete de Transicao

Governamental (Brasil, 2022a, p. 7), chegou-se a visao:

O presente relatério também apresenta uma nova estrutura ministerial, mais
adequada a agenda do novo governo eleito e ao seu compromisso com a
reconstrugao e transformacgao do Pais. Essa nova estrutura contempla, ainda,
a necessidade de recuperacdo e otimizagdo de 6rgaéos da administragao
publica direta e indireta, de maneira a criar condigdes mais apropriadas a
implementacao de politicas publicas e a melhoria dos servigos prestados a
populagao.

Dentre os novos ministérios, destaca-se a criagao do Ministério da Gestao
e da Inovagdo em Servicos Publicos (MGI), objeto deste estudo, criado com o
proposito de repensar os métodos e recursos utilizados pela Administragao Publica

para efetivar sua agdo em favor do conjunto da sociedade. Nele estdo congregadas
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acdes e agendas de tematicas amplamente transversais ao préprio setor publico, o

que envolve também a cooperagéao federativa e intergovernamental.

A intencao de criacdo do MGI esta claramente tragada no citado relatorio,
em que o Gabinete de Transicdo Governamental (Brasil, 2022a, p. 67-68) justifica sua
relevancia estratégica na defesa de democracia e na reconstrugdo do Estado e da

soberania, dispondo nos seguintes termos:

Para melhorar a qualidade dos servigos publicos e racionalizar o uso de
recursos pela maquina publica, sera criado o Ministério da Gestéo e Inovagéo
nos Servigcos Publicos. Um dos focos do Ministério sera a busca por novos
meios para inovar na gestdo, melhorar o atendimento publico e prover bens
e servigos de qualidade para a populagao. Para isso, ele atuara no aumento
dos servigos digitais de forma a ampliar o acesso e melhorar a experiéncia
dos usuérios desses servigos, com agilidade, simplicidade e maior alcance
das politicas publicas. Em outra frente, o Ministério cuidara da gestao e do
desenvolvimento de pessoas, promovendo a melhoria de produtividade e o
bem-estar dos servidores, com beneficios para toda sociedade. Por fim, a
pasta ira atuar na prestagdo de servigos compartilhados para os demais
ministérios, eliminando estruturas redundantes e garantindo maior economia
nas contratagdes de bens e servigos pelo novo governo.

De acordo como o Arquivo Nacional (Brasil, 2023n, p. 11), que dispde de
uma base de dados sobre a organizagdo administrativa, como também de pesquisa

sobre a genealogia dos ministérios brasileiros, assinala-se que:

O Ministério da Gestao e da Inovagao em Servigos Publicos resultou de uma
divisao do antigo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo, que
teve suas fungdes incorporadas ao Ministério da Economia por ocasidao da
reforma administrativa de 2019. A pasta assumiu ainda as competéncias
relacionadas a politica nacional de arquivos, bem como o Arquivo Nacional,
que estavam no Ministério da Justica e Seguranga Publica.

Por conseguinte, o ato que estabeleceu a organizacao basica da Casa Civil
da Presidéncia da Republica e dos ministérios foi a Lei n.° 14.600, de 19 de junho de
2023 (Brasil, 2023m). O art. 32 define as competéncias assumidas pelo MGl, estando

assim descritas:

Art. 32. Constituem areas de competéncia do Ministério da Gestdo e da
Inovacao em Servigos Publicos:

| - diretrizes, normas e procedimentos direcionados a gestao publica eficiente,
eficaz, efetiva e inovadora para geracdo de valor publico e reducdo das
desigualdades;

Il - politica de gestdo de pessoas e de desenvolvimento de competéncias
transversais e de lideranga para o quadro de servidores da administragcao
publica federal;

Il - inovagdo em servigos publicos, simplificagdo e aumento da eficiéncia e
da eficacia das politicas publicas;
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IV - transformacdo digital dos servicos publicos e governanga e
compartilhamento de dados;

V - coordenacgdo e gestao dos sistemas estruturadores de organizagao e
inovacéo institucional, de servigos gerais, de pessoal civil, da administragao
dos recursos de tecnologia da informagéo, de gestédo de parcerias e de gestao
de documentos e arquivos;

VI - supervisdo e execucgdo de atividades administrativas do Ministério e de
outros 6rgédos e entidades da administragéo publica federal;

VIl - diretrizes, normas e procedimentos para a administragdo do patriménio
imobiliario da Uniéo;

VIII - diretrizes, coordenagdo e definicdo de critérios de governanga
corporativa das empresas estatais federais;

IX - politica nacional de arquivos;

X - politicas e diretrizes para transformacdo permanente do Estado e
ampliagao da capacidade estatal;

Xl - cooperacgéao federativa nos temas de competéncia do Ministério;

XIl - gestdo do Cadastro Ambiental Rural (CAR) em &mbito federal; e

XIII - supervisao e estabelecimento de normas e de procedimentos para o
planejamento e a execugao das compras publicas e governamentais.
Paragrafo unico. Nos conselhos de administragdo das empresas publicas,
das sociedades de economia mista, de suas subsidiarias e controladas e das
demais empresas em que a Unido, direta ou indiretamente, detenha a maioria
do capital social com direito a voto, sempre havera um membro indicado pelo
Ministério da Gestao e da Inovagdo em Servigos Publicos.

Ademais, verifica-se que o rol de competéncias legais se articula com os
conceitos modernos, adotados pela Administragao Publica, notadamente ao prever
diretrizes de aprimoramento voltadas para a inovacao, a transformacao do Estado, a

gestado, a governanca, a geragéo de valor publico, as politicas publicas, dentre outras
implicitamente dispostas.

A propésito, de acordo com o Mapa Estratégico 2023-2027 (Brasil, 2023s),
o MGI tem como missao “ampliar e qualificar a gestdo, os servicos e as politicas
governamentais para a sociedade e a administragcdo publica, apoiando e
potencializando a inovagao e o fortalecimento das capacidades do Estado”. No que

se refere a sua visao, define-se em:

[...] atuar como lideranga da transformagao do Estado, fundada nos valores
democraticos, para a promogado da inovagdo em politicas publicas que
impulsionem o desenvolvimento sustentavel e o pleno exercicio da cidadania.

Nessa estratégia, os valores estdo pautados em colaboragao, participagao,
democracia, qualidade, diversidade, sustentabilidade e integridade, e configuram os
referenciais pelos quais as agdes e as politicas elaboradas do MGI sao norteadas,

representado assim sua base institucional ética e estruturante.

De acordo com a apresentagéo da Diretoria de Gest&o Estratégica do MGl

(Brasil, 2023r), na Semana da Gestao 2023: Compartilhando servigos, potencializando
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resultados, realizada pela Secretaria de Servicos Compartilhados, na Escola Nacional
de Administragcao Publica (ENAP), nos dias 5 a 7 de dezembro de 2023, a partir do
novo ministério, portanto, novos projetos e processos organizacionais passaram a ser
priorizados com a finalidade de fortalecer a capacidade estatal para a prestacao de

servigos publicos mais qualificados.

Para tanto, essa estratégia se delineou na definicdo de prioridades, com
objetivos claros e alinhados a agenda de governo; na promogéao da efetividade, com
0 monitoramento e a avaliagdo das agdes; na continuidade administrativa, com a
redugao de impactos transacionais; na orientagdo da agao governamental, com as
diretrizes para a tomada de decisbes e alocagao de recursos; no engajamento de
Stakeholders, com o ambiente de colaboragdo e dialogo; e na transparéncia e
prestacado de contas, para permitir 0 acompanhamento do desempenho do governo.

Ainda de acordo com a diretoria, as principais premissas do planejamento
estratégico do MGl sdo: a entrega de valor para a sociedade e para a Administragéao
Publica, que se traduz na transformacdo do Estado e do seu papel por meio da
inovacédo; a constituicdo de uma imagem institucional, por intermédio do
estabelecimento de sua imagem interna e externa; e a personalizagdo de
metodologias, por ensejo do avango gradual de maneira a comportar os diferentes

niveis de maturidade em gestao na organizagéo.

3.1 A Ministra de Estado da Gestao e da Inovagao em Servigos Publicos

Nascida em 23 de maio de 1977, no Rio de Janeiro (RJ), Esther Dweck é
Professora Associada do Instituto de Economia da Universidade Federal do Rio de
Janeiro (IE/UFRJ), Doutora em Economia também pela UFRJ. Em seu percurso
profissional na Administracdo Publica, destaca-se a atuagcdo como Chefe da
Assessoria Econbmica e Secretaria de Orcamento Federal, do Ministério do

Planejamento, Orcamento e Gestéo, entre os anos de 2011 e 2016.

A ministra também atuou como subchefe de analise e acompanhamento de
politicas governamentais da Casa Civil e como assessora parlamentar do Senado,
nos anos de 2016 a 2017.
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Esther Dweck também é uma das organizadoras do livro Economia Pés-
Pandemia: desmontando os mitos da austeridade fiscal e construindo um novo
paradigma econdmico, langado no ano de 2020. Destaca-se que Dweck também
recebeu o Prémio de Mulher Economista 2021, concedido pelo Conselho Federal de

Economia.

Em 1.° de janeiro de 2023, foi nomeada para exercer o cargo de Ministra
da Gestado e da Inovagdo em Servigos Publicos, por meio de decreto publicado na
Edigédo Especial do Diario Oficial da Unido, Se¢ao 2 (Brasil, 20230).

3.2 Estrutura organizacional do Ministério da Gestao e da Inovagao em Servigos

Publicos

Como veremos mais detidamente, os eixos de atuacdo do MGI estao
fundados na gestdo de processos, na gestdo de pessoas e na gestdo dos ativos da
Unido, conforme demonstrado em sua propria estrutura regimental, aprovada pelo
Decreto n.° 11.437, de 17 de margo de 2023 (Brasil, 2023b). Nessa esteira, nota-se
que a gestdo de processos abarca, sinteticamente, as areas de competéncias
implementadoras de novas solugdes e métodos para a gestao publica, pautados na
eficiéncia, na transformacao digital e na ampliagdo da agilidade e da capacidade de

entregas do Estado.

As areas de gestédo de pessoas se propdem a tornar o servigo publico mais
qualificado e representativo ao gerenciamento das carreiras, bem como a coordenar
o desempenho e o desenvolvimento de novas competéncias dos agentes pubicos. Ja
as areas de gestdo dos ativos da Unido envolvem a atuagdo sobre o patriménio
imobiliario, os critérios de governanga corporativa das empresas estatais federais e a

politica nacional de arquivos.

De acordo com o Portal da Transparéncia (CGU, 2024), o orgcamento do
MGI para o exercicio de 2024 é de R$ 13,75 bilhdes. O quadro da pasta é composto
por 8.190 servidoras e servidores ativos, de acordo com a Diretoria de Gestdo de

Pessoas, em 7 de marco de 2024.
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3.2.1 Orgédos de assisténcia direta e imediata & Ministra de Estado da Gestdo e

Inovagdo em Servigos Publicos e suas competéncias legais

Os 6rgéos responsaveis por assistir a Ministra de Estado em sua
representacdo social, na comunicagao e nas relagcbes publicas e politicas sdo: o
Gabinete, chefiado por Patricia Lima Sousa; a Assessoria de Participagcao Social e
Diversidade, chefiada por Daniela Salomao Gorayeb; e a Assessoria Especial de

Comunicacao Social, chefiada por Daniel Fernandes Merli.

Além disso, os 6rgaos de assisténcia direta e imediata assessoram a
Ministra nos assuntos internacionais, nas pautas parlamentares e nas interacdes de
ambito federativo. Para o exercicio dessas competéncias, foram organizadas a
Assessoria Especial de Assuntos Internacionais, chefiada por Rodrigo Estrela de
Carvalho; a Assessoria Especial de Assuntos Parlamentares e Federativos, chefiada
por André de Oliveira Bucar; e a Assessoria Especial de Cooperacédo Federativa em

Gestao e Governo Digital, chefiada por Danilo Marasca Bertazzi.

Ja outros 6rgaos desse grupo cumprem as fungdes de integridade previstas
no Decreto n.° 11.529, de 16 de maio de 2023 (Brasil, 2023f), o qual institui o Sistema
de Integridade, Transparéncia e Acesso a Informagdo da Administragdo Publica
Federal. Quais sejam, a Assessoria Especial de Controle Interno, chefiada por
Francisco Eduardo de Holanda Bessa; a Ouvidoria, chefiada por Ana Carolina
Quintanilha dos Santos Loriato; e a Corregedoria, chefiada por Fernanda Alvares da
Rocha. Essas unidades também acompanham a implementacdo do Programa de
Integridade do MG, o Pro-Integridade, o qual propde o fortalecimento da cultura de
integridade, ética e respeito a diversidade e disseminagdo de boas praticas de
transparéncia. Ademais, a estrutura de assisténcia direta e imediata conta com a
Consultoria Juridica, 6érgao setorial da Advocacia-Geral da Uniédo, que fornece o apoio

consultivo nessa algada de competéncia. A unidade é chefiada por Karoline Busatto.

Por fim, a Secretaria-Executiva também integra esse grupo, incumbida de
auxiliar a Ministra de Estado na definicdo de diretrizes estratégicas e na
implementagcao de agdes da area de competéncia do Ministério, além de assistir na
supervisdo das atividades e deliberacbes finalisticas da pasta. A unidade

administrativa tem como dirigente a servidora Cristina Kiomi Mori.
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3.2.2 Orgéos especificos e singulares e suas competéncias legais

3.2.2.1 Secretaria Extraordindria para a Transformagao do Estado

A secretaria tem como principais coordenadas a simplificacido
administrativa, a eficiéncia e a efetividade na prestacao de servigos publicos e a
ampliagdo da capacidade estatal, com o objetivo de se alcangar a transformagéo do
Estado, entendido como um processo continuo de discussdes e melhorias na gestao
publica e na oferta de politicas publicas que representem e atendam a diversidade de
demandas e direitos da sociedade, buscando, dessa forma, reduzir as desigualdades
e promover a equidade e a cidadania a toda a populagdo. Como unidade estratégica,
também atua sistemicamente para o aperfeigopamento dos modelos de governanga e

gestéo.

A unidade também agrega a Diretoria do Cadastro Ambiental Rural, a qual
atua no gerenciamento do Cadastro Ambiental Rural. A Secretaria tem como dirigente
Francisco Geatani, Doutor em Administracdo Publica e mestre em Administracao
Publica e Politicas Publicas pelo Departamento de Governo da London School of

Economics and Political Science.

3.2.2.2 Secretaria de Gestao e Inovagao

A Secretaria de Gest&o e Inovagdo compete formular politicas e diretrizes
em gestao publica e institucional, objetivando seu aperfeicoamento, sua inovagéao e
sua modernizagao. Para tanto, atua como orgao central de sistemas estruturantes, na
supervisdo de carreiras afetas a sua area de atuacio, na difusdo da inovacéo e na

implementacgao de projetos organizacionais e em compras publicas.

Ha seis diretorias em sua estrutura: a Diretoria de Modelos
Organizacionais; a Diretoria de Inovagdo Governamental; a Diretoria de Normas e
Sistemas de Logistica; a Diretoria de Informacgdes, Servigos e Sistemas de Gestao; a

Diretoria de Transferéncias e Parcerias da Unido; e a Central de Compras.
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O Secretario de Gestao e Inovacao é o servidor Roberto Seara Machado
Pojo Rego, da carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestadao Governamental.
E formado em Ciéncia Politica pela Universidade de Brasilia. Esta unidade lidera as
politicas de inovagao e melhoria da gestédo e dos servigos publicos como também no
aperfeicoamento dos modelos de compras e parcerias publicas. A seguir apontaremos

algumas iniciativas e agdes conduzidas pela secretaria.

O langamento da plataforma Maos a Obra para o monitoramento de obras
paralisadas, que permite acompanhar o andamento dos trabalhos feitos com recursos
federais em todo o pais, inclusive com o registro das obras previstas no Programa de
Aceleracao do Crescimento. O objetivo € dar transparéncia a aplicagao de recursos e

investimentos na ordem de R$ 90 bilhdes.

A Consultoria Executiva Simplifica € um projeto de atuagao colaborativa
que oferece mentoria e apoio técnico especializado para outras unidades do governo,
notadamente em projetos de mapeamento, redesenho, simplificagdo e melhoria da

gestao de processos.

A disciplina do novo Programa de Gestao e Desempenho, publicado em 31
de julho de 2023, por meio da Instrugdo Normativa n.° 24, de 28 de julho de 2023
(Brasil, 2023j), a qual estabeleceu novas orientagdes, critérios e procedimentos, com
foco na gestao por resultados, estimulando a cultura de planejamento institucional e
otimizando a gestdo dos recursos publicos. Com o novo normativo, busca-se
aprimorar a eficiéncia das instituicdes publicas através da definicdo de entregas claras
e da avaliagcao do desempenho de equipes. Uma das inovacdes esta na substituicao
do controle de frequéncia dos servidores pelo controle de produtividade, mensurado

pelos planos de entregas de cada unidade da organizagao.

O TransformaGov é o programa de transformacdo institucional e de
avaliacao e modernizacao da gestao estratégica governamental, com a finalidade de
otimizar a implementagdo de politicas publicas, priorizando a eficiéncia e a
racionalizac&o de recursos aliadas a entrega de valor publico a sociedade. No ambito
da gestdo interna, compartilha solu¢gdées inovadoras e eficientes para mais de 60
orgaos.

QOutra iniciativa de destaque foi a criagdo da unidade de Ciéncias

Comportamentais em Governo, direcionada a facilitacdo e a compreensdo das
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politicas publicas a partir da percepgao das ciéncias comportamentais, com o objetivo
de encontrar novas estratégias e solugdes mais inovadoras e direcionadas as
expectativas da sociedade e assim propiciar efetividade e politicas de alto impacto. As
acdes desenvolvidas pela unidade s&do destinadas a gestores de politicas publicas e
pesquisadores das areas de Ciéncias Comportamentais e compreendem a realizacao

de palestras, jornadas, mentorias, curadoria, ferramentas e projetos.

A Secretaria de Gestao e Inovagédo também atuou na regulamentacéo de
dispositivo da nova lei de licitagdes e contratos, quanto a exigéncia, em contratagdes
publicas, de percentual minimo de mao de obra constituida por mulheres vitimas de
violéncia doméstica e sobre a utilizacdo do desenvolvimento, pelo licitante, de acbes
de equidade entre mulheres e homens no ambiente de trabalho como critério de
desempate em licitagdes, conforme disposto no Decreto n.° 11.430, de 8 de margo de
2023 (Brasil, 2023a).

Ademais, menciona-se a regulamentacdo quanto aos procedimentos
operacionais da licitacdo na modalidade leildo, na forma eletrdnica, para alienagcao de
bens moveis inserviveis ou legalmente apreendidos, instituindo o Sistema de Leildo
Eletrénico, com o Decreto n.° 11.461, de 31 de margo de 2023 (Brasil, 2023d); e a
regulamentacgao quanto ao sistema de registro de pregos para a contratagcao de bens
€ Sservigos, inclusive obras e servigos de engenharia, consoante o Decreto n.° 11.462,
de 31 de margo de 2023 (Brasil, 2023e).

Com a atualizacdo da plataforma TransfereGov, que é a solucao
tecnolégica destinada a operacionalizar recursos da Unido para Estados, Municipios
e organizagdes da sociedade civil, em 2023, o sistema passou a permitir o

recebimento de propostas para o novo Programa de Aceleragdo do Crescimento.

Ja em relacdo aos sistemas ComprasGov e Portal Nacional de
Contratacdes Publicas, registra-se a adesao de 169 municipios; o acordo firmado com
o SEBRAE para aprimoramento da interacdo com fornecedores; o fortalecimento do
dialogo federativo com o apoio do MGl aos Estados na transi¢do para a nova Lei de
Licitagdes e Contratos, com a realizagao de foruns regionais e nacional, e a oferta de
capacitacao. Além disso, promoveu-se aprimoramentos sistémicos, com a inclusao de
funcionalidades para adaptacdo a nova lei, bem como a estratégia de gestédo
compartilhada, possibilitando mais automacdo, otimizacdo operacional e
transparéncia nas licitagdes e contratacdes publicas.
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A Secretaria de Gestao e Inovagao também instituiu, por meio da Portaria
SEGES/MGI n.° 4.890, de 28 de agosto de 2023 (Brasil, 2023l), a Rede de Parcerias
com orgaos e entidades publicas, nacionais e internacionais, interessadas na
execucgao de agdes de interesse publico e reciproco em regime de mutua cooperagéo,
com o objetivo de fomentar a governancga colaborativa, além de atuar nas parcerias

da Unido relacionadas ao TransfereGov e ao ObrasGov.

Outra iniciativa foi a criagdo do Programa Nacional de Processo Eletrénico
(ProPEN), por meio do Decreto n.° 11.946, de 12 de margo de 2024 (Brasil, 2024e),
com o objetivo de promover a adogao do processo administrativo eletrénico no ambito
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, num conjunto de acgdes
compartilhadas em busca de agilidade, eficiéncia, transparéncia, sustentabilidade e

economia de recursos.

3.2.2.3 Secretaria de Governo Digital

A Secretaria de Governo Digital consiste na unidade administrativa que
assume lideranca na Estratégia de Governo Digital na Administragcao Publica Federal,
contando com a cooperagao de Estados e Municipios, e do Distrito Federal, para a
promocdo de agdes em governo digital. A secretaria também cabe buscar novas
tecnologias, ofertar plataformas digitais de servigos publicos e promover a
Infraestrutura Nacional de Dados. Agbes essas que consolidam uma estratégia
voltada para a simplificacdo, a eficiéncia, o acesso e a transformacéo digital dos

servigos publicos.

A secretaria € formada por seis diretorias, assim dispostas: a Diretoria de
Gestado de Recursos de Tecnologia da Informagao; a Diretoria de Plataformas de
Servigos Publicos Digitais; a Diretoria de Difusdo da Transformacgao Digital; a Diretoria
de Infraestrutura de Dados; a Diretoria de Identidade Digital; e a Diretoria de

Privacidade e Seguranga da Informacgéo.

Rogério Souza Mascarenhas é o Secretario de Governo Digital e é
especialista em Gestao de Negdcios e Tecnologia da Informagéo, Governo Eletrénico
e Ciéncia de Dados e Big Data. Atualmente também compde o Conselho de

Administragdo do Servi¢co Federal de Processamento de Dados (SERPRO).
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A Secretaria lidera a implementagao das politicas de transformacao digital,
de consolidacdo do sistema de identificacdo nacional e de consolidagdo e
gerenciamento da Infraestrutura Nacional de Dados. A seguir apontaremos algumas
iniciativas e agdes conduzidas pela Secretaria.

A Estratégia Nacional de Governo Digital consiste na construgcéo conjunta
de objetivos, recomendacbes e melhores praticas que norteiam a politica de

transformacao digital dos servigos publicos para o periodo de quatro anos.

A Rede Nacional de Governo Digital, a Rede Gov.br, que, em 2023, todos
os Estados brasileiros passaram a integrar, conta com mais de 700 Municipios. Dentre
as acdes mais relevantes, estd a ampliagcao da plataforma Gov.br, que dispde de
acesso, por login unico, a mais de 3.800 servigos digitais, dentre os quais se
destacam: a solicitacdo de aposentadoria e seguro-desemprego; o0 acesso a carteira
de trabalho digital e da carteira digital de transito; a assinatura digital com valor legal;
o preenchimento da Declaracao do Imposto de Renda Pessoa Fisica no formato pré-
preenchida; o Conecte SUS Cidad&o; a prova de vida digital; o Programa Desenrola
Brasil; e a realizacdo de inscricdo no ENEM, SISU, PROUNI, FIES e CPNU. Além

disso a plataforma permite integragdo com diversas instituicdes financeiras.

No ano de 2023, o levantamento de servigos publicos digitalizados no
Gov.br foi de 90%, ou seja, dos 4.759 servicos, 4.181 ja sao digitais. Do total das mais

de 155 milhdes de contas, 75 milhdes séo do tipo prata e ouro.

Outro produto é o LabQ, que consiste no laboratério de mensuracéo da
qualidade dos servicos publicos, o que permite implementar acdes para sua melhoria
e apoiar os o6rgaos na oferta de servigos digitais de qualidade. Dentre as aplicagdes,
estdo pesquisas com cidadaos, redesenho de servigos, compartilhamento de
conteudo, metodologias e ferramentas, realizagdo de oficinas e suporte para

implementacgao das ferramentas geridas pelo MGI.

A Carteira Nacional de Identidade foi instituida com o objetivo de simplificar
e desburocratizar a vida do cidadao, além de promover o acesso a outras politicas
publicas. O documento tem um unico numero de identificagdo, que € o CPF, com
emissao gratuita. Possui os formatos em papel, cartdo e digital. Em 2023 foram
registradas 2 milhdes de emissdes da nova carteira de identidade e a expectativa é

de que até o ano de 2032 todos os cidadaos ja disponham do novo documento.
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O ConectaGov é a solugédo tecnoldgica responsavel por automatizar e
proteger a troca de informag¢des do governo, simplificando os servigos, prevenindo
fraudes e qualificando o acesso eletrénico aos servigos publicos, o que também

promove cidadania e impacto social.

Outra acdo em que a Secretaria do MGI atuou conjuntamente foi o
lancamento da plataforma Brasil Participativo, pelo Governo Federal, que coleta
propostas e votos da populacdo para o Plano Plurianual 2024-2027, permitindo a
definigdo de demandas e prioridades. Representa um instrumento democratico de

participagéo e acesso da sociedade brasileira e ja conta com mais de 200 mil usuarios.

3.2.2.4 Secretaria de Gestao de Pessoas

Trata-se da unidade competente na formulagdo de politicas e diretrizes
para o aperfeicoamento da gestdo de pessoas no ambito da Administragéo Publica
Federal, e engloba temas como cargos, planos, carreiras, recrutamento e selegao,

dimensionamento da forgca de trabalho, capacitagdo e desempenho profissional.

Compode-se de quatro diretorias, assim organizadas: a Diretoria de
Provimento e Movimentacao de Pessoal; a Diretoria de Carreiras e Desenvolvimento
de Pessoas; a Diretoria de Solugdes Digitais e Informag¢des Gerenciais; e a Diretoria

de Centralizac&o de Servicos de Inativos, Pensionistas e Orgdos Extintos.

Tem como dirigente José Celso Cardoso Junior, que é economista pela
Faculdade de Economia, Administragcdo e Contabilidade da Universidade de Sao
Paulo, com mestrado em Teoria Econémica e doutorado em Desenvolvimento (com
especializagdo em Economia Social e do Trabalho), ambos pelo Instituto de Economia
da Universidade Estadual de Campinas.

A secretaria se dedica as politicas de valorizacdo das servidoras e dos
servidores publicos e de formagao e desenvolvimento de competéncias dos agentes
publicos. Atuou na regulamentacédo do Decreto n.° 11.443, de 21 de margo de 2023
(Brasil, 2023c), que dispde sobre o preenchimento por pessoas negras de percentual
minimo de cargos em comissao e fungdes de confianga no ambito da administragao

publica federal.
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Além disso, a secretaria também participa do Grupo de Trabalho para o
aperfeicoamento da Lei das Cotas no servigo publico federal, a Lei n.° 12.990, de 9 de
junho de 2014 (Brasil, 2014a), a qual dispde sobre a reserva de vagas oferecidas nos
concursos publicos federais aos negros e pardos. Os trabalhos desenvolvidos pelo
grupo visam atualizar as discussdes sobre representatividades no servigo publico,

fortalecendo acdes de inclusdo e combate ao racismo.

O Concurso Publico Nacional Unificado é a inovagcao voltada para o
provimento mais democratico e representativo de cargos publicos efetivos, ao
consolidar no mesmo processo de selecdo as demandas de vagas de varios 6rgaos
da Administragao Publica federal direta, autarquica e fundacional, o que permite uma
organizagao conjunta e regionalizada do certame e, com isso, a racionalizagado dos

custos inerentes a sua preparacao.

O La-Bora!Gov é o laboratério de inovacao criado pelas proprias servidoras
e servidores e que funciona como um espaco de confianga criativa, experimentacao e
aprendizagem. E uma iniciativa de impacto no apoio ao desenvolvimento profissional
e no investimento pessoal. O propdsito do espago € apoiar e inspirar pessoas e 6rgaos
a inovar e melhorar a experiéncia na geragao de valor publico e promovendo bem-
estar, engajamento e produtividade. Ja o LideraGov seleciona servidores para o

programa de desenvolvimento de competéncias de lideranga no servigo publico.

A secretaria também atuou no langcamento do Observatério de Pessoal, o
portal de acesso publico aos dados e informagdes sobre gestdo de pessoas do
Governo Federal. Surgiu da visao de importancia do uso de dados e evidéncias para
a formulagcéo e aperfeicoamento de politicas publicas voltadas para a gestdo de

pessoas no servigo publico e equidade de género em cargos de lideranga.

3.2.2.5 Secretaria de Relagées de Trabalho

A Secretaria de Relagbes de Trabalho também visa a formulagdo de
politicas e diretrizes para o aperfeicoamento da gestdo de pessoas no dmbito da
Administracdo Publica Federal, mas em tematicas que se referem as relacbes de

trabalho, definicdo e implementacao de beneficios e vantagens, assisténcia a saude
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e a seguranga do trabalho, previdéncia, além da negociacdo permanente com

entidades representativas dos servidores publicos.

A Secretaria de Relagdes de Trabalho é formada pela Diretoria de
Beneficios, Previdéncia e Atengao a Saude e pela Diretoria de Relagcdes de Trabalho
no Servigo Publico. A unidade tem como titular José Lopez Feijéo, que foi secretario-
geral e presidente do Sindicato dos Metalurgicos do ABC. Também presidiu a Central
Unica dos Trabalhadores (CUT). E economista, mestre em teoria econdmica e doutor

em desenvolvimento.

O enfoque da secretaria também é o de valorizacido das servidoras e dos
servidores publicos, tendo atuado diretamente na reabertura da Mesa de Nacional de
Negociagcdo Permanente. Trata-se de uma iniciativa de democratizagédo das relagdes
de trabalho em que o governo voltou a liderar a reabertura do dialogo, na construgéo
de canais participativos com as servidoras e servidores publicos e na conducio de
pautas de carater remuneratério e nao remuneratério, além de condigcdes de trabalho.

A mesa havia sido desativada em 2016.

3.2.2.6 Secretaria de Coordenagcao e Governancga das Empresas Estatais

De acordo com o Decreto n.° 11.437, de 17 de marco de 2023 (Brasil,
2023b), a unidade tem como competéncia precipua coordenar a elaboragcdo do
Programa de Dispéndios Globais, do orcamento de investimento das empresas
estatais e do demonstrativo da politica de aplicagao das institui¢cdes financeiras oficiais
de fomento. Ademais, compete acompanhar as execucdes orcamentarias e da meta
de resultado primario das empresas estatais, propondo diretrizes e parametros de
atuacao sobre politicas de gestao de pessoas, de governanga e de orgamento.

Constitui-se da Diretoria de Politica de Pessoal e Previdéncia
Complementar de Estatais; da Diretoria de Orgamento e Qualidade dos Gastos das
Estatais; da Diretoria de Governanga e Avaliacdo de Estatais; e da Diretoria de
Inovagao e Inteligéncia em Gestéo de Estatais.

A servidora Elisa Vieira Leonel é a titular da Secretaria, sendo graduada

em Administracdo Publica pela Escola de Governo da Fundagdo Joao Pinheiro;
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mestre em Administracdo e Politicas Publicas pela Universidade de Brasilia; e

doutoranda em Ciéncia Politica.

As acdes da unidade se dirigem ao fortalecimento das empresas estatais
e, nesse sentido, a secretaria atuou na exclusdo de sete empresas estatais do
Programa Nacional de Desestatizagao, bem como reduziu os custos burocraticos ao
revogar o processo peridédico de avaliagdo de empresas estatais para fins de
qualificagdo no programa, conforme editado pelo Decreto n.° 11.580, de 27 de junho
de 2023 (Brasil, 2023g). Além disso, reforcou os critérios de conformidade e
integridade das indicagbdes de administradores e conselheiros, bem como revisou as
diretrizes do Programa de Participagdo nos Lucros para fortalecer a atuagao das

estatais.

Os Acordos de Cooperagao Técnica assinados entre o MGl e as estatais
Caixa Econbmica Federal, Banco do Brasil, Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdémico e Social, Petrobras, Dataprev, Financiadora de Estudos e Projetos e
Correios visam aprimorar a governanga das empresas publicas, para modernizar e

revisar praticas de gestéo, fortalecendo assim a eficiéncia em suas atuagoes.

3.2.2.7 Secretaria do Patriménio da Uniao

A Secretaria do Patrimonio da Unido foi integrada ao MGl e, além de manter
as funcdes tradicionais de administrar e zelar pela conservacgao do patriménio, passou
a assumir também um papel estratégico de democratizacdo dos bens imdveis da
Unido. Ainda, tem como competéncia a implementagcdo e o acompanhamento da

Politica Nacional de Gestao de Patrimbénio da Uniao.

A estrutura é composta pela Diretoria de Gestdo e Governancga; a Diretoria
de Receitas Patrimoniais; a Diretoria de Caracterizacao e Incorporacao de Imodveis; a
Diretoria de Destinagdo dos Iméveis; e a Diretoria de Modernizacédo e Inovacdo. A
unidade tem como dirigente Lucio Geraldo de Andrade, que é advogado e foi servidor
publico do quadro do Instituto Nacional de Colonizag&do e Reforma Agraria, onde atuou
na area de gestdo do Cadastro de Imdveis Rurais, com énfase em projetos de

regularizagao fundiaria.
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No MGI, a secretaria assume as acdes de aprimoramento do uso e da
destinagao do patriménio da Unido, tendo como principal instrumento o Programa de
Democratizagdo dos Imoveis da Unido. Refere-se a politica de inclusdo social ao
permitir uma nova destinacédo aos imoveis federais que estiverem sem uso, que serao
destinados a moradia, a promogao da igualdade e a pratica da sustentabilidade. A
proposta integra a gestdo de iméveis ao cumprimento de metas sociais e ecolégicas,
trazendo uma estratégia inovadora e competitiva para enfrentar os problemas

urbanisticos no Brasil.

No primeiro ano de criacdo do Ministério, inicio de implementagao do
programa, 289 mil iméveis, em 181 municipios de 26 Estados e no Distrito Federal,
foram destinados para construg¢ao de habitagao e utilizacdo para area social. No inicio
deste ano, com a edi¢gdo do Decreto n.° 11.929, de 26 de fevereiro de 2024 (Brasil,
2024d), o programa se estruturou também pela instituigdo do comité interministerial e
dos féruns estaduais de apoio, com o objetivo de qualificar e aprimorar a gestdo do
patrimdénio imobiliario publico federal e de estabelecer prioridades para a sua
destinacao, considerada a sua fungao socioambiental.

3.2.2.8 Secretaria de Servigos Compartilhados

A Secretaria de Servigcos Compartilhados foi criada com o intuito de liderar
as agdes e servigos de suporte administrativo, sob a visdo de gestdo compartilhada,
em parceria com outros ministérios. A finalidade é evitar a fragmentacéo de esforgos
em atividades transacionais e elevar a produtividade na prestagao de servigos, a partir
de wuma organizagdo sinérgica, pautada pela colaboragdo, eficiéncia e
transversalidade. Aléem disso, assume a fungdo de 6rgéo setorial em diversos
sistemas estruturantes e centraliza o suporte em diversas areas, como logistica,

orcamento e tecnologia da informacéo.

A secretaria é integrada pela Diretoria de Contratagcbes e Unidades
Descentralizadas; Diretoria de Gestédo Estratégica; Diretoria de Gestdo de Pessoas;
Diretoria de Orgamento, Finangas e Contabilidade; Diretoria de Tecnologia da

Informacao; e Diretoria de Administragado e Logistica.
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O Secretario de Servigos Compartilhados é o servidor Cilair Rodrigues de
Abreu, da carreira de Analista de Planejamento e Orgamento, doutor e mestre em

Administracdo Publica e Politicas Publicas pela Universidade de Brasilia.

As politicas dessa secretaria envolvem o desenvolvimento de estratégias
para o provimento de servigos de suporte compartilhados. Para tanto, o MGl instituiu
o ColaboraGov, adotando o conceito de centro de servigos compartilhados, que € uma
estratégia de gestado que centraliza as atividades de suporte administrativo para 13

ministérios, de forma organizada e padronizada.

Nessa visdao, o sistema estd fundamentado na racionalizacdo, ao
possibilitar a economia de escala e a reducao da replicacido de esforcos em atividades
transacionais; na eficiéncia, ao favorecer o padrdao de qualidade e o dominio de
técnicas das atividades de suporte; e na produtividade, a partir da centralizacao e

padronizagao de procedimentos e da sinergia de esforgos nas ag¢des colaborativas.

3.2.2.9 Arquivo Nacional

O Arquivo Nacional também foi integrado ao MGI, assumindo o papel de
autoridade arquivistica do Poder Executivo federal e tendo as competéncias de
coordenar a implementacao de politicas, projetos, programas e agdes de gestdo de
documentos e arquivos na Administracdo Publica Federal e cumprindo a funcéo de
orgao central do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos, além de

implementador da Politica Nacional de Arquivos Publicos e Privados.

A unidade esta estruturada com a Diretoria de Gestéo Interna, a Diretoria
de Processamento Técnico, Preservacao e Acesso ao Acervo, e a Diretoria de Gestao
de Arquivos e Documentos. Ana Flavia Magalhdes Pinto é a Diretora Geral do Arquivo
Nacional. E historiadora, com formacao interdisciplinar em Comunicac3o e Literatura,
e professora do Departamento de Histéria e do Programa de Pdés-Graduagdo em

Direitos Humanos da Universidade de Brasilia.

O orgao se dedica a implementagdo das politicas de fortalecimento da
gestdo de documentos e arquivos. No comego do ano de 2024, como medida de

preservacgao digital de documentos, o Arquivo Nacional e a Dataprev assinaram um
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Acordo de Cooperacao Técnica, que prevé a implementacdo de um modelo de
digitalizagcao sustentavel e estruturada do acervo, bem como a preparagdo da
estrutura tecnoldgica do Arquivo Nacional para ampliar sua capacidade de
disponibilizar documentos digitais para a sociedade.

O acordo busca operacionalizar a Politica Nacional de Arquivos, bem como
a guarda permanente do acervo arquivistico e sua materializacdo por meio da
disponibilizagao para consulta. De acordo com a instituigdo, um modelo de operagéo
que garanta escala, sustentabilidade e disponibilidade de servigos a sociedade sera

desenvolvido, com o auxilio de ferramentas e solugdes tecnoldgicas.

Outra iniciativa tomada pelo Arquivo Nacional foi o Planejamento
Estratégico 2024-2027 (Brasil, 2023k), com o objetivo de promover efetividade
administrativa e agregacdo de valor a missdo de preservacdo do patrimdnio
documental brasileiro, como lideranga dos processos de gestdo de documentos e
acesso a informacdo e a memoria do pais, fortalecendo a Politica Nacional de

Arquivos.

Outra entrega efetuada no ano de 2024 foi a Biblioteca Digital do Arquivo
Nacional, que é uma plataforma voltada para a preservacao, indexagao e acesso aos

documentos bibliograficos digitais publicados e produzidos pela instituicao.

3.2.3 Orgédo Colegiado e suas competéncias normativas

3.2.3.1 Conselho Nacional de Arquivos (CONARQ)

Este 6rgéo colegiado possui suas competéncias definidas pelo Decreto n.°
4.073, de 3 de janeiro de 2002 (Brasil, 2002), o qual regulamenta a Lei n.° 8.159, de
8 de janeiro de 1991 (Brasil, 1991), que dispde sobre a politica nacional de arquivos

publicos e privados.

De acordo com a norma, o CONARQ estabelece diretrizes para o
funcionamento do Sistema Nacional de Arquivos, visando a gestdo, a preservagéao e
ao acesso aos documentos de arquivos. Assume ainda o papel de zelar pelo

cumprimento dos dispositivos constitucionais e legais que norteiam o funcionamento
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€ 0 acesso aos arquivos publicos, bem como o de promover o inter-relacionamento
de arquivos publicos e privados com vistas ao intercambio e a integragao sistémica

das atividades arquivisticas.

Os representantes do colegiado estdo designados pela Portaria de Pessoal
n.° 211, 29 de setembro de 2022 (Brasil, 2022b), editada pelo Ministério da Justica e
Seguranga Publica, conforme dispde suas competéncias normativas. E presidido pela
Diretora Geral do Arquivo Nacional e reune representantes de diferentes segmentos
do poder publico, dos trés Poderes, arquivos publicos estaduais e municipais e da
sociedade civil, como associagcbes de arquivistas, instituicbes de ensino e

organizagdes com atuagao na area de ciéncias sociais.

3.2.4 Entidades vinculadas e suas competéncias

3.2.4.1 Empresa de Tecnologia e Informagées da Previdéncia (Dataprev)

A Dataprev € uma empresa publica vinculada ao MGl, com personalidade
juridica de direito privado, patriménio proprio e autonomia administrativa e financeira.
A empresa foi criada pela Lei n.° 6.125, de 4 de novembro de 1974 (Brasil, 1974), a
qual define como sua finalidade “a analise de sistemas, a programagao e execugao
de servigcos de tratamento da informacédo e o processamento de dados através de
computacédo eletrénica, bem como a prestagao de outros servigos correlatos”.

Como missao, busca organizar as informagbes sociais sob a guarda do
Estado e torna-las acessiveis e Uteis para a sociedade brasileira. A visao da empresa
consiste em melhorar a vida das pessoas com produtos e solugdes tecnoldgicas que
fortalecam as politicas sociais e a Infraestrutura Nacional de Dados. Em 2023, eram
prestados os servicos de processamento mensal de 37 milhdes de beneficios
previdenciarios, do Beneficio de Prestacido Continuada e do Abono Salarial e do

Seguro-Desemprego.

Essa empresa publica é presidida por Rodrigo Ortiz D’Avila Assumpgao,
que é bacharel em Histéria e mestre em Ciéncia da Computacio pela Universidade

de Sao Paulo.
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3.2.4.2 Fundagao Escola Nacional de Administragao Publica (ENAP)

Trata-se de entidade vinculada ao MGI, cujo estatuto esta definido pelo
Decreto n.° 10.369, de 22 de maio de 2020 (Brasil, 2020a). De acordo com a norma,
a ENAP tem por finalidade:

promover, elaborar e executar programas de capacitacdo de recursos
humanos para a administragdo publica federal, com vistas ao
desenvolvimento e a aplicagao de tecnologias de gestdo que aumentem a
eficacia e a qualidade permanente dos servigos prestados pelo Estado aos
cidaddos.

A visdo estratégica da instituicdo esta pautada nos valores: foco nas
pessoas; aprendizagem com protagonismo; inovagdo com impacto; integracdo com
diversidade; flexibilidade com integridade; e compromisso com o conhecimento, a
ciéncia e a sociedade. Em suma, a ENAP apoia a cultura da inovagao no servico
publico e a transformagdo no ensino, na gestdo organizacional, digital, social e

econdbmica.

Como escola de governo, a fundacdo contribui ativamente para a
profissionalizagao da burocracia e conecta esse espago a académicos, especialistas,
instituicdes nacionais e internacionais. Assim, apoia a constru¢do de um ambiente de
estimulo a pesquisa, difusdo do conhecimento, investigagcdo de problemas e criagéo

de solucdes e de novos caminhos.

Dentre os principais instrumentos de gestdo da ENAP, esta o Plano de
Desenvolvimento Institucional, em que se prevé todo o processo de governanga e

planejamento, o referencial pedagdgico, a infraestrutura e o orgamento.

A fundacao é presidida pela servidora Betania Lemos, com doutorado e
mestrado em Economia pela Universidade Federal de Minas Gerais e especializacao

em Inovagéo e Tecnologias na Educacgao pela propria ENAP.

3.2.4.3 Fundacgao de Previdéncia Complementar do Servidor Publico Federal do

Poder Executivo (Funpresp-Ex)

A Funpresp-Ex foi criada pelo Decreto n.° 7.808, de 20 de setembro de

2012 (Brasil, 2012b), com a finalidade de administrar e executar planos de beneficios



64

de caréater previdenciario. E uma fundacdo publica, com personalidade juridica de

direito privado e autonomia administrativa, financeira e gerencial.

A fundacdo atua na oferta de protegdo, produtos e servigos para os
servidores dos poderes Executivo e Legislativo e suas familias, o que fundamenta sua
missdo e visdo. Os valores estdo estabelecidos na transparéncia, confianca e
empatia. Em 2023, eram mais de 100 mil servidores federais participantes da

previdéncia complementar.

A diretoria-executiva da Funpresp-Ex €& colegiada, sendo composta por
quatro membros, sendo o diretor presidente o servidor Cicero Rafael Dias. Além disso,
a gestao é integrada pelo conselho deliberativo, que define a politica geral de
administracao e dos planos ExecPrev, LegisPrev e pelo conselho fiscal, responsavel
pela fiscalizagdo e controle interno da Funpresp.

Diante, portanto, da descricdo dessa inovagdo considerada estratégica
para o Estado, qual seja, a criagdo de um ministério destinado a repensar a burocracia
e os instrumentos de gestao, a partir de uma visao sistémica de aprimoramento e de
transformacdo, se faz oportuno destacar os resultados que corroboram esse

direcionamento e se alinham com os objetivos estratégicos que norteiam a instituicao.

3.3 Levantamento das Iniciativas do Ministério da Gestao e da Inovagao em

Servigos Publicos

De acordo com o levantamento feito pela Diretoria de Gestao Estratégica
do MGI (Brasil, 2023r), apresentado na Semana da Gestdo 2023: compartilhando
servigos, potencializando resultados, as iniciativas estratégicas das unidades
organizacionais, no ano de 2023, estdo assim quantificadas (Graficos 1 e 2):
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Grafico 1 — Iniciativas por secretaria

AN ENAP SEGES SEST SETE SGD SGP SPU SRT SSC
Fonte: Brasil (2023r).

Grafico 2 — Iniciativas por objetivo estratégico
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Fonte: Brasil (2023r).

Na mesma apresentacao, foram indicadas as iniciativas prioritarias e que
estdo em etapas de elaboragdo ou implementagdo, contemplando assim o

planejamento estratégico institucional (Quadro 1).

Quadro 1 — Rol de iniciativas estratégicas do MGl

UNIDADE INICIATIVA

Secretaria Extraordinaria para a

Transformagao do Estado Novo Marco do Setor Publico

Secretaria de Gestéo e Inovagao Estratégia Nacional de Compras Publicas

Infraestrutura Nacional de Dados e Carteira de

Secretaria de Governo Digital Identificacdo Nacional
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Secretaria de Gestao de Pessoas

Concurso Publico Nacional Unificado

Secretaria de Relagbes de Trabalho

Unidade Gestora do Regimes Préprio de
Previdéncia Social da Uniao

Secretaria de Coordenagao e Governanga das
Empresas Estatais

Sistema Estruturador das Estatais

Secretaria do Patrimbénio da Unido

Programa de Democratizacéo de Iméveis

Secretaria de Servigcos Compartilhados

Centro de Servigos Compartilhados ColaboraGov

Arquivo Nacional

Programa de Aceleragao do Sistema de Gestao
de Arquivos e Documentos

Fundacao Escola Nacional de Administragcédo
Pdblica - Enap

Formacao Inicial de Carreiras

Fonte: Adaptado de Brasil (2023r).
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4 O CONCURSO PUBLICO NACIONAL UNIFICADO E O CENTRO DE SERVIGOS
COMPARTILHADOS COLABORAGOV: POLITICAS PUBLICAS INOVADORAS

Neste capitulo, adensaremos a discussao sobre dois dos principais
resultados alcancados pela nova pasta ministerial, no sentido de destacar politicas
que implementam mecanismos de inovagao na gestao publica brasileira e contribuem
para a transformacao do Estado, servindo, assim, de evidéncias da tomada de agdes

concretas em diregdo aos objetivos institucionais.

Como ponto de partida, recorreremos ao Mapa Estratégico MGl 2023-2027
(Brasil, 2023s) para associar os objetivos a entregas e projetos ja implementados, e
que comegaram a ser elaborados logo no primeiro ano do seu funcionamento.
Veremos que esses resultados convergem para a missao, a visao e as competéncias

legais da pasta.

O intuito, portanto, € destacar iniciativas de alto impacto, consideradas
como relevantes e estratégicas pelo MGI, as quais buscam se alinhar as demandas
sociais e, ao mesmo tempo, servem como impulsionadoras da eficiéncia e da

modernizacao do Estado brasileiro.

Nessa assertiva, observa-se que o critério de percepcdo a partir dos
resultados é considerado relevante pelo Ministério da Economia (Brasil, 2020f, p. 32),

o qual, ao discorrer sobre a gestdo estratégica em organizagdes publicas, destaca:

A perspectiva de resultados para a sociedade é a mais importante do mapa
estratégico, pois traduz o valor publico que a organizagdo cria para a
coletividade. Os objetivos de resultado estao relacionados as competéncias
legais, ao mandato politico e a missdo da organizacgdo, variando conforme
sua area de atuagao. Sua formulagao deve levar em conta os programas do
PPA sob a responsabilidade da organizacéo e a contribuigdo para os planos
es