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Estamos a menos de cinco meses para a realizagao das proximas elei-
¢des no Brasil, no ambito estadual e federal. Momento que inspira refle-
xdes e possibilidades de mudangas e melhorias nos processos de gestao

publica.

Neste sentido, resolvemos dedicar esta edi¢cao da revista ao processo
de transicdo de governos. Para isso, convidamos alguns professores, espe-
cialistas e gestores puUblicos a compartilharem alguns estudos e experién-

cias aprendidas.

A proposta aqui é colaborar para que os processos de transicao pos-
sam ser transparentes, profissionais e determinantes da preservacao de

politicas publicas de interesse da sociedade brasileira.

O trabalho foi realizado em parceria com a area FDC Gestdo Publica,
gue tem atuado no desenvolvimento de lideres e estratégias de gestao
para o setor publico. Ela tem promovido dois importantes féruns de discus-
s@es —os Didlogos da Gestdo Publica e o WEB Café —, ambos estdao também

abordando este tema.

E importante para o desenvolvimento do nosso pais que o processo
de transicdo de governo seja feito de forma estruturada e planejada, tanto

para a finalizagdo de um governo quanto para inicio de outro.

Paulo Resende
Editor Executivo
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Transicao de

governo

POR FABRICIO MARQUES SANTOS Os mandatos eletivos para os

cargos do poder executivo no Brasil
tém duracao de quatro anos. Neste
ano de 2022, teremos elei¢cdes para os
poderes executivos estaduais e para
o poder executivo federal. O mandato
eletivo limitado a quatro anos é uma
forma de possibilitar a troca de gover-
nantes e, assim, melhorar as gestdes
dos governos com novas ideias e po-
liticas publicas, objetivando com a al-

ternancia de poder reforcar a demo-
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cracia e trazer beneficios ao cidadao. Esta etapa de alternancia de poder requer
uma boa transicdo de governo para que os potenciais ganhos da alternancia
nao sejam fragilizados com os riscos de descontinuidade de politicas publicas
assertivas. A transicao governamental precisa se traduzir em um instrumento
facilitador, com foco na continuidade de politicas publicas e a garantia de um
ciclo constante sem prejuizo a populacgao.

Ressalta-se que o processo de transicao visa garantir o principio da supre-
macia do interesse publico, uma vez que minimiza a possibilidade de paralisa-
¢ao no atendimento aos interesses da coletividade, conforme determina a Lei
Complementar n°® 101/2000, pois nela foram introduzidas regras que devem ser
observadas pelos gestores para o final de mandato.

A cultura da transicao de governo no Brasil ainda é bastante incipiente. No
ambito da Unido, foi editada, ha apenas 20 anos, a Lei Federal n° 10.609, em 20
de dezembro de 2002, versando especificamente sobre a transicao de governo,
facultando ao candidato eleito a Presidente da Republica a possibilidade de ins-
tituir ou nao a equipe de transicao com a definicao de suas atividades.

Na esfera dos Estados, existem alguns exemplos recentes de regulamenta-
¢ao, por meio de Decreto, que dispde sobre a atuacao dos 6rgaos e entidades da
Administracao Publica Estadual durante o processo de transicao governamen-
tal. Mas ha ainda um caminho longo para uma verdadeira institucionalizagao
dos processos de transicao nos governos estaduais.

Neste contexto, o CONSAD, no ambito do projeto de apoio aos Estados, es-
ta elaborando um documento que visa proporcionar aos candidatos eleitos e
suas equipes as informacdes mais relevantes da atual gestao e orientacdes que
Ihe possibilite receber o governo de seu antecessor com razoavel conhecimento
acerca de cada 6rgao ou entidade para, ato continuo, planejar as acdes necessa-
rias a implementacao do novo programa de governo, incluindo o planejamento

das acdes e atividades para os 100 primeiros dias do governo
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Para isso, o Consad estd mobilizando toda a sua rede de servidores esta-
duais e parceiros institucionais para a construcao de um documento orientador
de uma boa transicao de governo e, ao mesmo tempo, que traga os maiores de-
safios atuais das gestdes publicas estaduais, promovendo um diagndstico cons-
truido pelos proprios servidores e gestores estaduais. O objetivo € publicar um
guia pratico para as transicdes de governo €, a0 mesmo tempo, aproveitar o mo-
mento de renovagao para apontar possiveis mudancas de paradigmas para os
novos governantes, sempre com foco em trazer inovagdes com vista a melhoria
da oferta dos servicos publicos.

A publicacao abordara muitos eixos da gestao publica, com destaque para
0s seguintes topicos:

A importancia de se planejar a transicao
Etapas da transicao
Principais atos normativos pertinentes a transi¢cao
Estrutura organizacional da Equipe de transicao
Criagcao da equipe de transicao
Abordagem dos temas transversais da gestao publica:
¢ Gestao de Pessoas
¢ Gestao de Compras
0 Gestao de Ativos e Parceiras
¢ Governo Digital
¢ Politicas baseadas em evidéncias
¢ Importancia das Escolas de Governo
¢ Comunicacao Institucional
¢ Politicas Estratégicas
¢ Cenario Fiscal e Regra de Ouro
¢ Panorama Orcamentario
¢ Estruturas Regimentais e Modelos Organizacionais

¢ Perfil da Forca de Trabalho
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¢ Situacao Remuneratoria dos Servidores
¢ Gestdao do Patrimobnio
¢ Gestao de Contratos, Parcerias e Convénios

¢ Programando os 100 primeiros dias do novo governo

Além disso, no contexto de preparacao para a transicao de governos, o Con-
sad se propds a construir uma coletanea de boas praticas em gestao de pessoas,
com o objetivo de difundir tais experiéncias para as novas gestdes estaduais que
assumirem a partir de 2023. Busca-se contribuir para a producao de conheci-
mento em gestao de pessoas e para o compartilhamento de experiéncias entre
os entes federativos estaduais, com o objetivo de aprimorar a gestdao publica.
Acredita-se que muitos avancos podem ser feitos a partir do conhecimento ja
produzido e consolidado.

Foram estabelecidos cinco eixos considerados prioritarios: (i) institucionali-
zacao do papel estratégico da gestao de pessoas; (ii) Uso de tecnologia na gestao
de pessoas no setor publico; (iii) reestruturacao das carreiras no setor publico; e

(iv) selecao e qualificagao de liderancas.

Observa-se que a gestao de pessoas € um tema frequentemente relega-
do a uma posicao de menor importancia na agenda politica dos governos esta-
duais. Em geral, os governantes tém dado pouca visibilidade ao impacto que a
valorizacao do servidor publico tem na entrega de servicos de qualidade a po-
pulacdao. Consequentemente, o tema da gestdao de pessoas, quando entra em
pauta, acaba sendo reduzido a discussao sobre folha de pagamento, ofuscando
outros temas essenciais.

Para combater esse problema, o primeiro eixo prioritario é o de institucio-

nalizacdo do papel estratégico da gestdo de pessoas. E necessaria a formulacao
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de uma politica estadual coerente, com uma estrutura de governanca que es-
tipule diretrizes e promova perenidade e continuidade na gestao de pessoas,
garantindo uma protecao as trocas de governo.

O reconhecimento do papel estratégico da gestao de pessoas também en-
volve a remodelacao da propria carreira de gestao de pessoas: € indispensavel o
investimento na atracao, retencao e qualificacdo dos servidores encarregados
das tarefas de gestdo, tanto no 6rgdao central guanto nos demais érgaos do Es-
tado. O fortalecimento da area meio é essencial para que a gestao de pessoas
deixe de se resumir a execucao das tarefas basicas e passe a enfrentar desafios
maiores de modernizacao e inovagao.

Conectada a remodelacao da carreira estd a centralizacao das tarefas de
gestdo de pessoas: € essencial que tais atividades deixem de ser executadas por
servidores da area fim e passem a ser desempenhadas por ocupantes de cargos
transversais. Dessa forma, a gestao de pessoas sera cada vez mais qualificada e
padronizada, ao passo que os profissionais de outras carreiras finalisticas estarao
liberados para executarem as funcdes pertinentes ao cargo para o qual foram
concursados, reduzindo o custo efetivo da gestao publica e permitindo uma alo-
cacao mais eficiente de servidores. Garante-se, assim, maior nivelamento remu-
neratorio, profissionalizacao e uniformidade nas entregas relativas as funcoes
meio. Também facilita a integracao das areas finalisticas as diretrizes da area

central de gestao de pessoas.

O avanco na qualidade da gestao de pessoas esta intimamente ligado a dis-
ponibilidade de sistemas adequados de informatizacao, automacao e gestao de
dados e processos. Os Estados enfrentam dificuldades na unificagdao de politicas
e processos de gestdo de pessoas, bem como no compartilhamento eficiente
e tempestivo de informacdes sobre a vida funcional dos servidores. Manter-se

atualizado em relacao as inovacgdes tecnoldgicas € um desafio para os governos,
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principalmente tendo em vista o tempo necessario para a realizacao das com-
pras publicas.

Assim, o segundo eixo prioritario consiste na incorporagcao de inovacgdes
tecnoldgicas a gestao de pessoas, incluindo a automatizagao de processos, o ar-
Mmazenamento e processamento centralizado de dados e a gestao integrada da
vida funcional dos servidores. O uso da tecnologia traz diversos beneficios: per-
mite a otimizacao do tempo dos servidores, garantindo melhor aproveitamento
da forca de trabalho existente; acelera o atendimento das demandas, aumen-
tando o grau de satisfacao dos servidores publicos com os processos de gestao
de pessoas; e auxilia os governantes na tomada de decisbes estratégicas sobre o

quadro de servidores a partir de dados precisos e atualizados.

Em geral, as mudancgas nas carreiras publicas ocorrem de maneira dispersa
e fragmentada, seguindo a heterogeneidade da forca politica de cada grupo.

Para que a gestao de pessoas avance, € necessario pensar a reestruturacao
das carreiras do setor publico de maneira coerente, integrada, padronizada e ali-
nhada a objetivos e diretrizes estratégicas.

Assim, o terceiro eixo prioritario envolve a criagao de planos, mecanismos
e estruturas de governancga para negociacao de carreiras dentro de um plano

geral estratégico e eficiente.

Os cargos comissionados e de alta gestao garantem a flexibilidade neces-
saria para a concretizacao das agendas dos governantes, mas ao mesmo tempo
representam um desafio em termos de garantia de qualificagdao para o desem-
penho das atividades.

Assim, o quarto eixo prioritario para aprimoramento da gestao de pessoas

no setor publico consiste na elaboracao e institucionalizagdao de instrumentos
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para selecao de liderangas por competéncias, bem como na criacao de mecanis-
Mos para promover a qualificacdo dos ocupantes de tais cargos. Os Estados de-
vem buscar nao apenas inovar na forma de sele¢ao, mas também criar maneiras

de qualificar as pessoas selecionadas.

Professor convidado da Fundagdo Dom
Cabral - FDC na area de Gestdo Publica.
E mestre em Economia. Foi Secretério
de Estado do Planejamento, Gestao e
Patrimonio de Alagoas e Presidente do
Conselho Nacional de Secretarios de
FABRICIO Estado da Administracdo (CONSAD).
MARQUES

SANTOS

in/
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O negdcio da

transicao

POR FRANCISCO GAETANI Precisamos falar sobre Transi-

¢ao. Trata-se de uma janela de opor-
tunidade importante para auxiliar
governos eleitos a terem um inicio
de mandato estruturado, ao invés de
se perder meses com a familiariza-
¢ao sobre os mecanismos de funcio-
namento da maquina publica. Cam-
panha é uma coisa, Governo é outra.

Atendéncia € que nao se discu-
ta sobre transicao quando ha a pos-

sibilidade de reeleicdo, o que é um

n
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equivoco. Varios exemplos recentes mostram que com um mesmo Presidente
ou com a manutencao do grupo incumbente no poder uma transi¢cao organi-
zada e preparada poderia ajudar muito.

A transicao de FHC | para FHC Il foi muito mais tumultuada do que a de
ltamar para FHC. O mesmo pode ser dito para a passagem de Dilma | para
Dilma Il. A mudanca de Lula para Dilma foi muito maior do que em geral as
pessoas imaginam. A passagem do poder de Temer para Bolsonaro foi prepa-
rada pelo governo que se encerrava, mas em boa medida desperdi¢cada pelo
governo que assumia. Nenhuma transicao, entretanto, foi preparada como a de
FHC para Lula, guando se langaram as bases para a atual legislacao que trata
do assunto.

Na época, o governo buscou inspiracao na ONG Partnership for Public
Service, uma organizag¢ao do terceiro setor suprapartidaria criada nos Estados
Unidos para dar suporte a processos de transicao presidencial. A mesma sensi-
bilidade demonstrou o governo Temer, embora sem a interlocu¢cao com o go-
verno eleito em 2018, ao contrario do que se passou em 2002. Ainda assim, o
material preparado pela equipe de transicao do Governo Temer foi importante
para embasar o trabalho da equipe do Ministro Paulo Guedes, no redesenho da
estrutura administrativa da administracao publica federal implementada em
janeiro de 2019.

Existem metodologias que auxiliam o processo de transicdao. Ha rotinas,
procedimentos, cuidados e protocolos cujo inicio ocorre na verdade bem antes
do dia seguinte aos resultados das elei¢cdes. A decisao de se investir em um pro-
cesso de transicao € tomada meses antes e envolve a cUpula das areas politica
e econdbmica do governo do dia. No momento atual, essa decisao depende dos
Ministros da Economia e da Casa Civil.

Aracionalidade ¢, aparentemente, simples: guanto mais se investe na pre-
paracao da transicao, mais informacdes estardao disponiveis para o governo (re)

eleito se (re)organizar. Na pratica, ha um conjunto de questdes importantes

12
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que afetam a transicao, que nao podem ser subestimadas e que precisam ser
equacionadas.

A primeira delas diz respeito a compreensao do sentido republicano de se
facilitar a transicao para um novo governo eleito, imediatamente apds a con-
clusdo de um processo eleitoral que frequentemente deixa sequelas, por vezes
profundas e insuperaveis. A transicdao € uma aposta na melhoria do governo
gue chegara. Alocar tempo, energia e recursos nesta tarefa pressupde maturi-
dade politica e uma atitude republicana que nem todos os governos possuem.

O segundo ponto diz respeito ao contexto. O fim de governo é dificil. As
eleicdes drenam a energia politica da direcao do governo. O gabinete ministe-
rial, apds as desincompatibilizacdes, é fragil. E um momento de desmobiliza-
cao das equipes. A politizacao das discussdes sobre politicas publicas se inten-
sifica. Tudo tende a ser percebido como ingrediente de disputa pelo poder. A
responsividade da maquina € ardua e a obtenc¢ao de dados, custosa.

O terceiro ponto € a internalizacao do principio da alternancia do poder,
pilar da democracia representativa. Se a rotatividade dos governantes é ine-
rente ao processo democratico, cabe ao Estado se estruturar para assegurar
a continuidade administrativa a despeito das mudancas peridédicas potenciais
de seus dirigentes. Uma transicao bem-feita é — ou deveria ser — do interesse
de todos. Mas se observamos como alguns de nossos dirigentes maximos, em
prefeituras, governos estaduais e presidentes se portam nestes momentos de
troca da guarda, seja na entrada, seja na saida, vemos que temos muito que
amadurecer ainda.

Finalmente, ha um elemento mais sensivel neste processo, constituido
pelo conjunto de procedimentos entre a conclusao e inicio a serem conduzidos
pelo governo que se encerra e pelo governo que se inicia, respectivamente.
Em tempos de controladores descontrolados, de apagdo das canetas e de uma
profunda aversdao ao risco pelas burocracias, esse € um momento extremamen-

te sensivel. Dirigentes do governo que se encerra sabem que fora dos cargos
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terao dificuldades de levantarem informacdes e de se defenderem no caso de
identificacao de irregularidades apds a chegada de um novo governo. Da mes-
ma forma, dirigentes que assumem posicdes de direcao sabem que transcorri-
dos uns poucos meses 0s problemas que herdaram passarao a ser atribuidos a
eles, Nao a seus antecessores. Quem cuidara, entao, do procedimento de con-
clusao de quem sai e do inicio de guem entra, enquanto os Tribunais de Contas
observam o momento de entrarem em cena?

Ha, portanto, um mercado para negocios ligados a transicao, com varios
produtos e servicos associados ao momento da passagem do governo. Os qua-
dros permanentes do Estado sdo, por exceléncia, os profissionais mais bem po-
sicionados para dele participarem. Mas ha espac¢o — e muito — para empresas
de consultoria, auditoria, politica, estratégia, negociag¢ao, analytics e politicas
publicas atuarem neste intervalo do calendario politico.

Tudo que contribua para uma melhor estruturagcao do processo de transi-
c¢ao auxilia na qualificacao e fundamentacao dos processos decisorios, notada-
mente do governo que entra. Isso diminui os erros cometidos nesta fase, com
consequéncias frequentemente duradouras para o governo que se inicia.

O mercado sobre a transicao de governo diz respeito ao Governo Federal,
mas também a estados e municipios. As caracteristicas das transicées variam
conforme a instancia de governo. Nos estados e municipios, as transicdes sao
mais personalizadas, dado o fato de as forcas politicas possuirem um relaciona-
mento mais permanente nesses ambitos.

No ambito federal, a proxima transi¢cao tera caracteristicas distintas das
anteriores, dada a hoje provavel derrota do governo do dia e a disposicao expli-
citada pelo Presidente de denunciar resultados e boicotar a posse de um novo
governo eleito. Essa transicao contara pouco com o suporte oficial da burocra-
cia, embora seja razoavel esperar, por parte do Ministério da Economia, uma

postura mais profissional no processo de passagem do governo.

14
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A transicdo nao é um processo apenas intragoverno. Novos dirigentes
eleitos recepcionam insumos para um novo governo fornecidos pela prépria
coalizao que o apoia (ex.: partido), por grupos de interesse institucionalmente
estabelecidos (ex.. entidades de classe), por setores econdmicos organizados
setorialmente (ex.. FEBRABAN e ANFAVEA), por organiza¢des do terceiro setor
(ex.: fundacdes empresariais), por instituicdes internacionais (ex.: sistema ONU
e bancos internacionais de desenvolvimento), por grandes conglomerados
empresariais, por movimentos sociais, etc. Todos querem levar suas pautas de
modo a influenciar a montagem do novo governo e o processo de tomada de
decisao dos primeiros dias. O problema é que nao ha como, neste curto espaco
de tempo, de forma improvisada e atabalhoada, problematizar racionalmente
todas essas interacoes.

Trata-se de um intenso contexto, em que a politica é soberana, mas que
O acaso, as relagdes interpessoais, o poder do dinheiro, a dimensao da vitoria
e varios outros fatores contam na modelagem do governo novo, antes dele
ter inicio. Por que nao buscar introduzir elementos de racionalidade neste
processo? Por que nao preparar as contribui¢cdes de todos, com fundamentacgao,
evidéncia e argumentacao para o0 novo governo, € nao para candidatos
obcecados por agradar potenciais eleitores? Por que nao utilizar os meses
antes das eleicdes para tratar dados e informacgdes, de modo que, quando a
oportunidade se colocar, seja facilitada a inteligibilidade do que se propde bem
como demonstrar como agrega valor ao interesse publico?

A transicao pode ser feita com mais ou menos organizacao, método e cui-
dado, tanto com relagcao ao governo que se encerra quanto ao que entra. Ela
pode ser conduzida de forma mais profissional e coordenada. Investir nela é
apostar em governos que comegam com mais chances de dar certo, para além
das questdes politicas partidarias.

Se cada governo que perder sua sucessao adotar uma postura de terra

arrasada, queimada das plantacdes e explosdes de pontes quando sair, vamos
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transformar a alternancia do poder inerente a democracia em um pesadelo re-
corrente da administracao publica, as expensas da sociedade, do setor privado,
da juventude e do pais. Temos uma transi¢cao no horizonte no governo federal
e potencialmente varias nos estados. A hora de comecar a trabalhar nelas é
agora, nao no dia seguinte ao resultado das elei¢cdes, até porque esse trabalho,

até certo ponto, independe de quem ganhe.

Mestre e Doutor em Administragao
Publica e graduado em Ciéncias
Econdmicas. Especialista em Politicas
Publicas e Gestdo Governamental. Foi
secretario-Executivo do Ministério do Meio
Ambiente, Secretario-Executivo Adjunto
FRANCISCO e Secretédrio de Gestao do Ministério do
GAETANI Planejamento, Orcamento e Gestéo.
Atualmente é professor do mestrado
da FGV EBAPE - Escola Brasileira de
Administracao Publica e de Empresas.
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Transiciones

de gobierno

en Chile

Las transiciones de gobierno en

POR FRANCISCO SILVA DURAN Chile se han caracterizado por un im-

portante respeto a las instituciones y
a la forma como la sociedad entiende
y desea fortalecer el proceso demo-
cratico. Se cuenta con una institucio-
nalidad electoral que ha dado garan-
tia de procesos confiables y transpa-
rentes, capaz de entregar resultados
certeros a solo unas horas después

del cierre de las mesas de votacion.
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Una vez entregados los resultados, el o la jefe/a de Estado saliente se co-
munico directamente con la nueva autoridad a cargo del pais, momento que se
caracterizo por un espiritu republicano que luego se tradujo en un conjunto de
reuniones entre las carteras ministeriales salientes y entrantes.

Enlos ultimos treinta afhos destaca particularmente el proceso de transicion
a la democracia asumido por la coalicidn gobernante, a saber, la «Concertacion
de Partidos por la Democracia» que asumio el gobierno con el hasta entonces
dictador Augusto Pinochet Ugarte, en el rol de comandante en jefe del Ejércitoy
con una Constitucidn con importantes amarres institucionales.

En el ano 1990 Chile retorné a la democracia luego de una larga dictadu-
ra. Una vez asumido el nuevo gobierno, importantes esfuerzos se destinaron a
fortalecer la institucionalidad del Estado a objeto de garantizar ciertos minimos
de funcionamiento en materia de provisidon de servicios sociales a la ciudadania.
Durante los aflos anteriores no hubo inversion relevante en materia de fortaleci-
miento de la institucionalidad publica, y en virtud de ello, se instaurd una agenda
de reformas del Estado tendientes a instalar nuevas capacidades en el Estado.

El mismo ano 90, un informe de la Misién del Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo (Management Development Program, 1990), dio cuen-
ta de los desafios que enfrentaba el recién asumido gobierno democratico. Su
recomendacion fue orientar los esfuerzos de transformacion del aparato publico
en lo siguiente:

a) Mejoramiento de la eficacia y eficiencia del Estado sin presionar por au-

mentos sustanciales en el gasto publico.

b) Crear un conjunto coherente de lineas de accidn en areas estratégicas
gue permitan mejorar la situacion actual, sacando el mejor partido de la
realidad existente. Se hace hincapié que no existe la pretension de volver
al modelo de «Estado Benefactor».

Se indica una idea fundamental al momento de definir las capacidades del

Estado en aguel momento. «Los funcionarios en general carecen de costumbres
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Yy prdcticas que favorezcan la coordinacion organizacional horizontal, ni expe-
riencias recientes de interaccion desde el Sector Publico con una comunidad
que participe» (Informe de Misién — MDP, 1990:8).

Ademas, se identificaron problemas estructurales y funcionales de la admi-
nistracion publica chilena, que se circunscribian a disfunciones en la coordina-
cion global de politicas, mal funcionamiento interno de los ministerios, deficien-
cias en el ambito de la gestidon de personas, ausencia de mecanismos de planifi-
caciéon y control de gestioén, e insuficiencias en los procesos de descentralizacion
y participacidén ciudadana.

En base a lo anterior, la Misidn propuso lineas de accidén para modernizar la
gestion publica y adecuarla al nuevo contexto democratico, a saber: fortalecer la
coordinacion de las politicas publicas, mejorar la eficiencia en el funcionamiento
interno de los ministerios, desarrollar los recursos humanos en la administracion
publica, perfeccionar el proceso de descentralizacién e impulsar el proceso de
modernizacion de la gestion publica.

En aquellos anos se estimoé especialmente importante fortalecer la admi-
nistracion del Estado a efectos de permitir al ejecutivo un adecuado funciona-
miento y con ello una buena provision de servicios sociales a la ciudadania. Como
se aprecia, en estos anos hubo un importante esfuerzo por fortalecer el aparato
del Estado luego de varios afnos en que estuvo fuera de las prioridades. El proce-
so de transicién a la democracia significd cambios estructurales y adecuaciones
gue permitieron un desarrollo sostenido durante los préximos 30 anos. En aquel-
la época, la pobreza de ingresos en Chile afectaba a cerca del 40% de los hogares
y se alcanzaban los mayores niveles de desigualdad que se tenga registro. El in-
greso per capita era de 9500 ddlares, menor por cierto al ingreso de América La-
tina. Tres décadas después, Chile esta a la cabeza de la regidon en la gran mayoria
de indicadores de bienestar social y la pobreza del pais se redujo a cerca del 9%.

En 2010, por primera vez en 20 anos cambid la coalicién politica gobernante

y asumieron fuerzas de centro derecha. A esas alturas, a partir de 2003 ya se esta-
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ba implementando el Sistema de Alta Direccidn Publica, que obliga a concursar
los cargos de jefas/es de servicios y directivos/as de segundos niveles de jerarquia
de las instituciones publicas. Se trata de un régimen de concursos regulados por
el Consejo de Alta Direccién Publica, érgano transversal en su composiciony que
ha gozado de una importante legitimidad en Chile en los ultimos 18 anos. El Sis-
tema de Alta Direccion Publica ha ampliado su cobertura desde 600 cargos en
el ano 2005 a cerca de 5000 en la actualidad.

El cambio de gobierno significé la desvinculacion de mas del 90% de los
directivos jefes de servicio y cerca del 56% en el caso de cargos de segundo nivel.
Se trata del primer gran cambio de direccidon politica desde el retorno a la demo-
cracia, y conforme a la legislacion vigente, se permitia a la autoridad solicitar la
renuncia en cualquier momento a los referidos directivos.

Cabe recordar que esta institucionalidad se implementdé a partir de una
profunda crisis que permitio instalar la seleccién por mérito en los cargos direc-
tivos de la administraciéon del Estado en Chile. Los cargos estan provistos confor-
me a perfiles de seleccidn que propone la autoridad, ministros en el caso de jefes
de servicios y jefes de servicio en el caso de cargos de segundo nivel, los que son
aprobados por el Consejo de Alta Direccidon PuUblica. Los perfiles contienen las
competencias que deben ser valoradas respecto a cada candidato, entre ellas
vision estratégica, gestion y logro, gestion de redes, manejo de crisis y contin-
gencias y liderazgo y gestion de personas. Los valores para el ejercicio del cargo
son probidad y ética de la gestion publica, vocacidn de servicio publico y con-
ciencia de impacto publico. Ademas, se contemplan los principales productos
estratégicos, requisitos y condiciones de desempeno establecidas en la ley para
el desempeno de los cargos.

Es importante indicar que los directivos publicos deben suscribir un con-
venio de desempefio con la autoridad, ministros en el caso de jefes de servicio o
bien jefes de servicio en el caso de directivos de segundo nivel jerarquico. Asimis-

Mo, los servicios publicos de la administracion del Estado en Chile cuentan con
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indicadores institucionales que son seguidos estrictamente ano a ano conforme
al ciclo presupuestario.

Indica la guia metodoldgica de definiciones estratégicas e indicadores de
desempeno 2021, que las definiciones estratégicas de cada servicio puUblico son
una herramienta que debe entregar informacién sobre los ejes orientadores del
guehacer de las instituciones y se obtienen a partir de un proceso de planifica-
cion estratégica o de un proceso mas simple de diagndstico, analisis, reflexion y
toma de decisiones colectivas en torno al quehacer actual.

Lo sefalado, corresponde a un subconjunto de definiciones estratégicas de
una institucidon, gue se enmarca en un proceso de formulacidon presupuestaria.
La informacién de las definiciones estratégicas se enmarca en las orientaciones
gubernamentales y ministeriales y, corresponden a: Misién, Objetivos Estratégi-
cos ministeriales e institucionales, Productos Estratégicos (bienes y/o servicios)
y Usuarios, Beneficiarios o Clientes. Su incorporacion tiene por objeto apoyar los
procesos de planificacion y control de las institucionesy, a partir de esto, orientar
la gestion institucional hacia los resultados y contribuir a la discusion del presu-
puesto de cada institucion.

Los servicios publicos son dependientes o relacionados con los ministerios
respectivos y deben cumplir con las directrices gubernamentales que se tradu-
cen en compromisos de gestion como los sefalados previamente. Son dirigidos
desde la respectiva cartera ministerial debiendo adecuar su actuar a los referidos
instrumentos de gestion.

Durante las transiciones gubernamentales hay un conjunto de reuniones
entre las autoridades salientes y las entrantes, ministros y subsecretarios fun-
damentalmente, las que permiten hacer un traspaso en la gestion de las res-
pectivas carteras. Bajo cada ministerio se encuentran los servicios publicos de-
pendientes o relacionados al mismo, cuyos cuerpos directivos —jefe de servicio y
segundos niveles- forman parte de la concursabilidad del Sistema de Alta Direc-

cién Publica.
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Es en este punto en el que uno de los principales actores en las transiciones
de gobierno es el Sistema de Alta Direccion Publica. En agquellas transiciones don-
de ha habido un cambio de coalicion politica se produce una cantidad significati-
va de remociones de jefes de servicio y directivos que han sido seleccionados por
procesos de seleccion del Sistema. Con los ahos se ha generado una importante
reflexion sobre |la importancia de la estabilidad de este tipo de funcionarios, los
gue para efectos de la remocién —como se seNalé anteriormente- se entienden de
exclusiva confianza y por ello se les puede desvincular en cualquier tiempo.

La reforma del ano de 2016 contenida en la ley N° 20.955, definié cambios
importantes en relacion al balance de los principios de mérito y confianza que
inspiran al modelo del Sistema de Alta Direccién Publica. La reforma considerd
un énfasis respecto de los cargos de segundo nivel jerarquico dado el caracter
mas técnico de los mismos:

Las modificaciones mas relevantes contenidas en la ley N° 20.955 fueron las
siguientes:

Se establecio la posibilidad de designar directamente a 12 jefes de servi-
cio eximiendo al respectivo cargo de la concursabilidad del Sistema de
Alta Direccion Publica.

Se establecid la obligacion de fundar toda solicitud de renuncia de car-
gos de segundo nivel en razones de confianza o desempeno.

Durante los seis primeros meses de cada periodo presidencial, ademas
de fundamentar, se requiere informar previamente al Consejo de Alta
Direccidn Publica las desvinculaciones en cargos de segundo nivel. Di-
cho consejo puede citar a la autoridad a dar explicacién a informar sobre
el grado de cumplimiento del convenio de desempeno como de los fun-
damentos esgrimidos para la desvinculacion.

Se limita la posibilidad de solicitar procesos de seleccion dentro de los
dltimos ocho meses del periodo presidencial, salvo autorizacion expresa

del Consejo de Alta Direccion Publica.
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Ademas se establecieron plazos para agilizar las vacantes de cargos re-
gidos por el Sistema de Alta Direcciéon Publica. Cinco dias para informar
las vacantes y quince dias para presentar el perfil de seleccion como
informar los representantes de las autoridades en los Comités de Selec-
cion de cargos de segundo nivel.

Todos estos cambios tuvieron por finalidad ser catalizadores en los mo-
mentos de cambios de gobierno sobre todo respecto de la remocién de cargos
de segundo nivel de jerarquia del Sistema de Alta Direccion Publica. Si bien las
reformas en lineas gruesas generaron beneficios, la experiencia del ano 2018 no
mostrd un cambio significativo en el proceso de desvinculacion de los altos di-
rectivos publicos. Las desvinculaciones de altos directivos a tres meses de haber
asumido el nuevo gobierno en 2018 alcanzaban cerca del 60% de los jefes de
servicioy 20% en los cargos de segundo nivel.

Con el resto del empleo publico no sucede lo mismo. Durante las transicio-
nes gubernamentales no se genera un recambio masivo de funcionarios publi-
cos. En anos de cambio de coaliciéon politica gobernante las no renovaciones de
contrata (desvinculaciones) alcanzaron el 1.18% (2015) y 1,02% (2019). Los empleos
en el Estado presentan una alta estabilidad, que en parte se debe al impacto que
ha tenido la jurisprudencia de Contraloria General de la Republica sobre “Con-
fianza Legitima”, que definié que concurriendo dos renovaciones o mas de las
contratas respectivas, las cuales se deben extender por un plazo de a lo menos
24 meses continuos, la Administracion se encuentra en la obligacidn de volver a
renovar las contratas de que se trate, por el mismo plazo, en el mismo gradoy en
el mismo escalafén, a menos, que existan motivos razonables, los cuales deberan
constar en un acto administrativo fundado, que autorice al jefe superior de ser-
vicio, para poner término anticipado a una contrata, no renovarla o renovarla en
un grado, periodo o escalafén, distinto.”

Como se aprecia en este breve articulo, si bien los procesos de transicion de

gobierno en Chile se caracterizan por un importante tono republicano, en mate-
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ria de regulacion del Sistema de Alta Direccion Publica, pese al importante avan-
ce, se requieren ajustes que permitan un mejor equilibrio entre los principios de

meérito y confianza que lo inspiran.
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A cada inicio de uma gestao nos
municipios, € comum gue 0s recém
-empossados se vejam diante de fa-
tos inusitados, como a dificuldade
em ter acesso a documentos e in-
formacgdes. Casos envolvendo cadas-
tros publicos deletados e até mesmo
apagodes em sistemas informatizados
sao situacdes que infelizmente ainda

acontecem em nosso Pais.
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O gestor publico exerce funcao. Ele cuida daquilo que nao |he pertence.
Nesse sentido, a democracia — que € o regime onde o poder reside no povo — exi-
ge que resquicios de patrimonialismo sejam vistos como coisa do passado e que
de fato possamos evoluir para processos de transi¢cao transparentes e republica-
nos entre governos. A forma republicana, alids, inspirada no modelo norte-ame-
ricano, vige no Brasil com a Constituicao de 1891. Ela se caracteriza pela periodici-
dade no exercicio do mandato e pela accountability, o que exige uma condugao
dos negdcios publicos “as claras”.

A Lei 10.609/2002 dispde sobre a instituicao facultativa de equipe de transi-
¢ao pelo candidato eleito para o cargo de Presidente da Republica, criando inclu-
sive uma estrutura de cargos em comissao para 0 apoio a esse processo (BRASIL,
2002). Outro instrumento importante é o Decreto 7.221/2010, que trouxe ritos mi-
NimMos para o processo de transicao e definicdes essenciais, como o conceito de
transicao governamental.

Seguindo o exemplo dessas iniciativas federais, alguns municipios avanca-
ram para a adocdo de atos normativos locais (leis, decretos e/ou portarias), crian-
do um procedimento minimo de transicao de governo. A institucionaliza¢ao, via
lei local, apesar de ndao garantir a ocorréncia da transicao, pode servir como “me-
canismo de incentivo” (CRUZ, 2012, p. 271). Neste sentido, importa mais a com-
preensao politica da necessidade e a determinacgao de realizar a transicao. Esse
processo de conscientizacao € fundamental.

Assim, o presente artigo aborda inicialmente esse roteiro pratico de orien-
tacao aos municipios para a realizacao de uma transicao republicana, depois traz
recomendacdes de gestores municipais que compartilham suas experiéncias a
respeito da transicao e, por ultimo, aborda a importancia do planejamento vol-
tado aos primeiros 100 dias do governo. A ideia, nestas poucas paginas, € trazer
elementos para uma reflexao critica a respeito de um instituto tdo essencial para

a democracia que € a transicao de governo.
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Os municipios devem, dentro da sua autonomia federativa, normatizar pro-
cedimentos para a transicao em atos normativos locais (leis, decretos ou porta-
rias). Para tal, sugere-se a adog¢ao de procedimento mais simples que o definido
na Lei 10.609/2002 para a Unido. Basta a designacéo, por ato infralegal, de um
servidor ou servidores que serao os responsaveis por levar todas as informacdes
aos indicados pelo candidato eleito, sem que esses Ultimos ocupem cargos pu-
blicos nesse periodo.

Entre as providéncias minimas que podem compor o conteludo material
desses atos normativos, esta o que deve ser disponibilizado de informacao na
transicao. Documentos oficiais (como planos, leis, estatutos, regimentos inter-
nos) devem estar organizados e de facil busca. A consolidagcdao de instrumentos
de verificagcao deve ser preparada pelo governo anterior: inventarios, quadro de
pessoal, demonstrativos, listagem de contratos e convénios, relacao de tercei-
rizados. Outras informacdes relevantes sao processos relacionados a érgaos de
justica e de controle, a exemplo de acgdes civeis e trabalhistas, desapropriacdes
em andamento, relagcao de concursados nao admitidos, termos de ajustamento
de condutas firmados.

O encerramento de mandato deve contemplar uma série de providéncias
da contabilidade publica que levara as informacdes imprescindiveis para a equi-
pe da gestao que foi eleita. A Nota Técnica da Confederacao Nacional de Munici-
pios (2020, p.17-24) traz algumas dicas relevantes sobre (i) extratos e posicdes de
ativos e dividas; (ii) estimativas e ajuste para cumprimento de indices; (iii) altera-
¢des orcamentarias; (iv) equilibrio financeiro e orcamentario; (v) regularizagdes e
ajustes prévios; (vi) divida ativa e plena competéncia tributaria; (vii) duodécimos;
(viii) recursos vinculados; (ix) prestagcao de contas de convénios, contratos de re-
passe e termos de parceria; (X) organizacdes sociais; (xi) transparéncia, audién-
cias publicas e publicacao de relatorios; (xii) restos a pagar; (xiii) recursos da Lei

Aldir Blanc.
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Vale mencionar que a Lei 14.120/2021, conhecida como Lei do Governo Digi-
tal, Ja esta em plena vigéncia em relacao aos entes locais e exige a digitalizagcao
dos processos. A guarda de documentos digitalizados deve conter os instrumen-
tos de execugao, comprovante de quitacao, registros de publicagao de transpa-
réncia, entre outros. O quadro abaixo ilustra, assim, algumas das providéncias
a serem tomadas por aqueles que em nome da Administracao Publica foram

designados para a transicao:

Elaborar e disponibilizar um demonstrativo completo das dividas e
créditos do municipio, bem como os extratos bancarios de todas as
contas do ente.

Dividas e Créditos
do Ente Publico

Convénios e Relacionar e disponibilizar todos os convénios e contratos detalhando os
Contratos compromissos assumidos e prazos a serem cumpridos pelo municipio.
Bens Publicos Realizar um inventario de todos os bens municipais e disponibiliza-lo.

Elaborar um demonstrativo dos quadros de cargos, contratos

Recursos temporarios e listagem de servidores cedidos, bem como da folha de
Humanos pagamento destacando o comprometimento do ente com os gastos com
pessoal.

Entregar exemplares atualizados das principais leis locais (Lei Orgéanica
Municipal; Estatuto dos Servidores; Planos de Carreira; Lei de Estrutura
Administrativa; Plano Diretor; Cédigo Tributario Municipal e o PPA, LDO e
LOA)

Leis Estruturantes

Listar as acdes judiciais onde o municipio atua como autor, réu e/ou
Acdes Judiciais terceiro interessado, destacando ainda os precatdrios e requisicdes de
pequeno valor de responsabilidade do Municipio.

Fonte: Elaborado pelos autores

Veja-se, portanto, que a realizagao de uma transicao de governo transpa-
rente e republicana é uma exigéncia do momento presente em que a Adminis-
tracao Publica, por provocacao da cidadania, deixa para tras o modelo burocra-
tico e de controle e parte cada vez mais para uma perspectiva gerencial e de

resultados.
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Para a elaborag¢ao deste ensaio, resolvemos escutar um grupo de gestores
mMunicipais que vivenciaram essa experiéncia. Ao questionar o que € mais impor-
tante em uma transicao de governo, pudemos identificar sete recomendacdes

basicas.

Ambos os lados precisam esquecer as divergéncias do processo eleitoral
em nome do bem-estar dos municipes. Dotar de valores republicanos, entender
gue a vida no municipio ndo para com a transicao e que as questdes devem ser
tratadas como politicas de Estado, com total transparéncia. O respeito, a educa-
cao e 0 entrosamento entre as equipes é fundamental para combater a com-
portamento previsivel de “caca as bruxas” dos entrantes e de “atender o minimo
obrigatdrio” dos que estdo saindo. Ao recordar a tendéncia ciclica da democracia
de alternancia de poder entre grupos, o pleno acordo € essencial para garantir

uma cultura de estabilidade politica.

O objetivo é orientar a transicao e descrever minimamente o processo. Caso
O Municipio nao possua uma lei que institui a transicao democratica, pode-se
basear em leis ou decretos de outros municipios ou seguir as orientacdes da lei
federal ou estadual. O importante € que sejam dadas as condicdes para o segui-

mento dos servicos e dos projetos.

Compreender que licitacdes, servicos por terceirizados, estoques de mate-
riais € merendas escolares podem colocar em risco o atendimento da populacao
nos primeiros dias de governo. As politicas publicas ndao podem ser interrompi-

das pelas elei¢cdes diretas e democraticas. Ao buscar informacgdes sobre projetos
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e programas implementados pelo governo anterior, deve-se compreender as
justificativas de atender as comunidades e trabalhar no sentido de manté-las,
dar sequéncia a obras inacabadas e servicos sociais. Aos poucos, a experiéncia no
mandato ajuda a filtrar o que é coerente dentro do plano de governo, fiscalizar o

gue for inconsistente e levar aos 6rgaos de controle o que merece ser auditado.

Portarias de nomeacao dos funcionarios envolvidos no processo podem ser
feitas a posteriore. Além de habilidades técnicas e politicas, competéncias so-
cioemocionais por parte dos integrantes propiciam um ambiente favoravel para
0 acesso e absorcao das informacdes. Diversidade € outro aspecto importante
Nna selecao da equipe, desde o momento inicial da transicao. A infraestrutura ne-
cessaria ao desenvolvimento dos trabalhos inclui espaco fisico, equipamentos e

recursos humanos que se fizerem necessario.

InUmeras entidades disponibilizam um conjunto de dados e inteligéncias
sobre o desenvolvimento territorial da localidade e regido. O senso a ser realizado
em 2022 e suas reestimativas devem ser acompanhadas pela gestao. Os planos
municipais geralmente trazem diagnosticos relevantes para embasar progra-

mas e projetos do futuro.

E natural a coexisténcia de diferentes plataformas de contabilidade, gestdo
de pessoas, prestacdes de contas, licitacdes, pagamentos, etc. E importante for-
talecer a capacidade da nova equipe de dominar todos os sistemas, com desta-
gue aos relacionados ao governo federal e estadual, principalmente referente a

prazos e requisitos fiscais de convénios e contratos.
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Quanto mais formal essa comunicagao, melhor para as duas partes. Os pe-
didos de acesso as informacgdes devem ser formulados por escrito e dirigidos a
autoridade indicada pelo prefeito, com prazo acordado para requisitar aos or-
gaos da Administragao Municipal e, em seguida, encaminhar a coordenacao da
equipe de transicao. A consolidacao de dossié com todos os documentos entre-
gues, as prestacdes de contas parciais disponibilizadas pelos 6rgaos federais e
estaduais e a digitalizagdao dos documentos assinados fazem parte das praticas

recomendadas.

As primeiras acdes marcam a percepg¢ao da populagao sobre a satisfacao
do governo. Por isto a importancia do periodo da transicao ser dedicada tam-
bém para planejar as entregas e as respectivas comunicacdes dos 100 primeiros
dias. De forma analoga ao setor privado, a transicao pode ser vista como uma
oportunidade e ser guiada por métodos e principios que ampliam a eficiéncia.
No caso do poder publico, podemos analisar na 6tica de ampliar as capacidades
estatais, tendo o aprendizado do periodo de transicao na pandemia.

Ao identificar as causas do mau desempenho e buscar um realinhamento,
temos a oportunidade de revisitar as estruturas organizativas, processos e pla-
nejamento. As oportunidades abertas pela crise da Covid desencadearam um
trampolim para aceitar mudancas. A cultura de resselecao das prioridades teve
que trabalhar com o contexto da transformacao digital. Os valores se destacaram
como componentes fundamentais da construcao de confianca e de orientacao
para as tomadas de decisdes complexas. A cultura empreendedora simboliza a
simplificacao, o foco na execucao, a valorizagao da criatividade. O planejamento
situacional flexivel a rapidos redirecionamentos deve respeitar ciclos minimos de

execugéo e clareza sobre as entregas.
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A capacidade financeira, tecnolégica e de estrutura fisica também teve
gue se adequar a nova realidade. Aspecto central é a conectividade nos munici-
pios, tanto na zona rural quanto na zona urbana, com melhorias para educacao,
comércio, agricultura, saude entre outros. Tecnologias para o trabalho remoto
estdo sendo repensadas juntamente com a adaptacgao das estruturas fisicas nos
equipamentos publicos. Um banco de dados precisa fornecer informacgdes in-
dispensaveis a concretizagcao dos objetivos da Administracao Publica Municipal,
indicando as vocagdes do territdrio. A politica de governo digital deve tratar das
regras de armazenamento e indexag¢cao dos documentos sensiveis.

O capital humano enfatiza a capacidade de escuta das equipes, a redefi-
nicao das expectativas, o didlogo sobre novas formas de trabalhar, o aprender a
lidar e a valorizar a diversidade, o estimulo a redes de colaboracdao. Ao reavaliar
‘o Unico melhor caminho”, temos a chance de ajustar a estratégia a situacao, re-
pactuar metas irreais estipuladas, mantendo a ousadia de pensar como resolver
o tido como impossivel. Garantir ganhos iniciais € importante para motivar a
equipe e sensibilizar a sociedade sobre as diregdes das mudancas a serem im-
plementadas. Juntamente com a formacao de equipe, deve ser implementada
imediatamente uma pratica rotineira de monitoramento de resultados priorita-
rios, com uma sistematica clara de coordenacao e comunicacao. O resgate do
propodsito individual € um dos principais mecanismos de valorizagcao pessoal e de
potencializar o espirito publico.

Por fim, deve-se pensar na capacidade relacional como redes de influén-
cia e novos padrdes capazes de alterar percepcdes de interesses e alternativas.
Criar coalizdes é indispensavel, principalmente com o Ministério Publico e com
os Tribunais de Contas. Sugere-se ainda a adesao a consoércios e demais arranjos
de impacto regional. O mapeamento das liderancas locais deve vir junto da cons-
trucao de espacos de aconselhamento e pactuacdao. Aposte Nos Novos canais
de comunicacao e de respostas instantaneas como forma de interagir em uma

l6gica multinivel, da arvore a floresta.
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Na transicao, e sob a dtica do individuo, € importante considerar o equilibrio
entre o papel publico e o lado pessoal das liderangas eleitas, principalmente com
as mudancgas impostas a familia. As “medidas impopulares” devem vir no inicio
de um governo, fortalecido pela legitimidade da elei¢cao. Vale ressaltar ainda a
capacidade de lidar com pressao de diferentes grupos de servidores, principal-

mente em um contexto de inflacao elevada.

Apesar de inumeros instrumentos regulamentados de encerramento de
mandato e de inicio de governo, a transicao Nos governos municipais ainda nao
esta institucionalizada no Brasil. Lei local pode favorecer esse processo demo-
cratico, mas € a cultura politica que precisa ser antes de mais nada fortalecida.
Momento importante para a juntada de documentos do prefeito que esta dei-
xando a administracao e de aprofundamento pela equipe que estad entrando na
prefeitura. Ao invés da paralisacao dos servicos da prefeitura, o que se espera é a
capacidade de gestao de aproveitar a transicao para revisitar e ampliar as capa-

cidades estatais dos municipios.
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O processo de transicao nos re-
mete a ideia de transferéncia de in-
formacdes entre as equipes de go-
vernos — que entram e que saem - e
a apropriagcao pela nova equipe dos
conhecimentos e mecanismos de
funcionamento da maquina publica.
O objetivo é diminuir a descontinui-
dade de acdes e de politicas publicas

e, assim, os prejuizos aos cidadaos.
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Ha ampla literatura internacional sobre transi¢cdées de governo, especial-
mente sobre o caso norte-americano. Alguns bons exemplos sdo Thompson
(1993), que fornece uma sintese de estudos do Mijller Center of Public Affairs
sobre transi¢cdes presidenciais, especialmente a ocorrida entre os governos de
Reagan e Bush, em 1989; e Burke (2000), que fornece uma exposi¢ao de quatro
transicdes de governo no periodo entre Carter e Clinton.

No Brasil, ha alguns interessantes estudos de caso sobre a transicao havi-
da entre Fernando Henrique Cardoso e Lula, €, no nivel dos subnacionais, uma
literatura que aponta para a grande descontinuidade entre governos. O Gover-
no Federal, entre 2008 e 2016, produziu documentos como Apoio a Transi¢cdo
Municipal: orienta¢des para o gestor municipal em encerramento de mandato;
e o Guia para Encerramento do Mandato, tendo por foco a continuidade dos
programas federais, de forma a auxiliar o processo. Também alguns Tribunais de
Contas Estaduais, na ultima década, comecaram a emitir instrucdes orientado-
ras, de forma a tornar o processo menos desarticulado e mais eficiente. A Contro-
ladoria-Geral da Uniao também produziu material de alerta, em que demonstra
as muitas consequéncias perversas de transicdes de governo mal conduzidas -
ou até inexistentes —, que geram a descontinuidade de servicos publicos e prejui-
Zos para a populacao, dentre elas: i) falta de informmagao sobre contratos de pres-
tacao de servico em vencimento; ii) venda de maquinario no ultimo semestre do
mandato; iii) sistemas de informacgao travados e sumico de HDs, principalmente
0s que envolvem dados relevantes para acompanhamento de politicas publicas;
iv) desaparecimento de documentos e materiais; v) falta de informacao sobre
convénios, financas e pessoal; vi) improviso na agenda dos primeiros meses.

E essencial se pensar em transicdes estruturadas, seja para quem sai, seja
para quem inicia. A transi¢cao estruturada € relevante tanto para garantir melho-
res condicdes de governabilidade da equipe que assume o governo quanto, tam-
bém, uma seguranca para a equipe que passa as funcdes. Assegurar o fluxo de

informacdes e publiciza-lo € importante para o gestor e para a populagao, sendo
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muito recomendavel a existéncia de um sitio na rede mundial de computadores
onde se cologue a maior quantidade das informagdes necessarias a transicao e
que isso fique claro e transparente para a populacao.

Pensando nisso, articulamos aqui 3 pontos essenciais para auxiliar os gesto-

res que iniciam mandatos.

QUEM TEM TIME, TEM TUDO

O processo de transicao de governo possui varias dimensdes, que vao da
econdbmica a politica, perpassando por principais politicas publicas e pela orga-
nizacao da gestao e do planejamento municipal ou estadual. Assim, é relevante
que durante o periodo de transicao de governo haja uma equipe (coordenador-
geral e coordenadores tematicos) que esteja encarregada desse processo e se
dedigue minimamente a observar as seguintes dimensdes:

i) fiscal (as principais despesas, folha, previdéncia, custeio, investimento,
situacao de restos a pagar, divida, DEA etc.);

ii) gestao administrativa (quais principais gargalos e oportunidades de
melhoria em compras, patrimoénio, gestao de pessoas, governo digital
etc.);

iii) jogar as bases do planejamento estratégico (ndo basta olhar o hoje, te-
mos de olhar o amanha);

iv) politicas publicas, divididas pelo menos nos grandes grupos:

a) Econbdmica e de desenvolvimento econdmico e social;
b) Educacao;
c) Saude;
d) Politicas sociais redistributivas ou assistencial;
e) Obras e infraestrutura;
f) Servicos publicos fundamentais prestados;
V) seguranca juridica—importante ter a procuradoria ou advocacia ao lado;

vi) controle e coordenac¢ao de governo.
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E fundamental que as equipes de transicdo se espelhem e haja, no governo
de saida, os pontos focais e pessoas destacadas para fornecer as informacdes e

fazer o didlogo.

COM UM DIAGNOSTICO E UM PLANO DE 120 DIAS, VOCE VAI LONGE

Todas as dimensdes acima geram produtos e resultados que envolvem a
busca de informacgdes e elaboracao de um plano de agao para que o novo gover-
No se ajuste e assuma o controle da maquina administrativa, reduzindo descon-
tinuidades e acelerando o aprendizado dos novos gestores.

Dentre os produtos esperados em um processo de transicao de governo,
destacam-se:

i) relatdrios de situacao de cada area;

ii) proposta de Estrutura Administrativa da Administracao Publica;

iii) propostas de decretos e de projetos de lei a serem encaminhados ao

Poder Legislativo ja no inicio de mandato;

iv) identificacao de marco estratégico do governo;

V) plano dos 120 primeiros dias, para acompanhar os pontos criticos e tam-

bém para uma pauta positiva de inicio de mandato;

vi) estrutura e embrido do Plano Plurianual (PPA);

vii) relatorio de avaliacao de riscos geral do governo com respectivas estra-

tégias de mitigacao.

E importante que se deixe registrado que o processo de transicdo ndo se
da somente entre o periodo eleitoral e o inicio do mandato, mas também nos
primeiros meses de governo, quando também sao ja preparadas as pecas orca-
mentarias e de planejamento para o ano seguinte. Por isso, o plano de 120 dias
assume carater essencial.

Em alguns estados e municipios, o processo da transicao de governo ja esta
previsto em Lei ou Lei Organica. Na Unido, a Lei n® 10.609, de 2002, regula esse

procedimento. Caso nao exista norma legal, é importante que, minimamente,
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as relacdes entre a equipe de transicao e o governo sejam reguladas por algum
diploma. No minimo, um Decreto definindo os canais formais de comunicacao e

as equipes designadas.

O PATROCINIO DO CHEFE, NA TRANSICAO E NO GOVERNO, SAO CENTRAIS

Vocé pode delegar as acdes, mas nao a lideranca. O melhor time e o melhor

plano nao caminham sem a liderancga, que da as diretrizes, monitora as priori-
dades e valida resultados. Além disso, ha toda a conduc¢ao politica do processo
de transicao, que deve ser feita pelo Chefe eleito, a quem cabe, nesse mesmo
periodo:

i) definir a estrutura basica do governo e o seu primeiro escalao;

ii) construir a base e liderancas do governo junto ao Poder Legislativo;

iii) definir canais de participagao com as estruturas da sociedade civil or-
ganizada e a composicao de conselhos participativos de politicas publi-
cas;validar os fundamentos do plano de comunicacao do governo com
a sociedade e com os outros entes federativos;

iv) validar e encaminhar as medidas de 1° dia, 30, 120 e 180 dias;

v) validar o embrido do Mapa Estratégico do governo; e

vi) conhecer e validar os mapas de riscos e medidas de mitigacao.

A transicao de governo € um momento para se preparar para um grande

salto. Quatro anos passam depressa, e uma estrutura adequada garante uma
aceleracao do processo e, 0 que é mais importante: bem-feita, demonstra o vigor

da democracia.
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A formacao de equipes de tran-
sicdo entre governos € pratica bem
consolidada nas democracias, onde
acabaram por ser positivadas, com o
claro objetivo de evitar, ou pelo me-
nos tentar evitar, solucao de conti-
nuidade. De fato, contudo, ndo € uma
pratica reservada das democracias,
alids, nas passagens de Coroa, como

na sucessdo do Pontificado Romano,
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em gue a “virada” pode ser mais radical, dada a vitaliciedade do cargo, esse pro-
cesso € até mais traumatico e trabalhoso. A verdade, contudo, € que o conceito
de que uma “comissao” deve se encarregar de transitar entre o antigo e o no-
vo é uma pratica recomendada pela l6gica, e empregada em qualquer tipo de
organizacao, de Governos a pequenos negocios privados, afinal, a troca da alta
administracao é sempre um periodo de graves riscos, para os lideres e para as
instituicdes lideradas por eles.

Apesar disso, especialmente no que se refere a transicdes de governo, o
tema da Transicao de Governos é pouco sistematizado, com excecao de alguns
procedimentos regulamentados por leis ou decretos e que dizem mais respeito
a burocracia do que ao objetivo de garantir a qualidade e confianga das informa-
¢coes, procedimentos e riscos inerentes a esse momento, especialmente quando
a passagem se da entre grupos de oposi¢cao, no natural processo de alternancia
de poder, inerente as democracias.

Talvez por ser o primeiro mandatario eleito pelo Novo, ainda em 2016, ou pe-
la experiéncia adquirida em Governancga, certo é que coordenei os dois proces-
sos de transicao dos primeiros governos assumidos por candidatos eleitos pelo
Partido Novo, no Estado de Minas, em 2018, e no Municipio de Joinville, em 2020.
Nessa experiéncia, ficou consolidado que a transicao deve comportar ao menos
trés dimensdes distintas e que devem correr em paralelo, dada a criticidade de
cada uma delas: Levantamento de dados sensiveis e diagndstico; Formacao (se-

lecao) de equipe e o Plano de 100 dias.

O atual Governo de Minas Gerais foi eleito em 2018, em primeiro turno, o
gue implica dizer que, em termos de tempo para preparo, o Governo teve desde
o final do primeiro turno para se organizar de forma a garantir a administracao

entrante as informacdes e acessos necessarios. Infelizmente, ao ser iniciado o
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processo de transi¢ao na primeira semana de novembro, com duragao de menos
de 60 dias, quase nada estava ja preparado. Somado a isso a falta de experiéncia
da prdopria equipe que assumia, afinal se tratava da primeira eleicdo executiva
vencida pelo partido, o resultado foi uma quase paralisia do processo nos pri-
meiros dias. Os dados disponiveis no portal da transparéncia, sem o devido trata-
mento, Nnao garantiam sua devida finalidade.

Acabamos desenvolvendo um procedimento padrao para esse contexto de
transicao. Notificacao, avaliacao dos dados da resposta, anuncio publico de obs-
curidades, seguido de cruzamento externo de dados e planos de contingéncia
para superar a falta de informacgdes. Nesse contexto também foi extremamente
util a formacao de 4 grandes frentes de trabalho, para a qual pudemos contar
com o apoio gratuito de entidades, além de centenas de voluntarios, divididos
em 4 grandes eixos para consolidagcao dos diagnodsticos: (i) Politicas Publicas,
com o apoio da Fundagcao Dom Cabiral, (ii) Fiscal e Financeiro, com apoio do Ins-
tituto Aquila, (iii) Estrutura de Pessoal, com apoio do Instituto Falconi e (iv) Estru-
tura de Estado.

Com isso, a chegada a transi¢cao de Joinville, até pelo prazo encurtado, em
virtude do adiamento das eleicdes de 2020 por conta da pandemia, teve inicio
ja com a emissao de uma série de oficios com pedido formal de relatérios. O
clima, ali, contou com a colaborac¢cao da equipe do Governo que se encerrava,
mas o procedimento foi Util, pois permitiu que em uma semana tivéssemos ja
um panorama geral da administracao municipal de forma razoavelmente con-

solidada.

E uma ilusdo imaginar que um Governo eleito j& esteja com sua equipe for-
mada previamente as eleicdes, seja porque a vitdria eleitoral traz novos agentes
para a mesa de conversacao, seja porque o resultado eleitoral em outras partes

libera ou sequestra quadros de forma dinamica. As duas experiéncias sob minha
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coordenacgao acabaram contando com processos de selecao para a composi¢cao

do primeiro e segundo escaldes de governo, com processos um pouco distintos

e que acredito possam ainda passar por aperfeicoamentos. Deles, retiro 3 gran-

des modelos, alternativos ao tradicional processo de indicagao politica que tive a

sorte de nao presenciar em nenhuma das oportunidades:

1)

Selecao aberta com edital: Esse modelo foi utilizado para selecdao de 5
vagas de secretario em MG e de quase todos os cargos de recrutamen-
to amplo em Joinville, consistindo na publicacdao de edital geral aberto,
com definicdao de perfil e requisitos, submetendo os inscritos qualifica-
dos a um processo de entrevistas e provas. E o que permite maior capi-
laridade da captacao de nomes, maior velocidade do inicio do processo
e, a0 mesmo tempo, o mais desafiador em termos de depuracao inicial
dos nomes, ja que o afluxo de inscricdes “fora do perfil” demanda uma
forca de trabalho enorme para classificar aqueles que devem efetiva-
mente ser submetidos ao processo seletivo.

Processo seletivo por convite: a partir de critérios previamente fixados,
é possivel adotar um modelo simplificado do processo aberto referido
acima. Esse mecanismo foi experimentado em Minas Gerais, na selecao
de 6 secretarios, bem como da chefia de todos os érgaos cuja nomea-
¢ao é restrita a servidores da carreira. Apesar da desvantagem aparente
que pode advir de uma selecao de grupo inicial de abordagem restrita,
o0 ganho de qualidade na identificacao de profissionais com potencial
experimentado é evidente. O processo fica mais rapido e mais qualifica-
do, mas é evidente que pode se perder a oportunidade de atrair talen-
tos menos evidentes, especialmente aqueles que querem se virar para o
publico depois de uma carreira privada.

Sistematizacao de processo de selecao continuo, com qualificacao e
avalicao de lideres em gestao publica: A experiéncia do Transforma Mi-

nas, que sistematizou Nndo apenas o processo de selecao por meio de
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edital aberto, com requisitos bem estruturados, mas a formacao pos-
terior dos selecionados, para um ambiente de lideranca publica da alta
performance, com instituicao de mecanismos de avaliagao continuada
da progressao e dos resultados atingidos, pode ser a sintese mais ade-
quada para a selecao, em especial dos cargos usualmente denomina-
dos de segundo escaldao, em que a competéncia técnica é ainda mais
relevante, deixando a habilidade politica e a representacao institucional
como questodes laterais.

Nas experiéncias conduzidas em Minas e Joinville, o processo de selecao foi
sempre assistido por consultorias especializadas, contratadas por doadores ou
que diretamente doaram seus servicos, sendo inquestionavel que apenas essa
expertise permitiu que a selecao se desse com 0 éxito que os resultados de am-

bos os governos acabaram por evidenciar.

Talvez em um cenario ideal, o plano de 100 dias deveria ser aquele lancado
nos planos de governo, que ja tem, em regra, um capitulo dedicado a essa fase
inaugural dos mandatos. A realidade, contudo, demonstra que os diagndsticos,
ja referidos anteriormente, sdo essenciais para a validacao e ajuste, possibili-
tando o desenho de um cronograma com entregas efetivas que possam ser
executadas pelos titulares de cada pasta e acompanhadas pela administracao
central.

A experiéncia em Minas serviu de alerta para um esforco mais estruturado
em Joinville. Apesar de o ambiente colaborativo que acabou se apresentando
em Santa Catarina, a verdade é que esse esforco resultou em “kit boas-vindas”
entregue a cada um dos escolhidos no processo seletivo para chefiar as pastas
em que era entregue nao s6 os diagndsticos, com pontos de atencao, mas as
acdes do plano de governo distribuidas em um cronograma de execu¢ao, com

metas de 100 dias bem definidas.
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Esse € um esforco mais de organizacao das informacdes ja existentes, mas
capaz de oferecer um ganho de velocidade de ao menos duas semanas aos en-
trantes no governo, além de organizar um painel de acompanhamento confiavel

ao chefe do executivo.

As equipes de transicao tém um desafio que €, no Brasil da polarizacao,
agravado pelo risco de boicotes, mas ao mesmo tempo atenuado pelo desen-
volvimento de ferramentas tecnoldgicas. Nao me parece que estejamos diante
de um tema que comporte formulas prontas e, dificilmente, a regulamentacao
podera ajudar nesse processo, mas a sistematizacao desse momento dos Gover-
nos, com formacgao de equipes capacitadas da parte dos dois polos, o que saie o
gue entra, pode, afinal, garantir que o fimm de um governo nao queira significar, a
cada ciclo eleitoral, a refundacdo de um Estado.

O compartilhamento dessa experiéncia, se nao constitui um guia, podera,
a0 menos, auxiliar na reflexao das transicdes que estao por vir, esse ano e a cada

dois anos, no continuo ciclo de alternancia de poder que marca as democracias.

E professor Associado da Fundagdo Dom
Cabral. Mestre em Direito Societario.
Ex-Vereador de Belo Horizonte. Foi
Procurador da Assembleia Legislativa

de Minas Gerais e Secretario Geral do
Governo de Minas Gerais.
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Transicao de

governo no
Brasil e nos EUA:
percepc¢oes da
experiéncia

recente

POR NATASHA NUNES

Créditos da Imagem: Depositphotos

O Brasil passara, em 2022, por
mais uma transicdo de governo em
cenario politico de polarizagao. Isso le-
vanta questionamentos quanto a con-
tinuidade de projetos e politicas publi-
cas em nivel nacional e nos estados.

Propde-se, aqui, contribuir para
o debate da transicao de governo a
partir de experiéncias vivenciadas em

processos anteriores, como a transi-
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¢ao de 2018, no nivel federal, incluindo visita técnica a Washington. Embora o
recorte seja o da transicao presidencial, considera-se que muitos dos aponta-
mentos sejam validos para governos estaduais.

A institucionaliza¢ao da transi¢ao de governo no nivel federal iniciou no go-
verno do Presidente Fernando Henrique Cardoso, com inspiracao na experiéncia
norte-americana, cuja primeira lei de transicao presidencial data de 1963.

Em 2018, o cenario politico polarizou-se, com emocdes conflituosas domi-
nando a discussao do futuro das politicas publicas. O governo federal, entao,
mobilizou-se para organizar a melhor transicao de governo possivel. Os Estados
Unidos (EUA) haviam vivenciado duas transicdes complexas: Obama-Trump e
Bush-Obama. Mais uma vez, praticas norte-americanas poderiam inspirar o me-
Ihor caminho.

O benchmarking em Washington D.C. compreendeu visita técnica a think
tank Center for Presidential Transition (CPT); ao escritério do governo que orga-
niza o logistico as equipes de transicao presidencial, o General Service Adminis-
tration (GSA); além de entrevistas a participantes-chave de varios processos de
transicao de governo.

O processo de transicao presidencial nos Estados Unidos guarda
particularidades do seu sistema eleitoral. De inicio, a primeira fase da transicao
norte-americana ocorre quase um ano antes do inicio do mandato, com os
possiveis candidatos nomeando seus coordenadores de transi¢cao entre abril e
junho, sendo que a eleicao s6 ocorre em novembro.

Isso se deve a duas caracteristicas tipicas. Primeira, os candidatos a elei-
cao formam duas equipes, uma de campanha e outra de transicao. Enquan-
to um time acompanha a busca por votos, o outro esta em escritério oficial
se inteirando das informacgdes de governo e pensando na traducao daquela
plataforma politica para a implementacao posterior. Concede-se, mediante
assuncao de compromissos e responsabilidade, acesso as informacgdes do go-

verno desde o momento da campanha. Esses dois times se somam depois da
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eleicao — com o desafio de conseguirem interagir e formar uma equipe coesa
em 75 dias.

A segunda caracteristica esta no apoio logistico e acesso as informacdes as
equipes de transicao de cada candidato a eleicao. O GSA viabiliza escritério em
Washington para cada equipe dos dois candidatos em separado, com acesso a
materiais e outros recursos ja desde agosto, com o término das prévias partidarias.

Trata-se de um sistema sobretudo bipartidario, dos conhecidos partidos
Republicano e Democrata. Outros partidos e candidatos independentes nao
conseguem intencao de voto suficiente para ser considerado como “viavel” pa-
ra o processo de transi¢cao presidencial. No Brasil, com o multipartidarismo e a
pluralidade de candidatos a cada ano, seria dificil imaginar algo tdo robusto e
antecedente.

Para se ter nogao, o custo da transicao Obama foi de 9,3 milhdes de dodlares
em 2008, sendo quatro milhdes de doadores privados. No caso Trump, foram
4,39 milhdes de um fundo federal de até sete milhdes disponibilizados, além
de 4,7 milhdes em doacdes privadas (CPT, 2020, p.19). Deve-se considerar que o
orcamentodos EUA estavaem cercade5trilhdesde ddlares,enquantooor¢camento
brasileiro para 2022 é de 4,7 trilndes de reais, incluindo as despesas financeiras e
com divida — cerca de 2,2 trilndes de reais destinados as politicas publicas.

No Brasil, o governo disponibiliza apenas os cinquenta cargos de que
trata a lei n° 10.609/02, espaco especialmente preparado para instalacdo e
funcionamento do gabinete de transicao e, caso requisitados, funcionarios
de governo para compor este novo gabinete. Isso tudo apds a elei¢dao. O
estabelecimento de gabinete de transicao reduzido intensifica o uso da
requisicao de servidores para girar os trabalhos. Isso traz oportunidade aos
agentes publicos da atual gestao para exporem seu trabalho e buscar espacos
na nova administragcdao. Aforma de interacao, a postura e o nivel de preparacao
para este momento de interacao tornam-se grande ativo destes profissionais

No seu reposicionamento.
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Em ambos os casos, o governante eleito tera, no inicio de seu mandato,
muitos cargos para alocar indicados politicos ou pessoas sem vinculo com a
Administracao Publica. Uma das principais preocupacdes da transicao consiste,
assim, na selecao de profissionais para cada vaga, bem como viabilizar o processo
formal para sua nomeacgao.

Nos Estados Unidos, cerca de 30% precisam de aprovacao do Senado para
efetivacao. Sao posicdes estratégicas para a renovacao do governo. O processo
de composicao do governo torna-se lento e politico-dependente.

No Brasil,a nomeacao para cargos de confianga se da de forma mais rapida
e autbnoma para o Presidente. Se, por um lado, isso pode gerar receio de trocas
abruptas, por outro, permite que o ritmo dos trabalhos seja mais intenso. E pos-
sivel garantir dezenas de liderancgas estratégicas nomeadas na primeira semana
de governo — geralmente, as do gabinete de transicao.

A disputa por espagos aparece como traco comum e sensivel nas duas
transicdes de governo. Nos EUA, existe grande tensao entre equipes no pos
-eleicao, quando os times de campanha e de transicao se unem e disputam
protagonismo. O gabinete de transi¢cao brasileiro nasce ja com grande partici-
pacao do time de campanha. Havera disputa por cargos e poder no novo go-
verno e a composicao da alianga partidaria influenciara essa divisao. O histori-
co partidario de experiéncia em governar também influird na intensidade da
disputa: quanto mais experiéncia, maior tende a ser o quadro de profissionais
dispostos a assumir posicoes.

Por fim, dois aspectos foram apontados como essenciais pelos entrevista-
dos na visita de benchmarking de Washington D.C: a postura da equipe de go-
verno e os materiais produzidos. Ofereceram também pontos para reflexao na
missao da transi¢cao 2018-19 no governo brasileiro.

Martha Kumar, especialista em comunicacao presidencial, alertou quanto a
postura da equipe de governo, que tera contato com os novos entrantes, e a co-

municacao adotada. Deve-se adotar neutralidade, postura receptiva, nao impor-

50



EDIGAO ESPECIAL uy

GESTAO
CONTEXTO PUBLICA

tando as conviccdes ideoldgicas pessoais. E importante observar a linguagem
usada pela campanha, arma de conexao com o interlocutor.

Quanto aos materiais, a experiéncia norte-americana mostra-se proficua
nas orientacdes e processos: formularios, modelos de documentos, guias orien-
tadores, passo a passo detalhados ou executivos sobre como se preparar. Agen-
tes do GSA e do escritério de Orcamento e Planejamento (OMB) expuseram a
preocupacao com repositorios detalhados de informacao que pudessem com-
por livros que fossem entregues a equipe de transi¢cao. Frisaram, também, a im-
portancia do contato direto para esclarecimentos e detalhamento de informa-
¢des que nao se registram.

Em outra série de entrevistas, com executivos-chave de transi¢cdes diferen-
tes, a visao foi outra. Grandes relatos e repositérios detalhados ndo eram lidos.
Com tempo exiguo e muitas demandas, os documentos apreciados pelos execu-
tivos eram os sumarios executivos e resumos esquematicos.

A experiéncia brasileira 2018-19 incorporou as duas modalidades com apri-
moramentos. Criou-se repositorio de informacdes online, de forma colaborativa
com os Ministérios — informacdes sobre projetos, eventos cruciais, obrigacdes le-
gais indispensaveis. Desenvolveu-se ferramenta de consulta interativa para visua-
lizar dados da Administracao, como estrutura, orcamento e cargos, de forma rapi-
da, correlacionada e gerencial. Essa ferramenta trouxe conexao com a equipe de
transicao ao facilitar a visualizacao de dados importantes. Outra estratégia que ob-
teve sucesso na aproximacao entre a equipe de servidores publicos e os novos en-
trantes foram os sumarios executivos adotados pelo Ministério do Planejamento.

A equipe de coordenacao no Ministério dividiu os principais temas da pasta
em 15 capitulos, com os temas em formato executivo que poderiam ser lidos de
forma individual ou agrupados como um livro. Tudo eletrénico, com recursos
graficos e o racional de comunicar um mapa de rota para guem chegava.

O capitulo era levado para reuniao tematica com as equipes do gabinete

de transicao. Os chefes de equipes do governo apresentavam o material. Era a
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ponte para aproximacao entre gestao atual e novos entrantes. A boa repercussao
permitiu que todas as equipes fossem recebidas.

Esses materiais executivos ainda circularam depois entre servidores e mi-
dia e foram disponibilizados a sociedade. Seu uso nao se restringiu a transicao.
Isso corrobora que é possivel trabalhar em processos de transicdo mesmo com
a perspectiva de reeleicao sem que seja uma producao ineficiente. Quanto aos
custos, a producao foi interna, aproveitando de alguma ociosidade dos técnicos
em época de eleicao.

A experiéncia desta coordenacao e o benchmarking em Washington D.C.
mostraram que ha muito o que evoluir na institucionalidade da transicao de go-
verno no Brasil. Esse caminho pode ser impulsionado por propostas legislativas,
mas o sucesso estara ligado, sobretudo, a liderancas no Poder Executivo.

O paradigma norte-americano pode servir como inspiracao para atalhar li-
coes. Nota-se o beneficio de um processo estruturado para garantir a continuida-
de da prestacao de servicos pela administracao publica, mesmo em ano de crises.

Experiéncias brasileiras com menor custo e boa efetividade devem inspirar
a construcao de espacos na gestao publica para o processo transicao, indepen-
dentemente da troca de governante. No fim, serda um movimento de organiza-
¢ao e gerenciamento de realizacdes, pendéncias e proximos passos cComo se es-
pera de um bom gerente, porém, com data e periodicidade atreladas ao evento

da eleicao.
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O processo
de transicao

de governOS Aparentemente, quem primeiro

comecou a dar importancia a transi-

POR HUMBERTO FALCAO MARTINS, ¢ao de governos foram os cientistas
RENATA VILHENA e CAIO MARINI

politicos e ndo os gestores publicos.
O tema passou a despertar atencao
porque acredita-se que os primeiros
meses de um governo sao predito-
res importantes do seu desempenho.
Comecgar bem importa.

O processo Nao se esgota com a
transmissao do governo, é algo maior

que comeca antes das eleicdes e se
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estende até depois dos governantes tomarem posse. E o periodo mais critico,
porque o governo tem que ser montado e, em alguns casos, NoOvos governantes
chegam sem ter experiéncia executiva, politica e nem de governo.

Transicdes de governo estao ligadas ao principio da alternancia no poder.
Na administracao publica, ela aparece como um processo, Com comego, meio e
fim e, fundamentalmente, de transformacao institucional. Uma mudanca pela
qgual os governos vao passar porque vao mudar os lideres, o direcionamento es-
tratégico e os padrdes de interacao de instituicdes do governo com a sociedade.

Existe uma tonica hoje na literatura que é tratar esses momentos de transi-
¢ao como janelas de oportunidades de mudanca. O que se quer é que as politi-
cas publicas que estejam dando resultados sejam continuadas, que existam me-
Ihorias nos processos e que Nao haja perdas de patrimdnio material ou imaterial
ou captura patrimonialista.

Como usar esses momentos de transicao como boas janelas de oportuni-
dades? Vocé pode ter multiplas estratégias de mudanca. E possivel ter uma mais
continuista, que nao significa nao fazer nada ou fazer rigorosamente as mes-
mas coisas como vinham sendo feitas, ou uma abordagem de virada para outra
direcdao. Pode também haver uma abordagem mista, que na literatura se cha-
ma Equilibrio Pontuado, que é uma mescla de periodos de continuidade com
pequenas rupturas ao longo do caminho. A questao é como escolher a melhor
estratégia de mudanca que seja baseada na percepcao realista e ponderada dos
espacos e oportunidades promissoras.

Seja qual for a estratégia do governo ou da equipe de transicao que esta en-
trando, € preciso chegar com direcionamento e redirecionamento, com tracao, for-
¢a de locomogao, ritmo e poténcia. O sucesso significa o governante assumir o co-
mando do novo governo o quanto antes, com criagao de equipe, projetos e planos.

Transicdes devem buscar assegurar responsabilidade e compromisso, tan-
to para quem sai quanto para quem entra, pelo que se fez e pelo que é esperado

que se faca.
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Outra questao é o tempo. O Plano de 100 dias vem da midia americana, que
€ 0 marco para demonstrar acdes e atitudes que gerem resultados. No primeiro
ano, deve existir uma preocupacao de sustentacao dos ganhos iniciais do gover-
Nno, cComMo isso se estende para um horizonte de meio de governo e projetar a su-
cessao do préoximo ciclo. No fim do governo, é hora de consolidar; fazer o balancgo;
fazer a transicao. Para isso, existem algumas questdes-chave. Sao elas:

Formar equipe - serd preciso, em alguma extensao, recrutar, avaliar, alinhar
e integrar equipe. Promover a interagcao entre a que sai com a que entra e isso €
considerado uma das coisas mais dificeis, mesmo em governos de continuidade.
Manter as pessoas juntas, coesas — no devido reconhecimento e recompensa —
gerindo o clima dentro da equipe, preocupando com questdes de diversidade
de género, de raga, etnia, outras. Portanto, € importante estar aberto a tratar a
equipe de forma profissional, com processos de coaching e integracao.

Momento da posse - praxe de 0 governante dar inicio a uma série de assi-
naturas de atos normativos, pacotes com proposicdes legislativa, etc. Isto requer
negociacao politica e qualidade juridica para que nao haja uma rejeicao.

Interagcdo com a sociedade - manter o contato com a sociedade com clare-
za de mensagens, nao s6 por meio da midia, mas por interacao direta dos gover-
nantes com a sociedade via plataformas de multiplos canais. A postura de inclu-
sividade deve ser constante e dosando as expectativas. Também é fundamental
interagir com os diversos veiculos de comunicacao, mas nao simplesmente se
deixar por ela pautar, mas pauta-la na medida do possivel, de forma propositiva.

Transformacao institucional - reorganizar a maquina, extinguir, fundir,
aglutinar e /ou cindir organizacdes fazem parte das mudancas de um novo go-
verno, pois formam-se novas estruturas, estratégias, programas, objetivos, siste-
mas, a forma como servigcos sao prestados, processos de trabalho, de atendimen-
to. Qualquer mudanca deve estar embasada em diagndsticos, em evidéncias de
problemas e riscos. Em qualquer processo, € muito importante ter uma visao

clara e marcante: estd mudando o qué e para qué? Qual é o ganho? Quais sao
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as evidéncias da necessidade do beneficio da mudanca? E necessario construir
narrativas em torno das necessidades e dos beneficios para explicar, para legiti-
mar, para a maquina e para a sociedade também.

Definicao de prioridades - mesmo que seja necessario, é impossivel fazer
tudo, ao mesmo tempo, de uma vez s6. Mudangas abruptas, amplas e instan-
tdneas costumam causar paralisia na maquina e isto pode gerar um péssimo
inicio de governo, travando a implementacao de boas ideias. Definir quem sao
0s agentes-chave, mobilizar essa comunidade da mudanca e, principalmente,
com conexdes na sociedade faz toda diferenca. Outro ponto € ter muita clareza
da capacidade de execugao. Comecar bem-intencionado, cheio de ideias, € mui-
to usual. Mas o que da para, de fato, entregar? A implementacao nao depende
apenas da vontade politica e da caneta na mao. Apenas dar ordens também nao
significa nada dentro de ambientes complexos de governo.

Terreno da “governabilidade” - dialogar com os outros poderes, porque
tera que governar em conjunto, o que requer capacidade politica para negociar.
Por mais gque um governante tenha maioria nas casas legislativas, tera que arti-
cular com a oposicao e com a sociedade e com parlamentares. Além disso, tera
de lidar com o judiciario, com o ministério publico, com outros governos, e isto
requerer capacidade relacional.

Por fim, preparagao do préprio individuo governante, o executivo prin-
cipal de governo. Posicdes de lideranca exigem autolideranga, dominio pessoal,
compromisso em assumir a nova responsabilidade, foco e disciplina. Tudo isto
requer uma postura de vigilancia propria muito grande sobre comportamentos,
palavras e gestos proibidos.

Essas questdes sao fundamentais para que os governantes que saem cum-
pram seus papeis republicanos de proporcionar boas condi¢des aos que iniciarao
uMm outro governo ou mesmo o seu segundo mandato; governos nunca sao iguais.
O que estd em jogo é o sucesso do governo em geral. E fundamental entrar em

campo preparado. O inicio € um bom preditor dos primeiros meses, e estes, por

57



HEGD)

CONTEXTO

PUBLICA

sua vez, sao bonsindicadores do sucesso do governo como um todo. O importante

€ ter um bom comego com clareza de prioridades (em fung¢ao de recursos e capa-

cidade de implementacao), equipes bem selecionadas e entrosadas € amplo dia-

logo com a sociedade em geral, as forcas politicas e o setor produtivo. O que esta

em jogo, em Ultima analise, é o bem-estar e a prosperidade da sociedade.
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MARTINS

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
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Transicao de

governo em ac¢ao:
compohnentes da
arquitetura do
projeto e principais
iniciativas na

linha do tempo

POR CAIO MARINI, RENATA VILHENA e
HUMBERTO MARTINS FALCAO

Créditos da Imagem: Depositphotos

Os processos de transicao
de governo, fenébmeno decorren-
te da alternancia na conducgao
politica do Poder Executivo nas
democracias modernas, aconte-
cem, via de regra, em ambientes
gue combinam tensdes e expec-
tativas. Por um lado, tensdes de-

rivadas dos embates, muitas ve-
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zes acalorados, durante o periodo eleitoral e, também, do rito de passagem de
uma administracao, que conclui o seu mandato, para outra que inicia um novo
periodo de governo. E, por outro lado, expectativas com relacao as mudancas
prometidas durante a campanha e legitimadas com os resultados do pleito.
Quando estabelecido formalmente, como resultado de um acordo entre as
duas administracdes, o processo se materializa a partir da elaboracao da estrate-
gia de transicao que, para ser exitosa, pressupde o entrosamento entre as equi-
pes envolvidas (governo anterior e governo eleito) para assegurar a continuidade
tanto dos servicos prestados ao cidadao como das iniciativas em curso conside-
radas relevantes e, ao mesmo tempo, planejar/oromover as mudancas previstas
na nova agenda. Tudo isto visando a eficiéncia do gasto publico, accountability
e a estabilidade institucional de forma a criar um ambiente de confiang¢a junto

a sociedade, conforme a figura a seguir:

FIGURA 1. ARQUITETURA DO PROJETO

e 04
® o
0@ °.
® ENTROSAMENTO ASSEGURAR A 2
ELABORAGAO DA DAS EQUIPES CONTINUIDADE, ci?rccgE;:‘ucéﬁgg E
ESTRATEGIA DE ENVOLVIDAS ACCOUNTABILITY & ESTABILIDADE
TRANSI(}AO (GOVERNO ANTERIOR PLANEJAR/ PROMOVER INSTITUCIONAL
.. . E GOVERNO ELEITO) AS MUDANCAS
[ X

A estratégia, construida de forma participativa pelas equipes dos governos
(anterior e novo), tem por objetivo dar o direcionamento do processo de transicao
a partir de um conjunto de macroiniciativas contendo informacdes e instrumen-
tos de gestao que possibilitem a “passagem do bastao” de forma serena, célere e
transparente. O quadro a seguir ilustra o conjunto de macroiniciativas distribui-

das na linha do tempo:
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MACROINICIATIVAS PERIODO
Plano de transicao 6 meses antes da eleicdo
Diagndstico Entre a eleicado e a posse
Reforma administrativa Apds a eleicao até a posse

ApOds a elei¢gao até os primeiros 100 dias de
governo

Plano de 100 dias

. . Apds a eleicao até os 6 primeiros meses de
Mentoria e mapa de competéncias

governo
Modelo de gestao Durante os 100 primeiros dias de governo
Seminarios: desafios de governo Durante os 100 primeiros dias de governo
Plano de desenvolvimento de longo prazo Durante os 5 primeiros meses de governo
PPA Plano Plurianual Durante os 5 primeiros meses de governo

ApOds a eleigao até os primeiros 6 meses de

Capacitacao governo

No periodo pré-eleitoral, duas macroiniciativas sao fundamentais, ambas
conduzidas sob a lideranga do governo que conclui o seu mandato. A primeira
delas, o plano de transi¢cdo, tem como objetivos orientar e organizar de forma
transparente o processo de transicao a partir da definicdo de diretrizes basicas
e de um conjunto de ac¢des a realizar, com respectivos responsaveis. Tem como
ponto de partida a realizacdao de entrevistas com atores-chave para identificar
expectativas e analise de experiéncias exitosas no campo (benchmarking). Inclui
a definicdo da amplitude do processo de transicao (cupula de governo, governo
como um todo, areas prioritarias), instituicao de uma comité gestor, a capaci-
tacao das equipes do governo atual orientada para a promog¢ao da cooperagao,
a elaboracao de uma cartilha contendo informacdes relevantes para que as no-
vas equipes possam entender as prioridades e o funcionamento dos principais
orgaos de governo (atribuic¢des, titulares, etc.), a elaboracdao de instrumentos
normativos para o provimento de cargos publicos temporarios, espaco fisico e
outras necessidades e a definicao do modelo de governanca e sistematica de

acompanhamento do plano.
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Outra macroiniciativa prevista para essa etapa € a realizacao de um diag-
nostico, com o objetivo de produzir informacgdes e analises sobre o legado deixa-
do pelo governo atual, em especial nas areas de:

Politicas Publicas: informacdes sobre prioridades, principais realizagcdes,
projetos em andamento e a iniciar;

Financas: levantamento e analise do perfil de gasto do governo (pessoal,
custeio, investimentos, indicadores da LRF, Restos a Pagar, Despesas de
Exercicios anteriores, dentre outros) direcionados as politicas publicas
analisadas;

Estrutura de pessoal: levantamento quantitativo e qualitativo dos car-
gos comissionados (amplos e limitados), analise da atual estrutura do
governo e da convergéncia com o Plano de Governo e politicas publicas
analisadas.

Logo apds a eleicdo, deverao ser implementadas trés iniciativas emergen-
ciais. A realizagcao de uma reforma administrativa com o objetivo de permitir
gue o governo eleito assuma a gestao com base no novo modelo de estrutura or-
ganizacional, alinhado as prioridades e economicamente sustentavel, de prefe-
réncia a ser implementada na primeira semana como forma de diminuir as pres-
sOes politicas. A elaboracao do Plano de 100 dias, cujo objetivo € o de sinalizar o
processo de transformagao em curso, mostrando para a populagao os primeiros
marcos de realizacao de curto prazo. Inclui um diagndstico preliminar sobre os
problemas emergenciais, a definicao de resultados de curto prazo com respecti-
vo plano de acgdes, o desdobramento com responsabilizacdo e o monitoramento.
E a realizagcdo de uma jornada customizada de desenvolvimento com foco nos
papeis de desafios do Gestor Publico. Previamente, deverao ser definidos crité-
rios para selegcao do publico-alvo, identificadas as competéncias essenciais para
0 gestor publico, mapeados comportamentos esperados de cada competéncia
e definida ferramenta tecnolégica de aplicagcao. Em seguida, a iniciativa prevé

a realizacao de atividades de selecao, exploracao, design, execug¢ao do plano de
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desenvolvimento e mapeamento das competéncias de gestdo necessarias para
a ocupacao dos cargos estratégicos de lideranca.

Depois de empossado o novo governo g, visando promover o alinhamento
institucional com os Poderes Legislativo e Judiciario, érgaos de controle, Minis-
tério Publico, dentre outros, recomenda-se a realizagcdo de seminadrios sobre de-
safios de governo, abordando temas relacionados ao desenvolvimento regional
e governanca publica. Também nesta etapa € fundamental colocar em marcha
a iniciativa de elaboracao e implementacao de um modelo de gestdo orientado
para resultados de desenvolvimento, incluindo o desdobramento, contratuali-
zacao e responsabilizacdao das unidades envolvidas, a definicao do modelo de
governanga com respectiva sistematica de monitoramento e avaliagao, gestao
de processos e gestao estratégica de pessoas.

E, por fim, concluida a fase de transicao a partir dos resultados decorrentes
da iniciativa emergencial de realizacao do Plano de 100 dias, o desafio passa a ser
o de fortalecer a cultura de gestao estratégica. Neste sentido, as agcdes devem ser
orientadas na direcao de preparacao do novo PPA (perspectiva de médio prazo)
e na constru¢cao de uma agenda de desenvolvimento regional de longo prazo
gue contemple a definicao de uma visao de futuro, objetivos estratégicos orga-
nizados num roteiro e um portfélio de projetos prioritarios.

Vale destacar que todo o processo, desde a eleicdo do novo governo até
a etapa pods-transicao, devera ser suportado por uma iniciativa de capacitagcdo
para as diversas equipes e liderancas envolvidas com os desafios da transicao de
governo.

Desta forma, acreditamos que o0s processos de transi¢cao sejam transparen-
tes, profissionais e determinantes da preservacao de politicas publicas de inte-

resse da sociedade brasileira.
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