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CRIADO EM 2021 PELO PROGRAMA DAS NAQ()ES UNIDAS para o Desenvolvimento
(PNUD), o projeto Centros de Governo Subnacionais - Fortalecimento da Governanga
e da Inclusao no Brasil tem como finalidade fortalecer a governanga e a incluséo econémica
e social nos estados da Regido Nordeste do Brasil. Sua implantagao, em carater piloto,
no Estado de Alagoas, é o objeto deste documento, assim como os estudos que a antece-
deram e as ligdes com ela aprendidas.

Alagoas, onde a implantagdo se dd em parceria com o Governo estadual, foi o estado escolhido
como beneficiario do projeto apds um processo de consulta realizado pelo PNUD ao Conselho
Nacional das Secretarias Estaduais de Administragao (Consad), entidade que também apoia
ainiciativa. Apos a experiéncia naquele estado, os resultados devem ser sistematizados em
um guia metodoldgico para orientar a replicagéo do projeto em outros governos subnacionais.

O projeto Centros de Governo Subnacionais - Fortalecimento da Governanga e da Inclusao
no Brasil é composto por duas estratégias principais: a) fortalecer a capacidade de
governanga para construir e implementar solugdes colaborativas de resposta e aceleragao
de desenvolvimento; e b) formatar metodologias e ferramentas de formulagéo de politicas
publicas baseadas em evidéncias, especialmente as que séo dirigidas as populagdes de risco.

Complementando as duas estratégias, outra iniciativa do PNUD contribui para fortalecer
0s processos-chave do Centro de Governo alagoano: o Sistema de Informagao e Gestao para
Governabilidade (SIGOB). Apoiado por um conjunto de procedimentos e rotinas de gestéo,
o SIGOB facilita a programagao, a coordenagéo e a comunicagao das agdes prioritarias
do governo.

Ainda que esse conjunto de agdes esteja sendo desenvolvido de forma integrada, este relatério
aborda exclusivamente a primeira estratégia, que diz respeito a concepgao e implementagao
de um modelo de Centro de Governo no Estado de Alagoas.



CONCEITO, ESTRUTURA E METODOLOGIA ADOTADA

Centro de Governo (CdG) é um termo usado para descrever a forma de organizagdo das
funcoes, estruturas, pessoas e arranjos de governanga que apoiam diretamente a tomada
de decisao do chefe de governo, que, no Brasil, corresponde ao chefe do Poder Executivo —
presidente no nivel federal, governador no nivel estadual e prefeito no nivel municipal. Para
fundamentar tedrica e metodologicamente este trabalho, optou-se por utilizar a abordagem
de “Centro de Governo’, desenvolvida pelos organismos internacionais (OCDE e BID) e que
vem sendo cada vez mais utilizada como referéncia por governos (nacionais e locais) de
diversos paises.

Além do arcabougo tedrico-conceitual sobre CdG, a principal abordagem metodoldgica usada
no projeto foi a teoria do programa, que é uma teoria ou modelo sobre como uma intervengéo
contribui para um conjunto especifico de resultados por meio de uma série de resultados
intermedidrios concatenados.

Para apoiar a construgao da teoria do programa, a metodologia do projeto incorporou outras
abordagens préticas e tedricas, como a andlise qualitativa, a cadeia de valor, o design thinking
e a Arte de Anfitriar.

Normalmente desempenham as fungdes de Centro de Governo: as unidades de apoio direto ao
chefe do Executivo, assessorias, unidades estratégicas, coordenagao politica, monitoramento
e aperfeicoamento, comunicagao, aconselhamento juridico e unidades orgamentérias.
Na composigao do quadro de pessoal do CdG é necessario que haja um equilibrio entre
servidores publicos de carreira e nomeados politicos para preservar a expertise, manter a
estabilidade e garantir a continuidade administrativa das agdes do governo. No Brasil, 0 CdG
é majoritariamente constituido por servidores de perfil técnico e sem filiagao partidaria, porém,
com uma parcela significativa de membros do partido do presidente.

Quanto a estrutura funcional e organizacional, optou-se, aqui, por considerar que as agdes de
desenvolvimento e fortalecimento do CdG constituem uma “politica publica de gestdo’, e ndo
uma estrutura “formalmente estabelecida”.
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OBJETIVOS, PREMISSAS E RESULTADOS ESPERADOS

O objetivo geral é “conceber e implementar, em carater piloto, um modelo de Centro de
Governo no Estado de Alagoas” para aumentar a capacidade do governo alagoano de entregar
resultados para a sociedade. Espera-se ainda a) expandir o conhecimento dos servidores de
Alagoas sobre os principais desafios e as agdes necessarias para fortalecer o CdG/AL; assim
como o conhecimento disponivel sobre a implementacao de CdGs em entidades subnacionais;
e b) aumentar a maturidade (grau de desenvolvimento institucional) e a capacidade (boas
praticas) do CdG/AL; aumentando a coeréncia, a coordenagéo e a integragéo das politicas
publicas em diferentes niveis, esferas e setores do governo estadual.

Cinco premissas nortearam o desenvolvimento do projeto Fortalecendo o Centro de Governo
de Alagoas:

» O CdG é um conjunto de fungoes politicas e administrativas desempenhadas por meio
de estruturas organizacionais e de pessoas para apoiar diretamente o chefe de governo.

» Asfungoes e atividades do CdG podem variar de acordo com razoes historicas, politicas,
culturais ou ainda segundo o perfil pessoal do chefe de governo.

» O CdG é um arranjo organico, fluido e dinamico. A decisao pela formalizagao de sua
estrutura é uma escolha politica arriscada que deve ser realizada somente apdés um
periodo de teste e avaliagao.

» As agdes de desenvolvimento e fortalecimento do CdG constituem uma politica publica
de gest&o que, espera-se, seja mais efetiva quando articulada e integrada na forma de
um programa, com objetivos, resultados, agdes e responsabilidades pactuados de forma
clara e transparente entre as partes interessadas.

» As pessoas que realizam as fungoes do CdG sao mais importantes do que as estruturas.
O CdG precisa ser apoiado por um quadro de servidores seniores, preferencialmente de
carreira, com conhecimento da administragao, redes bem estabelecidas e competéncias
de lideranga, mediagao de conflitos e solugao de problemas.
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ETAPAS DO PROJETO

O projeto Fortalecendo o Centro de Governo de Alagoas foi dividido em cinco etapas:

ETAPA 1

O objetivo da primeira etapa foi “propor uma estrutura para o Centro de Governo do Estado de
Alagoas". Para isso, foi necessario antes compreender como as fungdes tipicas dos CdGs sdo
organizadas e distribuidas entre os ¢rgéos, redes e sistemas do governo estadual. A partir da
analise documental e de reunides técnicas com as equipes do Governo de Alagoas, foi possivel
identificar as unidades organizacionais que compdem o CdG/AL e associa-las as fungdes
e subfungdes.

Aqui, cinco funcdes e 21 subfungdes sdo consideradas tipicas dos Centros de Governo. Sdo
as seqguintes, com suas respectivas finalidades:

D PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejar as prioridades do governo para assegurar estratégias com metas coerentes,
acionaveis e mensuraveis, que considerem as incertezas do contexto em sua formulagao
e revisao.

» COORDENAGAO POLITICA

Liderar as negociagdes politicas com atores de outros niveis, esferas, poderes e setores da
sociedade, aumentando a confianga no governo e garantindo o apoio das partes interessadas
ao plano de governo.

D COORDENAGAO DO DESENHO E DA IMPLEMENTAGAO DE POLITICAS

Coordenar as reunides de Gabinete e presidir comités interministeriais para o desenho
e implementagao de programas em temas transversais e prioritarios, assegurando a coeréncia
e a efetiva implementacéo dos planos e das prioridades do governo.

P MONITORAMENTO E AVALIAGAO

Atuar de forma proativa no monitoramento e na avaliagao do desempenho das politicas
prioritarias do governo, desblogueando obstaculos e solucionando conflitos para assegurar a
corregao tempestiva dos desvios de implementagao e o aperfeigoamento das politicas publicas.

D COMUNICAGAO E TRANSPARENCIA

Comunicar de forma ampla, transparente e em linguagem simples as agdes, 0s servigos
e os resultados alcangados pelo governo, garantindo a construgéo de narrativas coerentes
e integras e assegurem a legitimidade e o apoio ao governo.
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ETAPA 2

A segunda etapa do projeto teve como finalidade “propor uma estratégia de coordenacéo
de politicas para funcionamento do CdG/AL, incluindo a estrutura de governanga e os meios
de coordenagao”.

Apds a oficina de apresentagao, que serviu para alinhar o conceito de CdG entre os participantes
do projeto e discutir a proposta de cadeia de valor para o CdG/AL, foi aplicado o questionario
de avaliagéo de maturidade, traduzido e adaptado da Matriz de Desenvolvimento Institucional
(MDI) (ALESSANDRO; LAFUENTE; SANTISO, 2013) em 21 indicadores de desempenho
relacionados as cinco grandes fungdes do CdG. O questionario deveria ser respondido por
todos os participantes do projeto, mas para minimizar a subjetividade da avaliagcao — ja que
as perguntas se baseiam na percepgao dos respondentes —, planejou-se inicialmente uma
amostra de 30 pessoas. Contudo, apenas seis pessoas responderam, sendo cinco delas da
Secretaria de Planejamento. Como consequéncia, o resultado da avaliagao de maturidade
ndo foi consolidado em um Indice de Desenvolvimento do Centro de Governo, como havia
sido planejado. Ainda assim, as respostas da Seplag relacionadas a fungéo de planejamento
estratégico foram usadas nas entrevistas para orientar a discusséo e a estruturagédo do
problema e do desafio relacionado ao fortalecimento da fungao.

Ainda nesta fase do projeto, foi desenvolvido e aplicado outro questionério, este voltado
a analisar a capacidade das fungdes e processos do CdG em relagao a pessoas, estruturas
e boas praticas. Ao todo, 156 questdes foram submetidas as liderangas das fungdes do CdG,
com excegao do Gabinete Civil, que optou por nao participar. Como resultado, a avaliagéo
gerou indicadores de capacidade que foram atribuidos, em uma escala de 0 a 10 — quanto
maior a nota, maior a capacidade —, a cada uma das funcgdes e subfungdes.

ETAPA 3

O objetivo da terceira etapa foi propor “uma estratégia de implementacgao gradual para o
CdG/AL". Nesta etapa, a participagao de servidores de diferentes areas do CdG foi crucial
para criar uma visao compartilhada da teoria do programa e gerar responsabilizagdo na
implementagao das agdes.

A andlise interna foi concluida com a realizagdo da segunda oficina do projeto, em que
foram apresentados, discutidos e validados os resultados dos questiondrios de avaliagdo
de maturidade e de boas praticas do CdG alagoano. Ja a andlise externa consistiu em uma
atividade realizada em grupos para identificar oportunidades e ameacas ao desenvolvimento
do CdG/AL, cujo método — andlise PESTAL — identifica os riscos nas dimensdes politica,
econdmica, social, tecnoldgica, ambiental e legal.

Ainda nesta etapa os dirigentes dos diversos 6rgaos e secretarias do governo foram
entrevistados sobre sua percepgao a respeito do funcionamento, desafios e visao de futuro
do CdG.

Na terceira oficina foi construido o quadro légico da teoria da mudanga a partir de uma visao de
futuro e, em sequida, definidos seus impactos, impactos intermediérios e impactos imediatos.
Com a cadeia de resultados definida, o passo seqguinte foi identificar os indicadores e as
metas que representam esses resultados e os riscos que podem influenciar o seu alcance.
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Na quarta oficina, profissionais que atuaram como dirigentes em Centros de Governo de outros
estados brasileiros foram convidados a apresentar as boas praticas implementadas nas suas
gestoes. Essas experiéncias bem-sucedidas inspiraram os participantes na atividade seguinte,
a ideacao de solucdes para fortalecer o CdG/AL. Apds a geragao de ideias, as solugdes
propostas foram analisadas em uma matriz de impacto vs. facilidade de implementacéo
que priorizou as a¢des mais faceis e rdpidas de implementar e que geram maior impacto.
Na ultima atividade da oficina, as solugdes foram detalhadas em relagéo ao nivel de desem-
penho esperado.

E a quinta oficina teve como objetivo a construgédo da teoria da agao, especificando as
atividades necessarias para implementar as solugdes, sequenciando-as ao longo do tempo
em um cronograma. A teoria da agdo também define os responsaveis pelas atividades,
0S recursos necessarios para sua implementagéo e os parceiros que contribuem com recursos
ou realizando alguma atividade.

ETAPA 4

O objetivo da etapa 4 foi “assessorar tecnicamente a implementagédo do CdG/AL e propor
agOes para corrigir desvios e garantir a sustentabilidade do arranjo”.

Nesta etapa foi apresentado um modelo de relatério de monitoramento que inclui a andlise
dos indicadores, os obstaculos e os problemas identificados na implementagao, a anélise
dos riscos e das agdes para corregédo de desvios. Este documento deve ser apresentado nas
reunides das quais participem os responsaveis pela implementagéo das agoes.

E por fim, a sexta e ultima oficina do projeto foi destinada a avaliagdo do programa de
fortalecimento do CdG e do processo de construgdo do programa.

ETAPA 5

A Ultima etapa do projeto teve como objetivo elaborar um guia preliminar para a implementagao
de Centros de Governo Subnacionais incorporando as licdes aprendidas na experiéncia
de Alagoas.
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AVALIAGAO DA CAPACIDADE DO CDG/AL

Com base nas respostas ao questionario de capacidade das fungdes e subfungdes do
CdG/AL, foram gerados indicadores, com notas de 0 a 10, sendo quanto maior a nota, maior
a capacidade da fungao. Alguns desses indicadores e seus resultados séo listados abaixo,
assim como as recomendagdes para seu aperfeigoamento:

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A funcéo de planejamento estratégico no CdG/AL foi avaliada com uma nota média de 6,1.
A nota poderia ter sido bem mais alta, j& que a subfuncdo de planejamento operacional —
mandatos, metas e incentivos, sob a responsabilidade da CGC, recebeu nota 9,1, por exemplo,
demonstrando a adogdo de um amplo conjunto de praticas tradicionalmente relacionadas ao
bom desempenho dessas fungdes. Mas, por outro lado, a subfungéo de definigao da visao e da
agenda estratégica de longo prazo puxou a média para baixo, ao receber nota 0, uma vez que
o Estado n&o possui nenhum tipo de planejamento com prazo superior a quatro anos (PPA).

COORDENAGAO POLITICA

Em Alagoas, a funcgdo estd sob a responsabilidade do Gabinete Civil e do Gabinete do Vice-
governador. A excegéo € a relagdo com governos internacionais e féruns de politicas, cujas
atividades ndo possuem 6rgao com papel de coordenagao ou centralizagao no Estado.

Como o Gabinete Civil optou por ndo participar, as questées que nao puderam ser respondidas
por meio da pesquisa documental foram identificadas como “SEM RESPOSTA". Uma vez que
aquelas correspondiam a quase totalidade das questdes relacionadas a coordenacéo politica,
optou-se por ndo calcular o indicador da fungao.

COORDENAGAO DO DESENHO E DA IMPLEMENTAGAO
DE POLITICAS PUBLICAS

Compartilhada entre distintos 6rgaos do CdG, a fungédo de coordenagao do desenho
e da implementacgao de politicas publicas foi avaliada com uma nota média de 7,8. Muito
bem avaliada, a subfungdo representagao, aconselhamento e controle juridico, sob
a responsabilidade da Procuradoria-Geral do Estado, recebeu nota 10. A PGE é um dos poucos
orgaos do Estado com um percentual representativo de servidores de carreira, 0 que pode ter
contribuido para o desenvolvimento da capacidade da funcéo.

J& a gestao de crises, que recebeu nota média de 7,9, foi segmentada em dois blocos de
guestbes, um mais generalista e outro com foco nas agdes de enfrentamento da pandemia
de COVID-19, avaliados com as notas de 5 e 8,6, respectivamente. Como oportunidade
para aperfeigoar a fungao, recomenda-se a discussdo do plano de recuperagdo econémica
do Estado, de forma aberta, com a populagao e com segmentos sociais especificos.
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E para a subfungao gestao das transi¢oes de governo, avaliada com nota 6,3, recomenda-
se atribuir a responsabilidade pela gestdo de crises a um dos érgaos do CdG, viabilizando
a acumulagao de conhecimento especializado e a criagdo de mecanismos e procedimentos
de gestao que podem ser usados em diferentes tipos de crise.

MONITORAMENTO E AVALIAGAO

A funcdo de monitoramento e avaliagao recebeu a nota mais baixa das avaliagdes, com uma
média de 5,9. A subfungdo monitoramento da implementagao, sob a responsabilidade da CGC,
recebeu nota 7,0. Apesar da maturidade, o sistema de monitoramento da CGC esta restrito
a indicadores de esforgo e de qualidade da gestéo, deixando de fora a gestao de indicadores
de resultado e da satisfagao dos usudrios de servigos publicos. Como recomendagao, uma
medida simples de ser adotada pela CGC é a inclusao dos resultados dos programas do PPA,
ja definidos em lei, como uma das dimensdes do monitoramento e da avaliagdo semestral
dos planos de agao.

Jé a subfuncao de avaliagao dos resultados das politicas publicas, compartilhada entre
a Seplag e a CGE, recebeu nota 4,2. As avaliagdes realizadas pela CGE s&o bastante especificas
e contemplam apenas a andlise da conformidade fisico-financeira das agdes do governo. Por
sua vez, a Seplag realiza 0 monitoramento do PPA, porém avalia as agdes do plano apenas
em relagdo ao desempenho fisico e financeiro.

Recomenda-se que a Seplag promova agdes para institucionalizar a gestéo de indicadores de
resultado no governo, o que pode incluir a) a definigdo de um conjunto de politicas publicas
prioritérias para avaliagdo; b) a criagdo de uma estrutura de governanga para coordenar
a avaliagdo das politicas prioritarias e acompanhar as recomendagdes para aperfeicoamento
resultantes do processo avaliativo; ou ¢) a padronizagéo e disseminagao de conhecimento
sobre praticas de avaliagdo nas secretarias e nos municipios.

COMUNICAGAO E CONTROLE SOCIAL

A fungdo de comunicagao e controle social, compartilhada entre a Secom e a CGE, foi avaliada
com uma nota média de 8,8.

A comunicagao das agdes e dos resultados do governo foi avaliada com uma nota de 9,5,
a mais alta entre as subfungdes. A alta pontuacao indica que a Secretaria de Comunicagéo
estd alinhada as melhores préaticas nacionais e internacionais de comunicagéo governamental.
O governo possui um portal tnico (langado em janeiro de 2022), que centraliza servigos
e informagoes, e vem investindo no desenvolvimento de midias programaticas, que usam
inteligéncia artificial para aumentar a interatividade da comunicagéo entre o governo
e a populagao.

A Unica lacuna relacionada ao monitoramento e avaliagao dos resultados das agdes de
comunicagao € justificada em razdo das restrigdes legais a realizagao de pesquisas de opiniao
que afetam os governos das esferas federal, estadual e municipal.

Ja o controle social recebeu uma nota de 7,8. As respostas ao questionario revelam que o
governo estadual e a CGE tém investido no aumento da transparéncia das agoes do governo,
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tanto por meio de canais de atendimento digitais quanto presenciais, ainda que os ultimos
tenham sido reduzidos durante o periodo da pandemia.

Entre as oportunidades para aperfeigoar o controle social e a transparéncia do Estado, algumas
agbes pontuais poderiam ser realizadas pela CGE, como: a) avaliar se os sistemas e bancos de
dados do governo estadual atendem aos requisitos estabelecidos pela Lei Geral de Protegéo
de Dados (BRASIL, 2018); b) desenvolver mecanismos para garantir que as solicitagdes dos
cidaddos ao governo sejam atendidas e resolvidas; e c) definir, em parceria com a Secom,
procedimentos para dar publicidade a agenda de eventos e as reunides dos dirigentes dos
6rgéos de governo.

A sequir, a relagcdo completa dos indicadores e respectivas notas:

FUNGAO MACROPROCESSO NOTA

1.1. Relagdo com governos subnacionais 1,3

1.2. Relagao com o Legislativo 2,5

1.3. Relagao com o Judiciério e o MP 2,5

1.4. Relagcdo com governos internacionais e foruns de politicas 0,0

1.5. Relagado com setores da sociedade 50

Coordenacao politica 2,3

2.1. Definicao da visdo e da agenda estratégica 0,0

2.2. Planejamento estratégico e desenho de programas 8,6

2.3. Estruturagao de mandatos, metas e incentivos 9,1

2.4. Alinhamento entre planejamento e orgamento 89

2.5. Gestao de riscos e capacidade de previsao 1,0

Visao de governo e planejamento estratégico 6,3

3.1. Apoio ao gabinete e procedimentos de gabinete 93

3.2. Revisao e controle da qualidade normativa 1,0

3.3. Representagao, aconselhamento e controle juridico 10,0

3.4. Coordenacao de politicas transversais 7,5

3.5. Gestao de crises 79

3.6. Gestao das transi¢des de governo 6,3

Coordenagao das agoes de governo 6,5

4.1. Monitoramento da implementagao 7.0

4.2. Avaliagao de politicas publicas 42

Monitoramento e avaliagao 6,0

5.1. Comunicagéo das ac¢des e dos resultados do governo 9,6

5.2. Prestagdo de contas e transparéncia 78

Comunicagao, prestagao de contas e transparéncia 8,8

INDICE DE CAPACIDADE DO CDG 6,1
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