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A definicdo das alternativas é o instrumento supremo do poder
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RESUMO

O objetivo desse trabalho é estudar a aplicagéo dos modelos de analise de politicas
publicas no programa de atracdo, selecdo, desenvolvimento e desempenho, o
Transforma Minas, implementado pela Gestdo de Romeu Zema (2019-2022). Por
meio de estudo de caso, fez-se revisdo da literatura dos tipos de modelos de analise
e foi descrito dois modelos que melhor se aplicam ao objeto no processo de
formulacao de politicas publicas. Posteriormente, construiu-se a analise com base nas
informacdes do plano de governo, nos documentos do Partido Novo, nas entrevistas
e questionario separando em dois momentos, periodo pré-eleitoral e pds-eleitoral.
Nesse sentido, foi possivel identificar o processo de definicdo de problemas e
definicdo de alternativas, além de ser possivel descrever os fluxos de problema,
solugdes e politico. Ademais, foi identificado um ator especifico o Think Tank, principal
responsavel pela proposi¢ao do Transforma Minas.

Palavras-chave: Transforma Minas, Formulacio, Politicas Publicas, Competéncia,
Selegdo, Think tank.



ABSTRACT

The objective of this work is to study the application of public policy analysis models in
the program of attraction, selection, development and performance, Transforma Minas,
implemented by the management of Romeu Zema (2019-2022). Through a case study,
a review of the literature on the types of analysis models was performed and two
models were described that best apply to the object in the process of formulating public
policies. Subsequently, the analysis was constructed based on information from the
government plan, the documents of the Partido Novo, interviews and questionnaire
separating in two moments, pre-electoral and post-electoral period. In this sense, it
was possible to identify the process of defining problems and defining alternatives, in
addition to being able to describe the problem, solutions and policy streams. In
addition, a specific actor was identified, the Think Tank, the main responsible for the
Transforma Minas proposal.

Keywords: Transforma Minas, Formulation, Public Policies, Competence, Selection,
Think tank.
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1 INTRODUGCAO

Este trabalho tem como tema o estudo da formulacdo de politicas publicas
e como subtema a gestdo de pessoas, especificamente a forma de selecdo para
preenchimento das vagas de alto escaldo e fara o estudo do caso do o Transforma
Minas que € um programa de atracdo, selecdo, recrutamento, desenvolvimento e
desempenho de pessoas implementado pela gestdo de Romeu Zema.

O estudo de politicas publicas tem se desenvolvido nos ultimos 50 anos
procurando compreender diversas tematicas: como um problema publico aparece,
como determinado tema entra na agenda publica e passa a ser foco de atencdo dos
formuladores, como sao feitas as escolhas por determinadas politicas, quais s&o os
desafios de implementacéo, avaliacdo de resultados e impactos. Dessa forma, ha de
se dizer que esse campo de estudo € extremamente relevante por, em ultima analise,
dizer como que os governos tém agido para mitigar os problemas reconhecidos
socialmente aos estudos das politicas publicas.

Durante as reformas administrativas governamentais a gestao de pessoas
foi objeto de alteracbes substanciais. Além disso, continua sendo a area principal nos
processos de reorganizacido da gestdo publica. Dessa forma esse trabalho conjuga
essas duas dimensdes: analise de formulacéo de politicas de gestao de pessoas.

Esse trabalho se justifica pela importancia dos estudos do policymaking,
por ser um dos temas mais instigantes dentro do estudo da administragéo publica,
aliado a vontade de aplicar os modelos tedricos em um caso de politica recém
estruturada dedicada a um campo importante da gestdo publica. E, nesse sentido,
poder analisar a entrada na agenda governamental da tematica de selegdo de
pessoas no setor publico para compreender melhor 0s mecanismos de construgéo de
agenda.

Além de sua importancia, o tema também ¢& instigador para este
pesquisador. Entender como as decisbes sdo tomadas nas politicas publicas que
chamou atencéo durante toda a graduacdo por sua complexidade e por se tratar de
um estudo de como acontece o fazer politico. Ainda que, em sua maioria, os estudos
desenvolvidos pelos alunos da graduac&o em seus trabalhos de conclusao de curso
voltassem para o conteudo das politicas, havia uma vontade de conhecer mais sobre
0 processo em si. Assim, apds iniciar estagio no Transforma Minas, que estava em

operacao ha 5 meses, foi percebido a oportunidade de construir esse tipo de analise.
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A hipdtese que orienta o desenvolvimento desse trabalho € que o
Transforma Minas € um caso de politica publica explicado primordialmente por
modelos em que o elemento politico prepondera sobre o elemento técnico. Dessa
forma, o objetivo geral desse trabalho é estudar o Transforma Minas a partir dos
Modelos de Analise de Politicas Publicas. Isso posto, definiu-se os objetivos
especificos: identificar os modelos de gestdo publica, em especial o de gestdo de
pessoas, 0s quais orientaram a criacdo do Transforma Minas, contextualizar a
insercdo de politicas de recrutamento e selecdo na agenda do Governo Zema,
compreender o0 processo de decisdo pelo Transforma Minas e, por ultimo, aplicar o
modelo de analise de politicas publicas no estudo de caso do Transforma Minas.

Para o alcancar os objetivos listados e estudo da hipdtese levantada,
elaborou-se uma pesquisa descritiva, de natureza qualitativa, pautado no método de
estudo de caso. Foram feitas coletas de dados por meio de pesquisa bibliografica e
documental, além da realizacdo de entrevistas e aplicacdo de questionario. Essa
metodologia esta detalhada no corpo do trabalho.

Dessa forma, organizou-se o trabalho em 4 capitulos como sera
apresentado a seguir. Essa introducdo, que constitui o primeiro capitulo. No capitulo
2, constam os principais conceitos do estudo de modelos de analises de politicas
publicas proposto por Dye (2005), além de apresentar modelo escolhido a luz da
literatura acerca do ciclo de politicas publicas sob as postulagdes de Capella (2018) e
Kingdon (2003; 2014). Ainda s&o apresentados nesse capitulo as discussodes
conceituais da dicotomia entre administrac&o e politica atrelado as de politizacdo da
administragdo publica. No capitulo 3, s&o apresentadas as experiéncias de inovacao
no sistema de acesso ao servigo publico civil de Minas Gerais, a descricdo do
programa Transforma Minas €, por ultimo, experiéncias internacionais sobre sistema
de acesso ao servigo publico civil. Dedicado a analise dos dados coletados, o capitulo
4 se inicia com a apresentacido da metodologia construida, além de constar a analise
da fase de definicdo da agenda, analise dos atores envolvidos no processo. Por fim,

no ultimo capitulo 5, encontram-se as consideracdes finais desse trabalho.
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2 MODELO ANALITICO: CICLO DA POLITICA PUBLICA

A construcao de modelos visa representar de forma simplificada algo que
no mundo real se torna complexo de interpretar, necessitando a criagado de esquema
que reduza o conteudo a estrutura que o compde. Os modelos de analise de politicas
publicas servem para tornar simples a compreensao e definir quais sdo os pontos de
destaque e de atencdo na proposicdo dessas, bem como na previsdo de suas
consequéncias a partir do modo que foram concebidas. Ha extensa literatura dentro
da ciéncia politica que estuda o fazer politico, sendo cruciais para tal os modelos
utilizados para organizar o estudo e a pesquisa sobre politicas publicas.

Esta parte do trabalho se dedicara inicialmente a apresentacdo da
sistematizacéo desses modelos, como apresentada por Thomas Dye (2009)'. A
seguir explorara especificamente 0 modelo de processo, ou do ciclo de processo da
politica publica, referéncia para analise do Transforma Minas que sera realizada na
quarta parte deste trabalho. Por fim, explorara a importancia desse modelo na
disciplina de administragdo publica a partir da evolu¢cdo do debate nela travado sobre

administracao e politica.
21 Modelos de analise de politicas publicas

Dye (2009) afirma que os modelos n&o sao elaborados com intuito de
analisar politicas publicas, porém oferecem mecanismos capazes de estruturar
estudos sobre politica, além de oferecer subsidios para o estabelecimento de causas
e consequéncias de politicas publicas. O autor elucida que as potencialidades dos
modelos podem ser avaliadas a partir de cinco critérios gerais: 1) capacidade de
ordenar e simplificar a realidade, 2) capacidade de identificar o0 que € relevante, 3)
capacidade de comunicar algo especifico, 4) capacidade de orientar a pesquisa € a
investigacado e, por fim, 5) capacidade de propor explicacdes. Esses critérios estdo

sintetizados no quadro a seguir.

1 Tradugdo: Francisco G. HEIDEMANN, Esag/Udesc

DYE, Thomas R. Models of politics; some help in thinking about public policy. In:
Understanding public policy. 11 ed. Ney Jersey: Prentice-Hall, 2005. P. 11-30.



16

Quadro 1: Critérios de avaliagdo dos modelos de andlise das politicas publicas propostos por

Thomas Dye

Critério

Importancia

Caracteristica o modelo

Capacidade de
ordenar e simplificar a
realidade

Viabilizar a compreensao
das relagdes que estédo
postas na realidade.

Ter parcimdnia na simplificagéo

para que:

e n&o se perca elementos
estruturantes do modelo;

¢ nao se apresente um numero
demasiado de conceitos que
impegcam, por complexidade,
analises posteriores de outras
relagdes no processo politico
administrativo.

Capacidade de
identificar o que &
relevante

Condizer com a realidade.

Ser fundado na empiria, 0 que né&o
significa desconsiderar modelos
nao realistas, visto que conhecendo
suas limitagbes podem oferecer
base para analises e construgbes
com bases em experiéncias reais.

E importante ater-se mais as
causas e as consequéncias que
afetam as politicas publicas que as
variaveis que sao especificas de
cada caso.

Capacidade de
comunicar algo
especifico

Aumentar sua
aplicabilidade.

Apresentar os conceitos de forma
clara, permitindo a compreenséo
universal. A incompreenséo de
determinada concepgéo implica no
impedimento de construir
comunicagao entre os analistas de
politicas publicas diminuindo assim
sua aplicabilidade.

Capacidade de orientar
apesquisae a
investigacao

Possibilitar a
comprovagao ou
refutacéo de ideias de
uma concepgao.

Indicar os caminhos de analise de
acordo com a abordagem elencada,
orientando a pesquisa e a
investigacao de forma adequada a
construgéo cientifica.

Capacidade de propor
explicacbes

Permitir a replicacéo.

Construir hipoteses sobre
determinada politica publica, de
forma que possam ser tomadas
como referéncia por outros atores e
confirmadas (ou negadas). A
simples descricdo de determinado
caso nao € suficiente.

Fonte: DYE (2009). Elaboragéo prépria.
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Os modelos elencados por Dye (2009) a serem examinados s&o. modelo
de processo, modelo institucional, modelo de grupo, modelo de elite, modelo racional,
modelo incremental, modelo da teoria dos jogos, modelos da op¢éo publica e 0 modelo

sistémico.
2.1.1 Modelo de processo

O modelo de processo (do processo deliberativo ou do ciclo de politica
publica) € o primeiro a ser apresentado dado a énfase que a literatura lhe da e a opgéo
por usa-lo como referéncia analitica deste trabalho. A ciéncia politica, desde a Il
Guerra Mundial, tem debrugado sobre as atividades e processos conduzidos pelos
atores politicos como o objetivo de identificar padrées em suas a¢des, agrupando-as
e relacionando-as com as politicas publicas.

O processo de politicas publicas pode ser visto como um encadeamento
de acbes que se fazem necessarias para sua construgio: ldentificar problemas,
montar agenda para deliberac&o, formular propostas de politicas, legitimar politicas,
implementar politicas e avaliar politicas.

Segundo Dye (2009), na abordagem de processo ndo se questiona quais
decisbes foram tomadas (conteudo), mas como elas foram feitas e, por vezes, como
deveriam ter sido executadas. Nesse sentido, ndo € o conteudo das politicas publicas
que merecem atencdo dos estudiosos, mas a forma como sado construidos,
implementados e alterados. Ou seja, a andlise € orientada para o estudo dos
processos e comportamentos de atores (votantes, grupos de interesse, legisladores,
burocratas e outros atores politicos). Desta forma o modelo nos ajuda a entender as
varias atividades envolvidas no policymaking, ou seja, na geracdo de politicas. A
compreensao do policymaking como um processo (ou como um ciclo deliberativo) faz
com que esta abordagem seja utilizada em conjunto com as demais. Hoje, esta

abordagem € central na ciéncia politica.
2.1.1.1 Fases do ciclo de politicas publicas

Dada a relevancia analitica deste modelo para este trabalho, os aspectos
que devem ser considerados nas diversas fases do “fazer de politicas” serdo aqui

apresentados: identificacdo do problema, definicdo da agenda, formulacéo da politica,
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legitimagao da politica, implementacéo da politica e, por fim, avaliacdo da politica.
Este modelo nos ajuda a entender as varias atividades envolvidas no policymaking.

A identificagao do problema ocorre quando grupos ou individuos colocam
suas demandas para o governo. O problema € uma situagc&o que gera necessidades
ou insatisfacdo e € encaminhado ao sistema politico. A propor¢do de demandas em
relacio a capacidade de ac&o do governo é grande, ou se€ja, ha muito mais demandas
do que a agenda politica absorve.

A definicdo da agenda, ou seja, a definicdo dos problemas que ser&o
tratados € marcada por uma questdo: como e porque alguns temas entram na agenda
e outros n&o? Segundo Souza (20086, p. 30), os problemas entram na agenda quando
se assume que deve-se fazer algo sobre eles. Dye destaca que ha diversas taticas
politicas para chamar atencio para o tema desejado. Esta discussédo nos remete a
um processo de decisdo da agenda que se daria de baixo para cima (bottom up), ou
seja, o problema pode surgir na base e ser levado para cima, sendo incluido na
agenda. Um elemento importante deste processo € a opinido publica. Outra
possibilidade seria o estabelecimento da agenda de cima para baixo (fop down). Neste
caso a agenda seria definida por uma elite. Seja bottom up ou top down, & interessante
a consideracéo feita por Capella (2018, p. 43) que destaca trés elementos que
exercem influéncia sobre a agenda propulsionando transformacdes: o clima nacional,
o fluxo politico e as mudancas dentro do préprio governo.

Segundo Celina Souza (2006, p.69), a formulagdo de politicas publicas
€ o estagio no qual os governos traduzem seus propositos em programas e acgoes.
Dye destaca que € o momento em que sao identificadas as alternativas para lidar com
0s problemas da agenda publica. Neste estagio, ganham importancia outros atores
como, por exemplo, as burocracias governamentais, académicos, consultorias e
outros que dispdem de conhecimento técnico. A acdo dos grupos de interesse nesta
etapa também é relevante.

A legitimagao da politica consiste na selecdo de politicas, no
desenvolvimento da base de apoio as mesmas e, por fim, na sua legalizagdo. O
legislativo € a principal fonte de legitimac&o formal da politica. Este € um momento
onde, além da figura do legislativo, que desenvolveu regras e procedimentos
altamente institucionalizados para legitimar suas a¢des (DYE, 2008, p. 46), se destaca
também a figura do executivo, em especial do presidente. Este destaque a figura do

presidente decorre do papel que ele assume na producao legislativa (como no caso
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brasileiro), da importancia da base governista nas duas casas do poder legislativo
(cdmara e senado) na determinagdo da capacidade do presidente em legitimar
formalmente suas iniciativas politicas e da forma como o presidente usa seu poder de
veto. Portanto, nesta fase a relacdo legislativo-executivo € um importante elemento
de analise.

A esta etapa se segue a implementacgao da politica. Ela envolve todas as
atividades desenhadas para conduzir, ou melhor, colocar em pratica as politicas
(programas) anteriormente formuladas. Inclui a criagdo de novas organizacdes ou
definicdo de novas responsabilidades para as estruturas ja existentes. Tudo isso
envolve um conjunto de decisbes que estdo a cargo dos burocratas. Com o
crescimento da sociedade em tamanho e complexidade a burocracia viu crescer seu
papel no policymaking. Outra questédo a ser destacada é que a implementagéo pode
exigir a definicdo de regras e regulamentacbes por parte desta burocracia. A
importancia dos burocratas (agentes governamentais) deve ser observada com
atencao nesta etapa, pois eles podem gerar um viés na politica inspirados por motivos
profissionais e pessoais (DYE, 2008, p.55).

A avaliagao, ultima fase, implica em relatar os produtos (outputs) dos
programas governamentais, avaliar os impactos das politicas nos grupos alvos das
mesmas € em outros grupos nao-alvo e propor mudancas ou reformas nas politicas
como forma de realimentar o sistema promovendo melhorias. Dye destaca nesta
etapa o segundo momento, a identificacdo dos impactos. Eles sdo definidos como os
efeitos da politica sobre o0 mundo real. Inclui a analise do impacto na situacéo alvo,
em grupos ou situacdo que n&o sejam o alvo e sobre condi¢des imediatas e futuras e
inclui também custos diretos e indiretos. Uma distingdo importante nesta etapa entre
impacto e produto. O produto refere-se a producéo, ou a uma medida da atividade
governamental, como, por exemplo, 0 numero de pessoas atendidas pelos programas
de qualificacdo profissional. O impacto refere-se a seus efeitos, o que pode ser
ilustrado pela proporcéo de pessoas atendidas que teriam conseguido emprego apos
a qualificacdo, caso estivéssemos medindo a eficacia de programas de qualificagdo
profissional. A analise do impacto é mais complexa e pode implicar esforcos de coleta
de informacdes e dados antes mesmo que o0 programa tenha inicio, pois uma das
formas de apuracdo dos resultados implica em conhecer a situagdo da populagéo

antes (tempo 0) para poder compara-la com o depois (tempo 1).
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2.1.2 Modelo institucional

A ciéncia politica tem se debrucado sobre a analise das instituicbes
governamentais que sdo responsaveis pelo estabelecimento e cumprimento das
politicas publicas. O modelo institucional ou institucionalista ao focar o estudo nas
estruturas, modo de organizacéo, atribuicdes e fungdes das instituicbes busca inferir
seu impacto na formulagéo das politicas publicas. Considerando que as instituicées
sao feitas por pessoas e grupos que carregam principios e alinhamentos ideoldgicos,
elas podem facilitar ou bloquear a entrada de determinadas pautas na agenda politica,
indicando a possivel relagcdo de consequéncia ao alterar as estruturas institucionais.
Desta forma, o modelo institucional € capaz de oferecer uma relagéo entre politicas
publicas e instituicdes governamentais. Mais especificamente, segundo Winkler
(2009), ele oferece instrumentos para analisar a formulacdo e implementacao do
processo politico-administrativo com foco nas instituicdes governamentais.

Segundo Dye (2009), a relagdo entre as instituicbes governamentais e a
politica publica é estreita, pois uma politica sb se torna politica publica quando é
adotada, implementada e imposta por uma instituicdo governamental. Desta forma, as
instituicbes governamentais oferecem trés caracteristicas distintas as politicas
publicas:

e Legitimidade, visto que a vinculacéo a legislac&o a torna obrigatoria;

e Universalidade, ao passo que devem estar disponiveis para todas
as pessoas naquela sociedade; e, por ultimo,

e Coercitividade, o poder publico detém o monopdlio do uso da forga,
ou seja, pode sancionar aqueles que violem as politicas.

Como nem todas as mudangas nos arranjos institucionais causam
necessariamente alteracées nas politicas publicas outras abordagens determinadas
por forcas econbOmicas e sociais que interferem no processo decisorio, na
implementacédo e execucdo das politicas publicas e podem ter maior influéncia no
processo sao privilegiadas ao modelo institucional. Neste contexto, Dye destaca a
importancia das constituicdes. Elas estabelecem a estrutura institucional fundamental
para o fazer politica (policymaking), pois prevé arranjos institucionais que afetam as
politicas publicas. Sem entender esta forma institucional o analista pode analisar de

forma errbnea, ou incompleta, seu objeto de estudo.
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2.1.3 Modelo dos grupos

O modelo dos grupos (ou dos grupos de interesse) estuda o processo de
constru¢c&o do equilibrio entre grupos de interesse. Dedica-se a analise da interagéo
entre esses varios grupos e 0 governo.

Os grupos s&o pontes entre individuos e governo. Dye (2009) deixa isso
claro ao elencar que os individuos que apresentam interesses comuns se reunem em
grupos para apresentar suas pautas para o poder publico. Dessa forma, a arena
politica € o local onde as disputas vao ocorrer, segundo as regras do jogo definidas
pelo sistema politico. Assim o sistema politico gere o conflito, compde compromissos
balanceando interesses, absorve compromissos sob a forma de politicas publicas e
imp&e estes compromissos.

No modelo, o equilibrio de forga entre os grupos determina quais problemas
serdo incorporados na agenda gerando politicas publicas a eles direcionadas. A forca
de cada grupo deriva de caracteristicas como tamanho, poder econdmico, forca
organizacional € acesso aos tomadores de decisdo e formuladores de politicas
publicas. Seu poder, por sua vez, é definido pelo poder dos grupos em competicéo
com o mesmo. Espera-se que a mudancga na influéncia relativa de um grupo signifique
a mudancga na politica publica, pois ela se move na direcdo desejada pelos grupos

que ganham influéncia, afastando-se daqueles que estao perdendo influéncia.
2.1.4 Modelo da elite

No modelo da elite (da elite politica ou elitista) as politicas publicas
expressam a preferéncia e os valores da elite governante. Se pauta na teoria elitista
democratica, na qual a elite dirigente € composta pelos eleitos e pela burocracia
estatal.

Dye (2009) afirma que a teoria democratica elitista pressupbe que a
populacdo € desinteressada e mal informada quanto as politicas publicas, sendo a
elite responsavel pela modelacéo da preferéncia das massas conforme suas proprias
preferéncias. Assim, as demandas surgem das elites que orientam as opinides das
massas, ou seja, a formulag¢ao das politicas segue a ldgica “de cima para baixo”. Nesta
perspectiva as mudangas e inovagdes na politica publica resultam de redefinicbes

pelas elites de seus proprios valores e sdo mais incrementais que estruturais.
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Cabe destacar que as elites ndo necessariamente fazem construgcbes
afastadas do bem-estar da populagdo. Segundo o elitismo a responsabilidade pelo
bem-estar das massas esta nas maos das elites. Neste contexto, as instituicbes
democraticas s&o importantes pelo valor simbdlico de direcionamento e até coesao
das massas ao sistema politico, mas nao por seu papel decisério. Esse pertence as
elites que s&o, no maximo, influenciadas pelas preferéncias da populagéo.

Por fim, outra pressuposi¢cao do elitismo refere-se a ideia de que as elites
compartilham, ou mantém entre si, um consenso sobre as normas fundamentais que
sustentam o sistema, ou seja, sobre as regras do jogo. A estabilidade do sistema
depende deste consenso entre as elites. A competicdo concentra-se em um pequeno
numero de questdes, sendo mais frequente 0 acordo do que o desacordo. Neste caso
para entender a politica publica € importante conhecer os eleitos, pois sdo seus

valores que influenciar&o a politica e, geralmente, ndo seréo eles os influenciados.
2.1.5 O modelo incremental

O modelo incremental (ou incrementalista) se debruga sobre o processo
politico da formulacido da politica e vé as politicas publicas como continuidade de
politicas anteriores que recebem apenas poucas alteracbes incrementais. Ao
considerar as politicas ja existentes e a legitimidade dos programas ja decretados,
concordando na continuidade das a¢gdes e atribuindo as novas politicas o carater
complementar, modificador ou exclusor das opg¢des ja em curso o0 incrementalismo se
mostra uma perspectiva conservadora.

Segundo Dye (2009) a construgao desse modelo esta na critica ao modelo
racional de formacéo de politicas por destacar a limitacéo racional dos formuladores
em relacdo as informacgdes disponiveis, tempo para processamento e realizagdo dos
devidos calculos necessarios. O autor apresenta quatro razdes pelas quais o
conservadorismo se faz necessario. A primeira razao para que nao se opte pelo ganho
social maximo € a limitagdo racional. Outra raz&o, ja apresentada, é a corroboragéo
com as politicas anteriores, visto que inovagdes implicariam em incertezas opta-se
pela continuidade independente da eficacia que tem apresentado ao longo do tempo.
A terceira considera os custos envolvidos no estabelecimento da ordem atual, ou seja,

os investimentos ja realizados para a manuten¢cdo de uma ordem. Além disso, tem-se
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[...] como verdade indiscutivel o fato de que as organiza¢des tendem
a sobreviver ao longo do tempo a despeito de sua utilidade, que elas
criam rotinas dificeis de serem alteradas, e que os individuos
desenvolvem interesse pessoal pela continuidade (DYE, 2009, p. 116).

Em outras palavras, na auséncia de evidéncias da necessidade de mudancas radicais,
alternativamente opta-se por pequenas alteracées que ndo perturbem a ordem ja
estabelecida. Por ultimo, a légica incremental € conveniente no campo politico visto
que os custos imbricados nos acréscimos ou decréscimos das politicas geram menos
conflitos. O incrementalismo € conveniente, ou melhor, oportuno, pois pode reduzir o

conflito, mantendo certa estabilidade e preservando o sistema politico.
2.1.6 O modelo racional

O modelo racional (ou de politica racional), segundo Dye (2009), considera
que a definicdo sobre a politica publica a ser implementada expressa o calculo racional
acerca dos custos e beneficios, buscando minimizar o primeiro € maximizar o
segundo. Busca o ganho social maximo, ou seja, os politicos devem evitar politicas
nas quais 0s ganhos sociais superem os gastos e, dentre um conjunto de politicas
alternativas, devem preferir aquelas que tém maior ganho.

O racionalismo envolve o calculo de todos os valores produzidos e
auferidos com determinada decisdo por uma politica, incluindo os ndo monetizaveis
como os valores politicos, sociais € econdmicos. Pressupde que as preferéncias
valoradas pela sociedade como um todo podem ser conhecidas e pesadas, ou seja,
pressupde o completo conhecimento dos valores societais.

Neste estudo s&o apresentados os passos que os formuladores de politicas
devem seguir para a racionalidade das decisdes. Inicia-se o processo identificando os
desejos da populacdo e os pesos relativos de cada um deles, em seguida se faz
necessario conhecer as possiveis propostas, as consequéncias oriundas de cada uma
delas, mensuracdo dos quocientes de custos e beneficios para poder selecionar a
melhor proposicao. Tais passos levam em conta que todas as op¢des podem ser
elencadas durante 0 jogo politico para ponderac&o. Nesse caso, a informagao se torna
ponto chave na construcao de todo o processo de previsdo de beneficios e custos.

Dye (2009) destaca as seguintes limitacées do modelo: a inexisténcia de
beneficios societais, ja que os beneficios sdo de grupos; a impossibilidade de

comparar ou medir como cada individuo valora uma ac¢éo; a motivacéo especifica de
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cada ator ndo corresponde a maximizacdo do ganho social, dentre outros. Apesar
das limitagdes do modelo, visto que € impossivel elencar todas as informagdes no
tempo e racionalidade disponiveis dentro do governo, o modelo continua sendo
importante para propositos analiticos, pois ajuda a identificar barreiras a racionalidade,
Ou seja, a apontar as causas que reduzem a racionalidade dos processos de

formulacao das politicas publicas.
2.1.7 Modelo da teoria dos jogos

O modelo da teoria dos jogos estuda, sob a logica racional, o processo de
tomada de decisdo, com dois ou mais participantes que se encontram em competi¢cao,
e em situagdes onde as escolhas dos atores tém o poder de influenciar as decisdes
dos demais. Desta forma, a teoria dos jogos apresenta-se como abordagem da
resolucao de conflitos ao colocar no campo das decisdes a reflexdo sobre as escolhas
dados os interesses dos outros atores.

A segundo Dye (2009), a teoria dos jogos consiste em um modelo abstrato
e dedutivo de formulacdo de politicas publicas, pois ndo fala sobre a forma como
acontecem as decisdes, mas analisa situagcdes racionais competitivas. Baseado nas
estratégias dos individuos que participam do jogo, especula-se 0s possiveis
movimentos do oponente para determinar a escolha. Por meio de uma matriz grafica
sdo definidas as opcgbes que estdo disponiveis para os individuos, bem como as
pontuacdes referentes conforme a escolha de cada um deles. Desse processo de
relacionamento das escolhas dos individuos ou grupos formam-se resultados que
auferem o beneficio ou custo desse duelo.

Os jogadores estdo em busca de beneficios ou resultados positivos de
acordo com sua preferéncia, mas considerando o contexto de conflito a estratégia
racional esta em tomar uma posicdo que minimize a perda maxima € maximize o
ganho minimo. Os cientistas politicos cunharam o termo minimax para representar
esse ponto de equilibrio do embate. Apresenta-se também como uma estratégia
conservadora por tentar mitigar perdas e aumentar os ganhos minimos ao invés de
optar por uma decisdo em que ha maior ganho, mas implicam maior risco em caso de
derrota.

Apesar de se apresentar como instrumento analitico no campo da deciséo
politica, suas limitagcdes s&o parecidas com aquelas do modelo racional. Evidencia

que as racionalidades sado limitadas, principalmente na esfera publica na qual ha uma
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grande quantidade de atores envolvidos, e ndo € possivel coletar todas as possiveis
respostas €, menos ainda, os prémios advindos desses conflitos.

O modelo apresenta seu valor ao colocar dentro da esfera publica a
sistematizacdo do conflito na formulac&o de politicas, desenvolvendo compreensdes
que se mostravam limitadas ao ndo buscar a racionalidade das decisdes. Segundo o
economista Winkler (2009), os processos politicos evidentes neste estudo sédo a

formulacéo, legislacao e regulamentacao, colocando em foco o jogo racional.

2.1.8 Modelo da escolha publica

O modelo da escolha publica, utilizando de métodos de analises
econdmicas, busca compreender como acontece a formulacdo de politicas publicas.
Considera a politica como um processo coletivo de tomada de decis&o por individuos
movidos por interesses individuais. Tradicionalmente, segundo Dye (2009), o estudo
econdmico do comportamento no ambiente do mercado definia os individuos como
aqueles que buscam o interesse préprio. O modelo pressupde que os individuos
buscam maximizar seus beneficios pessoais na politica, assim como o fazem no
mercado. Dye (2009) apresenta o precursor desse modelo, vencedor do Nobel de
economia, James Buchanan que inferiu que a associagao politica dos individuos tinha
a mesma natureza de auto interesse que era observada no mercado. Dessa forma a
uni&o com outros individuos aumentaria os beneficios auferidos individualmente.

Esta teoria acredita na superioridade das decisdes tomadas pelo mercado.
Ou seja, resgata pressupostos liberais que preconizam uma agdo mais restrita do
Estado. Isto ndo quer dizer que o Estado ndo deva atuar. Dye destaca que os tedricos
desta linha acreditam que o governo deve atuar na provisdo de bens que o mercado
nao conseguiria suprir, conceituadas como falhas de mercado. Seria, portanto, fungéao
do governo encarregar-se da provisdo de bens publicos, aqueles que n&o sé&o
excludentes, nem divisiveis € nem rivais. A intervencdo governamental também é
justificavel quando a ac&do de um individuo impde custos para os demais, isto é, gera
externalidades negativas (exemplo, a polui¢do).

Segundo Dye, este modelo explicaria porque partidos e candidatos falham
em oferecer politicas alternativas durante as campanhas eleitorais: isto se da porque
eles ndo estdo interessados em principios, mas sim em ganhar as elei¢des, eles

formulam suas posi¢cdes para ganhar as eleicbes e ndo ganham as eleicbes para
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formular politicas. Nesta logica, a acdo desses atores € de angariar 0 maior numero
de eleitores e, considerando uma distribuicdo unimodal de preferéncia politicas dos
eleitores, apresentar propostas pouco especificas que atraem maior numero de
eleitores que se encontram no centro da distribuicao.

A teoria da escolha publica ainda elucida a relagcédo entre os grupos de
interesse e as politicas publicas. Winkler (2009) afirma que ele colabora para a analise
do policymaking com foco nos grupos de interesse na formulagéo, na legislagéo e na
regulamentacdo. De forma geral, 0 governo oferece bens semi-publicos - aqueles
bens ou servicos que s&o excludentes por existir a op¢ao no mercado, atendendo,
portanto, parcela da sociedade - e, por isso, podem haver outros grupos de interesse
que desejam ter suas necessidades particulares atendidas, subsidios e privilégios, e
possuem capacidade de se organizar e articular para pleitear junto ao governo suas
demandas. Nesses casos, 0s custos desses beneficios serdo repartidos entre todos
os contribuintes que ndo tem disponiveis recursos, tempo, dinheiro, capacidade de
organizacdo para se opor aos gastos especificos. Dessa forma, ao concentrar
beneficios e dispersar os custos, sdo criados grupos organizados que conseguem
pleitear e manter os privilégios, sendo esses pequenos grupos, homogéneos, segundo
Dye “buscam a expanséo da atividade governamental as custas dos grupos maiores,

mas menos organizados, de contribuintes/cidadaos” (DYE, 2009, p.123-124).
2.1.9 O modelo sistémico

O modelo sistémico (ou da teoria dos sistemas) entende a ordem sdécio-
politica como um sistema de relagbées. O conceito de sistema implica um conjunto
identificavel de instituicdes e atividades na sociedade que operam para transformar
as demandas em decisfes. Estas estruturas e programas governamentais interagem
de forma que o sistema possa responder a demandas de forgas externas ao sistema
politico, ou seja, de seu ambiente.

O Thomas Dye conceitua as estruturas basicas da teoria:

As forcas geradas pela no meio ambiente e que afetam o sistema
politico s&o consideradas input, ou entradas. O meio ambiente &
qualquer condigdo ou circunstancia definida como externa as
fronteiras do sistema politico. O sistema politico é o conjunto de
estruturas e processos inter-relacionados, que exerce as fung¢des
oficiais de alocar valores para a sociedade. Os outputs, ou saidas, do
sistema politicos sdo as alocagdes oficiais de valores do sistema:
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essas alocagbes, por sua vez, constituem a politica publica (DYE,
2009, p. 124).

Em outras palavras: as forcas se expressam na forma de demandas (inputs) ou
suporte apresentados por individuos ou grupos em resposta a uma condigdo
percebida no ambiente. O sistema se preserva produzindo respostas (outputs) que
podem ou n&o ser satisfatdrias. Nessa logica, ainda que as entradas sejam
divergentes, o papel do sistema politico € criar acordos e torna-los viaveis para a
formulacao de politicas publicas. As saidas, por sua vez, influenciam o sistema politico
de forma a modificar ou ndo suas formas de criagao de pactos, as novas entradas que
surgem.

Segundo Dye (2009), postula que o valor analitico deste modelo esta nos
questionamentos que ele coloca. A teoria sistémica levanta varios questionamentos
que elucidam seus beneficios na analise politicas publicas. Como a identificagao das
estruturas do ambiente que geram demandas para o sistema politico? Como as
entradas afetam o sistema politico? Como as politicas publicas, saidas, sdo capazes
de retroalimentar todo o sistema? Exercicios analiticos de Dye permitiram que
indicasse algumas proposi¢cées gerais sobre politicas publicas, dentre as quais
destaca-se a afirmacdo de que competicdo e participacdo podem aumentar a

responsividade das politicas publicas as condigdes do ambiente.
2.2 O processo de formulagao de politicas publicas

O ciclo deliberativo das politicas publicas € formado por varios estagios
como apresentado anteriormente. O conjunto fases que compdem este ciclo podem
variar entre os autores. Na secdo anterior as fases apresentadas correspondem
aquelas apontadas por Dye (2009). Souza (2006) também considera seis estagios:
definicdo de agenda, identificacdo de alternativas, avaliacao das opc¢des, selecao das
opcbes, implementagdo e avaliagdo. Ja Capella (2018) destaca quatro etapas:
formulac&o, tomada de decisdo, implementacéo e avaliagcdo. Segundo a autora o
processo de formulagdo de politicas publicas pode ser decomposto na definicdo de
agenda e definicdo de alternativas (CAPELLA, 2018, p. 9). Sobre a primeira, a autora
elenca a orientacdo para questdes relevantes ou problemas identificados. Enquanto a
definicdo de alternativas considera as possiveis formas de acdo no enfrentamento de

um problema.
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A autora afirma que essa fase inicial assume grande relevancia por
impactar sobre todo o processo de producdo de politicas que se desenvolve

posteriormente.

“A forma como o problema é compreendido pelos atores politicos e a
maneira pela qual ele é definido, na fase de agenda, orientara todo o
debate que permeara as escolhas no processo decisério e influenciara
as ac¢des nos momentos de implementagéo e avaliagdo” (CAPELLA,
2018, p.9).

Frisa o significado de definicdo como um processo em que ha uma complexa
combinacao de atores e instituicdes que se relacionam e nao um evento isolado de
decisdo. As autoras Souza (2006) e Capella (2018) evidenciam que esta fase do ciclo
€ enfatizada pela abordagem do processo de politicas publicas sendo estudadas ha
algumas décadas.

Foram privilegiados aqui os estudos de Capella (2018) sobre a fase de
formulacdo, em momento anterior a decisdo por uma politica, no qual os problemas
sd0 o foco da atencdo, bem como as possiveis formas de mitigar essa realidade. A
autora destaca que essa 6tica de analise oferece maior relevancia para a formulagao,
pois as construgbes durante esse processo que determinardo o resultado final da
politica. Além disso, modelos de analise que primam pela fase inicial desse ciclo
embasam outros estudos sobre os processos de mudancga e de estabilidade politica
(CAPELA, 2018, p. 10).

Ana Claudia Capella aponta que a literatura internacional apresenta
diversos modelos tedricos especificos para analise da formulagéo que tém contribuido
para ampliar os conhecimentos sobre o processo de producdo de politicas publicas
(2018, p.10). Para isso, apresenta o modelo de John Kingdon dos Multiplos fluxos
como uma das formas de analise desse processo. Esse foi 0 modelo estudado com
maior atenc&o por ter como foco a formulagéo de agenda e receber maior aceitacao
por outros especialistas da area. Isso ocorre por ser aplicavel a diversas areas de
politicas publicas, ainda que tenha sido estruturado para os campos de saude e

transportes.
2.2.1 Modelo multiplos fluxos

O Modelo de Multiplos fluxos tem como intuito entender como as varias

estruturas se relacionam de modo a alterar 0 processo de politicas publicas. Baseada
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na metafora da “anarquia organizada” utilizada por John Kingdon, Capella (2018)
destaca dentro do governo trés fluxos de decisdo que estdo trabalhando com certa
independéncia, mas que se relacionam no processo de formulacdo: problemas
(problems stream); solugdes ou alternativas (policy stream) e politica (political stream).
A incorporacéo de nova tematica na agenda esta na afluéncia desses trés fluxos em
um momento oportuno para que a mudanga possa acontecer, conhecida como janela
de oportunidade (policy window), que comumente € operada por empreendedores de
politicas (policy entrepreneurs).

O fluxo de problemas tem como objetivo identificar como alguma tematica
pode ser reconhecida como um problema ao considerar que n&o € possivel que as
pessoas estejam atentas a todos os problemas em todo momento. Dessa forma, o
modelo toma como pressuposto que ha um foco de concentracdo da atencdo dos
individuos. Para tanto, € necessaria uma diferenciacdo entre 0 que é condicéo e
problema para entender essa seletividade para determinadas temas. Condigbes séo
quadros sociais identificaveis que ndo tem uma acéo para resolucdo definida, sendo
esse 0 ponto que o impede de ser elencado como um problema, pois os formuladores
precisam enxergar a possibilidade de acao naquele sentido.

Para ser percebido pelo formulador como um problema ha trés mecanismos
basicos para essa mudanca de foco: indicadores; eventos, crises e simbolos; e
feedback das agbes governamentais. No primeiro caso, indicadores (p.e. mortalidade
infantil) chamam atencdo para uma questdo emergente e instrumentam
quantitativamente uma necessidade de acao. Eventos, crises e simbolos podem ser
caracterizados como acontecimentos de grandes proporgdes que necessitam auxilio
governamental, como o rompimento de uma barragem. O terceiro mecanismo,
feedback, se da por meio de analises das agbes ja executadas pelo governo,
cumprimento de metas ou reclamagao de cidaddos, que podem fazer com que
determinado fato se torne um problema.

Deve-se destacar que os mecanismos nao s&o capazes de tornar uma
tematica em problema, pois sdo constru¢des sociais que demandam interpretacéo.
Segundo Kingdon: “Problemas ndo s&o simplesmente as condigbes ou 0s eventos
externos por si sO; ha também um elemento interpretativo que envolve percepc¢éo”

(Kingdon, 2014, p. 109-110)2. Dessa forma, as estratégias utilizadas na definicdo de

2 Traducdo nossa.
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um problema s&o cruciais para que haja atencdo devida dos formuladores em um
contexto de infinitas tematicas possiveis.

No segundo, fluxo de solugdes, estdo as alternativas disponiveis para os
problemas. Segundo Kingdon (2003) apud Capela 2018, p. 41), algumas ideias s&o
pensadas independente de problemas, ou seja, existem solugbes que precisam de

problemas:

As pessoas ndo necessariamente resolvem problemas. [...] em vez
disso, elas geralmente criam solugdes e, entdo, procuram problemas
para os quais possam apresentar suas solugbes (Kingdon, 2003, p. 32
apud CAPELA, 2018, p. 41).

Essas solucbes sdo geralmente elencadas por especialistas de determinada area,
assessores parlamentares ou grupos de interesse que estao discutindo uma tematica
por um longo tempo. Nesses casos, as propostas s&do modificadas, ha a unido de duas
solugdes ou podem ser inviabilizadas durante o processo. O autor estabelece alguns
critérios que sdo importantes para que uma alternativa se mantenha: viabilidade
técnica, aceitacdo pelos especialistas; custos toleraveis; aceitagdo do publico geral; e
receptividade dos tomadores de decisao. Isso posto, dentre as diversas alternativas
criadas somente algumas conseguirdo se manter no processo decisorio.

O terceiro, fluxo da politica, é aquele que vai apresentar a dimenséo
politica do processo. Kingdon indica que ha trés elementos que tem poder de alteragao
da agenda governamental. O clima ou humor nacional, diz respeito sobre o contexto
em que se encontra uma proposta, ou seja, em um clima favoravel para determinado
assunto € um bom momento para que seja colocada em pauta, o contrario,
desestimular uma ideia. Forgas politicas organizadas € o segundo elemento e deve
ser entendido como as forgas politicas organizadas que fazem apoio ou oposi¢ao a
uma ideia indicando aprovagao ou desaprovagao do projeto, deixando claro para os
formuladores se ha espaco naquele momento. Por ultimo, as modificacbes dentro do
governo afetam a agenda governamental. Sao os casos de troca de gestédo, mudanga
de estrutura governamental, novos integrantes em posicdes estratégicas do governo.
Nesse contexto de mudanga, ha uma oportunidade para que seja potencializada ou
reprimida determinada politica, bem como proposi¢do de novas.

Isso posto, o ponto central da analise esta no encontro desses fluxos que

vao gerar uma possibilidade de alteracdo da agenda. Esse contexto foi definido por
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Kingdon como Janela de oportunidade (policy windows) em que um problema é
identificavel, ha solu¢des a disposicdo e um cenario politico favoravel a nova proposta.

Segundo Capella (2018), o fluxo de problema e o fluxo politico séo os
responsaveis pela convergéncia dos fluxos, pois o fluxo de solu¢des sé pode aparecer
em um momento que ha um problema reconhecido e ha uma vontade politica. Isso
quer dizer que, apesar da necessidade dos trés fluxos, apenas aqueles dois sdo 0s
responsaveis pela criagdo de oportunidade para mudanca.

A janela de oportunidade acontece em momentos de mudancga de gestéo,
fases especificas do ciclo orcamentario e, por vezes, em tempos que n&o poderiam
ser previstos, mas que o contexto permitiu. Além disso, as janelas s&o transitorias por
precisar que haja a confluéncia de trés fluxos. Em qualquer momento que um deles
se desarticula, a janela se fecha. Da mesma forma, se um problema é resolvido os
formuladores podem buscar outro problema que necessita de sua atencdo. Kingdon
chamou esse encontro dos fluxos de coupling, ou quando as janelas de oportunidade
estio abertas.

Outro ator muito importante nesse processo sao os empreendedores de
politicas (policy entrepreneurs) que sdo pessoas que dispdem de recursos para que
sua ideia esteja em pauta. Podem ter duas origens; dentro do governo,
administradores, parlamentares e assessores, e fora do governo, pesquisadores,
midia ou grupos de interesse, ou seja, sdo individuos em posi¢cdo de autoridade
politica ou técnica. Geralmente s&o pessoas articuladas, com capacidade de manter
um debate sobre o tema de interesse e defende-lo publicamente, além de serem
capazes de criar a amarracao desses fluxos. O empreendedor é fundamental, pois
estdo “unindo solugdes a problemas; propostas a momentos politicos; eventos
politicos a problemas” (CAPELLA, 2018, p. 45). A sua auséncia pode permitir que
algum desses fluxos se desestruturem e a janela de oportunidade se feche.

O modelo de multiplos fluxos ainda destaca a fungdo de atores no
estabelecimento da agenda governamental. Os atores visiveis sdo aqueles que estao
estritamente ligados a definicdo da agenda e podem ter espago na midia como:
presidente, governador, os cargos de alto escaldo, senadores, deputados, partidos,
midia e grupos de interesse. Ja os atores invisiveis sdo aqueles que trabalham
principalmente na formulagdo de solucbes, sdo 0s académicos, consultores,

assessores parlamentares e grupos de interesse. Apesar de ndo terem atencéo



32

publica, sdo cruciais na escolha de alternativas, influenciando decisivamente na
agenda.

Como abordado anteriormente, a aceitacdo desse modelo deve-se a seu
amplo espectro de aplicagdo. Nesse contexto, Zahariadis (2003) apud Capela 2018,
p. 48) em seus estudos de aplicacdo do modelo questiona algumas proposi¢cdes feitas
por Kingdon acerca dos empreendedores de politicas elencando outras percepc¢des.

Para Kingdon (2003) apud Capela 2018, p. 48), os atores envolvidos tém
preferéncias problematicas ou ambiguas. Zahariadis (2003) apud Capela 2018, p. 48)
o contrapde dizendo que os empreendedores publicos tém objetivos claros e
consistentes. O autor faz essa proposi¢céo ao evocar a administracdo da ambiguidade
como uma das fun¢des do empreendedor, sendo, portanto, o ator responsavel por dar
sentido ao encontro dos fluxos, inclusive para direcionar aqueles que tem percepc¢des
problematicas. Nesse sentido, o elenca como o unico ator que tem definida sua
preferéncia e trabalha no direcionamento dos outros envolvidos para a tomada de
decisdo que faga mais sentido no seu sistema de regras.

Além disso, Zahariadis (2014, p. 45) apud Capela 2018, p. 48) busca
apresentar uma ampliagédo na forma de utilizagdo do modelo de Kingdon. Para isso
sugeriu que o processo de implementacao fosse estudado a partir dessa construcao,
com o intuito de identificar as relagdes entre a politica (formulacéo) e a administracao

(Implementacéo).

2.3 Relagao entre politica e administragao

A relacdo entre politica e administracdo € um tema classico da disciplina
administragcao publica. Woodrow Wilson inaugura essa discussao em 1887 no “Estudo
da Administracdo”. Ao postular que administracdo e politica exerciam funcdes

distintas, Wilson estabelece que a

[...] Administracdo esta fora da esfera politica. As questdes
administrativas ndo s&o questbes politicas. Embora a politica
determine as tarefas para a administragdo, n&o se deve tolerar que ela
maneje suas reparticées (WILSON, 2005, p. 358).

Luc Rouban (2010) em seu texto sobre “Politizacdo da Administracéo

Publica” afirma que a separacdo entre essas duas esferas advém de interpretacdes
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necessarias a época como a erradicacido da corrupgdo de administradores publicos
que eram nomeados com intuito de atender algum interesse dos governantes. Nesse
sentido, o entendimento elencado por Wilson é consonante com a realidade do seu
tempo, marcada pela politizagdo da administracdo como controle partidario sobre a
burocracia.

A dicotomia entre politica e administracdo apresentada por Wilson é
considerada a base para a manutencdo de entendimentos mais ortodoxos nessa
polaridade. Os estudos que o seguiram focaram as diferencas de atuagdo de politicos
e administradores dentro do Estado. Interpretacbes mais fluidas para analisar a
relacido entre a politica e administragdo sdo observadas ao longo da historia da
disciplina.

Em suas analises sobre as mudangas de entendimento da dicotomia entre
politica e administracdo Denhardt (2012) destaca varios autores da literatura classica
da disciplina. O autor destaca que Frank Goodnow em Policy and administration
(1900)3 apresenta uma critica a visdo formal na qual o legislativo seria o responsavel
pela elaboracdo de politicas enquanto o executivo tinha como competéncia a
implementac&o sendo necessaria uma reformulacdo. Essa argumentacéo € suscitada
com base na experiéncia estadunidense em que muitas vezes esse acordo foi mais
fluido. Nesse sentido, observando a pratica, apresenta Goodnow (1900) que
argumenta que a politica € responsavel por buscar a expressio das vontades do
estado e da administracdo de executar essa vontade. Apesar disso, ndo deixa claro
onde se da essa divisdo.

Da mesma forma, segundo Denhardt (2012), Willian Franklin Willoughby
reconhece - em um texto elaborado em 1919 e revisto em 19364 - que ha varias
nuances além das que propde uma divis&o clara entre politica e administracdo. Nesta
obra define uma estrutura de poderes que incluiu além de executivo, legislativo e
judiciario, as instancias eleitoral e administrativa. O poder eleitoral seria a origem da
autoridade dentro das democracias e possui fungdes proprias nesse contexto. Ja o
poder administrativo deve ser diferenciado, pois ha distingées entre a funcédo de

garantir o cumprimento das leis e a funcdo de fazer-se executar o ordenamento. A

3 Ver GODNOW, Frank. Policy and administration. Nova York: Macmillan, 1990.

4 Ver WHITE, Leonard D. The meaning of principies in public administration. In: GAUS, John M.; WHITE,
Leonard 0.; DEMOCK, Marshall E. (orgs.). The frontiers ofpublic administration. Chicago: University of
Chicago Press, 1936. p. 13-25.
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partir desse entendimento, a fungdo executiva seria em esséncia politica, mas a
administrativa se volta para a implementacédo das politicas publicas. Dessa forma,
apesar de apresentar uma perspectiva distinta da dicotomia mais classica, o autor
ainda considera que ha uma diferenciac&o entre o processo de elaborac&o de politicas
e de execucgao dessas.

Em 1933, Luther Gulick®, segundo Denhardt, caracteriza o contexto de
separagdo entre administracdo e politica como uma “teia inconsutil de
discricionariedade e acao” (DENHARDT, 2012, p. 64), a discricionariedade que o0s
administradores tém na execugdo das leis definidas pelo legislativo. No
desenvolvimento de seus estudos, descreve a importadncia do discernimento do
administrador que esta disperso em todas as posi¢cdes hierarquicas do poder publico,
indicando uma necessidade de flexibilizagdo administrativa apés um incessante
esforco do afastamento de praticas corruptas ou de ineficiéncia observadas com o
aparelhamento dos cargos em periodo anteriores. Em seu ponto de vista, previa a
formacéo de uma sociedade organizada de tal forma que os administradores tomariam
0s espacgos, retirando de cenario a dicotomia classica entre administracéo e politica.

Leonard White®, por sua vez, € apresentado a partir da ideia de separacéo,
mas admite que a discricionariedade dada aos administradores na interpretacéo
durante a implementacéao das politicas € nos aconselhamentos durante as discussoes
da criacdo das leis, indica que a participacdo desses atores vai além da percepgao
anterior. Essa contribuicdo, segundo Denhardt, abre espaco para discussdo nao
dicotdmica entre as areas ao mostrar que ha fluidez nas agdes dos administradores.
No mesmo sentido, Denhardt elenca a colaboracao desenvolvida por Paul H. Appleby
(1949)" ao afirmar que essa participacdo permitida via discricionariedade dos
administradores esta nos padrdes de sociedade democratica na qual a politica precisa
ser debatida e considerada como propulsor da democracia.

Denhardt ainda indica produgdes mais recentes, de autores que trazem

perspectivas distintas, fugindo da dicotomia e propondo novos pontos de vista. James

5 Ver GULICK, Luther. "Politics, administration and the 'New Deal™, Annals of the American Academy
of Politicai and Social Science, v. 169, p. 55-66, set. 1933.

6 Ver WHITE, Leonard O. Introduction to the study of public administration. Nova York: Macmillan,
1948b.

7 APPLEBY, Paul. Policy and administration. Tuscaloosa: University of Alabama Press, 1949.
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Svara (2001)8 discute a complementaridade desses dois setores, apontando que a
singularidade de uma atividade n&o pode ser analisada isolada, dependendo sempre
da compreensao do aspecto relacional de ambas atividades. Esse tipo de analise que
considera a interdependéncia faz mais sentido quando observada a garantia de
governabilidade em determinado momento. Por outro lado, o autor indica que Michael
Harmon (2006)° avanga na discuss&o invocando a necessidade de mudanga do apego
formal aos dualismos, considerando que esse aspecto de estudo com base em
polaridades impede avang¢os no campo. De acordo com sua interpretacdo, um modo
unitario de analise de governanga seria um melhor caminho para explorar melhor o
campo.

Essa breve retrospectiva tebdrica evidencia que “a politizacdo da
administragcao publica € um fendbmeno nao apenas complexo, mas também cambiante,
que pode evoluir ao longo do tempo dentro de um unico pais” (ROUBAN, 2010, p.337).
O tema suscita questbes importantes referentes tanto a natureza dos modelos
administrativos como ao alcance da democracia. Rouban (2010) afirma que o estudo
da politizacdo remete a pelo menos trés fendmenos distintos: a politizacdo como
participacao do servidor; a politizacdo como controle da nomeagdo e carreiras
(controle partidario sobre a burocracia); e a participacdo como envolvimento politico
dos servidores publicos. Portanto, falar do ciclo de politicas publicas, em especial da

formulacéo dessas politicas, implicar em falar da politizacdo da administragéo publica.

8 Ver SVARA, James H. "The myth of the dichotomy: complementarities of politics and administration
in the past and future of public administration", Public Administration Review, v. 61, p. 176-183, 2001.

9 HARMON, Michael M. Public administration's final exam. Tuscaloosa: University of
Alabama Press, 2006.
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3 TRANSFORMA MINAS, UM SISTEMA INOVADOR DE ACESSO AO SERVICO
PUBLICO?

Segundo Oliveira, SantAnna e Vaz (2010), a gestao publica brasileira atual
tem procurado incorporar praticas gerenciais corporativas. Inovagado, gestdo por
resultados e gestdo por competéncias, s&o alguns dos termos apresentados pelos
autores como dialeto cotidiano na administracdo publica atual. Isso se deve as
reformas gerenciais empreendidas a partir da década de 1980, junto ao processo de
redemocratizacdo. Essas reformas se pautaram na concep¢éo neoliberal vigente e se
enquadram no movimento de reformas administrativas cunhado de New Public
Management, ou Nova Gestao Publica.

Segundo Carneiro e Menicucci (2011), a Nova Gestado Publica foi um
movimento iniciado na década de 80 que tinha como intuito “imprimir maior eficiéncia
e agilidade a uma administracdo publica estruturada consoante os pressupostos da
burocracia weberiana” (p. 26). Os autores apontam como caracteristicas do
movimento a assimilacdo de principios € mecanismos de mercado na estrutura
governamental e a adogao da abordagem gerencial inspirada em modelos de gestéo
privado para a gestdo publica. Entre as reflexdes promovidas nesse contexto,

destacam o debate acerca da relacdo entre administrac&o e politica.

A referéncia aqui € ao modelo organizacional do Estado, que
preconiza a separagdo entre a politica — a tomada de decisdes
relativas as prioridades e diretrizes gerais para o desenvolvimento da
atividade governativa —, e a administracdo propriamente dita — o
encaminhamento de agbes com vistas a conferir materialidade aos
objetivos de politica propostos, da forma mais racional e eficiente
possivel (HOOD, 1995; BEHN, 1998, BRESSER-PEREIRA, 1999).
Neste modelo, a administragéo publica subordina-se ao poder politico,
legitimado pelo voto, e fica incumbida de implementar as politicas que
compdem a agenda de governo, ancorando-se no conhecimento
técnico ou expertise (CARNEIRO E MENICUCCI, 2011, p.14).

Nesse contexto, as compreensdes acerca das liderancas também mudam
ao tentar deixar praticas personalistas na constru¢cdo de uma nova administragao
publica que assuma a integracdo entre politica € administracdo como fundamental na
legitimacao da acdo publica (MARTINS, 1997 apud OLIVEIRA, SANT'ANNA E VAZ,
2010, p.1461). Nessa nova realidade as formas de acesso aos cargos publicos sdo
discutidas e reformas no servi¢o publico civil sdo conduzidas.

Esse capitulo, dedica-se a apresentacdo e analise do Programa

Transforma Minas. Para isso comecara apresentando modelos de sistemas de acesso
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aos cargos publicos para a seguir elencar experiéncias precursoras mineiras. Esta
parte focara em como 0 programa de atracdo e selecio foi implementado em margo
de 2019, na sua configuragéo em julho de 2020, nas suas conquistas, e no Programa
de Desenvolvimento de Liderancas. Por fim, se apresentardo as experiéncias

internacionais no qual se pauta o Transforma Minas.
3.1 Modelos de sistemas de acesso aos cargos publicos

Os sistemas de servigo publico civil profissional criados no final do século
XIX e inicio do século XX experimentaram importantes reformas a partir dos anos
1980 quando diversos paises aderiram a NPM. Sanchez afirma que os sistemas
tradicionais de tipo burocratico deram espaco a sistemas de servico civil mais flexiveis
e descentralizados, avaliados por resultados (2003, p.6). A autora destaca que, apesar
de variarem em processos e objetivos estas reformas pautaram-se no fortalecimento
dos principios de meérito, profissionalizacado, eficiéncia e transparéncia da gestéo
publica. Sob a NPM as reformas da gestéo de recursos humanos teriam, segundo ela,
duas orientacdes: a eficientista, pautada pela luta contra o déficit e pela reducéo do
gasto e a do servi¢go publico, que enfatiza a qualidade do servi¢o, a qualificacdo do
cidad&o como cliente e a busca da receptividade da administracéo (SANCHEZ, 2003,
p. 14).

A maior parte dos paises desenvolvidos da OCDE compartiiham um
sistema formal de acesso aos cargos publicos, apesar dos mecanismos variarem
entre os paises (LONGO, 2001, p. 12). Os sistemas europeus de acesso ao servigo
publico civil ttm como exigéncia minima a obrigacao de publicar as vagas, entretanto,
a liberdade para selecionar varia muito. Nos paises que tém sistemas de carreira é
mais comum a Iincorporagdo de mecanismos adicionais de garantia para a
preservagao dos principios de igualdade e mérito. Francisco Longo (2001, p. 12-13)
ao analisar o instrumental usado distingue trés grandes modelos: francés, aleméo e
britanico, descritos no quadro a seguir. O autor afirma que todos buscam garantir a
igualdade e o mérito nos sistemas de servigo publico civil através de um instrumental
de garantias (LONGO, 2001, p. 13).
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Modelo Francés Alemao Britanico
Formalizagao Sistemas de Muito formalizado. Mais flexivel nos
garantias instrumentos.

fundamentalmente
formais.

Enfase Papel dos Garantia da Profissionalismo e
instrumentos de capacitagao teérico- | independéncia dos
selegdo. formal em um orgaos de selegao.

processo
prolongado.
Eixo dos Concurso. Selecdo em etapas | Recrutamento

procedimentos de
recrutamento e
selegao.

que combina teoria
e pratica.

encomendado a um
orgao central
independente,
Comisséo do
Servigo Civil.

Caracteristicas do
processo

- Numero de vagas
especificado.

- Um juri
independente.

- Classificag&o dos
candidatos
admitidos por ordem
de mérito.

- Obrigagéo de
respeitar a
classificacéo
(orientada pelo
resultado de provas
escritas sem
identificagcéo do

- Primeira selecéo
(exame)

- Servico
preparatorio de dois
anos (formacgéo
tedrica e estagios)

- Segunda selecéo
(exame) a cargo de
um juri
independente.

- Recrutamento a
cargos dos
ministérios e dos
Lénder.

- Estagio probatério

-Competicéo aberta.

-A tradigéo de
funcionarios
generalistas leva a
sele¢des muito
abertas e centradas
em entrevistas para
avaliagdo das
qualidades e da
personalidade dos
candidatos.

-N&o privilegia uma
formacéo
universitaria
especifica.

candidato para de 3 anos. -a administragdo so
garantir anonimato pode nomear
do candidato). candidatos
- O recrutamento certificados pela
esta estreitamento Com_lssao_ d_o
ligado as Escolas de Servigo Civil.
Servidores Publicos.
Exemplos de Francga, Bélgica, Alemanha e Reino Unido,
paises que o Espanha e Italia Luxemburgo Canada, EUA e

adotam

(parcialmente)

Japéao

Fonte: Longo, 2001. Elaboragéo propria.
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3.2 Experiéncias de inovagao no sistema de acesso ao servigo publico civil de

Minas Gerais

A eleicdo do candidato do Partido Social Democracia Brasileira (PSDB),
Aécio Neves para governar o Estado de Minas no periodo 2003-2006 iniciou um
processo de alinhamento da gestéo publica estadual a NPM que se manteve por mais
duas gestdes do partido no governo (2007-2010 e 2011-2014). Nessa secao serao
apresentadas experiéncias conduzidas nesse periodo tendo em vista a inovagédo no
processo seletivo, focando na competéncia. S&o elas: a certificacdo ocupacional; os

empreendedores publicos; e o processo seletivo interno da SEF.
3.2.1 Certificagdo Ocupacional

No contexto da reforma gerencial dos anos de 2003 a 2007, denominada
Choque de Gestéo, a SEPLAG em parceria com a Faculdade de Ciéncias Econémicas
da UFMG decidiu realizar o processo de certificagdo para cargos considerados
estratégicos. Dessa forma, foi estabelecido modelo de certificacdo para as
Superintendéncias de Planejamento, Gestdo e Financas (SPGF) de todas as
secretarias do estado, fundagdes e autarquias. Segundo a pagina eletrénica do
Governo de Minas, a certificagdo é um instrumento para mensuracéo de capacidade
e desempenho para compor banco de potenciais profissionais para os cargos de
recrutamento amplo da gestéo estadual.

Segundo Alexim (2001) apud Rodrigues et al (2008, p.5) certificagéo
ocupacional &

[..] o reconhecimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes
(competéncias) de dominio do trabalhador, exigidos pelo
sistema produtivo, de acordo com padrbes socialmente
definidos, concedido por entidade reconhecida e/ou autorizada,
independentemente do modo como foram adquiridos e mesmo
que n&o tenha o candidato passado por um processo formal de
ensino/aprendizagem.

No histérico apresentado pelos autores, a SEPLAG buscava por uma
“certificacdo de competéncias”, mas foi orientada para a troca do nome ao mudar a

énfase em conhecimentos e habilidades para o cargo. Assim, segundo Rodrigues et

al (2008), criaram uma metodologia em quatro fases: exame de conhecimentos de



40

areas especificas, avaliacio individual de caracteristicas comportamentais, dinadmica
situacional em grupo e entrevista individual final.

Os processos sao realizados pela Fundagdo de Desenvolvimento da
Pesquisa da UFMG (Fundep). O governo do estado certificou outros 4 cargos além do
SPGF: Geréncia Regional de Saude da SES, Dire¢cdo de Atendimento dos Centros
Socioeducativos, Geréncia Administrativa de Hemocentros da Fundagdo Hemominas

e Diregdo das Unidades de Recursos Humanos.
3.2.2 Empreendedores Publicos

O cargo de Empreendedor Publico (EP) foi estabelecido pela Lei Delegada
n° 174, de 26 de janeiro de 2007, com intuito de recrutar temporariamente profissionais
para o programa ‘Estado para Resultados’ em Minas Gerais. Andrade e Ckagnazaroff
(2018) destacam que apo6s a mudanc¢a de gestao e criagdo do Escritdrio de prioridades
em 2011, esse cargo passou a ser de provimento em comissdo e de recrutamento
amplo pela Lei Delegada n® 182, de 21 de janeiro de 2011, ficando conhecidos como
EP de segunda geracdo. Segundo os autores, 0 acompanhamento de resultados na
segunda geracéo foi baseado no modelo de gestao por competéncias de Dutra (2012).

Esse modelo de gestdo, estruturado por competéncias, se pautava em
duas fases de selecédo, a entrevista por competéncia e a avaliacdo comportamental.
Andrade, Lopes e Ckagnazaroff (2013) destacam que segundo a apresentacédo do

governo de Minas Gerais,

[...] estes profissionais devem ser dotados de alta capacidade
técnica e/ou gerencial, com conhecimentos especificos na area
de atuacdo demandada, para oferecer apoio efetivo a produgao
de resultados estratégicos no Governo de Minas Gerais.
(ANDRADE, LOPES e CKAGNAZAROFF, 2013, p. 2)

Dessa forma, por meio de principios de profissionalizagdo e meérito,
desenvolveram um programa para projetos especificos baseado em competéncias.
Ao final da gestdo do PSDB, como previa a Lei Delegada n°® 182 de 21 de janeiro de

2011, esses cargos foram extintos em 31 de margo de 2015.
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3.2.3 Processo seletivo interno da Secretaria de Estado da Fazenda

A Secretaria de Estado da Fazenda (SEF) realiza processos seletivos
internos desde 1978, mas em 2004 mudou sua estrutura desses processos pautando-
se em um “Programa de Gestdo por Competéncias” para a avaliagado de potenciais
servidores que possam assumir fungcdes ou cargos comissionados da secretaria. Até
2012, segundo Assuncéo et al (2013), 3.800 servidores da SEF ja tinham suas
competéncias mapeadas.

A secretaria realiza trés tipos de processos seletivos conforme o cargo em
vacancia. S&o eles: a publicagdo de aviso, a indicagdo de nome e a pesquisa em
banco de dados. No primeiro caso, a publicacdo de aviso, a vaga € publicada no Diario
Oficial de Minas Gerais, garantindo a ampla divulgacéo e possibilitando a inscri¢ao de
servidores. Compbe esse processo a analise comportamental, que considera a
avaliagdo de competéncias nas dindmicas de grupo, a avaliagdo técnica e o parecer
técnico que avalia as competéncias do servidor frente aquelas necessarias ao cargo.
O processo por indicag&o de nome corresponde aos casos em que 0 demandante da
vaga apresenta os nomes dos possiveis selecionados. Nesse caso, sdo consideradas
as competéncias ja mapeadas dos servidores para identificar aquele mais aderente
aos desafios do cargo ou fun¢do em questéo.

Por ultimo, a pesquisa em banco de dados é feita considerando as
informacdes contidas no banco de dados, em que estdo dispostas as competéncias
técnicas e comportamentais dos servidores, e o perfil elencado pelo demandante da
vaga. Dessa forma, sao apresentados para escolha os potenciais servidores, ou seja,

aqueles que estdo em consonancia com o perfil requerido.
3.3 O programa Transforma Minas

As iniciativas apresentadas evidenciam que as experiéncias desenvolvidas
com base na selecdo por competéncias estdo intrinsecamente ligadas as reformas
gerenciais ocorridas a partir do ano de 2003 em Minas Gerais. Ainda que nao seja o
primeiro processo a abordar a tematica, o Transforma Minas representa uma inovagao
nesse sentido.

O Transforma Minas € um programa de “atracdo, selecdo e
desenvolvimento e desempenho de profissionais para a administragdo publica do
Estado” (MINAS GERAIS, 2019) implementado pela gestdo Romeu Zema (2019-
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2022), que tem como objetivo garantir que os profissionais do Governo estejam

alinhados com os desafios do Estado de Minas Gerais. Segundo definicdo em sua

pagina eletronica’®:
Um governo efetivo e capaz de entregar servigos publicos de
qualidade a populacao depende de profissionais de alto desempenho,
motivados e capacitados para encarar os desafios técnicos, gerenciais
e politicos, além de entregar resultados. Contratar as pessoas ideais,
para os cargos disponiveis € no momento certo, € a melhor forma de
otimizar o uso dos recursos publicos e atender ao cidaddo com

servigos publicos que apoiem e melhorem o seu dia a dia. (MINAS
GERAIS, 2019)

Para tanto foi proposto um modelo que aprimorava a forma de atrair,
selecionar, desenvolver e acompanhar o0 desenvolvimento das liderancas da
administragdo publica estadual. Dessa forma espera-se “assegurar que 0sS
profissionais que compdem os quadros de alto escaldo do Governo estejam aptos a
enfrentar os grandes desafios que um estado com mais de 20 milhées de habitantes
possui” (MINAS GERAIS, 2020).

O programa foca os cargos de lideranga dos primeiros escaldes de governo
que tém como pressuposto o livre provimento. Selecionando pessoas por mérito e
competéncia durante a avaliacao, permite produzir um parecer técnico dos candidatos
para uma escolha posterior do gestor responsavel pelo cargo.

Os cargos de provimento em comiss&o do estado de Minas Gerais para o
poder executivo sdo dispostos nas Leis Delegadas n°174 para a administracao direta
e n°175 para a administracao indireta, ambas de 26 de janeiro de 2007. Estao
estabelecidas nessas normas os cargos de dire¢cdo e assessoramento que compdem
0 quadro geral de cargos de provimento em comissao e as funcdes gratificadas da
administracdo direta e indireta. Para cada cargo pode ser atribuido um valor de
vencimento de acordo com o nivel definido. Na administracido direta essa
estratificacdo € identificada como DAD, sendo adicionado a essa o0 numero
correspondente ao nivel do cargo, que pode variar entre 1 e 12, no qual ‘1’ se refere
a remuneragcéo de R$ 660,00 e 12" a de R$ 9.000,00. No caso da administragdo
indireta, o termo utilizado € o DAI, sendo graduado em 40 niveis, no qual o0 ‘1’ tem
valor de R$500,00 e o ‘40’ R$9.000,00.

10 Ver https://www.mg.gov.br/transforma-minas.
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Da mesma forma, as funcgbes gratificadas, que s&o destinadas ao
desempenho de fungdes de confianga, sao graduadas em. Na administracdo direta
sd0 10 niveis. Para o nivel 1 soma-se ao vencimento do cargo efetivo ou fungéo
publica o valor de R$ 120,00 e, para o nivel 10, R$1.620,00. Na administracao indireta
a funcéo gratificada € denominada FGI e possui nove niveis, sendo que o primeiro
equivale a uma vantagem pecuniaria de R$160,00 e o nono de R$1.500,00.

Cada um dos niveis possui requisitos de escolaridade. Para o DAD: os
niveis de 1 a 4, sdo lotados preferencialmente por pessoas que possuem nivel médio
de escolaridade: nos niveis 5 a 7 a escolaridade deve equivaler preferencialmente ao
nivel superior; a partir do nivel 8 a escolaridade minima exigida € o nivel superior. No
caso do DAI, essas graduagdes de escolaridade também se aplicam, mas em faixas

de niveis diferentes: 1 a 17, 18 a 24 e 25 a 30, respectivamente'’.

3.3.1 A dinamica proposta

O Transforma Minas é resultado de um Acordo de cooperagéo técnica'?,
celebrado em margo de 2019, entre a SEPLAG e a Alianga para lideranga de Impacto,
composta por Fundacédo Lemann, Instituto Humanize, Instituto Republica e Fundagao
Brava'3. Para o aporte metodoldgico a Alianga contratou a Vetor Brasil, responsavel
pela execucgao inicial dos processos seletivos e pela transferéncia de conhecimento
para sustentabilidade do programa em Minas Gerais, visto que era a parceira
especialista. As etapas do processo eram: 1) mapeamento da vaga, 2) divulgacéao, 3)
inscricdo, 4) analise curricular, 5) teste de conhecimento, 6) teste de perfil, 7) analise
de antecedentes, 8) entrevista por competéncia, 9) teste de aderéncia, 10) entrevista
com especialista e 11) entrevista final com gestor da vaga.

No plano de trabalho estabelecido entre SEPLAG e Alianga o programa
seria executado em modelo de ondas, no qual o governo assumiria novas
responsabilidades progressivamente. Na primeira onda, a Vetor Brasil executaria

integralmente a selecdo para 25 vagas. Nesse sentido, no primeiro momento, a Vetor

11 Ha excecgbes a essa regra, mas nio sdo objeto desse estudo.

12 Acordo de Cooperacdo Seplag N°001/2019, assinado em 08 de margo de 2019. O acordo esta em
consonancia com o Decreto 47132 de 20 de janeiro de 2017 que dispde sobre o regime juridico das
parcerias entre a administracdo e as organiza¢des da sociedade civil em mutua cooperacio.

13 No capitulo 4 essas organizacdes serdo devidamente apresentadas.
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Brasil faria frente a todas as atividades do processo de sele¢cdo das vagas estratégicas
a partir de 8 de marcgo de 2019.

Na segunda onda, o Governo de Minas acompanharia o parceiro
especialista durante processo de selecdo para 100 vagas. Ou seja, ela ainda seria
executada pela Vetor, mas teria 0 acompanhamento da DCRS da SEPLAG, sem
prazo definido. Em muitos casos, houve auxilio de servidores na execucédo de
entrevistas por competéncia. Algumas vagas tinham especificidades, como foi 0 caso
dos Superintendentes Regionais de Educac&o que necessitavam passar por processo
de certificagdo ocupacional antes da selec¢do. Entretanto, essas particularidades eram
determinadas pela legislacéo de cada cargo.

Por fim, os processos seriam executados pelos servidores estaduais e a
Vetor faria o acompanhamento, totalizando 200 vagas. O marco de definicdo da
terceira onda, em que o governo faria as selecdes, seria a transferéncia de
conhecimento da metodologia de atrac&o e selecao que foi realizada no final de agosto
de 2019. Liderada pela Vetor Brasil e intermediada pela equipe da Diretoria de
Recrutamento e Seleg¢édo da Seplag foram convidados representantes de todas as
Secretarias de Estado.

Dessa forma, seriam selecionas 325 pessoas. Apesar disso, ndo ha no
PPAG 2020-2023 indicacdo de meta de atragdo e selegdo para o programa no
exercicio 2020. As metas s6 foi prevista para 0 Programa de Desenvolvimento de
Liderancas (PDL), 149 lideres desenvolvidos, que n&o chegou a ser discutido em sua

fase da parceira, sendo estabelecido posteriormente.
3.3.2 As alteragdes na implementac&o do programa

Algumas fases da selecao foram alteradas dadas as realidades estruturais
da equipe gestora. Primeiramente destaca-se que o processo passou a ter oito etapas:
1) mapeamento da vaga, 2) divulgacgao, 3) inscricdo, 4) analise curricular, 5) entrevista
por competéncia, 6) teste de aderéncia, 7) entrevista com especialista e 8) entrevista
final com gestor da vaga. Foram eliminadas trés etapas, entre as 11 previstas
inicialmente: teste de conhecimento, teste de perfil, analise de antecedentes. As
alteracdes se deram devido a viabilidade financeira e técnica na manutencdo do
modelo executado pela Vetor Brasil.

Cabe ressaltar também que o processo, ainda que estruturado inicialmente

em trés fases bem delimitadas, apresentou mudancas nos numeros de selecbes de
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acordo com a mudanca de gestdo. Durante esse processo varias construgbes e
revisOes foram feitas. Algumas vagas estratégicas foram priorizadas e a Vetor Brasil
tomou frente. As ondas foram se intercalando e as sele¢cSes foram realizadas
concomitantemente. O Vetor Brasil, responsavel pelo apoio metodoldgico executou
sozinho 15 vagas estratégicas e a SEPLAG outras 9, totalizando 25 vagas da primeira
onda. As outras ondas também perderam o carater inicialmente estruturado, seguindo

as demandas emergentes.
3.3.3 A governanga do programa

A governanca do Transforma Minas foi estruturada em 4 niveis:
Estratégico, Tatico/Estratégico, Tatico e Operacional. A gravura 1 sistematiza cada

uma dessas frentes.

Figura 1: Modelo de Governanga do programa Transforma Minas

Participantes Objetivo Encontros
+ Governador; » Tracar oP_ajz-_:tivos estratégicos de
Eetratiai « Vetor Brasil: curto, médio e longo prazo. Trimestral
tategico + Comité Gestore + Apontar direcionamentos
* Lideres Alianga, » Construir agenda politica
. Comité Gestor: » Legitimar decistes dos Secretarios
Tatico/Estratégico + Vetor Brasil e » Acompanhar estrategicamente Mensal
+ Equipes Alianca. » Fornecer direcionamentos praticos
L. » Desdobrar metas
By * Se::retar|0§, - Definir planos de acdo Quinzenal
Tatico + Vetor Brasil e i
« Equipes Alianca - Replicar acfes nas secretarias
» Vetor Brasil e N )
_ + Responsaveis »  Executar acoes planejat?as_
Operacional operacionais do - Aportar conhecimento técnico Semanal
+  Corrigir desvios
governo.

Fonte: Elaboracéo propria

Para o acompanhando do Transforma Minas foi definido um Comité Gestor
do programa. Composto pelo Secretario de Planejamento e Gestédo, Otto Levy,
presidente da comissdo, Secretario de Governo a época, Custddio Mattos, o
Secretario Geral a época, Olavo Bilac Pinto, Subsecretario de Comunicacéo Social,
Roberto Bastianetto e Subsecretaria de Gestdo de Pessoas, Kénnya Kreppel Dias
Duarte. Merece atengédo ainda o papel da SEGOV na criagcdo e gestdo da pagina

eletrénica utilizada para as selegdes.
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Devido ao grande volume de informacgdes a serem gerenciadas durante os
processos, se fez necessario a criacdo de um sistema para registro dos dados de
INScricao, realizac&o da avaliacdo curricular e registro das informagdes das entrevistas
por competéncia. Nesse sentido, a SEGOV ficou responsavel pela elaboracdo de um
sistema que fosse capaz de atender a todas as necessidades. Paralelamente, com
acompanhando da SEGOV e da Vetor Brasil, que auxiliou no processo de criagdo do
Sistema Selec&o' a SEPLAG comecou o desenvolvimento de um sistema proprio
para gestao do processo. Em julho de 2020, a nova plataforma ja estava sendo testada
pela equipe do Nucleo Transforma Minas e estando sua operagdo prevista para
agosto de 2020.

3.3.4 Os resultados alcangados

Em julho de 2020, ja haviam sido selecionados 182 liderangas para o
governo estadual. Nas tabelas 1, 2 e 3 sdo apresentadas as vagas que tiveram seus
ocupantes selecionados pela Vetor Brasil em parceria com a SEPLAG, somente pela
SEPLAG e somente pela CGE, respectivamente. S&o elencadas as posi¢oes
genericamente, sem apresentar o nome completo da posi¢cédo e 6rgao, relacionando
com 0s cargos respectivos e o quantitativo referente. No Anexo 1 estao dispostos
todos os processos realizados, seus cargos correlatos e 6rgaos para qual foi feito a
selecao.

Os numeros estabelecidos por ondas inicialmente sdo diferentes do
ocorrido conforme apresentado anteriormente. A Vetor Brasil junto da SEPLAG
selecionou 67 cargos, dos quais 15 exclusivamente pela Vetor Brasil e 9 pela
SEPLAG, no total 37% das selegdes. A SEPLAG, apds transferéncia de
conhecimento, selecionou 82 cargos, 45% do total. Cabe destacar a CGE que teve
autonomia na realizagéo dos processos seletivos e realizou 17% dos processos de
selecdo do estado, 33 sele¢des. Nesse caso, todos os processos eram realizados pela
CGE com acompanhamento da SEPLAG. A seguir todos os quantitativos séo

apresentados.

14 Ver http://www.selecao.mg.gov.br/.
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Tabela 1: Cargos que tiveram as vagas preenchidas por sele¢bes executadas conjuntamente
pela VETOR BRASIL e SEPLAG

Posicdes Cargo Quantidade
Assessor Central DAI-8 1
Corregedor DAD-12 1
DAD-6 2
DAD-7 1
Diretor
DAD-8 1
Sem identificagéo 2
Subcontrolador DAD-12 1
DAD-12 5
Subsecretario
Sem identificagéo 1
DAD-7 43
DAD-9 6
Superintendente DAD-9 + GTE-4 1
DAD-10 1
DAD-10 + GTE-4 1
TOTAL 67

Fonte: Dados basicos: Quadro Geral Transforma Minas. N&o publicado Elaboragéo propria

Notas: Os processos foram elaborados para posi¢ées da AGE, CGE, PRODEMGE, SEDESE,
SEE, SEF, SEINFRA e SEPLAG
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Tabela 2: Cargos que tiveram as vagas preenchidas por sele¢des executadas pela SEPLAG

Posicdes Cargo Quantidade
Assessor—Chefe DAI-7 1
Chefe DAD-8 1
DAD-5 2
Coordenador
DAD-17 3
DAD-6 25
DAD-7 1
Diretor DAD-8 1
DAI-9 2
Sem identificagéo 2
Ouvidor DAD-12 1
DAD-6 10
DAD-7 4
Superintendente DAD-8 18
DAI-22 1
Sem identificagéo 10
TOTAL 82

Fonte: Dados basicos: Quadro Geral Transforma Minas. N&o publicado.

Elaboracéo prépria

Notas: Dentre os processos de selecéo elencados, trés se encontram suspensos devido ao
COVID-19, por opgéo dos o6rgdos demandantes e um processo encontra-se em
andamento. Os processos foram elaborados para posi¢cdes da AGE, ARSAE, CGE,

IEF, IPSM, OGE, PRODEMGE, SEDESE, SEE, SEF, SEINFRA, SEPLAG e SES.
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Tabela 3: Cargos que tiveram as vagas preenchidas por sele¢cées executadas pela CGE

Posicbes Cargo Quantidade
Analista DAI-6 1
Assessor DAI-6 1
Chefe de Nucleo Técnico DAI-6 1
DAD-8 6
DAI-18 1
Controlador DAI-21 3
DAI-22 1
DAI-26 4
DAI-6 1
Diretor
DAI-7 7
Programador DAD-6 1
DAD-8 1
Superintendente
DAI-9 5
Total 33

Fonte: Dados basicos: Quadro Geral Transforma Minas. N&o publicado.
Elaboracéo prépria
Notas: Dentre os processos de selegéo elencados, um se encontra em andamento.

3.3.5 Programa de Desenvolvimento de Liderangas

Com intuito de criar uma politica sistémica de gestdo de pessoas, 0
Programa de Desenvolvimento de Lideran¢as (PDL) foi estabelecido em meados de
julho de 2019. Coordenado pela Fundacédo Jo&o Pinheiro, a segunda fase do
Transforma Minas tem o apoio da SEPLAG suporte da Alianga para liderangas de
impacto. Por meio de um Acordo de Cooperagdo Técnica entre SEPLAG e
Fundacdo Jo&o Pinheiro, esse 6rgdo tomou frente aos processos de

desenvolvimento.
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O PDL foi estruturado em 4 mddulos diferenciando as liderangas entre
aquelas estratégicas e as regionais, 0 Programa de Desenvolvimento de Liderancas
(PDL) e o Programa de Desenvolvimento de Liderancas Regionais (PDLR). No
primeiro caso, seriam desenvolvidos 41 subsecretarios de 13 secretaria, além de
duas posi¢cdes da CGE, enquanto no PDLR teria 106 liderangcas regionais
desenvolvidas de quatro secretaria: SEDESE, SEE, SEMAD e SES.

Os escopos dos dois programas se distinguem nas agbes desenvolvidas.
No PDL haveria 5 momentos: recepcgao, piloto de acompanhamento de
desenvolvimento de competéncias, definicAo € acompanhamento das metas
individuais e criagdo da Rede de Lideres. No PDLR somente 3 momentos: recep¢ao
e integracdo, programa de desenvolvimento e criacdo de rede de lideres. Nas
gravuras 2 € 3 sdo apresentadas as competéncias a serem desenvolvidas em cada
um dos programas na etapa de desenvolvimento de competéncias.

O PDL se iniciou em novembro de 2019 com previséo de término da fase
de desenvolvimento de competéncias em marco de 2020. Com o distanciamento
social pela COVID-19, o estimulo a criagdo de uma rede de lideres e a trilha de
desenvolvimento foram remanejadas para o segundo semestre de 2020. Nessa
fase, os facilitadores do programa fardéo acompanhamento do plano de entregas
individuais dos subsecretarios atrelado ao portfélio de competéncias a serem

desenvolvidas no inicio do processo. O PDLR tem seu inicio programado para 2021.

Figura 2 Competéncias a serem desenvolvidas no PDL

| Médulo1 |1| Médulo2 [I| Médulo3 [I| Médulod |1 |Encerramento |
. Compreensdo da , ] . . :
Estratégia e o dindmica liderangae | Osdesafiosde |

Apresentacéo

empreender e .,
1 das solugdes

i gestéo de equipes I
inovar no setor

papel doliderna e
na Administrac&o

: instituciondl,
gestdo do portfélio -

processo decisorio *

g P : elos grupos
~ I' & fomada de risco | Piblica ! pdblico ! peiosap
4h tedrico I 4h tedrico 1 4h teérico 1 4h tedrico 4h vivencial
8h vivencial 8h vivencial . 8h vivencial M 8h vivencial

)

Competéncia:

&

Competéncia:

I

Competéncia:

&

Competéncia:

)

Compeléncia;

Orientagdo | Resiliéncia diante | Influéncia e | Desdfia o status Comunicagdo
pararesultados . dos desdfios engajamento . quo
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Figura 3 Competéncias a serem desenvolvidas no PDLR
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Fonte: Elaboracéo propria

3.4 Experiéncias internacionais

O programa, apesar de inovador no Brasil, ja vem sendo desenvolvido em
outros paises como Inglaterra, Franca e Alemanha. De acordo com a classificagdo de
Longo (2001) dos modelos de sistema de acesso ao servigo publico civil, pode-se
dizer que o Transforma Minas foi orientado pelo modelo da Inglaterra que tem énfase
no profissionalismo e independéncia dos 6rgaos de selegdo. Apesar disso, 0 programa
indica em seu site que a inspiracdo esta no modelo chileno. Considerando a
classificagdo de Longo (2001), também pode ser dito que € um dos casos de aplicacao
de reforma no servigo civil na América Latina inspirado no modelo inglés. Sendo que
ha preocupacgédo com o profissionalismo e a independéncia dos 6rgaos de selecéo
com a especificidade das competéncias como sera abordado a seguir.

O Transforma Minas tem como inspiragéo o SADP implementado no Chile
em 2003 que é responsavel pela selecdo de 1500 cargos relevantes da administracéo
publica. A experiéncia chilena nasce de uma janela de oportunidade estabelecida pelo
presidente a época que produziu diversos diagnosticos sobre o servigo publico nos
quais pode ser observado estagnag¢do nas carreiras publicas. Dessa forma, apds
acordos com a Associag¢ao Nacional de Empregados Fiscais, sindicato chileno, para
moderniza¢do do emprego publico criou-se a “Nova Lei de Contrato de Trabalho” na
qual eram instituidas procedimentos de recrutamento e selecio para gerentes de

primeiro e segundo nivel hierarquico por meio de processos competitivos com base
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em mérito e competéncia para uma melhor gestdo de pessoas no estado. (CHILE,
2020)

As reformas chilenas podem ser relacionadas com um modelo de gestéo
inaugurado na Gra-Bretanha por Margaret Thatcher nos anos 80. Em 1982, o
programa Financial Management Initiative estabelecia um modelo de metas para
avaliacdo da gestéo publica e o Next Steps Program estabelecia autonomia para os
gestores publicos desenvolverem atividades na administragdo publica. Esses planos
eram algumas das caracteristicas do que hoje € conhecido como Gerencialismo puro,
mas que nao obtiveram muito sucesso no aumento de eficiéncia da administracéo
publica (SANCHEZ, 2003, p. 49). Ainda assim, seguiram com outros programas em
busca do aperfeicoamento dos gestores publicos e seu principal foco era na
transparéncia, justica e mérito. Além disso, perceberam que somente a formacéo
académica ndo era suficiente para o sucesso das politicas publicas, exigiam
capacidade de lideranga, trabalho em equipe e resiliéncia que pode ser transportado

para o contexto dessas politicas atuais como competéncias.

4 ANALISE DO PROCESSO DE FORMULAGAO DO TRANSFORMA MINAS

A construgdo da analise de formulacdo se empenha na compreensao de
varios fatores, mas principalmente dos antecedentes a decisdo pela politica, a
identificacdo do problema publico a ser solucionado, das possiveis alternativas para
solugdes do problema e como os atores envolvidos se relacionam.

Isso posto, esse capitulo abordara a metodologia utilizada no trabalho, a
analise das palavras-chave, analise do plano de governo de Romeu Zema, devidas
descricbes dos atores da Alianca para lideranca de impacto e Vetor Brasil e, por
ultimo, a sintese da analise do processo de formulacdo do Transforma Minas a luz da

literatura apresentada inicialmente.
4.1 Metodologia

A pesquisa aqui apresentada é do tipo descritiva. Ela registra e analisa as
caracteristicas do processo de formulacido do Programa Transforma Minas. Ao
aprofundar no estudo do mesmo, investigando o processo de formulacdo da politica

publica nesse contexto, classifica-se como um estudo de caso. Para isso utiliza outros
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métodos de pesquisa: a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental e o
levantamento de campo.

A pesquisa bibliografica focou no levantamento de informagdes e
conhecimentos acerca dos modelos de andlise de politicas publicas, focando o
trabalho de Dye (2009) e Souza (2007), para conhecer as tipologias definindo aquela
que melhor se aplicaria a proposta de pesquisa apresentada. Dentre os modelos que
foram apresentados no capitulo 2, os modelos de processo ou do ciclo de politicas
publicas é a principal referéncia do trabalho. O quadro a seguir, elaborado por Winkler
(2010) evidencia a(s) fase(s) do ciclo de politica publica enfocada pelos outros oito

modelos.

Quadro 3: Categorizagdo dos modelos de acordo com a fase do ciclo da politica publica que
enfoca

Modelo Processo politico-administrativo Em foco
o I o Institui¢des
Institucional Formulacdo, implementacdo .
governamentais
De grupo Formulacdo, legislacdo, regulamentacao Grupos de interesse
De elite Formulacdo, legislacdo, regulamentacao Poder de Elite
Racional Formulacdo, avaliagdo Avaliacdo de propostas
Incremental Formulagdo Poucas propostas
Da teoria de jogos Formulacdo, legislacdo, regulamentacao Jogo Racional
Da opgdo publica Formulacdo, legislacdo, regulamentacao Grupo de interesse
Sistémico Formulacdo, implementacdo InteragGes complexas

Fonte: Wrinkler, 2010, p. 130. Elaborado pelo mesmo.

O quadro mostra que a fase de formulagdo é contemplada por todos os
modelos. E importante elucidar que esta pesquisa n&o coletou dados necessarios para
aplicacao dos modelos pautados no racionalismo - racional, teoria de jogos e da
escolha publica -, do modelo de elite nem do modelo sistémico. Quanto ao modelo
institucional, ndo se identificou normativas nem arranjos legais que amparassem este

tipo de analise. Ha uma area responsavel pela implementacéo do programa, a DCRS
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- Diretoria Central de Recrutamento e Selegdo que atua na consolidag&o do programa.
Provavelmente, havera mais elementos para analise com o amadurecimento do
programa. Quanto aos modelos incremental e de grupo o estudo possibilita
aproximacao inicial.

A pesquisa bibliografica se estendeu também aos modelos de analise do
processo de formulagc&o de politicas publicas, especialmente ao trabalho de Capella
(2018) e Kingdon (2003; 2014) por terem reconhecida relevancia de aplicabilidade. E
como aporte no processo de compreensdo do papel politico da administragao publica,
estruturou-se nos trabalhos de Denhardt (2012) e Rouban (2010). Ou seja, esse
método e pesquisa amparou o desenvolvimento de varias partes desse trabalho.

A pesquisa documental levantou e analisou noticias de jornal, materiais e
documentos oficiais e sitios de internet. Ela reuniu primordialmente as informacdes
necessarias a compreensdo da definicdo da agenda. A definicdo dos jornais a serem
pesquisados se embasou na definicdo de Modesto Carvalhosa (2003), por considerar
o local de circulagao e o carater distributivo como prevalecentes na consideracéo de
quais sao os jornais de grande circulagéo. Os jornais eletrénicos pesquisados s&o de
circulacdo mineira e nacional: Jornal O Tempo, Jornal Hoje em dia, Jornal Estado de
Minas, Jornal Super Noticia, Jornal Aqui, Diario do Comércio, G1 e Folha de Sao
Paulo. Em relagdo a escolha das palavras-chaves, buscou-se no plano de governo
aquelas que tinham relagéo a intencdo de implementagéo do programa Transforma
Minas. Além disso, considerou-se palavras que tém relagdo com um processo seletivo
baseado em mérito e competéncia. As palavras-chave usadas nas buscas foram:

” 13 ” 13

“profissional”, “servidor publico”, “competéncia”, “mérito

” o ” 13

critério técnico”, “critério”,

“técnico”’, “técnica” “lideranga”, “inovacéo” e “processo seletivo”. Optou-se ainda pela
pesquisa na pagina eletrénica do Partido Novo, por considerar a orientacio partidaria
importante no cenario eleitoral.

A pesquisa na internet foi feita utilizando a plataforma de pesquisa Google
por meio da ferramenta para periodo de tempo especifico, no qual foi estabelecido o
periodo de 01/01/2018 até 28/10/2018. Esse periodo foi considerado para permitir
observar as manifestacdes publicas até a data do segundo turno das eleicbes de 2018.

Com esse mesmo objetivo foram analisados os documentos de campanha
para governador de Minas Geras de Romeu Zema. Mais especificamente, o plano de
governo apresentado durante a campanha para governador pelo Partido Novo em

2018. Por fim destacam-se documentos do proprio partido.
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O levantamento de campo, foi feito através da realizagéo de entrevistas e
da aplicacdo de um questionario. Esse método possibilitou a coleta de informacgdes
importantes tanto sobre a definicdo da agenda como sobre a definicdo das
alternativas. Foram feitas 3 entrevistas estruturadas, cada qual orientada por roteiro
proprio, considerando as especificidades do papel do pesquisado. A primeira
entrevista foi realizada com servidor da SEPLAG, identificado como Entrevistado A. A
segunda com representante da Alianca para lideranga de Impacto, por meio de
colaborador da Fundac&o Lemann, identificado como Entrevistado B. E, por ultimo,
com um colaborador da Vetor Brasil, identificado como Entrevistado C. Todas as
identidades foram preservadas. Os roteiros, contidos no Apéndice, consideram as
funcdes de cada ator dentro do processo de definicdo da politica e a bibliografia de
referéncia para formulagao de politicas publicas.

Ademais, foi enviado questionario ao governador Romeu Zema, com 0
objetivo de compreender melhor os processos de definicdo da agenda e de definicao
das alternativas. A opcéo pelo questionario se deu em razao da dificuldade de agendar
uma entrevista com o governador. Nesse sentido, estdo sendo considerados as
possiveis desvantagens desse método como apontado por Lakatos e Marconi (2003):
a leitura de todas as perguntas antes de preenchimento, pode influenciar as respostas;
as circunstancias em que foram preenchidas sdo desconhecidas, dificultando o
controle e verificagdo; e, por ultimo, a incerteza quanto a autoria das respostas. O
questionario também esta inserido no Apéndice.

Na analise da definicdo e alternativas era relevante a identificagdo dos
principais atores envolvidos no processo. Além das entrevistas, contribuiram para isso
a analise documental. Ela se pautou nas informacdes disponibilizadas nas paginas
vituais da Fundagcdo Lemann, Fundacdo Brava, Instituto Humanize, Instituto
Republica e Transforma Minas.

Por fim, quanto as técnicas usadas para analisar os dados levantados
foram usadas técnicas qualitativas. O tratamento dos dados coletados foi feito a partir
da técnica de analise de conteudo, apurando: a percepgao que o candidato ao governo
tinha de problemas relacionados a selecdo e a qualificagcdo dos servidores; e a
dindmica de definicdo das alternativas.

As analises amparadas por essa metodologia sdo apresentadas a seguir.
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4.2 Analise do processo de formulagdo do Transforma Minas.

Como ja foi apontado narevis&o do trabalho de Ana Claudia Capella (2018)
o processo de formulagdo de politicas publicas compreende etapas que antecedem a
formalizacdo da politica e pode ser decomposto na definicdo de agenda e definicéo
de alternativas. A analise aqui apresentada sera decomposta dessa mesma forma.
Assim essa secdo sera dividida em trés partes: definicdo da agenda; definicdo das

alternativas; analise dos multiplos fluxos.
4.2.1 Analise da fase de definicdo da agenda

A definicdo da agenda orienta-se para a compreensdo do processo de
identificacdo de questdes relevantes ou problemas. Em outras palavras, os problemas
s&o seu foco da atenc&o. Capella (2018) destaca que a forma como o problema é
compreendido pelos atores e a maneira pela qual ele é definido na fase de agenda
afeta todo o ciclo de politica publica.

A definicao da agenda corresponde a um processo sustentado por diversas
discussbGes politicas que determina os problemas que irdo receber atengao
governamental. Neste estudo de caso ela corresponde ao periodo pré-eleitoral. Esta
subsecdo procura identificar a forma como o candidato Romeu Zema e o Partido Novo
incorporaram o tema dos profissionais da administragdo publica e o como 0 ele se
configurou como um problema que requer intervencéo estatal. A preocupagdo com a
profissionalizacdo e meritocracia fica evidente e ela € relacionada a falhas na forma
de atracao, selecdo, desenvolvimento e desempenho dos servidores publicos civis.

A identificacdo da abordagem do tema pelo Partido Novo se pautou por
pesquisas no site do partido, utilizando as palavras “profissional’, “servidor publico”,

N

‘competéncia’, “mérito” “critério técnico”, “critério”, “técnico”, “técnica’, “lideranca’,
“‘inovacao” e “processo seletivo”. As referéncias encontradas foram classificadas em

5 categorias:

a) “Candidatura do Partido Novo”: destaca a orientagéo do partido para utilizagao
de processo seletivo na composi¢cao das equipes de seus candidatos na eleic&o

de 2018 para Presidente, Governador, Deputados Federais e Senadores.
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b) “Equipe de Transi¢cdo”. destaca a orientacdo daqueles atores envolvidos no
processo de transicdo entre gestbes, podendo haver indicativos da

identificacdo de problema publico a ser observado.

c) “Secretéarios de Estado”: diz respeito a escolha dos Secretarios de Estado que
iram compor a Gestdo de Romeu Zema. O destaque para esse grupo se deve
ao uso de critérios técnicos na selecéo desses cargos, que indica similaridade

com a processo de selecdo do Programa Transforma Minas.

d) “Processo seletivo Transforma Minas”. elenca as referéncias que s&o feitas a
um programa de selegao de liderangas da administracéo do Governo de Minas

Gerais considerando mérito e competéncia como principal critério.

e) “Nao relevante a pesquisa’ s&o elencadas as palavras-chave localizadas que
néo dizem respeito ao campo de estudo proposto por essa pesquisa, sendo

considerada por controle metodologico.

A pesquisa de informacbes até a data do segundo turno resultou na
identificacdo de 27 noticias com 28'> mengdes as palavras-chaves buscadas, no
entanto, somente 15 delas levaram a texto relevantes para a pesquisa. A identificacao
das palavras—chave e da categorizacdo do tipo de conteudo do texto podem ser
verificadas na tabela abaixo. Identificamos uma mencéo ao processo de selecdo dos
candidatos do Partido Novo, 13 referéncias a forma de escolha dos secretarios de
estado, e uma referéncia ao processo de sele¢cdo dos cargos de alto escaldo. Fica
evidente que, na midia, a forma de selecdo dos secretarios de estado foi o tema que

teve maior ressonancia.

15 A compilacdo de todas essas citagbes consta no Apéndice D.
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Tabela 4: Numero de artigos encontrados por palavra chave e categoria, até 28/10/2018

Palavra-chave A ‘. o -
Competéncia  Critério Mérito Profissional Técnico Total

Categoria
Candidatura y y
Partido Novo
Secretarios de
Estado 8 5 13
Processo seletivo ’ ’
Transforma Minas
Nao re_levante a ’ 6 6 13
pesquisa

Total Geral 1 7 2 8 11 28

Fonte: Pesquisa e elaboracéo propria.

A busca no site permitiu também a identificacdo de cinco documentos
partidarios: Codigo de conduta do Partido Novo; Posicionamentos; De onde viemos;
Compromisso de Gestao; e Compromisso partidario. Os trés primeiros n&o fazem
referéncia ao tema. Dois deles fazem alusdo a constituicdo de uma equipe de
profissionais capacitados e evidenciam a orientacdo para processos seletivos e
critérios técnicos. O Compromisso Partidario e o Compromisso de Gestéo orientam

0s mandatarios a

Constituir a sua equipe com profissionais capacitados, observando
critérios técnicos para contratagdo, com a realizacéo de processos
seletivos e com o acompanhamento e o suporte do Departamento de
Apoio ao Mandatario” [grifo do autor]. (PARTIDO NOVO, 2018, p.4)'.

Esse texto evidencia que o partido foi um ator politico importante na
definicdo da agenda do candidato.

Durante as elei¢cdes de 2018 o atual Governador, Romeu Zema, na época
candidato pelo Partido Novo, apresentou um extenso Plano de Governo que incluia
com um diagndstico inicial da situagéo do Estado de Minas Gerais dividido em cinco
eixos. No primeiro eixo, Gestdo do Estado, o documento elenca fatos ocorridos
durante as gestbes passadas que levaram para a realidade da época, apresenta a
nova légica de entendimento acerca dos desafios colocados para, em seguida, dispor

as premissas que orientariam a sua gestdo caso fosse eleito e elencar as possiveis

6 O mesmo texto esta nos dois documentos.
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acOes alternativas que tornariam o governo de Minas Gerais uma referéncia gerencial
nacional. Entre essas a¢des havia uma que orientaria, a posteriori, a criacdo do

programa Transforma Minas:

Liderangas profissionais. A velha politica leva ao estado pessoas que
nao estdo preparadas para realizar as tarefas governamentais
especificas. Para romper com esta cultura, sera implementado o
"Parecer de Selec&o", que institui critérios técnicos, transparentes e
que priorizem a "ficha limpa" na escolha do futuro trabalhador do
estado. Além disso, serdo feitas auditorias patrimoniais aleatorias dos
agentes publicos, para evitar condutas antiéticas. (2018, p. 12)

Cabe destacar que as apresentacdes iniciais acerca dos problemas para
0S quais se apresentava novas premissas e agdes mitigadoras nao indicavam
percepcdo de que as liderangas profissionais do Estado de Minas Gerais nao
observavam critérios técnicos, transparentes e de idoneidade dos servidores
estaduais. A referéncia a velha politica € a unica evidéncia da forma como o problema
€ definido. A importancia da tematica para o candidato também é explicitada na

resposta do governador ao questionario:

A meritocracia e a ocupagéo de cargos por pessoas competentes
sempre foram uma prioridade para mim. Uma das ideias modernas de
gestdo se ancora justamente no processo seletivo para garantir
oportunidade a todos que sdo especialistas. Com longa experiéncia
como gestor de empresa privada, sei que bons profissionais fazem a
diferenca. (ZEMA, 2020)

A analise das noticias, dos documentos de partido e do plano de governo
evidenciam que o problema, apesar de nao enunciado claramente, refere-se ao perfil
pouco técnico e profissional dos gestores de alto escaldo. A causa do problema seria
a prevaléncia de critérios politicos e ideoldgicos na selecdo destes servidores
publicos. As alternativas deveriam focar mudangas do processo seletivo que deveria

ser pautado na meritocracia e no profissionalismo.
4.2.2 Analise da fase de definicdo de alternativas

A definicdo de alternativas considera as possiveis formas de acdo no
enfrentamento de um problema, ou seja, foca as solugbes possiveis. Ela refere-se a
formulac&o propriamente dita. Capella destaca que nesse momento diferentes cursos

de acdo sao avaliados para que seja definida uma forma de lidar com uma questao
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(2018, p.71). Ela afirma também que a busca de solu¢des pode envolver diversos
atores com visdes distintas sobre o Estado e sua atuagao.

Apesar de algumas alternativas comecarem a ser esbo¢adas ainda antes
de Zema ser eleito, o processo de definicao de alternativas, no caso do Transforma
Minas, foi mais concentrado no periodo posterior a eleicdo. Para aprofundar o
conhecimento sobre essa fase, as entrevistas foram muito importantes.

Apds 0 segundo turno das eleicbes, em que Romeu Zema venceu as
elei¢des, foi iniciado o prazo para definicdo da comiss&o de transicdo de acordo com
a Lei 19434, de 11/01/2011. Ela foi responsavel por se inteirar do funcionamento da
administragdo publica estadual orientando os atos do novo governador logo apés a
posse.

A definicdo dos futuros Secretarios de Estado ficou a cargo de outra
comissao, composta por membros do Partido Novo, para atuar junto a uma empresa
de recursos humanos que auxiliou na indicacdo e selecdo de nomes técnicos o
secretariado. Essa foi a alternativa adotada para nesse caso especifico. Foi a primeira
experiéncia de utilizagdo de métodos de seleg¢ao por critérios técnicos definidos pela
equipe de apoio na composi¢ao de cargos do Governo de Minas Gerais na Gestéo
Zema.

Findado o processo eleitoral em 28 de outubro de 2018, também é
relevante destacar o convite da Fundagcdo Lemann aos 27 governadores estaduais
eleitos para um encontro em Oxford em novembro do mesmo ano, segundo
Entrevistado B. Dentre os convidados, apenas 8 aceitaram o convite, dentre eles
estava Romeu Zema. Nesse encontro, como ja apresentado, foram debatidas gestao
de pessoas no setor publico e educacéo.

Apds o retorno, o coordenador de campanha e da equipe de transi¢céo de
Romeu Zema, Mateus Sim&es, entrou em contato com a equipe da Fundagéo Lemann
com intuito de implementar o programa de selecdo de pessoas por mérito e
competéncia elencado na carta e apresentado no encontro em Oxford. De acordo com
o Entrevistado B, em reunido de apresentacao do projeto, a Fundacado Lemann,
representando a Alianga, explicitou uma proposta de selecdo de até 30 servidores.
Apesar disso, 0 coordenador elencou a necessidade de selecionar numero muito
maior de servidores para compor 0s cargos de livre provimento e requereu novo plano.

Definidas as premissas necessarias para o governo de Minas Gerais, a

Lemann entrou em contato com seu parceiro especialista, a Vetor Brasil, com pedido
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de reformulacdo do plano de forma que fossem atendidas a nova demanda. Na
proposta inicial, a Vetor Brasil executaria todos as sele¢cdes sem uma preocupacao
com a sustentabilidade do processo ao longo prazo, sendo necessaria a mudanca
de metodologia a ser utilizada, segundo o Entrevistado B. Dessa forma, estruturou-
se o programa em modelo de ondas, como foi elencado anteriormente.

A proposta de agado ja foi apresentada nesse formato ndo havendo
participacao do governo na construcdo. Isso ocorreu por dois motivos, segundo
percep¢ao do Entrevistado B. O primeiro motivo foi a dificuldade de assimilagéo dos
processos da administracdo publica por secretarios sem experiéncia no setor publico.
O segundo foi a aderéncia do desenho da proposta, por ter sido apresentada um
projeto que continha um desenho plausivel com as necessidades e capacidade de
execucao do governo. O Entrevistado A, apresentou percepc¢do semelhante quanto
a participacé&o do governo no processo, no entanto, o Entrevistado C indicou que a
construc&do da metodologia de ondas também contou com a participacdo do governo.

Essas discussbes de definicdo do programa foram feitas ainda em
dezembro de 2018 e constru¢cédo do programa se daria ainda nesse més com inicio
em janeiro apds a assinatura do termo de cooperacio técnica da Alianga com a
SEPLAG. Entretanto, houve atraso na assinatura do documento pelo secretario
estado da SEPLAG que s6 firmou o acordo em 8 de margo de 2019. Nesse intervalo
entre definicbes do programa e assinatura do termo de cooperacgdo técnica a
Fundacgao Lemann elaborou o plano de trabalho, negociou e contratou a Vetor Brasil.
Segundo relato do Entrevistado A, as definicbes do programa se iniciaram em janeiro
e se estenderam até marco. O Entrevistado B afirma que foram feitas consultas a
alguns Secretéarios de Estado, nesse intervalo de tempo, para compreender se as
vagas elencadas para a selecao estavam de acordo com a metodologia estabelecida
para cargos. Nessas discussdes buscou-se compreender a dimensao gerencial e
politica de cada cargo, pois aqueles em que a dimensao politica fosse preponderante
a selecdo por mérito e competéncia teria menos aplicabilidade, visto que ©
alinhamento politico com a agenda da gestao era mais importante.

Cabe destacar que inicialmente o Transforma Minas n&o tinha um local
definido na estrutura governamental, visto que n&o havia atividade semelhante na
estrutura estadual de selecdo de pessoas para cargo de livre provimentos dos
primeiros escaldes. Dessa forma, o entrevistado A afirma que o programa foi atrelado

inicialmente a Diretora Central de Recrutamento e Selegdo sem haver vinculagéo
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com estrutura de governo. Ademais, as primeiras conversas foram feitas com
integrantes da SEGOV e sem que fossem apresentadas a chefia imediata desse
servidor de referéncia. O entrevistado ainda elenca a sua busca constante por fazer
atrelar o programa a estrutura e n&do a um servidor. Dessa forma, a gestdo do
programa foi deslocada para a Diretoria Central de Recrutamento e Selecéo, da
Superintendéncia Central de Recursos Humanos da SEPLAG, do qual o servidor de
referéncia fazia parte a época.’”

Inicialmente estavam envolvidos o Governador, Romeu Zema; o
Coordenador da equipe de transi¢cdo, Mateus Simdes; o Secretario da SEPLAG, Otto
Levy; Secretario da SEGOV, Custédio de Mattos; Subsecretaria de Gestdo de
Pessoas, Kénnya Kreppel, Superintendente de projetos da SEGOV Carolina
Vespucio; Diretora Central de Recrutamento e Sele¢do, Marina Emediato.

Observa-se que, nesta fase, além do Governador e do Partido, a equipe de
transicdo, a Alianca e a Vetor sdo atores importantes. A apresentacao da Alianga e
da Vetor se faz necessaria para a compreensdo do processo de formulacdo do
Programa Transforma Minas, especialmente da fase em referéncia. Isso sera feito a

segquir.

4.3 Alianca para lideran¢ca de impacto e seu parceiro

No dia 08 marco de 2019 é assinado o Acordo de cooperacio entre o
Estado de Minas Gerais e a “Alianca para lideranga de impacto” também denominado
‘Alianga”, por intermédio da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestéo, e do
Instituto Lemann. O documento descreve a parceria que tem por objetivo “...contribuir
para que as pessoas altamente capacitadas ocupem cargos de lideranga no governo
e no terceiro setor, para resolver 0s principais problemas sociais do pais, garantindo
0s principios da sustentabilidade” (MINAS GERAIS, 2019).

Criada em 2018 por iniciativa do Instituto Lemann, conhecido como
Fundacao Lemann, a Alianga é formada também pelo o Instituto Humanize, o Instituto
Republica e o Instituto Brava. Os institutos e seus parceiros técnicos deveriam atuar

em colaboragédo com Governo do Estado de Minas Gerais “limitando-se a oferecer

17 Em julho de 2020, o Transforma Minas ndo estava mais lotado na DCRS. Se tornou um Nicleo
vinculado a Superintendéncia de Gestdo de Pessoas da SEPLAG.
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subsidios técnicos, norteados pelas melhores praticas”. Dessa forma, iniciou-se 0
trabalho com a Vetor Brasil, responsavel técnico pelo processo de atragdo e selegdo
de novas liderancas estaduais o programa Transforma Minas. Nesse sentido, sera
detalhado a seguir a criacdo da Aliangca, o campo de acdo de cada um desses
institutos e seus interesses ao desenvolver um projeto com a administragéo publica

estadual, assim como 0 campo de acao de seu parceiro no projeto, a Vetor Brasil.

4.3.1 A criacdo da Alianga para lideranca de impacto

Apesar de ter sido criada em 2018, a Alianca para lideranca de impacto
comecou sua formacgédo ainda em 2017 com o desejo da Fundac&o Lemann de atrair
parceiros para coinvestir em projetos capazes de impactar a agenda governamental.
Segundo o Entrevistado B, a Fundag&o Lemann se aproximou do Instituto Humanize
e passaram a investir juntos em pesquisas na area de gestado de pessoas no setor
publico e fortalecimento do terceiro setor, com foco em liderancas.

Essa relacdo, hoje denominada “Aliancinha”, se intensificou apds o Brazil
Rising: uma nova gestdo publica para um Novo Brasil’ evento promovido pela
Fundacéo Lemann em parceria com a Universidade de Yale e a Blavatnik School of
Government da Universidade de Oxford. Nesse congresso, foram reunidos gestores
publicos, académicos, politicos e representantes da sociedade civil com diferentes
visGes ideoldgicas e partidarias em que foram discutidos inovacdo, integridade e
transparéncia na gestao de pessoas no setor publico. (LEMANN, 2018, p. 16)

Ainda em 2018 continuaram as pesquisas relacionadas ao tema e, em um
encontro em maio desse ano com as liderangas presentes no Congresso em Yale,
concluiram que a necessidade de formar liderangas n&o era suficiente como vinham
fazendo nos ultimos anos. Algumas das liderangas das redes de lideres da Fundacao
Lemann que tinham recebido apoio durante a formacao no exterior indicavam que
né&o havia interesse no retorno para o Brasil devido as perspectivas salariais e
dificuldade de inser¢&o no setor publico com intuito de transformar realidades, visto
que a esfera publica tem maior potencial multiplicador de transformacgao. Nesse
sentido, a preocupacao na tematica de gestao de pessoas se volta para os processos
de atracdo, selecao e desenvolvimento de liderangas.

A Lemann buscou por iniciativas ja em operagdo, como uma experiéncia
de Niterdi liderada pela Vetor Brasil em abril de 2017 (NITEROI, 2017). Dessa forma,
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ofereceu apoio para a Vetor Brasil em processo elaborado para o municipio de
Santos, em que foram selecionados 4 coordenadores regionais de saude, sele¢ao
que gerou grande visibilidade da midia nacional (SANTOS, 2018). Apesar da
visibilidade, o Entrevistado B comenta que ndo foi um sucesso na implementacéo,
pois a Fundagdo Lemann somente fazia 0 apoio, enquanto o acordo de cooperagcao
técnica era celebrado pela Vetor Brasil que também executava os processos de
selecao.

Assim, ambas instituicdes mudaram a forma como executavam suas
acdes. A Vetor Brasil continua sendo 0 apoio metodoldgico e executor do processo
nessas parcerias, mas sua vinculagao passa a ser com a Alianga que lidera as
relagdes com o0s governos que buscavam por esse tipo de processo seletivo. A
Alianca se tornou o ponto central de governanga dessas experiéncias, sendo seu
papel articular todos os atores interessados para que 0s projetos fossem executados
dentro das premissas e valores pactuados.

Ainda em 2018, se juntaram a Fundacao Lemann e ao Instituto Humanize
o Instituto Republica e a Fundagao Brava na formacao da “Aliancga para lideranca de
impacto” para apoiar projetos sobre gestado de pessoas no setor publico e liderancas
no terceiro setor. Segundo o Entrevistado B esses temas se relacionam pelo foco em
pessoas. “A gente acredita que investindo em gente, a gente poderia fazer a
diferenca nesses dois setores. ” (ENTREVISTADO B, 2020).

Cada uma das instituicbes tem seus processos proprios que s&o
financiados coletivamente como o Prémio Espirito Publico, liderado pelo Instituto
Republica, que reconhece e valoriza servidores de todas as esferas no Brasil pelo
impacto gerado nas suas a¢des. Da mesma forma, a Fundacdo Lemann apoia a
criacdo de cursos de formagéo, como o oferecido pela Fundagéo Jo&o Pinheiro a
partir de 2020, no intuito de tornar a gestédo de pessoas um tema relevante para a
agenda publica, qualificando a discussao e pessoas de forma que se tenha uma visao
mais estratégica desse campo. Ainda podem ser destacadas outras parcerias desse
tipo com a Fundacdo Dom Cabral e o Insper. Além disso, oferecem apoio
metodoldgico em processos de atragcdo, selecdo e desenvolvimento de pessoas,
como o Transforma Minas, no Rio Grande do Sul (Qualifica RS), Pernambuco, Ceara,
Parana, Sdo Paulo cada um em um nivel de complexidade de acordo com a demanda

do setor e capacidade de absor¢cdo da metodologia.
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Podem ser elencados ainda projetos que fogem da gestado de pessoas
como os voltados para a tematica de inovacédo e terceiro setor. No primeiro,
desenvolveram parceria com a Social Good Brasil na formacéo de laboratérios de
inovagéo pelo Brasil. No Terceiro Setor, focam na formacéo de lideres que ja estéo
a frente dessas instituicdes, além de apoiar um “Diagndstico regenerativo” para
organizacdes que pouco identificam os pontos de desenvolvimento ou que nao
possuem um planejamento de longo prazo.

Por meio de contrato, as instituicbes se comprometem a investir
determinada quantia de recursos em um prazo de dois anos, no qual todas elas
devem aplicar o0 mesmo valor. Além da divisdo financeira, cada instituicdo é
responsavel pela implementacdo de um projeto sendo esse alinhado com as
atividades da organizacdo. Representando a Alianga, a Fundacdo Lemann
desenvolve projetos como o Transforma Minas. O mesmo se aplica para o Instituto
Humanize, Instituto Republica e Fundacdo Brava, que apesar de nao estarem
envolvidos diretamente no Transforma Minas apoiam financeiramente o projeto e
acompanham sua execucao.

A Alianga, apesar de ndo se engajar nesse processo no ano de 2018 por
causa das eleicbes, enxergou uma janela de oportunidade para articular com
potenciais parceiros e relatar sobre essas pesquisas que vinham construindo
segundo o Entrevistado B. Assim que o projeto comecgou a ser estruturado, foram
conhecer a experiéncia do Chile presencialmente e convidaram algumas
personalidades publicas brasileiras como Nadia Campeéo, integrante do Partido
Comunista do Brasil, Diogo Costa, presidente da ENAP e coordenador da campanha
presidencial do Jodo Amoedo, além de integrantes de outros partidos presidenciaveis
que poderiam ajudar no processo de inclusdo da tematica na agenda publica.

Dessa forma, fizeram compromissos com os candidatos antes da eleicao
que n&o foram compromissos publicos, pois entendiam que era uma outra forma de
influenciar na agenda. Segundo o Entrevistado B, propor a assinatura em uma carta

de compromisso

[...] coloca muita press&o no candidato. E o candidato ndo quer criar
esse tipo de problema para ele no proprio processo eleitoral. Mas a
gente sabe que quando o candidato € eleito, ele tem o desafio de
montar uma equipe e que a gente sabe que COmMo esses processos
de patronagem acontecem no inicio da gestdo e a gente queria tentar
incidir sobre isso. Entdo o que a gente fez mais foi construir
conhecimento. Entdo, o nosso principal produto em 2018 foi a
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producdo de alguns guias e protocolos (...) para embasar as
discussées. A gente queria colocar esse tema na agenda porque néo
era um tema na agenda. (ENTREVISTADO B, 2020)

4.3.2 FUNDACAO LEMANN

A Fundagéo Lemann se descreve como uma “organizacdo familiar e sem
fins lucrativos que colabora com iniciativas para a educagao publica em todo o pais e
apoia pessoas comprometidas em resolver grandes desafios sociais do pais”'®. Criada
em 2002, o seu principal foco é na transformacao social pela educagéao de qualidade
€ No apoio a pessoas que se engajam em desafios sociais do pais. Para melhor
compreensado da forma de agado da instituicdo foram analisados os relatérios anuais
divulgados no site Fundacé&o.

A Lemann possui um programa, Lemann Fellowship, de concesséo de
bolsas de talentos em universidades como Harvard, Columbia, Stanford para areas
de educacgao, saude publica e politicas publicas. Em 2012, esse projeto foi ampliado
transicionando de um programa de bolsa de estudos para um de talentos. Dessa
forma, criou o primeiro grupo de bolsistas selecionados pelo programa para formacao
de uma rede de desenvolvimento de carreira. No primeiro encontro foram identificados
97 Lemann Fellows, nome dado aos integrantes desse programa.

No ano de 2013, como forma de mobilizar outras entidades que
desenvolvem atividades com intuito de transforma o Brasil apoiou o projeto do Centro
de Lideranca Politica (CLP), “uma organizagao sem fins lucrativos que busca formar
lideres publicos empenhados em promover transformagdes por meio da eficacia da
gestdo e da melhoria da qualidade das politicas publicas. ” (LEMANN, 2014, p. 15).
Além disso apoiou o Centro Ruth Cardoso institucionalmente a disseminar
conhecimentos relacionados as politicas sociais e ciéncias humanas. Nesse mesmo
ano, o Lemann Fellowship contava com 132 integrantes.

No ano de 2014, buscou fortalecer redes e conexdes para enfrentamento
dos principais problemas sociais brasileiros. Dessa forma, reuniu gestores,
parlamentares e pesquisadores brasileiros e das universidades internacionais
parceiras para discutir sobre politicas publicas. Nesse ano, eram 250 talentos do
programa Lemann Fellowship, sendo que 10 deles atuavam ativamente em areas de

saude, administracdo e educacdo. Além disso, entre suas parcerias, manteve as

18 Ver https://fundacaolemann.org.br/
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acbes com o Centro Ruth Cardoso e a CLP, por meio desse ultimo oferecia bolsas no
programa Master em Lideranga e Gestdo Publica. Cabe destacar um projeto
financiado pela instituicdo, o “Brasil Século XXI”, que buscava influenciar a agenda
nacional na promog¢ao de transformacgdes para a educagao basica.

Fechando o ano de 2015 com 305 Lemann Fellows buscava “terreno fertil”
(LEMANN, 2016, p.11) para que os profissionais considerados de alto impacto
pudessem, depois de altamente preparados, contribuir com o avango social do pais.

Com 388 integrantes o Lemann Fellowship comega a se estruturar melhor
enquanto rede com frentes de a¢do na educacdo, saude e gestéo publica. No relatério
anual de 2016, a Fundagao Lemann indica que as acdes desses profissionais e seu
apoio institucional passavam a mostrar resultados como a Vetor Brasil, que sera
explorada posteriormente, e a MGov, startup de criagcéo de ferramentas de gestdo de
politicas publicas e de acbes de impacto social. Em 2016 a Fundacido Lemann
intensifica a agdo com os Lemann Fellows reunindo esses técnicos para um encontro,
buscando por meio dessas redes contribuir para transformagbdes para além da
educacédo, tematica orientadora da instituicdo. Ademais, nesse mesmo relatério sdo
apresentadas instituicdes apoiadas pela Lemann como o CLP, o Instituto Arapyau, a
Rede de Acéo Politica pela Sustentabilidade (RAPS) e do Vetor Brasil que possuem
atividades ligadas a gest&o publica.

No relatério de 2017 € apresentado um programa de desenvolvimento para
desenvolver liderancas publicas o “Programa de Apoio ao Desenvolvimento de
Liderangas Publicas” com a RAPS objetivando a formacéo e aperfeicoamento para
atuacdo no setor publico. Além disso, elencam o crescimento das acdes da Vetor
Brasil, enquanto instituicdo apoiada, na insercdo de trainees na gestdo publica.
Participaram e promoveram como parceiros do “Brazil Rising: uma nova gestéo
publica para um novo Brasil” juntamente com a Universidade de Yale e a Universidade

de Oxford, reunindo

[...] gestores publicos, politicos, académicos e representantes da
sociedade civil com diversas visées ideoldgicas e partidarias. Foi uma
oportunidade de debater a gestdo de pessoas no setor publico
pensando em inovagdo, integridade e transparéncia, entre outros
temas. (LEMANN, 2018, p. 16)

Nesse sentido, a atuacdo da Fundagao Lemann vai se tornando robusta na

discuss&o e formacao de novas liderancgas orientadas para a administragéo publica.



68

No relatorio de 2018 ja fica mais evidente a orientagdo para a gestéo
publica para além do interesse no desenvolvimento educacional do Brasil. Séo
elencados eventos na Universidade de Oxford com presenca de Governadores,
parlamentares, especialistas, empresarios € membros do terceiro setor, um deles
sobre boas praticas em gestdo de pessoas e outro sobre educacéo e gestéo publica,
o qual estava presente os recém-eleitos Romeu Zema, Governador de Minas Gerais,
e Tiago Mitraud, Deputado Federal por Minas Gerais.

Além disso, nesse relatério a Fundacdo Lemann coloca o seu esfor¢co em
compreender melhor sobre o setor publico e como a gestdo de pessoas acontece.
Como forma de “produzir conhecimentos de interesse publico e apoiar experiéncias
praticas em governos estaduais e municipais que querem fazer diferente na sua
gestao de pessoas” (LEMANN, 2019) fundaram em 2018 a “Alianga para lideranga de
impacto” junto da Fundagdo Brava, Instituto Humanize e Instituto Republica. A
principal pauta seria a atracdo e selecdo de cargos de lideranga, mas também
desenvolvimento, desempenho e engajamento desses especialistas, observando
critérios definidos que permitissem transparéncia e qualificagdo no processo.

Ademais, justificam a necessidade de tais agbes visto que 5 a 7 mil pessoas
nos ambitos estaduais e municipais tomam decisbes sobre os programas e agdes
publicas que refletem na realidade de todo o pais. Dessa forma, conseguiu que 40
autoridades firmassem compromisso publico para contribuicdo da gestao de pessoas
na administragcao publica.

Apbs celebrar acordo de cooperagdo com o Estado de Minas Gerais e
outros sete estados, apresenta resultados de melhoria nos processos de sele¢cdo no

Relatorio Anual de 2019 e deixam claro o desejo de expanséo da experiéncia:

Ter gente cada vez melhor no setor publico vai ajudar milhées de
brasileiros a ampliar seu acesso a direitos basicos universais. Parece
uma realidade distante, mas ndo é. Ja comegamos a construir essas
mudancas. (LEMANN, 2020, p. 7)

Nesse sentido, expde sua inovacdo para um setor especifico que nao

adentra a administracao publica por meio de concurso publico.

A proposta € apoiar a implementacdo de um sistema de gestéo para
cargos de lideranga de livre provimento (a nomeagao e a exoneracéo
da posicdo sdo definidas por meio da decisdo do governante ou do
tomador de decis&o). A iniciativa compreende processos de atragéo e
pré-selecéo de pessoas, implementacéo de cultura de desempenho e
desenvolvimento, entre outras frentes que colaboram para termos
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equipes cada vez mais preparadas na gestdo publica. (LEMANN,
2020, p. 8)

Isso posto, fica evidente a construcao temporal da Fundac&o Lemann para
desenvolver projetos de gestao de pessoas voltados para a gestédo publica. Por meio
da criagcao de redes de profissionais que possam tomar decisdes quando investidos
em cargos publicos ou criando mecanismos para que técnicos de determinada
tematica contribuam para mitigagao de problemas sociais ao ocupar esses cargos de

livre provimento.
4.3.3 INSTITUTO HUMANIZE

O Instituto Humanize € uma organizagéo sem fins lucrativos que foi criada
para administrar o portfélio de Investimento Social Privado (ISP) de José Roberto
Marinho e familiares. O ISP € uma forma de fazer repasses voluntarios de recursos
privados de maneira ordenada considerando planejamento, monitoramento e
sistematizacdo. Desde 2011 apoiava um conjunto de ac¢des voltada para cadeia de
produtos da sociobiodiversidade do cerrado. Conforme as areas de agéo se tornavam
mais difusas criou o Instituto Humanize para administrar o amplo campo de
investimento social privado.

No site da organizacéo’® até inicio de junho apresentava os programas em
dois eixos: sustentabilidade e equidade social, esquematizados em quatro linhas
programaticas: conservacao e uso sustentavel, cidades e territorios, governanca e
politica publica, empreendedorismo e negoécios de impacto social. No final do mesmo
més, modificaram o grupo de programa realizados: Uso sustentavel,
Empreendedorismo e NISA (Negdcios de Impacto Socioambiental), Gestdo Publica e,
por ultimo, Educacéo e Desenvolvimento Institucional.

Observando o campo de atuagdo do Instituto ao longo do tempo e sua
classificacdo de eixos de agao percebe-se que ndo ha uma linearidade. Em 2011 foi
iniciado o ISP ligado a cadeia de produtos da sociobiodiversidade no cerrado. Em
2012 iniciou um ISP voltado para educagéo, em 2013 para gestao publicas, nos anos
seguintes para a sustentabilidade e empreendedorismo até 0 momento de criagdo da

Humanize.

19 Ver https://www.ihumanize.org/.
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Com a formacdo da Humanize em 2017 iniciou-se um processo de
transicdo de portfélio do ISP para as novas estratégias que tinham como principal
causa a sustentabilidade e geragcao de renda. Além disso, estabelece parcerias para
a formacdo da “Alianga para Liderancas de Impacto” com a Fundagédo Lemann,
Instituto Republica e Fundagao Brava. No ano de 2019, indica alavancagem de 65%
do investimento em projetos com parcerias, 64 projetos ativos e 14 aliangas em
diferentes fases de implementacéao.

Dessa forma, pode ser inferido dado o amplo campo de acéo do Instituto e
da natureza de ISP que dentro da Alianca apresenta papel crucial no provimento de

recursos financeiros para operacionalizacdo das atividades.
4.3.4 INSTITUTO REPUBLICA

O Instituto Republica € uma organizagdo nao-governamental conhecida
como Republica.org criada em 2016 com objetivo de melhorar a gestdo de pessoas
do servigo publico no Brasil. Sua miss&o € “Articular, colaborar e investir no
desenvolvimento de projetos de formagao, reconhecimento e construcao de redes

Y

entre excelentes profissionais publicos. ” e desenvolvem 0s projetos em cinco frentes
de atuagao: formacéo, valorizacdo, redes, artes e conhecimento.

Podem ser destacados cinco projetos: Prémio Espirito Publico, realizado
pela Alianga, Liderangas Femininas, Residéncia em Capital Humano, Residéncia

Artistica Setor Publico (RASP) e Master em Lideranca e Gestdo Publica.®
4.3.5 INSTITUTO BRAVA

A Fundacéo Brava é uma organizacado sem fins lucrativos que desenvolve
e apoia “projetos e iniciativas inovadoras e de impacto que nos ajude a realizar nosso
sonho: tornar o Brasil uma referéncia global em inovacgéo! ”. Sua forma de atuagéo é
menos aparente, articulando parceiros com experiéncia no setor privado para
desenvolver praticas analogas para a gestio publica com intuito de melhorar os

resultados.?!

20 Em seu site ndo possivel identificar ainda o papel dessa instituicdo dentro da Alianca focado no
Programa Transforma Minas. Ver https://republica.org/.

21 Em seu site ndo possivel identificar ainda o papel dessa instituicdo dentro da Alianca focado no
Programa Transforma Minas. Ver http://brava.org.br/.
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4.3.6 VETOR BRASIL

A Vetor Brasil € uma organizag¢do da sociedade civil suprapartidaria e sem
fins lucrativos. Apesar de ndo compor a Alianca para liderangca de impacto, foi a
principal idealizadora e executora da metodologia utilizada no Programa Transforma
Minas. Sua miss&o, segundo o site da instituicdo, é de “criar uma rede engajada e
diversa que potencialize o setor publico brasileiro” € aplicada principalmente em trés
acbes: Programa Lideres de Gest&o Publica, Trainee de Gestao Publica e Programa
de selecao customizado.

No Programa Lideres de Gestdo Publica atraem e pré-selecionam
profissionais com as competéncias necessarias para determinada posi¢ao
governamental baseado em um mapeamento inicial dos desafios enfrentados por um
governo. Por meio de busca ativa, tentam encontrar profissionais que estdo alinhados
com as premissas do programa: “pessoas com trajetéria consolidada,
independentemente do setor, com experiéncia em gestao, perfil de lideranga, vontade

”

de inovar e promover mudang¢as de impacto. 7, segundo a descricdo da propria
instituicdo em seu site??. Dessa forma, esses individuos passam por um processo de
avaliagdo baseado em competéncias, que posteriormente serdo apresentados para o
governo interessado e ser contratados para estar a frente de determinado setor.

O Programa Trainee de Gest&o Publica € direcionado para pessoas recém
graduadas que buscam gerar impacto social, sendo o setor publico ator fundamental
nesse processo. Esses profissionais ocupam cargos do poder executivo durante um
ano em projetos especificos. Além do direcionamento para as atividades
governamentais, esses profissionais recebem 200h de formacao presencial entre a
selecio executada pela Vetor Brasil e o trabalho desenvolvido junto ao poder publico.

Por ultimo, o Programa de Selecdo Customizado utiliza da mesma
metodologia aplicada no Programa de Lideres da Gestdo Publica, sendo sua agéo
focada no apoio metodoldgico para que as préprias instituicbes executem as selegdes.
No caso do Transforma Minas, apds a selecdo executada pela Vetor Brasil, houve
transferéncia de conhecimento para que a Secretaria de Estado de Planejamento e

Gest&o desse continuidade no projeto para selecionar as 322 liderangas até 2022.

22 Ver https://vetorbrasil.org/.
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Cabe destacar que a relagéo da Vetor Brasil com o Governo do Estado de
Minas Gerais n&o pode ser classificada em nenhum desses programas. Nesse caso,
a organizacao se apresenta como um parceiro especialista. Ao passo que a SEPLAG
fez um Acordo de Cooperacdo com a Alianga, essa instituicdo contrata os servigos da
Vetor Brasil para que possa, por meio de aporte metodoldgico e conhecimento
especializado, realizar a atracdo, pré-selecado e desenvolvimento de liderancas para
0s cargos de livre provimento de Minas Gerais. Nessa proposta, o Governo de Minas
Gerais assume o papel de lider do programa e tomador de deciséo, a Alianga como
responsavel pela execucdo e financiamento da agdo e a Vetor Brasil como parceiro
especialista.

Isso posto, a Vetor Brasil se apresenta como fator determinante na
estrutura que o Programa Transforma Minas vai apresentar no seu desenvolvimento,

independente de nao ser parte integrante da Alianca para Lideranca de Impacto.

4.4 O Transforma Minas e o Modelo de Multiplos Fluxos

De acordo com 0 Modelos de Multiplos fluxos de Kingdon aplicado ao caso
do programa Transforma Minas podem ser elencados alguns apontamentos. Quando
considerado o Fluxo de problemas, ndo ha definicdo, segundo o Entrevistado B de
um problema a ser resolvido, pois foi uma agenda construida. Acrescenta ainda que
a gestio de pessoas € um tema muito marginalizado em que as areas de recursos
humanos n&o tem espaco para definicdo estratégicas, mas passam parte do tempo
debrucadas em atividades que sdo necessarias, mas que ndo sdo estratégias do
ponto de vista organizacional.

A andlise dos fluxos de problemas, alternativas e politico nos permite
concluir que havia uma intencdo da Fundagdo Lemann, em 2017 com o Instituto
Humanize, e da Alianca, a partir de 2018, em produzir conhecimentos, testa-los e
transmiti-lo a possiveis definidores de agenda. Na percep¢do do Entrevistado B, a
Alianca “construiu uma agenda, construiu um ambiente favoravel” (Entrevistado B,
2020). Nesse sentido podemos construir um paralelo um ator elencado por Kingdon:
o empreendedor de politicas.

Podemos inferir que o processo de empreender politicas, que pode ser
confundido com o advocacy, tem um outro carater ao colocar em pauta uma de suas

funcbes a producdo e transmiss&do de conhecimento para induzir de forma passiva a
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criagdo de uma agenda publica. Segundo a percepgdo do entrevistado B, quando
questionado acerca do problema ao qual esse programa buscava solucionar, fica
evidente a ndo identificagcdo concreta do seu papel, enquanto ator, ao desenvolver
suas atividades.

[..] E outra forma de politicas nascerem também, a partir de uma
agenda, a gente nunca chamou dessa forma, mas talvez seja uma
agenda de advocacy. Um advocacy para que o tema entrasse na
pauta. E entrou. Entdo...E ai 0 que n&o era nenhum problema passou
a ser. Porque na verdade ndo é que ndo era um problema, é que era
um problema que as pessoas achavam que nao tinham que ser
enderecgado. A gente acha que tem que ter cargo de confianga, a gente
acredita nisso. A gente acredita que a gente precisa equilibrar mérito
e confianga. Porque, enfim, eu preciso que a pessoa conhega
tecnicamente a fungéo que ela vai exercer, mas ela precisa ser uma
pessoa da minha confianca, que vai querer trabalhar em prol da
implementagcdo de uma agenda pela qual o governador, prefeito,
presidente, enfim, foi eleito. O alinhamento politico é fundamental. Em
algumas vagas sO precisa ter o alinhamento politico. ”
(ENTREVISTADO B, 2020)

Kingdon apresenta entre os atores no processo de formulagéo de politicas
publicas os empreendedores de politicas como pecas chave na articulacdo daqueles
trés fluxos. Apesar disso, na analise dos resultados encontrado verificamos que outras
literaturas poderiam nos apoiar melhor na compreenséo do papel da Alianca. Para
iSSO recorremos a um conceito especifico para atores que buscam produzir € transmitir

conhecimento para definicdo de politicas publicas: os Think tanks (77s).
4.4.1 Think Tanks

A definicdo de TT ¢ alvo de analise ao longo dos ultimos vintes anos na
tentativa de delimitac&o conceitual para identificacdo das instituicbes que podem ou
n&o ser classificadas dessa forma. De acordo com Hayashi e Rigolin (2011) os TTs
sao centros de pesquisa, producdo e articulacdo de conhecimento que dentre suas
fungdes almejam influenciar o cenario politico. Segundo as autoras, “A mistura entre
pesquisa e advocacy faz deles a ponte entre conhecimento e poder” (p. 3), pois
despendem parte de seus recursos na produc¢do de conhecimento que consideram
relevante ao mesmo tempo que se articulam politicamente para que essas ideias
entrem na agenda publica. Nesse sentido, pode ser dito que logram em uma posi¢céo
privilegiada na busca de poder ao utilizar as ideias como meio de acesso, ja que seu

papel € influenciar aqueles que, de fato, estdo no poder politico.
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Dessaforma, os TTs sd0 organiza¢cdes que se colocam no cenario por meio
do poder soft. Segundo as autoras, o termo foi cunhando na Teoria da Relagbes
Internacionais na década de 1980 ao identificar modo de ag¢do por meio do
convencimento e n&o da pressao hard, como nos casos de poder militar ou sangbes
comerciais. Essa classificacdo se torna interessante quando se observa que esse
poder esta ligado a intelectualidade e o valor social que € atribuido aos detentores
desse tipo de poder.

O termo Think Tank remonta a valorizagao da expertise no inicio do século
XX nos Estados Unidos em que havia uma necessidade de despolitizagédo da politica
para que se tornasse mais profissional, segundo as autoras. Ainda revelam que a
origem das primeiras organiza¢des era para tornar a politica mais neutra e eficiente,
pautando modelos gerenciais para evitar possiveis casos de corrup¢do. Na década
de 1960 esse conceito difundiu-se com a reformulado como as recomendacdes
politicas. Nos anos posteriores o numero de instituicées assim intituladas aumentou,
dificultando a definicao de seus interesses pela pluralidade alcancada.

De forma geral, n&o ha um marco tedrico que define quem s&o os TTs, mas
ha diversidade de autores que apresentam diferentes abordagens e entendimentos
para quem deve ser assim classificado. Dessa forma, as analises se tornam mais
complexas por ndo haver um modelo causal para que seja compreendida sua for¢a
de acdo e suas resultantes.

Ha classificagdes menos especificas como a de Ufa (2006) em que s&o
considerados centros de estudos e organizacdes privadas sem fins lucrativos que tem
como objetivo central atingir os processos de formulac&o e implementacao de politicas
publicas por meio da producdo de conhecimento. Apesar disso, ha outras definicbes
que estabelecem a independéncia da instituicdo como fator crucial da classificacao,
como é o caso de Stone e Chair (2004) segundo Hayashi e Rigolin (2011). O problema
da classificacdo sedimentada dessas autoras esta na exclusdo de muitas
organizac¢des que tem em sua origem a vinculacdo a um 6rgéo publico ou empresas
privadas, ainda que somente na concep¢do. Ha nesse contexto a necessidade de
diferenciar os T7Ts de grupos de /obbies ou advocacy por representarem outra forma
de influenciar as politicas publicas.

Hayashi e Rigolin (2011) apoiam essa critica ao elencar o caso de
instituicées publicas de pesquisa ou 6rgao vinculados a universidade, nem todas as

instituicées constroem suas atividades com o intuito de influenciar politicas publicas.
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Tomando o exemplo do Departamento de Economia da Universidade de Chicago, as
autoras alegam que € inegavel a influéncia do departamento na difus&o do liberalismo
econdmico. Portanto, ao pautar a independéncia da organizacio, algumas analises
poderdo ser construidas de forma incompleta e, portanto, pouco sistematizaveis.

Acuia (2009) apresenta um modo diferente de fazer a identificagcdo de 7T
com base nas func¢des e propriedades em oposicdo a modelos de analise mais rigidos
que tentam padronizar as organizagdes em um tipo ideal. Para isso, devem ser
considerados 77Ts: 1) atores coletivos; 2) formalmente institucionalizados; 3) sem fins
lucrativos; 4) cuja funcdo organizacional dominante, de fato ou de direito, seja
influenciar politicas publicas; 5) influéncia esta que € exercida por meio de producéo
e transmiss&o de conhecimento; 6) transmissdo cujo foco pode incidir sobre diversos
atores passiveis de influenciar, direta ou indiretamente, na formulacdo e
implementacdo de politicas publicas - sejam atores governamentais,
paragovernamentais, do mercado ou da sociedade civil. (ARUNA, 2009, p. 6)%.
Apesar de nao diferenciar muito das analises construidas por outros autores, a
construcdo tedrico-metodoldgica que torna sua conceituagdo mais ligada ao contexto
em que se estabelece um TT permitindo classificacdes mais sistematizaveis.

Ao elencar atores coletivos, Acuna tenta diferenciar da caracterizagao de
outros autores que insistem na nomeacao do tipo de instituicdo como tipo ideal para
definicdo de um TT, como institutos de pesquisa ou organiza¢des da sociedade civil.
Assim, a analise parte da observagao do contexto de atuac&o da instituicdo, para tanto

devem ter:

(...) capacidade de agir com autonomia significativa para identificar
interesses, definir objetivos com base neles, projetar um curso de acéo
para alcancar esses objetivos e ter relativa autonomia para
implementar esse curso de acdo (ACUNA, 2009, p. 7).%

Sobre instituicdo formalizada, ha o destaque para as regras escritas na
constituicdo da organizagao que garante uma estabilidade institucional. Da mesma
forma, a auséncia de fins lucrativos é pautada pelo afastamento do objetivo de lucro
como esséncia de sua criacao.

Com base no questionamento do tipo ideal que pode ser posto paraum 7T

o autor tenta aprofundar na discussdo das caracteristicas quatro (fungéo

23 Traducdo nossa.
24 Traducao nossa.
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organizacional dominante de influenciar politicas publicas) e cinco (a influéncia é
exercida por meio de producao e transmissao de conhecimento). Para isso foca nas
universidades. Uma universidade pode ao longo de sua historia mudar a forma de
atuacdo de modo que diminua os espacos plurais de discussdes para o
direcionamento de uma visdo com intuito de influenciar na formacédo de politicas
publicas e ainda ter o titulo de universidade. Portanto, ao considerar que
universidades nao poder ser TTs, de acordo com os tipos ideais, ainda que houvesse
um deslocamento de fungao para influir sobre o processo de politicas publicas essa
instituicdo nado seria considerada nas analises. Essa ponderacdo acontece por
considerar antagbnicos as formas como sao produzidos e transmitidos conhecimento
entre TTs e universidades, pois a segunda tem como foco o ensino e a pesquisa.

Por ultimo, sobre o sexto ponto, a transmisséo de ideia, destaca que n&o
necessariamente sera feito a transmiss&o de ideias de forma linear até os tomadores
de decisdo, podem haver “caminhos indiretos de influéncia politica sobre o governo
e/ou o Estado (através de outros atores influentes ou o préprio eleitorado), bem como
caminhos “retos” em niveis mais altos de agregacdo e menos tangivel a agao politica
cotidiana” (ACUNA, 2009, p. 8)%

As definicbes de Acunéd oferecem uma maior capacidade de identificacao
de TTs ao pautar formas de analises dos atores baseadas no contexto historico e

social de agéo.
4.4.2 Seria a Alianga um Think Tank?

Ao tentar observar a Alianga para lideranca de impacto dentro da
metodologia estabelecida por Acuné, podemos observar que todos os critérios estao
sendo preenchidos. A Alianga se apresenta enquanto um ator coletivo, ao definir uma
parceira por meio de contrato, indicando que séo formalmente institucionalizados.

Todas as instituicdes integrantes da Alianga ndo possuem fins lucrativo,
além de buscarem no ano de 2018 produzir e transmitir conhecimentos por meio de
congressos, convite a politicos para participagcdo em congressos internacionais que
abordam temas que consideram estratégicos na Administracdo Publica. Em relagéo a
influéncia nas politicas publicas, as cartas enviadas para os candidatos a presidéncia

e governadores na eleicdo de 2018 indicam intencdo de influenciar a criacado de

25 Tradugdo nossa.
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politica publicas voltadas para a gestdo de pessoas no setor publico. Pode ser
destacado ainda o apoio a cursos de formagdo como o caso ja apresentado
anteriormente da FJP em parceria com a Alianga para lideranga de impacto. O
Programa de Formac&o em Gestéo de Pessoas para o Setor Publico (PDFP) que tem
o objetivo de desenvolver “competéncias para liderar transformacgdes estratégicas e
inovadoras nas politicas de RH no setor publico” (FJP, 2020), ou seja, tema
consonante com as falas do entrevistado B.

Em uma andlise mais ampla, todas as instituicdes da Alianca se
denominam suprapartidarias. Segundo o dicionario Michaelis (2020), suprapartidario
é um adjetivo e tem duas definicdes: 1) “Que esta acima da ideologia de qualquer
partido” 2) “Que reune varios partidos, mas néo esta subordinado a nenhum deles”.
Nos casos dessas instituicdes, essa denominacéo parte do pressuposto que nao ha
vinculagdo a nenhum partido politico e desenvolvem suas atividades para além das
ideologias.

Nesse sentido, podemos analisar a expressdo do poder soft a luz do
suprapartidarismo, pois a0 passo que se nega a associacado a uma ideologia ou
exercicio politico, utiliza-se do poder intelectual para interferir na agéo politica. Assim,
pode se considerar uma falha em sua formac&o civica por ndo reconhecer o fazer
politico ideologicamente orientado como parte de sua acdo, ainda que se oriente
ideologicamente na construgdo do conhecimento. A constru¢cdo do programa atende
aos principios gerencialistas da gestdo de pessoas baseadas em mérito e
competéncias, como demonstrado nas experiéncias mineiras desde o 2003.

Além disso, segundo resposta do governador em questionario quando
perguntado sobre o processo de selecdo ser uma preocupacdo pessoal enquanto
candidato, ha a consideracéo da ado¢édo de praticas meritocraticas indicando para as

praticas gerencialistas voltadas para a eficiéncia:

A meritocracia e a ocupagéo de cargos por pessoas competentes
sempre foram uma prioridade para mim. Uma das ideias modernas de
gestdo se encora justamente no processo seletivo para garantir
oportunidade a todos que s&o especialistas. Com longa experiéncia
como gestor de empresa privada, sei que bons profissionais fazem
toda a diferenga. Por isso implementamos, logo no inicio da minha
gestdo, o Transforma Minas, que € um programa para contratagdo de
pessoas capacitadas. Todo o meu secretariado é técnico e altamente
qualificado. (ZEMA, 2020)

Essa fala evidencia o alinhamento ideoldgico da Alianga e do Governo Zema.
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As analises aqui empreendidas evidenciam que o modelo de multiplos
fluxos € um instrumento que auxilia na compreenséo do processo de processo de
formulacdo do Programa Transforma Minas. Mostram também que entre os
empreendedores politicos desse programa a Alianga, suas instituicdes e seu parceiro
desempenham um papel importante e trazem a luz atores nem sempre visiveis e
pouco compreendidos que s&o os Think Tanks. A incerteza que ronda a definicdo de

Think Tanks faz com que muitas instituicbes n&o queiram estar nesse papel.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esse trabalho procurou analisar o processo de formulagdo de politicas
publicas em um estudo de caso do programa Transforma Minas. As consideragbes
aqui apresentadas s&o orientadas pelas diretrizes do trabalho, apresentadas na
introducéo, de forma a facilitar a compreens&o dos resultados obtidos na pesquisa.

A hipotese definida era que o Transforma Minas é um caso de politica
publica explicado primordialmente por modelos em que o elemento politico
prepondera sobre o elemento técnico. Nesse sentido, pode ser observado que ndo ha
o predominio da dimens&o politica sobre a técnica, mas interdependéncia desses
fatores ao ser identificado que a vontade politica encontrou um ator externo, a Alianca,
que vinha construindo um modelo técnico de politica publica.

Na agenda de campanha de Romeu Zema havia um desejo enquanto
candidato de estruturar um secretariado técnico durante sua campanha, mas nao
havia indicagdes de um programa governamental para todos os 6rgaos, autarquias e
fundacdes. Assim, essa proposta é entendida como a dimensé&o politica do processo
de definicdo da politica.

Na delimitacdo do programa, o elemento técnica so fica evidente com o
Acordo de cooperagéao entre SEPLAG e Alianga para Lideranca de Impacto cinco
meses apds a eleicdo, em margo de 2019. Por outro lado, pelo estudo das instituicbes
que compdem a Alianga, principalmente Fundagao Lemann e o parceiro especialista
da Alianca, o Vetor Brasil, foi possivel demonstrar grande interesse na producéo e
disseminacgao de conhecimento acerca das melhores praticas em gestao de pessoas
no setor publico com foco na atragado, selecédo, desenvolvimento € desempenho de
pessoas. Isso pode ser comprovado nos convites para visitas e congressos
internacionais: “Brazil Rising: uma nova gestao publica para um novo Brasil” em 2017,
visita ao Chile para conhecer o modelo SADP e congresso na Universidade de Oxford
em 2018. Outra evidencia € o estabelecimento de parcerias com outras instituicdes
para formar a Alianga, apresentado nas cartas para os candidatos a governador
estadual e presidenciaveis durante o periodo eleitoral.

Destaca-se ainda a Alianga como ator fundamental, se utilizando de poder
soft, ao elencar nos diversos eventos supracitados uma pratica a ser implementada.

Portanto, pelo processo de produgéo de conhecimento para influenciar o processo de
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politicas publicas e, mais especificamente, o fato de tentar criar uma agenda publica
permitem classificar essas instituicbes enquanto Think Tanks. Dessa forma, ainda que
o elemento politico somente expressa sua vontade, ha a presencga de ator externo que
articula o processo de producéo de conhecimento de forma que a decisdo sé precise
ser assumida e implementada.

O objetivo geral de estudar o Transforma Minas a partir dos modelos de
analise de politicas foi feito por meio da aplicagdo da metodologia de forma mais
ampla, tentando compreender o processo de definicdo de agenda e o processo de
definicdo de alternativas. No primeiro caso, foi possivel compreender como se deu a
definicdo de agenda por meio da analise do momento anterior a elei¢do por meio dos
documentos do partido novo, da analise do plano de governo de Romeu Zema, da
intengca@o expressa nas noticias dos jornais e, por fim, nas entrevistas. Por meio desse
mapeamento, foi possivel observar que o problema entendido era o perfil pouco
técnico e profissional dos gestores de alto escaldo. Em relagdo a definicdo de
alternativas, algumas delas apesar de terem comecgado 0 esboco antes das eleigdes,
s6 foram definidas realmente apds as eleicbes com apoio direto da a Alianga.

Quanto a identificacdo dos modelos de gestdo publica, em especial o de
gestao de pessoas, o0s quais orientaram a criagado do Transforma Minas encontrou-se
evidéncia a partir das classifica¢cdes de LONGO (2001) de que o modelo da Inglaterra
era aquele que apresenta pressupostos parecidos com o do Transforma Minas. O
profissionalismo e independéncia dos érgaos de selecdo foram as énfases que
permitiram essa analise. Observou-se ainda que esses modelos remontam as
reformas propostas pela Nova Gestdo publica que tem sua origem atrelada as
primeiras reformas com foco em eficiéncia elencada por Margaret Thatcher.

Foi possivel ainda contextualizar a insercéo de politicas de recrutamento e
selecdo na agenda do Governo Zema e compreender o processo de deciséo pelo
Transforma Minas. Ambos o0s objetivos se mostraram préximos na concretizacéo por
meio das entrevistas que permitiram mapear todos 0s processos de insercao da
tematica na agenda publica, bem como a compreensdo de como se deu a decisdo por
esse tipo de politica de recrutamento e selegdo. Sobre o primeiro, pode-se observar
que a Fundagdo Lemann agiu como um TT nesse processo de pesquisa €
sistematizacdo de conhecimentos para apresentacdo das melhores praticas em
gestao de pessoas implementadas em outros paises para os governos recém-eleitos.

Por outro lado, o processo de decisdo se tornou “mais simples” ao passo que



81

encontrou instituicbes preparadas com metodologias sistematizadas para
implementacdo. Assim, ainda que difusas as informagdes que compdem essa
percepcdo o trabalho foi capaz de sistematizar esses pontos e demostrar sua
vinculacéo.

Por ultimo, o objetivo de aplicar o modelo de analise de politicas publicas
no estudo de caso do Transforma Minas foi possivel por meio da sistematizacdo dos
critérios para os fluxos de problema, solugcdes e politica, elencado por Kingdon no
Modelo de Multiplos Fluxos. Acerca do fluxo de solugdes pode-se dizer que todos os
critérios foram identificados e apresentados no item 4.4.

Para além dos objetivos desenvolvimento do trabalho foi possivel verificar
0s pressupostos que orientam o Transforma Minas como a continuagdo de orientagcao
para politicas gerencialistas. A esse apontamento, pode ser elencado a inclusdo de
um programa que tem como fim ultimo o aumento da eficiéncia da administragdo
publica. Por meio da atragao, selecdo e desenvolvimento dos profissionais mais aptos
otimizar a utilizacdo dos recursos publicos com a finalidade de produzir melhores
servi¢os para os cidadaos.

Concluida a analise foi possivel vislumbrar que o modelo de grupos
apresentado por Dye (2009), pode-se tornar uma outra forma de analisar o processo
de formulagcéo da agenda do caso Transforma Minas visto que a Alianga se apresenta
enquanto uma parceria de tamanho consideravel, possuem poder econémico, forca
organizacional e acesso aos tomadores de decisdo. Nesse sentido, pode-se elencar
como um estudo futuro se apropriando melhor da metodologia e elucidando dentre os
atores externos ao governo, aqueles que tinham como interesse influenciar a agenda
governamental, constituindo assim um campo para disputa de grupos.

Da mesma forma, o modelo incremental permite analises futuras ao
considerar que Minas Gerais apresenta um historico de construcé&o de politicas de
recrutamento para cargos de livre provimento que tinham como base as analises de
competéncias. Dessa forma, pode-se buscar compreender se as experiéncias
anteriores facilitaram o processo de assimilacdo do Transforma Minas por parte dos
servidores por afinidade com a tematica de competéncias ja desenvolvida no estado
em outras oportunidades.

Por ultimo, € importante dar destaque a classificacdo dada a Alianga para
lideranca de impacto como TT, visto que n&o estava no escopo desse trabalho a

classificagdo dos atores envolvidos no processo. Entretanto, se fez necessario
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compreender melhor o papel desse(s) atore(s) — isoladamente e enquanto parceria -
que estdo se tornando mais importantes na definicdo de politicas publicas. Nesse
sentido, cabe elencar que se utilizou da literatura de Acuna como horizonte na
identificacdo desse ator como um TT, conceito pouco desenvolvido ainda no Brasil
nesse tipo de analise. Portanto, vislumbra-se a partir dessa literatura, analisar
potenciais atores que compdem o cenario nacional que produzem conhecimento com
intuito de influir na agenda governamental, mas que tém sido afastadas das pesquisas
por destaque para literaturas mais ortodoxa em relacéo a classificacao desses TTs.
Desta forma, encera-se esse trabalho com a certeza de que essa pesquisa,
além de contribuir com o0 campo de estudos de politicas publicas e de administragao
publica, constitui um registro importante sobre a gestdo publica no Governo de Minas

Gerais.
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APENDICE
APENDICE A - ROTEIROS DE ENTREVISTA

Roteiro de entrevista — Entrevistado A

1. Qual a sua atuacgdo hoje? E quando Romeu Zema venceu? Vocé ficou até quando
a frente da DCRS? Durante o processo de transi¢do de governo houve algum contato
ou pediram alguma informacgao da equipe de transi¢céo para a DCRS?

2. Quando a equipe conheceu o Transforma Minas ele ja estava desenhado ou a
DCRS teve oportunidade de participar do desenho do programa?

3. Quem eram os principais atores envolvidos no contexto de formulagéo e
implementac&o da politica?

4. Quando que o programa comegou a operar?

5. Durante a implementacao quais foram os maiores desafios enfrentados ao
estabelecer uma inovacdo no modo de selecionar liderancas para o Estado de Minas
Gerais?

6. Vocé acredita que houve uma mudanc¢a de paradigma em diregcdo ao modelo

gerencial? Qual a sua percepc¢éo sobre essas mudangas?

Roteiro de entrevista — Entrevistado B

1. A alianca para a lideranga de impacto foi uma parceria estabelecida ainda em
2018. Como se deu a formagao da Alianga? Qual era o principal objetivo da Alianga?

a. Vocé acredita que o contexto eleitoral foi um propulsor?

b.  Quais os espacos de atuacdo da Alianga?
2. A Fundacdo Lemann é conhecida principalmente por meio da transformacéao
social pela educacdo de qualidade. Esse € o objetivo desde o principio e continua
sendo o principal da Lemann?

Identifiquei a mudanga no programa de bolsas para um programa de talentos,

o Lemann Fellowship. Por qué houve essa mudanc¢a? Desde quando os Lemann

Fellows existem e qual a importancia do programa?
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a. Pelo que foi apresentado, a Lemann considera importante construir e
transmitir esses conhecimentos? Como a Lemann e as instituicbes de ensino
parceiras interagem nesse processo?
3. Quando que a Lemann percebeu que era importante trabalhar com Gest&o de
pessoas no setor publico? E como foi construido esse caminho?
4. Sobre o acordo de cooperagéo técnica com o Governo de Minas Gerais, fazem
parte além da Alianga, o Instituto Humanize, Republica.Org e Fundacéo Brava. Quais
eram os papéis dessas instituicbes na parceria com o0 governo estadual?
5. Vocé poderia me contar um pouco sobre 0 processo de aproximacéo da Aliancga
com o Governo de Minas Gerais?
a) Por que é importante que essas instituicdes interajam na definicdo de
politicas publicas?
6. Como foi o processo de discusséo que levou a criagdo do Transforma Minas?
Qual era a demanda do Governo de Minas Gerais? Qual foi o papel da Lemann na
definicdo do programa? Quando a formulagdo do programa se iniciou? E quem
participou?
7. Vocé contou na Workshop sobre a demora na assinatura no termo de
cooperacgao técnica, vocé consegue descrever como foi esse processo de articulagao?
8. Quais foram as maiores dificuldades no processo de formulagdo desse

programa e de implementac&o?

Roteiro de entrevista — Entrevistado C

1. A Vetor Brasil € uma das organizagbes pioneiras em desenvolver e alocar
talentos para trabalhar em projetos de alto impacto de governos estaduais
e municipais. Qual o contexto de formagéo da Vetor?

2. A Vetor desenvolve produtos que focam no desenvolvimento de lideres de
gestao publica. Vocé poderia me descrever a diferenca entre eles? Quais as tematicas
consideradas importantes para a atracao, selegcao e formacgao de liderancas? Qual o
modelo de politica publica que orienta essa formagao? Para criar essas propostas
VOCEs se inspiraram em outras instituicdes ou paises?

3. Em relacéo a participagao junto da Alianga no aporte metodoldgico e execugao
de processos seletivos, como foi 0 processo de aproximagao? Ja havia um interesse

especifico da Alianga nesse tipo de proposta?
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4. Como foi o processo de discussao que levou a criagdo do Transforma Minas?
Qual era a demanda do Governo de Minas Gerais? Qual foi o papel da Vetor na
definicdo do programa? Quando a formulagdo do programa se iniciou? E quem
participou?

5. Deseja falar algo que néo foi contemplado na entrevista?
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APENDICE B - ROTEIRO QUESTIONARIO

1. O senhor considera que o Transforma Minas esta entre as politicas inovadoras
do seu governo? Por que?
2. O plano de governo apresenta tal citacdo que remete ao atual programa

Transforma Minas:

“‘Liderancgas profissionais. A velha politica leva ao estado
pessoas que ndo estdo preparadas para realizar as tarefas
governamentais especificas. Para romper com esta cultura, sera
implementado o "Parecer de Selecdo", que institui critérios
técnicos, transparentes e que priorizem a "ficha limpa" na
escolha do futuro trabalhador do estado. ” (PLANO DE
GOVERNQO, 2018, p. 12)

O processo de selecdo dos futuros trabalhadores do estado era uma preocupagéo

pessoal enquanto candidato? Se sim, ha algum aspecto da sua trajetoria pessoal que

despertou o interesse por essa tematica?

3. A orientacdo partidaria influenciou a insercido de critérios técnicos para

contratacéo, com a realizagdo de processos seletivos, na sua agenda governamental?

E na formulagéo do programa Transforma Minas? Se sim, como?

4. Houve parceiros importantes na introducdo deste tema na agenda de seu

governo? E na formulacdo do programa? Se sim, favor indicar quais e como

contribuiram.

5. Em novembro de 2018 o Senhor esteve presente em Oxford. Essa tematica foi

abordada durante as atividades la realizadas? Se sim, como influenciaram a definigéo

do Transforma Minas?

6. Qual sua percepcéo sobre a fungdo dos centros de pesquisa, produgéo e

articulagdo do conhecimento na definicdo da agenda de politicas publicas? E na

formulacao de politicas publicas?
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APENDICE C - POSICOES SELECIONADAS PELO TRANSFORMA MINAS
CARACTERIZADAS SEGUNDO ORGAO EXECUTOR, ORGAO DEMANDANTE E
CARGO RELACIONADO.

Quadro C-1: Processos seletivos do Transforma Minas elencados de acordo com posicéo,
6rgao demandante, quantidade de vagas, executor do processo, cargo e status
para os meses de margo de 2019 até julho de 2020.

Aberto

- Orgao Quantidade
Posicéo Demandante de vagas Executor Cargo Status
Assessor Central
N VETOR / L
de Inspecéo SEE 1 SEPLAG DAD-8 Finalizado
Escolar
VETOR / L
Corregedor-geral CGE 1 SEPLAG DAD-12 Finalizado
Diretor
o . VETOR/ Sem L
/é_dmlnlsftratlvo PRODEMGE 1 SEPLAG | identificacio Finalizado
inanceiro
Diretor Central VETOR / L
de Compras SEPLAG 1 SEPLAG DAD-8 Finalizado
Diretor de
Inovagéo e
Desenvolviment AGE 1 VETOR / DAD-7 Finalizado
. SEPLAG
o de tecnologia
da Informacéo
Diretor de
Promocgéo de VETOR/ L
Politicas de SEDESE 1 SEPLAG DAD-6 Finalizado
Habitacdo Social
Diretor de
Transparéncia CGE 1 VETOR/ DAD-6 Finalizado
) SEPLAG
Ativa
. - VETOR / Sem L
Diretor Técnico PRODEMGE 1 SEPLAG | identificagso Finalizado
Subcontrolador
VETOR / L
do Governo CGE 1 SEPLAG DAD-12 Finalizado
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Subsecretario da SEF VETOR / Sem Finalizado

Receita Estadual SEPLAG | identificagdo

Subsecretario de VETOR / o

Ensino Superior SEE SEPLAG DAD-12 Finalizado

Subsecretario de

Gestéo e Apoio VETOR / o

a Politicas SEPLAG SEPLAG DAD-12 Finalizado

Estratégicas

Subsecretario de VETOR / o

Gestéio Logistica SEPLAG SEPLAG DAD-12 Finalizado

Subsecretario de

Planejamento,

Orcamento e SEPLAG \S’E;(EARG/ DAD-12 | Finalizado

Qualidade do

Gasto

Subsecretario de

Tecnologia da VETOR / o

Informacéo e SEPLAG SEPLAG DAD-12 Finalizado

Comunicacéo

Superintendente

Central de VETOR / o

Administracéo SEPLAG SEPLAG DAD-10 Finalizado

de Pessoal

Superintendente

Central de VETOR / o

Canais de SEPLAG SEPLAG DAD-9 Finalizado

Atendimento

Superintendente

Central de VETOR / o

Compras SEPLAG SEPLAG DAD-9 Finalizado

Governamentais

Superintendente

Central de

Pericia Médicae | SEPLAG VETOR/ | DAD-9 | Finalizado
, SEPLAG

Saude

Ocupacional

Superintendente

Central de SEPLAG \S/E;(LDEG/ DAD-9 Finalizado

Politica de RH

Superintendente

de Educacgéo VETOR/ DAD-9 + L

Profissionalizant | SCPESE SEPLAG GTE4 Finalizado

e
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Superintendente

de Inovagédo da VETOR/ L

Tecnologia da AGE 1 SEPLAG DAD-9 Finalizado

Informacgéo

Superintendente

de Protecéo SEDESE 1 VETOR/ DAD-9 Finalizado

;. SEPLAG

Basica

Superintendente

de Transporte VETOR / DAD-10 + o

Intermunicipal e | SEINFRA 1 SEPLAG | GTE4 Finalizado

Metropolitano

Superintendente

Regional de SEE 43 VETOR/ DAD-7 Finalizado

; SEPLAG

Ensino

Assessor—Chefe -

de Comunicagio AGE 1 SEPLAG DAD-7 Finalizado

Em
andamento -

Chefe do NARH SEPLAG 1 SEPLAG DAD- 8 Suspenso
COVID-19

Coordenador

Administrativo IPSM 3 SEPLAG DAI-17 Finalizado

(regional)

Coordenador de

Gestdo de

Infraestrutura de o

Tecnologia da SEE 1 SEPLAG DAD- 5 Finalizado

Informacgéo e

Comunicacéo

Coordenador de

Politicas para SEDESE 1 SEPLAG DAD-5 Finalizado

mulheres

Diretor Geral ARSAE 1 SEPLAG Sem Finalizado

identificagao

Diretor Central Sem an dalfnn;nto )

de Gestao de SEF 1 SEPLAG |. P

ALIVOS identificacdo | Suspenso
COVID-19

Diretor de

Infraestrutura SEE 1 SEPLAG DAD- 6 Finalizado

Tecnoldgica
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Diretor Central
de Gestao do
Desempenho e
Desenvolviment
o]

SEPLAG

SEPLAG

DAD- 8

Finalizado

Diretor de
Gestéo de
Tecnologia da
Informacgéo

SEMAD

SEPLAG

DAD-6

Finalizado

Diretor de
Cuidado e
Reinsercéo
Social e
Produtiva

SEDESE

SEPLAG

DAD-6

Finalizado

Diretores
Regionais

SEDESE

22

SEPLAG

DAD-6

Finalizado

Diretor de
Desenvolviment
o Tecnolégico

SEPLAG

SEPLAG

DAD-7

Finalizado

Diretor

ARSAE

SEPLAG

DAD-9

Finalizado

Ouvidor de
Assédio Moral e
Sexual

OGE

SEPLAG

DAD-12

Em
andamento

Superintendente
de Recursos
Humanos

PRODEMGE

SEPLAG

Sem
identificagao

Em
andamento

Superintendente
Regional de
Ensino

SEE

SEPLAG

DAD-7

Finalizado

Superintendente
s e Gerentes
Regionais de
Saude

SES

28

SEPLAG

10 DAD-6

Finalizado

Superintendente
s Regional de
Meio Ambiente

SEMAD

SEPLAG

Sem
identificagao

Finalizado

Supervisor
Regional ZM -
IEF

IEF

SEPLAG

DA-22

Finalizado
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Analista de Rede

CGE

CGE

DAD-6

Finalizado

Assessor
Estratégico de
Gestao de
Riscos

CGE

CGE

DAD-6

Finalizado

Chefe de Nucleo
Técnico

CGE

CGE

DAD-6

Finalizado

Controlador
Seccional da
ARMBH

CGE

CGE

DAI-26

Finalizado

Controlador
Seccional da
JUCEMG

CGE

CGE

DAI-26

Finalizado

Controlador
Seccional do
IDENE

CGE

CGE

DAI-22

Finalizado

Controlador
Seccional FAOP

CGE

CGE

DAI-21

Finalizado

Controlador
Seccional FCS

CGE

CGE

DAI-18

Finalizado

Controlador
Seccional IEPHA

CGE

CGE

DAI-26

Finalizado

Controlador
Seccional IPEM

CGE

CGE

DAI-21 -

Finalizado

Controlador
Seccional UEMG

CGE

CGE

DAI-26

Finalizado

Controlador
Seccional
UTRAMIG

CGE

CGE

DAI-21

Finalizado

Controlador
Setorial AGE

CGE

CGE

DAD-8

Finalizado
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Controlador
Setorial da SEE

CGE

CGE

DAD-8

Finalizado

Controlador
Setorial SEMAD

CGE

CGE

DAD-8

Finalizado

Controlador
Setorial SES

CGE

CGE

DAD-8

Finalizado

Controlador
Setorial ESP-MG

CGE

CGE

DAD-8

Finalizado

Diretor Central
de Fiscalizac&o
da Gestao Fiscal

CGE

CGE

DAD-7

Finalizado

Diretor Central
de Fiscalizac&o
de Contas

CGE

CGE

DAD-7

Finalizado

Diretor Central
de Fiscalizac&o
de Transferéncia
de Recursos

CGE

CGE

DAD-7

Finalizado

Diretor de
Planejamento,
Orgamento,
Contabilidade e
Financas

CGE

CGE

DAD-6

Finalizado

Diretor de
Responsabiliza¢
&o de Pessoas
Juridicas

CGE

CGE

DAD-7

Finalizado

Diretor de
Transparéncia
Passiva

CGE

CGE

DAD-7

Finalizado

Diretor Central
de Controle
Social

CGE

CGE

DAD-7

Finalizado

Programador
WEB

CGE

CGE

DAD-6

Finalizado
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Superintendente
Central de
Analise e
Superviséo
Correcional

CGE

CGE

DAD-9

Finalizado

Superintendente
Central de
Fiscalizacao de
Contas

CGE

CGE

DAD-9

Finalizado

Superintendente
Central de
Integridade e
Controle Social

CGE

CGE

DAD-9

Finalizado

Superintendente
Central de
Responsabiliza¢
a0 de Agentes
Publicos

CGE

CGE

DAD-8

Finalizado

Superintendente
Central de
Transparéncia

CGE

CGE

DAD-9

Finalizado

Controlador
Setorial AGE

CGE

CGE

DAD-8

Finalizado

Fonte: elaboragao propria.
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APENDICE D - Palavras chave pesquisadas considerando o site onde foram
retiradas, o titulo da secdo ou noticia, data de publicagdo, texto referente e
classificagcao.

Quadro D-1: Palavra-chave "Profissional"

Site

Titulo

Data

Texto

Classificagéo

Partido
Novo

De onde viemos

Entendemos os cargos
eletivos como oportunidades
de prestagéo de servigo
publico e n&do como carreira
profissional.

Candidatura
Partido Novo

Partido
Novo

Cébdigo de
Conduta
Partido Novo

jun/18

IV - manter conduta pessoal,
profissional, politica e social
digna dos ideais e dos
principios programaticos do
NOVO; (Secéo | Art. 3°, 1V, p.
1)

N&o relevante a
pesquisa

Partido
Novo

Compromisso
partidario

jun/18

[II = Constituir a sua equipe
com profissionais
capacitados, observando
critérios técnicos para
contratagdo, com a
realizac&o de processos
seletivos e com o
acompanhamento e o suporte
do Departamento de Apoio
ao Mandatario; (Titulo lll,
ART. 7°, p. 4)

Secretarios de
Estado

Partido
Novo

Compromisso
de gestao

jun/18

[II - Constituir a sua equipe
com profissionais
capacitados, observando
critérios

técnicos para contratacao,
com a realizag&o de
processos seletivos e com o
acompanhamento e o suporte
do Departamento de Apoio
ao Mandatario; (Titulo lll,
art.6°, p. 4)

Secretarios de
Estado

Jornal
Tempo

Romeu Zema
defende

priorizar Apac
para desafogar

prisbes

10/08/2018

Outro ponto que o candidato
citou como prioridade € a
nomeacgao de um profissional
que seja da area para
assumir a Secretaria de

Seguranca.

Secretarios de
Estado
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Zema abre méao
de salario de

Sobre o secretariado que
Zema pretende formar,
basicamente de pessoal
técnico altamente qualificado,
ele foi perguntado sobre
como atrairia esses

Jomal  Otodo  primeiro| g 4a5q1g  |profissionais, uma vez que  [Secretarios  de
Tempo escalao executivos ganham mais do [Estado
enquanto que os cerca de R$ 10 mil
houver atrasos oferecidos no setor.
Zema afirma Outro ponto que o candidato
ser o milionario citou como prioridade € a
Jornal . u nomeacgdo de um profissional |Secretarios de
na politica, ndo| 06/08/2018 . -
Tempo olitico que fica que seja da area para Estado
paltico q assumir a Secretaria de
milionario Seguranca
O seu secretariado vai ser
Romeu Zema 100% escolhido com crivo -
Jornal Ol U7 Secretarios de
Tempo dlscgrAsa em 07/10/2018 prof|ss|ona|_ Estado
comité em festa
. Ele prometeu que, se eleito,
Erc?meu Azr:;;aé tera a redugado de despesas
Jornal Hojelvota e promete como o seu primeiro ato de Secretarios de
em dia J ue Eeduziré 28/10/2018 |governo e montara um Estado
ges esas se forl secretariado profissional e
P tecnicamente qualificado.
eleito
Romeu Zema "Caso eleito hoje, vou ter um
, secretariado totalmente
Jornal vota em Araxd e rofissional, vamos trazer as |Secretarios de
Estado deffala em| 28/10/2018 P '
Mi melhores pessoas paradar [Estado
Inas mudancas para jeito em Minas Gerais"
o estado ) '
declarou.
"Pediria apoio "Quero um secretariado
até ao totalmente profissional."
Jomal Pi tel". di Secretarios de
Estado de|”'Mentel, Azl 9/10/2018 Eetad
Minas Romeu Zema stado
Candidatos ao Caso seja eleito hoje, vou ter
governo de um secretariado totalmente N
G1 Minas Gerais| 28/10/201g |Profissional porque estou gefrjtar'os de
votam no sendo eleito sem ter o 'rabo stado

segundo turno

preso”, disse Zema.

Fonte: elaboracéo propria




Quadro D-2: Palavra-chave "Competéncias"
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Site Titulo Data Texto Classificagéo
Jornal Pré- 22/04/2018 Em sua plataforma ele | N&o

Estado candidato ao ainda afirma que nao tera | relevante a
de Minas | governo de problemas em adotar | pesquisa

MG diz que
vai 'acabar
com 0s
privilégios

programas que fagam
parte dos
tradicionalmente ligados
a partidos de esquerda
ou de direita. O critério,

segundo ele, sera a
competéncia.
Fonte: elaboracéo propria
Quadro D-3: Palavra-chave "Mérito"
Site Titulo Data Texto Classificagéo
Partido Posicionamen | 22/04/2018 E a principal chave para | N&o
Novo tos a melhoria da qualidade | relevante a
de vida, pois s6 com | pesquisa
educacido os individuos
se tornam
independentes e,
consequentemente,
aptos a cresceram como
cidadaos, pelo préprio
mérito.
Jornal "Queremos 05/10/2018 | Outro aspecto se refere | Candidatura
Estado vencer com ao processo seletivo dos | Partido Novo
de Minas | ideias", diz candidatos, uma
candidato ao inovacdo na politica
Senado pelo brasileira, cuja tradicdo é
Novo, Rodrigo oferecer candidatos
Paiva “donos de currais

eleitorais”, que chegam
as suas candidaturas
nao por meérito, mas sim
por conchavos politicos

ou influéncia econémica.

Fonte: elaboracéo propria



Quadro D-4: Palavra-chave "Critério técnico"
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Site

Titulo

Data

Texto

Classificagéo

Partido
Novo

Compromiss
o partidario

01/06/2018

I — Constituir a sua
equipe com profissionais
capacitados, observando
critérios técnicos para
contratacdo, com a
realizacdo de processos
seletivos e com o
acompanhamento e o
suporte do Departamento
de Apoio ao Mandatario; (
Titulo Ill, ART. 7° p. 4)

Secretarios
de Estado

Partido
Novo

Compromiss
o de gestao

01/06/2018

I - Constituir a sua
equipe com profissionais
capacitados, observando
critérios

técnicos para
contratacdo, com a
realizacdo de processos
seletivos e com o
acompanhamento e o
suporte do Departamento
de Apoio ao Mandatario;
(Titulo lll, art.6°, p. 4)

Secretarios
de Estado

Fonte: elaboracéo propria



Quadro D-5: Palavra-chave "Critério"
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Site Titulo Data Texto Classificagéo
Jornal O | Alvo de | 16/10/2018 Zema também aproveitou | Nao
Tempo criticas, para detalhar melhor seu | relevante a
Romeu plano para a educacao, | pesquisa
Zema que foi alvo de criticas de
admite rever professores por implantar
plano de critérios meritocraticos e
governo priorizar o investimento
na rede particular.
Jornal Sabatina 18/09/2018 "O que gostariamos de | Processo
Hoje em | HD: 'S6 néo fazer, principalmente em | seletivo
dia privatizaria a relacdo aos cargos de | Transforma
Codemig confianga, € o que se faz | Minas
hoje na hora que
qualquer entidade
privada vai contratar uma
pessoa. Talvez até fazer
uso de uma empresa de
recrutamento, que esta
apta a ver quem € mais
capaz, e nao eu trazer
pessoas que tenham
ideologia semelhante as
minhas. Eu quero um
governo diverso. Noés
vamos colocar um
secretariado, inclusive,
totalmente  profissional
(sem indicacdes)."
Romeu Zema
Jornal Candidato 28/02/2018 Conforme Zema, ele | N&o
Hoje em | a0 governo avalia com advogados a | relevante a
dia de  Minas, possibilidade de entrar | pesquisa
Romeu com uma acao judicial no
Zema, perde Tribunal Ordinario de
cidadania Roma para
italiana reconhecimento da
cidadania pelo critério
sanguineo.
Jornal Pré- 22/04/2018 O critério, segundo ele, | Nao
Estado candidato ao sera a competéncia. relevante a
de Minas | governo de pesquisa

MG diz que
vai ‘'acabar
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com 0s
privilégios
Jornal Zema diz | 10/10/2018 "A imprensa esta mestre | Nao
Estado que espera em distorcer porque |relevante a
de Minas | receber parece que a imprensa | pesquisa
apoio de quer que O meu
Bolsonaro adversario ganhe
também. Vamos olhar
tudo com muito critério
porque as palavras tém
sido muito distorcidas"
G1 Candidato 17/10/2018 O senhor também propde | Nao
ao governo estabelecer metas para | relevante a
de  Minas, os professores, com | pesquisa
Romeu remuneracgdes diferentes,
Zema de acordo com o Ideb.
(Novo) Mas, a nota do Ideb
participa de depende do desempenho
entrevista na do aluno nas provas. O
Inter TV senhor considera justo
esse critério que o senhor
propbe?
GA1 Romeu 30/08/2018 As entrevistas com os | Nao
Zema candidados  Claudiney | relevante a
propde Dulim, Jordano | pesquisa
previdéncia Metalurgico e Alexandre
privada e Flach foram gravadas.
reestruturac Todas as demais foram
ao do realizadas ao vivo, no
Ipsemg em estudio e com mesmo
entrevista ao tempo de duracdo. Este
EPTV1 critério e a ordem das

entrevistas foram
definidos em acordo com
as assessorias dos
candidatos.

Fonte: elaboracéo propria



Quadro D-6: Palavra-chave "Técnico"
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Site Titulo Data Texto Classificagéo
Jornal O | Zema abre | 29/08/2018 | Sobre o secretariado | Secretarios
Tempo maéao de salario que Zema pretende | de Estado
de todo formar, basicamente de
primeiro pessoal técnico
escalédo altamente  qualificado,
enquanto ele foi perguntado sobre
houver como atrairia  esses
atrasos profissionais, uma vez
que executivos ganham
mais do que os cerca de
R$ 10 mil oferecidos no
setor.

Jornal O | Entrevista: 24/09/2018 | Nosso secretariado sera | Secretarios
Tempo Romeu Zema técnico e voltado para | de Estado
candidato ao simplificar a tributacao,

Governo de fomentar o crescimento

Minas pelo de Minas Gerais.
Partido Novo
Jornal O | Romeu Zema | 27/09/2018 “Sendo assim, caberia | Nao
Tempo quer privatizar ao Estado auxiliar esses | relevante a
0 saneamento municipios nessa | pesquisa
basico no transicao, conferindo
Estado auxilio técnico para
aqueles que desejem
licitar os servigos, de
forma a dar maior
visibilidade ao pleito e
garantindo a
possibilidade de que
mais interessados
concorram por assumir
0S servicos, bem como
diminuindo as
possibilidades de
irregularidades”
Jornal Romeu Zema | 28/10/2018 | Assim como no primeiro | N&o
Estado (Novo) € eleito turno, Zema votou em |relevante a
de Minas | governador de Araxa (MG) com uma | pesquisa

Minas

do  Brasil
pelo ex-
Selegéo
Vélei

camiseta
autografada
técnico da
Brasileira de
Bernardinho
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Jornal Privatizagcdes | 20/10/2018 | Zema disse ainda que | Secretarios
Estado dominaram tera técnicos em seu | de Estado
de Minas | debate entre secretariado, e néo

Romeu Zema politicos.

e Antonio

Anastasia
Jornal Ibope: 06/10/2018 | A situacao de empate | Ndo
Estado Anastasia técnico se deu apos um | relevante a
de Minas | lidera em MG; crescimento de Zema de | pesquisa

Fernando oito pontos porcentuais

Pimentel e em relacdo a Ultima

Romeu Zema pesquisa do mesmo

tém empate instituto, divulgada na

técnico terca-feira, e a oscilagao

negativa de dois pontos
de Pimentel.

Jornal Apbs 09/10/2018 | "Vou montar um | Secretarios
Estado declaracdo de secretariado todo | de Estado
de Minas | Zema  sobre técnico"Romeu Zema

apoio de

Pimentel,

Anastasia

ataca: 'muito

estranho'
Jornal No discurso | 28/10/2018 | Segundo ele, técnicos | Nao
Estado da vitoria, de sua campanha ja |relevante a
de Minas | Zema promete tiveram uma primeira | pesquisa

reduzir cargos reuniao com

comissionado representantes do

s e tem Ministério da Fazenda

cautela em em Brasilia.

relacéo a

privatizacbes
Folha de | Empresariodo | 28/10/2018 | Ele prometeu acabar | Secretarios
Séo Partido Novo com privilégios  de | de Estado
Paulo Romeu Zema politicos e servidores,

e eleito simplificar tributos,

governador de
MG

monstar um secretariado
técnico, acabar com
balcdo de negdcios e
corrup¢ad, buscar a
iniciativa privada para
ampliar servios de saude
e educacgdo, além de
valorizar as empresas
estatais para talvez
privatiza-las.
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Folha de | Ndo € poder | 28/10/2018 | Assessores de Zema ja | Nao
Séo dos grandes estdo em contato com |relevante a
Paulo partidos e técnicos do Ministério da | pesquisa
faccbes que Fazenda para
fara diferenca, renegociar a divida do
diz Zema estado com a Uni&o.
eleito em
Minas
G1 Candidato 28/08/2018 | "Ja estive com técnicos | Nao
Romeu Zema da regido e me foi dito | relevante a
(Novo) que muitas vezes obras | pesquisa
participa de menores, mas diversas,
entrevista na em localidades
Inter TV diferentes, s&o a melhor
solucdo do que uma
obra muito grande, um
reservatorio gigante."

Fonte: elaboracéo propria



Quadro D-7: Palavra-chave "Técnica"
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Site Titulo Data Texto Classificagéo
Partido Estatuto do | 26/04/2018 Suporte ao candidato e | Nao
Novo Partido Novo ao mandatario: é prevista | relevante a
a criagao de um orgao de | pesquisa
apoio e controle que
desenvolvera técnicas,
métodos, e padrbes de
atuacdo que resultem na
maior eficiéncia de suas
atividades.
Jornal O | Alvo de | 16/10/2018 Com uma gestéo técnica, | Nao
Tempo criticas, enxuta e eficiente, vamos | relevante a
Romeu trazer resultados | pesquisa
Zema melhores para  seu
admite rever principal acionista, que é
plano de o Estado’, analisou.
governo
Jornal O | Zema diz | 28/10/2018 Em postagem pelo | Secretarios
Tempo que Minas Facebook Zema disse | de Estado
sera que os mineiros fizeram
governada histéria € que Minas sera
de um jeito governada por uma
novo "equipe técnica
competente e dedicada"
Jornal O | Zema diz | 28/10/2018 Ele disse que os mineiro | Secretarios
Tempo que Minas fizeram hist'roia e que | de Estado
sera minas sera governada
governada por um "equipe técnica
de um jeito competende e dedicada"
Novo
Jornal Privatizagbe | 20/10/2018 Ja Anastasia ressaltou a | Nao
Estado s dominaram sua origem técnica e |relevante a
de Minas | debate entre reforcou que nao tem | pesquisa
Romeu origem ou parentes na
Zema e politica.
Antonio
Anastasia
G1 Zema recua | 16/10/2018 Ele também prometeu | Secretarios
em indicagbes técnicas para | de Estado

propostas de
privatizacde
sdaCemige
Copasa em
entrevista ao
G1

a saude e
secretariado

para o
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G1 Candidato 17/10/2018 E no meu governo nos | Nao
ao governo vamos ter decisbes | relevante a
de Minas, técnicas e ndo politicas. | pesquisa
Romeu
Zema
(Novo)
participa de
entrevista na
Inter TV
G1 Candidato 28/08/2018 Eu sempre tive de ganhar | N&o
ao governo mais do que eu gasto e |relevante a
de  Minas, eles sempre gastaram | pesquisa
Romeu mais do que ganham, e
Zema sempre foram envolvidos
(Novo) em coluios, em
participa de conchavos, e eu faco
entrevista na uma administragao
Inter TV técnica, vai trabalhar

comigo que é bom de
servico, e ndo quem é

afilhado, padrinho,

colega de trabalho,

amigo etc.
Fonte: elaboracéo propria
Quadro D-8: Palavra-chave "inovagao"
Site Titulo Data Texto Classificagéo
Jornal "Queremos | 05/10/2018 Outro aspecto se refere | Candidatura
Estado vencer com ao processo seletivo dos | Partido Novo
de Minas | ideias", diz candidatos, uma

candidato ao inovacdo na politica

Senado pelo
Novo,
Rodrigo
Paiva

brasileira, cuja tradicdo é
oferecer candidatos
“‘donos de currais
eleitorais”, que chegam
as suas candidaturas néo
por mérito, mas sim por
conchavos politicos ou
influéncia econémica.

Fonte: elaboracéo propria




Quadro D-9: Palavra-chave "Critério técnico"
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Site Titulo Data Texto Classificagéo
Jornal O | Zema afirma | 06/08/2018 “Estou encarando com a | Candidatura
Tempo ser o} maior seriedade e | Partido Novo
milionario na otimismo (a campanha),
politica, n&o porque temos as
politico que melhores propostas,
fica temos a melhor equipe
milionario de candidatos, porque
todos passaram por um
processo seletivo."
Jornal Partido Novo | 21/07/2018 "Nés estamos abertos a | Candidatura
Hoje em | lanca aliangas. Nao nos | Partido Novo
dia Romeu consideramos donos da
Zema ao verdade, mas acho
governo do pouco provavel porque
Estado, na nao vamos abrir mao dos
primeira nossos principios, que
convengao S840 NAo usar recurso
em Minas publico e ter um processo
seletivo.
Jornal "Queremos | 05/10/2018 Outro aspecto se refere | Candidatura
Estado vencer com ao processo seletivo dos | Partido Novo
de Minas | ideias", diz candidatos, uma
candidato ao inovacdo na politica
Senado pelo brasileira, cuja tradicdo é
Novo, oferecer candidatos
Rodrigo “‘donos de currais
Paiva eleitorais”, que chegam
as suas candidaturas nao
por mérito, mas sim por
conchavos politicos ou
influéncia econdmica.
Jornal Pré- 22/04/2018 SO que, pelo que vimos | Candidatura
Estado candidato ao até agora, nenhum dos | Partido Novo
de Minas | governo de politicos da velha-guarda

MG diz que
vai 'acabar
com 0s
privilégios'

quer o0 que estamos
pregando, que é o fim do
foro privilegiado, a ficha
limpa, ndo usar recursos
publicos na campanha,
passar por um processo
seletivo.

Fonte: elaboracéo propria




