Um novo patamar para a Gestao Publica Brasileira

Este documento apresenta propostas para melhorar a Gestdo Publica brasileira. Parte
do diagnéstico de que mudancgas profundas sdo necessarias, mas devem levar em
conta a trajetdria percorrida nas ultimas décadas, reconhecendo seus avangos e
aprendendo com seus erros e frustracdes. Sem entrar em politicas setoriais
especificas, sdo apresentadas propostas em 12 temas estruturantes para a
modernizagdo da gestdo publica, com o intuito de reposiciona-la em um novo patamar
de atuacdo, alinhado as mudangas em curso e as novas expectativas da sociedade.

Sua elaboracao resultou do trabalho colaborativo de um conjunto de especialistas em
gestdo publica, profissionais e académicos que tem se dedicado a fazer avancar a
Administracdo Publica no Brasil, de forma democrética, republicana, inovadora e
responsavel, do ponto de vista fiscal. Incorporou o produto de anos de experiéncia e
constante renovacgao. O intuito dos seus signatarios é contribuir para a reconstrucao
da Gestdo Publica em nosso pais abrindo interlocugdo com os candidatos a cargos no
Executivo e no Legislativo, os responsdveis pelos programas de governo nos partidos e
as organizagdes da sociedade civil e cidadaos em geral. O documento reflete o
entendimento de que a gestdo publica brasileira enfrenta uma profunda crise e que é
necessaria e oportuna a discussao de possiveis caminhos para sua recuperacao,
fazendo uso do amplo acervo de experiéncias e aprendizado acumulado ao longo das
ultimas décadas.

1. Uma conjuntura desafiadora

O descontentamento da populagao, as palavras de ordem, a convocagao instantanea
pelos meios eletronicos, a critica ao funcionamento das instituicdes politicas e a
Administracdo Publica tém marcado presenca constante nos Ultimos anos e compdem
uma das mais graves crises da nossa histdria, com contornos econémicos, politicos e
institucionais e desfecho ainda indefinido. Os cidad3os se deparam diariamente com
politicas publicas e servigos incompativeis com os avancos da economia competitiva e
com os padrdes de exceléncia internacionais. Os empresarios sdao constrangidos pelos
vicios do burocratismo, na forma de duplica¢bes, contradicGes e exageros normativos
da regulagdo da atividade econémica e esta situacdao afeta mais fortemente os
pequenos empreendedores.

Reclama-se da injustica social e das assimetrias que frequentemente protegem a
ilegalidade e submetem os vulneraveis. Ao mesmo tempo, as instituicdes necessarias
ao desenvolvimento nacional, que deveriam regular de forma democratica os
interesses dos cidadaos, falham na garantia do cumprimento da lei. Este estado de
espirito permeia as elei¢Ges de 2018, despertando temores de que a polarizacao
ideoldgica e de valores, ao extremar posi¢Ges, impeca o verdadeiro debate em torno
de diagndsticos e solugdes. Tal polarizagdo atinge até mesmo a burocracia e ameaca o
desejavel senso de profissionalismo, com o distanciamento cauteloso em relagdo a
posicdes politico-partiddrias, no exercicio da gestdo publica.

Nos trinta anos transcorridos desde a promulgacado da Constituicao de 1988 houve
inegavelmente avanc¢os que corporificaram um ambicioso projeto de sociedade
voltado para a construgdo do Estado de Bem-Estar. Nao obstante, faltam alguns



mecanismos essenciais para tornar a Administracdo Publica mais efetiva e eficiente,
muito embora a Carta Magna tenha fortalecido o concurso publico, o sistema de
planejamento, a descentraliza¢do e a responsabilidade compartilhada entre os entes
da federacao.

Assistimos, a partir dos anos 2000, a ampliacao das politicas de inclusdo social e a
expansdo dos servicos a elas associados, bem como a renovacdo dos quadros de
pessoal, caminhando para a maior profissionaliza¢cdo do servigo publico. Estados e
municipios se expandiram e assumiram novas func¢des. As inovacgdes trazidas,
principalmente, pelas tecnologias da informacdo e comunicagao vém sendo utilizadas
para facilitar o acesso e imprimir velocidade na gestdo publica. E os controles internos
e externos aumentaram, no intuito de impedir desvios e promover a transparéncia de
Estado.

O elenco de mudangas desencadeadas e seu potencial transformador sdao expressivos,
no entanto, os resultados geraram frustrag¢ao: crescimento econémico nao
sustentavel, carga tributaria crescente, persisténcia das desigualdades e baixa
eficiéncia e capacidade de entrega de resultados pela Administracdo Publica, ao
cidad3do e aos agentes econdmicos. Resta claro que o atual patamar de despesas do
poder publico nas trés esferas é incompativel com as receitas, que ja estdo em
patamar superior a capacidade de pagamento da sociedade.

Muitos dos problemas e ajustes imediatos a serem equacionados tém no seu cerne a
questao das despesas de pessoal: ndo se pretende, contudo, desqualificar os
servidores publicos que sdo um componente central de qualquer estratégia vidvel para
a superacado da crise e a melhoria da gestao publica em nosso pais. Com efeito, no
servico publico brasileiro hd quadros excepcionais em experiéncia e capacitacdao. Mas,
os temas da remunerac¢ao, da estabilidade generalizada e incondicional, e da
previdéncia social dos servidores publicos, sdo componente inescapavel no diagnéstico
dos problemas atuais de gestdo publica no Brasil.

Ha ajustes a serem realizados, seu custo e impactos ndo podem ser subestimados e
nao seria uma boa politica ocultar ou dissimular o imperativo da contengao das
despesas de pessoal e melhoria da eficiéncia da Administracao Publica, como
contribuicdo ao ajuste fiscal que estard na agenda dos governos, em todos os niveis, ao
longo dos préoximos anos. Mas também ndo se trata de propugnar ajustes no servico
civil apenas com o objetivo da sustentabilidade fiscal. O que esta em jogo é a formacao
de uma estrutura de capital humano que seja mais adequada para o alcance dos
resultados que a sociedade espera.

Nesse cenario, é recomendavel combinar distintos paradigmas de transformacao: de
um lado, tem-se a inovag¢ao como processo transformador que pode mobilizar
dirigentes, servidores publicos e usuarios dos servicos. De outro lado, o paradigma da
transformacao institucional, que norteou as reformas administrativas do passado e
que se realiza por meio de politicas publicas estruturadas, planos, programas, projetos,
leis e normas. Esta agenda se mantém necessaria e representa o equacionamento de
obstaculos e problemas que entravam os avancgos e que podem até mesmo
representar ameacas de sustentabilidade fiscal e capacidade de coordenacgao dos
governos.



2. Um cenario promissor

As inovacgdes tecnoldgicas que se aceleraram desde fins do século XX impulsionaram
novos modelos e instrumentos tecnoldgicos, destacadamente no campo das
tecnologias da informacgao e comunicacgdo, ciéncia de dados, inteligéncia artificial,
automacao e robotizacdo, com implica¢des profundas para a gestdo publica, ainda
longe de plena assimilagdao. No Brasil, as inovagdes do governo digital podem viabilizar
algo como um “salto de etapas” de uma administra¢do publica burocratizada,
acomodada a oferta de servicos ruins e pouco transparente para um novo modelo,
focado em resultados e permedvel a participacdo e interacdo com a sociedade.

As novas configuracGes assumidas pela esfera publica em seu entrelagamento com a
sociedade, cada vez mais complexas e ao mesmo tempo ricas em potencialidades,
conferem ao tema da governan¢a uma importante centralidade. Trata-se de pensar o
Estado sob uma perspectiva ampliada que dé conta da proliferacao de instancias e
mecanismo de articulagdo com a sociedade, sob uma miriade de formatos que estdo
redefinindo as formas de relacionamento do cidaddo e dos empresarios com a
Administracdo Publica, suas instancias decisorias e a sua atuagdao como prestadora de
Servigos.

Ha uma implicagdo politica a considerar, que afeta as institui¢des tradicionais do
Estado liberal-democratico e que aponta para a adog¢do de estilos participativos de
gestdo e a abertura de informacdes a nova sociedade do conhecimento que se
desenha no horizonte. Os governos abertos sao aqueles que ndao temem o
compartilhamento dos seus bancos de dados e informacdes para o escrutinio e a
colaboracdo da sociedade organizada, dos pesquisadores, da imprensa, admitindo
também a critica, a denuncia e o exercicio do pluralismo politico e ideolégico.

As mudancas demograficas sdo um tremendo desafio ao Estado de Bem-Estar no
século XXI: a resisténcia a encarar este problema, que impd&e a reforma dos sistemas
de previdéncia social, de educacdo e de saude, é um consideravel obstaculo ao
equilibrio fiscal e a sustentabilidade em longo prazo do Estado. Os problemas da
preservacao do meio ambiente e a agenda global de gestdo dos riscos de largo
espectro e complexidade que se delineia em torno de questdes como a do
aquecimento global e das mudancas climdticas, sdo também itens de agenda que
exigem o engajamento politico e capacidade técnica dos Estados nacionais.

As transformacgdes culturais e comportamentais sdo também fendmeno novo e
instigante que acompanha a emergéncia da sociedade do conhecimento, mas também
fruto da consolida¢do das democracias nos paises desenvolvidos, movimento que o
Brasil logrou acompanhar no ultimo quarto de século. As novas geragdes, nascidas
num ambiente de familiaridade com o mundo digital e suas formas emergentes de
sociabilidade, cultivam expectativas e aspira¢cdes que exigem respostas crediveis e bem
fundamentadas dos governos, sustentadas em estratégias e cenarios que deem
seguranca e legitimidade diante das incertezas que estas agendas criticas projetam,
sobretudo, para as novas geracoes.

Para a Administracao Publica, é um dificil desafio que é também extraordinaria
oportunidade de acompanhar as mudancas tecnolégicas e tirar proveito das inovacdes



da comunicacgao digital, dos novos espacos de sociabilidade virtual na internet e da
possibilidade de construir uma agenda de politicas publicas e servigos do Estado que
atenda as necessidades e expectativas dos millennials, a primeira geragao nascida no
mundo digital, fendbmeno que instiga os estudiosos do marketing e do comportamento
eleitoral.

3. Parareposicionar a Gestao Publica: propostas

Os signatarios deste documento apresentam, nas subseg¢des que se seguem, propostas
sobre 12 temas que consideram de importancia crucial para reposicionar a gestao
publica no Brasil em um novo patamar: gestao para resultados, planejamento
governamental, inovacdo, selecdo para dirigentes publicos, gestdo estratégica de
pessoas, estruturas de governo e parcerias, gestao interfederativa, controles para
resultados, regulagao, compras e contratagdes, governo digital e controle social.

3.1. Gestdo para resultados

A Administracdo Publica depende das diretrizes, objetivos e metas dos governos, mas
também conta com os instrumentos de planejamento, orgamento e finangas previstos
no arcabouco legal e normativo. Nesse contexto, a gestdao para resultados deve ser
encarada como uma estratégia com mecanismos e instrumentos que direcionam e
articulam a atuacdo dos érgdos que a compdem - organiza¢des dotadas de cultura,
estrutura, processos e dinamica préprios - com os objetivos dos governos e até mesmo
com desenhos mais abrangentes que surjam da articulagao entre governos e
sociedade civil, como os “projetos nacionais” ou iniciativas de construcao de
consensos, envolvendo setores representativos da sociedade.

A gestdo para resultados se realiza em multiplas camadas que abrangem desde a
consulta a sociedade até os dirigentes e servidores individualmente avaliados,
passando pela Administracdo Publica e cada um dos seus setores, érgaos e entidades.
Essas camadas sdo: a supra ou extragovernamental, que se referencia em um projeto
ou visdo delineado com a participa¢ao da sociedade: a macro governamental,
abrangendo o governo como um todo; a setorial, que trata de dominios especificos das
politicas publicas e inclui os temas transetoriais ou transversais; a organizacional, que
se refere as organizagdes, mas também as suas redes de governanga; a
intraorganizacional, delineada no ambito de cada unidade de um 6érgdo ou entidade; a
interindividual, das equipes e a individual, de cada dirigente ou servidor. O desafio é
alcancar o alinhamento entre essas diferentes camadas, com sua autonomia e
especificidades.

O alinhamento a gestdo para resultados pode ser alcangado com a refuncionalizacao
do arcabougo dos instrumentos e mecanismos do planejamento, orientando-se por
alguns principios. O primeiro é o da explicitacdo da relagao entre a alocagao dos
recursos e os resultados visados. O segundo é o da avaliacdo continua, voltada
principalmente para aferir os resultados das alocagdes e os custos dos resultados
gerados. O terceiro é o do relaxamento dos controles mesquinhos e comezinhos e a
ampliacao da autonomia dos gestores, em especial daqueles que se revelarem
eficientes ao alcangar resultados superiores, com menos recursos. Essa autonomia
precisa ser compativel com as premissas do orgamento e com os objetivos e metas



globais, especialmente relativos ao equilibrio das despesas. Considerando este quadro,
sugere-se:

* Adotar legislagdes que prevejam a gestdo para resultados, com ampliacao de
autonomia e flexibilidade para organiza¢Ges e gestores, transparéncia,
reconhecimento e recompensa, inclusive com remuneracdo variavel vinculada
aos resultados alcancados, e a ampliagdo de receitas e/ou redugdo de despesas
correntes.

* Criar modelos de legislacdo, de contrato de gestdo, de remuneracgao variavel, e
de monitoramento e avaliagao que possam ser replicados por estados, Distrito
Federal e municipios, com programas de capacitacdo e disseminagao
promovidos pela Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP), outras
escolas de governo e sociedade civil.

3.2. Reestruturagdo do planejamento governamental

O modelo de planejamento atual ndo é suficiente para assegurar uma efetiva gestao
voltada para resultados: o Plano Plurianual (PPA) ndo reflete as agendas setoriais e das
organizagoes e a sistematica de monitoramento e avaliacdo é fragil. Os entes
federados, sobretudo aqueles de menor porte e com capacidades técnicas mais
limitadas, enfrentam dificuldades para formular e operacionalizar as inUmeras pecas
legais de planejamento exigidas pela legislagdo. Os processos de planejamento sdo
realizados de forma isolada, deixando de explorar os espacgos regionais e
interfederativos.

O planejamento precisa ser construido como uma elaboragdo que inclua a sociedade e
ndao como simples instrumento do Estado para si mesmo, tornando-se capaz de nao
somente definir a aloca¢do dos recursos publicos, como também mobilizar e engajar
atores econémicos e sociais. A integracdo com o orcamento é um aspecto chave a ser
considerado, bem como o alinhamento de ambos com a disponibilidade de recursos e
a gestdo para resultados. Assim, o PPA deve ser alinhado a um plano de
desenvolvimento e integrado ao orcamento. Dessa forma, o Plano podera se
desdobrar em um conjunto de programas e projetos que constituirdo sua carteira
prioritaria, estrategicamente alinhada e sujeita a gerenciamento continuo.

A responsabilidade orcamentdria ainda &, infelizmente, um desafio por enfrentar. E
premente reformar o capitulo que trata das finangas publicas na Constituicao Federal,
ou, pelo menos, a Lei de Finangas Publicas (Lei n2 4.820), que data de 1964. A Lei de
Diretrizes Orcamentarias (LDO) e o PPA nunca foram regulamentados nacionalmente.
A definicdo da receita nos orgamentos precisa ser mais transparente, para evitar a
criagao de “falsa” arrecadacgao e deliberar sobre receitas efetivas. A maioria das
emendas parlamentares traduz pleitos pertinentes dos estados e municipios, mas
precisa ser formulada com maior rigor técnico e econémico e liberada sem
discricionariedade politica.

Para garantir a credibilidade da contabilidade publica, é preciso acabar com
estratagemas como o cancelamento de empenhos sobre despesas essenciais, no fim
dos mandatos, o que impde um orcamento desequilibrado ao governo sucessor. E



preciso também dar mais transparéncia as operagdes que envolvem o pagamento de
juros e o refinanciamento da divida publica. Finalmente, é necessario e urgente
desvincular o orcamento para que o mesmo deixe de ser uma peca de ficcao.

A gestdo dos planos e projetos poderia se desenvolver seguindo modelos de
contratualizacdo de resultados, em multiplos niveis, com metas alinhadas, suficiéncia
de meios, monitoramento, avaliagdo e incentivos, na forma de contratos de gestao e
outras formas de parceria, inclusive entre o setor publico e o privado. Parlamentares e
sociedade podem e devem acompanhar a execugao desses programas, através de
canais e formatos de divulgacao transparentes e acessiveis. Considerando este quadro,
sugere-se:

* Construir visGes estratégicas de longo prazo que orientem as a¢des dos
governos nos trés niveis e sirvam de referéncia para a sociedade.

* Fortalecer o planejamento integrado com o orgamento, as receitas e a gestao
de resultados, na forma de planos e projetos que traduzam de forma clara as
prioridades de governo e explicitem os processos e fluxos requeridos para sua
implementacdo e acompanhamento.

* Transformar o PPA em plano de metas, contendo a explicitacao de direc¢ao,
propdsito e resultado, alinhados a estratégia e servindo de referéncia para
todos os setores e organizagdes, deixando de ser um “orgcamento” quadrienal.

* Disseminar sistemas e mecanismos de acompanhamento dos projetos do PPA
que contemplem as metas fisicas e os riscos antecipados, de cunho legal, social
ou equivalente.

* Regulamentar os incentivos para a economia de recursos orgamentarios, por
meio da regulamentacdo do uso flexivel da economia de despesas (previsto no
§ 72 do art. 39 da Constituicdo) por parte dos drgaos ou entidades, inclusive
sob a forma de remuneracdo variavel para os servidores dos mesmos.

* Regulamentar os contratos de gestdo e a criacdo de parametros nacionais de
monitoramento e avalia¢do das politicas publicas.

* Disseminar contratos de gestdo envolvendo 6rgaos da Administracdo Direta e
Indireta e mesmo as suas unidades finalisticas, permitindo a ampliacdo de
graus de flexibilidade e autonomia de gestao.

* Estabelecer normas gerais para disciplinar a avaliagao e execug¢ao dos projetos
de investimento, constituindo um sistema nacional de investimentos publicos e
um banco de projetos de investimento.

* Desenvolver as capacidades de planejamento regionalizadas.

* Formular politicas federativas que incluam os estados, Distrito Federal e
municipios.



3.3. Incentivo a inovagao

A producgao de solugdes inovadoras e a criagdo de um ambiente favoravel, com
incentivos e mecanismos adequados, é caminho promissor de transformacao da
Administracdo Publica que se vale da mobilizacdo das capacidades e energias criativas,
dentro e fora das organizagdes, utilizando formatos abertos como oficinas, projetos
piloto e protdtipos. O incentivo a inovagdo pode trazer impactos positivos sobre a
motivacdo dos servidores e o clima organizacional e melhorar a qualidade das
decisdes, das politicas e da prestacdo de servicos a sociedade, além dos aspectos de
eficiéncia dos meios. Nesse sentido, propomos:

* Criar instancias, equipes e laboratdrios de inovacdo, voltados a identificacdo e
selecdo de projetos e a avaliagdo da sua viabilidade técnica e financeira, com
vistas a execugao e disseminacao.

* Fomentar a internalizacdo de metodologias e praticas criativas que sejam
mobilizadoras dos servidores e de parceiros da Administracao Publica, como as
técnicas do design thinking, para a identificacdo, experimentacado e solucdo de
problemas.

* Fomentar mecanismos para o acompanhamento, supervisao e coordenagao
dos projetos inovadores de maior complexidade ou de alcance transversal, para
remover obstaculos e viabilizar sua implementac¢do bem-sucedida.

3.4. Selegdo para dirigentes publicos

Implementar as politicas e gerir os servigos publicos sdo atividades que cada vez mais
exigem largo conhecimento em multiplos campos. Os esforcos empreendidos até o
momento para construir uma burocracia selecionada por meio de concursos sao um
inegavel avanco, mas insuficiente para dar qualidade aos processos de gestao.
Servidores qualificados que ingressam na Administragdo Publica terminam muitas
vezes subaproveitados e desmotivados, quando dirigidos por quadros politicos sem
capacitacdo para suas fungdes. Além disso, o concurso publico nem sempre consegue
abarcar todas as competéncias requeridas para o exercicio do cargo. Cabe ressalvar
que a confianca entre governantes eleitos e um contingente limitado de assessores é
necessaria em qualquer democracia. De outra parte, os cargos comissionados de livre
provimento podem eventualmente facilitar o recrutamento de especialistas nao
disponiveis entre os servidores publicos. Frente o exposto sugere-se:

* Implantar critérios e sistemas de gestdo da ocupacdo dos cargos comissionados
por meio de processos seletivos publicos, além de avaliagdo sistematica e
transparente do seu desempenho: avaliacdes ex ante, de competéncias e ex
post, de resultados.

3.5. Gestdo estratégica de pessoas

Embora seja dificil generalizar, a gestdao dos quadros de pessoal da Administracao
Publica, nos trés niveis de governo, se defronta nesse momento com problemas e
desequilibrios decorrentes de uma expansdao empreendida sob frageis alicerces. No
caso da Administracdo Federal, ocorreu um forte movimento de recrutamento,
principalmente ao longo do periodo 2003-2014, que incorporou mais de 200 mil
servidores. Essa iniciativa contribuiu, sem duvida, para a qualificacdo do pessoal,



porque se baseou na aplicacdo do concurso publico, adotando critérios meritocraticos
de avaliagdao de conhecimentos, mas, promoveu-se dispendiosa expansdo sem a
renovacdo do marco juridico e institucional do servico civil, no Brasil.

Nesse sentido, foi perdida uma oportunidade excepcional para a mudanga em
profundidade da organizagao e gestao dos quadros e particularmente, do regime
juridico e da estrutura de cargos e carreiras. O recrutamento de novos servidores nem
sempre permite encontrar os perfis mais adequados as fun¢des e ao desempenho que
se espera do Estado, na medida em que se limita a avaliar conhecimentos, de forma
estrita, deixando de considerar habilidades e atitudes. Os processos de concurso estao
em dissonancia com padrdes eficientes e razoaveis de sele¢do e recrutamento de
pessoas. Eventualmente, garantem a isonomia — o que é importante — mas descuidam
do resultado desejavel, que é selecionar os perfis mais adequados e capazes.

O instituto do estagio probatdrio foi negligenciado e se tornou, no mais das vezes, um
tempo nao aproveitado para acolher o ingressante em seu novo ambiente de trabalho
e avaliar sua identificacdo com o cargo e o ethos do servico publico. Tudo isso contribui
para uma elevada rotatividade dos chamados “concurseiros”, em prejuizo da
Administracdo Publica. Outro grave problema é a dispersao e disparidade das carreiras
e estruturas remuneratdrias existentes, gerenciadas sem uma politica coordenada de
gestdo de pessoas. Os reajustes de vencimentos, por exemplo, sdo negociados com
cada carreira isoladamente, gerando a “canibalizagdao” entre os seus quadros, em
busca de oportunidades de melhoria da remuneracao.

As carreiras com maior proximidade do centro de poder utilizam seu poder de
barganha para obterem remuneracdes, beneficios e vantagens diferenciados, muitas
vezes além dos limites sustentdveis. Nao se pode deixar de mencionar os efeitos fiscais
perversos desse mecanismo, agravados pelo crescimento inercial das folhas de
pagamento, o que torna a despesa de pessoal insustentdvel em grande parte dos entes
federados, ainda mais quando se considera o enorme contingente de pessoas que se
aposentardao nos proximos anos, sem condi¢des para que seja assegurada sua
reposicgao.

Por outro lado, a capacitagao existe para os servidores em atividade, mas
frequentemente n3o guarda relagdo com o aperfeicoamento dos processos de
trabalho e com as necessidades e prioridades dos 6rgdos. A baixa qualidade no
desempenho da fungao gerencial impede a contribuicdo inovadora dos servidores e é
uma das mais importantes causas de desmotivacdo entre eles. Os processos de
avaliacdo de desempenho, sempre definidos como prioritarios nas agendas da gestdo
publica, ndo causam nenhum impacto e ndo orientam o préprio servidor a cuidar do
seu desenvolvimento profissional, por estarem dissociados dos resultados perseguidos
pelos governos. Além disso, o corporativismo cria barreiras para a efetiva avaliacao
entre pares. Os efeitos perversos desta situacao aparecem na falta de compromisso
com o servico publico, na frustracdo diante da rigidez da estrutura de cargos e da
precariedade das politicas e instrumentos de gestao.

Dessa forma, a gestdo de pessoas tem sido uma fungao cronicamente fragil da
Administracdo Publica brasileira. As solugdes prevalecentes sdo herdeiras dos modelos
verticalizados e de uma concepgao tradicional da burocracia que consagrou as



carreiras por érgdo, como silos com cargos e competéncias rigidamente definidos em
lei e hierarquizados em inimeros escaldes. Este modelo se reforgou a partir dos
dispositivos constitucionais aprovados em 1988 e foi acompanhado da ado¢ao de
outra solugdo tradicional, o Regime Juridico Unico (RJU), resultando em uma estrutura
de pessoal cristalizada pela estabilidade, de alto custo e com limitadas possibilidades
para politicas que busquem o alinhamento estratégico dos recursos humanos, a sua
motivacdo e a abertura de espacos e oportunidades para talentos e liderangas.

As incongruéncias deste modelo se estendem a permissao do direito de greve, ao
mesmo tempo em que é assegurada a estabilidade no cargo, situacdo agravada pela
auséncia de um marco legal, o que permite toda sorte de decisdes judiciais, a cada
evento. Outro ponto que merece reflexdao é a abrangéncia da estabilidade, estendida
de forma generalizada e praticamente incondicional, independentemente da natureza
das atividades executadas, sejam elas exclusivas de Estado ou ndao. Em lugar de
assegurar a devida protecao ao exercicio do cargo, essa situacdo estabeleceu uma
verdadeira blindagem. Os servidores que atuam nas atividades exclusivas de Estado
precisam de protecdo e prerrogativas diferenciadas para preservarem a independéncia
em suas decisdes e ha muitas formas de assegurd-las que ndo se confundem com a
rigidez atual.

Nessas condi¢des, o desenho dos quadros de pessoal mostrou-se desequilibrado e
disfuncional, dentro do cenario vivenciado nas ultimas décadas: politicas, programas e
drgados sdo extintos e criados de acordo com as necessidades e conveniéncias da
Administracdo, mas nao ha flexibilidade para a movimentacdo dos servidores. Mesmo
naqueles que perduram, as politicas mudam e, consequentemente, os perfis
profissionais requeridos, mas os servidores permanentes nao podem ser realocados
sob o argumento do “desvio de fungao”.

A diretriz principal para a mudanca da gestao dos servidores publicos deve ser a da
flexibilizacdo das regras, modelos e estruturas dos cargos e carreiras da Administragao
Publica. As solugdes que podem ser adotadas ndo devem persistir em modelos que
estdo sendo superados em todo o mundo: a burocracia tradicional esta sendo
renovada para permitir o desenvolvimento de perfis profissionais capazes de atuarem
como lideres e inovadores e, ao mesmo tempo, como negociadores e articuladores,
trabalhando em estruturas de governo que sao cada vez mais diferenciadas e
complexas para atenderem a sociedades dinamicas e pluralistas.

A revisdao dos modelos de carreiras verticalizadas se impde também para alinhar a
Administracdo Publica ao movimento geral de mudanca nas organizac¢des privadas e
no mercado de trabalho, acompanhando a revolugao tecnolégica e a emergéncia da
sociedade do conhecimento a que se fez referéncia. As geragGes dos millennials
parecem desejar maior liberdade em relagdo a vinculagdo entre seus projetos de vida e
de realizagdo profissional, em carreiras e organizagdes.

As propostas de flexibilizacdo devem atacar a rigidez dos cargos e carreiras para abrir
espacgos e mecanismos de movimentacgao, capacitagdo, desenvolvimento profissional e
acesso a responsabilidades de dire¢ao e assessoramento. A flexibilizacao pressupde a
revisdao dos marcos legais e normativos, a capacitacdo técnica das dreas de recursos
humanos da Administracdo Publica e a atuac¢do das escolas de governo, sob multiplos e



diversificados formatos, no desenvolvimento profissional dos servidores. A criagao de
incentivos e oportunidades de qualificacao e desenvolvimento deve ser parte
importante das propostas nesse sentido, particularmente por meio de licengas,
afastamentos, prémios e remuneracdo varidvel. A constru¢do de um ambiente
favoravel a inovacdo e ao empreendedorismo é componente inseparavel das medidas
nessa area. E igualmente importante implantar mecanismos de exclusdo dos
servidores que ndo se adéquam ao setor publico: a estabilidade ndo pode se
transformar em direito individual de ser ineficiente.

A articulacdo entre a gestdao de pessoas e sistemas de planejamento e gestao por
resultados é o nexo estratégico que podera ensejar impactos expressivos das medidas
nessa area sobre o desempenho dos governos. A gestao de pessoas no setor publico
precisa passar por uma grande transformacdo para o bem do servico publico, em
beneficio do cidadao e dos servidores vocacionados e compromissados, que lidam com
incontdveis dificuldades para manter o Estado funcionando.

E importante destacar que a proposi¢do de mudancas profundas na gestdo de pessoas
no setor publico ndo deve ser entendida como um ataque aos servidores, nem como a
imputacdo a eles da culpa por erros histéricos das politicas de gestdo que se acumulam
ha décadas. Ao contrario, trata-se de eleva-los, por meio de uma nova estrutura de
incentivos, ao papel de geradores ativos de valor publico. H4 muitos servidores que
trabalham de forma profissional e produtiva, assim como nao faltam candidatos aos
concursos vocacionados para o servigo publico. A gestdo de pessoas deve fazer com
que estes contingentes prevalecam no servigo publico. Em vista dessas circunstancias,
sugerimos:

* Revisar e adequar a politica de gestdo de pessoas, alinhada aos planos
estratégicos dos governos e dos 6rgaos da Administracdo.

* Definir estrategicamente os perfis, competéncias e aloca¢do necessarios para
os diversos setores do Estado, bem como os formatos de selecdao mais
adequados.

* Formular um modelo de reposi¢ao da for¢a de trabalho baseado no
planejamento quantitativo, qualitativo e na projecao de cendrios de expansao e
reestruturacdo da Administracao Publica.

* Reestruturar as carreiras, dentro de uma visao clara do servico civil do futuro.

* Definir e disseminar parametros para a elaboragdo de planos de
desenvolvimento institucional e de diagndsticos das necessidades de
capacitacdo pelos 6rgaos formuladores das politicas de pessoal.

* Criar mecanismos de cooperacao, apoio técnico e contratualizagdo entre os
niveis de governo com vistas ao desenvolvimento das capacidades exigidas
para a formulacdo e implementacao das politicas e gestdo de pessoal.

* Criar uma plataforma nacional de ofertas de capacitagdo e treinamento,
unificando informacgdes das redes de escolas de governo.
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Criar o regime de emprego publico, preservando a estabilidade somente para
as carreiras tipicas e exclusivas de Estado e extinguir o Regime Juridico Unico
(RJU).

Introduzir mecanismos plurais para o ingresso no servico publico, dindamicos e
flexiveis.

Fortalecer e revisar a regulamentacao e os instrumentos do estdgio probatério
do servidor publico.

Fomentar programas de formacao no ingresso e de ambienta¢ao no local de
trabalho, direcionados aos novos servidores.

Disseminar a gestdo por competéncias e a capacita¢do continua voltada aos
objetivos organizacionais, com mobilizacao das escolas de governo.

Flexibilizar e ampliar os mecanismos de movimentacao, rotatividade e
afastamento temporario como incentivos ao desenvolvimento profissional e
enriquecimento das trajetdrias de carreira dos servidores.

Adotar politicas de remuneracao fixa e varidvel e modelos de avaliagdo e
progressao baseados em resultados organizacionais.

Criar incentivos remuneratérios e funcionais vinculados a conquista de metas e
ganhos de eficiéncia.

Regulamentar o direito de greve dos servidores publicos.

Fortalecer a cultura, ética e valores da Administra¢do Publica junto aos
servidores.

Estimular e premiar a inovagao visando a melhoria dos servigos.

Implantar a certificagdo ocupacional para aqueles cargos em que seja
necessaria uma qualificacdo técnica minima para a melhor condugdo das suas
atividades.

Criar instancia administrativa de protecdao do mérito, servindo como
ombudsman dos processos de avaliagdao no servigo publico.

Institucionalizar politicas de estimulo a diversidade étnica, racial e de género no
servico publico, promovendo o experimentalismo distribuido de forma a avaliar
os recursos mais adequados, em diferentes contextos: se o uso de cotas, metas
de diversidade ou outras a¢des afirmativas.

Ampliar o controle social pela criacdo de comité misto independente, de
carater consultivo, com representantes da sociedade civil e dos servidores, para
0 acompanhamento das politicas de pessoal.

Realizar a reforma da previdéncia dos servidores do RJU na Unido, estados,
Distrito Federal e municipios, com regras especificas para as carreiras que
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atuam em atividades exclusivas de Estado e para as demais, a inclusdo no
Regime Geral de Previdéncia Social. Devem ser previstas regras de transicdo
que preservem direitos adquiridos, mas, ao mesmo tempo, oferecam novas
possibilidades de gestdo fiscal e administrativa.

3.6.  Estruturas governamentais enxutas e parcerias com a sociedade

As mudancgas da macroestrutura de érgaos e entidades, frequentemente descritas na
imprensa como reformas administrativas sao, ndo raro, meros arremedos para criagao
de cargos politicos tornando-se, muitas vezes, instrumento desmoralizado. Ao mesmo
tempo, abundam duplica¢des, sobreposi¢des e disfuncionalidades na arquitetura das
competéncias e jurisdicdes de ministérios, secretarias e entidades da Administracao
Indireta. O processo de analise das propostas de criagdo ou transformacdo de 6rgdos e
entidades é geralmente desprovido de parametros e critérios técnicos mais
consistentes, ficando a reboque de conveniéncias politicas imediatistas.

A racionalizacdo das atividades-meio que permeiam os érgdos e entidades é um
aspecto chave de organiza¢cdao da Administracao que possibilitaria a obtencao de
resultados imediatos. Esta alocado nesse segmento um expressivo contingente do
qguadro de servidores preso a rotinas obsoletas, apesar das melhorias nos processos de
licitacdo e da disseminacgdo de sistemas informatizados. A debilidade técnica destas
areas e as resisténcias intraburocraticas a coordenacao e racionaliza¢do de suas
atividades dificultam avangos mais substanciais, a exemplo da centralizagdao dos
servicos comuns, que pode ser realizada apoiando-se em sistemas integradores das
rotinas e processos.

Os modelos institucionais de organizacdao da Administracdo Publica se esgotaram:
fundacgdes, autarquias, érgdos autébnomos e agéncias reguladoras perderam sua
autonomia, flexibilidade e as caracteristicas diferenciadoras de cada modelo. A
elaboracdo da lei organica da administracao publica, que substituiria o Decreto-lei n2
200, de 1967, foi objeto de anteprojeto divulgado em 2009. A regulamentacdo das
fundacgdes estatais de direito privado para atuac¢do na drea social (Projeto de Lei
Complementar n2 92) foi encaminhada ao Congresso em 2007. Os dois projetos ndo
receberam o necessario apoio politico e consequentemente, ndo avangaram. No caso
das fundagdes estatais, o projeto perdeu suas caracteristicas mais inovadoras durante
a tramitacdo. Ndo obstante, um avanco foi alcangado recentemente com a aprovacao,
em 2016, do estatuto das empresas estatais (Lei n? 13.303) que melhorou as regras de
governanca dessas entidades e de sele¢ao e contratacdo de fornecedores.

A discussao sobre parcerias para a gestao dos servicos e atividades sem a tipicidade
estatal ndo se aprofundou e os modelos existentes de organizacdes publicas nao-
estatais sao criticados, ao mesmo tempo em que se multiplicam, a exemplo das
fundacgbes de apoio, Organizag¢des Sociais (OS), Organiza¢des da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OSCIP), Organizacdo Civil de Recursos Hidricos (OCRH), Instituicdo
Comunitaria de Educagao Superior (ICES), Instituto de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao
(ICT) e do “Ponto” ou “Pontdo de Cultura”. Estudo realizado para o Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdao (MP), em 2010, identificou mais de 60
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modelos e instrumentos que sdo utilizados para a operag¢ao de servigos ou
implementacdo das politicas publicas e desde entao, outros tantos foram criados.

A falta de marcos legais consolidados e abrangentes deixou espaco aberto para a
proliferacdo de distorgdes e ilegalidades que devem ser combatidas como a criagdo de
entidades de direito privado apoiadas em parceiras com o Estado para beneficiar
dirigentes e controladores, formais ou ocultos. Além disso, é necessario avaliar e
melhorar os modelos de parceria publico-privada (as chamadas PPP) e as parcerias
publico-publico, que se expandiram nos arranjos interfederativos. Nesse campo,
sugerimos:

* Racionalizar as macroestruturas, com a extin¢do e fusdo de érgdos (ministérios
e/ou secretarias), cargos comissionados e outras estruturas governamentais,
desvinculando a definicdo prévia da estrutura da negociagao politica, pela
coalizao de governo.

* Elaborar metodologias e modelos para a definicdo da macroestrutura de
governo e da organizacao dos drgaos e entidades, visando fortalecer o
embasamento técnico das propostas de reforma administrativa.

* Aperfeicoar a coordenacgao intragovernamental, apoiada em uma adequada
distingdo entre os drgaos de formulacao de politicas, que definem as
prioridades estratégicas e os de implementacdo, voltados a atividades de
gestao.

* Incentivar o pluralismo institucional e a experimentagao com modelos
inovadores que possibilitem a articulagdo sinérgica entre o Estado, o setor
publico ndo-estatal e o setor privado. Ao mesmo tempo, sistematizar e
aprimorar o marco legal dos modelos e instrumentos de organizagao da
Administracdo Publica incorporando uma visdo abrangente da governanca
estatal.

* Desenvolver e disseminar modelos de reestruturacao da gestao dos servigos
comuns aos 6rgaos e entidades, particularmente os centros de servigos
compartilhados, para racionalizar despesas e melhorar a qualidade dos servicos
prestados.

* Rever o marco juridico de organizacao da Administracdo Publica,
encaminhando ao Congresso a proposta de Lei Organica contendo definicdes,
diretrizes, regras e a sistematizacao dos modelos institucionais, instrumentos
de parceria e regimes diferenciados de autonomia e flexibilidade de gestao.

* Reestruturar a Administracao Publica com base em modelos institucionais que
atribuam aos érgdos da Administracdo Direta a responsabilidade pela
formulacgdo e supervisao das politicas publicas, a rgaos ou entidades de direito
publico, o exercicio do poder de policia e, por fim, a execucao das atividades
nao exclusivas de Estado as entidades de direito privado, sem fins lucrativos, a
fundacgdes instituidas pelo estado ou a entidades de colaboragao.
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3.7. Gestao interfederativa

A maioria das politicas publicas e servicos é implementada em escala federativa.
Embora o federalismo, ampliado a partir das disposi¢des da Constituicao de 1988,
incorpore os aspectos meritérios de preservacao da unidade nacional fundada no
respeito as especificidades regionais e locais, a sua execucdo deixa a desejar. Parte dos
governos estaduais e municipais estdo despreparados para o exercicio, em sua
plenitude, das prerrogativas da autonomia federativa. Por outro lado, ndo existem
mecanismos apropriados e transparentes para a cobranca de resultados. A efetividade
da gestao interfederativa pressupde uma relacao dialdgica entre os niveis de governo,
com espacos formais e informais e a criagao de incentivos institucionais que favorecam
a atuag¢ao mais cooperativa.

A regulamentacdo dos consorcios publicos (Lei n2 11.107/2005) foi um avango, mas o
seu escopo e disseminagdo ainda sdo limitados. E necessario aprofundar o
aproveitamento dos potenciais do consorciamento entre entes federados, que poderia
abarcar uma vasta gama de servicos e atividades prestados em areas territoriais
contiguas, em escala predominantemente meso-regional, e a estruturacdo de quadros
burocraticos qualificados, por meio de entidades intermunicipais que propiciem
qualificacdo técnica e ganhos de escala. Propomos:

* Constituir espacos de colaboragao entre os entes governamentais, buscando a
integracdo das politicas segundo seus recortes em nivel micro, meso e
macrorregional.

* Introduzir mecanismos de contratualizagao entre os entes federados, no
ambito das politicas setoriais.

* Fortalecer os estados que compdem a federagao na orientagao das politicas de
desenvolvimento local e regional, descentralizando para este nivel de governo
as principais competéncias de organizag¢ao dos servigos publicos nos municipios
e regides metropolitanas.

* Impedir a criagdo de novos municipios sem comprovacado da capacidade de
sustentacdo, com recursos proprios, da sua Administracao Publica, que inclui as
estruturas dos Poderes Executivo e Legislativo.

* Instituir um novo modelo organizacional para os pequenos municipios,
simplificando processos e criando incentivos para o consorciamento
intermunicipal, sem prejuizo de padrées adequados de controle e prestacdo de
contas.

* Fortalecer o modelo juridico dos consdrcios, incluidos os de direito publico e os
de direito privado, prevendo a definicdo de competéncias para representagao
legal dos municipios consorciados.

* Aperfeicoar e ampliar os Contratos Organizativos de A¢do Publica (COAP)
(Decreto n2 7.508/2011) para todas as areas de politicas publicas.
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3.8. Controles voltados para resultados

Os controles interno e externo punem excessivamente os pequenos erros, mas nao
evitam nem lidam adequadamente com os esquemas organizados para lesar o Estado.
Essa situagdo gerou nos servidores e dirigentes honestos um sentimento de medo, que
inibe iniciativas empreendedoras. Os quadros da burocracia responsaveis pelo controle
muitas vezes carecem de maior proximidade da sua atua¢ao com a complexidade e
celeridade do processo de gestdo, o que gera interpretagdes limitadas e atuagdes
intimidadoras. Além disso, constata-se uma assimetria de forca institucional e
capacidade técnica entre os 6rgaos de controle e os gerentes diretamente envolvidos
com a gestdo dos servicos, projetos e politicas publicas, no ambito do Executivo.

O controle precisa se consolidar como uma fun¢ao que ndo pode ser dissociada do
exercicio da geréncia e do compromisso com a entrega de resultados. Na verdade, é
importante reconhecer que a atuagdo dos érgdos de controle evoluiu e ndo mais se
limita a simples verificacdo da conformidade legal e normativa, mas mira o
desempenho e se aproxima da fungao avaliacdo, inerente ao processo de gestdao. O
didlogo entre gerentes e controle pode ser mutuamente proveitoso e construtivo, se
voltado a priorizacdo do desempenho e obtengdo de resultados.

A revisdao dos controles passa pelo equacionamento de questdes essenciais: em
primeiro lugar, a baixa qualidade da regulagdo administrativa no setor publico. Sdo
regras muitas vezes limitadoras, embaralhadas, excessivas e obsoletas. Dessa forma,
um primeiro passo é melhorar a qualidade das regras, promovendo a revisdao e
atualizacdo do marco administrativo, que deve incluir a consolida¢do, revogacao e
simplificacdo do arcabouco legal e normativo e a revisdo das interpretagdes
vinculantes.

Um aspecto sensivel a ser considerado refere-se a atuagao dos tribunais de contas e a
percepcdo entre os gerentes publicos de uma exacerbagdo de papéis, em detrimento
de uma saudavel discricionariedade e capacidade de iniciativa. A renovacdo e
capacitacdo de quadros e o aprofundamento da informatiza¢ao das rotinas sao
caminhos necessarios para uma revisao dos controles que priorize a sua
funcionalidade e o compromisso com resultados.

Nesse contexto, deve ser considerada a criacdo de instancias institucionais que
promovam a harmonizagdo técnica e uniformizagao de jurisprudéncias entre os
tribunais de contas e demais 6rgaos de controle, articulando nessa iniciativa os demais
niveis de governo. Trata-se de promover a seguranca juridica e a reducdo da
judicializacado de questdes que possam ser equacionadas no ambito do Executivo. A
aprovacdo recente da lei que trata da seguranca juridica e da eficiéncia na aplicagdo do
direito publico (Lei n? 13.655/2018) foi um avango nessa diregao.

O combate a corrupc¢do é questdo necessariamente associada a fun¢do controle, mas
ndo pode ser equacionada somente sob uma perspectiva setorizada e formal. Na
verdade, é tema transversal, cuja prevencdo deve ocorrer em uma multiplicidade de
formas e niveis, permeando toda a Administra¢do. O combate a corrupgao deve se
realizar primordialmente pela promocdo da gestdo virtuosa, com transparéncia,
prevencdo em ambito sistémico e apuracgdo das denuncias ou indicios, com um
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tratamento rigoroso das evidéncias eventualmente encontradas. Em vista disso,
sugerimos:

¢ Criar instancia colegiada nacional de supervisao, controle e consolida¢do da
jurisprudéncia dos tribunais de contas e demais érgaos de controle.

* Promover um movimento amplo e sistematico de revisao, consolidacdo e
interpretacdo do marco administrativo do setor publico, inclusive da legislagdo
que trata do orgcamento (Lei n? 4.320/1964), das licitacdes (Lei n2 8.666/1993)
e dos regimes juridicos de pessoal (veja respectivamente, as se¢bes 4.2, 4.10 e
4.5).

* Avancar na consolidacao das normas e procedimentos da Administragao
Publica, por meio do fortalecimento institucional das fungdes administrativas
sistémicas, como orgcamento, financas, pessoal e compras, sobretudo nos
aspectos de supervisdo e normatiza¢do, para evitar a interferéncia disfuncional
dos controles formais.

* |niciar um amplo movimento de desregulamentacao e simplificacao legal,
normativa e de processos da Administracao Publica, em conexdao com a
participacdo da sociedade, particularmente dos segmentos empresariais que
mantém relacionamentos comerciais com o Estado.

* Avancar na consolidacdo de normas e procedimentos da Administra¢do Publica,
por meio do fortalecimento institucional das fun¢des administrativas sistémicas
que sdo comuns aos 6rgaos, evitando a interferéncia intrusiva dos controles
formais.

3.9. Regulagdo independente e qualificada

A atuacdo regulatdria do Estado cresceu de modo exponencial, mas também acarretou
efeitos disfuncionais, decorrentes da burocratizacdo excessiva e da falta de avaliagao
do impacto das novas regras e do desempenho das agéncias, do ponto de vista técnico
e estratégico. Por outro lado, as agéncias reguladoras se enfraqueceram e sofrem da
interferéncia indevida da politica partidaria e sindical e das conexdes corporativas
mantidas com os setores regulados. E forcoso, portanto:

* Restabelecer a autonomia dos entes regulatérios, com a implantagao de um
marco legal aperfeicoado de governanca das agéncias reguladoras, em especial,
no que tange aos processos e requisitos de selecao e nomeacgao dos seus
dirigentes, que devem seguir processos meritocraticos e ao preenchimento
obrigatdrio dos cargos, pelo governo.

* Redimensionar processos e quadros das agéncias regulatérias.

* Criar férum intersetorial de supervisao e avaliacdo da qualidade regulatoria,
com cardater consultivo, formado por conselheiros de todas as agéncias
reguladoras.

* Tornar mandatdria e generalizada a avaliagdo de impacto regulatério.
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Estabelecer mecanismos de transparéncia e prestacdo de contas, a fim de
evitar sua captura.

3.10 Compras e contratacdes como fung¢ao estratégica

A Lei n2 8.666/1993, que regulamenta as contratag¢Ges publicas, incorporou vieses
herdados da sua elaboragdo num contexto marcado pela critica ao direcionamento das
licitacOes para as grandes empreiteiras. Sucessivas emendas estabeleceram muitas
excecgdes as regras e modalidades rigidas e uniformizadoras daquela Lei. De forma
geral, as dreas de compras se ressentem da fragilidade da sua estrutura de organizacao
e do baixo prestigio institucional, apesar da sua atuacao ser responsavel por elevados
volumes de movimentac¢do de recursos, com impactos sistémicos sobre o desempenho
da Administracdo Publica em seu conjunto.

Nos ultimos anos, importantes avancos ocorreram impulsionados pela utilizacdo da
internet e das tecnologias da informac¢ao nas compras e no relacionamento com os
fornecedores e pela criacdo de modalidades e regras alternativas de licitacdo e
contratacdo, como o pregao, o registro de precos e o regime diferenciado de
contratagdes (RDC). Mesmo assim, torna-se cada vez mais premente aprofundar e
ampliar esses avancos a partir de uma visao estratégica do arcabouco legal e
normativo e da organiza¢do da drea de compras e contrata¢des na Administracao
Publica. Dessa forma, propde-se:

Revisar e alterar a Lei n? 8.666/1993 de forma abrangente, a partir da
perspectiva de construcdo de um arcabouco legal e normativo que atenda a
diversidade de produtos, servicos e situacdes de contratacao.

Permitir a criacdo de multiplos regimes de contratacao publica para atender a
diversidade das situagdes nas licitagdes, incluindo modalidades inovadoras
como o didlogo competitivo (ou didlogo concorrencial).

Estruturar a fungdo compras e contratacdes na Administracdo Publica,
dotando-a de regras, rotinas, processos e sistemas de informac¢ao que
abranjam todo o ciclo do suprimento de bens e servigos.

Em conexdo com o item anterior, organizar a area de compras e contratagdes,
adotando formatos que combinem centraliza¢do, descentralizagao e
coordenacdo de processos, atendendo as diferencas entre perfis de atividade e
necessidades de suprimento de cada érgao.

Criar estruturas e sistemas de recrutamento, capacita¢ao, profissionalizacdo e
incentivo aos servidores responsaveis pelas compras e contrata¢des, na forma
de cargos, carreiras, gratificacdes ou certificacdo de competéncias.

Implantar unidades de inteligéncia de compras com profissionais especializados
que atuem como consultores on demand para os 6rgaos publicos que
necessitem assessoramento nos processos de licitagdao e na preparacgao de
contratos.
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* Tornar o sistema de convénios — SICONV - mais agil e compativel com a
realidade dos entes federados e limitar as possibilidades de transferéncia “por
fora” de recursos aos entes federados e as organizagdes sem fins lucrativos.

* Avancar na desburocratizagao das micro-compras e inclusao das micro e
pequenas empresas como fornecedores publicos.

* Introduzir sistemas de certificacao de "bons fornecedores" e de pontuagao por
desempenho dos prestadores de servigos e executores de obras.

* Implantar e disseminar inovacdes como os contratos de eficiéncia.
* Criar um catalogo nacional de padroniza¢do das compras.

* Implantar padrdes de interoperabilidade entre os diferentes portais de
compras eletronicas governamentais e de fornecedores e fomentar o
compartilhamento de dados entre eles.

* Criar cadastro nacional dos fornecedores impedidos de celebrar contratos com
o poder publico, em todas as esferas e poderes.

3.11 Governo digital transformador

O governo digital trouxe inova¢des reconhecidas em todo o mundo como a declara¢ao
do imposto de renda pela internet, o pregdo eletrénico e a votagdo eletronica. Mas,
tem sido dificil aprofundar os avangos porque envolvem a coordenacgdo entre os
drgaos, concentragdo de recursos atualmente pulverizados e construgdo de uma
plataforma tecnolégica adequada. O Brasil perdeu posi¢cdes destacadas que ocupava
nos rankings internacionais ao descuidar da sua politica de governo digital.

Ha extraordinarios potenciais a aproveitar para melhorar os servicos prestados ao
cidad3do e dar mais qualidade ao processo decisdrio. O governo digital possibilita o
funcionamento continuo dos servicos (24 horas x 7 dias), de qualquer lugar e por
qualgquer equipamento que tenha conexao a internet (computador, dispositivos
moveis, celulares, etc). A prestacdo dos servigos de todos os érgdos deve evoluir para
este padrao, mediante utilizacao intensiva das tecnologias da informag¢ao que pode
progressivamente abarcar os processos de trabalho e as estruturas de organizagao da
Administracdo Publica. Processos continuos, sem redundancias, rdpidos e completos,
devem substituir a fragmentacao e superposicdao que desperdica recursos e
desrespeita o cidadao.

A automacao de processos ainda é limitada entre os 6rgaos e a oferta de servigos na
internet, em sua grande maioria, tem baixa interatividade e pouca integracdo entre
sistemas, como resultado da falta de interoperabilidade. Os sistemas estruturantes,
responsaveis pelos processos que permeiam o conjunto da Administracao Publica
(como folha de pagamentos, finangas, orcamento e compras) estdo construidos sobre
plataformas obsoletas. O modelo das empresas de informatica publica que vigora no
Brasil se tornou ultrapassado e precisa ser revisto. Por outro lado, os governos sao, em
geral, maus compradores em tecnologia da informacdo e nos ultimos anos gastou-se
muito, de forma crescente.

18



A area sofre os impactos do atraso na construcao da infraestrutura de comunicagdes e
o Brasil oferece um padrao de internet banda larga com baixo desempenho e
qualidade, associado a precos altos. Ao mesmo tempo é fundamental avancar na
qualidade e integridade dos dados e sistemas, bem como em planos e sistemas de
redundancia e contingéncia e trilhas de auditorias, nos diversos sistemas. A protecao
dos dados e sistemas, inclusive contra hackers, é funcao primaria a ser assegurada.

A nova geracdo de funcionalidades e servigos digitais pela internet abre caminho para
os servicos com alta interatividade e personaliza¢do, apoiados no intercambio direto
entre mdaquinas e bases de dados e na aplicacao da inteligéncia artificial para integrar
informacdes e agilizar procedimentos. Permite, também, ampliar a participacao da
populacdo na critica e deliberacdo sobre a prestacdo de servigos e as politicas publicas,
aumentando o controle social e a transparéncia dos governos. Além disso, esta-se
diante da oportunidade de incorporar novas agendas do governo digital, que incluem a
politica de dados abertos, para que os cidadaos interessados tenham acesso a
manipulacdo direta das bases de dados e possam participar do debate publico
construindo suas préprias visdes. Diante desse quadro, propomos:

* Expandir o governo digital e a atua¢do coordenada na drea.

* Acelerar a ampliagao e o desenvolvimento dos servicos em meio digital para
alcancar padrdes avangados de acesso, interatividade e resolutividade.

* Implantar a identidade eletrénica Unica para a realizacao de procedimentos
online nos érgdos publicos, eliminando a necessidade de multiplos registros
para cada servigo.

* Fortalecer e ampliar a governanca digital e a governanca de Tl no setor publico.

* Criar uma infraestrutura avancada de comunicacdes eletronicas em todos os
drgdos, abrangendo os trés niveis de governo.

* Criar uma infraestrutura de dados publicos integrados, na forma de plataforma
nacional que integre as informagdes dos cidadaos mantidas pelo Estado,
preservando a seguranca e privacidade dos dados pessoais.

* Reestruturar a informatica publica, por meio de modelos de organizagdo e
gestdo que reduzam custos, permitam a atualizacdo tecnolégica das empresas
e o relacionamento com o mercado em bases transparentes e vantajosas.

* Incorporar e disseminar o uso das novas tecnologias da internet 2.0 na oferta
de servicos avancados e na abertura da Administracdo Publica ao controle
social e a colaboracdo com a sociedade.

* Criar plataformas comuns e interoperaveis para a medi¢do permanente da
satisfacdo de usudrios dos servigos publicos.

3.12 Transparéncia, participagao e controle social

Os pressupostos da transparéncia, participacao e controle social exigem a criacao de
instancias, instrumentos e espacos de articulacdo com a sociedade organizada e com
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cada cidadao, individualmente. Parte dos desafios da participa¢ao envolve receber
guestionamentos dirigidos aos governantes e mesmo aos gerentes da burocracia
publica. Sdo novas circunstancias que, cada vez mais, fardo parte do ambiente de
atuacdo da Administracdo Publica. O avanco representado pela aprovacdo da Lei de
Acesso a Informacdo (Lei n n2 12.527/2011) esbarra na sua lenta implementacdo e na
necessidade de aprofundar a transparéncia ativa e os controles sociais. Muitos dos
sites de governo na internet ndao atendem efetivamente aos requistos da Lei e hd mais
efeito demonstrativo do que abertura de informagdes e sua compreensao pelo
publico.

Incidentes envolvendo o vazamento de informacgdes e interlocugdes indevidas entre
dirigentes politicos e atores privados se tornaram fendmeno frequente, nos ultimos
anos e compdem o panorama da crise politica por que passa o pais. Esses
acontecimentos sdo também efeito perverso da caréncia de espagos de negociacao
transparentes e institucionalmente regulados, entre o Estado e os setores afetados por
suas decisoes.

Percebe-se a necessidade de instancias e mecanismos regulares de informacao e da
negociac¢do para a construgdo conjunta de solu¢des entre 6rgaos da Administracao
Publica, setores empresariais e representantes da sociedade. Essas instancias
deveriam estar permanentemente ativas e abertas a participacao, utilizando-se de
ferramentas dinamicas de comunicag¢do online. Ao mesmo tempo em que a
participacao é fundamental para a formulacdo e supervisdo das politicas publicas,
observa-se que segmentos corporativos muitas vezes capturam os colegiados e
espacos de participacao aonde se deveria concretizar o controle social. Frente ao
exposto propde-se:

* Enfatizar o emprego de formatos claros e objetivos na formulagdo dos
conteldos e metas nos instrumentos de planejamento, inclusive planos,
projetos, orcamentos e outros documentos, de forma que sejam amplamente
compreendidos pelo cidadao.

* Promover a participacao direta da populacao e de entidades da sociedade civil
no planejamento, execugdo, monitoramento e avaliagdo dos programas e
projetos, por meio das tecnologias do governo digital, com vistas ao controle
social sobre objetivos e metas dos governos.

* Criar instancias de negociacdo e co-criagdo permanentes, direcionadas a
setores empresariais e de outra natureza como sindicatos e organizagdes nao-
governamentais, aprofundando a interlocu¢dao com a sociedade e
impulsionando a melhoria e ampliacao do didlogo e da construgao conjunta de
solugdes.

* Promover consultas publicas e audiéncias publicas para adog¢dao de normativos
e contratacgdes relevantes do poder publico.

* Rever os critérios de selecdo de conselhos de participacdo e controle social, de
modo a evitar sua captura.
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4 Consideragdes finais

Este documento apresentou diagndsticos e propostas que partem do reconhecimento
dos muitos avancos realizados, porém, ressalvando que a trajetdria recente foi
também marcada por erros, omissdes e iniciativas frustradas e que persistem
obstaculos a serem transpostos, muitas vezes alimentados por resisténcias politicas e
corporativas. A visdo que permeia as propostas aqui apresentadas busca
expressamente a diferenciagao em relagao a concepgdes simplificadoras que
propugnam apenas uma inviavel reducdo do Estado e das suas areas de atuacao.

Seja qual for o caminho que vier a ser escolhido pela maioria dos cidadaos nas elei¢des
gue se avizinham, os problemas do Estado brasileiro terao de ser enfrentados para a
recuperacgao dos investimentos, da competitividade e da produtividade, assim como
para a ampliacdo de oportunidades para todos e o combate as desigualdades sociais.
Trata-se de converte-lo, de fato, em uma alavanca para o desenvolvimento econémico
e social do pais, preservando e aprofundando a democracia e os direitos do cidadao.

Brasilia, agosto de 2018.

Caio Marini — Consultor e diretor do Instituto PUBLIX. Professor-colaborador da
Fundagcao Dom Cabral (FDC).

Ciro Campos Christo Fernandes - Servidor publico federal da carreira de Especialista
em Politicas Publicas e Gestdo Governamental. Professor na Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP). Doutor em Administracado pela Escola Brasileira de
Administracdo Publica e de Empresas da Fundacdo Getulio Vargas (EBAPE-FGV).

Cristiano Rocha Heckert — Servidor publico federal da carreira de Especialista em
Politicas Publicas e Gestdao Governamental. Graduado, mestre e doutor em Engenharia
de Producdo pela Universidade de S3o Paulo (USP).

Eloy Oliveira — Diretor Executivo do Instituto Republica. Mestre em Administracdo
Publica pela Universidade de Columbia.

Evelyn Levy - Consultora e especialista em gestdo publica para organismos
internacionais. Doutora em Administragdo Publica e Governo pela EAESP-FGV. Ex-
Secretaria Nacional de Gestao

Fernando de Souza Coelho — Professor da Graduacdao em Gestao de Politicas Publicas e
do Mestrado em Gestdo de Politicas Publicas da USP. Doutor em Administracao Publica
e Governo pela EAESP-FGV.

Flavio Alcoforado - Consultor no Setor Publico e terceiro setor. Doutor em
Administracdo Publica e Governo pela EAESP-FGV.

21



Giovanna Victer - Secretaria de Planejamento, Moderniza¢do da Gestdo, Orcamento e
Controle de Niteréi. Mestre em Politicas Sociais e Planejamento pela London School of
Economics. Integra a carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo
Governamental da Administragao Federal.

Humberto Falcao Martins - Professor da EBAPE-FGV. Doutor em Administracao pela
EBAPE-FGV. Ex-Secretario Nacional de Gestao.

Joaquim Castro — Especialista em gestdo publica.

Joice Toyota — Fundadora e CEO do Vetor Brasil. Graduada em Engenharia Elétrica pela
USP. Mestre em Educac¢dao e MBA pela Universidade de Stanford.

Luiz Arnaldo Pereira da Cunha Junior — Diretor-geral e consultor da Neopublica.
Graduado em Administracdo pela Universidade Catélica de Brasilia (UCB). MBA
Executivo Empresarial pela FDC.

Paulo César Medeiros — Economista e mestre em Administracdo pela UFRN. Auditor
do Tesouro e Assessor do Prefeitos de Natal. Foi presidente do CONSAD, Secretério de
Administracdo do RN, Secretario de Finangas da Prefeitura de Natal e professor da
UNP.

Renata Vilhena — Consultora em gestdo publica e professora associada da FDC.

Ricardo Corréa Gomes - Professor da Universidade de Brasilia (UNB). Doutor em
Gestdo Publica pela Aston Business School e pds-doutor pela Georgia State University.

Ricardo de Oliveira — Secretario da Saude do Espirito Santo.

Sinésio Pires Ferreira - graduado em Economia pela Unicamp e mestre em Economia
Industrial pela UFRJ. Atuou em vdrias instituicdes estaduais de estatistica, na Secretaria
de Planejamento e Gestdo do Estado de Sao Paulo e, atualmente, na Fapesp.

22



