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Sob a organizacdo do Conselho Nacional de Secretarios de Administracio (Consad), foi
realizado em Brasilia, entre os dias 22 a 24 de agosto de 2023, o Xl Congresso Consad de Gestao
Publica. O Congresso mobilizou gestoras e gestores publicos de todo o Brasil, recebendo ao lon-
go dos dias aproximadamente 2.800 participantes dos 27 estados da Federacao, mantendo sua
tradicdo enquanto um relevante espaco para troca de conhecimentos e praticas.

O Consad se destaca pela coordenacio e articulacdo dos interesses das Secretarias de
Administracdo do Brasil; por ser um espaco para proposicao, formulacao e implementacao de
politicas publicas; e por possibilitar ainteracao entre os diversos atores da administracao publica
e asociedade. Ha mais de duas décadas o Consad vem se destacando na prospeccio de modelos
inovadores de gestao publica, com foco em resultados e visando ao melhor atendimento para o
cidad3o. E seguindo esse proposito que o Consad promove todos os anos o Congresso Consad de
Gestao Publica, criando condicbes para trocas de experiéncias e para a busca de solugdes criativas
para o aprimoramento da gestdo publica no Brasil.

No anode 2023, o XIl Congresso Consad de Gestao Publica, com a tematica “Fortalecimento
da gestdo publica brasileira e os desafios da governabilidade”, explorou multiplas possibilidades
de inovar e modernizar a administracdo dos estados. Ao longo de trés dias, foi espaco para a
apresentacdo de importantes trabalhos, com potencial de serem replicados para toda a gestao
publica brasileira. Do total de 826 resumos submetidos ao Congresso, foram aprovados 133 para
apresentacao oral. A qualidade das submissoes, assim como dos trabalhos apresentados, supera
as expectativas, ano apds ano.

Com o apoioda Escola Nacional de Administracdo Publica, responsavel por estaimportante
publicacdo - fruto de um cuidadoso trabalho de curadoria, que teve inicio com a avaliacdo dos
resumos e seguiu-se da avaliacdo dos artigos, apresentacao oral e feedback -, é possivel publicizar
importantes contribuicoes a gestao publica brasileira. Os demais trabalhos, igualmente relevantes,
podem ser encontrados nos Anais do Congresso Consad de Gestao Publical.

A presente publicacio se inicia com artigo de autoria de Roberta Kloster e Raphael Schli-
ckmann, intitulado Barreiras a ascensdo de cargos frente as politicas de promocdo de igualdade de género:
um estudo na UDESC. O artigo analisou a percepcao das servidoras da Universidade do Estado de
Santa Catarina em relacdo as barreiras a ascensao de cargos frente as politicas de promocao de
igualdade de género em instituicoes de ensino superior. Trata-se de importante trabalho que pode
nortear o debate sobre as barreiras encontradas nainsercao e percurso profissional de mulheres
servidoras em geral.

Em seguida, tem-se o artigo Programa de Certificacdo Profissional - Escola de Governo de Goids,
de autoria de Roberta Rodrigues Costa, Larissa Neves Costa, Jakeline Carvalho Silva Polonski e
Cynthia Crhistyne Ribeiro Espinosa. O artigo apresenta o Programa de Certificacdo da Escolade

1 https://consad.org/anais-congressos



Governo de Goias e aforma como rompeu com o padrao de trabalho que estava estabelecido até
entdo, alterando processos, regulamentos, e agregando valor aos servicos da Diretoria-Executiva
e das areas centrais contempladas nas certificacoes implementadas. Ao apresentar a forma de
implementacao e exemplos de certificacoes, trazendo as licdes aprendidas, o artigo mostra o po-
tencial dessa experiéncia para ser replicada por outras escolas de governo do territorio brasileiro.

No artigo Os desafios da implantacdo do Catdlogo Eletrénico de Padronizacdo de Compras,
Servicos e Obras, ho dmbito do Estado do Parand, advindo da Nova Lei de Licitacées (2023/2024), os
autores, Gabriel Pawlaski Xavier e Wellington Dias de Paula, apresentam o desafio de criar um
catalogo eletronico de padronizacdo de compras, servicos e obras. Ao ser um dos primeiros estados
arealizar aregulamentacao da Nova Lei de Licitacoes e Contratos, o Parana jogou luz a necessi-
dade de padronizacao, ndo somente dos descritivos de itens, mas também dos procedimentos,
modelos, exigéncias de habilitacdo e da conducdo das compras publicas.

Refletir acerca da necessidade de a administracdo publica se diversificar, incluir diversas
visdes, permitir a participacao da sociedade e mudar suas estruturas e processos organizacionais
paraque isso aconteca, é um tema que precisa ser explorado. O artigo Futuro do servico publico, de
autoria de Renata Vilhena, Patricia Lage Becker, Paulo Vicente dos Santos Alves e Ana Burcharth,
apresenta com competéncia e propriedade insumos e reflexdes acerca desse novo contexto, assim
como mudancas requeridas por parte do setor publico.

Parafechar esta edicao, de autoria de Anderson da Silva Costa e Darlan Henrique da Silva
Venturelli, o artigo A experiéncia brasileira na implementacado da Estratégia de Governo Digital: um
modelo de governanca alinhado as boas prdticas discutiu a importancia da governanca e gestio na
implementacdo da Estratégia de Governo Digital (EGD) no Brasil, sendo a governanca e a gestao
elementos-chave para o sucesso da EGD. Ao apresentar a experiéncia da EGD no Brasil, os au-
tores apresentam um modelo que pode servir de referéncia para outros governos que buscam
transformar a administracdo publica por meio da digitalizacao.

Desejamos uma 6tima leitura e esperamos que as experiéncias aqui relatadas sirvam de
inspiracao e tenham potencial de contribuir com a melhoria e a qualidade da gestado publica.

Secretario de Estado de Administracao e Gestao do Amazonas e Presidente do Consad

Coordenadora do Comité Técnico Cientifico do XlIl Congresso Consad de Gestao Publica
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Barreiras a ascensao de
cargos frente as politicas de
promocao de igualdade de
género: um estudo na UDESC

Roberta Kloster
Raphael Schlickmann
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, Brasil

O Esta pesquisa teve como objetivo analisar a percepcao das servidoras da Universidade
do Estado de Santa Catarina- UDESC quanto as barreiras a ascensao de cargos frente as politicas
de promocéao de igualdade de género em instituicdes de ensino superior. Pretende-se, assim,
iniciar o debate sobre as barreiras encontradas nainsercao e percurso profissional das mulheres
servidoras nesta instituicdo. Quanto aos aspectos metodoldgicos, a pesquisa foi de natureza
descritiva, com abordagens quantitativa e qualitativa. A coleta de dados foi realizada por meio
da aplicacdo do questionario as mulheres servidoras e de pesquisa documental realizada nos
sites das IES do pais e internacionais. A pesquisa permitiu identificar e quantificar as barreiras
impostas as mulheres servidoras no percurso profissional da UDESC, além da sua percepc¢do sobre
possiveis desigualdades de género presentes na instituicio. Foi possivel ainda conhecer e identificar
experiéncias e boas praticas de gestdo na promocao daigualdade de género ja existentes em outras
IES e relaciona-las as barreiras identificadas na UDESC. Os resultados da pesquisa possibilitaram
a obtencao de subsidios para uma proposta de Politica de Promocao da Igualdade de Género na
UDESC com o intuito de contribuir para a superacao de desigualdades de género nesta instituicio.

Palavras-chave: mulheres, igualdade de género, politicas, gestao universitaria

Barreras al ascenso laboral frente a politicas de promocion de la igualdad de
género: un estudio en la UDESC

Estainvestigaciontuvocomoobjetivo analizar la percepciénde las servidoras de la Universidad
del Estado de Santa Catarina - UDESC en cuanto alas barreras parala ascension de cargos frente a
las politicas de promocionde igualdad de género eninstituciones de educacién superior. Se pretende,
asi, iniciar el debate sobre las barreras encontradas en lainsercion y trayectoria profesional de las
mujeres servidoras en esta institucion. En cuanto a los aspectos metodolégicos, la investigacién
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fue de naturaleza descriptiva, con enfoques cuantitativo y cualitativo. La recoleccién de datos
se realizé mediante la aplicacion de un cuestionario a las mujeres servidoras y una investigacion
documental realizada en los sitios web de las IES del pais e internacionales. La investigacidon permitio
identificar y cuantificar las barreras impuestas alas mujeres servidoras en la trayectoria profesional
de la UDESC, ademas de su percepcion sobre posibles desigualdades de género presentes en la
institucion. También fue posible conocer e identificar experiencias y buenas practicas de gestién
en lapromociondelaigualdad de género ya existentes en otras IESy relacionarlas con las barreras
identificadas en la UDESC. Los resultados de lainvestigacién permitieron obtener subsidios para
una propuesta de Politica de Promocién de la Igualdad de Género enla UDESC con el objetivo de
contribuir a la superacién de desigualdades de género en esta institucion.
Palabras clave: mujeres, igualdad de género, politicas, gestion universitaria.

Barriers to job advancement in the face of policies to promote gender equality:
astudy at UDESC

Thisresearch aimed to analyze the perception of female employees at the University of the
State of Santa Catarina - UDESC regarding the barriers to career advancement in light of gender
equality promotion policies in higher education institutions. The goal is to initiate the debate
on the barriers encountered in the insertion and professional trajectory of female employees in
this institution. Regarding methodological aspects, the research was descriptive in nature, with
guantitative and qualitative approaches. Data collection was carried out through a questionnaire
administered to female employees and documentary research conducted on the websites of
national and international higher education institutions. The research allowed the identification
and quantification of the barriers imposed on female employees in their professional trajectory
at UDESC, as well as their perception of possible gender inequalities present in the institution. It
was also possible to learn about and identify existing management experiences and best practices
in the promotion of gender equality in other higher education institutions and relate them to
the barriers identified at UDESC. The research results provided subsidies for a proposal for a
Gender Equality Promotion Policy at UDESC, aiming to contribute to the overcoming of gender
inequalities in this institution.

Keywords: women, gender equality, policies, university management
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Emseuartigo intitulado Mulheres: a revolugdo mais longa, Juliet Mitchell retrata a marginalidade
imposta as mulheres na sociedade, ao mesmo tempo que reforca seu papel fundamental nesta
mesma sociedade que a oprime. Ao concluir que elas também existem fora do mundo dos homens,
aautora nos remete ao seu essencial papel na construcdo social dos novos tempos (Mitchell, 2006).

Essa construcao data de séculos atras de enfrentamento aos desafios causados pela
desigualdade de género. Considerando que o movimento feminista é o grande precursor dessa
luta, importante compreender que o termo, como conhecemos hoje, “feminismo”, surge como
conceito somente em 1837, apresentado por um homem, francés, socialista, Charles Fourier, que
pela primeira vez utilizou o termo féminisme (Mccann, 2019).

Os desdobramentos do movimento feminista resultaram em diversas conquistas, desde
liberdades individuais a coletivas, de suma importancia para a promocao da igualdade de género
na sociedade. Dentre as lutas feministas, aquela relacionada ao dmbito do trabalho, depois da
educacio, fornece um dos principais meios para se alcancar independéncia, seguranca econémica
e bem-estar, status, senso de realizacio profissional e crescimento pessoal (Mccann, 2019).

Oinvestimento em uma carreira profissional, tanto de homens como de mulheres, naforma
como entendida atualmente, é algo relativamente recente. Foi somente com a Revolucao Industrial
e as inumeras mudancas sociais ocorridas a partir do final do século 18 que os espacos publicos (do
trabalho remunerado) e privados (da familia) foram demarcados e o mundo do trabalho passou a
ser definido como masculino, enquanto a mulher caberia a responsabilidade pela esfera privada
dolar e dafamilia. Apenas com a industrializacdo do século 19 ocorreu aumento de demanda por
trabalhadores, que levou muitas mulheres, especialmente as solteiras, de familias mais humildes,
aingressar no trabalho assalariado nas fabricas (Rocha-Coutinho; Coutinho, 2011).

Quando as mulheres comecaram a inserir-se no mercado de trabalho, vieram a tona as
qguestoes que envolvem as relacdes de trabalho entre a mao-de-obra masculina e feminina.

A maioria dos discursos nas organizacoes sempre embutiu igualdade de condicbes e
oportunidades para o sexo feminino e masculino no ambiente organizacional, entretanto, ainda
existe uma clara evidéncia com relacdo a desigualdade da participacdo da mulher no mercado de
trabalho. Seja quanto aos niveis salariais, possibilidade de crescimento na carreira ou oportunidades
de exercer determinadas funcdes, o trabalho da mulher ainda sofre limitacées (Cramer et al., 2002).

Corroborando a essa afirmacao, conforme explicam England et al. (2004), afora a consequéncia
dos esteredtipos de género difundidos acerca dos papéis de cuidado e responsabilidades, os
empregadores tendem a pagar mais aos homens, e as mulheres, menos; haveriauma desvalorizacio
das habilidades especificas exigidas nos trabalhos das mulheres.

1 O trabalho foi apresentado no XlIl Congresso Consad de Gestao Publica ano 2023, sendo publicado aqui na
sua versao original.



Fortalecimento da Gest&o Publica Brasileira e os Desafios da Governabilidade -
artigos premiados no XIl Congresso Consad

Assim, historicamente, os papéis das mulheres tém sido vistos como mais focados na esfera
doméstica, apesar das mulheres agora estarem desempenhando um papel mais significativo no
local de trabalho.

Neste mesmo sentido Prado e Fleith (2018) indicam atualmente que as mulheres brasileiras
estdo em alta na realizacdo educacional e expectativa de vida, além de representar uma parte
significativa da populacdo economicamente ativa do pais. Entretanto, usualmente, as mulheres
aindarecebem salarios mais baixos, tém menos oportunidades de avanco profissional e assumem
a maior parte das responsabilidades com tarefas domésticas e cuidados com a familia. Esta
disparidade indica que as mulheres enfrentam maiores dificuldades do que os homens no curso
de seu desenvolvimento profissional e por consequéncia restam sub-representadas em tantas
esferas davida publica no pais. Este fato reforca a necessidade de politicas voltadas para areducéo
das desigualdades de género.

Este mesmo cendrio de sub-representacao é perceptivel na realidade das universidades.
Segundo estudos quantitativos de representacio feminina em cargos gerenciais de instituicoes de
ensino superior, como os de Carvalho et al. (2006), Miranda (2010), Atanazio Junior et al. (2016),
Siqueiraetal.(2016),Soaresetal.(2016) e Ambrosini (2017), o percentual varia de aproximadamente
26% a 34%, variando conforme a regido ou nivel hierarquico do cargo.

Especificamente na Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC), unidade de anélise
do presente estudo, a realidade verificada coincidiu com os demais estudos mencionados, a baixa
representacao das mulheres nos cargos gerenciais é evidente, principalmente ao se tratar dos
mais elevados hierarquicamente: a ocupacdo nos cargos de proé-reitora foi de 23,88% ao longo
de 3 décadas (1990-2020), sendo que nos cargos mais altos da universidade, reitor e vice-reitor,
essa representacao foi nula (Kloster; Schlickmann, 2021).

Assim, politicas publicas de promocao de igualdade de género podem ser um dos caminhos:
identificar as situacdes reais de discriminacao e desigualdade que atingem as mulheres e, assim,
redimensionar suas acdes para a promocao daigualdade. Apenas dar direitos iguais ndo mudara as
praticas de género, pois embora a legislacido seja um fator que contribui para alcancar aigualdade
de género, os comportamentos, as mentalidades e a socializacdo que ocorrem diariamente ainda
tém um poder significativo sobre os individuos e suas atitudes (PMSP, 2004).

Neste sentido, considerando a baixa representatividade de mulheres em cargos de gestao nas
universidades e com os estudos evidenciando essa participacdo diminuta, apresenta-se a questao-
problema: como as servidoras da UDESC percebem as barreiras a ascensao de cargos frente as
politicas de promocao de igualdade de género em instituicdes de ensino superior? Parte-se do
pressuposto que na andlise dessa percepcao havera subsidios para a formulacdo de uma Politica
de Promocao de Igualdade de Género que auxilie na promocao da equidade de oportunidades e
tratamento das mulheres em comparacao aos homens na instituicao.

Partindo-se desta questdo-problema, definiu-se como objetivo geral: analisar a percepcao
das servidorasda UDESC quanto as barreiras a ascensao de cargos frente as politicas de promocao
deigualdade de género em instituicoes de ensino superior. Para se atingir a este objetivo, este foi
desmembrado nos seguintes objetivos especificos: a) Descrever as percepcoes das servidoras da
UDESC sobre a (des)igualdade de género no local de trabalho; b) Identificar possiveis barreiras na

10
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ascensdo de cargos pelas mulheres na UDESC; e c) Mapear propostas de politicas de promocéo
de igualdade de género em Instituicdes de Ensino Superior (IES); e d) relacionar as diretrizes
encontradas no mapeamento aos fatores identificados nas percepcoes das servidoras e nas
possiveis barreiras na ascensao de cargos da UDESC.

2. Fundamentacao Tedrica

2.1 Género e Conceitos Transversais

Entende-se ser essencial que haja a correta compreensdo dos termos que permeiam o0s
estudos de género. Assim diferenciar sexo e género tem como principal objetivo “..diferenciar
conceitualmente as caracteristicas sexuais, limitacoes e capacidades que as mesmas implicam, e
as caracteristicas sociais, psiquicas, histéricas das pessoas, para aquelas sociedades ou aqueles
momentos da histdria de uma dada sociedade, em que os padrdoes de identidade, os modelos, as
posicoes, e os esteredtipos do que é/deve ser uma pessoa, respondem a uma bipolaridade em
funcao do sexo a que pertenca” (Izquierdo, 1994). O quadro a seguir sintetiza outros conceitos
relacionados que ajudam a compreender a discussao sobre género, tema central deste artigo.

11
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Quadro 1: Género e Conceitos Transversais

CONCEITOS DEFINICOES A AUTORES(AS)

Bl

Género

W,

Esteredtipos de
género

Interseccionalidade

Preconceito

®

Discriminacdo

-..:f

Fonte: elaborado pelos autores

Concluida abreve descricao dos conceitos relevantes para o estudo, é preciso compreender
gue anatureza e as causas da desigualdade de género sao multifacetadas e complexas e estao além
dareducdo aalgunsfatores essenciais. Assim, na secdo seguinte, serdo revisadas as principais causas
gue contribuem para a desigualdade de género no local de trabalhado, abordando especificamente
o espaco universidades.

12
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2.2 Desigualdade de Género no Local de Trabalho e nas Universidades

Depois da educacao, a igualdade de direitos no trabalho fornece um dos principais meios
para se alcancar independéncia, seguranca econdmica e bem-estar, status, senso de realizacao
profissional e crescimento pessoal. Beauvoir (1980) menciona que a mulher somente podera ter
uma liberdade efetiva por meio do trabalho. Historicamente os papéis das mulheres tém sido
vistos como mais focados na esfera doméstica; somente nos ultimos 20 anos as mulheres vém
desempenhando um papel mais significativo no local de trabalho (OIT, 2018). Em muitos paises, as
taxas de participacao no local de trabalho entre homens e mulheres sdo bastante préximas, mas
podem ser encontradas diferencas quando exploramos onde eles estdo empregados (por exemplo,
guais setores), em que niveis de antiguidade e remuneracio e os tipos de contratos que possuem
qgue tém implicacdes para seguranca no emprego e beneficios no local de trabalho (OIT, 2018).

Entre as conquistas resultantes da luta das mulheres pelaigualdade estd o direito ao voto, a
disseminacio de métodos contraceptivos e o aumento da insercdo no mercado de trabalho (Lucas
etal.,2010). Evidente que o mercado de trabalho também mudou, ndo apenas para as mulheres,
mas também para os homens, posto que toda a sociedade vem sendo reconfigurada diante da
modernidade, alterando nossas perspectivas quanto ao trabalho e quanto a vida social. E natural,
portanto, que essa nova configuracao impacte o mercado de trabalho, ndo sendo possivel atribuir
exclusivamente ao feminismo a responsabilidade por esta renovacao (Siqueira; Bussinguer, 2020).

Entretanto, ainda que tenha ocorrido alguma insercao da mulher no mercado de trabalho
e o avanco de legislacdées que buscam protegé-la, é possivel perceber atitudes de discriminacao,
uma vez que ainda persistem desigualdades entre homens e mulheres no mundo do trabalho.

Para compreensiao dessas desigualdades, Souza et al. (2018) apresentam o conceito de divisdo
sexual do trabalho, que demonstra que o mundo do trabalho é dividido sexualmente: ha profissoes
ditas masculinas (engenheiros, presidentes, médicos...) e femininas (secretarias, enfermeiras,
empregadas domésticas...) e em decorréncia disso o trabalho masculino e feminino é valorizado
de modo diverso pela sociedade e pelo mercado. Geralmente, o trabalho intelectual e de maior
prestigio é associado aos homens, enquanto o trabalho relacionado ao “cuidado” e os de menos
prestigio, as mulheres. Em uma sociedade patriarcal, o trabalho feminino resta subvalorizado e
subestimado.

Ao longo de um processo historico social, marcado pela reproducao dos estereétipos, foram
perpetuadas ideias de dominacdo masculina e de fragilidade feminina, do “homem provedor” e da
“mulher cuidadora”, e de expressdes comumente repetidas como “lugar de mulher é na cozinha”
e “mulher é piloto de fogio” (Dantas, 2012).

Eccel e Alcadipani (2012, p. 53) afirmam que “destas relacées desiguais resultam os dividendos
patriarcais, que sdo vantagens praticas que os homens tém sobre as mulheres, tais como salarios
mais altos, controle do poder politico, da riqueza e da violéncia”. Essa condicdo acarreta uma
segregacao ocupacional as mulheres, sendo permitido o ingresso em areas profissionais menos
valorizadas, em atividades mais simples, cujos salarios e condicoes de trabalho sio piores.

Para o aprofundamento de reflexdes sobre o papel atual e esperado das mulheres na
sociedade, as desigualdades persistentes entre homens e mulheres em suas distintas dimensoes
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de analise, a producio e apreciacdo de indicadores estatisticos tornam-se fundamentais. Assim,
aobtencao e analise destes dados tem um duplo objetivo: enriquecer o debate, proporcionando
informacdes destacadas sobre o tema, e corroborar aimportancia de se manter uma agenda publica
permanente, que coloque a igualdade de género como um dos eixos estruturantes da formulacao
de politicas publicas no pais (IBGE, 2014).

Segundo o Manual de Género da Divisdo de Estatisticas das Nacées Unidas (UNSD, 2016) as
estatisticas de género devem refletir as questdes relacionadas aos aspectos da vida de mulheres
e homens, incluindo as suas necessidades especificas, oportunidades ou contribuicdes para
a sociedade. Em todas as sociedades existem diferencas entre o que é esperado, permitido e
valorizado em uma mulher e o que é esperado, permitido e valorizado em um homem. Estas
diferencas tém um impacto especifico sobre mulheres e homens em todas as fases davida, e podem
determinar, por exemplo, diferencas na saude, educacao, trabalho, vida familiar e no bem-estar
geral de cadaum.

Na esfera publica, especificamente numa andlise da administracdo publica federal, o estudo
de Vaz constatou que quanto mais alto o cargo atribuido, maior o nivel decisério associado ao
posto de trabalho e menor a participacdo feminina. Nos dados encontrados as mulheres ocupavam
45% das funcdes do tipo DAS (Direcdo e Assessoramento Superior?) 1, mas apenas 28 e 19% dos
cargos DAS 5 e 6, respectivamente, os cargos mais altos. “Ainda que esses percentuais tenham
apresentado tendéncia de elevacao, esse movimento é lento e erratico, principalmente quando
se trata dos maiores niveis hierarquicos” (Vaz, 2013: 769-71).

Assim, apesar dos estudos recentes sobre o mercado de trabalho demonstrarem uma
reestruturacao radical nas dindmicas do trabalho remunerado, no mundo todo, nos ultimos 50
anos, sob a perspectiva do género, pode-se afirmar que ocorreu uma feminizacao geral do trabalho,
ou seja, o novo regime de funcionamento da economia mundial, acelerado nas décadas mais
recentes pela globalizacdo e pelo neoliberalismo, entre outros, impulsionou uma entrada macica
de mulheres na forca de trabalho remunerado. Entretanto, conforme demonstrado nos dados
acima, afeminizacdo do trabalho néo significou maior igualdade de género nesse mercado (Souza
etal., 2018).

Em resumo, as mulheres permanecem em trabalhos precarios e vulnerdveis, em setores ja
tradicionalmente por elas ocupados. Recebem os piores saldrios e possuem jornadas extensas e
incalculaveis de trabalho, produto da acumulacdo do trabalho remunerado com os servicos de
cuidados (Ipea, 2016).

Analisando estritamente as universidades, 6rgao objeto desta pesquisa, e a ocupacao de
mulheres nos postos hierarquicos mais elevados, os dados ndo diferem muito dos ja apresentados
até aqui.

O Infografico 1 a seguir ilustra essas informacoes.

2 Atualmente, os cargos de “Direcdo e Assessoramento Superior (DAS)” da administracio publica federal bra-
sileira foram substituidos pelas “Funcées Comissionadas do Poder Executivo (FCPE)” e pelos “Cargos Comissionados
Executivos (CCE)”. Essas mudancas foram introduzidas pela Lei n°® 13.346, de 10 de outubro de 2016, com o objetivo
de modernizar e aprimorar a estrutura de cargos e fungdes comissionadas na administracdo publica federal.
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Infografico 1: Estudos em universidades brasileiras sobre
género e ocupacao de cargos
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Fonte: elaborado pelos autores.
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Perceptivelmente hd um descompasso nas relacoes de género no local do trabalho quando
comparados homens e mulheres, seja na esfera privada, carreira publica e/ou diretamente nas
universidades. O préoximo item deste referencial tratard das possiveis causas que os estudos tém
apontado como determinantes para esse cenério.

2.3 Barreiras na Ascensao a Carreira

A existéncia da desigualdade de género no mercado de trabalho é manifesta conforme
demonstrado nasecdo anterior e adisparidade resta mais acentuada quando se trata da ascensao
dacarreiradamulher. A busca pela equidade no local de trabalho persiste e dados como da pesquisa
realizada pelo IBGE (2021) intrigam ainda mais os pesquisadores da drea na busca da compreensao
das causas dessas diferencas - o estudo demonstra que as mulheres receberam 77,7% ou pouco
mais de % do rendimento dos homens em 2019. A desigualdade de rendimentos do trabalho era
maior entre as pessoas inseridas nos grupos ocupacionais que auferem maiores rendimentos,
como diretores e gerentes e profissionais das ciéncias e intelectuais, grupos nos quais as mulheres
receberam, respectivamente, 61,9% e 63,6% do rendimento dos homens.

Este mesmo IBGE (2021) aborda a insercdo das mulheres em posicoes de lideranca tanto
no setor publico quanto no setor privado. No setor publico, vale lembrar que muitos dos cargos
gerenciais sao providos sem concurso publico ou selecdo interna, mas com discricionariedade
pela administracao publica. Trata-se de um indicador que, além de enderecar a questao da
participacdo das mulheres na vida publica e tomada de decisao, colabora com a compreensao de
certas caracteristicas do mercado de trabalho, como a desigualdade de rendimentos entre homens
e mulheres. No Brasil, 62,6% dos cargos gerenciais eram ocupados por homens e 37,4% pelas
mulheres,em 2019. A maior desigualdade por sexo foi encontrada nos 20% da populacdo ocupada
com os maiores rendimentos do trabalho principal (77,7% contra 22,3%), em que se concentram
as pessoas brancas, revelando, também, que as mulheres estao ainda mais sub-representadas em
cargos gerenciais mais bem remunerados e com potencialmente mais responsabilidades.

Logo, identificar as barreiras que as mulheres enfrentam ao buscar ocupar cargos de niveis
mais estratégicos é essencial. Alguns estudos apresentam algumas hipéteses, como é o caso de
Eagly e Carly (2007) que fazem mencéao a cinco principais barreiras: preconceito; resisténcia a
lideranca feminina; estilo de lideranca; demandas da vida familiar; capital social. O estudo de
Hryniewicz e Vianna (2018) analisou os mesmos cinco fatores de Eagly e Carly, adicionando
outros trés: Maternidade; Aparéncia Pessoal; e Divisdo de Tarefas na Infancia. Parte destes fatores
apontados também sao temas de outros estudos, tais como: preconceito, barreiras associadas
aos codigos masculinos, estilo de lideranca, relacao familia-trabalho, profissionalizacdo e género
(Miltersteiner et al., 2020; Ceribeli et al., 2017; Rocha-Coutinho; Coutinho, 2011; Cramer et al.,
2002). “Barreiras artificiais invisiveis, criadas por preconceitos atitudinais e organizacionais, que
blogueiam as mulheres aos altos cargos executivos” (Wirth, 2001) também podem ser mencionadas
e explicadas por meio de metaforas como ado “teto de vidro” e ado “labirinto” (Eagly; Carli, 2007).

O Plano Nacional de Politicas para as Mulheres indica que o poder publico tem a
responsabilidade de identificar as situacdes reais de discriminacdo e desigualdade que atingem as
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mulheres e, assim, redimensionar suas acoes para a criacdo de condicoes de exercicio de cidadania
em todos os espacos publicos (Brasil, 2013). Ainda, segundo Soares (2004, p. 114), 0 “Estado precisa
reconhecer as demandas especificas das mulheres e admitir a existéncia dessas desigualdades e
do seu papel determinante nas acdes capazes de combater as desigualdades”.

Um dos instrumentos para a promocio daigualdade entre os sexos € o plano ou politica para
a igualdade de género. Um plano de igualdade de género é um conjunto de medidas corretivas,
desenhadas a partir de umdiagndstico de situacdo (primeirafase paraelaboracdo e implementacio) e
direcionadas para alcancar numadeterminada empresaou instituicao aigualdade de oportunidades
entre mulheres e homens, eliminando a discriminacdo em funcdo do sexo (Oliveira; Villas-Boas,
2012; Pernas et al., 2008).

Para atender aos dois primeiros objetivos especificos da pesquisa, fez-se amensuracao dos
fatores de interferéncia e/ou barreiras nas carreiras das mulheres da UDESC, através da aplicacdo
de um questiondrio as servidoras da instituicdo, uma pesquisa do tipo survey.

Para atender ao terceiro objetivo da pesquisafez-se aanalise de planos, resolucdes e politicas
de outras universidades e de outras organizacoes que serviram de base para o entendimento da
realidade da UDESC.

Por fim, por meio da técnica de pesquisa documental (foram coletados os documentos
disponiveis nos sites das universidades nacionais e internacionais, além da consulta por correio
eletrénico), e posterior andlise interpretativa, somadas a interpretacdo dos resultados dos
questiondrios, foi feito o relacionamento das diretrizes encontradas no mapeamento de politicas
ja existentes aos fatores identificados nas percepcoes das servidoras e nas possiveis barreiras na
ascensao de cargos da UDESC.

As sujeitas da pesquisa corresponderam as mulheres servidoras da UDESC. O total de
servidoras em relatério extraido pela Coordenadoria de Recursos Humanos e disponibilizado
paraesta pesquisa compreendeu 896 (professoras e técnicas universitarias), de um total de 1870
servidores. Foi enviado um e-mail com link do questionario ao endereco eletrénico institucional
de todas. Responderam ao questionario 166 servidoras (18,52% do total), via plataforma digital
Google Forms, no periodo de abril a maio de 2022.

O quadro 2 a seguir sintetiza os objetivos especificos, as categorias e os fatores de andlise,
bem como os instrumentos de coleta de dados utilizados na pesquisa.
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Quadro 2 - Categorias, fatores de analise e instrumentos de coleta de dados

Objetivos Categorias de Fatores de Instrumentos de

Especificos @ analise I_?C;)\ analise :::le::de

) Mantificar passhols Maternidade/cuidados Questionario (elaborado com

Identidade base nas pesquisas de
barreiras na ascensdo de Possiveis barreiras na Investimento na RerERRcio n Iduntiicucin e
cargos pelas mulheres na ascensdo de cargos

carreira Discriminagao barreiras na carreira de
UDESC;

Outros mulheres)

Diretrizes encontradas Compreensio do tema
d) Relacionar as diretrizes Fatores relacionados as Desafios no trabalho
encontradas no mapeamento | percepcdes das servidoras | Maternidade/cuidados
aos fatores identificados nas sobre a desigualdade de Identidade Os masmos don objativos a, b e
percepgdes das servidoras e género Investimento na o '
nas possiveis barreiras na Possiveis barreiras na carreira 2
ascensdo de cargos da UDESC. | ascensdo de cargos pelas Discriminagdo

mulheres na UDESC Outros

Fonte: elaborado pelos autores.

4. Resultados e Discussao

Neste capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos da presente pesquisa,
relacionando-os com os objetivos propostos. Para tanto, apresentam-se, inicialmente, os
dados obtidos via aplicacdo do questionario as mulheres servidoras e na subsecao seguinte
sdo apresentados os achados das pesquisas documentais com relacio as politicas e legislacbes
aplicaveis ao tema promocéao da igualdade de género.
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4.1 Amostra e perfil scio profissional
A amostra estudada abrange um total de 166 mulheres (18,52% do total de 896 mulheres).

O Infografico 2 apresenta as informacoes sobre as caracteristicas demograficas coletadas das
mulheres participantes do questiondrio: idade, estado civil, quantidade e média de idade dos filhos.

Infografico 2 - Perfil demografico

PERFIL DEMOGRAFICO
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Fonte: elaborado pelos autores
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Quanto ao perfil demografico, a média de idade das respondentes variaentre 26 e 70 anos, a
maioria (70,5%) é casada ou tem unido estavel, a maioria tem filhos (62%), mais de um filho (52,4%)

e filhos com idade média de 16,8 anos.

O Infografico 3 apresenta o perfil profissional das respondentes.

Infografico 3 - Perfil profissional
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Fonte: elaborado pelos autores
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A maioriadasrespondentes é técnica (62%), tem mais de 8 anos de atuacdo na UDESC, tem
mestrado ou doutorado (61%), tem formacdo na area de ciéncias sociais, € ocupa ou ja ocupou
cargo de chefia (69%).

4.2 Identificacao das barreiras e percepcao sobre desigualdade de género

Nesta secao sdo apresentados e discutidos os dados do questiondrio relativos a identificacdo
das barreias impostas as mulheres da UDESC no seu percurso profissional, além da percepcao
sobre desigualdade de género. Para definicdo das perguntas dessa fase do questionario, foram
utilizadas as barreiras ja identificadas em outros estudos mencionados no referencial teérico:
discriminacao, maternidade, cuidados (divisao de tarefas, demandas da vida familiar), investimento
na carreira, identidade (Eagly; Carly, 2007; Hryniewicz; Vianna, 2018; Miltersteiner et al., 2020;
Ceribelietal., 2017; Cramer et al., 2002; Rocha-Coutinho; Coutinho, 2011).

O primeiro rol de perguntas foi relacionado as barreiras denominadas no referencial como
Maternidade e Cuidados, que envolvem maternidade, demandas da vida familiar, relacao familia-
trabalho. O Infografico 4 apresenta o resultado encontrado:

Infografico 4 - Maternidade e Cuidados
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Fonte: elaborado pelos autores.
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Essa secdo do questionario traz a tona as relacdées mulher versus trabalho versus familia.
Por fatores culturais, o aspecto familiar € comumente apontado como de peso significativo em tal
triangulacao (Eagly; Carly, 2007; Hryniewicz; Vianna, 2018; Miltersteiner et al., 2020; Ceribeli et
al,2017; Cramer et al., 2002, Rocha-Coutinho; Coutinho, 2011).

Na andlise dos questionamentos sobre maternidade e cuidados, os dados corroboram com as
estatisticas ja apresentadas no referencial tedrico que, conforme indica o IBGE (2021), as mulheres
dedicaram-se aos cuidados de pessoas ou afazeres domésticos quase o dobro de tempo que os
homens - 21,4 horas contra 11,0 horas semanais (IBGE, 2021). Da mesma forma os dados mundiais
apresentados no Global Gender Gap Report 2020 indicam que o fardo desproporcional das
responsabilidades domésticas e de cuidado que as mulheres continuam a carregar em comparacao
com os homens esta presente em quase todos os lugares. Em nenhum pais do mundo o tempo gasto
pelos homens em trabalho ndo remunerado (principalmente doméstico e trabalho voluntario) é
igual ao das mulheres (World Economic Forum, 2020).

Osdados encontrados na UDESC indicam uma proximidade - em ambos os questionamentos
sobre as horas dedicadas a familia e cuidados, bem como aos afazeres domésticos, ou seja, 14h
a 28h semanais. Esta alta sobrecarga identificada no presente estudo corrobora com os estudos
de Rocha-Coutinho e Coutinho (2011) e de Ceribeli et al. (2017).

Entretanto, apesar de estudos como o de Eagly e Carli (2007) que revelam que as mulheres
tendem a trabalhar menos horas para dar conta da familia e sdo mais propensas a deixar suas
carreiras, caso tenham de decidir entre um e outro caminho, contrariamente, na pesquisarealizada
verifica-se que a percepcido sobre a maternidade ter ocasionado algum possivel prejuizo nacarreira
(como ocupacio de cargos/chefias) é relativamente baixa (29,4% contra 52,9%). Miltersteiner
et al. (2020) encontraram resultado similar nos relatos das suas entrevistadas que também nao
indicam problemas nesse quesito (mulher-trabalho-familia). Os autores concluem que é possivel
que o tipo de instituicdo - setor publico - tenha caracteristicas especificas que minimizam estes
impactos sobre as profissionais, comparativamente as instituicoes do setor privado.

Outrodadorelevante encontrado foi acerca do suporte recebido nas atividades de cuidados
a tarefas do lar, onde apenas 17,6% indicaram nao receber suporte algum, sendo que 82,4%
dividem essas atividades seja com companheiros (as), familiares ou profissionais contratados.
Apesar do presente questiondario ndo se aprofundar nesse quesito, pode-se inferir que ao se
apresentarem como principal responsavel por essas demandas (76,5% nas tarefas domésticas
e 59,6% nos cuidados com filhos/familiares) ao mesmo tempo indicam possuir algum apoio nas
atividades, como mencionado acima, e essa divisao, até certo ponto, ocorre sobre uma percepcio
cultural machista, em que a maioria delas ndo compartilha tarefas, mas, antes, delega tarefas ao
companheiro, familiar ou profissional. Entendimento préximo aos encontrados em outros estudos
(Hryniewicz; Vianna 2018; Ceribeli et al 2017; Rocha-Coutinho; Coutinho 2011).

Seguindo na analise das barreiras, a secdo seguinte do questionario se aprofundou no temada
identidade da mulher enquanto ocupante de cargos de chefia e os perfis de lideranca. O Infografico
5 apresenta os resultados encontrados.
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Infografico 5 - Identidade
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Fonte: elaborado pelos autores.
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Quando questionadas sobre a aceitacdo quanto a forma de lideranca, 60,2% indicaram
ocorrer de forma frequente, sendo que praticamente o mesmo percentual (68,4%) relatou ter
adaptado (mesmo que em pequenas alteracdes) o seu estilo de lideranca. Este achado converge
com os encontrados em outros estudos como os de Ceribeli et al.(2017).

Ainda Eagly e Carli (2007) apontam para a existéncia de um conjunto de crencas sobre as
caracteristicas femininas e masculinas de exercicio da lideranca que tornam diferentes homens
e mulheres. Exemplo dessa faceta transparece quando questionadas sobre quais caracteristicas
foram adotadas, sendo que autoconfianca e assertividade foram os atributos mais constantes nas
respostas obtidas. Similar resultado foi apontado por Miltersteiner et al. (2020).

Outracategoriaemergente diz respeito as caracteristicas de lideranca feminina. Na questao
sobre tracos identitarios considerados femininos influenciarem na ocupacao de cargos, 41,3% das
respondentes afirmaram que ocasionalmente isso pode acontecer e ainda 30,4% optaram pela
resposta “frequentemente”. Assim a preocupacao em ser melhor que o sexo oposto, encontra-se
presente, indo ao encontro de estudos como o de Miltersteiner et al. (2020).

As servidoras também foram questionadas acerca da aceitacido quanto aliderancae 46,9%
indicaram que homens aceitaram menos que as mulheres, com resultados semelhantes ao trabalho
de Ceribelietal. (2017).

Os investimentos na carreira (capital social), como a construcdo de networkings e lacos
sociais e profissionais de contato, também constam na literatura como importantes elementos
para o crescimento profissional em qualquer area. A seguir, o Infografico 6 destaca os resultados
encontrados na UDESC sobre o tema.

Embora 76,5% das participantes indicarem que nunca renunciaram a cargos de confiancaem
decorrénciadas suas demandas de cuidados ou tarefas, mais da metade afirmou ter dificuldades em
participar (em menor ou maior frequéncia) de viagens, eventos ou reunides fora do horario normal
de expediente. Isso faz com que ndo sejam “lembradas” nas promocdes de cargos ou aumenta a
pressdo para que elas apresentem desempenhos superiores aos de seus pares masculinos, conforme
argumentam Siqueira e Aguiar (2007).

O percentual de mulheres que adiaram a oportunidade de ascensao é bastante representativo
(32,5% uma ou mais oportunidades). Hryniewicz e Vianna (2018) advertem que se a divisdo fosse
mais equilibrada, homens e mulheres poderiam dividir o cuidado dos filhos, dando oportunidade
aambos para prosseguir suas carreiras da melhor forma possivel, sem deixar de proporcionar um
ambiente estavel no lar.
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Infografico 6 - Investimento na Carreira
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Fonte: elaborado pelos autores.
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Na ultima unidade de anélise do questiondario, temas relacionados a percepcao sobre a
desigualdade de género no local de trabalho e discriminacdo em decorréncia do género foram
destacados. O Infografico 7 traz uma sintese dos principais resultados encontrados.

Infografico 7 - Percepcao sobre desigualdades e discriminacao

PERCEPGAO SOBRE DESIGUALDADES
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PERCENTUAL DE MULHERES QUE
DENUNCIARAM OS CASOS PARA
AUTORIDADE OU CANAL DE DENUNCIA
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Fonte: elaborado pelos autores.
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Na questio sobre a necessidade de se afirmar constantemente em suas atividades, 42,8%
responderam que frequentemente ou sempre isso ocorre, o que converge com a realidade da
UFLA em pesquisa de Cramer et al. (2002).

Quando questionadas sobre a ocupacao de posicdes menos valorizadas na universidade
41,6% afirmam que isso acontece de forma frequente e ainda 5,4% anotaram como resposta a
opcao “sempre”. Kloster e Schlickmann (2021) ja haviam constatado isso em pesquisa anterior.

Outrofatorimportante pesquisado neste instrumento diz respeito aos casos de assédio e as
denuncias nestas situacoes. Apesar de 45,8% ter relatado ndo ter sofrido nenhum tipo de assédio,
as demais sofreram assédio e em mais de uma forma (moral, sexual, agressao psicoldgica, virtual
ou outros). Contudo, apenas 14,6% denunciaram o caso sofrido. Dentre os motivos apontados, os
principais foram a: i) ndo identificaco, inicial, como assédio; ii) medo ou receio da apuracio resultar
em nada e iii) medo de represalia. Com percentuais representativos ainda foram identificados o
receio de ser desacreditada e dificuldades para denunciar ou reportar o ato. Dados similares foram
encontrados em pesquisa de Hryniewicz e Vianna (2018).

4.3 Pesquisa e analise de documentos sobre promocao de igualdade de género

Evidenciada aimportancia do combate da desigualdade de género por meio da aplicacdo de
politicas de promocao daigualdade, a presente pesquisa se propos investigar nas Instituicbes de
Ensino Superior (IES) do Brasil e do exterior quais politicas de igualdade de género sdo desenvolvidas
einstitucionalizadas, para assim, obter referéncias de praticas de gestio sobre o tema e subsidiar
a andlise da percepcao das servidoras da UDESC quanto as barreiras a ascensao de cargos frente
as politicas de promocao de igualdade de género em instituicdes de ensino superior.

Para melhor visualizacdo dos resultados obtidos na busca, estdo elencadas no quadro abaixo,
as resolucoes/politicas/programa encontrados, detalhadas por regides, especificado o tipo de IES,
com destaque para os achados sobre politicas de igualdade de género e/ou nlcleos ou comissoes
qgue fomentem acdes ou estejam deliberando sobre o tema.
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Quadro 3 - Politicas ou programas de promocao da igualdade de género de IES

Universidade/Estado/ Pais Politica/Programa
Universidade Estadual da ParaibaPBBrasil | Resolugio 0263/2019 - Prorroga licenca maternidade
Fesolugio 0266/2019 — Estabelece 30%: dos carpos de geréncias sejam ocupados por mulheres

Universidade Federal de Pelotas RS/ Brasil Resalugio 222019 Aprova Regimento do Nucleo de Género e Diversidade
Universidade Federal do Parana PR Brasil Resolugio 342017 - Aprovao Regimento da Superintendéncia de Inclusio, Politicas Afirmativas e
i

Universidade Federal Fural da | Resolugao 211/2018 — Aprova Criagao do Nucleo de Educagao e Diversidade na Amazomia -

Amazdnia/ AN Brasil NEDAM

Universidade Federal de 5ap Carlos/SP Brasil | Politica de Acoes Alirmativas, Diversidade & Equidade da Universidade Eederal de 5a0 Carlos (2016)
Resolugio 809/2013 — Criagio da Secretaria Geral de Acdes Afirmativas Diversidade e Equidade

Universidade Federal de Santa Maria R Brasil | Portaria 83893/201] — Designa Comissao Institucional de Politicas de Igualdade de Género

Resolugio 64/2021 - Politica de Igualdade de Género

Universidade Federal de Uberlandia MG/ Brasil | Fesolugao 10/2019— Politica de Diversidade Sexual & de Genero

Universidade Federal do Sul e Sudeste do | Resolugio 0382018 — Criagio do Nucleo de Agdes Afirmativas, Diversidade e Equidade

PardP A Brasil

Universidade de 530 Paulo/SE Brasil Portaria 6166/ 2016 — Criagao do Escritorio USP Mulheres

Instituto Federal de Alagoas/ AL Brasil Portaria 341/ 2016- Comité Pro-equidade de Geénero e Raga

Adesio ao Programa Pro-Equidade de Género e Raga do governo federal (2016)

Universidade Federal do Amazonas AN Brasil | Resolugao 302013 — Politica Permanente de Equidade de Género

Universidade de Tras-os-Montes e Albo | Plano para a Igpaldade

Douro/Poringal

Universidade de LishoaPortugal Plano para Ipnaldade de Género, Inclusio e nio Discriminacio

Universidade Catolica PorfuguesaPortugal Plano para a Igpaldade de Género

Universidade de CoimbraPortugal Plano para Isnaldade, Equidade e Diversidade

Universidade da Beira Interior/Portngal Plano de Isnaldade de Género

Universidade Nova de LishoaPoringal Politica da Universidade NOVA de Lisboa paraIgualdade de Género, Oportunidades Iguaise
Universidade de Aveiro/Portugal Plano de Igualdade de Género

Fonte: elaborado pelos autores.

Quanto a origem de cada politica ou nucleo/comissao, apenas uma das iniciativas nao é
propria (institucional) e segue uma diretriz governamental, a da IFAL, que aderiu ao Programa
Pré-Equidade de Género e Raca do Governo Federal.

Nao foram incluidas acdes pontuais ou campanhas sem continuidade, que nao se
configuram como acées em longo prazo, ou sem a regulamentacao por resolucdes ou outros atos
regulamentarios. Optou-se por essa delimitacao, pois compreende-se que a efetivacdao de uma
politica publica pressupde acdes institucionalizadas, regulamentadas, com acompanhamento, e
assim, “desdobram-se em planos, programas, projetos, bases de dados ou sistema de informacao
e pesquisas” (Souza, p. 26, 2006).

Optou-se também pela busca em universidades portuguesas visto que este pais promoveu
recentemente uma politica publica para a ndo discriminacdo em razido do género e promocao da
igualdade entre mulheres e homens - Resolucdo do Conselho de Ministros n°61/2018, designado
como Estratégia Nacional para a Igualdade e Nao Discriminacdo 2018-2030 - “Portugal + Igual”
(ENIND 2018-2030). Dentre as diretrizes desta estratégia nacional ha o projeto Igualdade de
Género nas Instituicées de Ensino Superior (IG-1ES), que visa ndo sé promover a igualdade nas
IES, mas também compreender os fatores que contribuem para explicar as desigualdades nas
universidades (Portugal, 2018).
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Estas propostas estdo alinhadas a Agenda 2030 das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento
Sustentavel, lancada em 2015, para acabar com a pobreza e colocar o mundo em um caminho
de paz, prosperidade e oportunidades para todos em um planeta saudavel. Os 17 Obijetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) séo, por definicao, objetivos globais para a erradicacio da
pobreza e o desenvolvimento sustentavel e estdo no centro das iniciativas da Unido Europeia
para melhorar a vida dos cidadaos. A estratégia de igualdade é composta por um conjunto de
acoes concretas alinhadas principalmente com o ODS 5 que visa alcancar a igualdade de género
e empoderar todas as mulheres e meninas e tem nove metas especificas; e o ODS 10 que visa
reduzir a desigualdade dentro e entre paises e conta com dez metas especificas (ONU, 2015).

Para atingir a proposta da pesquisa, buscou-se a identificacdo de acdes que caracterizaram
as politicas aqui definidas, buscando intervencoes destinadas as servidoras ou funciondrias, que
sinalizaram alguma mudanca organizacional e cultural, com vistas a igualdade entre os sexos,
protecdo, combate as irregularidades e discriminacdes.

Algumas dessas politicas sdo divididas em eixos tematicos, como é o caso da politica
de Igualdade de Género da UFSM - i) promocao da igualdade de género, ii) enfrentamento e
responsabilizacdo em casos de violéncia e iii) assisténcia. Para cada eixo sdo atribuidas as estratégias
a serem adotadas.

Neste mesmo estilo de divisdo o Plano de Igualdade de Género da Universidade Beira
Interior (UBI) de Portugal apresenta o que denomina de dmbitos: ambito 1 - Politica de
igualdade de oportunidades de género; ambito 2 - Comunicacao, imagem e linguagem; ambito
3 - Representatividade das mulheres; ambito 4 - Promocao das condicoes de acesso a carreirae
valorizacao pessoal; ambito 5 - Conciliacido entre a vida familiar e profissional; Ambito 6 - Assédio,
atitudes sexistas e percepcao da discriminacao, e ambito 7 - Visualizacao e sensibilizacdo das
desigualdades de género nainstituicao. Para cada eixo de atuacao definido nas politicas ou planos
sdo indicadas acOes ou estratégias especificas.

No caso do plano para a igualdade de género na UBI foram estabelecidos os seguintes
objetivos gerais: (i) garantir a igualdade de oportunidades e de tratamento entre homens e
mulheres; (ii) favorecer a convivéncia entre homens e mulheres no seio da comunidade académica,
estendendo as melhorias conseguidas a vida fora dela; (iii) constituir um exemplo de boas praticas
no espaco da educacao superior em Portugal e na Europa, assumindo o compromisso interno e
externo com a igualdade de género.

J4 a UFSM define como objetivos da sua politica: | - promover a igualdade de género na
UFSM, por meio de mecanismos institucionais; Il - contribuir para a superacdo de todas as formas
de discriminacao de género; Il - promover formacao para a equidade de género; IV - estimular
a construcao de espacos para reflexdo sobre atitudes discriminatérias; e, V - desenvolver acoes
afirmativas de igualdade de género.

Por fim, a extensa maioria dos planos apresenta o item que trata sobre avaliacdo. Quando se
trata de politicas justas para aigualdade de género, é importante dar énfase na fase de avaliacdo
da politica. Além de seus objetivos, o que deve prevalecer sdo os seus resultados e, mais ainda,
seus efeitos na superacdo da desigualdade (Benavente; Valdés, 2014).

Assim, conforme sugere Pernas et al. (2008), amontagem de um dispositivo de monitorizacido
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e de avaliacdo periddicas é de grande importancia para permitir fazer as inflexdes necessarias ou
reforcar medidas que o exijam.

O plano da UBI define um sistema de seguimento e avaliacdo responsavel pela continua
monitorizacdo das acdes implementadas de forma a ajustar e, se necessario, elaborar novas
medidas para atingir os objetivos propostos.

Damesmaformaa UFSCAR e a UFSM previram em seus planos a necessidade de avaliacdo
conforme segue, respectivamente: | -Realizar avaliacdo da implantacdo da Politica de Acbes
Afirmativas, Diversidade e Equidade, em nivel institucional, articulada com elaboracao do Plano
de Desenvolvimento Institucional, com vistas ao aperfeicoamento, atualizacdo e ampliacdo dessa
Politica; Il -Para a consecucdo dos 3 (trés) eixos da Politica, é fundamental o monitoramento das
acoes de igualdade de género, ou seja, a avaliacao sistematica e o acompanhamento de todas as
iniciativas desenvolvidas nas dreas de promocao, enfrentamento e responsabilizacdo em casos
de violéncia e assisténcia.

Em alguns casos, como na Politica da UFU, foi criada uma Comissao Permanente de
Acompanhamento, que tem a atribuicdo de zelar pelo seu cumprimento no desenvolvimento de
suas acoes.

Apresentados os principais pontos estruturais das politicas analisadas, culmina-se na
elaboracao de sugestoes para elaboracdo de uma politica de igualdade de género para a UDESC.

4.4 Barreiras na ascensao de cargos e boas praticas de gestao (diretrizes)

Ao se relacionar a identificacdo das barreiras e percepcao sobre desigualdade de género
das servidoras da UDESC e se relacionar com as boas praticas (diretrizes) de gestdo que ja vem
sendo adotadas por algumas instituicdes de educacao superior, chega-se a alguns subsidios para
embasar uma proposta de politica de igualdade de género para a UDESC.

Assim, sugere-se que a estrutura da politica abarque pelo menos os seguintes elementos:
| - Principios; Il - Estrutura e Gestao; Il - Objetivos; IV - Eixos e Acbes; e V - Monitoramento. O
quadro seguinte ilustra cada um desses elementos.
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Quadro 4: Subsidios para uma politica ptiblica de promocao da igualdade de género para UDESC

% Estrutura e Gestao

Descrever a estrutura, setor ou unidade
administrativa responsavel pela gestao da politica.

Para implantacdo desta Politica serd instituida a Comiss&o de Igualdade de
Género (CIG), que terd como atribuigdes:
| - monitorar a implantacéo da Politica de Igualdade de Género;

Il - articular os diferentes setores afins, os grupos e niicleos de
pesquisa/ensino/extensdo, para desenvolverem agdes relacionadas e
mencionadas nesta Politica;

Il - garantir que os objetivos e principios da Politica sejam cumpridos;
IV - assegurar a implementacdo das agbes desta politica;

V - criar mecanismos de monitoramento e avaliacdo dos objetos e agdes da
politica.

Objetivos

Descrever as metas que se quer atingir com a
politica.

Sao objetivos da politica de igualdade de género:
I - Promover a igualdade de género na UDESC, por meio de mecanismos
institucionais;

Il - Combater a segregacao horizontal e vertical e promover a representacao
equilibrada das mulheres e homens na esfera da tomada de deciséo e nos
lugares de topo dos servidores dascarreiras docente e ndo docente;

Il - Promover o uso nao sexista da linguagem e a visibilidade igualitaria de
mulheres e homens, especialmente no ambito da comunicagao institucional;
IV - Contribuir para o desenvolvimento de medidas de conciliagdo da vida
familiar e profissional, que permitam garantir igualdade no acesso a
progressao nas carreiras entre homens e mulheres;

V - Promover a erradicacdo da violéncia de género no contexto universitdrio;
VI - Otimizar os recursos necessirios a implementacdo desta politica.
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- 0 -
f = \ - -
E (// Eixos e Agoes

Descrever como os principios e objetivos serao
desmembrados em acoes de acordo com areas
tematicas.

A politica de promogéo da igualdade da UDESC é pautada em cinco eixos,
estabelecidos conforme objetivos definidos:
Eixo I: Promogdo da Igualdade de Género
Eixo II: Combate a segregacdo, promogdo na carreira e representacdo;
Eixo Ill: Comunicagao;
Eixo IV: Equilibrio na conciliagdo vida profissional, familiar e pessoal;
Eixo V: Combate a violéncia.

Monitoramento

Descrever como sera feito o acompanhamento da
politica.

A implementacdo da politica e inerente monitoramento do progresso da
UDESC em termo de igualdade, inclusio e nao discriminagao requer
acompanhamento regular, que permita a adequacédo das estratégias
previstas e a utilizacdo dos recursos dedicados. Cabera a Comisséo de
Igualdade de Género 0 acompanhamento, a atualizagdo e a divulgacao da
presente politica no A&mbito da UDESC.

Fonte: elaborado pelos autores.

33



Fortalecimento da Gest&o Publica Brasileira e os Desafios da Governabilidade -
artigos premiados no XIl Congresso Consad

Entende-se que esse conjunto de elementos pode contribuir para uma proposta de politica
publica paraigualdade de género na UDESC.

Nesta secio retoma-se a questao-problema do estudo, além dos objetivos propostos: como as
servidoras da UDESC percebem as barreiras a ascensao de cargos frente as politicas de promocao
de igualdade de género em instituicoes de ensino superior? Foi a questao apresentada na fase
introdutodria, que resultou no objetivo geral da pesquisa: analisar a percepcao das servidoras da
UDESC quanto as barreiras a ascensao de cargos frente as politicas de promocao de igualdade
de género em instituicdes de ensino superior.

Para atender ao objetivo geral proposto e solucionar a questao-problema, foram elencados
3 (trés) objetivos especificos. Acerca do primeiro e segundo objetivo, “descrever as percepcoes
das servidoras da UDESC sobre a (des) igualdade de género no local de trabalho” e “identificar
possiveis barreiras na ascensao de cargos pelas mulheres na UDESC”, foi aplicado o questionario
as mulheres servidoras da UDESC.

Analisar as percepcoes e barreiras pela mulher servidora na UDESC tornou-se um
desafio e do mesmo modo representou um fator importante na luta, ainda necessaria, para
reconhecimento da mulher como protagonista da sua carreira profissional. Desafio porque tratou-
se de um tema até entao inexplorado no ambito administrativo da universidade, além do tempo
e esforcos dedicados para motivacao na participacdo do questionario pelas colegas de trabalho.
E a necessidade permanente na luta por igualdade, pois deparamo-nos com mulheres, nas mais
diversas representacoes identitarias: mae, esposas ou companheiras, professora, pesquisadora,
administradora, gestora e profissional, que ainda enfrentam barreiras e reproducées de construcoes
de uma sociedade machista e com preconceitos de género enraizados na sua cultura.

Com base nos dados obtidos pode-se constatar que as mulheres na UDESC ainda sofrem
com barreiras impostas em sua carreira profissional, requerendo que tenham de provar com mais
frequéncia e intensidade sua competéncia profissional.

Verificou-se ainda que os maiores obstaculos sdo as quantidades desproporcionais de
responsabilidades de cuidado atribuidas a elas no espaco doméstico, que causam uma sobrecarga
e consequentemente esgotamento fisico e emocional. Além das situacoes de discriminacdo em
virtude do género sofridas no ambiente do trabalho ou mais agravante aos casos diretos de assédios.

Na contemporaneidade as mulheres se veem diante do desafio de compensar estereétipos de
fragilidade e de enfrentamento as barreiras, tangiveis ou ndo, resistindo aos paradigmas impostos
por uma sociedade ainda sexista. Parte-se do pressuposto que politicas publicas voltadas ao tema
auxiliam na mitigacdo dos problemas enfrentados pelas mulheres. Mudancas dessa magnitude
nao constitui tarefa simples, mas sim possivel, com vontade e politicas inclusivas e de reparacao.
Ou seja, extrai-se a reflexdao de que mudancas sociais e culturais, na busca pela igualdade de
género, ndo devem partir de medidas isoladas ou individuais, mas sim de esforcos institucionais
gue indiquem essa promocao.
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Neste sentido, o terceiro objetivo consistia no mapeamento de propostas de politicas de
promocao de igualdade de género em Instituicdes de Ensino Superior (IES) que pudessem colaborar
ou subsidiar sugestoes a UDESC. Nacionalmente, nao foram muitas as referéncias encontradas
através da pesquisa documental realizada. Contudo, pode-se obter um bom quantitativo de
instrumentos relativos ao tema somando-se as IES internacionais, que foram utilizados como base
de boas praticas na formulacao do ultimo objetivo indicado: relacionar as diretrizes encontradas
no mapeamento aos fatores identificados nas percepcoes das servidoras e nas possiveis barreiras
na ascensao de cargos da UDESC.

Otemada pesquisando exaure o assunto estudado. Desta forma recomenda-se arealizacdo
de futuros trabalhos, incluindo na prépria instituicdo estudada, com a avaliacdo da implantacao
da politica, além do acompanhamento das estratégias estabelecidas e os resultados obtidos com
vistas a igualdade de género.

Por fim, destaca-se que é fundamental que espacos institucionais se organizem e conjuguem
esforcos em acdes que promovam a igualdade de género. E as universidades, com sua autonomia
institucional e seu relevante dever enquanto organizacao social, tém papel fundamental na luta
contra as desigualdades.
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A necessidade de oferecer cursos de forma estruturada e aprofundada, alinhados ao plano de
governo e projetos prioritarios, levou a Diretoria-Executiva da Escola de Governo a propor um novo
modelo de ofertade cursos por meio dainstituicado do Programa de Certificacoes Profissionais. Em
2019, foram entdo instituidas a Certificacdo em Compliance Publico e a Certificacdo em Compras
Governamentais, objetivando capacitar e instrumentalizar os servidores publicos de todos os
6rgaos e entidades da administracao publica, habilitando-os, assim, a desempenharem de forma
aprimorada suas atividades e impactando em melhor qualidade, eficiéncia e eficicia das acoes e
servicos ofertados pelo estado. O Programa de Certificacdo Profissional da Escola de Governo de
Goias esta consolidado, aprovado e reconhecido pelos servidores e pelas areas centrais de gestao
do estado, o que é evidenciado pelos resultados alcancados desde sua implementacao.

Palavras-chave: desenvolvimento profissional, gestao publica eficiente, compliance publico,
compras governamentais.

Programa de Certificacion Profesional - Escuela de Gobierno de Goias

La necesidad de ofrecer cursos de forma estructuraday profunda, alineados con el plan de
gobiernoy los proyectos prioritarios, llevo al Consejo Ejecutivo de la Escuela de Gobierno a proponer
un nuevo modelo de oferta de cursos a través de la creacién del Programa de Certificaciones
Profesionales. En 2019, se introdujeron la Certificacién en Conformidad Publicay la Certificacién
en Contratacién Publica, con el objetivo de capacitar e instrumentalizar a los funcionarios de todos
los 6rganosy entidades de la administracion publica, permitiéndoles asi ejercer sus actividades de
manera mejorada e incidiendo en la mejor calidad, eficiencia y eficacia de las acciones y servicios
ofrecidos por el Estado. El Programa de Certificacion Profesional de la Escuela de Gobierno de
Goias ha sido consolidado, aprobado y reconocido por los funcionarios y las areas centrales de
gestion del Estado, como lo demuestran los resultados alcanzados desde su implementacion.

Palabras clave: desarrollo profesional, gestion publica eficiente, cumplimiento publico,
compras gubernamentales.
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Professional Certification Program - Goias School of Government

The need to offer courses in a structured and in-depth manner, aligned with the government
plan and priority projects, led the Executive Board of the School of Government to propose a new
model for offering courses through the establishment of the Professional Certification Program.
In 2019, the Public Compliance Certification and the Government Procurement Certification were
instituted, with the aim of training and instrumentalizing civil servants from all public adminis-
tration bodies and entities, thus enabling them to perform their activities in an improved manner
and having animpact on the better quality, efficiency and effectiveness of the actions and services
offered by the state. The Goias School of Government’s Professional Certification Program has
been consolidated, approved and recognized by civil servants and the state’s central management
areas, as evidenced by the results achieved since its implementation.

Keywords: professional development, efficient public management, public compliance,

government procurement.
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Nos ultimos anos a administracao publica vem passando por importantes transformacoes
em busca de profissionalizacido, maior eficiéncia na gestao e efetividade na sua atuacao. Ou seja,
trata-se de uma administracao publica que estabelece o seu foco no atendimento as necessidades
do cidadao e nos resultados esperados da instituicao.

A profissionalizacdo e modernizacao dos servicos publicos requer profissionais qualificados
e preparados para as constantes mudancas nos processos de execucao de suas atividades, para
isso aformacao constante dos servidores publicos impactara namelhoria da eficicia e da eficiéncia
dos servicos publicos prestados a sociedade, conforme Chiavenato (2008):

“O aperfeicoamento e qualificacdo dos servicos prestados pelos
servidores nas mais variadas dreas meio e fim, tornam-se essenciais para
amelhoria da prestacdo de servicos, que cada vez mais exigem métodos
e formas modernas na atuacdo e execucio, dada a constante evolucao
técnica, cada vez mais necessaria, para atender a populacdo que requer
qualidade na prestacao dos servicos. Logo, a qualificacdo, a capacitacdoe
o aperfeicoamento é um entrelacamento de acdes de carater pedagogico,
devidamente vinculadas ao planejamento governamental que visam
promover, continuadamente, o desenvolvimento dos servidores, para
que desempenhem suas atividades com mais qualidade e eficiéncia.”

Neste contexto, as Escolas de Governo instituidas em todos estados brasileiros, a partir da
Emenda da Reforma Administrativa na Constituicio de 1988, tém exercido papel importante na
insercdo dos temas de formacéao e desenvolvimento do servidor na agenda dos governos estaduais
€ municipais. A criacdo de programas e unidades estrategicamente alinhados com os governos é
importante tendéncia que indica a preocupacao de converter o treinamento em instrumento para
melhoria do desempenho e o alcance de objetivos de governo. Constata-se uma convergéncia das
instituicoes de capacitacdo com as tendéncias que orientam as politicas e atividades dessa area
parauma atuacao com relevancia e impacto estratégico sobre o processo decisério e as politicas
dos governos.

No estado de Goids, a unidade Escola de Governo foi criadaem 14 de novembrode 1961 e,
ao longo dos anos, sua identidade e imagem foram sendo construidas e lapidadas. De Escola do
Servico Publico, o primeiro nome, até a atual Diretoria-Executiva da Escola de Governo, muitas
alteracoes se sucederam, mas o que nunca mudou foi a determinacdo em capacitar e desenvolver
pessoas.

Atualmente, a Escola de Governo de Goias € uma Diretoria-Executiva vinculada a Secretaria
de Estado da Administracdo, com a atribuicao de promover acoes e projetos com foco na formacao,

1 O artigo foi apresentado no XII Congresso Consad de Gestao Publica ano 2023, sendo publicado aqui na sua
versao original.
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capacitacao, qualificacdo, aperfeicoamento, desenvolvimento de competéncias e outros processos
educacionais voltados para o servico publico.

Em suas acdes de capacitacao e valorizacdo dos servidores, estabelece como premissa a
de desenvolver e instrumentalizar os agentes publicos para atuarem como protagonistas de um
novo paradigma da gestao publica estadual que impacte diretamente nos resultados entregues
ao cidadao goiano.

Nesse sentido, ao longo dos anos, a Escola de Governo de Goids foi se fortalecendo como
instrumento de desenvolvimento profissional de servidores, promovendo espacos para discussao,
compreensao e inovacao de praticas gerenciais comprometidas com o exercicio da gestao publicade
maneira eficiente, ética e cidada. Hoje é referéncia em resultados, comprometimento e inovacoes
gue servem de inspiracoes para demais instituicoes da drea, bem como outras unidades publicas.

Como estrutura e suporte para arealizacio de suas acoes e projetos, a Diretoria-Executiva
contacom trés unidades administrativas, com frentes de atuacao especificas, como demonstrado
aseguir:

a) Geréncia de Desenvolvimento Profissional

Responsavel pela coordenacao da Politica Estadual de Capacitacao e Desenvolvimento
Profissional - instituida por meio do Decreto 9.738/2020; pelos programas de formacao inicial,
certificacdo profissional, aperfeicoamento de carreiras, formacao de liderancas, desenvolvimento
técnico-gerencial, valorizacao, inclusdo e capacitacdo continuada. Além da gestao dos diversos
sistemas de capacitacdo de suporte as atividades e das aquisicoes de cursos de curta duracao.

b) Geréncia do Ensino Superior e Projetos Pedagogicos

Responsavel por gerir os cursos de graduacao, pés-graduacao e mestrado profissional nas
areas da gestao publica; o Projeto Politico-Pedagdgico da Escola de Governo; gestao da biblioteca;
Projeto Semear e eventos culturais. Além das aquisicdes de cursos de longa duracao.

c) Geréncia do Laboratério de Inovacio em Desenvolvimento de Pessoas - PequiLAb

Responsavel por fomentar a cultura de inovacao; desenvolver habilidades de inovacio nos
servidores publicos; apoiar 6rgaos e entidades para a construcao e integracao de times, no uso
de metodologias para a cocriacao, o desenvolvimento, a prototipagem e a experimentacao de
solucoes inovadoras; realizar capacitacoes diferenciadas e contetido selecionado com foco nas
competéncias para inovar, como por exemplo: desaprendizagem, forcas de carater, flow, canvas;
facilitacdo de oficinas especificas sob demanda; incubadora de solucdes: suporte aos érgaos na
adocdo de metodologias de inovacao; micro e nanolearning.

Os cursos oferecidos pela Escola de Governo, em sua maioria, sdo ministrados por instrutores
internos, que sao servidores publicos aprovados em processo seletivo e designados para o
desempenho de atividades de professor, nas acdes de capacitacao, recebendo gratificacio para
este fim. Com a adocao dessa politica é possivel minimizar os custos, atender necessidades e
especificidades com maior efetividade e agilidade e valorizar os servidores que se capacitam para
essa finalidade.

Osinstrutoresinternos que integram o quadro discente da escola sdo formados atualmente
por: 14 doutores; 63 mestres; 55 especialistas e 6 instrutores com curso superior, conforme o
grafico abaixo:
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Grafico 1 - Titulacao de instrutores internos

Titulagao instrutores internos

» Doutorado = Mestrado = Especialista Graduacdo

Fonte: Escola de Governo

2. Programa de Certificacao
Profissional

No inicio de 2019, a partir de novas diretrizes estratégicas governamentais, foi realizado
um processo de reestruturacio das acoes e projetos da escola e, nesse contexto, foi concebido
o Programa de Certificacdo Profissional, formalmente instituido pela Instrucdo Normativa n°
004/2019 - SEAD-GO.

O programa surgiu como proposta de solucdo para alguns problemas levantados por meio
de diagnostico, quais sejam: areas centrais e setoriais com alta rotatividade de servidores e pouca
qualificacao técnica; capacitacoes esporadicas que ocorriam conforme demanda dos préprios
servidores; pouco alinhamento entre contetdidos ministrados nos cursos e as diretrizes das areas
gestoras do negdcio e as estratégias governamentais; indice de concluintes nos cursos abaixo
da média, cancelamento de turmas por falta de quérum e baixo aproveitamento dos alunos nos
cursos mais avancados em virtude do nivel de conhecimento desnivelado da turma.

Conceitualmente, a certificacao profissional é um conjunto de capacitacées voltadas ao
desenvolvimento de competéncias especificas, possibilitando que o servidor possa atuar em
areas estratégicas e que necessitem de um conjunto minimo de conhecimentos basilares e inter-
relacionados para o desempenho de suas atividades.

Cadacertificacdo é composta por regras gerais e padronizadas, para atender a especificidade
de cada dreacentral e por cursos organizados e agrupados de modo a sedimentar o conhecimento
pretendido em cada formacao.
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A carga horaria minima de uma certificacio profissional é de 180 (cento e oitenta) horas,
com cursos que podem ser oferecidos nas modalidades presencial e/ou ensino a distancia - EaD.

O aluno édiplomado ao final de cada curso concluido, entretanto é necessario cumprir toda
a trilha de formacao, além de cumprir os requisitos estabelecidos na normativa especifica para
requerer e obter o diploma de certificacado profissional.

O publico-alvo das certificacoes sdo os servidores publicos do Poder Executivo Estadual que
atuam ou desejam atuar nas areas estratégicas de gestao que as certificacdes abrangem.

O Programa de Certificacdo Profissional foi concebido e implementado visando atender os
seguintes objetivos:

e Capacitar e desenvolver servidores de areas estratégicas do governo possibilitando uma
melhor performance em suas atividades;

e Aumentar a profissionalizacdo do quadro de servidores e consequentemente maior
comprometimento, eficiéncia e eficicia das acoes;

e Valorizar os servidores e as areas estratégicas da gestao publica;

e Proporcionar maior economia e otimizacao de recursos aplicados;

e Ofertar um aprofundamento técnico em areas especificas da gestao publica;

e Direcionar a oferta e estabelecer uma sequéncia de capacitacdes para atuacdo em areas
centrais da gestao;

e Propiciar maior efetividade dos procedimentos; e

e Melhorar a qualidade dos servicos prestados e elevar o nivel de satisfacao do cidadao
com a administracao publica.

Na concepcao e implementacao das certificacdes profissionais, a Escola de Governo além
de observar a legislacao vigente, atua de forma colaborativa com as unidades central e setorial
de gestao e desenvolvimento de pessoas, articulando-se com as unidades responsaveis pelas
areas afetas a gestao publica para a definicdo e a elaboracao de temas, contetdos e necessidades
especificas a serem atendidas.

O Programa de Certificacao foi desenhado com as seguintes definicbes prévias:

I - Certificacao: o atesto dos conhecimentos e habilidades necessarios ao desenvolvimento
de funcbes especificas, possibilitando atuacdo em setor que necessite de conjunto minimo de
conhecimentos basilares e inter-relacionados para o desempenho das atividades;

Il - Aptidao: conhecimentos e habilidades necessarios ao desenvolvimento de funcoes
especificas;
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Il - Area especifica: setor cuja atuacdo necessite de um conjunto minimo de conhecimentos
basilares e inter-relacionados para o desempenho das atividades.

As certificacoes profissionais sdo compostas por um conjunto de formacodes cujos cursos
guardam complementariedade e sdo agrupados conforme contelidos afins entre si, podendo ser
basicos e/ou obrigatdrios bem como complementares e/ou optativos ofertados de forma sistémica
e com critérios flexiveis para atender a especificidade de cada area.

Aforma como o programa foi concebido permite que as certificacbes sejam customizadas de
acordo com as necessidades identificadas na fase de pré- concepcao, que é realizada em conjunto
com a areagestora do tema, possibilitando assim flexibilizacdes como, por exemplo, no critério de
avaliacdo de aprendizagem dos alunos, das disciplinas optativas e da carga horaria para certificacao.

Por ser uma proposta dindmica e sujeita a alteracdes em normas e decretos, o programa
segue algumas etapas pré e pés-implementacao:

Etapa 1 - Diagndstico do problema;

Etapa 2 - Priorizacado das areas a serem beneficiadas;

Etapa 3- Diagnéstico da necessidade junto a drea responsavel;

Etapa 4 - Pensar acertificacao - representantes das areas finalisticas, técnicos da Escolade
Governo e instrutores da drea definem em conjunto o desenho geral e regramento;

Etapa 5 - Elaboracao do contetdo programatico da certificacao;

Etapa 6 - Oferta e execucao das formacoes;

Etapa 7 - Avaliacao e divulgacao dos resultados; e

Etapa 8- Retroalimentacdo - apds a mensuracao dos resultados e andlise dos pontos de
melhoria, definimos ajustes para o novo ciclo.

Apods definicoes gerais do modelo a ser adotado, a Escola de Governo optou por implementar
um piloto com o Programa Compliance Publico, de competéncia da Controladoria-Geral do Estado
- CGE, que, naépoca, tinha acabado de ser instituido e definido pelo governador do estado como
programa prioritario do governo.

Assim sendo, em fevereiro de 2019 foi instituida em parceria com a CGE a Certificacdo em
Compliance, com o intuito de formar os servidores que iriam coordenar e executar as acoes do
Programa de Compliance Publico em Goias.

Em seguida, no segundo semestre de 2019, deu-se inicio a segunda certificacao da Escola
de Governo, a Certificacdo em Compras Governamentais, que foi desenhada em conjunto com
a Superintendéncia de Compras Governamentais, objetivando capacitar servidores de todos
0s Orgaos, propiciando uma gestao de compras mais eficiente, com incremento na qualidade e
economia, conforme instituido pelo Decreto Estadual n°® 9.462,de 11/07/2019.
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Uma gestao eficiente e com bons resultados para os cidadaos requer ética no trabalho
realizado, responsabilidade no uso dos recursos publicos, otimizacdo dos processos para que nao
haja morosidade e didlogo transparente com os cidadaos.

Nesse sentido, a capacitacdo dos servidores publicos € um elemento imprescindivel dentro
dos pilares de um Programa de Compliance. Por meio dos cursos e treinamentos, as instituicoes
direcionam a forma que os seus colaboradores devem atuar em consonancia com as estratégias
e objetivos definidos e aprovados pela alta administracao.

Em Goias, foi instituido o Programa Estadual de Compliance Publico no em 19 de fevereiro
de 2019, pelo Decreto Estadual n°® 9.406/2019 e é definido como o conjunto de procedimentos e
estruturas destinados a assegurar a conformidade dos atos de gestao com padrdes morais e legais,
bem como garantir o alcance dos resultados das politicas publicas e a satisfacdo dos cidadaos.

A participacdo no programa é obrigatdria para os entes da administracdo direta e indireta,
e é composto por quatro eixos prioritarios: Eixo | - Etica, Eixo Il - Transparéncia, Eixo Il -
Responsabilizacdo e Eixo IV - Gestdo de Riscos.

Anualmente sdo definidas as regras do Ranking de Compliance, uma métrica realizada entre
os 6rgaos da administracao publica direta e indireta para que possam ao final de cada ano serem
reconhecidos e premiados. Alguns dos quesitos do ranking estdo relacionados a capacitacao dos
servidores.

Nesse contexto, foi entdo definida pela Escola de Governo, que a primeira certificacao
profissional aser implementada, como projeto piloto, seria na drea de compliance publico, construido
e validado em conjunto com a Controladoria-Geral do Estado - CGE, com o intuito de atestar
conhecimentos em assuntos relacionados a padroes de ética e de conduta, fomento a transparéncia,
responsabilizacdo e gestao deriscos.

No sentido de viabilizar as capacitacoes necessarias para implementacao do PCP, foram
definidos cursos e regramentos, por meio dos seguintes instrumentos juridicos: Portaria n°
266/2019 - SEAD de 18 de fevereiro, Instrucdo Normativa n® 004/2019 - SEAD de 11 de julho,
Instrucao Normativa 008/2019 de 11 de novembro.

De acordo com as premissas e diretrizes que compdem o PCP, a Certificacdo em Compliance
foi formatada com 96 horas de cursos obrigatérios e 84 horas de cursos complementares em
consonancia com os eixos prioritarios definidos no decreto supramencionado.

Atualmente, estd vigente a normativa n® 347/2021, que estabelece em seu anexo Unico os
cursos obrigatérios e complementares, com a seguinte estrutura:

Eixo 1: Estruturacdo das regras e dos instrumentos referentes aos padroes de ética e de
conduta. E composto pelo curso:
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Etica no Servico Publico, com Clévis de Barros - 16 (dezesseis) horas - Objetivo:
(Apresentar o historico da aplicacdo da ética no ambito do servico publico fazendo uma anélise
sobre a importancia das escolhas para se ter uma vida profissional e pessoal pautada em boas
atitudes, fomentando a administracao publica para melhor servir a populacao e transformando
nossa sociedade em um lugar mais justo e harmonico).

Eixo 2: Transparéncia. E composto pelos seguintes cursos:

Governo Aberto e participacao cidada - 28 (vinte e oito) horas - Objetivo: (Propiciar
aos participantes conhecimentos acerca do conceito de transparéncia publica e mecanismos de
governo aberto, acesso a informacao, participacao, controle social e ouvidoria);

Ouvidoria Publica: O que vocé tem a ver com isso? - 33 (trinta e trés) horas - Objetivo:
Propiciar aos participantes conhecimento sobre a atividade de ouvidoria publica no Poder Executivo
de Goids que envolve ouvidores, agentes de ouvidoria e servidores de areas técnicas responsaveis
por responder aos pedidos de acesso a informacao e as manifestacoes.

Eixo 3: Responsabilizacdo. Fazem parte deste eixo os seguintes cursos:

Sindicancia e Processo Administrativo Disciplinar - 20 (vinte) horas - Objetivo: (Apresentar
aspectos conceituais e legais relacionados a sindicancia de natureza disciplinar e ao Processo
Administrativo Disciplinar, a luz do Estatuto dos Servidores Publicos Civis do Estado de Goias,
das autarquias e das fundacdes publicas estaduais - Lei n° 20.756/20);

Processo Administrativo de Responsabilizacao de Pessoas Juridicas - 30 (trinta)
horas - Objetivo: (Conduzir processos administrativos de responsabilizacdo de fornecedores
instaurados com base na Legislacdo de Licitacées e Contratos - Lei Federal 8.666/1993 e Lei
Estadual 17.928/2012 - PAF, e com base na legislacdo Anticorrupcao - Lei Federal 12.846/2013
e Lei Estadual 18.672/2014).

Eixo 4: Gestao de Riscos. E composta pelos seguintes cursos:

Gestao de Riscos - 30 (trinta) horas - Objetivo: (Capacitar servidores com fundamento na
ABNT NBR I1SO 31000:2018 e no normativo estadual sobre o tema);

Gestao de Riscos para alta gestao - 04 (quatro) horas - Objetivo: (Capacitar titulares
e membros dos Comités Setoriais de Compliance do Poder Executivo do Estado de Goias com
fundamento na ABNT NBR ISO 31000:2018 e no normativo estadual sobre o tema).

Além destes cursos obrigatérios que compdem os quatro eixos, sdo ofertados ainda um rol
de cursos opcionais para a Certificacido em Compliance Publico, que so listados no Anexo Unico
da Portaria N° 347/2021 - SEAD-GO.

Os cursos sao oferecidos por esta Diretoria-Executiva, como também pela parceira Escola
Nacional de Administracado Publica - Enap por meio de sua Escola Virtual, EV.G.

A Certificacdo em Compliance esta direcionada tanto aos servidores que trabalham no
orgao central (Controladoria-Geral do Estado - CGE), quanto aos servidores que atuam na area
de compliance publico nos demais 6rgaos e entidades.

Resultados alcancados

O Programa de Certificacdo em Compliance Publico da Escola de Governo de Goias, desde
que foiimplementado, vem alcancando resultados consistentes que podem ser evidenciados nos
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indicadores que retratam o nimero de servidores capacitados, bem como no retorno qualitativo
do desempenho dos profissionais que atuam na area, tanto na area central do negécio (CGE),
guanto nas areas setoriais dos 6rgaos e entidades.

Além disso, o nivel de satisfacdo dos servidores, medido por meio de pesquisa de reacao
aplicada no final dos cursos, aponta um indice de 98,84% de avaliacdo positiva (6timo e bom)
considerando a média do periodo de 2019 a 2023 (junho).

Seguem relacionados, os nimeros de servidores capacitados no programa entre 2019 e
junho de 2023:

# 10.807 (dez mil oitocentos e sete) servidores diplomados em cursos que compdem a
certificacdo em Compliance;

# 311 (trezentos e onze) servidores com a certificacdo completa em Compliance Publico
(minimo de 180 horas).

Resultados apresentados por periodos:

#2019a2021 - 6.860 (seis mil oitocentos e sessenta) servidores diplomados,em 121 (cento
e vinte uma) turmas ofertadas, com o total de 152 (cento e cinquenta e dois) servidores com a
certificacdo completa em Compliance Publico.

#2022 - 2.471 (dois mil quatrocentos e setenta e um) servidores diplomados, em 42 (quarenta
e duas) turmas ofertadas, com o total de 136 (cento e trinta e seis) servidores com a certificacio
completa em Compliance Publico.

#2023 (junho) - 1.476 (hum mil quatrocentos e setenta e seis) servidores diplomados em
17 (dezessete) turmas ofertadas, com o total de 16 (dezesseis) servidores com a certificacdo
completa em Compliance Publico.

As compras publicas constituem-se em uma das areas mais sensiveis e importantes da
atividade logistica que movimenta a administracao publica. Além de seu valor estratégico, o
processo de compras publicas mobiliza e influencia toda a organizacao e o ciclo socioeconémico,
haja vista o poder de comprado Estado. Além disso, tem como missao a de prover bens e servicos
necessarios as atividades governamentais.

A area de compras é responsavel por garantir o funcionamento organico e eficiente das
instituicoes e, paraisso, os profissionais da drea devem se instrumentalizar de todas as ferramentas
erecursos necessarios para que os colaboradores possam desempenhar as suas funcoes de maneira
adequada.

Entendendo que as compras governamentais € uma atividade vital de suporte a gestao
publica e o papel da capacitacdo como instrumento de aperfeicoamento e formacao dos servidores
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gue atuam e irdo atuar nessa area, foi instituida por meio da Portaria n°® 985, de 06 de junho de
2021, a Certificacdo em Compras Governamentais no ambito da administracao publica estadual.

A concepcao e estruturacao dacertificacao foi idealizadaem conjunto com a Superintendéncia
Central de Compras e Contratos da SEAD, atual Subsecretaria de Logistica e Patrimdnio, e possui
como premissa o atendimento as legislaces vigentes norteadoras dos procedimentos obrigatorios
nas aquisicoes e contratacoes publicas.

A Certificacdo em Compras tem como objetivo atestar o conhecimento em assuntos
relacionados a aquisicoes, contratacdes e atividades congéneres na administracio publica. Ela
foi formatada com 96 (noventa e seis) horas de cursos obrigatorios e 84 (oitenta e quatro) horas
de cursos complementares em consonancia com as normativas estabelecidas e as diretrizes
governamentais.

A certificacdo oferece um total de 208 (duzentos e oito) horas de curso, com a obrigatoriedade
de se cumprir 180 (cento e oitenta) horas, nos seguintes eixos estratégicos:

Formacao Basica: Porta de entrada para a certificacdo profissional e pré-requisito para as
demais formacdes. E composta por 4 (quatro) cursos:

Basico de Licitacdes e Contratos - 40 (quarenta) horas - Objetivo: (Conhecimentos sobre o
Processo Aquisitivo, suas etapas, seus documentos essenciais e a legislacao aplicada as aquisicoes
e contratacoes, com énfase na Nova Lei n°® 14.133/2021);

Elaboracao de Termos de Referéncia - 16 (dezesseis) horas - Objetivo: (Conhecimentos
sobre os principios e as normas legais que regem o Termo de Referéncia, bem como ensinar sua
funcao nos Pregodes, Dispensas e Inexigibilidades de Licitacio);

Planejamento de Compras e Estudos Técnicos Preliminares - 20 (vinte) horas- Obijetivo:
(Conhecimento tedrico e pratico, especialmente aos agentes de contratacdes, membros de
equipes de planejamento e dreas demandantes de compras e contratacoes, quanto aos métodos
e procedimentos de realizacdo e formalizacdo de estudos técnicos preliminares de acordo com a
Nova Lei de Licitacoes);

Dispensa e Inexigibilidade - 16 (dezesseis) horas - Objetivo: (Conhecimentos sobre os
principios e as normas legais que regem as Dispensas e Inexigibilidades de Licitacao nas Aquisicoes
Publicas).

Formacao em Pregoes: Servidor habilitado a executar atividades/atribuicoes inerentes a
funcao de pregoeiro. Paraobter estaformacao, o servidor devera ter concluido aformacao basica
e ainda cursar os seguintes cursos:

Elaboracéo de Editais - 16 (dezesseis) horas - Objetivo: (Elaborar editais de licitacdo com
énfase na modalidade pregao, aplicando legislacoes federais e estaduais);

Formacédode Pregoeiros - 20 (vinte) horas - Objetivo: (Transmitir aos alunos os conhecimentos
sobre as normas legais que regem a modalidade de licitacdo denominada Pregao e sobre a operacao
do sistema Comprasnet.GO).

Formacao em Gestao de Contratos: Servidor apto a gerir contratos. Para obter esta
formacao, o servidor devera ter concluido a formacao basica e ainda o curso:

Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos - 32 (trinta e duas) horas - Objetivo: (Conhecimento
tedrico e pratico aos agentes de contratacdes, gestores e fiscais de contratos, para a formalizacao,
gestio e fiscalizacido de contratos administrativos em prol do melhor uso dos recursos publicos).
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Formacao Complementar: Servidor habilitado no entendimento da precificacdo e do SRP
(Sistema de Registro de Precos), bem como dos controles aplicados nas compras governamentais.
Para obter esta formacao, o servidor deverd ter concluido a formacao basica e os cursos abaixo:

Pontos de Controle em Licitacdes - 20 (vinte) horas- Objetivo: (Conhecimento tedrico e
pratico sobre os principais riscos nas Compras Governamentais e quanto aos critérios e assuntos
gue comumente sdo abordados pelos érgaos de controle);

Precificacdo em Licitacbes - 16 (dezesseis) horas- Objetivo: (Conhecimento tedrico e pratico
qguanto a precificacdo dos objetos a serem licitados, seguindo as legislacdes que estabelecem os
regramentos estaduais e federais);

Registro de Precos - 12 (doze) horas- Objetivo: (Conhecimento teérico e pratico para que
servidores possam conduzir uma licitacao utilizando o Sistema de Registro de Precos bem como
a aderir em atas vigentes).

Nesta certificacdo, apesar de facultada a realizacdo das formacdes intermediarias em formato
nado sequencial, é obrigatdério que o servidor conclua de forma satisfatéria todos os cursos nelas
contemplados. Além do cumprimento da carga horaria, é necessario também a aprovaciao emteste
de conhecimento aplicado em cada um dos cursos que as compoem.

Para efeitos de computo da carga horaria minima de 180 (cento e oitenta) horas necessarias
para a certificacdo poderao ser aceitos cursos cujos certificados tenham sido emitidos pela
Escola de Governo, a partir de 1° de janeiro de 2017, desde que contemplem carga horaria e
conteudo equivalentes aos ofertados na certificacido e desde que o aluno seja aprovado em teste
de conhecimento de cada curso.

Resultados alcancados

O Programa de Certificacdo em Compras Governamentais da Escola de Governo de Goias se
consolidou como instrumento de aperfeicoamento do desempenho da area de compras publicas,
e setornouindispensavel para os servidores que atuam na area, com indice de aprovacao unanime
entre os mesmos.

Os nlmeros de servidores capacitados no programa entre 2019 e junho de 2023 foram:

#7.825 (sete mil, oitocentos e vinte cinco) servidores diplomados em cursos que compdem
as Compras Governamentais;

# 149 (cento e quarenta e nove) servidores com a certificacdo completa em Compras
Governamentais;

Resultados apresentados por periodos:

# 2019 a 2021 - 2.401 (dois mil quatrocentos e um) servidores diplomados, em 66
(sessenta e seis) turmas ofertadas, com o total de 15 (quinze) servidores certificados em Compras
Governamentais.

#2022 - 5.156 (cinco mil cento e cinquenta e seis) servidores diplomados, em 39 (trinta e
nove) turmas ofertadas, com o total de 111 (cento e onze) servidores certificados em Compras
Governamentais.

#2023 (junho) - 268 (duzentos sessenta e oito) servidores certificados em Compras
Governamentais, em uma turma oferecida.

52



Fortalecimento da Gest&o Publica Brasileira e os Desafios da Governabilidade -
artigos premiados no XIl Congresso Consad

Importante ressaltar que, neste momento, a Certificacio em Compras Governamentais
passa por adequacoes e reformulacao de todos os cursos em virtude de alteracdes que estao sendo
implementadas pelos 6rgaos federais nas legislacoes vigentes, no que tange as regulamentacoes
da dreade aquisicbes e contratos publicos. Entretanto, os cursos continuam sendo oferecidos em
sua formatacao estabelecida, porém, sem o formato de certificacao.

O Programa de Certificacdo da Escola de Governo rompeu com o padrao de trabalho que
estava estabelecido até entao, alterando processos, regulamentos, e agregando valor aos servicos
da Diretoria-Executiva e das areas centrais contempladas nas certificacdes implementadas.

Como todo novo processo, a implementacao do Programa de Certificacado encontrou
dificuldades e resisténcias, algumas delas descritas a seguir:

e Resisténcias quanto ao modelo inovador proposto pela Escola de Governo;

e Curto espaco de tempo para fechar o primeiro ciclo da certificacao;

e Liberacdo dos servidores pela chefiaimediata para participarem da formacao, considerando
acarga horariade 180 horas;

e Insuficiéncia de instrutores aptos a ministrarem o contetido proposto;

e Questionamentos quanto as regras da certificacdo e mudancas das mesmas durante o
processo de implementacao do primeiro ciclo;

e Necessidade de ajustes nos conteldos e/ou carga horéria;

e Aceitacio de que alguns contelidos sé seriam ministrados dentro da certificacao, visto que
os servidores estavam habituados a se inscreverem nos cursos oferecidos pela Escola da forma
como desejavam ou como o chefe imediato solicitava;

e Processo de validacao das inscricdes nos érgaos e entidades, que levaram um tempo
significativo para assimilar a analise dos pré-requisitos antes de confirmar ainscricao dos servidores
nas turmas;

e Resisténcia por parte de alguns gestores/lideres dos servidores, que apesar de terem
consciéncia da importancia de construir o conhecimento, desejam celeridade (menor tempo) na
formacao.

Nesse sentido, a Escola de Governo reforcou a constatacao que praticas inovadoras geram
resisténcias e desconforto em um primeiro momento, porém a médio e longo prazo os resultados
sdo positivos. Hoje podemos atestar a grande adesdo ao Programa, inclusive com a dificuldade
por parte da Escola em ofertar a quantidade de vagas necessarias em algumas tematicas. Ha
casos inclusive de turmas ofertadas nos finais de semana, onde o servidor abre mao de horas de
descanso para participar dos cursos.

Essa é uma importante evidéncia de que a certificacdo agrega conhecimentos relevantes
para os servidores e para o setor que ela atende.
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Dentre os fatores que contribuiram para o sucesso do Programa de Certificacdo da Escola
de Governo, merecem destaque:

e O engajamento da alta direcdo do estado;

e A adesido dos servidores;

e A possibilidade de utilizar a certificacdo como um item de valorizacio profissional
(recebimento de vantagens financeiras ou indicacdo para cargos/funcoes);

e Respaldo legal (decretos, normativas e portarias);

e Envolvimento e mobilizacdo por parte da equipe pedagégica, instrutores e corpo diretivo
da Escola de Governo bem como das areas parceiras (Controladoria-Geral do Estado e Central
de Compras Governamentais);

e Portfélio robusto de cursos e quadro de instrutores qualificados ndo apenas para ministra-
los, mas também para desenhar toda a certificacao, uma vez que além de instrutores internos
sdo também servidores publicos lotados nas areas finalisticas de cada certificacao, quais sejam,
compliance e aquisicoes e contratacoes;

e Flexibilidade e possibilidade de ajustar cada certificacdo a necessidade especifica
apresentada.

Foi evidenciado que a estruturacao das duas certificacoes existentes, trouxe em um primeiro
momento um aumento significativo no nimero de servidores inscritos nos cursos e, principalmente,
de concluintes nos cursos que compdem cada certificacao.

Apesar da obtencao da certificacdo nao estar vinculada a ocupacao de cargo/funcao ou de
recebimento de beneficios, inclusive pecuniarios, caminha-se para que ela figure como um dos
requisitos para obtencdo dos mesmos.

Além do exposto, foram identificados resultados qualitativos, tais como:

e Inovacao na grade de cursos;

e Otimizacao da capacitacao e melhor/maior aproveitamento do contetdo;

e Possibilidade de os servidores construirem o conhecimento ao longo da certificacao,
seguindo o caminho previamente determinado e

e Maior confiabilidade e profissionalismo do servidor formado nas certificagcoes.
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No dmbito das escolas de governo estaduais, ndo foi evidenciada, até o momento, a existéncia
de certificacbes equivalentes as implementadas em Goias, e isso, por si, torna o Programa de
Certificacao apresentado, uma proposta inédita. Embora ineditismo nao seja necessariamente
inovacao, ainiciativaimplementada se configurou para a Escola de Governo como sendo um marco
no formato de oferta de cursos, associado a uma nova forma de pensar a gestao publica no estado.

A eficiénciado Programa de Certificacoes Profissionais da Escola de Governo de Goias hoje
ja éreconhecida e aprovada pelos servidores e pelas areas centrais de gestdo do estado. Dentre
os beneficios alcancados podemos citar principalmente: economia e otimizacao de recursos
aplicados, valorizacao e profissionalizacio dos colaboradores e das areas estratégicas da gestao
publica, melhoria da qualidade dos servicos prestados e do nivel de satisfacdo do cidadao.

O programa de certificacbes profissionais passa por atualizacoes periddicas relacionadas
aos seus conteudos e regras. A Certificacao Profissional em Compliance Publico esta passando por
atualizacoes e a Certificacdo em Compras Governamentais foi suspensa em virtude do impacto
da implementacao da Lei n°® 14.133/21 (nova lei de licitacdes), bem como da edicio de decretos
estaduais regulamentadores e da implantacdo do novo Sistema Estadual de Compras, o Sislog.

Atualmente, estd em desenvolvimento pela Escola de Governo o desenho de uma nova
certificacao profissional, que serd implementada a partir de setembro de 2023, que é a Certificacdo
em Gestao e Desenvolvimento de Pessoas. Concebida em parceria com os professores especialistas
da drea e os técnicos da Subsecretaria de Gestao e Desenvolvimento de Pessoas da SEAD, a
certificacdo contara com mais de 300 horas distribuidas em médulos de formacao basica e formacao
estratégica.

Em virtude dos resultados positivos apresentados, outras certificacoes também ja estao
em articulacdo com as areas centrais para comecarem a ser desenhadas nos préximos meses, nas
areas de planejamento, orcamento e financas publicas.
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Os desafios da implantacao
do Catalogo Eletronico de
Padronizacao de Compras,
Servicos e Obras no ambito
do estado do Parana advindo
da Nova Lei de Licitacoes
(2023/2024)

Gabriel Pawlaski Xavier
Wellington Dias de Paula
Secretaria de Estado da Administracio e da Previdéncia do estado do Paran4, Brasil

Em virtude da Lei n° 14.133, de 1° de abril de 2021, a Nova Lei de Licitacdes e Contratos
Administrativos (NLLCA), surge um novo desafio para a administracado publica brasileira: acriacdo
de um catalogo eletrénico de padronizacdo de compras, servicos e obras. Um dos primeiros
estados a realizar a regulamentacdo da NLLCA foi o Parana, por meio do Decreto n° 10.086, de
17 de janeiro de 2022, acdo que p6s em evidéncia um novo desafio para a administracdo que é a
padronizacdo, ndo somente dos descritivos de itens, mas também dos procedimentos, modelos,
exigéncias de habilitacido e da conducdo das compras publicas. Assim, em conjunto com os modelos
apresentados pela Procuradoria-Geral do Estado do Parana e através das funcionalidades do
Sistema de Gestdo de Materiais e Servicos (GMS), a administracdo paranaense encontrou uma
solucao tecnolégica e metodoldgica, para os anos de 2023 e 2024, com a implementacao de uma
ferramenta que possibilite arealizacdo de compras publicas nos moldes da Nova Lei de Licitacoes.
Através do Catalogo Eletrénico de Materiais e Servicos do Estado do Parana (e-CAT), serarealizada
a implementacao de padronizacdo no dmbito de especificacdo de bens e servicos, descricao de
requisitos de habilitacdo de licitantes, conforme o objeto da licitacdo e modelos.

Palavras-chave: nova lei de licitacoes, sistema de gestdo de materiais e servicos, catalogo
eletrénico de padronizacao
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Los desafios de implementacion del Catalogo Electrénico para la Normalizacion
de Compras, Servicios y Obras, en el estado de Parana, derivados de la Nueva Ley de
Licitaciones (2023/2024)

Debido ala Ley n° 14.133, del 1 de abril de 2021 - Nueva Ley de Licitaciones y Contratos
Administrativos (NLLCA), surge un nuevo desafio para la administracion publica brasilena: la
creacion de un catalogo electrénico para la estandarizacion de compras, servicios y construccion.
Uno de los primeros estados en regular la NLLCA fue Parang, a través del Decreto n° 10.086, de
17 deenerode 2022,y destaca un nuevo desafio parala administracién, que es la estandarizacién,
no solo de las descripciones de los items, sino también de los procedimientos, modelos, requisitos
de calificaciény la realizacion de compras publicas. Asi, junto con los modelos presentados por la
Fiscalia General del estado de Parand y por medio de las funcionalidades del Sistema de Gestién
de Materialesy Servicios (GMS), la administracién de Parana encontré una solucién tecnolégicay
metodoldgica con laimplementacién de un proyecto, paralos ainos 2023y 2024, de una herramienta
qgue permite realizar compras publicas de conformidad con la Nueva Ley de Licitaciones. A través
del Catalogo Electrénico de Materiales y Servicios del Estado de Parana (e-CAT), se implementara
la estandarizacién en el ambito de especificacion de bienes y servicios, descripcién de requisitos
de calificacién de los postores, segun el objeto de la licitacién y modelos.

Palabras clave: nueva ley de licitaciones, sistema de gestién de materiales y servicios,
catalogo electrénico de normalizacién

The challenges of implementing the Electronic Catalog for the Standardization
of Purchases, Services and Works within the state of Parana arising from the New
Bidding Law (2023/2024)

DuetoLaw No. 14,133, of April 1,2021 - New Law on Tenders and Administrative Contracts
(NLLCA), a new challenge arises for Brazilian public administration: the creation of an electronic
catalog for the standardization of purchases, services and construction. One of the first states
to regulate the NLLCA, Parang, through Decree n° 10,086, of January 17, 2022, highlights a new
challenge for the administration, which is the standardization, not only of item descriptions, but
also procedures, models, qualification requirements and the conduct of public purchases. Thus,
together with the models presented by the Attorney General of the State of Parana and through
the functionalities of the Materials and Services Management System (GMS), the administration
of Parana found a technological and methodological solution, through an implementation project
for the years 2023 and 2024, of a tool that allows public purchases to be carried out in accordance
with the New Tender Law. Through the Electronic Catalog of Materials and Services of the State
of Parana (e-CAT), standardization will be implemented in the scope of specification of goods and
services, description of bidder qualification requirements, according to the object of the bidding
and models.

Keywords: new bidding law, materials and services management system, electronic
standardization catalog
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No ano de 2021, com a Nova Lei de Licitacbes e Contratos Administrativos (NLLCA), Lei
Federal n® 14.133/2021, também surgem novos desafios para a administracdo publica brasileira,
incluindo a adaptacao as novidades que a nova lei traz, bem como as adaptacdes necessarias em
virtude de sistemas e novos meios de divulgacao das licitacoes.

A Medida Proviséria (MP) n° 1.167/2023, que prorrogou a validade de leis sobre compras
publicas: a Lei Federal n® 8.666/1993, a Lei Federal n? 10.520/2002 e o Regime Diferenciado de
Compras (RDC), tém evidenciado um série de dificuldades encontradas para se colocar em pratica
o planejamento estabelecido para atender aos desafios encontrados naimplantacdo da NLLCA, e
por consequéncia esse reflexo se faz presente na padronizacdo das compras publicas, ferramenta
imprescindivel, objetivando a padronizacao, ndo somente de descritivos de itens, mas também de
procedimentos, modelos, exigéncias de habilitacdo e da conducado das compras publicas.

Cabe destacar que em virtude do Decreto Estadual n® 550/2023, houve o marco legal deinicio
da nova lei de licitacdes no Estado do Paran4, iniciado em 1 de abril de 2023, ndo havendo assim
adesao do estado na medida proviséria. Entretanto, tal fato ndo reduz o desafio, o planejamento
e problematicas da implantacdo de um catalogo padronizado.

Nos artigos 6° e 19° da Lei Federal n° 14.133/2021, houve entao a definigao, criacao e
obrigatoriedade do catalogo eletrdnico de padronizacdo de compras, servicos e obras:

Art. 6° Para os fins desta Lei, consideram-se:
LI - catalogo eletronico de padronizacdo de compras, servicos e obras:
sistemainformatizado, de gerenciamento centralizado e com indicacdo de
precos, destinado a permitir a padronizacio de itens a serem adquiridos
pela Administracdo Publica e que estario disponiveis para a licitacdo;

()
Art. 19. Os 6rgaos da Administracdo com competéncias
regulamentares relativas as atividades de administracdo de
materiais, de obras e servicos e de licitacbes e contratos deverio:
| -instituir instrumentos que permitam, preferencialmente, acentralizacdo
dos procedimentos de aquisicdo e contratacido de bens e servicos;
Il - criar catdlogo eletronico de padronizacdo de compras,
servicos e obras, admitida a adocdo do catdlogo do
Poder Executivo federal por todos os entes federativos;
Il - instituir sistema informatizado de acompanhamento
de obras, inclusive com recursos de imagem e video;
IV - instituir, com auxilio dos 6rgaos de assessoramento juridico e de
controle interno, modelos de minutas de editais, de termos de referéncia,
de contratos padronizados e de outros documentos, admitida a adocdo
das minutas do Poder Executivo federal por todos os entes federativos;

1 O trabalho foi apresentado no XlIl Congresso Consad de Gestao Publica ano 2023, sendo publicado aqui na
sua versao original.

61



Fortalecimento da Gestdo Publica Brasileira e os Desafios da Governabilidade -

artigos premiados no XIl Congresso Consad

V - promover a adocdo gradativa de tecnologias e processos
integrados que permitam a criacdo, a utilizacdo e a atualizacado
de modelos digitais de obras e servicos de engenharia.
§ 1° O catalogo referido no inciso Il do caput deste artigo podera ser
utilizado em licitagdes cujo critério de julgamento seja o de menor precoou
ode maior desconto e conterd toda a documentacao e os procedimentos
préprios da fase interna de licitacdes, assim como as especificacoes
dos respectivos objetos, conforme disposto em regulamento.
§ 2° A ndo utilizacdo do catalogo eletrénico de padronizacao
de que trata o inciso |l do caput ou dos modelos de minutas de
gue trata o inciso IV do caput deste artigo devera ser justificada
por escrito e anexada ao respectivo processo licitatério.
§ 3° Nas licitacdes de obras e servicos de engenharia e arquitetura,
sempre que adequada ao objeto da licitacao, serd preferencialmente
adotada a Modelagem da Informacdo da Construcdo (Building
Information Modelling - BIM) ou tecnologias e processos
integrados similares ou mais avancados que venham a substitui-la.

De forma a atender as medidas previstas na Lei Federal n°® 14.133/2021, no Estado do

Paran4, foi regulamentado o catalogo eletrénico de padronizacao, através do Decreto Estadual

n° 10.086/2022, conforme segue:

Art. 20. Compete a Secretaria de Estado da Administracdo e da
Previdéncia executar as atividades de administracdo de materiais
e servicgos e suas licitacdes, observadas as regras de competéncias e
procedimentos para a realizacdo de despesas da Administracio direta,
autarquica e fundacional do Estado do Parang, estabelecer os parametros
e procedimentos referentes aos respectivos contratos, bem como:
Il - criar catalogo eletrénico de padronizacdo de compras e servicos,
admitida a adocao justificada do catdlogo do Poder Executivo federal;
§ 1° O catalogo referido nos incisos Il do caput deste artigo podera ser
utilizado em licitagdes cujo critério de julgamento seja o de menor preco ou
o de maior desconto e contera toda a documentacao e os procedimentos
préprios da fase interna de licitacdes, assim como as especificacdes
dos respectivos objetos, conforme disposto em regulamento.
§ 2° A ndo utilizacdo do catalogo eletrénico de padronizagao de
que trata o inciso Il do caput deste artigo devera ser justificada
por escrito e anexada ao respectivo processo licitatorio.
()

Secao VI

Do Catélogo Eletronico de Padronizacdo de Compras, Servicos e Obras
Art. 49. O Catdlogo Eletrénico de Padronizacdo é o sistema
informatizado destinado a padronizacio de bens, servicos e obras
a serem adquiridos ou contratados pela Administracdo Publica.
Paragrafo uUnico. O Catalogo Eletrénico de Padronizacao
serd gerenciado de forma centralizada pela Secretaria
de Estado da Administracdo e da Previdéncia - SEAP.
Art. 50. O Catélogo Eletrénico de Padronizacao contera:

| - a especificacio de bens, servicos ou obras;

Il -descricao de requisitos de habilitacdo de licitantes, conforme o objeto
dalicitacao; e

Il - modelos de:
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a) instrumentos convocatorios;

b) minutas de contratos;

c) termos de referéncia e projetos referéncia;

d) listas de verificacéo;

e) manuais de procedimento administrativo;

f) cadernos orientadores;

g) pareceres referenciais; e

h) outros documentos necessarios ao procedimento de licitacdo e a
contratacdo direta que possam ser padronizados.

§ 1° O Catalogo Eletrénico de Padronizacdo serad destinado
especificamente a bens, servicos e obras que possam ser
adquiridos ou contratados pela Administracido Publica pelo
critério de julgamento menor preco ou maior desconto.
§ 2° O projeto bésico da licitagcdo sera obtido a partir da adaptacéo do
projeto de referéncia as peculiaridades do local onde a obraserarealizada,
considerandoaspectosrelativosaosoloe atopografiadoterreno,bemcomo
aos precos dos insumos da regido que seraimplantado o empreendimento.
§ 3° Os 6rgaos e entidades responsaveis pelo planejamento, licitacao,
contratacdo, convénios, termos de cooperacao e instrumentos
congéneres relativos a obras e servicos de engenharia poderao
disponibilizar, aos municipios, seu acervo de projetos mediante
a celebracdo de Convénio ou Termo de Cooperacido Técnica.

Com a leitura da legislacao, fica evidente que no Estado do Parang, além de um simples

catadlogo com descritivos de itens, o Catalogo Eletronico de Padronizacdo de Compras, Servicos

e Obras é um projeto de um ambiente de padronizacdo das compras publicas, contemplando do

item catalogado até as minutas de documentos, bem como as orientacoes e pareceres dalei e sua

aplicacao na jurisprudéncia. Assim, cabe a lembranca da afirmacao de Larissa Moniqui de Paiva

sobre a importancia de um catalogo, em seu artigo “Catalogo de Materiais e Servicos de Mato

Grosso do Sul” (Paiva, 2017, p.10):

“A aplicabilidade do novo catalogo vem ao encontro das necessidades
prementes que atualmente sdo encontradas em todos os setores
governamentais, sendo essa uma realidade que também serve de
base ndo sé para as gestdes publicas, mas bem como para as privadas”.

Neste ponto, cabe destacar que apesar da Lei Federal n® 8.666,de 21 de junho de 1993, citar

anecessidade de atender ao principio da padronizacdo, ndo existia uma regulamentacao sobre o

tema, tdo pouco sobre a necessidade de um catalogo eletrénico de padronizacao.

Por sequéncia, considerando que a criacdo do Catalogo Eletrénico de Padronizacao de

Compras, Servicos e Obras é algo novo e inovador na administracio publica brasileira, a pesquisa

serarealizada de forma descritiva, que conforme Anténio Carlos Gil (Gil, 1999, p.42): “As pesquisas
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descritivas tém como objetivo principal a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo
ou fenémeno, estabelecendo correlacdes entre variaveis”. Nesse sentido, o artigo sera do tipo
observacional, naforma de reunir e organizar as informacoes, gerar as consideracoes necessarias
para o presente estudo, que no caso em tela é relatar os desafios da implantacdo do Catalogo
Eletronico de Padronizacdo de Compras, Servicos e Obras no Estado do Parana para os anos de
2023 e 2024, registrando as acoes e medidas tomadas pela Secretaria de Estado da Administracao
e Previdéncia (SEAP), através do Departamento de Logistica para Contratacdes Publicas (DECON)
para aimplantacao.

Da mesma forma, a fonte para a coleta de dados para o presente artigo faz citacao as
bibliografias (principalmente da doutrina), as informacdes documentais e a legislacao pertinente
ao tema.

3. Da Criacao do Catalogo
Eletronico de Materiais e
Servicos do Estado do Parana
(e-CAT)

No Estado do Parang, a Secretaria de Estado da Administracdo e da Previdéncia do Estado
do Parana (SEAP), nos termos da Lei Estadual n° 21.352, de 01 de janeiro de 2023 e do Decreto
Estadual n® 3.888,de 21 de janeiro de 2020, tem a competéncia para arealizacdo da logistica para
contratacao de bens e servicos comuns e especificos, indicacao de padronizacdo de bens e servicos
a serem contratados e a inovacgao e aprimoramento dos recursos tecnolégicos para compras
publicas. Tal atividade é exercida através do Departamento de Logistica para Contratacdes Publicas
(DECON), que conforme préprio site institucional Ihe define as seguintes responsabilidades
(DECON, 2023):

O Departamento de Logistica para Contratacoes Publicas (DECON) tem
aresponsabilidade de levantar as necessidades e realizar licitagdes para
registro de precos de bens e contratacao de servicos comuns, para os
orgaos e entidadesdaadministracdoestadual. Realizalicitacoes especificas
para aquisicido de bens e contratacdo de servicos, quando solicitados
pelos drgdos da administracdo estadual direta e indireta, e as demais
licitacbes de competénciado DECON, previstas em legislacio especifica.
O departamento faz o gerenciamento e a concessio de adesio a atade
registrode precos,aconducdodos procedimentosrelativosarenegociacdes
dos precos registrados, assim como a instrucdo para a abertura de
processo administrativo com vistas a apuracao das irregularidades e
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aplicacdo de sancdes decorrentes dos processos licitatérios conduzidos
pelo DECON, bem como do descumprimento no pactuado na ata de
registro de precos, conforme competéncia previstaem legislacdo propria.

Da natureza de gerenciador do Departamento de Logistica para Contratagcbes Publicas,
unido as finalidades da Secretaria de Administracdo e da Previdéncia, surge a criacdo do Sistema
de Gestio de Materiais e Servicos (GMS); sistema com interface totalmente web, sendo uma
ferramenta gerencial desenvolvida para atender as necessidades do governo do Parana. No ano de
2020, através do Decreto Estadual n® 5.880, de 07 de outubro de 2020, tornou, entdo, obrigatério
aos orgaos e entidades da administracao publicadireta e indireta do Estado do Paran4, registrar e
manter atualizados todos os dados no sistema. Evidenciando, assim, a opcao do legislador vista nos
artigos 20 e 49 do Decreto Estadual n° 10.086/2022, atribuindo a reponsabilidade do Catalogo
Eletrénico de Padronizacao paraa SEAP e por sequénciado DECON, integrado ao seu sistema GMS.

Noanode 2023,aSecretaria por contadalegislacdo, através da Resolucdo SEAP n° 1.226/2023
(Anexo I) criou o Catalogo Eletronico de Padronizacéo e instituiu o Sistema de Catalogo Eletrénico
de Materiais e Servicos do Estado do Parana (e-CAT), para gerenciamento do Catalogo Eletronico de
Padronizacao, no ambito da administracao publica estadual direta, autarquica e fundacional. Uma
ferramentainformatizada, destinada a padronizacao de bens, servicos e obras a serem adquiridos ou
contratados pelaadministracdopublica,integradaao Sistemade Gestdode Materiais e Servicos (GMS).

4.0 cronograma para a
implantacao do catalogo
eletronico

Aimplantacdo do Catalogo Eletronico de Materiais e Servicos do Estado do Parana (e-CAT),
€ algo aguardado pelo Departamento de Logisticas para Contratacdes Publicas (DECON), para
beneficiar a todos os envolvidos como um aparato no atendimento desta nova lei de licitacdes
no Estado do Parang, e para as adequacoes e atendimentos das necessidades dos trabalhos até
entdorealizados. Dada as atribuicoes previstas no decreto paranaense, o e-CAT serd aferramenta
essencial para realizacdo das compras publicas nos moldes da nova lei no Estado do Parana.

Assim, é possivel verificar as etapas e adaptacoes que o DECON/SEAP estarealizando para
opleno atendimento da legislacao, através da promocao daimplantacao daferramenta e-CAT. No
qguadro a seguir, é€ possivel verificar o registro das principais acées do departamento, para o pleno
atendimento do catélogo eletrénico.
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Tabela 1: Cronograma de entrega das acoes para a implantacao do Catalogo Eletronico de

Materiais e Servicos do Estado do Parana (e-CAT).

Acdo 1 - Criagio de uma

Divisdo para e-CAT

Agdo 2 - Resolugdo de
criagio e primeiras

providéncias do e-CAT

Agdo 3.1 - Maduleo no
Sistema GMS do Catidlogo
Padronizado

Agdo 3.2 - Realizagio de
atualizacdo e criagdo de
catilogo de itens

padronizados

Agdo 3.3 - Criagdo de nova

Resolugdo, com a
estrutura finalizada e

atualizada do e-CAT

Descrigio da acéo

A complexidade do catalogo eletrénico
paranaense (da criacdo do item até o
cadastro de minutas padronizadas e
jurisprudéncias), traz a demanda da criagao
de uma nova Divisdo no DECON/SEAP.

As atribuigdes da Secretaria de Estado da
Administracio e Providéncia, traz a vigéncia
do surgimento de um Resolugdo, com as
primeiras adaptacbes e informacbes de
orientacio aos usuarios, que & fundamental
para o andamento das licitagbes na nova lei
de licitagbes.

A criagdo de um ambiente informatizado,

concentrando as informacgoes do e-CAT.

A atualizacdo e o cadastro dos itens
(descritivos e exigéncias técnicas), modelos,

minutas e jurisprudéncias, nos moldes da

MLLCA.

A criagdo de uma nova resolugdo, com a
atualizag3o das funcionalidades em paralelo

com as modificagtes do sistema.

Fonte: elaboracao prépria.
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Data de entrega ou
previsdo de entrega

31/03/2023

25/04/2023

Iniciado em abril de
2023, com previs3o para
dezembro de 2023
Iniciado em abril de
2023, com previsdo para

dezembro de 2024

Previsdo para dezembro

de 2024
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Evidente que aimplantacao do catalogo eletrénico demandou no caso paranaense a execucao
em um cronograma de 2 (dois) anos, iniciado em 2023 e com a finalizacio até 2024. Nota-se que
as acoes 3.1, 3.2 e 3.3 possuem entregas em paralelo, demonstrando que o sistema utilizado pela
instituicao tera etapas de implantacao, porém nao impedindo o andamento da atualizacdo e o
cadastro dos itens (descritivos e exigéncias técnicas), modelos, minutas e jurisprudéncias, nos
moldes da NLLCA.

O e-CAT é um dos médulos que compdem o Sistema de Gestao de Materiais e Servicos
- GMS, destinado a padronizacao de bens, servicos e obras a serem adquiridos ou contratados
pela administracdo publica. A gestdo é realizada por uma das divisdes que compdem o DECON,
denominada Divisido de Padronizacao e Catalogacao para Contratacdes Publicas - DCAT, conforme
Resolucdo SEAP n°® 1226/2023.

Esta divisao foi criada justamente para realizar a elaboracao da metodologia do Catéalogo
Eletronico de Padronizacdo de Processos, para atendimento da Lein® 14.133/2021, regulamentada
pelo Decreto n® 10.086/2022, e ainda, outras atribuicdes vinculadas como: padronizacao dos
descritivos de bens, servicos e obras, padronizacao e gerenciamento centralizado do e-CAT,
realizacdo de audiéncia publica para padronizacao de itens, quando for o caso, indicacao dos
possiveis requisitos de habilitacdo técnica de licitantes, disponibilizacdo, através do e-CAT, dos
manuais e modelos realizados pelas divisoes internas deste DECON.

Cabedestacar que, atualmente, através da Procuradoria-Geral do Estado do Parang, é possivel
verificar em seu site, os modelos de instrumentos convocatérios, minutas de contratos, termos de
referéncia e projetos referéncia, listas de verificacdo, manuais de procedimento administrativo,
cadernos orientadores e pareceres referenciais, conforme site do 6rgdo existe atualmente com
as seguintes orientacoes (PGE, 2023):

a) Manual da PGE para Secretarios e Diretores-Gerais: “O Manual da
PGE para Secretdrios e Diretores-Gerais tem por objetivo explicar,
da maneira mais didatica e sucinta possivel, as principais atribuicoes
da Procuradoria-Geral do Estado em matéria consultiva e judicial”.
b) E-Box de Guias Praticos: “E-Box de Guias Praticos de Licitacdes
e Contratos, Convénios e Termos de Cooperacdo: Estudo técnico
preliminar - Solucdo: Aquisicoes de Bens e Servicos em geral. Estudo
técnico preliminar - Solugao: Obras e Servicos de Engenharia. Estudo
técnico preliminar - Solucao: Tecnologia da Informacao e Comunicacao”.
c) Orientacdes Administrativas: “Orientacdes Administrativas da
Procuradoria-Geral do Estado”.

d) Minutas Padronizadas: “Minutas padronizadas para processo de
licitacdo e compras em geral”.

e) Pareceres Juridicos: “Pareceres elaborados pela Procuradoria-Geral
do Estado do Parand”.

Importante mencionar que as minutas de termos de referéncia e projetos referéncia, listas de
verificacdo encontram-se no campo minutas padronizadas. Fica desta a cargo do e-CAT, informatizar
essas informacoes e disponibiliza-las ao usuario de forma mais eficiente e eficaz.

Em virtude da necessidade de um sistema préprio e com a previsdo para entrega somente
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paradezembrode 2023, que a Resolucido SEAP n° 1.226/2023 confirma o desafio, ao fazer citacdo
do site da Procuradoria-Geral em seu art. 3, §2°:

§2° Provisoriamente, considerando a necessidade de adaptacao
do sistema, os modelos previstos no inciso Il do art. 50 do Decreto
Estadual n° 10.086/2022 poderdo ser acessados através do site
da Procuradoria-Geral do Estado do Parana (www.pge.pr.gov.br).

Como o sistema GMS ja possuia um catalogo de itens, e consequentemente, ja estabelecia
uma metodologia a ser seguida pelos seus usudrios no atendimento de suas demandas, grande
parte das mudancas necessarias estao sendo vistas como melhorias e atualizacdes de coisas ja
existentes, ndo sendo necessario a criacdo de um sistema novo. Aqui se confirma a possibilidade
do andamento em conjunto das acdes 3.1, 3.2 e 3.3.

5. As fases da padronizacao e
catalogacao de itens no e-CAT

Por contada Lei Federal n® 14.133/21, existe uma conjuntura na administracio para a efetiva
atualizacdo e mudancas na cultura das compras publicas no Estado do Parand, e entre uma das
principais mudancas esta a possibilidade da efetivacdo do principio da padronizacao, através do
Catdlogo Eletrénico de Materiais e Servicos do Estado do Parand - e-CAT. Fica evidente, nesse
ponto, a necessidade de uma padronizacao das especificacdes de bens, servicos ou obras, e da
descricdo de requisitos de habilitacdo de licitantes, conforme o objeto da licitacdo, ultimo item
do quadro 1 (Realizacio de atualizacio e criacdo de catadlogo de itens padronizados).

A padronizacdo do item ndo se trata somente de criar um descritivo padronizado, abrange
padronizar as compras estaduais como um todo, sendo um desafio para a administracdo e até uma
mudanca da cultura das compras publicas como um todo. Um exemplo de padronizacido de item, é
acompra de Café, na qual toda a administracdo podera ter um descritivo de café semelhante em
unidade de medida e qualidade, sendo exigida por todos os érgaos da administracio estadual a
mesma descricao, bem como as mesmas exigéncias técnicas, em editais padronizados, respeitando
o Termo de Referéncia e o Estudo Técnico Preliminar de cada instituicao.

Apbs a observacao, foi registrado o modelo de acbes que a Divisdo de Padronizacao e
Catalogacao para Contratacoes Publicas - DCAT criou para a realizacido da padronizacio dos
itens, sendo:

a) Fase 01: Levantamento da necessidade da padronizacdo do item (obrigatério);

b) Fase 02: Padronizac3o inicial, utilizando o método de catalogacao da Federal Supply
Classification - FSC (obrigatorio);

c) Fase 03: Verificacido da existéncia da padronizacao do item pelo governo federal
(obrigatério);
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d) Fase 04: Verificacio e avaliacdo do descritivo por 6rgaos ou instituicoes com conhecimento

técnico do tema (facultativo);
e)Fase 05: Realizacdo de audiéncia publica, para promover o didlogo entre a sociedade e o

Estado (facultativo);

f) Fase 06: Padronizacao final, reforcando a metodologia da Federal Supply Classification -
FSC (obrigatorio);

g) Fase 07: Implantac&o no Sistema (obrigatorio).

Assim, as fases podem ser verificadas em acdo através do Fluxograma 01.

Fluxograma 01: Etapas da padronizacao e catalogacao de itens no e-CAT

FASE 01: Levantamento da
necessidade da padronizacio
doitem

|

FASE 02: Padronizacao inicial,
utilizando o método de
catalogacdo da Federal Supply
Classification —FSC

l

FASE 03: Verificacdo da BB
S R ao existe
existéncia da padronizacdo do l

item pelo Governo Federal

Existe FASE 04: Verificacio e avaliacio
do descritivo por drgéos ou
instituicdes com conhecimento
técnico do tema

N&o Precisa de Audi&ncia Precisa de Audiéncia

FASE 05: Realizagdo de
Audiéncia Pablica: para
promover o didlogo entre a
sociedade e o Estado

L 4
FASE 06: Padronizacdo final,
reforcando a metodologia da

Federal Supply Classification —

FSC

|

FASE 07: Implantacdo no
Sistema

Fonte: elaboracao prépria.
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O levantamento de necessidades pode existir a partir de 2 (duas) acbes: interna ou externa.
O levantamento de necessidade interna, é quando a prépria Divisdo- DCAT/DECON/SEAP inicia
um processo de padronizacao dos itens, para fins de atualizacdo do cadastro de itens, normalmente
em funcdo da demanda e consumo de itens registrados no sistema. Para ordenar a escolha dos
materiais a serem padronizados, a base de consulta é via Portal da Transparéncia do Estado do
Parana - PTE-PR e Sistema de Gestao de Materiais e Servicos - GMS, com o levantamento da
guantidade de processos de compras realizados e identificacdo dos materiais mais comprados nos
anos anteriores pelos érgaos/entidades do Estado do Parana. Ja o levantamento de necessidade
externa ocorre quando alguma instituicdo ou érgaos solicitam a necessidade da padronizacao.
Essa é uma etapa obrigatdria a padronizacao.

A préxima etapa é verificar os itens selecionados e aplicar a metodologia de catalogacdoda
Federal Supply Classification - FSC,uma classificacdo mundial de padronizacio criada e desenvolvida
pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América, que objetiva a formacao de uma
linguagem Unica de materiais e servicos para a administracdo publica e propicia a definicdo de
padroes de qualidade para os materiais e servicos adquiridos pelo governo, segundo Joao José
Viana (Viana, 2006, p.100):

“o Federal Supply foi criado apds o conflito pelo Departamento de
Defesa e pela Administracido dos Servicos Gerais dos Estados Unidos,
para estabelecer e manter um sistema uniforme de codificacao,
identificacdo e catalogacio de materiais sob controle dos Departamentos
Governamentais. O FSC classifica, descreve e numera uniformemente
todos os itens de suprimento, de modo que possam ser identificados
em qualquer lugar do mundo onde os 6rgdos dos EUA atuam, sendo
sua amplitude universal, de estrutura simples e flexivel, permitindo
seu emprego em grandes empresas com as devidas adaptacdes”.

Apesar da padronizacdo no presente formato ser algo novo no Estado do Paran4, desde
2012 o catalogo de itens paranaense vem sendo rigorosamente utilizado, ja com a catalogacao
através da metodologia da Federal Supply Classification - FSC, através do catalogo no sistema GMS,
em que todo item possui as seguintes informacoes:

a) Numero Item;

b) Descricido do Item;

c) Grupo e Classe;

d) Tipo: Consumo, Servico ou Permanente;

e) Unidade de Medida; e

f) Padronizacao: inserido em 2023, para identificar os itens catalogados segundo a NLLCA.

Seguindo as etapas, é verificado junto ao governo federal se ja houve a padronizacdo de um
item, com base na Nova lei de Licitacoes, exemplo disso foi a padronizacao, pelo governo federal,
para o objeto dgua mineral sem gas, através do Parecer SEI n° 14042/2022/ME. Nesse ponto,
podemos verificar que, havendo a padronizacao do governo federal de determinado item, as demais
etapas para padronizacio: (d) verificacido e avaliacdo do descritivo por 6rgaos ou instituicoes com
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conhecimento técnico do tema e) realizacdo de audiéncia publica: para promover o didlogo entre
os atores sociais, poderao ser dispensadas.

Da mesma forma, ao verificar que o descritivo possui a necessidade de um parecer de
uma unidade técnica, podera o descritivo inicial ser encaminhado a essa unidade, para a devida
manifestacdo com relacdo a catalogacao inicial, de forma a evitar erros técnicos no descritivo e
até mesmo possiveis direcionamentos. Exemplo disso é o encaminhamento a Secretaria de Saude
do Estado dos itens relacionados a materiais de uso hospitalar, visto o 6rgao possuir a expertise
sobre o tema.

Na sequéncia, a abertura de uma audiéncia publica é fundamental para a participacao e
interacdo dasociedade e das empresas, que possivelmente participarao das licitacoes. Nessa fase
também sera necessaria a participacao e contribuicao dos érgaos técnicos.

Por fim, ainda respeitando a metodologia da Federal Supply Classification - FSC, porém com
uma visdo mais detalhista e aprofundada em relacdo a montagem dos descritivos técnicos e
suas exigéncias complementares, é realizada a descricdo completa do item e o relatério final
da padronizacao. Esse relatério pode ter como base a minuta do parecer técnico emitido pelo
governo federal.

E, por fim, ao final das etapas, é implantado o item no sistema GMS, Catalogo Eletrénico
de Materiais e Servicos do Estado do Parana - e-CAT, conforme modelo constante na Figural.

Figura 1 - Modelo de item implantado

Namero do ltem: 8917 - 1508

Fase do Processo de Catalogagao: 6010 - IMPLANTADO

Tipo: MATERIAL DE CONSUMO

Data de Implantagao: 08/05/2023 Data da Inativagao:
Grupo: 89 - Géneros alimenticios

Classe: 8917 - Bebidas

Agua mineral natural, CLASSIFICACAD: Sem gas, EMBALAGEM: Copo plastico, com tampa de vedacio em aluminia,
PESO LIQUIDO: 200ml, CARACTERISTICAS ADICIONAIS: Isenta de sujidades e quaisquer materiais estranhos que
possam comprometer a sua qualidade, Demais informacBes de acordo com o Termo de Referéncia e/ou Descritivo
Técnico do Processo, UNID. DE MEDIDA: Unitario

Descrigao do ltem:

Nome Genérico Item: Bebida

Embalagem:

Unidade de Medida: unid. - Unitario

Fator de Conversao: 1,00

Padronizagao: ltem Padronizado nos Moldes da Lei 14.133/2021

Informagdes Adicionais:
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Exigéncias aplicadas ao Item a partir de seu Nome Genérico de ltem

= Atender normas vigentes do Ministério da Sadde

Data de fabricagao
Data de validade
Fabricante

Marca

MNimero de lote

Exigéncias Especificas do ltem

= ABNT NBR n® 13230/2008
= ABNT NBR. n® 142865/2002

Decreto-Lei n® 22711967

Decreto-Lei n® 7841/1945

Instrucdo Normativa Anvisa n® 60/2019
Portaria MME n® 470/1999

RDC Anvisa n® 173/2006

RDC Anvisa n°® 274/2005

RODC Anvisa n® 275/2005

Resolucido CNRH / MMA n® 76/2007

Fonte: Sistema GMS, 2023

Seguindo essa metodologia, ganhamos celeridade e eficiéncia ao realizar uma simples
consulta ao catalogo, muitas vezes fazendo com que o usudrio evite abrir uma nova solicitacao
de catalogacao, pois facilmente localiza o item que atende a sua demanda. Mantendo assim,
um catalogo organizado e padronizado, sem duplicidades ou itens com descritivos incorretos,
permanecendo ativos apenas os itens com descritivos técnicos corretos e ofertados no mercado.

Atualmente, o e-CAT, conforme registro do sistema GMS, contém cerca de 44.000 (quarenta
e quatro mil) itens ativos, sendo realizadas revisdes rotineiras quanto as especificacées técnicas,
e também suas exigéncias técnicas de maneira individual. Lembrando que nem todos esses
itens se encontram padronizados nos moldes da Lei 14.133/2021. Também sera realizada toda
a implementacao de padronizacdo relacionada a especificacdo de bens e servicos, descricdo
de requisitos de habilitacdo de licitantes, conforme o objeto da licitacdo e modelos e, ainda, a
contratacao direta que possam ser padronizados.

O uso do Catalogo Eletrénico de Padronizacao é obrigatério, pelos érgaos e entidades do
Estado do Parana. A padronizacdo tem sido observada pela SEAP como uma inovacao para as
compras da administracao, na esperanca de umimpacto positivo no ambito das unidades executoras,
guanto no mercado como um todo, uma vez que a padronizacao de procedimentos e artefatos
gue compodem afase preparatdria da licitacao, criando expectativas para que o processo se torne
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mais célere e eficiente, além da maior economicidade nos gastos publicos e racionalizacao de
recursos, sejam humanos, operacionais e financeiros, em contratacoes cujas necessidades podem
ser atendidas por bens, servicos e obras padronizados. Se registra aqui a primeira sugestao de
novo estudo para o futuro, através da verificacdo dos impactos que a padronizacdo podera ter
nas compras publicas.

Tal assunto ja é fomentado pelo governo federal, conforme texto do arquivo disponibilizado,
chamado de “Sugestdo de minuta de parecer técnico do governo federal” (Governo Federal, 2023, p.4):

“Além de padronizar a fase interna da cadeia logistica, o e-CAT contribuira,

dentre outros, para:
- Reduzir o tempo e os esforcos das areas técnicas e de licitacio na fase
preparatéria da licitacdo, em acdo fulcral de mitigacdo de custo processual;
- Potencializar a qualidade e o impeto de inovacdo das contratacoes, uma vez
que, paraintegrar o catalogo, o objeto passara por um processo de padronizacao
de especificacdes técnicas e estéticas, desempenho, analise de contratacdes
anteriores, custo e condi¢des de manutencao e garantia, por meio de audiéncias
e consultas publicas das minutas documentais, bem como andlise juridica
préviadessas minutas, o que ensejara melhor fundamentacio processual em
termos de caracterizacdo dasolucdo (considerando o ciclo de vida), requisitos,
modelo de execucdo do objeto e gestdo do contrato, dentre outros aspectos; e
- Assegurar a selecdo da proposta apta a gerar o resultado de
contratacdo mais vantajoso para a administracdo publica em termos
econbmicos, pois viabilizard maior racionalidade na utilizacdo de
recursos humanos, administrativos e financeiros, bem como a
realizacdo de procedimentos centralizados desses itens padronizados”.

Pertinente lembrar o artigo A Importdncia da Padronizacdo do Catdlogo na Qualidade das
Compras de Marta Sampaio de Freitas, que faz o alerta sobre as consequéncias da falta de uma
padronizacdo do catalogo (Freitas, 2017, p.1):

“Afalta de padronizacao do catalogo pode dificultar o entendimento do
objetopelorequisitante e pelofornecedor levando aslicitagdes fracassadas,
desertas e impugnacoes; prejudicar o poder de negociacdo pelo ganho de
escala; levar ainsatisfacdo do usudrio quando do recebimento do objeto
e, portanto, na qualidade. Ressalta-se, ainda, que afalta de padronizacio
do catalogo gera uma série de distorcdes nos precos registrados no
sistemade compras do Estado e, consequentemente, no banco de precos.
Considerando a complexidade desta tarefa e os riscos e custos
inerentes, entende-se que a especificacdo dos materiais e servicos
para aquelas aquisicdoes mais frequentes e com expressivas
demandas devem ser prioritarias para a padronizacdo”.

Dessa forma, um sistema que auxilie nas solicitacdes de padronizacao externa, bem como
nas solicitacoes de revisdes de itens ja padronizados nos moldes da nova lei, de forma a manter os
registros das demandas, contendo o descritivo detalhado e sugestao de requisitos de habilitacao
técnica, podera ser o elemento-chave paraumaimplantacao eficiente e eficaz. Aqui se fazasegunda
sugestao de um possivel estudo: a verificacdo das melhores boas praticas de sistemas de catalogos
padronizados nos estados do Brasil, colocando em pauta quais sdo as melhores acao e sistema,
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possibilitando a novas entidades aderir a padronizacao, bem como gerando um banco de sugestao
para os sistemas ja existentes.

No Paran4, além da implantacdo do Catalogo Eletronico de Padronizacdo em atendimento
danova lei,também esta sendo criado o Manual de Boas Praticas do e-CAT, objetivando ao usuario
que utiliza o sistema a possibilidade de realizar uma Solicitacdo de Catalogacao de Itens correta,
de qualidade e padronizada, para atender as demandas do seu 6rgao ou entidade da maneira mais
célere e eficaz possivel. Este manual serd dividido em duas etapas, sendo elas: Boas Praticas na
Consulta ao e-CAT e Boas Praticas na Solicitacao de Catalogacao.

As Boas Praticas na consulta ao e-CAT sdo necessarias para garantir uma consulta rapida
e eficaz, sendo extremamente importante a realizacdo desta consulta antes de qualquer outro
procedimento, pois direciona muitas vezes o usuério a estar utilizando um item ja existente, ndo
sendo necessaria a abertura parauma nova solicitacao de catalogacdo. Também serve paraevitar
duplicidade de itens no sistema, sendo material ou servico, tornando o catalogo mais limpo e
gerando praticidade ao utiliza-lo. Isto posto, é possivel verificar no manual um passo a passo de
como realizar essa consulta ao e-CAT.

As Boas Praticas na Solicitacdo de Catalogacao sdo necessarias para garantir umasolicitacao
de qualidade, com o intuito de criar um item que contenha um descritivo robusto, com as
especificacoes e exigéncias técnicas necessarias conforme o ofertado em mercado. Esse manual
mostra um caminho mais longo a ser percorrido pelo usuario, se comparado com a consulta ao
e-CAT, conforme citado acima.

Prioriza-se a padronizacdo dos procedimentos, a comunicacao entre solicitante e avaliador,
regras basicas a serem seguidas pelos usudrios, tais como: evitar descritivos no plural, pois o
e-CAT funciona de formaunitaria, desde a solicitacdo até a criacao do item; realizar pesquisas via
homepages antes de abrir uma nova solicitacao, evitando assim ainsercao de girias/regionalismos
ao montar o descritivo do objeto solicitado; ndo praticar direcionamento de marcas ao solicitar
algo (salvo algumas excecoes); evitar, quando possivel, o uso de palavras estrangeiras; atentar-se
sempre em indicar a unidade de medida do objeto solicitado.

Assim, pode-se descrever no decorrer deste trabalho o que é o Catalogo Eletrénico de
Padronizacao, quais as vantagens da padronizacao, quem deve utilizar o catalogo, quais as categorias
do Catalogo Eletrénico de Padronizacao, quais sdo os documentos que compdem o catalogo,
como é o processo de padronizacao, se ha necessidade da designacdo de comissao para produzir
e acompanhar o procedimento de padronizacao, entre outros assuntos pertinentes. Sempre
buscando cumprir os principios da gestao publica, para os mais diversos desafios encontrados,
sendo a praticauma excelente ferramenta para o desenvolvimento das atividades da administracao.

A padronizacao a ser realizada pelo e-CAT sera fundamental para o bom planejamento de
compras, na busca de elevar o nivel técnico nos processos e fomentar uma politica publica de
compras efetiva e padronizada. Um item bem descrito € uma compra com garantia de qualidade,
e a possibilidade de um servico a sociedade com exceléncia.
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ANEXO | - RESOLUGAO SEAP N° 1.226/2023

HESDLU(}ED SEAP N°. 1226/2023

O Secretario de Estado da Administragdo e da Previdéncia, no uso de suas atribuigdes que lhe s3o conferidas pelo artige 80 da Constituigdo Estadual,
pela Lei Estadual n® 21.352 de 19 de janeire de 2023, considerando;

|. o disposto no artigo 19 da Lei Federal n® 14.133, de 1% de abril de 2021;
. o disposto no § 1% do art. 48 do Decreto n® 10.088, de 17 de janeire de 2022;

. & necessidade de dispor sobre o Catdlogo Eletrdnico de Materiais e Serviges do Estade do Farana (e-CAT), no ambito da Administragdo Plblica
estadual direta, autarquica e fundacional.

V. o contido no Protocolo n® 20.2508.083-2;

RESOLYE:
CAPITULO |
DIE:"OEI[;éES FPRELIMINARES
Ohbjeto & Ambito de aplicagdo

Art. 1° Esta Ressolugdo dispde sobre o Catalogo Eletrdnice de Padronizagdo e institui o Sistema de Catalogo Eletrdnico de Materiais e Servigos do Estado
do Parana (e-CAT), para gerenciamenta do Catilogo Eletrdnico de Padronizagdo, no dmbitc da Administragido Plblica estadual direta, autarguica e
fundacional.

Art. 2* O Sistema de Catdlogo Eletronico de Materiais & Servigos do Estado do Farana [e-CAT) constitui ferramenta informatizada, destinade a
padronizag3e de bens, servigos & obras a serem adquiridos ou contratados pela Administrag3o Plblica, substituindo o atual Catilogo de tens do Sistema
GMS.

Paragrafo tnico. O Catdloge Eletrdnico de Materais & Servigos do Estado do Parana (e-CAT) sera destinado especificamente a bens, servigos e obras
que possam ser adguiridos ou contratados pela AdministragSe Plblica pelo critério de julgamento menor prego ou maior desconto, adguirdos ou
contratados pela Administragdo Plblica.

Art. 3° Conforme inciso | e |l do art. 50 do Decreto Estadual n.® 10.088/2022, o Catalogo Elefrdnico de Materiais e Servigos do Estado do Parana (e-CAT)
tera a especificacdo de bens, servigos ou cbras & a descrigdo de reguisitos de habilitagio de licitantes, conforme o objeto da licitag3o.

§1° Entende-se como requisitos de habilitagSo de licitantes as habilitagies de ordem técnica, ndo sendo incluido no Cataloge Eletrénico de Materiais &
Servigos do Estado do Parana (e-CAT) os requisitos de ordem juridica, fiscal, trabalhista cu econdmico-financeiro.

§2° Provisoriamente, considerando a necessidade de adaptagdo do sistema, os modeles previstos no inciso 1l do art 50 do Decrste Estadual n®
10.088/2022 poderdo ser acessados através do site da Procuraderia Seral do Estado do Parana (www.pge.pr.gov.br).

§3° Para acessar as informagies do catdloge, conforme caput, o usuario devera estar cadastro com chave de acesso ao Sistema de Gestio de Materiais
e Servigos — GMS.
CAFITULO N
DA COMSULTA E SDLICITAQFZO D EATALO-SAQEAD
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Art. 4° & consulta das especificagdes de bens, servicos ou obras e da descrigio de requisitos de habilitagio técnica, conforme o objeto da licitagdo, serd
realizada na aba =-CAT, através do Sistema de Gestdo de Materiais & Servigos — GMS.

§1° Os itens j& padronizados constam em seu descritive na Consulta ao Catdlogo, a informagio de que estio conforme Padronizagdo nos moldes da Lei
14.13372021.

§2° Oz documenios de requisitos de habilitagdc t&cnica. s3c meramente opinativos, cabendo ac autor do Termo de Referéncia avaliar e verificar a
aplicabilidade para cada licitag3o.

§3° O prazo maximo para avaliagdo das solicitagdes de criacdo de itens nos moldes da Lei 14.133/2021, sera de 7 (sete) dias (teis, podendo ser negada a
criagéo com devolugio para adequagies.

§4° O prazo previsic no §3% podera ser promrogavel per igual pericdo, mediante justificativa.
Art. 5% As solicitagfes de novos itens, bem como as solicitagfes de itens j& existentes que passem para os moldes da nova lei, deverdo ser solicitados,
através de Solicitagdo de Catalogacio no Sistema de Gest3o de Materiais e Servigos — GMS, contendo o descritivo detalhado e sugestio de requisitos de
habilitagdo técnica.

DISPDEI{:EIES FINAIS
Art. 6 Havendo divergéncia entre os itens do sistema Compras.Gov e o do Catdloge Eletrdnico de Materiais & Serviges do Estado do Parana (e-CAT),
devera ser obedecido o descritivo constante no Sistema GMS, considerando que este & responsavel pela exportagdo das informagfes no sistema do
Portal Macional de Contratagdes Plblicas (FNCF).

Art. T A Secretaria de Estado da Administragio e da Previdéncia podera:

| - expedir Instrugdes complementaras necessarias para & execucio desta Resclucdo, por meio de Avisos, que serdc disponibilizades por meio eletrdnico
& via Partal de Compras do Estado do Parana.

Art. 8° Os casos omissos decorrentes da aplicagdo desta Resolugdo serdo dinmidos pela Secretaria de Estade da Administragio 2 da Previdéncia.
Art. 9° Esta Resclugdo entra em vigor na data de sua publicagdo.

Curitiba, 20 de abril de 2023.

Elisandro Pires Frigo
Secretario de Estado da Administragaoc e da Previdencia

Fonte: https://www.administracao.pr.gov.br/sites/default/arquivos_restritos/files/documento/
2023-04/resolucao_1226-2023 -_dioe_11405.pdf.
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Fundaciao Dom Cabral, Brasil

Um governo cada vez mais digital requer mudancas no perfil dos servidores publicos
gue serdo recrutados para lidar com estes novos contextos e transformacodes cada vez mais
constantes. Nas discussoes e frameworks de competéncias de governos de diferentes paises e de
organismos multilaterais muito tem se falado de novas competéncias (alfabetizacdo em dados,
adaptabilidade, criatividade, persuasio, cooperacdo, dentre outros). Servicos publicos devem ser
flexiveis e gratificantes, no sentido de gerarem engajamento, com o foco no desempenho através
da mobilizacao das liderancas, desencadeando, em seu fim, valor publico a sociedade. Para tanto,
a administracdo publica precisa se diversificar, incluir diversas visdes, permitir a participacio da
sociedade e mudar suas estruturas e processos organizacionais para que isso aconteca. O presente
artigo visa fornecer insumos e reflexdes acerca desse novo contexto, assim como mudancas
requeridas por parte do setor publico.

Palavras-chave: competéncias do futuro, governo digital, inovacao

El futuro del servicio publico

Un gobierno cada vez mas digital requiere cambios en el perfil de los servidores publicos
gue seran contratados para afrontar estos nuevos contextos y transformaciones cada vez mas
constantes. En las discusiones y frameworks de competencias de los gobiernos de diferentes paises
y organismos multilaterales, mucho se ha hablado de nuevas competencias (alfabetizacion en
datos, adaptabilidad, creatividad, persuasion, cooperacion, entre otras). Los servicios publicos
deben ser flexibles y gratificantes, en el sentido de generar compromiso, con un enfoque en el
desempeno a través de la movilizacién de lideres, generando en Ultima instancia valor publico para
la sociedad. Para ello, la administracién publica necesita diversificarse, incluir diferentes puntos
de vista, permitir que la sociedad participe y cambiar sus estructuras y procesos organizativos
para que esto suceda. Este articulo tiene como objetivo brindar aportes y reflexiones sobre este
nuevo contexto, asi como los cambios que requiere el sector publico.

Palabras clave: habilidades del futuro, gobierno digital, innovacion
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Future of Public Service

An increasingly digital government requires changes in the profile of public servants who
will be recruited to deal with these new contexts and increasingly constant transformations. In the
discussions and competency frameworks of governments in different countries and multilateral
organizations, much has been said about new competencies (data literacy, adaptability, creativity,
persuasion, cooperation, among others). Public services must be flexible and rewarding, in the
sense of generating engagement, with a focus on performance through the mobilization of leaders,
ultimately triggering public value for society. To this end, public administration needs to diversify,
include different views, allow society to participate and change its organizational structures and
processes to make this happen. This article aims to provide input and reflections on this new
context, as well as changes required by the public sector.

Keywords: skills of the future, digital government, innovation
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1. Introducao?

O futuro do trabalho é uma preocupacao que atinge tanto o setor privado quanto o
setor publico. O Férum Econémico Mundial ja publicou quatro edicées do relatério O Futuro do
Emprego”que traz insights sobre tendéncias socioecondmicas e tecnoldgicas que irdo moldar o local
de trabalho do futuro. Este relatério demonstra que o futuro do trabalho pode ser moldado para
obter resultados melhores, e que sao as decisoes politicas, de negécios e de investimentos tomadas
pelos lideres de hoje que determinarao os resultados e o espaco futuro para acdo (WEF, 2023).

Nesse sentido, o servico publico também precisa se adaptar, pensar em novas formas de
recrutamento, selecao e retencao de seus servidores, além de modernizar seus instrumentos
normativos para que dé conta das transformacées constantes do mercado de trabalho. O governo
digital € uma pauta que faz parte do cotidiano da administracao publica. Afinal, busca simplificar
ainteracao entre os cidadaos e o governo, oferecer servicos digitais acessiveis, permitir o acesso
ainformacoes publicas de maneira transparente e facilitar a comunicacao e o engajamento com
os cidadaos por meio de canais digitais. Além disso, o governo digital busca promover ainovacao,
a colaboracio e a tomada de decisdes baseadas em dados para impulsionar o desenvolvimento
econdmico e social.

Lidar com essa nova realidade envolve desenvolver novas habilidades, comportamentos e
atitudes dos servidores publicos e ressignificar o desenvolvimento das competéncias. No relatério
do WEF (2023), as expectativas em relacio as estratégias de forca de trabalho mostram um nivel
crescente de sutileza, pragmatismo e engajamento proativo. Frameworks desenvolvidos por paises
da OCDE demonstram também novas competéncias como adaptabilidade, alfabetizacdo em dados
€ cooperacao.

Esse artigo realiza uma revisdo bibliografica sobre o tema, com o objetivo de trazer os
desafios que sdo enfrentados pelo servico publico e formas de se adaptar a esse novo contexto.

2. A Transformacao Digital no
Setor Publico

A acessibilidade de grandes volumes de dados e tecnologias trazidas pela transformacao
digital torna paradoxalmente cada vez mais dificil para os governos perceber oportunidades e
ameacas (Hanelt et al., 2021). Por esse motivo, muitos drgaos publicos ndo conseguem enxergar

1 O trabalho foi apresentado no XlIl Congresso Consad de Gestao Publica ano 2023, sendo publicado aqui na
sua versao original.
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o potencial da transformacéo digital. Mesmo com o auxilio de ferramentas avancadas, como
aprendizado de maquina, o excesso de informacdes pode dificultar o processamento e uso dos
dados pelos servidores publicos para a tomada de decisoes, levando eventualmente a paralisia
organizacional (Volberda et al., 2021).

A proliferacdo de tecnologias digitais, como analise de big data, midia social, tecnologia mével,
inteligéncia artificial, blockchain, computacdo em nuvem e Internet das Coisas, acarreta novas
propriedades: elas sdo vistas como generativas, maledveis e combinatérias (Hanelt et al., 2021).
Anteriormente separadas, essas tecnologias estao cada vez mais fundidas em ambientes digitais,
fisicos e bioldgicos integrados. Além disso, as tecnologias digitais sdo frequentemente introduzidas
por partes externas, como gigantes da tecnologia, startups, usuarios ou desenvolvedores, que
mantém o controle sobre sua evolucdo (Hanelt et al., 2021). Essa mudanca para uma agéncia de
inovacdo mais distribuida aumenta os riscos de falhas sistematicas e consequéncias ndo intencionais
(Nambisan et al., 2017), tornando a seguranca cibernética mais dificil de alcancar.

A transformacao digital difere de outras formas de mudanca estratégica em termos de
velocidade, escala e escopo da mudanca, resultando em mais volatilidade ambiental, complexidade
eincerteza (Warner; Wager, 2019). De fato, o processo de adocao de tecnologias digitais € marcado
por ambiguidade, experimentacio e aprendizado por tentativa e erro, cuja direcdo depende da
conscientizacdo e compreensio dos decisores publicos sobre as questdes-chave (Volberda et al.,
2021).

Atualmente, a demanda pelo governo digital e pelo uso de tecnologias emergentes, como
inteligéncia artificial, automacao e analise de dados leva a expectativa de que os servicos publicos
se tornem mais ageis, eficientes e centrados no cidaddo. Além disso, espera-se que a colaboracdo e
acooperacao entre diferentes agéncias e niveis de governo sejam fortalecidas por meio douso de
plataformas digitais e compartilhamento de dados. Isso permitird uma abordagem mais integrada
e holistica pararesolver problemas complexos e fornecer servicos mais eficientes e personalizados
aos cidadaos. No entanto, a implementacado dessas transformacoes enfrenta desafios, como a
capacidade de adaptacao dos funcionarios publicos as novas tecnologias e a garantia de seguranca
e privacidade dos dados. E fundamental investir em capacitacio e desenvolvimento de habilidades
digitais dos servidores, bem como estabelecer politicas e regulamentacdes claras para proteger
os direitos dos cidadaos e garantir a ética no uso das tecnologias.

Ja existiram carreiras como mateiro, discotecario, técnico de moveis e esquadrias, locutor
e seringueiro no servico publico no Brasil. Carreiras que ja se encontram defasadas e sdo
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gradativamente extintas com a proibicdo de realizacdo de novos concursos e a aposentadoria
daqueles que ocupam hoje esses postos. Ao mesmo tempo em que se discute a extincdo de carreiras
obsoletas, é preciso discutir a criacdo de novas formas de vinculos publicos que trazem dinamicidade
ao servico publico e as demandas sociais no contexto da transformacao digital.

No relatério do Forum Econémico Mundial - WEF O Futuro do Emprego, foi realizado um
survey com instituicoes de 45 economias mundiais, abarcando cerca de 11 milhdes de funciondrios.
A pesquisa encontrou que o aumento da adocao de tecnologias novas e de ponta, bem como da
ampliacdo ao acesso digital sdo as tendéncias mais propensas a impulsionar a transformacao
nas organizacoes. A aplicacdo mais ampla de padrées Ambientais, Sociais e de Governanca (da
sigla em inglés ESG, environmental social and governance) também tera um impacto significativo.
O lento crescimento econémico, a escassez de suprimentos e o aumento do custo dos insumos e
do custo de vida para os cidaddos sao fatores tidos como impulsionadores da “destruicao liquida”
de empregos (WEF, 2023).

O mapa do Governo Digital desenvolvido pela Secretaria de Governo Digital do Ministério
da Economia, em conjunto com o Banco de Desenvolvimento da América Latina - CAF, que
apresenta indicadores sobre o uso da tecnologia de informacdo e comunicacéo (TIC) no setor
publico, demonstra que 94% dos gestores publicos afirmaram que a oferta digital nas prefeituras
foi ampliada, especialmente nos ultimos dois anos. Apesar dos desafios descritos, tais como a
inclusdo digital do cidadao, a transformacao de sistemas legado, a retencao de times de tecnologia,
os custos elevados e as dificuldades de investimento na area, é possivel perceber esforcos no
sentido da aceleracdo da modernizacao das infraestruturas de TIC, digitalizacdo da carta de
servicos publicos municipais, implantacdo de novas tecnologias, como Big Data, Internet das coisas,
e aintegracao e interoperabilidade dos sistemas e bases de dados governamentais. O objetivo é
fazer com que o governo opere como uma plataforma, com uma integracao ampla, servicos em
nuvem, uso estratégico de dados, servicos preditivos e prescritivos e, consequentemente, melhoria
da experiéncia do cidadao (Brasil, 2022).

A ampliacido do governo digital se justifica também pela economia de recursos que acarreta.
Segundo dados do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo - MPOG, ao adotar os canais
digitais, a transacdo é 97% mais barata do que a presencial: enquanto o custo do atendimento
presencial custa R$ 43,68, o custo do modelo digital ndo passa de R$ 1,20 por cidado atendido
(Brasil,2018). Por esses motivos, o governo federal elaborou a Estratégia do Governo Digital com
o objetivo de dar diretrizes sobre a transformacao do digital no Brasil. O pais é a quarta maior
populacdo conectada do mundo, com 70% da populacdo com acesso frequente a internet, porém
esta na 49° posicao no ranking de governos digitais publicado em 2022, pela Organizacao das
Nacdes Unidas - ONU (Brasil, 2022). Nesse sentido, esforcos sdo implantados visando ampliar
a digitalizacao dos servicos publicos por meio da concentracao e da integracdo de servicos, por
exemplo, no portal gov.br. Pretende-se reduzir custos operacionais, diminuir a necessidade de
papel, impressdo e armazenamento fisico de documentos, materiais e ambientais, otimizar a
gestdo de recursos humanos, através da automatizacao de tarefas repetitivas e burocraticas,
liberar servidores publicos para atividades mais estratégicas e de maior valor agregado, oferecer
servicos mais ageis, personalizados e acessiveis, além de contribuir parauma maior transparénciae
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participacdocidada. Em 2019, o governo federal elaborou um estudo que evidenciou os beneficios
datransformacao digital. Apds a disponibilizacdo de cerca de 500 servicos publicos de 28 6rgaos
diferentes em canais digitais, houve uma economia de R$345 milhdes de despesas anuais e 146
milhdes de horas que o cidaddo desperdicava em deslocamento, filas e burocracia (Brasil, 2018).

Amudancade estruturade atendimento fisicos para digitais ganhou forca com a popularizacio
de aparelhos eletrénicos, como smartphones, tablets e microcomputadores. O Brasil tem hoje
cerca de 464 milhoes de dispositivos digitais, sendo 249 milhdes de celulares inteligentes. Isto
aponta parauma densidade de 1,2 celulares inteligentes por habitante. O PNAD 2022 (Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilios) apontou que cerca de 90% dos domicilios brasileiros tém
acesso ainternet. Estes nimeros crescerao no futuro, apontando para uma sociedade quase com
acesso universal a meios digitais. Isto significa que o servico publico, em boa parte, ndo precisara
focar em estruturas fisicas, mas sim virtuais, com algumas excecdes de servicos que precisam
ser prestados em estruturas fisicas como hospitais, escolas, e seguranca publica. E mesmo estes
podem se beneficiar fortemente de estruturas digitais de apoio.

O relatoério da Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico - OCDE
Digital Government Review of Brazil - Towards the Digital Transformation of Public Sector (OCDE,
2016) apontou que a lideranca e afalta de habilidades digitais sdo os fatores que mais atrapalham
o desenvolvimento de uma politica sélida e sustentavel no Brasil. Segundo a OCDE, é necessario
priorizar o desenvolvimento de novas competéncias e habilidades para enfrentar o novo ambiente
politico, além da atracdo e retencdo de talentos ligados a drea. Existe um grande desafio de manter
profissionais qualificados de TIC dentro do setor publico, capazes de gerenciar as demandas da
sociedade digital. No entanto, foi constatado pelo relatério que quase metade dos governos dos
paises da OCDE ainda ndo tém estratégias especificas para atrair, desenvolver ou reter servidores
publicos com habilidades em TIC. Outra constatacao é que é preciso desmistificar aideiade que a
transformacao digital é apenas uma questao técnica, mas uma realidade transversal que precisa
ser abordada com habilidades que vao muito além dos dominios técnicos.

Nesse mesmo sentido, o Férum Econémico Mundial, em seu relatoério Future of Jobs Report
(2023) relatou que, até 2025, muitas funcoes deixem de existir: uma diminuicao de 15,4% para 9%
de funcodes que hoje existem, enquanto as profissdes emergentes devem aumentar de 7,8% para
13,5%, demonstrando uma reconfiguracao do mercado de trabalho no mundo. Ademais, listou o
que chamou de habilidades do futuro.

As habilidades do futuro, segundo o WEF (2023) sdo: pensamento analitico e inovacao,
aprendizado ativo e estratégias de aprendizado, resolucdo de problemas complexos, andlise
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e pensamento critico, criatividade, originalidade e iniciativa, lideranca e influéncia social, uso,
monitoramento e controle de tecnologia, programacao e design de tecnologia, resiliéncia, tolerancia
ao estresse e flexibilidade, raciocinio, resolucdo de problema e ideacao, inteligéncia emocional,
troubleshooting e experiéncia do usuario, orientacao de servico, andlise e avaliacio de sistemas,
e persuasao e negociacdo. Destaca-se a habilidade do troubleshooting, que é a capacidade de dar
solucdes a falhas de sistemas, considerando que todo o servico e informacao dependerido de
manter os sistemas funcionando; a inteligéncia emocional que é um fator primordial, em especial
para cargos executivos; e a orientacao para servico, que é o foco maior na satisfacao e suporte
ao cliente/ cidadao, equipes e colaboradores correlacionados, deixando de pensar somente na
performance financeira e contabil, mas também na experiéncia do cliente/ cidadao.

Os governos estdo adequando seus frameworks de competéncias para lidar com esse novo
ambiente. Nos frameworks de competéncias de governos como Reino Unido, Australia, Nova
Zelandia, Quénia, Australia e Africa do Sul, as novas habilidades dos profissionais do futuro
envolvem mudancas que um mundo digital impoe. As habilidades envolvem: a alfabetizacao
em dados, com pessoas proficientes em habilidades de coleta, visualizacdo e anélise de dados;
adaptabilidade, capacidade de orientar e implementar mudancas; pessoas experimentais, ou seja,
com mentalidade criativa e experimental; curiosas, que procuram novas maneiras de melhorar
servicos e produtos; proativos, orientadas para a acao; persuasivas, com o objetivo de tornar
politicas publicas complexas em narrativas convincentes; cooperativas, que estejam dispostas a
estarem abertas aideias de outros e facilitar resolucao de problemas em grupo; e por fim, reflexivas,
com capacidade de refletir criticamente sobre o processo e resultados.

O avancodatransformacao digital em termos de processamento de dados e de inteligéncia
artificial tornarao muitas tarefas automatizadas, e, portanto, seres humanos nio serdo necessarios
paraelas. Os humanos servirdo parafazer o que as maquinas nao fazem bem. Isto pode ser resumido
em termos de trés tarefas: lidar com outros seres humanos, resolver problemas, e criatividade
(Alves, 2015).

Seguindo a mesma légica de raciocinio, a Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econémico- OCDE, por meio do Observatério de Inovacao do Setor Publico, publicou um documento
chamado de Skills for a Digital World (OCDE, 2016). De acordo com este documento, as habilidades
dofuturo para governos estio diretamente relacionadas as demandas em constante mudanca no
setor publico, a medida que as tecnologias digitais avancam e as expectativas dos cidadaos evoluem.
Paraenfrentar esses desafios, os profissionais do setor publico precisam desenvolver competéncias
especificas como pensamento estratégico, inteligéncia artificial (I1A) e andlise de dados, pensamento
inovador, colaboracao e trabalho em equipe, gestdo da mudanca e adaptabilidade, literacia digital
e competéncias tecnoldgicas, ética e transparéncia.

Uma demanda que se tornou gargalo nas organizacoes nos ultimos anos é afigurado cientista
de dados, que combina conhecimentos de computacdo, estatistica, e da atividade especifica (ou
“negocio”). Nenhuma graduacéo forma um individuo nestas trés areas com qualidade, e com isto
este profissional sé fica “ pronto” com alguns anos de experiéncia e cursos de pés-graduacio.
Por consequéncia, a oferta deste tipo de profissional é muito baixa em relacdo a demanda. As
organizacdes viram o custo de se manter tais profissionais disparar nos Gltimos anos, e ele deve
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continuar a ser um gargalo até o final da década pelo menos.

Como pode-se perceber, nessas diversas fontes, é inevitavel a necessidade de se desenvolver
habilidades relacionadas a tecnologia, inteligéncia artificial, bem como com cooperacao e trabalho
em grupo. Os lideres e tomadores de decisdao da gestao publica também precisarao estar em
consonancia com o novo contexto da transformacao digital que se impoe e por isso precisam se
desenvolver e criar trilhas para alcancar novas posicoes.

O Institute for the Future -IFTF (2021) produziu um estudo que propde um kit de ferramentas
com objetivo de ajudar a preparar lideres para o futuro do servico publico no Brasil. A partir de
uma metodologia chamada foresight ou prospeccao estratégica, o estudo busca criar um exercicio
de antecipacao analitica afim de discutir coletivamente possiveis futuros e definir de maneira
conjunta os caminhos a serem tomados. Esse kit é baseado em trés pilares que sdo: as visdes de
futuro, o empurrao do presente, e o peso da histéria. Esses trés pilares sdo discutidos a partir de
oito cendrios de futuro plausiveis. Para cada combinacao sao trazidas ferramentas que ajudam
a analisar as dimensoes e forcas que influenciam a mudanca, de forma a delinear o empurrao do
presente como avancos tecnoldgicos, mudancas demograficas, tendéncias econémicas, movimentos
politicos e mudancas no clima e no meio ambiente; o puxao de futuro que o documento considera
como “visdes, imagens, missoes e outras formas de expressdo intangiveis que inspiram as pessoas
a pensar de forma diferente e trabalhar juntas em direcdo a um objetivo comum” (IFTF, 2021);
e o peso da histéria que envolve tudo aquilo que nos deixa presos ao passado, como praticas
comuns, cultura, costumes, entre outros. Os cendrios propostos se baseiam em entrevistas com
especialistas no setor publico e pessoas de outros setores, as quais se envolvem em alguma medida
com a gestao publica. Engloba também evidéncias fortemente embasadas com experiéncias atuais,
experiéncias externas, entre outros.

O estudo propode os seguintes cenarios:

e Confie em quem vocé conhece: do governo centralizado para a governanca localizada.
Nesse cendrio imagina-se um servico publico em que governos municipais e lideres de ponta
trabalhardo em conjunto para a solucdo de problemas e retroalimentacao da rede local;

e Mudando as visdes sobre o servico publico: de burocratas profissionais pararestauradores
sociais. Neste cenario, tem-se uma visao de servidores publicos mais empaticos e apoiadores da
sociedade numa tentativa de resgatar aimagem do servico publico;

e Arquitetura colaborativa: de departamentos isolados para redes hibridas. Saindo daforma
de organizacao funcional, para matricial, por projetos, por demanda;

e O servidor publico no trabalho: de especialistas rigidos para generalistas flexiveis. Pensando
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gue servidores publicos precisarao desenvolver novas habilidades para lidar com os problemas
sociais;

e O edificiodo governo: de cidadelafechada para a casa aberta, permitindo maior participacao
popular nas decisdes e compartilhamento de responsabilidade com setor privado e terceiro setor;

e Pontos de alavancagem em sistemas de governo: de resultados para reacoes. Nesse cendrio
imagina-se que as acoes governamentais poderdo ser medidas pela satisfacdo dos cidadaos para
definicdo da continuidade ou nao de politicas publicas;

e Aformadaburocracia: de trés poderes para o poder dainteligéncia artificial. Neste cendrio,
imagina-se que ainteligéncia artificial passa a ser mais umaforca para andlise de dados, avaliacdo
de politicas em conjunto com servidores;

e Papel politico dos servidores publicos: de guardidoes da lei para protetores da democracia,
deixando um papel mais ativo do servidor na protecao do sistema democratico e ndo um ator
neutro, protetor das leis.

Em cadaum destes cendarios sdo discutidos os “empurroes, puxdes e pesos” que influenciam
nas mudancas, a fim de gerar reflexao sobre como o setor publico poderia agir. S0 mostrados sinais,
ou, “inovacodes tecnoldgicas em estagio inicial, novos produtos, comportamentos em ascensio ou
novas iniciativas que indicam mudancas de paradigma maiores no horizonte” (IFTF, 2021), com
intuito de ilustrar que essas mudancas ja acontecem no mundo, mesmo que de forma timida. E,
por fim, sdo colocadas questdoes para reflexao para explorar ainda mais os cenarios discutidos.

O estudo aindatraz algumas afirmativas que o IFTF denomina de reformulacdes de identidade
ou transformacoes narrativas que servem como a visdo de futuro do servico publico:
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Tabela 1 - Futuros Possiveis para o Trabalho no Servico Publico

FUTUROS POSSIVEIS

PARA O TRABALHO NO SERVIGCO PUBLICO

De servidores publicos defensivos, reativos e lentos ¥ para servidores que sao
inventores sociais e empreendedores de politicas publicas

De burocratas sem criatividade # para auténticos contadores de historias e
influenciadores

De “contadores de feijao” avessos ao risco # para cientistas, experimentadores e
visionarios

De otimizar a eficiéncia # para otimizar a resiliéncia

De passageiros em um navio fantasma # para mantenedores da meméria e promotores
de transicao

De percepcao publica como preguicosos, corruptos e desperdicio de gasto publico # para
humanos que tentam coisas novas, cometem erros honestos e aprendem licoes valiosas

De departamentos isolados # para uma rede de governanca integrada

De viloes, vitimas, camaradas, ou parasitas # para instrutores, mentores, conselheiros, e
restauradores

De maquina heroica do progresso # para um ecossistema complexo e adaptativo de
encontrar solucoes

Fonte: IFTF (2021)
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O estudo reforca que existem habilidades humanas que, mesmo com o advento da inteligéncia
artificial, ndo serdo passiveis de serem substituidas. Portanto, é preciso desenvolvé-las. A partir
deste estudo, é possivel discutir uma visao antecipatéria das tendéncias e se preparar para isso,
influenciando o comportamento, atitudes e competéncias dos servidores publicos.

6. Recrutamento, selecao,
atracao e retencao de talentos
no Servico Publico

Outro ponto que merece destaque e precisa ser discutido sobre o futuro do servico publico
no Brasil sdo as formas de recrutamento e selecio, atracio e retencado de talentos. Assim como
abordado no relatério da OCDE (2016), o Brasil tem dificuldades de atrair e manter profissionais
de TIC em seus quadros, seja pela baixa remuneracao e pelos incentivos escassos, seja pela
grande demanda do setor privado que gera uma guerra por talentos. Sendo assim, é preciso
pensar programas que incentivem a permanéncia desses profissionais, ou a parceria com o setor
privado e terceiro setor para o desenvolvimento de solucdes e de profissionais.

Um exemplo de avanco nessa area é a promulgacao da Lei Complementar n® 182/2021, a qual
instituiu o Marco Legal das startups e do empreendedorismo inovador que fomenta o ambiente
de negdcios e o aumento da oferta de capital para investimento. O beneficio é a criacdo de uma
forma de contratacdo de startups para gerar solucdes inovadoras para problemas enfrentados por
prefeituras, governos estaduais ou até mesmo pelo governo federal. Isso permite que empresas com
o know-how na drea de tecnologia auxiliem na resolucao e problemas complexos da administracao
publica.

Outra iniciativa é o préoprio incentivo pelo Estado para geracdo de mao de obra nessa
area, fazendo com que o mercado tenha mais possibilidades de atuacdo. Uma forma seria criar
cursos técnicos na perspectiva do ensino médio profissional de desenvolvimento de sistemas,
sistemadeinformacao, programacao, entre outras habilidades que sdo requeridas e mencionadas
anteriormente como habilidades essenciais para o futuro do servico publico. Um exemplo foi
o estado de Minas Gerais que criou o Projeto “Trilhas de Futuro”, que fornece vagas do ensino
técnico profissionalizante em parceria com o setor privado ndo soé para estudantes, mas também
paraegressos do ensino médio. Dentre esses cursos, desenvolvimento de sistemas esta entre eles
como uma forma de incentivar a geracdo de mao de obra na area.

Nao somente a oferta para estudantes, mas a prépria capacitacio e treinamento de servidores
publicos que se interessam pelo tema é uma politica que deveria fazer parte do cotidiano dos
governos. Conforme mencionado, as habilidades relacionadas a tecnologias digitais tais como a
inteligéncia artificial ndo passarao a ser apenas requisitos técnicos, mas também parte darealidade
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e de outras competéncias que serdo necessarias. Nesse sentido, seriaimportante que a capacitacao
em habilidades em tecnologia dainformacao fossem trilhas de desenvolvimento permanentes na
administracao publica.

Nao sé na area de tecnologia, mas a parceria com entidades do terceiro setor e empresas
privadas fazem parte do futuro das organizacdes publicas. A parceria pode se dar por meio
de parcerias publico-privadas - PPPs - ou por meio do Marco Regulatério das Organizacoes
da Sociedade Civil - MROSC. Uma das principais caracteristicas do MROSC é a sua énfase na
parceria entre o Estado e as OSCs, reconhecendo a importancia dessas organizacdes como
agentes complementares na execucao de politicas publicas. Além disso, a lei prevé a criacdo de
espacos de didlogo e consultas publicas, garantindo a participacdo da sociedade civil na elaboracao,
implementacao e avaliacdo das politicas publicas.

As PPPs permitem a atracao de investimentos privados para setores estratégicos, como
transporte, energia, salde, educacio e saneamento basico. Ao envolver o setor privado, as PPPs
possibilitam o acesso a recursos financeiros, expertise técnica e eficiéncia operacional, que
muitas vezes nao estao disponiveis exclusivamente no setor publico. Isso resultaem um aumento
significativo dos investimentos e na aceleracao da implementacao de projetos de infraestrutura.
Além disso, as PPPs estimulam a inovacdo e a criatividade na prestacao de servicos publicos. A
combinacio de conhecimento técnico e experiéncia do setor privado com a responsabilidade e o
interesse publico do setor publico pode resultar em solucdes mais eficientes, tecnologicamente
avancadas e adaptadas as necessidades dos cidadaos.

Outradiscussao relevante diz respeito a forma de selecio de funcionarios no servico publico.
Atualmente o processo se da, majoritariamente, através de concurso publico, que estabelece o
servidor efetivo ou de carreira. Conforme regime juridico estabelecido em lei, o concurso assegura
odireito a estabilidade e outras questoes. Os processos seletivos temporarios configuram-se outra
forma de selecao para situacoes especificas e transitérias, em que a administracio publica precisa
recrutar mao de obra para casos excepcionais, como por exemplo, a pandemia da covid-19, em
gue foi necessario recrutar profissionais da area de salide. Ha também os cargos de recrutamento
amplo, que sdorestritos, devido a limitacao desse tipo de vinculo, especificado em lei, e ndo fazem
parte do quadro da administracao publica, sendo indicados para exercer funcdes de confianca
em direcdo, chefia ou assessoramento.Esses tipos de vinculo trazem algumas limitacoes para a
administracao publica ja que a realizacdo de concursos publicos nao é algo rotineiro, € morosa e
nao cumpre o papel de selecionar os perfis desejados para situacdes especificas. Uma das principais
criticas ao recrutamento via concurso publico é asuarigidez e inflexibilidade. O processo se baseia
principalmente em testes escritos e provas tedricas que nem sempre sdo capazes de avaliar de
forma adequada as habilidades praticas e as competéncias necessarias para o exercicio eficiente
de um cargo publico. Além disso, esse método tende a favorecer o conhecimento tedérico em
detrimento da experiéncia e das habilidades interpessoais dos candidatos.

O sistema de concurso publico nem sempre é capaz de atrair os melhores talentos e
profissionais. Muitas vezes, pessoas altamente qualificadas e experientes preferem buscar
oportunidades em outros setores, onde a remuneracao e as condicoes de trabalho sdo mais
atraentes. Isso acaba limitando o leque de candidatos e restringindo a possibilidade de inovacao
e renovacao no servico publico.
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A carreira publica no sentido mais tradicional é “engessada” no sentido que um funcionario
fica cerca de 30 anos numa funcao ou carreira, e mesmo depois disto permanece como custo na
folha de pagamento por muitos anos durante a aposentadoria. E um comprometimento de gasto
muito alto para demandas que certamente irdo mudar no futuro, e que sdo impossiveis de detalhar
num horizonte tio largo de tempo. Solucdes mais flexiveis de custo varidveis sdo desejaveis para
diversas funcoes e carreiras.

Outra critica importante é a lentidao e a burocracia inerentes ao processo de concurso
publico. Os tramites legais, a elaboracdo dos editais, a aplicacdo das provas e a andlise dos resultados
podem levar meses, até mesmo anos, para serem concluidos. Isso significa que o recrutamento
por meio de concurso publico pode resultar em uma demora significativa na contratacao de novos
servidores, o que pode comprometer a eficiéncia e a agilidade dos servicos publicos. Isso limita
a flexibilidade do sistema de concurso publico para lidar com mudancas rapidas e dindmicas na
sociedade e nas demandas do setor publico. O processo de selecdo é baseado em um conhecimento
estatico e muitas vezes ndo consegue se adaptar adequadamente a novas necessidades e exigéncias.
Isso pode levar a contratacao de profissionais desatualizados e incapazes de lidar com os desafios
contemporaneos da transformacao digital.

Em resumo, embora o recrutamento via concurso publico seja uma tentativa de garantir a
imparcialidade e a eficiéncia na selecdo de candidatos para cargos publicos, esse método possui
limitacoes e falhas que precisam ser consideradas. Arigidez, a lentidao burocratica, a dificuldade
de atrair talentos e a falta de flexibilidade sdo algumas das criticas relevantes que podem ser feitas
a esse sistema. E importante buscar alternativas e aprimorar os processos de recrutamento, de
modo a garantir a selecio dos profissionais mais qualificados e adequados para o servico publico,
em especial na area de tecnologia que cresce e se renova de maneira muito rapida.

No projeto da PEC no 32/2020 o fim do regime juridico Unico comecou a ser discutido e
a possiblidade de novas formas de contratacdo foram aventadas. Uma das principais propostas
da PEC no 32/2020 é a criacdo de diferentes tipos de vinculos empregaticios para os servidores
publicos. Isso significa que, ao invés de um regime Unico, seriam estabelecidas diferentes formas de
contratacao, como contratos por prazo determinado, vinculos de experiéncia e até mesmo contratos
de trabalho regidos pela Consolidacio das Leis do Trabalho (CLT). Com isso, a ideia € flexibilizar
asregras de contratacdo e permitir uma maior adaptacdo as necessidades e demandas do servico
publico. Além disso, a PEC no 32/2020 propde mudancgas na estrutura do servigo publico, como
a criacao de cargos comissionados de lideranca e assessoramento, com maior flexibilidade para
nomeacoes e exoneracoes. A ideia é trazer mais agilidade e eficiéncia para a administracao publica,
permitindo aselecdo de profissionais especializados para cargos estratégicos. Defensores desta PEC
argumentam que o fim do regime juridico Unico e as demais mudancas propostas sdo necessarias
para modernizar a administracdo publica, torna-la mais agil e eficiente, e melhorar a prestacao
de servicos a populacdo. Alegam que o atual sistema é engessado e burocratico, dificultando a
adequacio as demandas e limitando a capacidade de inovacao e atracao de talentos. Fica evidente
a necessidade de refletir se nosso regime de empregos publicos responde as necessidades que o
futuro impoe.
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Aatracdode liderancas é outro tema que precisa evoluir naadministracdo publica. Atualmente
grande parte dos cargos de chefia e direcido sdo ocupados por indicacoes, sejam elas politicas ou
por proximidade, e ndo necessariamente pelo perfil e habilidades requeridas pelo cargo. Programas
derecrutamento de liderancas por meio de processos seletivos que exijam o perfil indicado devem
se tornar realidade no setor publico. Esses processos permitem avaliar tanto as qualificacoes
técnicas quanto as competéncias comportamentais, como lideranca, capacidade de tomada de
decisao, habilidades de comunicacao e trabalho em equipe. Isso contribui para a escolha de gestores
qualificados, capazes de tomar decisdes fundamentadas e promover um ambiente de trabalho
produtivo. A selecdo com base no mérito fortalece a confianca dos cidadaos na administracao
publica, garantindo que os cargos de chefia sejam ocupados por profissionais capacitados e
comprometidos, além de trazer mais transparéncia e permitir a prestacao de contas por parte
dos gestores. Os processos seletivos também podem ser uma oportunidade para identificar e
desenvolver talentos internos. Ao promover concursos internos e avaliar os servidores publicos
para cargos de chefia, é possivel incentivar o desenvolvimento profissional e a ascensdo na carreira
no ambito da administracao publica. Isso fortalece a motivacao e a valorizacdo dos servidores,
além de reter talentos e conhecimento dentro da organizacao.

Algumas carreiras do servico publico resolveram parcialmente isto criando requisitos de
cursos preparatorios apds o concurso, e cursos intermediarios como requisito para promocao
a certos cargos. Os dois exemplos mais claros sao a carreira militar e a diplomatica. Por serem
atividades com habilidades e aptidoes muito especificas, e por serem centrais a natureza do Estado,
organizaram-se antes. Enquanto as academias militares tém séculos de existéncia, as escolas
de diplomatas datam do comeco do século 20. Para ascensdo a certos cargos como generais e
embaixadores existem critérios técnicos de formacao que sdo exigidos. A escolha final de indicacao
ainda é politica, mas dentro de um grupo de individuos tecnicamente capacitados para ocupar a
funcao.

Por fim, processos de motivacao, reconhecimento e evolucio na carreira dentro do setor
publico precisam ser repensados e adequados para o futuro da administracdo publica. E preciso criar
mecanismos de motivacao e engajamento, que gerem aos servidores publicos incentivos para se
desenvolverem cada vez mais e se moldarem a novos cenarios. E preciso criar formas de avaliacdo
por desempenho efetivas que alinhem estratégia e performance afim de gerar resultados para as
organizacoes e parao proprio servidor. O reconhecimento do mérito e dadedicacdo dos servidores é
um fator-chave para estimular um bom desempenho e promover um ambiente de trabalho saudavel.
Processos de reconhecimento podem incluir premiacdes, elogios publicos, promocodes, progressao
nacarreira, bonificacdes e outros tipos de recompensas, ndo necessariamente pecuniarias. Essas
praticas incentivam os servidores a alcancar um desempenho excepcional, contribuindo para
uma administracao publica mais eficiente e de qualidade, assim como oferecer oportunidades
de capacitacao, treinamento, cursos e programas de desenvolvimento profissional contribui
para a atualizacdo de conhecimentos, o desenvolvimento de novas habilidades e a melhoria do
desempenho dos servidores. Isso ndo apenas beneficia os servidores individualmente, mas também
fortalece a capacidade do setor publico em lidar com os desafios e demandas contemporaneas
da transformacao digital.
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As habilidades do futuro no servico publico estdo evoluindo rapidamente devido a
transformacao digital e as mudancas na natureza do trabalho. Além das habilidades técnicas
tradicionais, como conhecimentos em tecnologia dainformacao, andlise de dados e gerenciamento
de projetos, estao surgindo novas competéncias essenciais.

A capacidade de adaptacdo e aprendizado continuo é fundamental. Os profissionais do
servico publico precisam estar dispostos a adquirir novos conhecimentos e habilidades a medida
gue novas tecnologias e abordagens emergem, além da administracao publica ter o dever de
prover capacitacdo e treinamento na area a fim de tornar seus servidores aptos as tarefas que
serao exigidas no futuro. A mentalidade de crescimento e a vontade de se reinventar sdo essenciais
para acompanhar o ritmo acelerado das mudancas. Além disso, a capacidade de pensar de forma
estratégica e analitica é cada vez mais valorizada. Os funciondrios publicos devem ser capazes de
compreender os desafios complexos e tomar decisdes informadas com base em andlises de dados
e evidéncias. A capacidade de avaliar criticamente informacodes, identificar tendéncias e antecipar
impactos futuros é crucial para a formulacao de politicas eficazes.

Nesse sentido, as habilidades do futuro no servico publico vao além do conhecimento técnico
digital, englobando adaptabilidade, pensamento estratégico, inteligéncia emocional, habilidades
sociais e ética. O desenvolvimento dessas competéncias € fundamental para enfrentar os desafios
complexos do mundo digital e oferecer servicos governamentais eficientes e centrados no cidadao.

O governodigital ja é umarealidade e tende a se tornar ainda maior com o passar do tempo,
ja que tem o potencial de revolucionar a forma como os governos atuam e se relacionam com os
cidadaos. A adocao de tecnologias digitais como inteligéncia artificial, big data, internet das coisas
e blockchain abre caminho para uma administracdo publica mais inteligente, preditiva e eficiente.
Essas tecnologias digitais podem otimizar a tomada de decisdes, melhorar a eficicia das politicas
publicas, fortalecer a seguranca dos dados e aprimorar a interacdo com os cidadaos.

Com o desenvolvimento continuo da inteligéncia artificial, espera-se a automacao de tarefas
burocraticas e a melhoria dos chatbots e assistentes virtuais para fornecer um atendimento mais
personalizado e eficiente. A expansao dainternet das coisas pode permitir que os governos coletem
dados emtempo real para monitorar e melhorar servicos, como o transporte e a gestao de energia.
Além disso, a implementacdo de governos mais abertos e transparentes sera impulsionada pelo
governo digital. A disponibilizacdo de dados publicos e a promocao da participacdo cidada serdo
ainda mais aprimoradas, permitindo que os cidaddos acompanhem e influenciem as decisoes
governamentais.

Com todas essas mudancas, governos e servidores publicos precisam estar preparados para
se adaptarem as novas realidades. E preciso pensar em novas formas de atrair pessoas com essas
habilidades do futuro, o que envolve repensar as formas de entrada, selecao de liderancas e formas
de reconhecimento e motivacado no servico publico. Assim como argumentado no documento do
IFTF (2021), o futuro do servico publico envolve transformar servidores de burocratas profissionais
pararestauradores sociais.
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A experiéncia brasileira na
implementacao da Estratégia
de Governo Digital: um modelo
de governanca alinhado as boas
praticas

Anderson da Silva Costa
Darlan Henrique da Silva Venturelli
Ministério da Gestao e da Inovacao em Servicos Publicos, Brasil

Este artigo explora a experiéncia bem-sucedida do Brasil naimplementacao de sua Estratégia
de Governo Digital (EGD), com énfase na importancia de um modelo de governanca eficiente e
alinhado as boas praticas internacionais e nacionais. Segundo o site do Governo Digital, o Brasil foi
classificado pelo Banco Mundial como o segundo pais em nivel de maturidade em governo digital
(Governo Digital, 2022), um feito que destaca arelevancia do modelo de governanca na execucdo da
EGD adotado pelo Governo Federal brasileiro. Atualmente, o Brasil oferece 90% de seus servicos
em meio digital, totalizando 4.187 servicos (Governo Digital, s.d.). O artigo apresenta a estruturacdo
do modelo de governanca aplicado a EGD do Governo Federal, que integrou os esforcos dos érgaos
responsaveis pela transformacao digital e os 6rgaos de coordenacao, Secretaria de Modernizacdo
do Estado (Seme) e Secretaria de Governo Digital (SGD). Entre os aspectos discutidos, destacam-
se acomunicacao entre os 6rgaos envolvidos, a definicdo de metas e indicadores de desempenho,
aidentificacao e priorizacao de projetos estratégicos, bem como a promocao de um ambiente de
inovacao e cooperacao interinstitucional. O papel dos lideres, gestores e servidores publicos na
promocao de uma cultura de governanca e a importancia de um processo continuo de avaliacdo
e aprendizado para o aprimoramento das estratégias de governo digital também sdo abordados.
O estudo enfatiza a necessidade de promover uma abordagem integrada e colaborativa entre
os diversos 6rgaos de governo, a fim de garantir a efetividade das politicas de governo digital e
contribuir para a melhoria dos servicos publicos e a modernizacdo do Estado. A experiéncia bem-
sucedida do Brasil pode servir como exemplo e inspiracao para estados, municipios e outros paises
gue buscam desenvolver e implementar estratégias similares.

Palavras-chave: governanca; estratégia; governo digital; lideranca; modernizacao.
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La experiencia brasilena en la implementacion de la Estrategia de Gobierno
Digital: un modelo de gobernanza alineado con las buenas practicas

Este articulo explora la exitosa experiencia de Brasil en laimplementacién de su Estrategia
de Gobierno Digital (EGD), con énfasis en laimportancia de un modelo de gobernanza eficiente y
alineado con las buenas practicas internacionales y nacionales. Seguin el sitio del Gobierno Digital,
Brasil fue clasificado por el Banco Mundial como el segundo pais en nivel de madurez en gobierno
digital (Gobierno Digital, 2022), un logro que destaca la relevancia del modelo de gobernanza en
la ejecuciéon de la EGD adoptado por el Gobierno Federal brasilefio. Actualmente, Brasil ofrece el
90% de sus servicios en medio digital, totalizando 4.187 servicios (Gobierno Digital, s.d.). El articulo
presenta la estructuracién del modelo de gobernanza aplicado ala EGD del Gobierno Federal, que
integro los esfuerzos de los 6rganos responsables de la transformacion digital y los 6rganos de
coordinacion, Secretaria de Modernizacion del Estado (Seme) y Secretaria de Gobierno Digital
(SGD). Entre los aspectos discutidos, se destacan la comunicacién entre los érganos involucrados,
la definicién de metas e indicadores de desempenio, la identificacién y priorizacién de proyectos
estratégicos, asi como la promocion de un entorno de innovaciény cooperacion interinstitucional.
El papel delos lideres, gestores y servidores publicos en la promocidn de una cultura de gobernanza
y laimportancia de un proceso continuo de evaluacion y aprendizaje para el mejoramiento de las
estrategias de gobierno digital también son abordados. El estudio enfatiza la necesidad de promover
un enfoque integrado y colaborativo entre los diversos 6rganos de gobierno, a fin de garantizar la
efectividad de las politicas de gobierno digital y contribuir ala mejora de los servicios publicos y la
modernizacién del Estado. La exitosa experiencia de Brasil puede servir como ejemplo e inspiracién
paraestados, municipios y otros paises que buscan desarrollar e implementar estrategias similares.

Palabras clave: gobernanza; estrategia; gobierno digital; liderazgo; modernizacién.

The Brazilian experience in implementing the Digital Government Strategy: a
governance model aligned with good practices

This article explores Brazil's successful experience in implementing its Digital Government
Strategy (DGS), emphasizing the importance of an efficient governance model aligned with
international and national best practices. According to the Digital Government website, Brazil
was ranked by the World Bank as the second country in terms of digital government maturity
(Digital Government, 2022), an achievement that highlights the relevance of the governance model
inthe execution of the DGS adopted by the Brazilian Federal Government. Currently, Brazil offers
90% of its services digitally, totaling 4,187 services (Digital Government, n.d.). The article presents
the structuring of the governance model applied to the DGS of the Federal Government, which
integrated the efforts of the bodies responsible for digital transformation and the coordinating
bodies, the Secretariat of State Modernization (Seme) and the Secretariat of Digital Government
(SGD). Among the aspects discussed are communication between the bodies involved, the definition
of goals and performance indicators, the identification and prioritization of strategic projects, as
well as the promotion of an environment of innovation and interinstitutional cooperation. The role
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of leaders, managers, and public servants in promoting a governance culture and the importance of
a continuous process of evaluation and learning to improve digital government strategies are also
addressed. The study emphasizes the need to promote anintegrated and collaborative approach
among the various government bodies to ensure the effectiveness of digital government policies
and contribute to the improvement of public services and the modernization of the State. Brazil’s
successful experience can serve as an example and inspiration for states, municipalities, and other
countries seeking to develop and implement similar strategies.
Keywords: governance; strategy; digital government; leadership; modernization.
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Atransicdo do governo brasileiro para a era digital teve inicio no ano 2000, com a introducao
do Programa de Governo Eletrénico (Governo Digital, 2019). Esse programa foi um marco, dando
inicio auma série de adaptacoes, inovacoes e desafios com o objetivo de melhorar a qualidade do
servico publico por meio do uso das tecnologias da informacao e comunicacao.

Inicialmente, a énfase estava na implementacio de servicos online, como a apresentacao
de declaracoes de imposto de renda, a publicacdo de licitacoes governamentais, a emissao de
certificados de pagamentos e impostos, entre outros. Contudo, a avaliacao inicial revelou uma
infraestrutura insuficiente, com varias redes sendo gerenciadas de forma independente e sem
padrdes de desempenho e interatividade (Governo Digital, 2019).

Em 2001, foram estabelecidas diretrizes para aformulacido de politicas de governo eletréonico,
comfoco nauniversalizacdo de servicos, na acessibilidade do governo a todos e nainfraestrutura
avancada. Nesse mesmo ano, o Comité Executivo de Governo Eletronico (Cege) foi criado para
formular politicas, estabelecer diretrizes e coordenar a implantacdo do Governo Eletrénico
(Governo Digital, 2019).

Ao longo dos anos, diversas politicas e iniciativas foram implementadas, culminando na
publicacdo da Estratégia de Governanca Digital (EGD) em 2016. A EGD marcou a implantacao
de uma novaformade fazer gestao publica e das relacdes entre o Estado brasileiro e a sociedade,
com foco na desburocratizacdo, modernizacao do Estado, simplificacdo de processos, melhoria
no acesso a informacao publica, transparéncia, melhoria nos atendimentos e racionalizacido dos
gastos publicos (Governo Digital, 2019).

Nodecorrerdoanode 2018,aOrganizacio paraaCooperacao e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) publica o Peer Review OCDE Skills: revisdo do governo digital do Brasil rumo a transformacéo
digital do setor publico - conclusées preliminares, onde indicou que o governo brasileiro deveria
considerar priorizar o desenvolvimento de um sdlido ecossistema de partes interessadas (OCDE,
2018),dando umaindicacdo clara da necessidade de se observar um modelo de governanca efetivo
e que permitisse uma maior colaboracao entre os envolvidos.

No anode 2019, 0 processo de digitalizacdo dos servicos publicos no Brasil ganhou um ritmo
acelerado, resultando na disponibilizacdo de mais de 500 servicos publicos digitais para a populacao
brasileira (Governo Digital, s.d.). Diante da necessidade de modernizacao e desburocratizacio, o
Governo Federal brasileiro publicou o Decreto n° 10.332, em 28 de abril de 2020. Esse decreto
instituiu a Estratégia de Governo Digital (EGD) para o periodo de 2020 a 2022 (Brasil, 2020).

A Estratégia de Governo Digital, quando langada, apresentou uma estrutura didatica e
clara, delineando a visdo de um governo do futuro. Este seria: centrado no cidadao; integrado;
inteligente; confidvel; transparente e aberto; e eficiente. Para materializar esses principios, a
estratégia estabeleceu 59 objetivos, cada um deles associado a iniciativas especificas necessarias
para alcancar as metas propostas (Brasil, 2020).

1 O trabalho foi apresentado no XlIl Congresso Consad de Gestao Publica ano 2023, sendo publicado aqui na
sua versao original.
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A Estratégia de Governo Digital se destacou por sua formatacdo Gnica, especialmente quando
comparada a outras estratégias de mesma magnitude que envolvem todos os érgios federais. Desde
o inicio, a estratégia foi projetada de maneira a favorecer sua execucao e acompanhamento. Ela
foi estruturada de forma a facilitar a compreensao de seus objetivos e acbes, permitindo que os
orgaos federais envolvidos pudessem facilmente identificar suas responsabilidades e monitorar
o progresso emdirecao as metas estabelecidas. Essa abordagem focada na clareza e nafacilidade
de implementacao foi um dos fatores que contribuiram para o sucesso da Estratégia de Governo
Digital.

E importante observar que a nomenclatura da estratégia mudou de “Governanca” para
“Governo”. Anteriormente, a estratégia era denominada “Estratégia de Governanca Digital”, mas
com a nova denominacao, “Estratégia de Governo Digital”, houve uma mudanca significativa na
abordagem.

A mudanca de “Governanca” para “Governo” na denominacio da estratégia ndo foi apenas
uma alteracao semantica, mas simbolizou uma mudanca de postura do Governo Federal. Ao adotar
a denominacio “Governo Digital”, o Governo Federal assumiu um compromisso mais amplo e
profundo com a digitalizacao dos servicos publicos.

Essa mudancade nomenclaturareflete aintencdo do Governo Federal de se posicionar como
um gGoverno digital, ou seja, um governo que se utiliza intensivamente das tecnologias digitais
para melhorar a eficiéncia de suas operacoes, a qualidade de seus servicos e a experiéncia dos
cidadaos. Portanto, a mudanca de “Governanca” para “Governo” na denominacao da estratégia
simbolizou a transicdo do governo brasileiro para um novo patamar de digitalizacao.

Pode-se entender o governo digital como aquele que implementa suas politicas publicas
preferencialmente no formato digital. E, sem ddvida, uma mudanca de paradigma, pois implementar
servicos publicos digitais vai além do uso da tecnologia. Significa colocar o Governo Federal em
uma posicao que precisa repensar a sua forma de atendimento ao cidad3o.

Com a nova Estratégia de Governo Digital, o Estado brasileiro sinalizou um esforco ainda
mais vigoroso e colaborativo para enfrentar possiveis desafios e entregar ainda mais servicos
digitais a populacao.

Compreendendo a jornada do governo digital do Brasil desde o ano 2000 até 2020, fica
evidente anecessidade de um mecanismo de governanca adequado que pudesse manter a Estratégia
de Governo Digital (EGD) alinhada aos seus principios e acompanhar de perto sua evolucdo. A
implementacao de tal mecanismo era crucial para garantir que a EGD nao ficasse apenas no plano
das intencdes, mas que fosse efetivamente implementada e produzisse resultados tangiveis. Assim,
o Decreton® 10.332,de 28 de abril de 2020, representa um marco importante nessajornada, pois,
alémdeinstituir a Estratégia de Governo Digital, estabeleceu a estrutura de governanca necessaria
para orientar aimplementacio da EGD e garantir sua efetividade (Brasil, 2020).

O artigo 2° desse decreto deixa claro que os érgaos publicos em transformacao digital
deveriam instituir um comité de governanca digital para deliberar sobre os assuntos relativos a
implementacao das acoes de governo digital e ao uso de recursos de tecnologia da informacao e
comunicacao (Brasil, 2020).
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O mesmo decreto, em seu artigo 5° atribuiu a Secretaria Especial de Modernizacio do
Estado (Seme), vinculada a Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica, as competéncias de
coordenar, monitorar, avaliar a Estratégia de Governo Digital e monitorar a execucao dos planos
de transformacao digital dos 6rgaos e das entidades envolvidas no movimento de transformacao
digital do Governo Federal (Brasil, 2020).

JaparaaSecretariade Governo Digital (SGD), o Decreto n® 10.332 estabeleceu competéncias
tipicas de execucao da estratégia, como, por exemplo, coordenar as iniciativas de transformacao
digital dos 6rgaos e das entidades, e ofertar as tecnologias e os servicos compartilhados para a
transformacéo digital (Brasil, 2020).

A metodologia empregada neste estudo envolveu uma abordagem de pesquisa qualitativa,
gue combinou revisao bibliografica, avaliacao dos resultados alcancados pela Estratégia de Governo
Digital (EGD) e acoes de intervencdo do Comité de Governanca da EGD.

Inicialmente, foi realizada umarevisao bibliografica de boas praticas de governanca publica
e de projetos. Essa revisao teve como objetivo identificar e analisar as praticas recomendadas
na literatura académica e profissional, bem como em relatérios de organizacdes internacionais
e instituicoes de pesquisa. A revisao bibliografica permitiu uma compreensao mais profunda dos
principios e praticas de governanca que sdo considerados eficazes naimplementacio de estratégias
de governo digital.

Em seguida, essas boas praticas foram comparadas com as praticas adotadas nas acoes de
governanca durante a execucao da Estratégia de Governo Digital (EGD) do Governo Federal do
Brasil. Essa andlise permitiu identificar em que medida as praticas de governanca adotadas na
EGD estavam alinhadas com as boas praticas identificadas na revisao bibliografica.

O principal ponto de comparacao foi o modelo de referéncia do Tribunal de Contas da Unido
(TCU), que estabelece diretrizes para a governanca no setor publico. Esse modelo de referéncia
foi usado como um padrao para avaliar a conformidade do modelo de governanca implementado
na EGD. A comparacao detalhada entre o modelo de governanca da EGD e o modelo de referéncia
do TCU permitiu identificar as dreas de conformidade e as areas que necessitam de melhorias.

Além disso, a metodologia também envolveu a avaliacdo dos resultados alcancados pela
EGD. Essa avaliacao foi realizada com base em indicadores de desempenho, que foram definidos
com base nos objetivos da EGD. A avaliacdo dos resultados permitiu determinar o grau de sucesso
da EGD narealizacdo de seus objetivos.

Essa abordagem metodolégica, que combina revisao bibliografica, comparacdo com um
modelo de referéncia, avaliacdo de resultados e acdes de intervencao, permitiu uma analise
abrangente da governanca da EGD. Por meio dessa metodologia de investigacao, o estudo buscou
contribuir paraacompreensao das praticas de governanca que facilitam aimplementacao efetiva
de estratégias de governo digital.
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3.1. A Estratégia de Governo Digital como Politica Publica

O Estado, em sua esséncia, existe para promover o bem comum, que se desdobra em trés
vertentes principais: o bem-estar, a seguranca e a justica (TCU, 2020). Essa definicdo, conforme
apresentada no Referencial bdsico de governanca aplicdvel a organizacées publicas e outros entes
jurisdicionados ao Tribunal de Contas da Unido, ressalta a interdependéncia dos fins do Estado e a
importancia da promocao do bem comum como a grande e Ultima finalidade do Estado.

Nesse contexto, a Estratégia de Governo Digital (EGD) do Governo Federal brasileiro se alinha
perfeitamente a finalidade do Estado. Ao buscar transformar o governo por meio do digital,a EGD
tem como objetivo oferecer servicos de melhor qualidade, mais simples, acessiveis e a um custo
menor para o cidaddo (Governo Digital, 2020). Essa iniciativa, portanto, contribui diretamente
para o bem-estar da populacdo, uma das vertentes fundamentais do bem comum.

Outro aspecto a se considerar é que a Estratégia de Governo Digital (EGD) do Governo
Federal brasileiro € uma politica publica abrangente, formulada para atender a todos os brasileiros
em diversos contextos socioecondémicos e culturais. Por esse motivo, a governanca da Estratégia
de Governo Digital (EGD) foi fundamental para articular todos os 6rgaos em favor desse propdsito.

O modelo de governanca estabelecido para a Estratégia de Governo Digital foi estruturado de
tal forma que a Secretaria de Governo Digital assumisse a coordenacao das iniciativas (Brasil, 2020).
Além disso, em colaboracio com a Secretaria de Modernizacao do Estado, ficou responsavel por
aprovar os planos de transformacao digital dos érgaos e entidades da administracao publica federal
(Brasil, 2020). Essa estrutura permitiu a definicio de normas, bem como a oferta de tecnologias
e servicos compartilhados, facilitando assim a jornada de transformacéao digital dos 6rgaos
publicos federais. Em complemento, a Secretaria de Modernizacdo do Estado ficou encarregada
de coordenar, monitorar e avaliar aimplementacdo da Estratégia de Governo Digital (Brasil, 2020).

3.2. Como a diferenciaciao entre governanca e gestao se aplica na EGD

Aimplementacao eficaz de qualquer estratégia ou politica requer uma compreensao clarada
distincdo entre governanca e gestao. Segundo o Tribunal de Contas da Unido (TCU), a governanca
esta preocupada com a qualidade do processo decisério e sua efetividade. Ela se concentra em
maximizar o valor para os proprietarios e partes interessadas, priorizando, resolvendo problemas
e avaliando a eficacia das decisdes tomadas e os resultados alcancados (TCU, 2020).

Por outro lado, a gestdao, também conforme definido pelo TCU, é responsavel pela
implementacao eficaz e eficiente das diretrizes estabelecidas pela governanca. A gestao se preocupa
com a clareza das metas, a disponibilidade de recursos, a identificacdo e mitigacio de riscos e a
eficiéncia dos gastos (TCU, 2020).
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Essas definicdes claras de governanca e gestao fornecem uma base sélida para a discussao
sobre aimplementacido da Estratégia de Governo Digital (EGD) do Governo Federal brasileiro. A
EGD, como uma politica publica abrangente, requer uma estrutura de governanca e gestao eficaz
para garantir sua implementacao bem-sucedida.

Na EGD, a governanca é representada pela Secretaria de Modernizacdo do Estado. Essa
secretaria estabeleceu adirecao a ser tomada, com base em evidéncias e considerando os interesses
da populacao brasileira. Ela foi responsavel por definir as diretrizes da EGD, garantindo que as
iniciativas planejadas estivessem alinhadas com as necessidades e expectativas da sociedade.

Por outro lado, a gestdo da EGD foi realizada pela Secretaria de Governo Digital. Essa
secretariaficou responsavel por planejar e implementar as diretrizes estabelecidas pela governanca.
Ela executou os planos, controlou os indicadores e gerenciou os riscos associados a implementacao
da EGD.

Essaestrutura claramente delineada de governanca e gestdo foi fundamental para o sucesso
da EGD. Ela permitiu uma execucao eficaz e eficiente das iniciativas planejadas, garantindo que a
transformacao digital do governo brasileiro fosse realizada de maneira eficiente e eficaz.

Adistincdo entre governanca e gestao na EGD também garantiu que ocorresse um equilibrio
adequado de poder e responsabilidade. A governanca, como a funcao direcionadora, estabelece
adirecido; enquanto a gestdo, como a funcio realizadora, implementa essa direcdo (TCU, 2020).
Isso garantiu que todas as decisdes fossem tomadas de maneira informada e que todas as acoes
fossem realizadas de maneira eficaz e eficiente.

3.3. Implementacao da governanca da estratégia de Governo Digital

A implementacio efetiva da Estratégia de Governo Digital (EGD) exigiu uma estrutura de
governanca e gestao bem definida e eficaz. Nesse contexto, a Secretaria de Modernizacdo do Estado
e aSecretaria de Governo Digital desempenharam papéis cruciais, cada uma com responsabilidades
distintas, mas complementares.

A Secretaria de Modernizacao do Estado, como principal instancia de governanca, foi
responsavel por estabelecer a direcao estratégica da EGD. Para desempenhar efetivamente
essafuncdo, a Secretaria precisava de uma visdo clara e atualizada do progresso de cada uma das
59 iniciativas da EGD. Isso exigiu a implementacdo de mecanismos eficazes de monitoramento e
relatério.

Nesse sentido, a responsabilidade de monitoramento de cada uma das 59 iniciativas foi
atribuida a Coordenacao-Geral de Governanca em Tecnologia da Informacao da Secretaria de
Governo Digital. Essa Coordenacao-Geral desempenhou um papel crucial no acompanhamento dos
resultados alcancados pelos responsaveis por cada iniciativa. Sua principal tarefa era consolidar
um relatério detalhado sobre a situacdo de cada iniciativa, identificando possiveis necessidades
de intervencio.

Esses relatérios detalhados, que eram produzidos mensalmente, forneciam umavisao clara
e atualizada do progresso de cada iniciativa. Eles permitiam que a Secretaria de Modernizacao
do Estado e a Secretaria de Governo Digital identificassem rapidamente quaisquer problemas
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ou atrasos e tomassem decisdes informadas sobre possiveis ajustes ou intervencdes necessarias.

Além disso, esses relatérios eram apresentados e discutidos em reunides bimestrais de
governanca entre a Secretaria de Modernizacao do Estado e a Secretaria de Governo Digital.
Essas reunides serviam como um férum para a discussao de questdes estratégicas, a revisao do
progresso das iniciativas e a tomada de decisdes.

Essas reunides bimestrais de governanca permitiam que ambas as secretarias mantivessem
um entendimento claro do progresso das iniciativas e pudessem tomar decisdes informadas.
Elas também garantiam que a implementacao da EGD fosse realizada de maneira transparente
e responsavel, com todas as decisdbes tomadas com base em informacoes claras e atualizadas.

Esse arranjo operacional,com uma claradistincdo entre governanca e gestado e mecanismos
eficazes de monitoramento e relatério, demonstra aimportancia de uma estrutura de governanca
e gestao bem definida e eficaz. Ele permitiu que a EGD fosse implementada de maneira eficaz e
eficiente, contribuindo para a transformacéo digital do governo brasileiro.

3.4. Monitoramento das iniciativas da EGD

O monitoramento continuo e eficaz das iniciativas da Estratégia de Governo Digital (EGD) foi
um elemento-chave para o sucesso da transformacao digital do governo brasileiro. Parafacilitar esse
processo, foi disponibilizado um sistema de informacao digital, que serviu como uma ferramenta
essencial para a governanca e gestido da EGD.

Esse sistema de informacao digital foi disponibilizado para cada érgdo ou unidade responsavel
pelas 59 iniciativas da EGD. Cada 6rgao ou unidade tinha a responsabilidade de registrar
mensalmente os resultados alcancados em suas respectivas iniciativas. Esse registro regular
permitiu um acompanhamento continuo do progresso de cada iniciativa, garantindo que qualquer
desvio do plano fosse rapidamente identificado e corrigido.

Além disso, o sistema também servia como uma plataforma para o registro de quaisquer
problemas ou desafios que pudessem ter ocorrido durante a implementacao das iniciativas.
Isso incluia questdes técnicas, obstaculos operacionais, atrasos no cronograma, entre outros.
Esse recurso permitiu que os problemas fossem prontamente identificados, documentados e
comunicados a Coordenacdo de Governanca.

A Coordenacdo de Governanca, por sua vez, utilizava as informacodes registradas no
sistema, e uma abordagem direta e constante com os responsaveis, para monitorar o progresso
de cadainiciativa. Isso permitia uma atuacao proativa, na qual a Coordenacao de Governanca
poderia entender rapidamente a situacio de cada iniciativa, identificar possiveis necessidades de
intervencao e atuar junto ao 6rgao ou unidade responsavel paraimplementar as acoes corretivas
necessarias.

Asinformacoes registradas no sistema também eram utilizadas para informar as discussoes
nas reunioes bimestrais de governanca entre a Secretaria de Modernizacao do Estado e a Secretaria
de Governo Digital.

Dessa forma, o sistema de informacao digital desempenhou um papel crucial na facilitacdo
da governanca eficaz e da gestao eficiente da Estratégia de Governo Digital. Ele permitiu um
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acompanhamento continuo e detalhado do progresso de cada iniciativa, facilitou a identificacao
e resolucdo de problemas e desafios, e forneceu informacodes valiosas para a tomada de decisoes
estratégicas.

O sistemade informacao digital também contribuiu para atransparéncia e aresponsabilidade
na implementacdo da EGD. Ao documentar o progresso de cada iniciativa e os problemas
encontrados, o sistema permitiu que todas as partes interessadas tivessem uma visdo clara e
atualizada do progresso da transformacao digital do governo federal brasileiro.

3.4. O papel crucial da lideranca na implementacao da governanca da estratégia
de Governo Digital

Alideranca desempenha um papel fundamental naimplementacao e execucao de qualquer
estratégia, e a Estratégia de Governo Digital (EGD) nédo é excecao. No caso da EGD, a lideranca
da Secretaria de Modernizacao do Estado e da Secretaria de Governo Digital foi crucial para o
sucesso da implementacdo do modelo de governanca.

A Secretariade Modernizacdo do Estado, como principal instancia de governanca, assumiu
a responsabilidade de supervisionar a implementacao da EGD. A lideranca dessa secretaria
demonstrou um compromisso inabaldvel com a transformacao digital do governo, garantindo
gue aestratégiafosse implementada de forma eficaz e responsavel. A Secretaria de Modernizacao
do Estado também assumiu a responsabilidade final pelos resultados produzidos, mesmo com a
delegacdo de competéncias a Secretaria de Governo Digital e a Coordenacao Geral de Governanca.

Por outro lado, a Secretaria de Governo Digital, como principal instancia de gestao,
desempenhou um papel vital na execucdo da EGD. A lideranca dessa secretaria garantiu que
as iniciativas da EGD fossem gerenciadas de forma eficiente e eficaz. A Secretaria de Governo
Digital também desempenhou um papel crucial na coordenacao das diversas partes interessadas
envolvidas na implementacdo da EGD.

A lideranca de ambas as secretarias ndo se limitou a fornecer direcdo estratégica, elas
desempenharam um papel ativo no apoio a implementacao da EGD, garantindo que os recursos
necessarios estivessem disponiveis e que as informacoes relevantes fossem compartilhadas de
forma eficaz. Além disso, estabeleceram uma cultura de transparéncia e responsabilidade, que
foi fundamental para ganhar a confianca e o apoio das partes interessadas.

O papel dalideranca naimplementacao da EGD também foi evidente naforma como lidaram
com os desafios que surgiram durante o processo. Demonstraram uma capacidade notdvel de
adaptar-se as mudancas nas circunstancias e de tomar decisdes informadas e oportunas para
manter o progresso da EGD.

Além disso, a lideranca também desempenhou um papel crucial na promocao da inovacao
e nacriacao de um ambiente que encoraja a experimentacao e a aprendizagem. Isso foi evidente
na forma como incentivaram a adocao de novas tecnologias e abordagens, e na forma como
promoveram a colaboracao e o compartilhamento de conhecimento entre as diferentes partes
interessadas.
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Tanto a lideranca da Secretaria de Modernizacdo do Estado quanto a da Secretaria de
Governo Digital foi fundamental para o sucesso daimplementacao da EGD. Forneceram adirecdo
estratégica, os recursos e o0 apoio necessarios para a implementacao eficaz da EGD. Criaram um
ambiente que promove ainovacao, a colaboracio e a aprendizagem. Sem o seu apoio e participacio
efetiva, o modelo de governanca que apresentamos teria sido um modelo sem efetividade.

3.5. Transparéncia e acesso a informacao na estratégia de Governo Digital

Atransparéncia é um principio fundamental na governanca publica, conforme estabelecido
no Referencial Basico de Governanca do Tribunal de Contas da Unido (TCU). Esse principio orienta
gue asociedade deve ter acesso ainformacoes atualizadas sobre operacdes, estruturas, processos
decisorios, resultados e desempenho do setor publico (TCU, 2020). No contexto da Estratégia de
Governo Digital (EGD), a transparéncia foi promovida por meio da disponibilizacdo de um painel
de controle publico que indicava o status de cada uma das 59 iniciativas da EGD.

Esse painel, acessivel a toda a sociedade, foi desenvolvido utilizando uma ferramenta de
Business Intelligence, permitindo o acompanhamento em tempo real do andamento das iniciativas
(Governo Digital, s.d.). Cadainiciativa poderia ser acompanhada individualmente, agrupadas por um
dos seis principios da EGD e seus respectivos objetivos. Esse mecanismo de transparéncia permitiu
qgue qualquer cidaddo ou entidade interessada pudesse monitorar o progresso da transformacao
digital do governo brasileiro.

No entanto, é importante notar que a transparéncia ndo se limita a disponibilizacao de
informacoes. A qualidade, a relevancia e a acessibilidade das informacdes também sao aspectos
criticos. Nesse sentido, o painel da EGD foi projetado para ser intuitivo e facil de usar, permitindo
gue os usudrios navegassem facilmente pelas diferentes iniciativas e visualizassem informacoes
detalhadas sobre o progresso de cada uma delas.

A transparéncia também implica na responsabilidade de prestar contas. Nesse sentido,
a Secretaria de Modernizacao do Estado e a Secretaria de Governo Digital, como instancias de
governanca e gestao da EGD, respectivamente, foram responsaveis por garantir a precisdo e a
atualizacdo das informacoes disponibilizadas no painel.

A transparéncia também foi promovida por meio da realizacdo de reunides periédicas de
governancga, onde os progressos e desafios das iniciativas da EGD eram discutidos e decisdes eram
tomadas. Essas reunioes, além de proporcionar um férum para a tomada de decisdes informadas,
também serviam como uma oportunidade para a prestacao de contas e a discussao aberta de
questoes estratégicas.

Por meio da disponibilizacdo de informacodes atualizadas e relevantes, e da promocao de
um didlogo aberto e responsavel, o modelo de governanca da EGD demonstrou um compromisso
clarocom a prestacao de contas e a participacao da sociedade natransformacao digital do governo
brasileiro.
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3.6. Conformidade do modelo de governanca da EGD com o Referencial Basico
de Governanca do TCU

O modelo de governanca implementado para a execucao da Estratégia de Governo Digital
(EGD) do governo brasileiro demonstra uma notavel conformidade com as diretrizes estabelecidas
no Referencial Basico de Governanca do Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Inicialmente, é importante destacar que as instancias de governanca e de apoio a governanca
foram claramente identificadas e definidas. A Secretaria de Modernizacao do Estado foi designada
como a principal instancia de governanca, enquanto a Secretaria de Governo Digital assumiu
a funcao de gestao da EGD. As responsabilidades e atribuicdes de cada uma dessas instancias
foram claramente estabelecidas, proporcionando uma estrutura de tomada de decisdo eficaz e
responsavel.

Alémdisso, foramimplementados mecanismos formais para assegurar que ambas as instancias
tivessem acesso aos recursos necessarios e as informacodes relevantes para o desempenho eficaz
de suas funcoes. Um exemplo disso é a Coordenacao-Geral de Governanca, que foi encarregada de
monitorar o progresso das iniciativas da EGD e de consolidar relatérios detalhados para revisao
e discussao periddica entre as instancias de governanca e gestao.

A responsabilidade da mais alta instancia de governanca, a Secretaria de Modernizacdao do
Estado, foi claramente estabelecida. Estaincluiu aaprovacao e avaliacdo da estratégia organizacional
e das politicas internas, a supervisdo da gestdo e a prestacdo de contas da organizacao (Brasil,
2020). Mesmo com a delegacio de competéncias a Secretaria de Governo Digital e 3 Coordenacio-
Geral de Governanca, a responsabilidade final pelos resultados produzidos permaneceu com a
Secretaria de Modernizacado do Estado.

O modelo de governanca também identificou as principais partes interessadas da EGD e
estabeleceu diretrizes claras de comunicacao, transparéncia e prestacdo de contas. Isso permitiu
aidentificacado de possiveis conflitos de interesse, o alinhamento de expectativas e a antecipacao
de acoes necessarias para obter apoio e prevenir reacoes negativas.

Adicionalmente, o modelo de governanca estabeleceu medidas para fortalecer a atuacao
pautadaem padroes de ética e integridade. Foram definidas diretrizes para direcionar e monitorar o
desempenho da gestao e acompanhar os resultados organizacionais, considerando as expectativas
das partes interessadas.

O modelo garantiu o balanceamento de poder e a segregacao de funcdes na tomada de
decisoes criticas. As decisoes consideradas criticas foram identificadas e atribuidas a instancias
especificas, com limites de tempo razodveis estabelecidos para o exercicio de funcdes ou papéis
associados a essas decisoes. Os processos de decisdo foram revisados periodicamente para
identificar novas decisdes que deveriam ser consideradas criticas.

Portanto, o modelo de governanca estabelecido para a execucdo da EGD demonstra uma
aderéncia notavel ao Referencial Basico de Governancado TCU (TCU, 2020), com alguma ressalva
feita para gestao de risco, que carece de ajustes.
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3.7. Observacoes sobre a gestiao de riscos na estratégia de Governo Digital

AoanalisaraimplementacidodaEstratégiade Governo Digital (EGD),umaobservacdorelevante
é que a gestao deriscos, embora presente, estava focada principalmente em riscos operacionais,
como atrasos nas entregas das iniciativas. No entanto, a natureza complexa e interconectadadas
iniciativas digitais sugere que a gestao de riscos em um contexto de transformacao digital deve ir
além dos riscos operacionais e considerar também os riscos estratégicos e emergentes.

Por exemplo, a digitalizacdo dos servicos publicos facilita o acesso dos cidadaos, o que pode
levar a um aumento significativo no volume de solicitacdes. Se o nimero de servidores publicos
responsaveis pela avaliacao dessas solicitacbes permanecer o mesmo, isso pode resultar em
atrasos na resposta e na insatisfacdo dos cidaddos. Este é um risco estratégico que poderia ter
sido identificado e mitigado por meio de uma gestao de riscos eficaz.

Outro exemplo é o risco emergente associado ao uso de tecnologias avancadas, como a
inteligéncia artificial (IA), para agilizar a andlise de solicitacbes. Embora a |A possa aumentar a
eficiéncia, também pode introduzir novos riscos, como erros de decisdo automatizados ou questoes
de privacidade e seguranca de dados.

Essas observacoes sugerem que a gestao de riscos na EGD poderia beneficiar-se de uma
abordagem mais abrangente, que inclua a identificacio e a avaliacao de riscos estratégicos e
emergentes, além dos riscos operacionais. Isso poderia ser alcancado por meio daimplementacao de
uma matriz de riscos mais completa e abrangente, que identifica os riscos, avalia sua probabilidade
e impacto, e define estratégias de mitigacao.

A gestao de riscos deve ser um processo continuo e integrado a governanca e a gestao da
EGD. Isso significa que os riscos devem ser monitorados e revisados regularmente, e as estratégias
de mitigacao devem ser ajustadas conforme necessario.

3.8. Modelo de referéncia para governanca de estratégias de governo digital em
estados e municipios

Aexperiénciadaimplementacio da Estratégia de Governo Digital (EGD) no Governo Federal
brasileiro oferece um modelo de referéncia valioso para a promocao de iniciativas de governo
digital em niveis estaduais e municipais. Esse modelo de referéncia é baseado em principios de
governanca solidos, conforme estabelecido no Referencial Basico de Governanca do Tribunal de
Contas da Unido (TCU), e demonstra como a governanca eficaz pode facilitar a implementacio
bem-sucedida de estratégias de governo digital.

Primeiramente, é crucial estabelecer instancias claras de governanca e gestdo. No caso da
EGD, a Secretaria de Modernizacio do Estado serviu como a principal instancia de governanca,
enquanto a Secretaria de Governo Digital assumiu a funcao de gestao. Essa clara divisdo de
responsabilidades e atribuicdes proporcionou uma estrutura de tomada de decisdo eficaz e
responsavel.
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Em segundo lugar, é importante implementar mecanismos formais para garantir que ambas as
instancias tenham acesso aos recursos necessarios e as informacoes relevantes para o desempenho
eficaz de suas funcoes. A Coordenacao-Geral de Governanca, por exemplo, foi encarregada de
monitorar o progresso das iniciativas da EGD e de consolidar relatérios detalhados para revisao
e discussdo periddica entre as instancias de governanca e gestao.

Terceiro, a responsabilidade da mais alta instancia de governanca deve ser claramente
estabelecida. No caso da EGD, a Secretaria de Modernizacao do Estado foi responsavel pela
aprovacao e avaliacdo da estratégia organizacional e das politicas internas, a supervisao da gestao
e a prestacao de contas da organizacao.

Quarto, é essencial identificar as principais partes interessadas e estabelecer diretrizes claras
de comunicacao, transparéncia e prestacao de contas. Isso permite a identificacao de possiveis
conflitos de interesse, o alinhamento de expectativas e a antecipacdo de acdes necessarias para
obter apoio e prevenir reacdes negativas.

Quinto, é importante estabelecer medidas para fortalecer a atuacdo pautada em padroes
de éticaeintegridade. Diretrizes devem ser definidas para direcionar e monitorar o desempenho
da gestao e acompanhar os resultados organizacionais, considerando as expectativas das partes
interessadas.

Por fim, é crucial garantir o balanceamento de poder e a segregacdo de funcdes na tomada
de decisoes criticas. As decisdes consideradas criticas devem ser identificadas e atribuidas a
instancias especificas, com limites de tempo razoaveis estabelecidos para o exercicio de funcoes
ou papéis associados a essas decisoes.

O modelo de governanca estabelecido para a execucdo da EGD demonstra uma aderéncia
notavel ao Referencial Basico de Governanca do TCU. Esse modelo de referéncia pode ser adaptado
e aplicado por estados e municipios brasileiros que buscam promover suas proprias iniciativas de
governo digital, contribuindo para a transformacao digital do setor publico em todos os niveis de
governo.

O ponto de atencao a se observar e indicar como ponto de melhoria é com relacao a gestao
deriscos. A partir das observacoes feitas, percebe-se que a gestido de riscos é um elemento-chave
para o sucesso da EGD e deve ser considerada como um componente integral da governancaeda
gestdo da estratégia. A evolucido da gestao de riscos pode contribuir para a eficicia e a eficiéncia
da EGD, ajudando a prevenir problemas, a aproveitar oportunidades e a alcancar os objetivos da
estratégia.

Ao longo deste artigo, discutimos a importancia da governanca e gestao naimplementacao
da Estratégia de Governo Digital (EGD) no Brasil. A EGD, uma iniciativa do Governo Federal
brasileiro, tem como objetivo transformar a administracao publica por meio da digitalizacao de
servigos, melhorando a eficiéncia e a eficacia do governo.
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A governanca e agestao foram identificadas como elementos-chave para o sucesso da EGD.
A governanca, representada pela Secretaria de Modernizacao do Estado, estabeleceu a direcdo
estratégica, enquanto a gestao, representada pela Secretaria de Governo Digital, foi responsavel
pelaimplementacao eficaz das iniciativas. A clara distincio e interacdo entre esses dois elementos
permitiram uma execucao eficaz da estratégia.

Ao considerar aimplementacao de uma estratégia de governo digital, é essencial garantir que
alideranca esteja totalmente comprometida e ativamente envolvida no processo. A lideranca deve
fornecer a direcao estratégica, os recursos e o apoio necessarios, e deve criar um ambiente que
promova ainovacao, a colaboracdo e a aprendizagem. Além disso, a lideranca deve estar preparada
para adaptar-se as mudancas nas circunstancias e tomar decisdes informadas e oportunas para
manter o progresso da estratégia.

Atransparénciafoioutro elemento crucial naimplementacao da EGD. Por meio de um painel
de controle digital, a sociedade p6de acompanhar o progresso das iniciativas da EGD em tempo
real, promovendo a transparéncia e a prestacao de contas.

Além disso, o modelo de governanca da EGD demonstrou uma notavel conformidade
com o Referencial Basico de Governanca do Tribunal de Contas da Unido (TCU). Isso incluiu
a identificacdo clara das instancias de governanca e apoio a governanca, a implementacao de
mecanismos formais para garantir o acesso a recursos e informacoes relevantes, e aidentificacdo
das principais partes interessadas.

Uma area que merece atencao é a gestao de riscos. Embora a EGD tenha implementado
mecanismos para gerenciar riscos operacionais, nossa analise sugere que a gestdo de riscos poderia
ser expandida para abordar de forma mais eficaz os riscos estratégicos e emergentes associados a
transformacao digital. Isso poderiaincluir, por exemplo, aimplementacao de uma matriz de riscos
mais abrangente e a integracao mais estreita da gestao de riscos com a governanca e a gestao da
EGD.

Com base na experiénciada EGD, propomos um modelo de referéncia para aimplementacao
de estratégias de governo digital em estados e municipios brasileiros. Esse modelo inclui a definicao
clara de governanca e gestao, a implementacao de mecanismos de transparéncia e prestacao de
contas, uma gestao de risco abrangente e integrada e a conformidade com o Referencial Basico
de Governanca do TCU.

Recomendamos que os estados e municipios brasileiros considerem esse modelo ao
desenvolver suas préprias estratégias de governo digital. Acreditamos que a implementacao
eficaz de uma estratégia de governo digital pode transformar a administracado publica, melhorando
a eficiéncia e a eficicia do governo e, finalmente, beneficiando a sociedade.

Em conclusio, agovernanca e agestio sdo elementos-chave para o sucesso daimplementacao
de estratégias de governo digital. A experiéncia da EGD no Brasil fornece um modelo valioso que
pode ser usado como referéncia por outros governos que buscam transformar a administracao
publica por meio da digitalizacao.
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