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Camile Sahb Mesquita RSP

Contradicoes do processo

de implementacdo de politicas
puUblicas: uma andlise

do Programa Bolsa Familia
2003 - 2006

Camile Sahb Mesquita

Introdugao

O Brasil, ao longo da sua trajetéria historica, alternou momentos de maior e
menor centralizagao politica. No periodo da redemocratizagao brasileira, ocorrido
na década de 80, a reivindicagao pela adogao de um modelo de politicas publicas
descentralizado ecoava como solugao para a ineficiéncia, a corrupgao e a
auséncia de participagao social resultantes da excessiva centralizacao decisoria
do regime militar. Havia identifica¢do entre a luta contra o autoritarismo e a
luta pela descentralizagao.

A Constituicao Federal de 1988, ao definir a redistribuicao de recursos fiscais
e de fun¢Oes administrativas entre os trés niveis de governo, ratificou e
aprofundou a descentralizacdo. Ao ampliar a parcela dos tributos federais
automaticamente transferida para os governos subnacionais e dar, a esses
ultimos, autoridade tributaria sobre impostos de significativa importancia,
expandiu expressivamente a autoridade de governadores e prefeitos sobre os

recursos fiscais.
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A reparticao da receita nao se seguiu
uma definicdo clara de competéncias e
atribuicGes no texto constitucional. Almeida
(1995) aponta que a Constituicdo estabe-
leceu cerca de 30 funcdes concorrentes
entre a Unido, os estados e os municipios,
quase todas na area social. E nesse contexto
que as relagdes intergovernamentais
ganham relevancia e a conformacio fede-
rativa brasileira exerce grande influéncia na
implementacdo de politicas sociais. Ainda,
a realidade de escassez de recursos presente
nas administracGes publicas leva a necessi-
dade de coordenacio cada vez maior, em
nome da eficiéncia, efetividade e eficacia.

O texto busca analisar a implemen-
tacao do Programa Bolsa Familia no
periodo que vai desde a sua institui¢ao, em
2003, até 20006, a luz do pacto federativo
estabelecido a partir de 1988, ressaltando
as contradi¢oes e avangos desse processo.
O Bolsa Familia é um programa nacional,
que, para ser operado, precisa estabelecer
estratégia de cooperacdo com as outras
esferas governamentais. Deve, no entanto,
cuidar para nao cair na armadilha da
cooperacao verticalizada, que acaba por
esbarrar mais em subordinagio do que em
parceria, fené6meno ja identificado na
implementac¢ao de outras politicas sociais.

Baseado essencialmente nas conclusoes
das pesquisas sobre o federalismo desen-
volvidas por Fernando Luiz Abrucio', o
texto discorte sobre as condicdes necessarias
para o funcionamento do pacto federativo.
Em seguida, ainda apoiado nesse autor,
caracteriza o modelo brasileiro, ressaltando
os efeitos das suas peculiaridades no desen-
volvimento de politicas sociais. Por fim,
analisa as relagOes intergovernamentais que
se estabelecem no ambito do Programa
Bolsa Familia para a sua operacionaliza¢io,
passando por um breve histérico dos
programas de transferéncia de renda.

Contradicoes do processo de implementacéo de politicas publicas: uma anélise do Programa Bolsa Familia 2003 — 2006

Federalismo: o desafio da
autonomia e da interdependéncia

Falar sobre federalismo imediatamente
nos remete 2 idéia de reparticao de poder
e de autoridade, que deve estar ligada a
um contrato garantido por soélido
arcabougco institucional, capaz de preservar
parte dos interesses individuais, a0 mesmo
tempo em que estabelece novas metas,
agora comuns. A defini¢io de Daniel
Elazar, trazida por Abrucio (2002, p. 20),
traduz exatamente esse principio:

“o termo federal ¢ derivado do latim
“foedns” o qual (...) significa pacto.
Em esséncia, um arranjo federal é uma
parcela estabelecida e regulada por um
pacto, cujas conexodes internas refletem
um tipo especial de divisio de
poder entre os parceiros baseada no
reconhecimento mutuo da integridade
de cada um e no esforco de favorecer
uma unidade especial entre eles”.

No Brasil, a exemplo de diversos
outros paises, a federacio esta assegurada
pela Carta Magna, inclusive como clausula
pétrea, nao podendo, portanto, ser extinta
por emenda constitucional. Isso, no entanto,
nao ¢é suficiente para sustentar, no longo
prazo, o contrato federativo, sendo impot-
tante a existéncia de institui¢des fortes para
protegé-lo, especialmente no que tange os
principios da autonomia e da interdepen-
déncia que ele encerra.

A autonomia caracteriza-se pela nao
centralizacio® do podet, ou seja, “pela
difusio de poderes de governo entre
muitos centros, nos quais a autoridade nao
resulta da delegacio de um poder central,
mas é conferida por sufragio popular”
(ALMEIDA, 1995, p. 3). Trata-se, pois, de
reconhecer a legitimidade e a capacidade
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de autogoverno das esferas subnacionais.
Abrucio (2006) lembra que o poder
nacional deriva de um acordo entre as
partes e que a formagao de uma federacao
ndo elimina direitos originarios dos
pactuantes subnacionais, sejam estados ou
municipios, como no caso do Brasil. “Tais
direitos ndo podem ser arbitrariamente
retirados pela Unido” (Asrucio, 2000,
p. 43). Diante dessa afirmacdo, o autor
elenca os diversos instrumentos politicos
que 0s governos subnacionais tém ao seu
dispor para defender seus interesses e
direitos originatios, quais sejam, a existéncia
de cortes constitucionais; uma segunda casa
legislativa, como o Senado, que representa
os interesses regionais; a representacao
existente na Camara dos Deputados, na
qual os estados menos populosos tém
bancadas proporcionalmente maiores;
e um processo decisério baseado em
maiorias qualificadas, implicando uma
busca constante de consensos possiveis.

Desse modo, em toda federacio, a
autonomia dos governos subnacionais nao
¢ absoluta, nem poderia ser, ja que isso
significaria nao uma federacdo, mas, sim,
uma confederacdo, da qual o exemplo mais
comum ¢ a Unidao Européia, que se
configura como uma alian¢a entre nagoes
soberanas para a execuc¢ao de determinado
objetivo comum. Trata-se, pois, de
assegurar, além da autonomia, as relagoes
de interdependéncia entre os entes
federados. Apontam-se trés desafios para
o estabelecimento da interdependéncia,
também citados por Abrucio (2005).

O primeiro ¢ o carater matricial das
federacbes. No federalismo, a interde-
pendéncia nio ¢ estabelecida em uma
abordagem ftop down, isto ¢, a partir de
determina¢bes do governo central. Alids,
Abrucio esclarece que, em um modelo
federalista, esse termo, governo central,

nao ¢ utilizado, mas, sim, Unido ou governo
federal. Como dito anteriormente, os
direitos originarios dos entes federados
e os instrumentos disponiveis para
assegura-los criam uma relacdao horizontal
entre eles, em que se pese a existéncia de
alguma hierarquia, como a prerrogativa do
governo federal em manter o equilibrio da
federacdo ou o forte grau de autoridade
que os governos intermediarios possuem
sobre os governos locais. Abrucio resume:

No Programa
Bolsa Familia, o
publico alvo passou
a ser a familia como
um todo e nao mais
os individuos
separadamente. As
condicionalidades,
agora integradas,
foram estendidas a
todos os membros
do grupo familiar
beneficiario

“em poucas palavras, processos de
barganha afetam decisivamente as rela¢Ges
verticais num sistema federal” (2005, p. 43).

O segundo desafio ¢ a necessidade de
checks and balances entre os niveis de governo,
cujo objetivo € a fiscalizagdao reciproca
pelos entes federados de modo que
nenhum deles fique com poder além do
pactuado e acabe com a autonomia dos
demais. Novamente, aqui, o que esta
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presente ¢ a preocupacao em assegurar 0s
direitos originatios e a autonomia.

Por dltimo, e fundamental para a
implementa¢ao de politicas publicas, é o
desafio da coordenacio federativa,
refletindo o compartilhamento de decisoes
e responsabilidades (shared decision making).
E necessario ter em mente que um ente
federado somente participa de uma politica
se assim o desejar. “O dilema do shared
decision making surge porque ¢é preciso
compartilhar politicas entre entes federa-
tivos que, por natureza, s entram nesse
esquema conjunto se assim o desejarem”
(ABructo, 2005, p. 44).

Tendo em vista os principios da
autonomia e da interdependéncia,
percebe-se que, uma vez estabelecido, o
pacto federativo dd infcio a uma série de
relagbes intergovernamentais, que Abrucio
(1998) chamou de jogo federativo, cujo
objetivo ¢é encontrar uma solucao de
equilibrio a fim de garantir a prépria
existéncia da federacdo. Esse jogo ¢
regulado por mecanismos competitivos
e cooperativos.

A existéncia de mecanismos de competi-
¢do proporciona o estabelecimento de
controle mutuo do poder contra a domi-
nancia de um nivel de governo sobre os
outros. Também acredita-se que a competi-
¢do ¢é capaz de aumentar a responsividade
dos governos, no sentido de satisfazer os
cidaddos com politicas publicas de melhor
qualidade. A logica por tras desse pressu-
posto ¢ a mesma logica do mercado. Ou
seja, as chances de satisfacio aumentam
quando ha um sistema de multiplos
governos competindo entre si.

Hsse ponto é bastante controverso, em
especial quando se verificam os efeitos da
adocdo dessa logica de mercado para a
equidade. Interessante notar que o proptio
Abrucio (1997, p. 25), em estudo sobre o

Contradicoes do processo de implementacéo de politicas publicas: uma anélise do Programa Bolsa Familia 2003 — 2006

modelo gerencial da Administracio
Publica, faz essa ressalva. Segundo ele,

“a unidade de servico publico que
obtiver a melhot classificacio na
competi¢ao receberd provavelmente
mais recursos (...) € portanto os mesmos
consumidores que o aprovaram
tenderdo a utilizar este servico
continuadamente. A premiacio reflete,
sem duvida, um circulo virtuoso,
saudavel como técnica para tornar o
Estado mais capaz de responder as
demandas da populacio. Mas, por
outro lado, os equipamentos sociais que
nao conseguirem as melhores avaliagoes
dos consumidores caminhario para um
circulo vicioso, ou seja, receberio
menos recursos, os seus funcionarios
n2o terdo incentivos financeiros e ficarao
desmotivados, e seus consumidores
continuardo insatisfeitos”.

A critica usual a esse modelo é que nem
sempre ¢ dado aos cidaddos o poder de
escolha dos servigos a utilizar, pelo simples
fato da inexisténcia de alternativas. A
competi¢do, desse modo, ndo traz os
efeitos desejados e, contrariamente, produz
um jogo conhecido como “soma zero”.

Isto ¢, afirma Abrucio (1997, p. 25),
“o equipamento social vencedor (aprovado
pela populagdo) no comego do jogo, ‘leva
tudo’ (fakes all), ganhando todos os incen-
tivos para continuar sendo o melhor. J4 a
unidade de servico publico que obtiver as
piores ‘notas’ dos consumidores, ‘perde
tudo’, o que resultara indiretamente na
aplicagdo de incentivos para que este equi-
pamento social continue sendo o pior. Neste
jogo, o maior perdedor é o principio da
eqtiidade na prestagao dos servigos publicos,
transformando alguns consumidores em
mais cidaddos do que os outros”.

Revista do Setrvigo Publico Brasilia 57 (4): 465-487 Out/Dez 2006
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Além do jogo de soma zero, a
competicdo exarcebada pode levar ao que
Abrucio (1998; 2002) denominou de
federalismo predatorio, que se manifesta de
modo freqiiente no Brasil, materializando-
se, por exemplo, na guerra fiscal estabelecida
entre si pelos estados; no surgimento
desordenado de novos municipios’, que
pulveriza os escassos recursos publicos e
beneficia as localidades de pequeno porte
em detrimento daquelas maiores, nas quais
se verifica a ocorréncia de problemas sociais
mais graves; ou na transferéncia de custos
de uma esfera de governo para outra’.

Por seu turno, a coopera¢iao também
tem lados positivo e negativo. Positi-
vamente, Abrucio (2005) aponta a otimi-
za¢do no uso de recursos comuns, cOmo
nas questoes ambientais ou de acao coletiva,
que cobrem mais de uma jurisdi¢do
(transportes metropolitanos e saneamento
basico, por exemplo); o auxilio a governos
menos capacitados ou mais pobres na
realizacao de determinadas tarefas; ¢ a
integracao de politicas publicas comparti-
lhadas. O autor ainda ressalta que o modelo
cooperativo contribui para elevar a
esperanga quanto a simetria entre os entes
territoriais, fator fundamental para o
equilibrio de uma federacdo. Negati-
vamente, porém, deve-se atentar para uma
possivel uniformizacao das politicas,
diminuindo o impeto inovador dos niveis
de governo, enfraquecimento dos checks
and balances intergovernamentais e dificul-
dades para a responsabilizacao da adminis-
tragao publica (ABrucio, 2005).

Para que a interdependéncia exista e
seja estabelecido um jogo competitivo/
cooperativo saudavel, espagos de
coordenagio fazem-se imprescindiveis.
Abrucio (2005, p. 45-30) indica as prin-
cipals estratégias para a realizacdo dessa
coordenacio:

“A coordenagio federativa pode
realizar-se, em primeiro lugar, por
meio de regras legais que obriguem os
atores a compartilhar decisoes e tarefas
— definicio de competéncias no
terreno das politicas publicas, por
exemplo. Além disso, podem existir
féruns federativos, com a patticipagao
dos préprios entes — como os senados
em geral — ou que eles possam acionar
na defesa de seus direitos — como as
cortes constitucionais. A construcio de
uma cultura politica baseada no
respeito mutuo e na negociagao no
plano intergovernamental é outro
elemento importante”.

Os elementos trazidos a tona nesta
secdo permitirdo realizar, a seguir, uma
breve analise das peculiaridades do modelo
federativo brasileiro e o seu rebatimento
no desenvolvimento de politicas sociais,
notadamente de educacio e saude.

Até aqui, procurou-se esclarecer que,
no Brasil, o contrato federativo esta asse-
gurado constitucionalmente, com a
existéncia de diversos instrumentos
disponiveis para o exercicio da autonomia
e a preservagao de direitos originarios dos
entes federados. No entanto, as relacoes
de interdependéncia sao marcadas por um
modelo competitivo, pouco cooperativo,
muitas vezes predatério. Essas infor-
macoes auxiliarao no entendimento acerca
das relacoes estabelecidas no ambito dos
programas de transferéncia de renda, nota-
damente do Bolsa Familia.

Politicas sociais no desenho
federativo brasileiro: a busca por
coordenagio e cooperagio

O modelo federativo implementado
no Brasil a partir de 1988 traz como
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principal marca a descentralizagio politica
e administrativa, refletida na perda de
poderes da Unido e na transferéncia de
atribuicOes para as esferas subnacionais,
extinguindo o modelo unionista-autotitario,
em vigor desde o golpe de 1964. O
proprio reconhecimento dos municipios
como entes autbnomos ¢ independentes,
fato inédito no federalismo mundial, cons-
titui-se uma constatacdo do espirito
descentralizador da Assembléia Consti-
tuinte de entdo. Abrucio (2003) destaca dois
fenémenos nesse novo federalismo
brasileiro: o estabelecimento de um amplo
processo de descentralizagdo, tanto em
termos financeiros e politicos, como
também no que se refere a criacdo de novas
formas de relacdo entre os governos locais
¢ a sociedade; e a criacio de um modelo
predatério e ndo-cooperativo de relacoes
intergovernamentais, com predominio
para o componente estadualista, comen-
tado anteriormente.

Entretanto, a descentralizacio enfrentou
(e enfrenta) diversos obstaculos, que
segundo Abrucio (2005, p. 48) sao em
numero de cinco:

“a desigualdade de condi¢oes eco-
nomicas e administrativas; o discurso do
“municipalismo autdrquico”; a “metro-
polizagdao” acelerada; os resquicios ainda
existentes tanto de uma cultura politica
como de institui¢des que dificultam a
accountability democratica e o padrio
de relagbes intergovernamentais™.

O primeiro obstaculo evidencia a
questdo das desigualdades regionais
presentes historicamente no Brasil desde a
formacdo da federacdo e que, nem a
desconcentragdo econémica promovida
pela Constituicio de 1988 em favor das
regides mais pobres, nem os instrumentos

Contradicoes do processo de implementacéo de politicas publicas: uma anélise do Programa Bolsa Familia 2003 — 2006

politicos de representagio legislativa, foram
capazes de resolver. Conjuga, desse modo,
a incapacidade financeira e a precariedade
da mdquina administrativa da grande
maioria dos municipios brasileiros, o que
leva a um esfor¢o adicional do governo
federal ou estadual, “os quais devem
oferecer auxilio intergovernamental, mas
também incentivos para que as proprias
gestoes locais alterem sua estrutura. Caso
contrario, essa “falha seqiiencial” criard uma
eterna dependéncia dos municipios em
relacdo aos estados e a Uniao” (ABRUCIO,
2003, p. 48).

Pode-se dizer que tanto o municipa-
lismo autarquico quanto a metropolizagao
acelerada sao obsticulos resultantes do
mesmo mal: a insuficiéncia de mecanismos
de coordenagdo e cooperag¢io para o
enfrentamento dos problemas sociais,
economicos e de desenvolvimento em
base territorial estratégica. Sdo, também,
reflexo do refor¢o da municipalizacio em
detrimento de formas associativas, estimu-
lando um comportamento predatério em
que cada prefeitura disputa os recursos
financeiros disponiveis nos niveis de
governo superiores e na iniciativa privada
para, assim, agir isoladamente sobre seus
problemas, sem preocupag¢des regionais.
Aqui, é importante destacar a previsio de
instrumentos consorciais para a gestdo
associada’ e o estabelecimento de algumas
experiéncias nesse sentido, em especial na
area de saude, embora ainda localizadas.

Novamente, o quarto e o quinto
obstaculos a descentraliza¢ao apontados
por Abrucio (2005) estdo relacionados
entre si. Dizem respeito as praticas anti-
republicanas ainda freqiientes em ambito
local, da qual sao marcas o clientelismo, a
oligarquia e a corrup¢ao, € ao padrao das
relagdes intergovernamentais, em especial
as travadas entre o nivel estadual e o
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municipal em que se sobressai a cooptacao
e a tutela, em nitido desrespeito a
autonomia federativa. O autor, bem como
Souza (1998), também indica a associagao
dos poderes executivo e legislativo locais,
dificultando o papel fiscalizador deste
ultimo.

Do ponto de vista da implementacao
de politicas sociais, a descentralizagao no
modelo federativo ndo ocorre de forma
automatica, em uma abordagem de cima
para baixo. Pressupoe adesao, barganhas,
estratégias de inducdo, espacos de
coordenacio intergovernamental. Arretche
(1999, p. 2) mostra que esse processo
depende da participacio efetiva dos entes
federados:

“nas condic¢oes brasileiras, nao é
suficiente que a Unio se retire da cena
para que, por efeito das novas prerro-
gativas fiscais e politicas de estados e
municipios, estes passem a assumir de
modo mais ou menos espontaneo
competéncias de gestao. Na mesma
direcdo, a descentralizacdo das politicas
sociais nido é simplesmente um
subproduto da descentralizacio fiscal,
nem das novas disposices constitu-
cionais derivadas da Carta de 1988. Ao
contrario, ela ocorreu nas politicas e
nos estados em que a ag¢do politica
deliberada operou de modo eficiente”.

A despeito de todo o incentivo a
descentralizacdo dado pelo processo de
redemocratizacao dos anos 80, o texto
constitucional deixou um vacuo de compe-
téncias, que faz com que as atribui¢coes
sejam negociadas a cada caso, de forma
diferente em cada drea especifica de
atuacdo, como bem mostram os estudos
de Almeida (1995), Arretche (2004) e tantos
outros. “Assim, qualquer ente federativo

estava constitucionalmente autorizado a
implementar programas nas areas de satde,
educacgio, assisténcia social, habitacdo e
saneamento. Simetricamente, nenhum ente
federativo estava constitucionalmente
obrigado a implementar programas nesta
area” (ARRETCHE, 2004, p. 22)

Essa caracteristica é para muitos
estudiosos o principal problema da descen-
tralizacao. Abrucio (2005) denominou-a
de federalismo compartimentalizado,
em que cada nivel de governo busca

“Percebe-se a
preponderincia do
nivel federal no
estabelecimento da
agenda do Bolsa
Familia, fato acentuado
pela transferéncia de
recursos para a gestao
descentralizada, que
aumenta a capacidade
de atuagido das
prefeituras, mas que as
coloca totalmente
envolvidas em aspectos
operacionais.”

encontrar seu papel especifico, e a
inexisténcia de incentivos a atuagao conjunta
estabelece um jogo de empurra entre as
esferas de governo.

A questao da indefini¢ao de papéis é
particularmente delicada no que diz
respeito aos estados, identificando-se duas
posicoes polares: de um lado, a munici-
palizagio, e de outro, a coordenacdo das
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politicas gerais sob responsabilidade da
Unifo. O nivel intermediario ndo apatece
no debate com qualquer delimitacdo
propria de atribuigoes:

“as unidades estaduais ficaram, com
a Constitui¢ao de 1988, num quadro
de indefinicao de suas competéncias e
da maneira como se relacionariam
com os outros niveis de governo. Este
vazio institucional favoreceu uma
posicao “flexivel” dos governos
estaduais: quando as politicas tinham
financiamento da Unido, eles
procuravam participar; caso contrario,
eximiam-se de atuar ou repassavam
as atribuicGes para os governos locais”
(ABructo, 2003, p. 52).

A indefinicio do papel dos estados,
na opiniao de Afonso (2000), é ainda mais
agravada pelo relacionamento direto da
Unido com as instancias municipais, que,
no caso brasileiro, constituem ente
federativo, independente e autébnomo
como as outras duas esferas.

Além desse aspecto, Almeida (1995)
também aponta a indefini¢do quanto ao
grau de envolvimento das diversas instincias
no financiamento das politicas sociais, bem
como quanto as formas de repasse dos
recursos da Unido como problema para a
construcdo de um pacto federativo de
carater cooperativo na area social.

O governo federal, por meio da
criacao de contribui¢des sociais, garantiu
para si recursos voltados para area social,
mas cujo repasse para as esferas subna-
cionais supde transferéncias negociadas,
quase sempre sem regras de partilha
preestabelecidas. Com essa estratégia, além
de recuperar parte das receitas perdidas na
partilha fiscal promovida pela Constituicao
Federal, a Unifo estabeleceu seu papel de
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comando no processo de descentralizacao
das politicas sociais. Assim , na area social,
nio se efetivou a limita¢cdo de autoridade
do governo federal para induzir as decisdes
dos governos locais ao encontro das suas
prioridades, apesar da prerrogativa dos
mesmos em ndo aderir aos programas
federais garantida pela autonomia politica
(ARRETCHE, 2004).

Almeida (1995) destaca que ndo
existe, no processo de descentralizaciao das
politicas publicas, esfor¢o do governo
federal em redefinir as funcoes dos trés
nfveis de governo. Em que medida isso
foi intencional? Arretche (2002, p. 451)
afirma que

“o governo federal excluiu a possibi-
lidade de atribuir competéncias
exclusivas ou obrigacGes constitu-
cionais aos governos subnacionais,
buscando a aprovagao de medidas cuja
estrutura de incentivos tornasse
atraente a subordinacio de estados e/
ou municipios a seus objetivos de
reforma”.

Arrisco dizer que, em geral, as relagoes
governamentais brasileiras na area social
caracterizam-se pelo que Almeida (1995)
definiu como federalismo centralizado, isto
¢, transformacdo dos governos estaduais
e municipais em agentes administrativos do
governo federal, que possui forte envolvi-
mento nos assuntos das unidades subna-
cionais, primazia deciséria e de recursos.
Mesmo na politica de saide, que parece
ser o caso mais bem sucedido de descen-
tralizacao, percebe-se a conducio firme do
governo federal (estabelecendo limites de
atuacio, regras e parametros de funciona-
mento do Sistema Unico de Satde), o
esvaziamento do papel dos estados e forte
dependéncia dos municipios em relacdo
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aos recursos da Unido. Isso sem falar na
opgio, tantas vezes criticada, da construcido
de um modelo nacional por meio das
Normas Operacionais Basicas (NOBs), a
despeito das desigualdades regionais e em
detrimento de pactuacSes mais pontuais.

Na drea de transferéncia direta de
renda, esse federalismo centralizado nao
deixa davida quanto a sua existéncia. Alids,
os programas dessa natureza, implantados
pelo governo federal desde 2001,
reforcam esse carater centralizador. Nas
palavras de Afonso (20006, p. 4):

“o governo central passa a pagar
beneficios (fora da previdéncia social)
diretamente aos individuos, relegando
os governos subnacionais a um papel
secundario (para nao dizer, auséncia de
funcao no caso dos estados brasileiros
em relagdio ao Programa Bolsa
Familia). Em outras e bem simplorias
palavras, ¢ rompida a tradicional idéia
de que o pobre pertence ao governo
local”.

A seguir, sera analisada a implemen-
tagao do Programa Bolsa Familia sob o
aspecto federativo.

Breve historico da transferéncia
de renda no Brasil

A adogio de politicas de redistribui¢ao
de renda, por intermédio da garantia de
um rendimento monetirio minimo
desvinculado das relacoes trabalhistas, é
relativamente recente no Brasil. Remonta
aos anos 1970, as aposentadorias e pensoes
aos trabalhadores/as rurais e 2 Renda
Mensal Vitalicia.

Para isso, o or¢amento publico passou
a conceder parcela or¢camentaria no
financiamento desse novo contingente

populacional, uma vez que nao mais se
tratava de recursos contributivos, como as
formas de garantia de renda aos
empregados formais. Essas novas medidas
de garantia de renda passaram a constituir
um novo flanco de ac¢des de politicas
publicas direcionadas ao enfrentamento da
pobreza, desvinculada da prévia condicdo
de trabalho. Até entdo, na experiéncia
brasileira, o requisito para ter acesso a algum
beneficio monetario nio era ser origi-
nalmente pobre, mas, em primeiro lugar,
estar no mercado de trabalho ou ter uma
trajetéria de emprego assalariado com
carteira assinada. Era o principio da cida-
dania regulada que definia a condicio de
acesso as politicas sociais e trabalhistas
desenvolvidas fundamentalmente a partir
da década de 1930 (Santos, 1979).

Com a Constituicao Federal de 1988
e, posteriormente, com a Lei Organica da
Assisténcia Social, novas e diversas medidas
legais foram aprovadas visando a garantia
de renda sem prévia contribuicdo. Esse é
o caso do Beneficio de Prestacio Conti-
nuada (BPC) destinado aos idosos e as
pessoas com deficiéncias pertencentes a
familias de baixa renda. Essa perspectiva
de ampliacio do campo dos direitos de
cidadania favoreceu a incorporagio de
novos segmentos sociais, até entdo margi-
nalizados das politicas publicas, salvo as
politicas marcadamente assistencialistas.

O agravamento do cenario macroeco-
némico, ocasionado pela implementacio
das politicas de corte neoliberal, que
promoveram o aprofundamento da
exclusio social no Brasil’, desencadeou, no
inicio dos anos 90, um amplo debate sobre
politicas publicas de natureza redistributiva
de renda. As primeiras iniciativas datam de
1995 e fugiram as regras das politicas
sociais, uma vez que se deram nas esferas

municipais e estaduais, conforme
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comprovam as experiéncias dos
municipios de Campinas e Ribeirdao Preto,
além de Brasilia. De modo geral, os
programas implantados por eles adotaram
contrapartidas obrigatdrias, tais como
frequiéncia escolar, cumprimento de agenda
de sadde ou participagdo em cursos de
treinamento profissional, selecio por renda
familiar per capita inferior a um limite
definido localmente, existéncia de filhos em
idade escolar ou pré-escolar e comprovagio
de tempo minimo de residéncia no local
(LaviNas, 1998). Direcionados ao enfren-
tamento da exclusio social e, principalmente,
com a expectativa da possibilidade de
quebrar o ciclo intergeracional da pobreza,
tinham ainda como requisito a saida do
mercado de trabalho de criancas e adoles-
centes para a ampliacdo da escolaridade
desses individuos e, portanto, a postergacio
do ingresso na vida laboral em melhores
condi¢bes de competicao.

Somente depois de varias experiéncias
municipais e estaduais de implantagao dos
programas de garantia de renda a popu-
lagao pobre é que o governo federal aderiu
a essa modalidade de politica publica. Em
19987, foi aprovada a Lei de Renda
Minima, que tinha como objetivo ajudar
os municipios mais pobres de cada estado
a desenvolver programas de transferéncia
direta de renda. Nesse modelo, a Unido
cofinanciava 50% dos beneficios, assim
calculados: R$ 15,00 x (numero de criangas
por familia) — 0,5 x (renda familiar per
capita de até 2 salario minimo). Licio
(2004) aponta as principais criticas a essa
iniciativa: baixo valor do beneficio
(R$ 38,58, em média), critérios restritivos
a participacdo dos municipios, deixando
fora do programa cerca de 40% dos
municipios brasileiros, e o percentual fixo
de 50% para a reparticao das despesas entre
a Unido e os municipios, que nao levava
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em conta os desniveis na capacidade
financeira de cada localidade.

Somente em abril de 2001, com o
langamento do Programa Nacional de
Bolsa Escola, que o governo federal teve
a sua primeira experiéncia mais consistente
com programas dessa natureza. A partir
dai, dois outros grandes programas foram
criados: o Bolsa Alimentacao e o Auxilio
Gas. Sob a responsabilidade de diferentes
ministérios, esses programas estavam
voltados para segmentos diferentes da
mesma populagio pobre, mas com estra-
tégias de operacionalizacio e gestdo muito
parecidas. Todos esses programas visavam
a garantia de renda vinculada a familia, a
educacio, a saude e a0 nao exercicio do
trabalho pelas criancas e adolescentes.
Como nos programas municipais e
estaduais, essa seria uma estratégia para o
rompimento com o ciclo da reproducao
intergeracional da pobreza, posto que as
familias pobres teriam um complemento
de renda para que suas criangas e
adolescentes frequientassem a escola e
melhorassem a situacio da saide (Comn,
2003). Em termos gerais, 0s programas
viabilizariam o exercicio de direitos
universais: educacdo e saude.

O Bolsa Escola, ligado ao Ministério
da Educagio, tinha como publico-alvo
familias com renda mensal per capita de
até R$ 90,00, equivalente a meio salario
minimo na época, e com criangas e
adolescentes entre 7 e 14 anos matriculados
na rede regular de ensino. O beneficio, no
valor de R$ 15,00 por crianga e/ou
adolescente, até o limite de trés por familia,
era pago mensalmente por meio de cartio
magnético e seu recebimento estava
associado a freqliéncia escolar superior a
85% das aulas ministradas.

O Bolsa Alimentacio, do Ministério da
Sadde, adotou 0 mesmo patamar de renda
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para a selecdo de seus beneficiarios. No
entanto, 0 segmento que este programa se
propos atender é de criangas com até 7
anos de idade, nutrizes e gestantes. O
beneficio, também de R$ 15,00 e com a
mesma restricio do numero de benefi-
ciarios por familia, era associado ao
cumprimento, por parte da familia, de
compromissos na area de saude: manter a
carteira de vacinacao em dia, acompanhar
o desenvolvimento nutricional das criancas
e, no caso das gestantes, realizar consultas
de pré-natal.

Ja o Auxilio Gas, criado pelo Minis-
tério das Minas e Energia, em 2002,
propunha-se a transferir R§ 15,00, a cada
dois meses, como subsidio para a compra
de botijao de gas as familias que ja eram
beneficiarias do Bolsa Escola e/ou Bolsa
Alimentacdo, ou que se apresentavam
como beneficiarias potenciais desses
programas, inscritas no Cadastro Unico.
Nio exigia contrapartidas. A motivacio
para a implementa¢do dessa acdo foi
compensar as familias de baixa renda em
relacdo ao aumento, naquele ano, do valor
do botijao de gas, aproximando-se mais
de um subsidio do que de politica de renda
minima, fato inclusive explicito na legislagao
do Programa.

Em 2003, o governo Lula, contrariando
todas as expectativas e as recomendacOes
da equipe de transi¢ao para a unificacio de
alguns programas sociais, criou o Programa
Cartao Alimentacio como uma das acoes
emergenciais do Programa Fome Zero para
o combate a fome. O beneficio, no valor
de R$ 50,00 por familia, destinava-se aqueles
grupos em situagdo de risco alimentar e,
depois de uma grande polémica em que
intelectuais, midia e governo se enfrentaram,
manteve-se a imposi¢ao para as familias de
comprovag¢io de gastos com a compra de
alimentos.

Da breve descricio acima, pode-se
observar algumas caracteristicas da politica
de transferéncia de renda no Brasil:
concorténcia institucional, dificultando ou
mesmo inviabilizando a coordenacao de
acoes de carater intersetorial para o
combate da pobreza; sobreposicio de
beneficiarios, possibilitando que uma
mesma familia participasse de dois ou trés
programas, enquanto outros grupos, na
localidade situacao
semelhante, ndo recebiam nenhum apoio;

mesma € em

“A articulagdo com
as politicas
complementares
representa o maior
desafio. Por depender
essencialmente de
visdo territorial e da
identificagao de
potencialidades
regionais, talvez seja
o ingrediente capaz
de trazer os governos
subnacionais para o
centro das decisbes.”

e valor da transferéncia muito baixo.
Diante deste retrato, em outubro de 2003,
o governo federal unificou os procedi-
mentos de execu¢do e gestao desses
programas de transferéncia de renda por
meio do Programa Bolsa Familia.

A partir dessa unificacdo, a unidade
do publico-alvo passou a ser a familia
como um todo e ndo mais os individuos
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separadamente. As contrapartidas
(condicionalidades), agora integradas,
foram estendidas a todos os membros
do grupo familiar beneficiario do
programa. Aumentaram-se nao somente
os valores dos beneficios, que passaram
a variar de R§ 15 a R$ 95, contra os
R$ 15 a R$ 45, mas também a meta de
atendimento do programa: 11 milhoes de
familias até 20006, praticamente o dobro
em relacio ao Bolsa Escola, o mais
abrangente até entio. B importante
ressaltar que o usudrios dos programas
unificados pelo Bolsa Familia foram
transferidos ao longo do tempo para o
novo programa.

Do ponto de vista or¢amentario, o
Bolsa Familia, em 2005, aumentou em 88%
os recursos destinados para os antigos
programas de transferéncia de renda,
conforme mostra a tabela 1.

O Bolsa Familia é a proposta mais
ampla de transferéncia direta de renda ja
implementada no Brasil, presente em todo
o territorio nacional, residindo af a sua
relevancia. Mesmo o Beneficio de Prestacao
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Continuada (BPC), com 1,138 milhao de
beneficiarios idosos e 1,26 milhao de
beneficidtios deficientes® ndo ¢é tio expres-
sivo na sua abrangéncia, apesar de ter um
beneficio igual ao salario minimo, em valor.
A execucio de um programa federal
dessa natureza nao poderia prescindir da
patticipacdo dos outros niveis de governo,
sob pena de inviabiliza-lo devido aos
elevados custos operacionais que se
seguitiam a uma estrutura centralizada. Desse
modo, é importante analisar as estratégias
da Unido para “convencer’os estados e os
municipios a atuar nesse programa.

Relagbes intergovernamentais no
ambito do Programa Bolsa Familia:
a busca da gestao compartilhada

A erradicacio da extrema pobreza e
da marginalizacdo e a reducdo das desi-
gualdades sociais e regionais sio objetivos
fundamentais da Republica Federativa do
Brasil. O texto constitucional estabelece que
esse compromisso deve ser perseguido por
meio da conjuga¢io de esforcos entre os

Tabela 1: Evolugdo dos recursos orgamentarios destinados a programas de

transferéncia de renda — 2002 a 2005

Programas 2002 2003 2004 2005 2006
Bolsa Escola 1.537,10 1.429,50 - - -
Bolsa Alimentacao 121,7 2644 - - -
Auxilio Gés 609,2 800,2 - - -
Cartao Alimentacao - 290,6 - - -
Bolsa Familia - 5724 5.308,30 6.537,30 8.303,00
Total 2.268,00 3.357,10 5.308,30 6.537,30 8.303,00
Variacio anual - 48,00% 58,10% 23,20% 27,00%

R$ em milhiao

2002 a 2005 — valores executados

2006 — PLOA

Fonte: SENARC/MDS
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trés niveis de governo, ao prever que o
combate as causas da pobreza e aos fatores
de marginalizacdo e a promoc¢iao da
integracao social dos setores desfavo-
recidos é competéncia comum da Unido,
estados, Distrito Federal e municipios.

Partindo desse preceito constitucional,
mas apoiado principalmente em aspectos
de ordem pratica e operacional, os
programas de transferéncia de renda
implantados pelo governo federal, desde
2001, tinham em seu desenho uma
necessaria articulacio entre a esfera
nacional e as esferas subnacionais, em
especial os municipios. B impensavel
imaginar que a Unido seja capaz isola-
damente de realizar programas dessa
natureza sem que 0s governos municipais
estivessem dispostos a assumir as tarefas
de cadastramento das familias, de
acompanhamento das condicionalidades,
de fiscalizacdo, bem como de atendi-
mento da populagio.

O desafio posto para o sucesso
desses programas estd em como fazer
com que os governos locais efetivamente
participem de um programa federal,
levando em considera¢do que o 6nus
financeiro, até entdo, do cadastramento e
demais acdes, recaia sobre eles, a0 mesmo
tempo em que os ganhos politicos para
esses atores sdo praticamente nulos, uma
vez que o beneficio estava associado ao
governo federal. Ou seja, aos encargos
assumidos pelos municipios nio corres-
ponde o bonus politico correspondente
segundo os padroes classicos de imple-
menta¢do de politicas sociais até entio
vigentes no pafs (por exemplo, a interme-
diacio do governo local na distribuigdo
dos recursos). A questdo resolve-se na
medida em que a prépria populagio
potencialmente dos
programas pressiona para que Os

beneficiaria

beneficios sejam viabilizados para eles.
Situacio muito confortavel para a Unido,
que praticamente nao necessita de negociar
apoios e estabelecer consensos.

Uma das conseqiiéncias desse quadro
foi que os estados e municipios que tinham
condicio financeira para tal criaram seus
préprios programas de transferéncia de
renda, gerando mais sobreposi¢des de
acOes e clientelas, fracionamento das acoes
e pulverizagao dos beneficios, dificultando
uma ac¢ao articulada na area de transfe-
réncia de renda que conjugasse as trés
esferas de governo. Isso pode ser consta-
tado pelo grande nimero de programas
de transferéncia de renda implementados
por governos subnacionais.

Com a criagdio do Programa
Bolsa Familia e tendo em vista a sua
universalizacio entre as familias com
renda compativel ao critério de
clegibilidade previsto para o programa,
a possibilidade de sobreposi¢ciao de agao
e publico ficou mais evidente.
Mesmo porque, com o crescimento do
programa, mais se exigia dos municipios
em termos de desenvolvimento de
atividades do programa
(cadastramento de famfilias pobres,

acerca

focalizacdo, controle das condiciona-
lidades). Portanto, além da questao da
duplicidade de a¢do e beneficiarios, a
existéncia de programas de renda locais
desarticulados com o federal disputa os
parcos recursos humanos e financeiros
dos municipios.

A fim de evitar a competicdo entre
os programas ¢ a desmobilizacao dos
municipios na implementacdo de um
programa da magnitude do Bolsa
Familia, o governo federal utilizou-se de
trés estratégias. A primeira foi a possibi-
lidade da integracio de programas de
transferéncia de renda locais com o Bolsa
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Familia. Ou seja, municipios e estados que
se interessassem em participar do
financiamento do beneficio podiam
fazé-lo. Assim, desde 2004, alguns
governos subnacionais, na sua maioria
municipios, finan-
ceiramente, aumentando o valor do
montante destinado as familias. Como

contribuem

forma de incentivar essa participa¢io, o
cartao magnético de saque do dinheiro é
confeccionado com a logomarca dos
governos participantes.

Apesar do carater inovador dessa
ac¢ao, atualmente seu alcance é pouco
representativo em fun¢do do baixo
numero de pactuacdes firmadas, bem
como das metas acordadas, que, na
maioria dos casos, nao sio atingidas. As
tabelas 2 e 3 apontam os municipios e
estados que possuem Termo de
Cooperacao em vigor para a comple-
mentacao do beneficio financeiro das
familias do Bolsa Familia.

Contradicoes do processo de implementacéo de politicas publicas: uma anélise do Programa Bolsa Familia 2003 — 2006

Importante ressaltar que a Unido nao
estabeleceu uma forma padronizada de
cofinanciamento do Programa, permitindo
que os entes federados adequassem o
desenho de seus programas ao do Bolsa
Familia. Os termos da integracido sao,
portanto, definidos caso a caso, com cada
ente federado separadamente, e de acordo
com a capacidade de negociacio de cada
um. Assim, embora todas as famfilias
recebam da Unido os beneficios segundo
as regras e os critérios estabelecidos nacio-
nalmente, cada estado ou municipio possui
critérios proprios de complementagao: uns
estabeleceram um piso minimo do
beneficio, como o Acre, outros elevaram
os valores do beneficio, como o Distrito
Federal e Recife. Essa flexibilidade, ao
mesmo tempo em que cria espagos
importantes de interlocuc¢ao com os entes
federados e estabelece importante coor-
denacio cooperativa, também deixa a certo
voluntarismo dos estados e municipios sua

Tabela 2: Total de familias atendidas pelo Programa Bolsa Familia e naimero de
familias atendidas pelos municipios (pactuagio)

Sem pactuagio Com pactuagio
Municipio Familias Familias Valores
complementados
pelos municipios
R$

Aracaju (AL) 26.563 1.464.996,00 842 10.610,00
Boa Vista (RR) 19.670 1.354.736,00 298 4.835,00
Niteréi (R]) 12.574 712.138,00 1.052 24.640,00
Palmas (TO) 8.212 462.694,00 2.231 46.081,00
Recife (PE) 89.434 5.388.399,00 2.273 485.881,00
Sdo Luis (MA) 65.573 4.066.277,00 4.274 222.049,00
Nova Lima (MG) | 2.456 114.242,00 251 25.696,00
Total 224.482 13.563.482,00 11.221 819.792,00

Fonte: SENARC/MDS — Ref. Set/06
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Tabela 3: Total de familias atendidas pelo Programa Bolsa Familia e naimero de
familias atendidas pelos estados (pactuagio)

Governo federal Estados (pactuagao)
Valores
Total Municipi
Fstado Famflias R$ O | Familias | COMplementados | Municiplos
municfpios pelos estados beneficiados
R$
Acte 54.157 3.561.013,00 22 18.991 538.416,00 22
Mato G
MODIOSSOL 16133 | 641263900 | 77 2.207 178.927,00 1
do Sul
Ceara 908.483 | 58.187.347,00 184 28.396 440.850,00 41
Distrito
Federal 79.312 | 4.439.235,00 1 36.745 | 2.038.355,00 1
Total 1.158.085 | 72.600.234,00 376 86.339 3.196.548,00 65

Fonte: SENARC/MDS — Ref. Set/06

participagdo financeira no Programa, sem
o esforco do governo federal em induzir
processos. Além, ¢é claro, de
complexificar a gestao federal do programa.

tais

As duas outras estratégias estao relacio-
nadas. Dizem respeito ao processo de
adesdo formal dos municipios ao Programa
Bolsa Familia, realizado pelo governo
federal em 2005, e a0 estabelecimento de
sistemadticas de apoio financeiro para a
gestdo local. Com a assinatura desse instru-
mento, os municipios formalizaram a sua
participagdo no programa, comprome-
tendo-se com a realizacdo das atividades ali
colocadas. Em troca, o governo federal
disponibilizou sistemas de gestao e transferiu,
pela primeira vez, recursos aos governos
municipais para a atualizacao cadastral dos
beneficiarios, no valor de R$ 6,00 por
cadastro valido atualizado.

A adesao estava condicionada a dois
requisitos: a indicagdo de um interlocutor
em ambito local (gestor municipal) e a
indicacao da instancia de controle social.
O primeiro requisito veio suprir a

necessidade de identificar o locus insti-
tucional do Programa Bolsa Familia que,
devido a0 seu forte componente interse-
torial, mas principalmente por ter tido
origem na unificacdo de programas
otriundos de diversas 4reas, nao estabelece
uma relacdo univoca com uma area espe-
cifica, como as secretarias municipais de
saude e o Bolsa Alimentacao, por exemplo.
Isso permitiu identificar que 80% dos
municfpios optaram pela area de assisténcia
social como responsavel pela gestio do
programa. Os
escolheram as areas de educacio (8%) e
saude (5%) como gestoras do programa’.

Nio causa espanto a area de assisténcia
social ter sido a principal escolha dos
municipios para a aloca¢do do Programa
Bolsa Familia. Desde a implantacao dos

demais municipios

programas anteriores, havia uma discussiao
se programas dessa natureza nao seriam
afetos aquela drea. Na Lei de Orcamento,
o proprio Bolsa Escola, do Ministério da
Educacao, tinha como func¢io orcamen-
taria a assisténcia social. Porém, a escolha
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dessa area pelos governos municipais nao
¢ tdo isenta assim. O fato de o programa
no nivel federal estar no Ministério de
Desenvolvimento Social por si s6 ja dava
um indicativo aos municipios. Além disso,
a sistematica escolhida para as transferéncias
de recursos destinados a gestao do
programa ¢ fundo a fundo: do Fundo
Nacional de Assisténcia Social para os
fundos municipais de assisténcia social.

A definicao das instancias de controle
social também responde uma demanda do
desenho legal do programa, que estabelece
a participacdo e o controle social na
implementa¢ao do programa. Novamente,
a Unido nao definiu qual instancia deveria
ser utilizada para essa tarefa, cabendo ao
municipio a indicagdo de um conselho ja
existente ou a ctiacao de uma nova estrutura.
Cerca de 58% dos municipios escolheram
a primeira opgao, sendo que 87% dele-
garam ao conselho municipal de assisténcia
social o controle social do programa'”.

Teoricamente, o estabelecimento desses
espagos na estrutura municipal como
possibilidade de participagdo e controle
social sao fundamentais para democratizar
e republicanizar a esfera local. Ha davidas,
no entanto, sobre a efetividade dessa
iniciativa, principalmente por dois motivos.
O primeiro, devido a possivel cooptagao
dos membros dessas instancias pelo poder
publico, inclusive a partir da nomeagio dos
proprios conselheiros, o que compromete
a atuacao dos mesmos. Nesse sentido, é
positiva a op¢ao tomada pelos prefeitos de
delegar essa atribuicdo a conselhos ou
comités ja existentes, com procedimentos
ja formatados e testados. O segundo, a falta
de informacio, de maneira sistematica, tanto
sobre a populacio beneficiaria, mas
principalmente sobre o funcionamento do
proprio Programa. Sem que isso se resolva,
as instancias de controle social nao
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cumprirdo seu papel, que vai além da
fiscalizagdo da atuacdo municipal. Nao se
diminui o mérito e a importancia disso, mas
deve-se envolver também a participacio dos
conselheiros na definicio de diretrizes do
Programa, promovendo a apropriagao
de secus valores pela sociedade local.
Ressaltam-se algumas iniciativas, embora
timidas, por meio da realizacao de eventos,
em parceria com estados e municipios, em
todas as unidades da federacdo, para a
mobilizacdo desses atores, bem como a
vinculacio de informativo via Internet
destinado a esse publico.

Os estados também passaram por um
processo de adesdo ao Programa Bolsa
Familia e foram beneficiados com a trans-
feréncia de recursos da Unido. No entanto,
a adesao dos estados foi mais restrita,
apenas ao processo de atualizacio cadastral
deflagrado pelo MDS em julho de 2005.
Naquela ocasido, os recursos destinados aos
estados, na proporcio de 10% do que foi
transferido aos municipios, estava condi-
cionado a adesdo ao programa no prazo
estabelecido da totalidade dos municipios
de seu territério e, ainda, 20 numero de
cadastros validos atualizados no estado.
Assim, os municipios, além da pressiao da
Unido, também foram tensionados pelos
governos estaduais, tanto para a
formalizacdo da sua participa¢io no
programa federal, como também para
a realizacdo da atualizacao cadastral.
Obsetrva-se o absoluto sucesso do
governo federal nessa empreitada: em
menos de oito meses, 5.560 municipios,
dos 5.564, haviam efetivado a sua adesao
e cerca de 78% do Cadastro Unico tinha
sido atualizado''.

Atualmente, o governo federal
continua repassando recursos financeiros
aos municipios e estados. Para os primeiros,
foi criado um indicador de qualidade de
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gestaio — o Indice de Gestio Descentra-
lizada (IGD) — baseado nas informagoes
do Cadastro Unico e do acompanha-
mento das condicionalidades. O calculo do
repasse financeiro ¢ realizado mensalmente,
multiplicando um valor de referéncia de
R$ 2,50 por familia beneficiaria no
municipio pelo IGD. Apenas os
municipios com indice igual ou superior a
0,4 e habilitados na gestao da assisténcia
social, conforme os critérios do Sistema
Unico de Assisténcia Social (SUAS), podem
receber os recursos federais. Para os
estados, mediante apresentacio de um
plano de agdo que contemple basicamente
acoes de capacitacdo, apoio técnico e
logistico aos municipios e emissdo de
documentacao, o repasse também ¢
mensal, em parcelas fixas, levando em
consideracio o nimero de familias pobres
de cada localidade.

Em que se pese a importancia da
transferéncia financeira para os estados, vale
dizer, de montante significativo — R$ 2,0
milhdes mensais —, a atuacao desse nivel
de governo ¢ bastante limitada por falta
de ferramentas e instrumentos que
permitam o acompanhamento de
diferentes aspectos do Programa Bolsa
Famfilia. As informagoes disponiveis nem
sempre estio sistematizadas adequa-
damente para a analise e planejamento de
acoes por parte do estado. Na realidade, ¢
necessatio o desenvolvimento de fluxos e
processos perenes de troca de dados e
capacitacao, de modo que esse nivel de
governo encontre uma agenda propria
dentro do Programa Bolsa Familia, de
importancia significativa para essa politica.

Consideragoes finais

As relagoes federativas que tém se
configurado no Programa Bolsa Familia

trazem inovacles interessantes para a
implementacio de politicas sociais. A flexi-
bilidade para o estabelecimento de
parcerias, o processo de adesao e o repasse
de recursos financeiros por meio de
desempenho da qualidade de gestao, sem
falar na propria mobiliza¢do popular em
torno desse programa, mostraram-se
instrumentos importantes para a efetiva
participa¢do dos governos subnacionais.
Nio obstante, percebe-se a preponderancia
do nivel federal no estabelecimento da
agenda do Programa, ocasionando certo
desequilibrio de poder. Tal fato foi ainda
mais acentuado por meio das transferéncias
de recursos para a gestio descentralizada,
que, de um lado, aumentou a capacidade
de atuagio das prefeituras, mas, por outro,
coloca-as totalmente envolvidas em
aspectos operacionais para a melhoria do
indicador que serve de base para o repasse,
retirando-as de atividades de planejamento
e acompanhamento das
beneficiarias.

Para além da transferéncia de renda, o
Programa Bolsa Familia, pela sua

familias

abrangéncia, vem se configurando a agao
estruturadora do sistema de prote¢ao social
brasileiro. Assim, sdo trés as dimensoes em
que o Programa se dispde a atuar. A
primeira é a do alivio imediato da pobreza
por meio da transferéncia direta de renda.
A segunda trata do enfrentamento da
pobreza a médio e longo prazo, em
perspectiva intergeracional, por meio do
acompanhamento das condicionalidades
nas areas de educacio e saude. Por fim, a
terceira diz respeito ao desenvolvimento
social das familias, por meio da articulagao
de diversas outras politicas sociais para os
beneficiarios do programa.

Essa altima dimens3o, a dos programas
complementares, ¢ a que representa o
maior desafio. Por depender essencialmente
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de visdo territorial e da identificacio de
potencialidades regionais, talvez seja o
ingrediente capaz de trazer os governos
subnacionais para o centro das decisoes.
As palavras de Afonso (20006, p. 27) vio
nesse sentido:

“se os programas de transferéncia de
renda forem limitados a uma funcio
meramente assistencialista (para nao
dizer clientelista), os governos
subnacionais continuardo a2 margem do
processo e ficam dispensados de uma
tarefa, que é preciso reconhecer,
bastante ardua e complexa — formular
e implantar medidas que efetivamente
reduzam a pobreza”.

E preciso, pois, aguardar para ver que
rfumo o programa tomari nos proximos
anos e se conseguird avancar na oferta de
outros apoios, além do beneficio, para as
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familias. Em caso positivo, um cenario
desejavel seria ter a Unido como respon-
savel pelas diretrizes gerais e pelo financia-
mento do auxilio em dinheiro aos benefi-
ciarios; os municipios, pelo trabalho mais
direto com as familias, incluido ai o
cadastramento, a gestao das condiciona-
lidades e o acompanhamento familiar; e
os estados, pela oferta de programas
complementares, em especial de geracao
de trabalho e renda, configurando-se o
comprometimento dos trés niveis de
governo com os propositos do Programa.
O governo federal somente conseguira
atingir os objetivos enunciados, principal-
mente o do desenvolvimento das familias,
por meio dessa gestdo compartilhada, que
significa, antes de qualquer coisa, o
reconhecimento das desigualdades
regionais.

(Artigo recebido em dezembro de 2006. Versao
final em dezembro de 20006)

Notas

! Fernando Luiz Abtucio (fabrucio@fgvsp.bt) é doutor em Ciéncia Politica pela Universidade

de Sao Paulo (USP), professor do Programa de Pés-graduacio em Administracao Publica e Governo
da Fundagio Getulio Vargas de Sio Paulo (FGV-SP), além de lecionar Politica Comparada na Pontificia
Universidade Catélica de Sao Paulo (PUC-SP).

Nesse ponto, ¢ importante diferenciar “ndo centralizacio” de “descentralizacio”, termos
muitas vezes utilizados equivocadamente como sin6nimos. Um sistema nio centralizado significa
a existéncia de poderes difusos, que ndo podem ser centralizados sem quebrar a estrutura e o espirito
da constituicio. Ja a descentralizacdo significa que o poder ¢ transferido do governo central para os
subnacionais, a partir de uma agao voluntaria do primeiro.

> De 1988 até 2006, passamos de 4.189 municipios pata 5.564.

* Abrucio (1998) d4 dois exemplos desse comportamento indesejado. Primeiro, em muitos

governos locais, os prefeitos compram ambulancias para que os cidadaos utilizem os servigos
hospitalares do municipio vizinho, ao invés de investir diretamente nesses servicos. O outro exemplo
resgata o processo historico da divida dos estados. Muito superficialmente, o que ele ressalta € que os
estados endividavam-se e depois barganhavam apoio politico da Unido em troca da rolagem da sua
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divida, ou mesmo, organizavam-se no Congresso Nacional de modo que as decisdes em torno
desse assunto fossem favoraveis aos seus interesses.

> A Emenda Constitucional n° 19, de 15 de julho de 1998, instituiu o consércio publico para

a gestdo associada de servigos publicos, deixando a cargo da Unido, dos estados, do Distrito Federal
e dos municipios a atribuicao pela regulamentagao desse instrumento de cooperagiao. Um primeiro
esforco nesse sentido ocorreu com a publicacio da Lein. 11.107, de 06 de abril de 2005.

6 Ver Soares, Laura. Os custos do ajuste neoliberal na América Latina. Sio Paulo, Cortez, 2002.

7 Em 1996, o governo federal ctiou o Programa de Erradicagio do Trabalho Infantil (PETT),
como parte daestratégia de combate ao trabalho infantil, que transfere recursos financeiros para as
familias cujos filhos estao submetidos a situacodes intoleraveis de trabalho. Por seu turno, as familias
devem manter as criancas na escola e na Jornada Ampliada, atividades educativas fora do horario
escolar proporcionadas pela prefeitura. Inicialmente implantado como projeto piloto nas carvoarias
de Mato Grosso, estendeu-se depois para o sisal na Bahia, as planta¢oes de laranja no Rio de Janeiro
e as olarias no Para. Apenas em 1999, o PETI foi reformulado para atender também as criangas e

adolescentes da zona urbana. Atualmente, estd em processo de unificacdo com o Bolsa Familia. Ver
Portaria GM/MDS n° 666/05.

# Dados de julho de 2006.Fonte: SNAS/MDS.
% Fonte: SENARC/MDS.
19 Fonte: SENARC/MDS.
" Fonte: SENARC/MDS.
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Resumo - Resumen - Abstract

Contradi¢ées do processo de implementagio de politicas publicas: uma analise do
Programa Bolsa Familia 2003 — 2006
Camile Sahb Mesquita

O Programa Bolsa Familia, programa de transferéncia condicionada de renda, vem se firmando
no cenario mundial como uma das mais expressivas iniciativas dessa natureza para o enfrentamento
da pobreza e a redugdo da desigualdade. Presente em todos os 5.564 municipios brasileiros, caracte-
riza-se por ser um programa federal que nao prescinde dos estados e, em especial, dos municipios
para a sua execuc¢ao. No sentido de estabelecer uma gestio compartilhada entre todas as esferas
governamentais, o governo federal tem buscado implantar mecanismos flexiveis de parceria, com
definicio clara de papéis e compartilhamento de responsabilidades, bem como auxiliar os governos
subnacionais, por meio da transferéncia de recursos para a gestao, na criacao das condi¢oes institucionais
e de infra-estrutura necessarias a operacionalizacio de um programa dessa magnitude. Este texto
analisa as relagdes intergovernamentais existentes no ambito do Programa Bolsa Familia, identifi-
cando os avangos e os desafios na busca da coordenacao federativa. A primeira parte, sobre o
federalismo brasileiro, apdia-se basicamente em estudos do pesquisador Luiz Fernando Abrucio. Ja
os dados e informagdes sobre o Programa foram fornecidos pelo Ministério do Desenvolvimento
Social e Combate a Fome.

Palavras- chave: Programa Bolsa Familia, politica social, federalismo

Contradiciones en el proceso de implementacion de politicas publicas: un analisis del
Programa Bolsa Familia —2003-2006.
Camile Sahb Mesquita

El Programa Bolsa Familia, programa de transferencia en efectivo condicionada, se ha establecido
en el escenario mundial como una de las mas expresivas iniciativas de esa naturaleza para el
enfrentamiento de la pobreza yla reduccion de la desigualdad. Presente en todos los 5.564 municipios
brasilefios, se caracteriza por ser un programa federal que no prescinde de los estados y, en especial,
de los municipios para su ejecucion. A fin de establecer un gestion compartida entre todas las esferas
gubernamentales, el gobierno federal ha buscado implantar mecanismos flexibles de asociaciones,
con definicién clara de roles y comparticién de responsabilidades, asi como ayudar a los gobiernos
subnacionales, a través de la transferencia de recursos para la gestion, en la creacion de condiciones
institucionales y de infraestructura necesarias para la operacionalizaciéon de un programa de esa
magnitud. Este texto analiza las relaciones intergubernamentales existentes en el ambito del Programa
Bolsa Familia, identificando los avances y retos en la bisqueda de la coordinacion federativa. La
primera parte, sobre el federalismo brasilefio, se apoya basicamente en los estudios del investigador
Luiz Fernando Abrucio. Los datos e informaciones acerca del Programa fueron fornecidos por el
Ministério del Desarrollo Social y Combate al Hambre.

Palabras clave: Programa Bolsa Familia, politica social, federalismo
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Contradictions in the process of implementing public policies: an analysis of the Bolsa
Familia Program —2003-2006
Camile Sahb Mesquita

The Bolsa Familia Program, the Brazilian conditional cash transfer program, has been establishing
itself as one of the most expressive initiatives on poverty and inequality reduction in the world
arena. Implemented in all 5,564 Brazilian municipalities, the enforcement of this federal program
does not omit state and particularly municipality-based actions. In order to establish a shared
management arrangement among all government levels, the federal government has been seeking
to implement flexible partnership mechanisms, clearly defining roles and responsibility sharing, as
well as to help subnational governments, through funding, in creating institutional conditions and
infrastructure to operate such an extensive program. This text analyzes the intergovernmental relations
within the Bolsa Familia Program, identifying the advances and the challenges in search of federative
cooperation. In its first part, it presents an overview of the Braziliam federalism, based on the
studies of Fernando Luiz Abrucio. Data and information on the Program were provided by the
Ministry of Social Development and Hunger Combat.
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Mecanismos de
sustentabilidade das politicas
de vigilancia sanitaria: um
olhar sobre a Anvisa

Marta Luiza Damasco de Sd

Este artigo pretende ser uma colaboragao para o debate na area de gestao
estratégica da saide, com foco na vigilancia sanitaria. Nele buscou-se
compreender as configuragdes que conferem sustentabilidade a formulagao de
estratégias numa agéncia reguladora. Um arcabouco de conhecimento sobre o
tema da sustentabilidade das politicas publicas de vigilancia sanitaria ainda nao
esta bem estabelecido no Brasil. Além disso, a configuracdo organizacional das
agencias reguladoras é um campo de estudo muito recente e também, pouco
aprofundado. Dessa constatacdo surgiu o interesse em pesquisar-se O assunto.

Neste artigo, busca-se, inicialmente, contextualizar a criacio da Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa). Em seguida, procura-se estabelecer
a relagdo entre alguns mecanismos nela existentes, que dao sustentabilidade a
suas politicas, e aspectos relacionados ao poder, a cultura, a configuracio
institucional e ao controle sobre as agéncias reguladoras. Conclui-se que os
mecanismos que refor¢am a transparéncia institucional, com énfase nas praticas

de gestdo participativa, mais do que a forca da cultura e do poder, levam ao
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sucesso de determinada formulacio de
estratégia e a maior garantia de susten-
tabilidade as politicas.

Na pesquisa documental que embasou
a monografia' que originou este artigo,
foram consultados documentos da Anvisa
disponiveis ao publico na pagina da Agéncia
na Internet — regulamentac¢des, regimento
interno e organograma. Além desses, foram
consultados os arquivos da area de plane-
jamento da Agéncia. O critério para a
priorizacdo dos documentos foi a impor-
tancia dos fatos nele relatados, sob o
enfoque do pesquisador, pertencente a
organizacao, que olha de dentro dela, ao
mesmo tempo, sujeito e objeto. Minayo
(1994) afirma que, se a objetividade excluir
o sujeito, com suas historia, questoes ¢
interesses, estara perdida a possibilidade de
uma visao mais completa do processo
cientifico. A mesma autora prossegue
dizendo que, cada vez mais nas Ciéncias
Sociais, ai incluida a Administracao Publica,
toma-se consciéncia da importancia
de compreender a complexidade das
relagGes sociais sob o ponto de vista dos
atores envolvidos nessas relagoes. Assim,
buscou-se associar aos fatos e documentos
levantados o seu significado, para dar uma
explicacao as relagOes sociais estabelecidas
no cotidiano da Agéncia (MINAYO, 1994).

A Anvisa tem papel diferenciado das
outras agéncias reguladoras, pois exerce
também o papel de coordenadora de um
Sistema Nacional de Vigilancia Sanitaria,
o SNVS. Este sistema ¢ composto pelas
Vigilancias Sanitarias dos estados e dos
municipios. Apesar de a vigilancia sanitaria
ser uma pratica antiga no Pafs, o SNVS
ainda ndo tem uma histéria e uma cons-
trugdo que garantam essa consolidacio,
pois s6 recentemente o financiamento das
acOes descentralizadas de vigilancia
sanitaria foi regulamentado (Brasir, 2001).

Mecanismos de sustentabilidade das politicas de vigilancia sanitaria: um olhar sobre a Anvisa

Outros fatores, relacionados as confi-
guracoes locais politicas, sociais e
economicas, também exercem influéncia
sobre a consolidacdo desse sistema. Nao
hi consensos estabelecidos sobre as
estratégias que garantam, pela criacdo de
mecanismos institucionais, o desenvolvi-
mento e a sustentabilidade das politicas
publicas de vigilancia sanitaria.

A vigilancia sanitaria comegou a ser
exercida no Brasil por ocasiao da chegada
da familia real, em 1808. A abertura dos
portos para o comércio com a Europa
teve como uma de suas conseqiiéncias a
introdugdo, no Pafs, de algumas doencas
até entdo s6 conhecidas no Velho Mundo.
Em 1810, criou-se o primeiro regimento
para controle de alimentos, de saneamento,
de controle dos portos, entre outros,
conformando uma pratica de “policia
médica”. A vigilincia sanitaria passa a ter
feicdo mais parecida com o que hoje é a
Anvisa s6 mais recentemente, quando se
constituiu a Secretaria Nacional de Vigi-
lancia Sanitaria, em 1976, no Ministério da
Saude. As a¢oes de vigilancia no plano
federal, detinham-se, porém, nessa época,
principalmente em agbes referentes ao
registro de produtos e eram de cunho
eminentemente “cartorial”. Apenas na
década de 80, verificou-se alguma evolugio
no setor, relacionada principalmente a
regulacdo de procedimentos e atividades.
Nessa época, houve grande migragio de
profissionais de saude com formacao
especifica em Saude Publica, movidos pelo
reconhecimento da importancia da vigi-
lancia sanitaria para a saide publica do Pais.
Tal fato ajudou a qualificar as ac¢oes
conduzidas nessa area (Souto, 2004).

Em 1985, as Vigilancias Sanitarias de
alguns estados da federacdo realizaram o
Encontro de Goiania, que resultou em um
documento denominado “Carta de
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Goiania”, considerado “um divisor de
aguas” na sua institucionaliza¢do. Nela
expressou-se, pela primeira vez, a neces-
sidade urgente de definicao de uma Politica
Nacional de Vigilancia Sanitaria para a
reorganiza¢ao dos servicos e criagdo de um
sistema nacional (Cosrta, 2004). Desse
movimento resultou também a inclusdao do
tema na 8* Conferéncia Nacional de Saide,
no inicio de 19806. Essa conferéncia foi uma
das bases da reforma sanitaria que
introduziu a visao da satude, tal como é
hoje, como direito de todos e dever do
Estado, traduzida no artigo 196 da Consti-
tuicdo Federal de 1988 (Souto, 2004).
Com a publicacido das Leis 8.080 (Lei
Organica da Sadde) e 8.142 em 1990,
iniciou-se um periodo em que as agoes
de saude publica ganharam énfase nos
estados e municipios, com definicdo mais
clara das atribuicGes que caberiam a area
de Vigilancia Sanitaria (Brasir, 1990). Na
década de 90, alguns avancos foram
alcancados, principalmente nos aspectos
juridico e politico: a propria Lei Organica
da Saude, a criacao do Sistema Nacional
de Vigilancia Sanitaria pela Portaria do
Ministério da Saude n° 1.565, publicada
em 29/08/1994, uma iniciativa de
definicdo do sistema e do papel de cada
esfera de governo, e a criagao do Sistema
Nacional de Defesa do Consumidor, com
a publicacdo em 09 de julho de 1993, do
Decreto 861. Outro fato que ajudou a
impulsionar a vigilancia sanitaria para
maior legitimidade perante a sociedade
foi a promulgacio do Decreto 793/93,
o decreto dos genéricos: os produtos,
apesar de mais baratos, deveriam cumprir
exigéncias de garantia de seguranga e
qualidade para serem liberados ao
consumo, trazendo visibilidade e melho-
rando a imagem do setor. Algumas outras
iniciativas vinculadas ao aperfeicoamento

das relagGes de consumo colaboraram
também para que a vigilancia sanitaria
gradualmente passasse de uma pratica
eminentemente burocratica para uma
vivéncia mais voltada para a satisfacdo dos
usuarios de produtos por ela regulados.
Porém, alguns entraves permaneceram,
dificultando o desenvolvimento do
SNVS: inexisténcia de um sistema de
informagao que efetivasse sua integracio,
o tramite burocratico pouco agil dos

“A cultura de uma
organizag¢dao pode
resultar em
resisténcia ativa a
mudangas. Por outro
lado, pode trazer
consisténcia as
estratégias, desde
que seja equilibrada
com flexibilidade e
capacidade de

inovag¢do.”

processos de registro de produtos e o
relativo despreparo dos profissionais da
area (Souto, 2004).

Em sua tese de doutorado, Lucchesi
(2001) descreve a Secretaria Nacional de
Vigilancia Sanitaria como uma area croni-
camente deficiente de recursos e meios, na
qual era inerente um “conflito de iden-
tidade”, composto por duas alternativas
praticamente excludentes: atender mais

<
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rapidamente as demandas das empresas ou
zelar pela saude da populagio mediante a
melhor qualidade na analise dos processos.
(LuccHest, 1992).

Sobre o desenvolvimento da adocao
de um novo modelo gerencial, no final dos
anos 70, os paises anglo-sax6nicos demons-
travam uma tendéncia a implantacio, no
setor publico, de formas de gestao impor-
tadas diretamente do privado. Porém, ao
fim da década de 80, com a percepcao
das diferencas entre a gestdo publica e
privada, buscou-se compatibilizar a
administracdo gerencial com as caracte-
risticas do setor publico, incorporando os
aspectos relacionados a sua dimensao
politica, como a patticipa¢io dos agentes
sociais, conforme ressaltam diversos
autores da area. Isto resultou na nocio de
gestdo participativa e nos conceitos de
transparéncia, accountability, participagao
politica, eqtiidade e justica.

A sustentacio politico-patlamentar e
os vinculos com as coalizoes de interesses
também sdo partes interessadas nessa nova
gestao publica. Cabe entdo explorar meca-
nismos que equilibrem o exercicio da
autonomia burocratica com a busca de
resultados da acdo publica, tendo por
pressuposto esse conjunto de atores sociais,
com seus interesses e demandas, sem
prejuizo da universalizacio das relacoes de
cidadania.

As Diretrizes para a reforma institu-
cional e criacdo das agéncias reguladoras
foram definidas no Plano Diretor da
Reforma do Aparelho Estado (PDRAE).
Ele introduziria, no Brasil, o modelo
gerencial de administragdo na area publica,
que passaria a estar pautada pelo paradigma
gerencial contemporaneo, no qual se previa
o estabelecimento de formas flexiveis de
gestio, horizontaliza¢do de estruturas,
descentralizacio de funcdes e incentivos a

Mecanismos de sustentabilidade das politicas de vigilancia sanitaria: um olhar sobre a Anvisa

criatividade. Preconizava-se maior partici-
pacao dos agentes privados e das
organiza¢Oes da sociedade civil com
o deslocamento da énfase dos procedi-
mentos (meios) para os resultados (fins).
A nova forma de gestdo publica seria
calcada em uma visao do cidadio “como
contribuinte de impostos e como cliente
de seus servicos” (Brasir, 1995).

No caso da vigilancia sanitaria, suas
acoes sdo voltadas para a protegdo e
promogido da saude da populacao, como
dever do Estado e direito inalienavel do
cidaddo. Nelas estao incluidas a regulacao
e a fiscalizacio sanitaria. Pela caracteristica
desse conjunto de agdes, no qual é neces-
sario o uso do poder de policia adminis-
trativa para seu exercicio, elas sao consi-
deradas exclusivas do Estado, e, portanto,
indelegaveis. Assim, de acordo com o
PDRAE e sob a égide da eficiéncia, foram
criadas as agéncias reguladoras.

Em sua dissertacao de mestrado sobre
a construcao politica da Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitaria, Piovesan (2002)
destaca que:

“Em meio ao profundo processo
de reorientacio econdmica interna-
cional, de revisio das funcdes do
Estado, de desordem e estabilizacdao
da economia interna, de reinicio da
democracia no pafs, de reorganiza¢ao
das forcas politicas e sociais, de
reestruturacio tradical do sistema de
saude e de manutengao de problemas
estruturais do pais, como o patrimo-
nialismo e o clientelismo, contex-
tualiza-se a Secretaria de Vigilancia
Sanitaria (SVS), na década de 90 ¢ o
inicio do processo de construcao da
Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA)” (PIOVESAN,
2002, p.10).
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De acordo com Diniz (2003), é evidente
a necessidade de reforcar os instrumentos
de governanca na administracdo publica
brasileira. Esse reforco estaria atrelado a
melhoria da intetlocucao e da administracao
dos conflitos de interesses ¢ ao fortaleci-
mento dos mecanismos de responsa-
bilizacio puiblica dos governantes, estando
vinculado, por sua vez, a capacidade de
insercio do Estado na sociedade. Os novos
estilos de gestido publica implicariam o
estreitamento dos lagos com a politica,
reforcando instrumentos de responsabi-
lizacio da administracao publica por
controle parlamentar, dando, entdo, mais
for¢a a sociedade civil. Isso nao significaria
enfraquecer o poder de coordenagio do
Estado, apenas aumentar a participa¢ao
social com o reforco das instituicoes
representativas (DiNiz, 2003).

Independente da linha de pensamento,
um ponto em comum entre diferentes
autores na questio estd sempre na capaci-
dade de legitimacao das politicas dentro
das institui¢Oes e, principalmente, dentro
da sociedade, cliente principal e maior
interessado.

A Anvisa foi criada pela Lei n® 9.782,
de 26 de janeiro de 1999, atendendo
as diretrizes do Plano de Reforma
do Aparelho do Estado (Anvisa, 1999).
Trata-se de uma agéncia reguladora,
autarquia sob regime especial, vinculada ao
Ministério da Saude e caracterizada pela
independéncia administrativa, pela estabili-
dade de seus dirigentes e pela autonomia
financeira. De acordo com esta lei, ¢ regida
por uma Diretoria Colegiada composta
por cinco diretores’ com mandatos nio
coincidentes. Tal arranjo se daria para
assegurar que as politicas de governo nio
sobrepujardo a institucionalizacdo das
politicas de Estado. Porém, ao contrario, as
politicas de governo enveredam em

meandros que os contextos politicos
viabilizam e a politica de Estado de vigilancia
sanitaria surge e cresce de dentro delas.
Contudo, o papel de defini¢iao das politicas
de vigilancia sanitaria é exclusividade do
Ministério da Saude (Brasir, 1999).

A Anvisa tem por finalidade institu-
cional promover a protecio da saude da
populagao, por meio do controle sanitario
da producio e da comercializagcdo de
produtos e servicos submetidos a vigilancia
sanitaria, inclusive dos ambientes,
processos, insumos e tecnologias a eles rela-
cionados, bem como o controle de portos,
aeroportos e fronteiras (BRASIL,1999). Sua
area de atuacdo vai da regulacio
economica do mercado até a regulagao
sanitaria propriamente dita. E responsavel
pela regulagio de 450 industrias de
medicamentos, mais de 10 mil empresas
cadastradas de cosméticos, produtos para
a saude, saneantes e de alimentos, mais de
40 mil servicos de saude de varias
complexidades e 312 estabelecimentos de
portos, aeroportos e fronteiras, entre
outros (Brasir, 2000).

A Agéncia ¢ regida por um Contrato
de Gestao, negociado entre a Diretoria
Colegiada e o Ministério da Saude, que
serve como instrumento de avaliacio da
sua atua¢ao administrativa (BrasiL, 2006a).
O Contrato de Gestdo contém um anexo
com metas, no qual se estabelecem os
compromissos pactuados pela Agéncia,
cujo acompanhamento se di por um
conjunto de indicadores.

O monitoramento e avaliacio das
acOes da Agéncia que compdem o
Programa de Vigilancia Sanitaria de
Servicos, Produtos e Ambientes do Plano
Plurianual (PPA) e das suas respectivas
acoes e metas sdo realizados por meio do
Sistema de Informacoes Gerenciais do
Ministério do Planejamento (SIGPLAN)
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(Brasir, 2004) e do Sistema de Planeja-
mento, Monitoramento e Avaliacio das
Acgbes em Saide (SisPLAM) estabelecido
pela portaria 158/GM de 2005 (Brasit,
2005). Ficou evidente, no decorrer desses
sete anos de Agéncia, a necessidade de
maior coeréncia das metas estabelecidas.
Até 2006, as metas nesses instrumentos
eram definidas sem critério previamente
estabelecido pelo corpo gerencial superior.
Porém, atualmente, a area de planejamento’
da agéncia vem trabalhando para direcionar
o monitoramento e a avaliacdo de
resultados ao encontro da formulaciao
estratégica. Para isso, essa area de plane-
jamento tem participado de uma série de
reunides com a Diretoria Colegiada, no
sentido de auxiliar a definicao de prioridades
que balizem a defini¢do de metas pelo corpo
gerencial intermediario. Espera-se, assim,
alcancar maior consisténcia na sua priori-
zagao, com critérios claros e transparentes,
que permitam sua unicidade nos diferentes
instrumentos de prestacio de contas ao
governo federal e a sociedade.

De acordo com a Portaria n° 354, de
11 de agosto de 2006, em seu artigo 11,
inciso X, compete a Diretoria Colegiada,
entre outras atribuicoes, definir as unidades
de competéncia organizacional sob a
supervisdao direta dos diretores (BRASIL,
2006b). A distribuicio da supervisio das
areas entre diretores ocorre conforme
mudam os mandatos, seja de diretores, seja
do diretor-presidente. Essa alocagido
também ¢ influenciada por alteracdes na
correlagdo de forgas politicas no ministério
supervisor (Ministério da Sadde) ou na
propria Presidéncia da Republica, por
exemplo, quando acontecem mudangas
ministeriais, em razio do contexto politico
de momento. Essa distribuicao é tornada
publica por RDC’s (Resolucoes de
Diretoria Colegiada) e suscita mudangas no

Mecanismos de sustentabilidade das politicas de vigilancia sanitaria: um olhar sobre a Anvisa

Regimento Interno (Brasir, 2006b). Isto
propicia o desenvolvimento de estruturas
mais ou menos hierarquizadas, nas quais
linhas de comunicacio transversais encon-
tram-se ora bloqueadas ora abertas, na
dependéncia do cenario politico em seu
interior, significando que polarizag¢oes
politicas estao presentes nos processos
internos e na estrutura de poder. Esse fator
pode exercer influéncia sobre a inter e a
transdiciplinaridade necessarias e essenciais
ao trabalho no campo da vigilancia sanitaria.

Independentemente das mudancas
regimentais e em diferentes momentos da
existéncia da Agéncia, a fragmentacao,
principalmente dos processos de trabalho,
¢ continuamente apontada por funcionarios
e dirigentes como fator que prejudica a
produtividade e sua qualidade. Essa
fragmentacio ¢é referida como o fendmeno
das “5 Agéncias”, em alusdo as cinco areas
de supervisao de cada um dos cinco
diretores. Esta ndo chega, porém, a ser uma
denominagao precisa, pois mesmo as areas
sob supervisao de um mesmo diretor
muitas vezes mencionam também essa
dificuldade de harmonizacdo interna. Tal
fato ¢ demonstrado claramente nos resul-
tados da Pesquisa de Clima Organizacional,
divulgados na Agéncia em novembro de
2006 (BrasiL, 2006¢).

Esse fendmeno também ¢ citado pelo
corpo técnico e gerencial da outra agéncia
reguladora da area da Saude, a Agéncia
Nacional de Satdde Suplementar (ANS). L,
a estrutura é composta por diretorias
tematicas, cuja supervisao ¢é distribuida aos
diretores. No entanto, essa op¢ao de
desenho organizacional nio parece estar
voltada para a solugao de problemas
relacionados as estruturas hierarquizadas e
centralizadas, com dificuldades de
comunica¢do e integracao
institucional. Ao contrario, dependendo do

intra-
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contexto organizacional em que ¢ utilizada,
pode favorecer o “congelamento” de tal
problema.

Mudangas na composi¢do do corpo
de funcionarios também podem exercer
influéncia direta sobre a capacidade de
integracao das areas internas. Elas tém teor
mais relacionado a mudanca na cultura
interna, enquanto as mudangas na Diretoria
Colegiada, naturalmente, tém teor mais
politico. Recentemente, foram empossados
novos funcionarios efetivos selecionados
em concurso publico. Assim, atualmente,
a Agéncia conta, em seu quadro técnico,
com servidores oriundos da antiga
Secretaria, servidores efetivos (Especialistas
e Analistas em Regulacio e Vigilancia
Sanitaria), recentemente empossados, ¢
contratados temporarios com diferentes
tipos de vinculos. Estes tltimos nao terdo
mais seus contratos renovados quando
findados e vém sendo substituidos pelos
efetivos desde 2005. O conflito de inte-
resses entre servidores com diferentes tipos
de vinculo deve ser problematizado e
merece set alvo de um plano de transicio.
A eficacia deste plano de transicao
minimiza o impacto do problema sobre
os processos de trabalho e as metas da
organizagao.

Cabe mencionar que a dificuldade de
comunicag¢ao e integra¢ao institucional esta
presente também no proprio Ministério da
Saudde, sendo fator repetidamente referido
nos diferentes féruns de discussio como
problema para o desenvolvimento das
acoes de saude puablica no Pafs. Porém,
acredita-se que tal fato nio seja exclusivo
da 4rea da saude.

Mintzberg (2000) destaca que a maior
ou menort sustentabilidade de determinada
estratégia dentro de uma organizacao
relaciona-se as diferentes configuragdes que
determinam diferentes

énfases na

moldagem do processo de sua formulacio.
Em relacdo a formacio de estratégias na
Anvisa, foram encontrados na pesquisa
alguns momentos importantes, dos quais
dois sdo citados neste artigo.

Com o objetivo de aperfeigoar o
sistema de gestio da Anvisa, foi estabe-
lecido, em janeiro de 2002, o Projeto de
Melhoria de Gestao (PMG). Foi contratada
para tal uma consultoria da Fundagao de
Desenvolvimento Gerencial (FDG, 2002).

“Nos mecanismos de
transparéncia e de
prestagio de contas
encontrados na Anvisa,
bem como em outras
agéncias e ministérios,
mais énfase é dada,
ainda, no ‘controle
fiducidrio’: a maior
parte dos instrumentos
volta-se a prestagao de
contas aos 0rgaos
reguladores da
prépria administragao
publica.”

Baseado nos principios do Gerenciamento
pela Qualidade Total, que usualmente se
caracteriza por ser de natureza “zop-down”,
o projeto previa a formulacdo estratégica
da Agéncia, com a defini¢do de metas
globais e agoes estratégicas.

Mintzberg (2000) defende que, em
relagdo ao poder, a formulagao de estra-
tégias sera sempre o resultado de processos
denegociacio. Seu sucesso advém da
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capacidade de reconhecer e compreender
as coalizdes que se formam e da habilidade
de administra-las. A estratégia que se origina
de um processo politico pode constituir
um resultado nao especialmente
pretendido, uma interacdo — seja por
barganhas, por persuasio ou até por
confronto direto — entre interesses estreitos
e coalizbes inconstantes, na qual nenhum
deles predomina por periodo significativo.
As diversas realidades politicas dela
emergentes podem ser reflexos de
interesses de grupos mais poderosos em
uma organizacdo, apenas mapeando a
estrutura de poder vigente.

As metas globais estabelecidas nesse
planejamento iniciado em 2002 consistiam
dos resultados a serem alcancados. Para a
formulacdo das acbes estratégicas, um
grupo representativo da Agéncia,
escolhido prioritariamente do corpo
gerencial superior, trabalhou com o apoio
de uma matriz SWOT*. Essa matriz facilita
o estabelecimento dos pontos fortes
(Strongness), dos pontos fracos (Weakness),
das oportunidades (Opportunities) e das
ameacas (Threats) detectadas em determi-
nado momento de uma organizagao.
Entre as ameagas, algumas, desde aquela
época, coincidem com os problemas
atuais ja referidos neste trabalho.

Também fazia parte da formulacio
estratégica a implantacao de metodologias
de gerenciamento e a priorizagao, o
mapeamento e o redesenho de processos
operacionais, a implantacao desses
processos e a defini¢ao de indicadores de
processo e resultado. Quinze quadros de
“gestdo a vista” — assim nomeados por
objetivarem dar transparéncia interna ao
alcance das metas mais importantes para a
gestao dos processos das areas internas da
Agéncia — foram criados, contendo os
indicadores de 15 dos 19 processos
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redesenhados. Mas a pouca adesio dos
funcionarios e do proprio corpo gerencial
fez com que, em margo de 2005, apenas
trés dos 15 quadros’® se encontrassem
atualizados.

Apesar de ter sido uma decisdo da
Diretoria Colegiada, baseada em uma
necessidade efetivamente sentida por
todos, varios técnicos e gerentes que viveram
o processo atribuem, em diferentes féruns
de discussao, essa baixa adesio ao modo
como a formulacdo teria se dado. Varios
profissionais apontam também que a causa
das dificuldades estava na falta de maior
adequacao da metodologia preconizada aos
processos da Agéncia.

Contudo, o processo de mapeamento
e redesenho de fluxos de trabalho continua
acontecendo. Atualmente, a area de plane-
jamento vem assessorando varias iniciativas
de melhoria de gestdo nas areas. Elas
passam a ser as demandantes das
mudancas, em iniciativas ainda de cunho
gerencial, porém com maior participagao
dos técnicos que executam O processo.
Nem todas utilizam os mesmos instru-
mentos presentes na formulacio estratégica
original.

A segunda iniciativa destacada vem
como exemplo da for¢a da cultura interna
das organiza¢des. O Plano Diretor de
Vigilancia Sanitaria (PDVISA) foi objeto
de deliberacao da Conferéncia Nacional
de Vigilancia Sanitdria (Brasit, 2003),
referendado pelas instancias colegiadas do
Sistema Unico de Satude (SUS), o
Conselho Nacional de Secretarios de
Satde (CONASS), o Conselho Nacional
de Secretarios Municipais de Sadde
(CONASEMS), e apoiado pelo Ministério
da Saude, pela sua Secretaria de Vigilancia
Sanitaria (SVS). A Diretoria da Anvisa
comprometeu-se com a proposta ¢ o
Comité Consultivo de Vigilancia Sanitaria

Revista do Setrvigo Publico Brasilia 57 (4): 489-505 Out/Dez 2006



Marta Luiza Damasco de Sa

(CIT/VISA), no ambito da Comissiao
Intergestores Tripattite (CIT), instituiu um
grupo de trabalho, o GT-PDVISA, formado
por representantes da SVS, do CONASS, do
CONASEMS, bem como da prépria Anvisa
e estabelecido para organizar o processo de
discussdo, que vem se desenvolvendo desde
marco de 2005.

Essa configuracdo, que uniu a for¢a da
cultura dos agentes do Sistema Nacional e
os mecanismos trelacionados ao poder, na
qual a formulagao de estratégias é resultado
de processos de negociagao, favoreceu
claramente a formulacio da proposta de
plano e sera fundamental na fase de
implementag¢do. Mintzberg (2000) diz que
a formacio de estratégia ¢ vista, em relacdo
a cultura, como um processo coletivo e
cooperativo, enraizado na sua for¢a social.
Ela se antepoe ao poder, pela capacidade
deste de promover mudangas estratégicas,
enquanto ela se vincula a manutencgao da
estabilidade estratégica. Quando muito rica
em determinada organizagdo, a cultura
pode ser vista como ideologia. A diferenca
da ideologia na cultura institucional e da
ideologia nos sistemas politicos esta em
que, pautado na for¢a da cultura insti-
tucional, a ideologia pode barrar mudancas
estratégicas, s6 permitindo-as por dentro
da perspectiva estratégica global da
organizac¢do. Dessa forma, a cultura de
uma organiza¢io pode resultar em
resisténcia ativa a mudancas. Por outro lado,
pode trazer consisténcia as estratégias,
desde que seja equilibrada com flexibilidade
e capacidade de inovacio.

Foi elaborado um documento base
(GT-PDVISA, 2005) para agrupar as
discussdes, os conceitos, os principios
norteadores e as diretrizes, que objetivou
ser um instrumento de elei¢ao de prioridades
¢ definicdo de diretrizes estratégicas. O
PDVISA deve ser o instrumento orientador

dos mecanismos de planejamento e de
integracdo do SNVS, reconhecendo a
diversidade do Pais ¢ a dinamica das
especificidades e heterogeneidades
locorregionais em relacdo aos niveis de
estruturacdo da vigilancia sanitdria nas
diversas esferas de governo. Possibilita,
assim, a definicdo de responsabilidades,
contemplando os instrumentos de
pactuacao do SUS.

A participacao nos estados foi esten-
dida até técnicos e gerentes que trabalham
nas Vigilancias Sanitarias dos municipios
mais distantes, em nimero que ultrapassou
os 5 mil participantes. As discussoes dos
problemas ¢ a proposi¢io de diretrizes
também foram feitas dentro da Agéncia.
Contaram com a participa¢do de gerentes
e técnicos, em grande parte, muito
motivados por serem ouvidos no processo
de planejamento estratégico em curso. A
consolida¢io das discussoes foi realizada
em diversas oficinas de trabalho, com a
participagdo de dirigentes e técnicos,
incluindo os trabalhadores da Anvisa
lotados nas Coordenacdes de Portos,
Aeroportos e Fronteiras de todo o Pafs, e
das Vigilancias Sanitarias estaduais e muni-
cipais, Secretarias do Ministério da Saude,
ANS, Fundacio Nacional de Saude
(FUNASA) e Fundagio Oswaldo Cruz
(FIOCRUZ), além do CONASS e do
CONASEMS.

Cabe destacar que este plano nio se
refere somente a Anvisa, pois estabelecera
diretrizes para todo o Sistema Nacional de
Vigilancia Sanitaria, sendo, afinal, um
instrumento de integracdo e consolidacdo
dele. As discussdes vém sendo remetidas,
desde seu inicio, ao novo modelo de
gestdo do SUS, proposto no documento
das Diretrizes do Pacto pela Saude —
Consolidacio do Sistema Unico de Saude
(Portaria 399, de 22 de fevereiro de 20006),
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que também se encontrava em debate ha
cerca de dois anos (Brasir, 20006). O plano
sera, além disso, submetido a aprova¢io
do Conselho Nacional de Satude e das
diferentes instancias locais.

As duas iniciativas de planejamento
ocorreram em momentos distintos da
institucionalizacio da vigilancia sanitaria e
tiveram objetivos diferentes. A consultoria
da FDG para o Projeto de Melhoria de
Gestdo visava a organizagdo interna dos
processos da Agéncia, trés anos apos sua
criagao. Ja a discussao do PDVISA ocorreu
em momento destacadamente oportuno
para o objetivo de consolidar o sistema:
quando a agéncia atingia uma configuracao
de relativo amadurecimento da vigilancia
sanitaria, em razao de seu proprio processo
histérico e também no contexto em que o
Ministério da Satde estabelecia o Pacto pela
Saide, que prevé a reformulagio das
pactuagdes vigentes com estados e
municipios.

Na abordagem configuracional da
formacao de estratégia referida por
Mintzberg (2000), propde-se a conjuncao
das varias abordagens, ressaltadas para
além das configura¢des claras encontradas
em uma organizacao. Ele afirma que é nas
bordas de cada configuragiao que se pode
criar o0 espago para a formulagdo estra-
tégica. Desse modo, as mudancgas poderdo
ser ocasionais, mas serdo sempre quanticas
e revolucionarias. A maneira classica como
se dao as mudancas, de cima para baixo
(ou por for¢a do poder), antepéem-se as
mudangas de baixo para cima (ou as
relacionadas a cultura). As estratégias de
mudang¢a dependem das
capacidades e necessidades da organizagio
e sao comparadas a uma jornada explora-
toria, num processo mais de aprendizado,
do que planejado ou conduzido numa
trajetéria predeterminada.

metas,
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Na Anvisa, a configuragao atual agrega
mecanismos de negociagio a0s mecanismos
de construcao coletiva. Nela se associa a
influéncia do poder, no processo de
mudanca, a transformacio inerente aos
processos que se baseiam na cultura,
conforme descrito por Mintzberg. Essa
estratégia deverd obter sucesso, inclusive por
permitir que se prepare também o campo
para sua prépria governabilidade.

Uma politica de Estado, porém, que
prevé em seu bojo mecanismos de
governabilidade, deve também considerar
a necessidade de ado¢do de uma politica
de comunicacdo. Todo trabalho de
integragdo interna s6 tera a legitimidade
necessaria diante da sociedade se uma
politica de comunicagio estiver bem
estabelecida. Essa politica devera fornecer
O espa¢o necessario para maior harmoni-
zagdo dos processos internos de trabalho,
da relagdo da Agéncia com os componentes
do sistema e para a accountability da organi-
za¢do em rela¢do ao cumprimento da sua
missdo: “proteger ¢ promover a saide da
populacio garantindo a seguranca sanitatia
de produtos e servicos e participando da
construcio de seu acesso” (Brasit, 2006d).

As iniciativas de comunicacao institu-
cional ja existentes sio importantes passos
em direcdo a comunicacao com a sociedade.
Algumas constam no Regimento Interno,
como o Conselho Consultivo, as Camaras
Técnicas e Setoriais ¢ a Ouvidoria. Outros
instrtumentos de comunica¢iao e consulta
também encontram-se em pleno funcio-
namento, como o site da Anvisa e as
consultas e audiéncias publicas. Apesar de
coordenadas por diferentes areas da
Ageéncia, tém em comum os objetivos de
transparéncia e incentivo a participa¢iao
social, porém, sua abrangéncia ainda ¢ limi-
tada a determinadas parcelas da populagio.
Hssa limitacdo parece estar relacionada ao
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fato de elas nio se originarem de uma
politica clara de comunicacdo da
Agéncia, ndo estando, assim, assegurada
sua auto-sustentabilidade organizacional,
deixando-as vulneraveis as diferentes
politicas de governo.

Martin Lodge (2003), em recente
conferéncia proferida no Palicio do
Planalto, a convite do governo brasileiro,
afirma que existem trés linhas basicas para
desenhar e discutir a transparéncia da
regulacio ou, melhor dito, “regular as
agéncias reguladoras”: a primeira seria o
“controle fiduciario”, o mais comum, ja
exercido na administra¢ao puiblica “tradi-
cional”, na qual se enfatiza a atuagdo dos
agentes do governo. A confianca nos
experts do governo e em suas andlises, no
entanto, poderia ser, no minimo, ingénua,
pois seus produtos podem ser submetidos
a diagnésticos enviesados pelos seus pontos
de vista ou mecanismos de selecio. Além
disso, seria, por si, questionavel uma crenca
apenas baseada na autoridade e em
informacoes desprovidas de consulta
politica ou da sociedade.

A segunda linha proposta, chamada de
“soberania do consumidor”, enfoca o
cidadio como o melhor juiz de suas
proprias necessidades. Ele é considerado
capaz de uma escolha consciente, quando,
porém, na realidade, falta-lhe clareza para
a selecao e avaliacdo sobre quais as imper-
feicbes relacionadas a produtos e servicos
seriam aceitaveis. Além disso, o consumidor
sempre estard submetido as relagdes de
mercado e as falhas a elas inerentes.

Uma terceira linha, denominada de
“empoderamento do cidadao”, estaria
relacionada ao fato de que as duas
anteriores correm o risco de favorecer a
concentracio de poder em determinadas
parcelas da sociedade, levando em conta
que, na tomada de decisio, essa “elite” teria

melhores condi¢Oes para fazer frente a
complexidade dos processos do mercado.
Essa linha de pensamento advoga uma
participacdo voltada para a melhoria da
capacidade de escolha do cidaddo e ja é
praticada nos pafses onde a reforma do
setor publico ja estd bem estabelecida. Os
mecanismos de transparéncia e prestacio
de contas enfatizariam a reducao da
distancia social entre aqueles que regulam

“A vigilancia
sanitdria comegou a
ser exercida no Brasil
por ocasido da
chegada da familia
real, em 1808. A
abertura dos portos
para o comércio com
a Europa teve como
uma de suas
conseqiiéncias a
introdug¢io, no Pais,
de algumas doengas
até entdo so
conhecidas no Velho
Mundo.”

(ou provéem servicos ou produtos) e
aqueles afetados pela atividade regulatoria.

A critica em relacio a “soberania do
consumidot” reside no enfoque redu-
cionista do cidaddo, visto apenas como
consumidor, limitando os direitos indi-
viduais aqueles estipulados em um contrato.
Além disso, em toda relacio contratual
estariam subentendidas as falhas de
mercado, entre elas a assimetria de
informacao. Assim, o empoderamento do
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cidadio seria resultado da ampliagdo da
“praxis” da cidadania e maior poder de
atuacido da sociedade como agente que
pode exercer controle sobre as agéncias
reguladoras (LoDGE, 2003).

Mecanismos de prestacao de contas em
relagdo ao alcance dos resultados, que
permitam retroalimenta¢io pela sociedade,
trazem subsidios importantes para a boa
governanga sobre as politicas publicas de
vigilancia sanitaria. Como se pode depre-
ender dos mecanismos de transparéncia e
prestacdo de contas encontrados na Anvisa,
mais énfase é dada, ainda, ao “controle
fiduciario”. A maior parte dos instrumentos
utilizados na Agéncia, bem como em outras
agéncias e ministérios, ainda volta-se a presta-
¢io de contas aos 6rgaos reguladores da
propria administragio publica.

Tentativas de didlogo com o cidadao
vem sendo estabelecidas com base na
“soberania do consumidotr”, com a
crescente introduciao do Direito do
Consumidor na relacio cidaddo-adminis-
tragao publica. Em contrapartida, a
administra¢do publica espera da sociedade
demandas relacionadas a condi¢io de
consumidora de produtos e servicos.
Entenda-se que, de modo geral, os motivos
que levaram a criacio das agéncias regula-
doras — do controle dos monopdlios a
satisfacdo do usuario dos produtos e
servicos por elas regulados —, atenderam
a necessidade de reorganizagao do sistema
publico, em contexto politico que a
favoreceu, e correspondem a evolugao, no
Brasil, do Ditreito do Consumidot. Nao
foram, porém, uma demanda estabelecida
diretamente pela sociedade. Nao consti-
tuem um ato de “empoderamento do
cidadao”, mas, quando muito, um ato que
favorece a “soberania do consumidor”.

Contudo, essa terceira linha, a de
“empoderamento do cidadao”, ja vem se
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estabelecendo na administracio publica
brasileira. No Ministério da Saude, no
ambito do Sistema Unico de Satde (SUS),
a Lei 8.142, de 28 de dezembro de 1990,
estabelece que o sistema tera como instancias
colegiadas a Conferéncia de Saude e o
Conselho de Sadde. Segundo o texto da lei,
as Conferéncias de Saude devem ser reali-
zadas a cada quatro anos, nas diferentes
esferas de governo, com representatividade
dos varios segmentos sociais, cabendo-lhe
avaliar a situagdo de satide e propor dire-
trizes para a formulacio da politica de saude
das trés esferas. Os Conselhos de Saude,
também estabelecidos nas trés esferas de
governo, tém carater permanente ¢ delibe-
rativo e sao orgiaos colegiados compostos
por representantes do governo, prestadores
de servigo, profissionais de saude e usuarios.
Os conselhos devem atuar na formulacio
de estratégias e no controle da execucio da
politica de saude na instdncia corres-
pondente, aspectos
econdmicos e financeiros. As decisdes ali
estabelecidas sio entio homologadas pelo
chefe do poder Executivo em cada esfera

inclusive nos

do governo. Ainda de acordo com essa lei,
para receberem os recursos do Fundo
Nacional de Satde, os municipios, os estados
e o Distrito Federal deverio ter estabelecidos
e em funcionamento seus respectivos
conselhos de saude, entre outras exigéncias.
Esse modelo tem inspirado outras iniciativas
do governo federal.

A Anvisa podera evoluir também para
a linha de “empoderamento do cidadio” ao
estabelecer uma politica de comunicagio
institucional direcionada para a discussao, com
a sociedade, sobre o conceito de tisco sani-
tario, embutido em um debate maior sobre
o desenvolvimento da consciéncia sanitatia,
pré-requisito para o desenvolvimento de um
cidaddo como agente do préprio estado de
saude e ndo mais como “paciente”. Nessa
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discussao, que deve ser a mais ampla possivel,
diversos temas e midias devem ser incluidos
para facilitar o desenvolvimento do arbitrio,
nao do consumidor, mas do cidadio. O
“empoderamento do cidadao”, no contexto
do SUS, traz a tona diferentes praticas de
saude, que desenvolvem nao apenas a liber-
dade de escolha sobre o consumo de
determinados servicos ou produtos, mas
também sobre diferentes modos de vida,
como a adesio a diferentes formas de
educacio, organizagdo para o trabalho, lazer
e convivio social. Aqui, o conceito de saude
¢ muito mais amplo do que o simples
consumo de produtos ou servigos.

Conclusao

A partir da contextualizacao da reforma
administrativa brasileira e da criacio da
Anvisa, da anilise de dois momentos
importantes de formulagdo estratégica da
Agéncia e do levantamento dos mecanismos
de transparéncia ali disponiveis, espera-se ter
suscitado alguma reflexao sobre formas de
garantir a sustentabilidade das politicas
publicas de vigilancia sanitaria.

Para sistematizar a linha de raciocinio
pretendida, seguem algumas conclusdes
desenvolvidas da leitura e andlise critica do
selecionado na pesquisa
documental, do referencial tedrico e da

material

percepcdo desta autora com base na
vivéncia como funcionaria da Agéncia:
1) em geral, para que um processo de
transformacgdo seja bem sucedido, ¢
necessario utilizar uma associacio de
estratégias. Especificamente na Anvisa,
garantir a sustentabilidade das politicas
publicas requer, principalmente, agregar
mecanismos de negociacdo a mecanismos
de construcio coletiva, associar a influéncia
do poder a transformacao da cultura local,
ou, ainda, operar a mudanca “de cima para

baixo” associada a2 mudanca “de baixo
para cima’;

2) a configuracdo atual determina os
mecanismos que deverao ser utilizados na
busca da sustentabilidade das politicas
publicas. E pelas bordas de cada confi-
guragdo que a construcdo de estratégias
para discussao e formulacdo de diretrizes
pode levar a propria construcao das poli-
ticas e ao caminho para sua consolidagao;

3) quanto maior a utilizacdo de
instrumentos de comunica¢io com a
sociedade ja a disposi¢ao, maior o conheci-
mento a respeito dos temas de vigilancia
sanitaria e de sadde, de um modo geral.
Essa intensificacdo da comunicacio, af
incluidas a comunicacio interna ¢ interins-
titucional, amplia o espa¢o para a demanda,
pela sociedade, por uma politica de Estado
de vigilancia sanitaria e traz maior
legitimidade para a sua construgao;

4) uma politica de Estado de vigilancia
sanitaria que traga em seu bojo mecanismos
de governabilidade devera apresentar dire-
trizes para a constru¢io de uma politica de
comunicacao institucional. Nela devem estar
previstos os mecanismos de prestagio de
contas em relacio ao alcance dos resultados
(accountability) e de retorno por parte da socie-
dade, trazendo subsidios para a governanca
sobre as politicas publicas de vigilancia
sanitaria;

5) uma politica assim definida pode
significar avango para a sociedade
brasileira, se for moldada com o objetivo
final de fortalecer o “empoderamento do
cidaddo”, aproximando as Agéncias das
praticas de gestao participativa. Isso ja
acontece em alguns setores, significando um
passo além do simples aperfeicoamento
do contrato social embutido nas relacoes
de consumo do mercado.

(Artigo recebido em outubro de 2006. Versao
final em dezembro de 2000)
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Notas

! Este artigo refere-se 2 monografia apresentada como tequisito para o grau de especialista em
Politicas Puablicas e Gestdo Estratégica da Sadde. Esse curso foi oferecido aos funcionarios do
Ministério da Saude e organizado pela Escola Nacional de Administragdo Publica, em parceria com
a Escola Nacional de Satde Publica. Tal monografia originou-se do interesse no modelo organizacional
da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa) e na correlagao de forgas, em seu intetior, que
exerce influéncia sobre a sustentabilidade das politicas puablicas.

2 “A Anvisa conta com um diretor-presidente e quatro diretores (que formam a Diretotia
Colegiada da Agéncia), nove 6rgios de assisténcia direta ao diretor-presidente, quatro nicleos, um
centro, trés geréncias-gerais de gestio operacional, 11 geréncias-gerais de processos organizacionais e
duas geréncias de vinculo direto, além de uma Ouvidoria e um Conselho Consultivo”. Fonte:
Intravisa, a Intranet da Agéncia.

*Assessotia de Planejamento (APLAN).

* Essa mattiz ¢ um instrumento de planejamento comumente utilizado na metodologia alema
ZOPP (Planejamento baseado em Objetivos).

* Foi pactuada uma meta para o Contrato de Gestio, em que 80% desses quadros deveriam estar
atualizados at¢ o fim de 2005. Esse foi um esforco de valotizacio da formulacao estratégica em curso,
que continua em 20006, quando se estabelece um aumento de 90% de quadros para 2006, além do
aumento no numero absoluto de quadros ativos, de 15 para 18 quadros. A Assessoria de Planeja-
mento da Agéncia mantinha um esforgo, junto as areas, no sentido de rever os redesenhos, metas
e indicadores e atualiza-los para que fossem efetivamente utilizados como ferramenta gerencial.

¢ As Comissoes Intetgestores Tripartite (CIT’s) foram ctriadas pela Norma Opetacional Basica
(NOB-93): “...sd0 os foruns de negociacio, integrados pelos gestores municipal, estadual e federal —
a Comissao Intergestores Tripartide (CIT) — e pelos gestores estadual e municipal — a Comissdao
Intergestores Bipartite (CIB). (...) Nas CIB e CIT, sao apreciadas as composi¢cdes dos sistemas
municipais de saude, bem como pactuadas as programacdes entre gestores e integradas entre as
esferas de governo. Da mesma forma, sdo pactuados os tetos financeiros possiveis (...). O pacto e a
integra¢ao das programacdes constituem, fundamentalmente, a conseqiiéncia pratica da relagao entre
os gestores do SUS.”

7 As sessoes de otientagio com a otientadora da monografia a que este artigo se refere foram
fundamentais para relacionar o referencial teérico com as evidéncias encontradas na pesquisa
documental.
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Resumo - Resumen - Abstract

Mecanismos de sustentabilidade das politicas de vigildncia sanitaria: um olhar sobre a

Anvisa

Marta Luiza Damasco de Sd

Este artigo pretende ser uma colaboragao para o debate na area de gestio estratégica da saide,
com foco na vigilincia sanitaria. Nele buscou-se compreender as configuragdes organizacionais que
viabilizam (maior) adesio a formulacio de estratégias em uma agéncia reguladora, a Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitaria (Anvisa). Foram consultados documentos da Anvisa disponiveis ao publico
na Internet, além de documentos internos nos arquivos da area de planejamento da Agencia. Foram
analisados dois momentos de planejamento estratégico da Agéncia, a luz dos aspectos relacionados
aos conceitos de poder e cultura, da configuracio organizacional, além das formas de controle sobre
as agéncias reguladoras. Conclui-se que mecanismos que reforcam a transparéncia institucional levam
a0 sucesso de uma formulagio estratégica e a maior sustentabilidade das politicas.

Palavras chave: politicas publicas, vigilincia sanitaria, Anvisa

Mecanismos de sustentabilidad de las politicas de vigilancia sanitaria: una mirada sobre
la Anvisa
Marta Luiza Damasco de Sd

Este articulo intenta ser un aporte al debate sobre la gestion estratégica de la salud, con foco en
vigilancia sanitaria. Se propone entender aqui las configuraciones organizacionales que tornen viables
(mayor) adhesion a la formulacion estrategica en una agencia reguladora, la Agencia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (Anvisa). Fueron consultados documentos de la Anvisa disponibles ao publico
en Internet, ademas de documentos internos en los archivos del area de planificacién de la Agencia.
Este articulo analiza dos momentos de planificacion estratégica de la Agencia, a través de los aspectos
relacionados con los conceptos de poder y cultura, la configuracién organizacional y las formas de
control de las agencias reguladoras. Se concluye que los mecanismos que refuerzan la transparencia
institucional llevan al éxito de una formulacion estratégica y a la mayor sustentabilidad de las politicas.

Palabras clave: politica publicas, vigilancia sanitaria, Anvisa

Sustainability mechanisms for sanitary surveillance policies: the case of the Brazilian
National Agency for Sanitary Surveillance (Anvisa)
Marta Luiza Damasco de Sd

This article intends to aid the debate over strategic health management, focusing on sanitary
surveillance. It seeks to understand how organizational structures influence the level of adhesion of
employees to the strategy-making process within a regulatory agency, the National Agency for Sanitary
Surveillance (Anvisa). It is based on Anvisa’s documents available to the public through the Internet,
as well as on internal documents of the agency’s planning area. The article analyzes two moments in
the agency’s strategic planning, in the light of aspects related to the concepts of power and culture,
to the organizational structure and to the accountability over regulatory agencies. It concludes by
noting that mechanisms that reinforce institutional transparency lead to successful strategy-making,
as well as to greater sustainability of policies.

Key words: public policies, sanitary surveillance, Anvisa
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Introdugio

Vive-se uma época de mudanga de paradigmas: a atual sociedade se depara
com a era do conhecimento. Para atender as novas demandas, é necessario
saber o que se deve aprender, além de saber utilizar esse conhecimento. A ino-
vagao e o espirito empreendedor despontam como as principais praticas para
sobreviver atualmente. Para os individuos, essas atitudes sao primordiais, pois
sao elas as mais exigidas para a sua atuagao profissional. As empresas também
necessitam incorporar uma cultura empreendedora, pois somente assim conse-
guirdo atender as exigéncias do mercado e vencer os obsticulos advindos da
mudanga de paradigma.

Nio somente as empresas privadas estio se adequando. Orgios governa-
mentais ¢ empresas publicas também precisam se modernizar. Mudangas signi-
ficativas na gestdo publica brasileira tém ocorrido nos dltimos anos, na busca
de atender com qualidade ao cidadio e as necessidades do governo. E o caso da

Empresa Brasileira de Infra-Estrutura Aeroportuaria (Infraero), responsavel pela
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administracdo de aeroportos em todo o
Brasil, que, mesmo sendo empresa publica,
encontra-se em um ambiente altamente
competitivo. Os grandes desafios da
Infraero sdo adaptar-se ao ambiente repleto
de mudancas e atender as crescentes
exigéncias dos usuatios de transporte aéreo,
das empresas areas, das empresas de
servicos auxiliares e dos 6rgaos de fiscaliza-
¢ao da aviacido civil, além de buscar o
cumprimento das metas do governo. A
Infraero também estd envolvida no
processo de internacionalizacdo, por isso
estd se inserindo em mercados com
caracteristicas diversas e com exigéncias
ainda mais complexas. Recentemente, a
empresa estabeleceu parcerias e firmou
acordos de cooperagio técnica para prestar
consultoria a diversos aeroportos da
América do Sul, além dos EUA, Angola,
China e Portugal.

Para tanto, percebeu-se a necessidade
de saber se a empresa possui colaboradores
dotados de certas caracteristicas que
denotam o potencial intra-empreendedor.
Foi realizada, com base nesse contexto,
pesquisa de campo nos meses de maio e
abril de 2005, cujo objetivo principal foi
identificar se os funcionarios da empresa
possuem perfil intra-empreendedor, para
que possam melhor colaborar com a
organiza¢do e buscar sua auto-realizagao.
Essa analise foi feita por meio de um
instrumento de perfil do intra-empreen-
dedor, contendo 28 pares de afirmativas,
que representam as necessidades e habili-
dades do intra-empreendedor de sucesso.

Dados da organizagio
A Infraero é uma empresa publica de

direito privado, pela
administracdo operacional, comercial e

responsavel

gerencial de aeroportos. Em consonancia

Perfil intra-empreendedor: um estudo inicial em funcionarios da Infraero-sede

com as orientagdes do governo federal, a
Infraero passou a operar, em 2003, como
instrumento de implementac¢ao das politicas
publicas necessarias ao restabelecimento do
crescimento nacional, fortalecendo as
praticas de gestdo empresarial voltadas a
seguranca, conforto, qualidade e respon-
sabilidade social e ambiental.

A empresa é responsavel pela admi-
nistracdo de 66 aeroportos e 81 estagcoes
de apoio a navegacdo aérea, constituindo-se
em um dos segmentos do Sistema de
Aviagao Civil (SAC). Com sede em Brasilia,
estd estruturada em oito superintendéncias
regionais, que sao sistemas descentralizados
e responsaveis pelo planejamento, coor-
denacio e execucao dos servicos de infra-
estrutura aeroportuaria e de navegacio
aérea, as quais estdo vinculados os aero-
portos, os grupamentos de navegacao aérea
e as unidades técnicas de aeronavegagio.

De acordo com o Relatério de
Administracio (INFRAERO, 2005), os
aeroportos administrados pela Infraero
concentram 97% do movimento do
transporte aéreo regular no Brasil, o que
equivale a 1,8 milhdo de pousos e decola-
gens de aeronaves nacionais e estrangeiras,
transportando aproximadamente 71,2
milhGes de passageiros e 1,2 milhdo de
toneladas de carga, anualmente.

Referencial teorico

Origens e conceitos do
empreendedorismo

A palavra empreendedorismo provém
do francés entrepreneur. Era usada no século
XII para designar aquele que incitava brigas
e também para denominar pessoas
envolvidas em operagdes militares. Em
1730, Cantillon usou entrepreneur “para
designar uma pessoa que trabalbava por conta
pripria e tolerava o risco no intento de promover
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sen proprio bem-estar econdmico” (ANGELO, 2003,
p. 25).

No inicio do século XIX, o economista
Jean-Baptiste Say definiu o empreendedor
como “um individuo que transfere recursos
econdmicos de um setor de produtividade baixa para
outro de elevada produtividade e de maior rendi-
mento” (D1as, 2001, p. 42). No inicio do
século XX, Schumpeter (apud Arus, 2002,
p. 34) designou o empreendedor como:

“...0 responsavel pelo processo [...]
de destruicao criativa, sendo o impulso
fundamental que aciona e mantém em
funcionamento a economia capitalista,
constantemente criando novos pro-
dutos, novos métodos de producio,
novos mercados e implacavelmente,
sobrepondo-se aos antigos métodos,
menos eficientes e mais caros.”

Nio s6 os economistas buscaram
entender o significado e a importancia do
empreendedorismo. Os comportamen-
talistas estudaram o assunto sob o aspecto
da figura do empreendedor, suas necessi-
dades, caracteristicas, habitos, atitudes e
acoes. Segundo McClelland (1967 apud
BraGA, 2003, p. 4) “existem sociedades que
alcangaram um grande desenvolvimento porque
possutam um alto nivel de motivagao para realiza-
¢ao”. Para Drucker (1987 apud Cozzi,
ARRUDA, 2004, p. 3) “qualguer individuo que
tenha a frente uma decisao a tomar pode aprender
a ser um empreendedor”. Timmons (1994
ibidem) define o empreendedor como
“alguém capazg; de identificar, agarrar e aproveitar
oportunidades, buscando e gerenciando recursos para
transformar a oportunidade em negécio de sucesso”.

Fillion (1991 apud DoLABELA, 1999, p.
28) afirma que “wm empreendedor é uma pessoa
que imagina, desenvolve ¢ realiza visoes”. Pela
teoria visionaria de Fillion o empreendedor,
ao formar uma idéia sobre um produto,
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um servico, ou seja, sobre um negbcio,
concebe a visao emergente. Para aprofunda-
la, aprimora-la e valida-la, busca informa-
¢bes com pessoas do ramo, ou através de
livtos, revistas, feiras, dentre outros. Quando
chega a idéia final sobre o negocio esta
formada sua visao central, pela qual busca
a sua realizacio.

“O intra-
empreendedor tem
necessidade de
desenvolvimento
pessoal, ou seja, de
aprender
continuamente,
desenvolvendo, testando
e aperfeicoando suas
habilidades, no
proprio ambiente de
trabalho,
principalmente pela
oportunidade de
obtencao de feedback.”

Dolabela (2005, p.2) amplia o conceito
e propOe que ‘¢ empreendedor, em qualquer
drea, algném que sonha e busca transformar sen
sonho em realidade”. Assim, empreendedor
nao ¢ s6 aquele que abre uma empresa.
Inclui também empregados empreen-
dedores, empreendedores sociais e
empreendedores coletivos. Este trabalho
focalizara a figura do empreendedor
corporativo, tdo necessario nesse Novo
ambiente, em que o grande diferencial
competitivo das empresas em relagcdo aos
concorrentes estd na sua capacidade de
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inovar, de desenvolver novos produtos,
de aumentar a produtividade, de atrair e
reter clientes, de aproveitar as oportunidades
que surgem.

O empreendedor corporativo

As organizagdes, nos ultimos tempos,
passaram a depender de atitudes
empreendoras para sobreviver no
mercado. O cenario mundial é turbulento,
com mudancgas bruscas, com comunicacoes
rapidas e eficientes, constante desenvolvi-
mento tecnolégico, imprevisibilidade das
economias e aumento do nivel de exigéncia
dos mercados. Anteriormente, as vantagens
competitivas eram baseadas em custos
baixos e qualidade nos produtos e servigos.
Hoje, o diferencial competitivo é saber usar
o conhecimento, gerando solugdes
inovadoras continuamente e aproveitando
as oportunidades.

Para Pinchot (1985, citado por Cozz,
ARRUDA, 2004, p. 4), “intra-empreende-
dorismo e inovag¢ao dependem de pessoas
que trabalham na empresa, mesmo de
grande porte, e agem como se fossem
proprietarios”. Dornelas explica que
“empreendedores corporativos sdao indi-
viduos ou grupos de individuos, agindo
independentemente ou como parte do
sistema corporativo, 0s quais criam as novas
organiza¢bes ou instigam a renovagao ou
inovac¢iao dentro de uma organizagao
existente” (2003, p.38).Ainda de acordo
com Pinchot, “empreendedorismo nio se
trata somente de aumentar o nivel de inova-
¢do e produtividade nas organizacoes trata-
se de uma forma de organizar vastas
empresas, de modo que o trabalho volte a
ser uma expressao alegre da contribuicao
da pessoa a sociedade” (PINCHOT, citado
por ANGELO, 2003, p. 32).

Pode-se perceber que o intra-empre-
endedorismo ¢é o exercicio de atitudes

Perfil intra-empreendedor: um estudo inicial em funcionarios da Infraero-sede

empreendedoras dentro das organizagoes
ja estabelecidas. O empreendedor corpo-
rativo é aquele individuo que tem idéias e as
transformam em realidades rentaveis a
organizacao.

Caracteristicas do empreendedor
corporativo

Segundo Angelo (2005, p.6), “o intra-
empreendedor deve pautar-se sempre pela
busca da inovaciao, ainda que precise
compatibilizar os interesses gerais da
corporagao, acionistas e investidores”.
Além disso, o empreendedor corporativo,
a0 agir, também busca sua realizacao
pessoal e uma das principais recompensas
esperadas pelo colaborador é o reco-
nhecimento.

No ambiente interno, [o intra-empreen-
dedot] “terd como atribuicoes mobilizar
pessoas, aproveitar inteligentemente recursos
materiais e financeiros [da organizacao] e
(...) modificar habitos e regularmente prestar
contas de suas iniciativas” (ibidem).

O empreendedor corporativo ¢
aquele que nao ¢ dono do negdcio, porém,
dentro de uma organizagdo, desenvolve
e realiza visdes em prol da melhoria dos
processos, fazendo com que a empresa
aumente a sua produtividade. Dessa
forma, cabe ao nivel estratégico da
empresa desenvolver e dar apoio a esse
individuo, implementando politicas de
avaliacao e reconhecimento, de forma a
fazer com que os obstaculos dos merca-
dos competitivos sejam transpostos com
total sucesso para organizagao.

Para que o profissional possa
desenvolver o espirito empreendedor, ¢é
importante que ele tenha aspectos em sua
personalidade que sejam compativeis com
as caracteristicas do perfil empreendedor.
Conforme Mori (apud URIARTE, 2000),
as caracteristicas de personalidade do
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empreendedor/intra-empreendedor
podem ser agrupadas em quatro aspectos:
necessidades, conhecimentos, habilidades
e valores, como mostrado no quadro 1.

mento prévio do funcionamento da
empresa.

* formacido complementar: relaciona-
se com a aquisi¢ao de novos conhecimentos

Quadro 1: Principais caracteristicas do empreendedor

RSP

Necessidades

Conhecimentos

Habilidades

Valores

® Aprovacio

® Independéncia

® Desenvolvimento
Pessoal

® Seguranga

® Auto-realizacio

® Aspectos técnicos
relacionados ao
negbcio

® Experiéncia na area

® Escolaridade

® Experiéncia

® Identificacdo de
novas oportunidades

® Valoracao de
oportunidades e
pensamento criativo

® Comunica¢ao

® Existenciais
® Hstéticos

® Intelectuais
® Morais

® Religiosos

® Vinculos emoresarial

® Formacao
complementar

® Vivéncias com

situacOes novas

persuasiva

® Negociacao

® Aquisi¢ao de
informacoes

® Resolugio de
problemas

® Alcangar metas

® Motivacio e decisao

Fonte: Mori (apud URIARTE, 2000)

Os conhecimentos sao necessarios ao
empreendedor de sucesso, pois servem de
base para a tomada de decisdes. Longen
(1997 apud AIUB, 2002) descreve os
conhecimentos da seguinte forma:

* aspectos técnicos relacionados ao
negobceio: é necessario possuir 0 maximo
possivel de dados em relagdo aos produtos
e servigos relacionados ao negocio.

* experiéncia na area: diz respeito as
praticas relacionadas ao atendimento das
necessidades dos clientes.

* escolaridade: refere-se aos conheci-
mentos adquiridos no sistema formal de
ensino, que permitem ao empreendedor
responder adequadamente as exigéncias do
negocio.

* experiéncia empresarial: facilita a
resolucido de problemas, pois ¢ um conheci-

e com a atualizacdo dos que ja possui, a
partir de um interesse particular ou de uma
necessidade gerada pelo préprio negécio.

* vivéncia de novas situacoes : a passa-
gem por mudangas ¢é dificil, mas de grande
aprendizagem, pois facilita a superacio de
problemas, dando uma nova visio ao
empreendedor.

Valores para Gibson e outros (1981
apud MAcEDO, 2003, p. 18) sio “prefe-
réncias, aversoes, pontos de vista, deveres,
inclinagdes internas, julgamentos racionais
e irracionais, preconceitos e padroes de
associacao de uma pessoa”. Os valores sao
classificados, segundo Empinotti (1994
apud Dias, 2001) como:

* existenciais: sao relativos a saude, a ali-
mentagao, ao lazer, entre outros. A empresa
¢ a provedora de recursos, que possibilitam
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ao empreendedor ter acesso aos padroes
de valores existenciais desejados.

* estéticos: estao relacionados a sensi-
bilidade e irdo refletir em cuidados com
ordem, limpeza e disposi¢io do ambiente
de trabalho.

* intelectuais: refletem em a¢Oes como
ritmo de inovagio nas organizacoes e na
maneira do empreendedor processar as
informacdes.

e religiosos: mostram como o empre-
endedor se relaciona com as demais pessoas.
Porém, o excesso e o fanatismo atrapa-
lham as relacdes no ambiente de trabalho.

Necessidades

Segundo Chiavenato (2002), neces-
sidade é um conjunto de motivos que
leva o individuo a adotar determinado
comportamento. Para Longen (1997, apud
Dias, 2001) a necessidade de aprovacio
esta relacionada com a conquista de status,
respeito e prestigio. O intra-empreendedor
tem a necessidade de reconhecimento por
parte de seus superiores e pela propria
sociedade, vontade de aumentar o status e
de ser respeitado pelos amigos e pela
familia. Conforme Maslow (1968, apud
Dias, 2001 p. 65), “as pessoas mostram
duas categorias relativas as necessidades de
estima: a auto-estima e o respeito por parte
dos outros”.

Para tanto, o intra-empreendedor
busca, constantemente, o sucesso de suas
agoes, para que possa set reconhecido por
isso. A valorizacdo e o reconhecimento do
intra-empreendedor, por sua vez, fardo
com que o funcionario se esforce cada vez
mais para realizar agdes merecedoras de
aplausos.

Cozzi e Arruda (2004, p.11) enumeram
como agao empresarial favoravel ao clima
empreendedor “a criagio de programas
de reconhecimento e recompensa com

Perfil intra-empreendedor: um estudo inicial em funcionarios da Infraero-sede

base em contribuicoes diferenciadas de
individuos e equipes, de forma a estimular
a conquista de metas desafiadoras”.

O intra-empreendedor também tem a
necessidade de independéncia e de liberdade
para impor seu proprio enfoque de trabalho,
obter flexibilidade em sua vida profissional
e familiar e controlar seu proprio tempo.
Dornelas (2003, p. 64) afirma que “eles
querem estar a frente das mudangas e ser
donos do proprio destino. Querem criar
algo novo e determinar seus proprios
passos, abrir seus proprios caminhos”.

O empreendedor assume a posse
completa de sua mente e a dirige para os
objetivos que ele mesmo escolheu, sem
permitir que influéncias externas o
desestimulem ou desencaminhem. O indi-
viduo independente ¢é, acima de tudo,
autoconfiante.

O intra-empreendedor tem a necessi-
dade de desenvolvimento pessoal, ou seja,
de aprender continuamente, desenvolvendo,
testando e aperfeicoando suas habilidades.
Estas ultimas geralmente sao testadas e
aperfeicoadas no proprio ambiente de
trabalho, principalmente pela oportunidade
de obtencio de feedback a respeito de seu
desempenho, atitudes e comportamento
no trabalho.

O feedback é importante para que o intra-
empreendedor saiba quais habilidades ele
precisa desenvolver ou aprimorar. Dolabela
(1999) considera que as organizagGes
empreendedoras precisam dar feedback a
seus funcionarios de forma que seja:
aplicavel ,dirigido para o comportamento
a ser modificado; neutro, sem tom de
censura ou reprovagao; especifico voltado
para uma dada situacio; objetivo e claro.
Além disso, recomenda que seja dado dire-
tamente a quem ele diz respeito.

A necessidade de seguranca, outra
caracteristica identificada no perfil
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intra-empreendedor, consiste na busca,
dentro da empresa, de um meio seguro
para empreender, testar e inovar, assumindo
riscos calculados. O intra-empreendedor,
apesar de gostar de certa seguranca finan-
ceira, aceita correr riscos calculados,
mesmo inconscientemente. Ele ndo se
importa em iniciar projetos que possam por
em risco seu emprego. A empresa adota
procedimentos para satisfazer a necessidade
de seguranca quando possui geréncias mais
abertas, flexiveis e tolerante 20s erros.

Dornelas (2003, p. 46) considera que
“riscos calculados ndo necessariamente
riscos pequenos, sao riscos estudados, anali-
sados e sabe-se o que pode acontecer com
a organizagdo caso o risco se torne reali-
dade”. Os empreendedores procuram
identificar os riscos e tentam minimiza-los.

A necessidade de auto-realizacio, consi-
derada por McClelland a caracteristica mais
presente no perfil intra-empreendedor,
consiste na busca do intra-empreendedor
da maximizac¢do de seu potencial e na
visualizacdo da empresa como um local
onde suas capacidades podem ser utili-
zadas e aperfeicoadas, obtendo assim uma
realizacdo pessoal. Por isso, esta sempre
buscando tarefas que desafiem suas capaci-
dades fisicas e intelectuais.

Pessoa e Goulart (2004, p. 9) afirmam
que “as pessoas com alta necessidade de
realizagdo sdo aquelas que procuram
mudancas em suas vidas, estabelecem metas
realistas e realizaveis e colocam-se em situa-
¢Oes competitivas”.

A necessidade de vinculos, para Pinchot
(1989, apud URIARTE, 2000, p. 42)
significa que “para o intra-empreendedor,
a organizac¢do em que trabalha ¢ um 6timo
local para aplicar suas idéias e buscar a auto-
realizacao”. O intra-empreendedor com
necessidade de vinculos geralmente se
envolve com as atividades na sua empresa

pela paixao pelo que faz (MOREIRA, 2004,
p. 3). O sentimento de vinculo faz com
que o intra-empreendedor canalize todas
as suas energias, habilidades e idéias para
serem utilizadas em prol da organizacio
em que trabalha.

Habilidades

Uma das caracteristicas dos intra-
empreendedores é a habilidade de identifica-
¢do de novas oportunidades. Dornelas
(2003, p. 36) afirma que “o empreen-
dedorismo ¢ dirigido a identificagao,
avaliacdo e captura de oportunidades de
negbcios”. HExistem diversas fontes de
oportunidades que podem ser verificadas
pelo intra-empreendedor. McMillian e
Block (1997, citados por BIRLEY; MUZYKA,
2001) indicam trés fontes: internas, externas
e mudancas no setor de mercado.

As fontes internas de oportunidades
podem ser encontradas a partir da analise
dos processos, da estrutura organizacional,
das relagdes internas ou de qualquer
outro elemento que possa ser corrigido,
melhorado ou complementado. Segundo
Drucker (1985, citado por BIRLEY;
Muzyka, 2001, p. 270), “as mudangas sio
uma grande fonte de oportunidades”. Essa
fonte esta diretamente ligada as demandas
do mercado, a entrada de novos concor-
rentes, entre outros. O ambiente externo
proporciona oportunidades, mas também
gera ameacas. Alguns exemplos de forcas
externas que podem influenciar uma
organiza¢io sio mudanc¢as demograficas,
no estilo de vida, nos valores, nos regula-
mentos governamentais, problemas
socials, conjuntura econdmica, entre Outros.

A habilidade de identificar novas
oportunidades é natural do intra-empre-
endedor. Ray (1993, citado por MACEDO,
2003 p. 17) afirma que o empreendedor
tem “a habilidade de perceber o que os
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outros nao percebem e de visualizar muito
mais longe que os demais”. Ele estd cons-
tantemente atento a tudo que o cerca, €
sempre muito curioso.

A equipe gerencial deve possuir a com-
peténcia necessaria para a transformagao
da oportunidade em resultados favoraveis
a organizacdo, sem que haja erros e gastos
desnecessarios. O comprometimento do
empreendedor e da equipe gerencial
também ¢ importante. As pessoas nao
podem buscar apenas compensagdoes
financeiras, mas devem estar envolvidas de
maneira a ter paixdo e orgulho pelo que
estdo fazendo.

McMillian e Block (1997, citados por
BirLEY; MUuzyKa, 2001) lembram o que
pode ser considerado o mais importante
fator de avaliagdo de uma oportunidade:
o ajustamento da oportunidade com a
estratégia e os objetivos da organizacao.
“Se uma oportunidade for obviamente
irreconciliavel com a estratégia da compa-
nhia, entdo deve ser abandonada” (p. 272).

A oportunidade advém da criatividade
e da inovacio. A criatividade e a inovacio
sao fatores cruciais para a sobrevivéncia
de qualquer organizagdo, sendo vistas
como as principais vantagens competitivas
atualmente. Como constatam Inacio Jr.,
Gomes e Caetano Jr., “para as empresas
atuais, marcadas por um panorama de
rapidas e complexas mudangas, riscos e
incertezas, a habilidade de pensar e agir de
forma diferente tem se tornado um dos
recursos mais poderosos para gerar solu-
¢oes originais” (2001 p. 2).

Ser criativo, porém, ndo ¢ suficiente
para gerar mudancas. E preciso ser ino-
vador. Muitas vezes, confunde-se criati-
vidade com inovac¢ao. Amabile (1997, apud
Boro, 2004) diferencia criatividade de
inovacao de maneira simples: “criatividade
¢ o primeiro passo para a inovagao, que ¢
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a implementacdo bem-sucedida daquelas
idéias apropriadas”. Dornelas (2003)
classifica a inovagdo em trés categorias:
idéias derivadas (adaptacdo/melhoria
incremental de produtos, servicos e
processos ja existentes); nova plataforma
(busca de novos mercados e novos
negocios) e avangadas (inovacOes radicais
e descontinuas, vinculadas a alto risco e
retornos potenciais).

Os intra-empreendedores sdo agentes
de mudanga, pois trazem inovagdes 2
organiza¢ao. Segundo Drucker (1995,
citado por PEssoa, 2004, p. 4), “o empre-
endedor esta sempre buscando a mudanca.
Reage a ela e a explora como sendo uma
‘oportunidade’. Ele cria algo novo, age
diferente, ele muda ou transforma valores.
Ele inova”.

Além da prépria caracteristica do
empreendedor de habilidade de pensa-
mento criativo, para que a atitude de
mudanca se concretize, deve haver abertura
e incentivo da empresa a inovagao (AMABILE,
1999, citada por DUARTE, Silva; ALMEIDA,
2002). As novas idéias apresentadas pelo
intra-empreendedor podem ter uma resis-
téncia inicial na organiza¢do (Hashimoto,
2005, p.2). Para superar essa dificuldade, o
intra-empreendedor deve utilizar sua
habilidade de comunicagio persuasiva. O
empreendedor deve ter a capacidade de
contagiar as pessoas com seus planos e idéias.

Pinchot e Pellman (2004) afirmam que
a maioria dos intra-empreendedores
trabalha em equipe, reunindo colaboradores
com capacidades diversas. Cada membro
da equipe deve compartilhar uma visao,
trabalhar a servico de uma causa comum.

Angelo (2003, p. 158-159) trata da
importancia de criar uma rede de contatos
pessoais (networking): “o contato com os
colegas de outras areas, o estabelecimento
de um novo processo de sinergia ¢ a
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conseqiiente troca de experiéncias serdo
fatores importantes no processo de venda
de novos projetos”.

Os patrocinadores (também chamados
de sponsors) também precisam ser
conquistados. Sao eles que incentivam e
facilitam a implanta¢ao da idéia na organi-
zacdo. Dornelas (2003, p. 72) define o
sponsor como:

“..gerentes seniores, diretores ou
outros funcionarios de alto escaldo, os
quais agem como criticos e conse-
lheiros do projeto, ajudando a equipe
a conseguir os recursos ¢ até mesmo
interferindo e tentando modificar
regras internas para que o projeto seja
implementado. F o grande protetor
do projeto internamente e o facilitador
do processo”.

Os intra-empreendedores também
possuem habilidade de negociagao. Berlew
(1984, apud CARrvALHAL, 2001) define o
termo : “negociacdo é um processo em
que duas ou mais partes, com interesses
comuns e antagdnicos, reunem-se para
confrontar e discutir propostas explicitas
com o objetivo de alcang¢arem um
acordo”. Os intra-empreendedores preci-
sam utilizar habilidades de negociagdo para
implementar suas idéias na organizagdo. A
disponibilizacdo dos recursos necessarios
a concretizagdo de um projeto envolve
todo um processo de negociagio, pois
geralmente estd em jogo o interesse da
organiza¢do como um todo, envolvendo
diversas areas funcionais.

Ray (1993, apud MAceDO, 2003 p. 17)
conceitua a habilidade de aquisigdo de
informacoes como “saber coletar, reunir
e agrupar informagOes de maneira a serem
uteis em seu objetivo”. O intra-empreen-
dedor busca, por si mesmo, informagoes

relacionadas a sua empresa (processos,
produtos, pessoas), clientes, fornecedores,
parceiros, concorréncia, enfim, em relacio
a todos os stakebolders e a0 ambiente que
envolve a organizacio. As informacdes sao
utilizadas para melhorar o processo de
negociacao, de criatividade e inovagao, para
resolver problemas e para desenvolver

“Para tornar-se
empreendedora, uma
organizag¢do precisa
sensibilizar os
funciondrios da
importincia do
trabalho de cada um
para atingir os
objetivos
organizacionais.
Todos,
independentemente de
seu nivel de
conhecimento, podem
ser inovadores, desde
que estimulados.”

varias outras habilidades e competéncias
necessarias a0 empreendedor de sucesso.
Podem ser adquiridas por meio de diversas
fontes: jornais, revistas, televisao, palestras,
Internet, observacio direta da realidade ou
mesmo de conselhos de pessoas que ja
passaram por posi¢cées similares na
empresa ou fora dela.

O processo de resolucio de problemas
envolve, primeiramente, a criacao de idéias,
de solugbes para os problemas ja detec-
tados. As solugoes oferecidas pelos intra-
empreendedores podem ser de dois tipos:
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adaptadoras (com a tendéncia de melhorar
0 que ja existe) e radicais (com a tendéncia
de revolucionar o implantado e gerar
solugoes mais revolucionarias).

O empreendedor também possui a
habilidade de alcangar metas, estd sempre
disposto a sacrificar-se ou despender
esforco fora do comum para o alcance das
metas estabelecidas por ele mesmo e cum-
prir compromissos assumidos. O préprio
empreendedor tem a capacidade de esti-
pular objetivos a longo prazo e metas a
curto prazo para concretizar seus projetos.

Dornelas (2003) afirma que o empre-
endedor vai além da descricio do seu
cargo, ou seja, além de suas responsabili-
dades pré-definidas e fazem o que for
preciso para que seu projeto seja concreti-
zado. Para atingir as metas da organizacio,
os intra-empreendedores buscam na
criatividade e na imaginacido solug¢des
viaveis, idéias que possam ser aproveitadas
para que sua organiza¢io obtenha sucesso.
“Eles |os intra-empreendedores| sonham
acordados com formas de transformar
idéias em realidade e visualizam maneiras
de lidar com obsticulos em potencial”,
dizem Pinchot e Pellman (2004, p. 39).
Angelo (2003, p. 73) também considera a
importancia da imaginac¢io: “a capacidade
de imaginar ¢ fundamental a execugdo de
qualquer projeto. Trata-se de dar nitidez,
volume e substancia a uma idéia, de
aproximar-se de sua esséncia’.

A motivacao ¢ a tomada de decisiao
estdo relacionadas ao carater auto-motivado
e autoconfiante do intra-empreendedor.
Ele ndao teme tomar decisdes por si so,
quando necessario. Segundo Dornelas
(2003, p. 63): “Eles nao se sentem inseguros,
sabem tomar as decisdes corretas na hora
certa, principalmente nos momentos de
adversidade, sendo um fator-chave para
o seu sucesso”. Para que a habilidade de
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motivagido e decisio seja utilizada, ¢
necessario que a empresa tenha uma
estrutura descentralizada, de modo que o
poder de decisdo ndo esteja somente sob
a responsabilidade dos gerentes. As organi-
zagoes que percebem a falha como fonte
de experiéncia, aprendizado e progresso
incentivam a tomada de decisdao por parte
dos intra-empreendedores e tornam o
processo mais aberto, com maior liberdade.
Porém, Dornelas (2003, p. 121) alerta: “a
falha continua deve ser evitada e até punida,
quando a equipe nao se espelha na expe-
riéncia propria e dos outros no passado,
nio se preocupa com a utilizacio dos
recursos ¢ ndo se compromete com a
organizac¢ao”.

O conjunto de capacidades e talentos
que definem o intra-empreendedor decorre
de fatores hereditarios e do convivio social.
Dessa forma, percebe-se a importancia do
desenvolvimento de uma cultura empreen-
dedora nas organizagdes.

A organizagio empreendedora

As organizac¢des, atualmente, precisam
adotar uma gestao empreendedora para
sobreviver e prosperar no contexto de
grandes mudancas, de novas exigéncias e
de alta competitividade. Nao basta somente
incluir, no discurso, conceitos de gestio
empreendedora, se nao houver coeréncia
com as praticas adotadas. A cultura da
organizag¢ao contribui nesse processo, pois
influencia e norteia as atitudes dos funcio-
narios, desde os alto-executivos até os
executores.

Conforme expdem Spinosa e Souza
(2005, p. 08), “uma cultura favoravel a
formacio de um espirito empreendedor
provoca em seus empregados uma inces-
sante busca pelo novo, pela melhor
maneira de desenvolver algo (...), um
constante aperfeicoamento, uma conduta
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que leve a vantagem competitiva, incentiva
a dedicag¢do e o comprometimento, nao
s6 do corpo funcional, mas, principalmente
(...) da alta diregao”.

A empresa empreendedora, antes de
tudo, tem a alta cipula envolvida com o
processo. E preciso que os dirigentes
aprovem o comportamento empreendedor
e reconhecam a importancia da proati-
vidade e da inovagdo em suas organiza-
¢oes. Pereira (2005) afirma que “se nao
houver por parte da alta administracio um
comprometimento com o programa de
empreendedorismo corporativo, ¢ melhor
nem comegar”. Segundo Dornelas (2003,
p.118), “a organiza¢ao deve ter um forte
comprometimento com a busca e o desen-
volvimento de novos produtos/servicos
e processos, envolvendo a alta cipula
gerencial no suporte a essas iniciativas”.
Schenatto e Lezana (2001, p.4) afirmam:

“Cabe aos dirigentes |[...| suscitar e
dar espa¢o a vocagdao empreendedora
interna, concentrando esforcos
também em buscar mais flexibilidade
estrutural e agilidade nos processos
buroctiticos, a fim de reduzit os custos
e dar suporte a ac¢do inovadora
permanente”.

Além do comprometimento, a alta
cupula necessita integrar o empreen-
dedorismo a estratégia corporativa. As
empresas pro-ativas, estdo incorporando
a0 seu planejamento estratégico a
descentralizacao na tomada de decisio,
visando a diminui¢io de custo operacional
e elevacio da qualidade dos produtos/
servigos que sdo ofertados com a participa-
cio direta de seus funcionarios (ibidem).

Os gerentes e os chefes imediatos
também possuem uma importante funcao
na empresa empreendedora, ja que sdo eles

que fazem a ligacao entre a alta cupula e os
funcionarios da base da organizacio.
Como diz Motta (1985 apud Souza et al.,
2003, p.2), “uma organizagao empreende-
dora deve estar com lideres preparados e
capacitados para gerenciar e isto significa:
coordenar, ter visao de futuro |[...], estimular
a participacdo dos empregados, incentivar
e motivar as pessoas em fungio de objeti-
vos e metas compartilhadas, promovendo
crescimento mutuo”.

O proximo passo para que uma orga-
nizagio se torne empreendedora é sensi-
bilizar os funcionarios da importancia do
trabalho de cada um para atingir os
objetivos organizacionais, despertando o
espirito empreendedor. A inovacdo e o
espirito empreendedor devem estar
disseminados por toda a empresa. Todas
as pessoas, independentemente de seu nivel
de conhecimento, podem ser inovadoras,
desde que estimuladas. Bar6 (1983, apud
SOUZA et al. 2003, p. 3) acredita que o
trabalhador se motiva quando “conhece a
importancia do préprio trabalho para a
organizacao”. Dornelas (2003, p.52) sugere
a utilizacdo de programas de capacitacao
para esclarecer o conceito de empreen-
dedorismo, “mostrando aos funcionarios
que todos poderdao desenvolver esse
espirito na empresa e que serdo valorizados
por isso”. Pinchot e Pellman (2004)
apontam a importiancia do comparti-
lhamento da estratégia com os funcionarios
para estimular o intra-empreendedorismo.

ApOs incitar e promover atitudes
empreendedoras também ¢ preciso
oferecer mecanismos para que as idéias
geradas sejam avaliadas e, se possivel,
implementadas. Pinchot e Pellman (2004,
p. 44) sugerem a criagdo de canais para que
os intra-empreendedores exponham suas
idéias. Dornelas (2003, p. 53) afirma que
“de acordo com as necessidades da
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organiza¢lo, essa estrutura ou programas
internos devem ser moldados para focali-
zar no sO o surgimento de idéias, mas de
meios para implementa-las”.

Finalmente, é importante verificar os
resultados dos novos projetos. Os respon-
savels por projetos que niao deram certo
nao podem ser punidos, mas sim, incenti-
vados a verificar os erros como parte de
um processo de aprendizagem. Ja, os
projetos bem-sucedidos devem ser valoti-
zados e recompensados.

Segundo Pinchot e Pellman (2004,
p- 129), “quando as pessoas estdo testando
novas idéias e sao punidas pelos ‘erros’
cometidos, ha duas conseqiéncias
negativas: as pessoas deixam de testar e 0s
erros sdo ocultados. Assim, nao ha apren-
dizagem organizacional”.

Entende-se, portanto, que as habili-
dades pessoais dos funcionarios sao
importantes, mas, para que sejam desen-
volvidas e utilizadas, deve existir apoio e
fornecimento de condi¢des favoraveis pela
empresa. Um passo importante, entdo, é
o conhecimento do petfil dos funcionarios
e a medi¢do do potencial empreendedor
de um modo geral. A proposta deste
trabalho atende a essa etapa, visando iden-
tificar o grau de intra-empreendedorismo
nos funcionarios do cargo de PSA na
Infraero, além de sugerir alternativas patra
o desenvolvimento e aproveitamento do
potencial do corpo funcional pela
organizagao.

Metodologia

Para a classificacio da pesquisa, tomou-
se como base a tipologia apresentada por
Vergara (2004), que propde dois critérios
quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto
aos fins, a pesquisa foi exploratéria, porque
a Infraero nido havia efetuado ainda
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nenhuma pesquisa referente ao perfil intra-
empreendedor de seus funcionarios até
entdo. A pesquisa visou identificar o
percentual de funcionarios ocupantes de
determinado cargo que possuem perfil
intra-empreendedor, além de investigar
quais caracteristicas intra-empreendedoras
aparecem com maior ¢ menor freqiiéncia
e de elaborar sugestoes de utilizacdo e
desenvolvimento do potencial empre-
endedor.

Quanto aos meios, a pesquisa foi
bibliografica e de campo. Foi realizada
investigacao sobre os seguintes assuntos:
conceituacdo de empreendedorismo e
corporativo,
importancia do empreendedorismo no

empreendedorismo

momento atual, principais caracteristicas e
o processo de implanta¢io do empreen-
dedorismo nas organizacdes. A pesquisa
de campo foi efetuada por meio de
questionario.

O instrumento utilizado na pesquisa
de campo foi adaptado da dissertacio de
mestrado de Uriarte (2000). E composto
de 28 itens, divididos em duas afirma-
¢Oes cada, sendo dois itens para cada
caracteristica intra-empreendedora.
Foram utilizados dois itens para dificultar
a possibilidade de escolha aleat6ria. O
respondente, dentro de cada item,
escolheu a afirmativa que mais se aproxi-
mava de suas atitudes, de sua realidade.
Os resultados foram analisados e com-
pilados com o auxilio do programa
Microsoft Excel 2000.

As caracteristicas definidas como
objeto de estudo nesta pesquisa foram as
necessidades e as habilidades dos intra-
empreendedores. Ndo foram pesquisados
os conhecimentos e valores por decisao
das pesquisadoras de ndo avaliar os
conhecimentos dos funcionarios e também
por serem altamente subjetivas as questoes
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relativas a valores, tendo peso minimo no
computo geral da pesquisa, conforme
Uriarte (2000).

Populagio/amostra

A populagido da pesquisa de campo
foi o corpo funcional da sede da —Infraero
que ocupa o cargo de Profissional de
Servigos Aeroportuarios (PSA). As tarefas
desenvolvidas pelo PSA sio manuais e
operacionais, de natureza rotineira. A
execucdo das tarefas pressupoe o uso de
aptidSes pouco complexas. Os ocupantes
dos demais cargos da empresa possuem
fun¢des mais complexas e atividades
pouco rotineiras, exigindo-se constante-
mente tomada de decisoes e proatividade.
Tornou-se interessante, portanto, verificar
se os funcionarios ocupantes do cargo PSA
possuem perfil empreendedor, para que
se possam incentivar e desenvolver seu
potencial para auxiliar a empresa na busca
de solucdes inovadoras.

Na empresa, existe a possibilidade de
o profissional de servicos aeroportuarios
ocupar func¢io de chefia ou de assumir a
posicao de assessor. Nesta pesquisa, sele-
cionou-se para a amostra apenas os PSAs
que ndo se enquadram nas duas situagdes
acima. Portanto, a amostra é nao-proba-
bilistica por tipicidade. A empresa possui
813 empregados do quadro lotados na
sede da empresa. A populagao da pesquisa
¢ formada por 297 empregados (o que
equivale a 36,5% do total de empregados).
Aplicando-se os critérios de participacio,
a amostra seria composta de 215
empregados (72,4% da populacio).

Coleta e analise dos dados

A pesquisa obteve retorno de 132
funcionarios, de um total previsto de 215
funcionarios. Essa diferenca ocorreu devido

a diversos fatores: funcionarios lotados na
sede da empresa, mas que fisicamente
trabalham em outros estados da federa-
¢do; afastamentos por motivo de viagem
a servico, férias ou licenca médica; e ques-
tionarios respondidos de maneira incom-
pleta. A amostra efetivamente pesquisada
equivale a 44,4% da populagdo objeto de
estudo.

“A caracteristica
mais presente na
Infraero, quanto as
necessidades do
empreendedor, foi a
aprovag¢do. Os
funcionarios desejam
status e prestigio
perante os familiares,
amigos e colegas de
trabalho e também
consideram importante
o reconhecimento pelo
trabalho bem
executado.”

Apbs o recolhimento dos questio-
narios, foi feita a anilise dos dados, com-
parando as respostas dos funciondrios
com as alternativas definidas como mais
proximas do perfil intra-empreendedor.
O grau de empreendedorismo dos fun-
cionarios foi identificado a partir da rela-
¢do entre o nimero de itens respondidos
e o numero total de itens. Segundo
Smoggi (2000, citado por URIARTE,
2000), se a porcentagem de conformidade
ficou até 60%,

em o grau de
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empreendedorismo do funcionario é
considerado baixo; entre 61% e 80%, o
grau de empreendedorismo é médio; se
ficou acima de 80%, o grau de
empreendedorismo do funciondrio é
considerado alto.

Dados da pesquisa com os
funcionarios

Utilizando a categorizagdo de Smoggi
(2000, citado por URIARTE, 2000), foi

Perfil intra-empreendedor: um estudo inicial em funcionarios da Infraero-sede

respostas com perfil empreendedor em
intervalos de 10%.

Portanto, a grande maioria dos
funciondrios estudados possui grau de
intra-empreendedorismo médio ou alto.
Esses dados mostram que os PSAs da
Infraero-sede possuem as caracteristicas
necessarias ao intra-empreendedor de
sucesso. Basta desenvolver o espirito
empreendedor, pois ja existem aspectos,
na personalidade dos funcionarios

realizada a distribuicio dos funcionariosem  pesquisados, compativeis com as
trés niveis de intra-empreendedorismo: alto, ~ caracteristicas do  perfil intra-
médio e baixo, conforme Tabela 1. empreendedor.
Tabela 1 - Grau de intra-empreendedorismo

Grau Freqiiencia Percentual

Alto 39,39%

Meédio 51,52%

Baixo 9,09%

TOTAL 132 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

A porcentagem média de questdes
respondidas de acordo com o perfil
intra-empreendedor foi de 75,16%, o
que equivale a 21,06 questoes. A mediana,
ou seja, O centro entre maiores e menores
valores foi de 75%, o equivalente a 21
questoes. O desvio-padrio dentro da
quantidade de respostas de acordo com
o perfil intra-empreendedor foi de 0,12.

Entende-se, portanto, que a distribui-
cao das respostas com perfil empre-
endedor ocorreu de forma simétrica. A
amostra ¢ homogénea e situa-se com
freqiéncia com grau de
empreendedorismo médio e alto. Essa
afirma¢ao pode ser demonstrada pelo
Grafico 1, que mostra o percentual de

maior

Caracteristicas marcantes do
petfil dos funcionarios

Foram também tabuladas as carac-
teristicas mais e menos presentes dos
participantes, trazendo de forma mais clara
o seu perfil. Os Graficos 2 e 3 mostram
o resultado da pesquisa, de acordo com
cada caracterfstica intra-empreendedora.

A caracteristica que se fez mais
presente, quanto as necessidades do
empreendedor, é a de aprovacdo. Um total
de 87,5% das respostas indica que os
funcionarios desejam status e prestigio
perante os familiares, amigos e colegas de
trabalho e também que consideram
importante o reconhecimento pelo
trabalho bem executado. O trabalho bem

Revista do Setrvigo Publico Brasilia 57 (4): 507-529 Out/Dez 2006



Eliana Pessoa e Kelly Cristina Nébrega Oliveira

Grafico 1: Distribui¢ao dos respondentes conforme o percentual de respostas

com petfil empreendedor
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Fonte: Dados da pesquisa

executado e a dedicacio dependem,
portanto, de a¢des da empresa para que
haja reconhecimento do trabalhador, nao
apenas na forma de premiac¢ao de projetos
uma vez ao ano, mas de elogios e de
recompensas em seu dia-a-dia.

A segunda caracteristica mais presente,
com 82,58% das respostas, ¢ a necessidade
de desenvolvimento pessoal. Os funcio-
narios afirmaram que consideram neces-
sario aprender continuamente e inovar,
além de julgarem ser a empresa o local
apropriado para desenvolvimento de
novas habilidades. Para melhorar seu
desempenho, é preciso que a empresa lhe
informe em quais pontos ele pode
melhorar, baseada em situacoes especificas.
Fornecer feedback, conforme Dolabela
(1999), de forma objetiva e clara, sem tom
de censura, contribui para colaborar no
aperfeicoamento das capacidades.

A terceira caracteristica mais verificada
¢ a de vinculos: 80,3% das respostas

Revista do Servico Publico Brasilia 57 (4): 507-529 Out/Dez 2006

apontam para a necessidade de aperfeicoa-
mento da capacidade dos trabalhadores
dentro da empresa e da aplicacio, na
préopria organizacio, das idéias que
surgirem. O sentimento de vinculo com a
organizagido s6 vem contribuir para os
resultados da organizacio, pois o funcio-
nario com essa caracteristica geralmente
envolve-se com as atividades com mais
entusiasmo e disposicao.

A caracteristica menos presente ¢ a
necessidade de independéncia, com
54,55% das respostas. Apenas 58
trabalhadores informaram que necessitam
de liberdade para desenvolver seu
trabalho e 86 de flexibilidade na vida
profissional. Percebe-se, com essa infor-
magao, que os participantes possuem uma
tendéncia a ndo tomar iniciativa. De alguma
forma, sentem-se presos a hierarquia
e as normas internas, cumprindo o tra-
balho estritamente conforme solicitado.
Esse ¢ um ponto negativo identificado
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Grafico 2: Percentual de respostas de acordo com as necessidades

intra-empreendedoras

Independéncia

Auto-realizagao

Seguranca

Vinculos

Desenvolvimento Pessoal

Aprovagio

54,55%
65,91%
75,38%
80,30%
82,56%
87,50%

Fonte: Dados da pesquisa

no perfil dos funcionarios, pois, dessa
forma, ndo havera motiva¢do para
explorar novos campos de trabalho e
objetivos que eles mesmos poderiam
estipular e seguir.

Outra caracteristica pouco presente é
a necessidade de auto-realizacdo. Apenas
068 trabalhadores indicaram que se sentem
realizados no ambiente de trabalho. J4 106
petcebem a importancia de possuirem
outras capacidades, além daquelas
necessarias ao cargo que ocupam. A falta
de sentimento de realizacao no ambiente
de trabalho faz com que eles nio
desempenhem suas atividades 20 maximo
de seu potencial, significando uma grande
perda para a organizagao.

Hssa situacao necessitaria de uma
pesquisa de satisfacdo no trabalho para
que fossem identificados os motivos de
insatisfacdo, que permita, depois, formular
propostas de acdo e aplicagao.

Entre as habilidades pesquisadas
(Grafico 3), a que teve o maior numero
de respostas conforme o perfil intra-
empreendedor foi a de aquisi¢io de
informacoes (97,73%). Quase a totalidade
da amostra pesquisada (129 funcionarios)
possui a habilidade de adquirir conheci-
mentos por meio de diversos canais de
informacao, inclusive a Internet, consi-
derada essencial, independente do campo
de trabalho em que atuam. Dessa maneira,
percebe-se que os trabalhadores tém faci-
lidade de buscar informacdes, de conhecer
mais. As informacdes s3o uteis em varios
processos de intra-empreendedorismo,
como negociacio, resolu¢io de problemas
e criatividade. Trata-se de um resultado util
patra a organizagio, que pode contar com
colaboradoresdispostos a informarem-se
cada vez mais e melhor.

A segunda habilidade mais presente
(89,39%) ¢ a de valoragdo de oportunidades
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e pensamento criativo (Grafico 3). Muitos
informaram ser importante avaliar as opor-
tunidades que surgem, analisando os
pontos positivos e negativos antes de
investir nelas. Essa caracteristica também ¢
importante, pois os trabalhadores nio
demandam esfor¢o nem tempo por
oportunidades que nao sdo vidveis a orga-
nizag¢do. Ja a criatividade e a inovag¢ao sao
essenciais ao processo de intra-
empreendedorismo: a esséncia do
empreendedorismo ¢ a criagdo de boas
idéias e sua implantacdo para a melhoria
incremental ou radical de processos,
produtos, servigos e dos resultados, de
modo geral. Cabe a organizacio incentiva-
las, criando mecanismos para a maior patti-
cipagio dos funcionarios.

problemas, sem ter que delegar a respon-
sabilidade a outras pessoas, e também a
de geracido de solucdes inovadoras, nao
deixando que tudo se resolvesse com o
tempo. A habilidade detectada tem forte
ligagao com a de pensamento criativo, pois
surgirdo solucGes para os problemas, a
partir de idéias geradas por todos na orga-
nizac¢do. Cada um pode contribuir nesse
processo, independentemente de seu cargo.

Um resultado foi bastante diferente
dos demais: apenas 48,86% das respostas
indicam a habilidade de motivacio e
decisdo. Apenas 72 trabalhadores afir-
maram que sio autoconfiantes ¢ auto-
motivados e somente 57 nio receiam
tomar decisGes sozinhos, quando neces-
sario. Isso pode ocorrer devido a falta de

Grafico 3: Percentual de respostas de acordo com as habilidades

intra-empreendedoras

RSP

Motivag¢io e decisio

Negociagao

Alcangar metas

Comunicacao Persuasiva
Identificacdo de novas oportunidades

Resolugio de problemas

Valoragdo de oportunidades e
pensamento criativo

Aquisi¢ao de informag¢oes

48,86%
68,18%

68,56%
69,70%
76,89%
87,50%

>

89,39

Fonte: Dados da pesquisa

A terceira habilidade mais identificada
¢ a de resolugdo de problemas (87,5%).
Muitos indicaram a habilidade de resolver

abertura da empresa para que eles tomem
decisdes sozinhos, mesmo que erradas.
Dornelas (2003) e diversos outros autores

Revista do Servigo Publico Brasilia 57 (4): 507-529 Out/Dez 2006

523



RSP

524

apontam para a necessidade de a
organizacdo perceber a falha como fonte
de experiéncia, evitando e punindo somente
as falhas continuas possam
comprometer a organizacio.

quc

Consideragoes finais

Cada vez mais, a importancia de uma
gestao empreendedora nas organizagoes é
percebida e aceita. Sem o empreendedo-
rismo, ndo s6 no discurso como também
na pratica, nao ha como as empresas susten-
tarem-se no mercado, bem como manter a
credibilidade, os resultados financeiros e o
nivel de satisfacao dos stakeholders.

Percebe-se, com o resultado da
pesquisa, que deve haver esforco tanto por
parte dos funcionarios, como por parte
da organizacdo para que o espirito
empreendedor se perpetue. Os traba-
Ihadores possuem caracteristicas empreen-
dedoras imprescindiveis, porém precisam
desenvolver outras caractetisticas, também
importantes, para que possam exercer o
empreendedorismo na Infraero. E neces-
sario, por exemplo, que desenvolvam
também a iniciativa e a independéncia para
que possam melhor colaborar com a
organizagdo e e obtenham realizacdo
pessoal.

A empresa pode adotar diversas agdes
de forma a aumentar a participa¢io dos
funcionarios. Uma delas é a maior disse-
mina¢do das informagdes da organizacao
a todos os colaboradores. Os objetivos e
estratégias, além dos resultados alcancados,

Perfil intra-empreendedor: um estudo inicial em funcionarios da Infraero-sede

devem ser informados constantemente, de
maneira que todos tenham conhecimento
da situacdo da empresa e do que pode ser
feito para contribuir mais efetivamente.

Também ¢é sugerido que a Infraero dé
maior liberdade para a agdo dos seus
colaboradores, admitindo erros como
parte do processo de aprendizagem. Os
gerentes podem auxiliar nesse processo,
permitindo que os PSAs participem da
tomada de decisGes importantes. Para
maior aprofundamento do estudo, sugere-
se que sejam feitas pesquisas de satisfacao,
no ambiente organizacional, com os
profissionais de servigos aeroportuarios,
visando aferir os motivos de insatisfacio e
implantar acSes que facam com que 0s
colaboradores vejam seu trabalho como
fonte de realizagdo pessoal.

Também considera-se necessario
aumentar a extensao da pesquisa para
outros cargos, o que possibilitaria avaliar
se a situacdo apresentada para os PSAs da
sede da empresa também verifica-se de
forma geral na organizacao.

Conclui-se ratificando a importincia
das caracteristicas intra-empreendedoras
nos funcionarios de qualquer organizacio.
O empreendedorismo move as organizacoes
em diregdo a novas formas de gestdo, a
proatividade e 2 manutengdo da qualidade
de atendimento ao cidaddo. Sem os traba-
lhadores, sem o capital intelectual da orga-
nizagdo, nio ¢ possivel o sucesso de uma
organizacao.

(Artigo recebido em setembro de 2006. Versio
final em dezembro de 20006)
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Perfil intra-empreendedor: um estudo inicial em funcionarios da Infraero-sede

Eliana Pessoa e Kelly Cristina Ndbrega Oliveira

Considerando os conceitos de intra-empreendedorismo e sua importancia para as organizagoes
atualmente, realizou-se pesquisa juntos aos ocupantes do cargo de Profissional de Servigos
Aeroportuarios (PSA), na sede da Empresa Brasileira de Infra-Estrutura Aeroportuaria (Infraero),
buscando verificar se eles possuem ou nao perfil intra-empreendedor. Utilizou-se um questionatio,
composto de 28 questdes referentes as necessidades e habilidades indispensaveis ao desenvolvimento
do intra-empreendedorismo, para avaliar o perfil dos funcionarios, bem como levantar as caracteristicas
que apareceram com maior e menor freqiiéncia na amostra selecionada. Como resultado, concluiu-se
que a maioria dos empregados pesquisados possui perfil intra-empreendedor, porém necessitando
do desenvolvimento de outras caracteristicas, tais como necessidade de independéncia e de auto-
realiza¢do, também imprescindiveis. Foram sugeridas, também, a¢oes que podem ser adotadas na
organizagio para incentivar os trabalhadores a exercer suas capacidades empreendedoras.

Palavras-chave: intra-empreendedorismo; capacidade empreendedora; perfil intra-empreen-

dedor; Infraero.

Perfil intrapreneur: un estudio inicial en empleados de la Infraero-jefatura

Eliana Pessoa y Kelly Cristina Nobrega Oliveira

En vista de los conceptos de zntraprenenring y de su importancia en las organizaciones actualmente,
el perfil de los ocupantes de la posicion de Profesional de Servicios de Aeropuertos (PSA), fue
investigado en la jefatura de la Empresa Brasilefia de Infraestructura Aeroportuaria (Infraero),
intentando verificar si los ocupantes de esta posicion tienen o no el perfil del intraprenenr. Un
cuestionario, con 28 preguntas, fue utilizado para identificar las necesidades y las capacidades
imprescindibles al desarrollo del inzraprenenring, buscando la evaluacion del perfil de los empleados,
asi como las caracteristicas que surgieron con mayor y menor frecuencia en la muestra seleccionada. Se
concluyé que la mayorfa de los empleados investigados tiene el perfil del iutrapreneur, pero necesita
del desarrollo de otras caracteristicas como autonomia e auto-realizacion, también esenciales. Fueron
sugeridas, también, las acciones que se pueden adoptar en la organizaciéon para estimular a los
empleados a ejercer sus capacidades emprendedoras.

Palabras claves: intrapreneuring; capacidade empreendedora; perfil del intrapreneur; Infraero.

Intrapreneur profile: an initial study with employees at Infraero-headquarters

Eliana Pessoa and- Kelly Cristina Ndbrega Oliveira

In the light of the concepts of intrapreneuring and of its importance for the organizations
today, this study outlines the profiles of the Airport Services Professionals (PSA) at the headquarters
of Infraero — Brazilian Airports, trying to verify whether they present or not an intrapreneur profile.

A questionnaire of 28 questions was used to identify indispensable needs and abilities to foster the
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development of intrapreneuring, aiming to assess the employees’ profiles, as well as the features
that that appeared the most and the least frequently in the selected sample. The result points that the
majority of the selected employees has an intrapreneur profile, requiring, however, the development
of other characteristics such as self- reliance and self —accomplishment, also considered essential.
The article concludes by suggesting sets of actions that can be adopted by the organization to
stimulate the exercise of the employees’ enterprising capacities.

Key-words: intrapreneuring; enterprising capacity; intrapreneur profile; Infraero.
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As mulheres na

pesquisa, no desenvolvimento
tecnolégico e na inovacado:
uma comparacdo Brasil/Franca

Jacqueline 1eta, Martine Carisey,
Patrick Séchet e Pierre Obayon

Introdugao
On ne nait pas femme, on le devient*

Simone de Beauvoir

A vida nao espera
Pear] Buck (Prémio Nobel de Literatura,1938)

Historicamente, a atividade que conhecemos hoje como ciéncia sempre foi
apontada como predominantemente realizada por homens. Foram homens os prin-
cipais pensadores e filosofos da Grécia Antiga, ber¢o da ciéncia moderna ocidental;
na Idade Média, a alquimia, pratica comum nesse periodo da histéria e precursora
da quimica moderna, também teve nos homens seus representantes mais ilustres.
Nos séculos XV e XVI, marcados por eventos e mudangas significativas na
sociedade, que possibilitaram o surgimento da ciéncia moderna, esse cenario pouco
mudou. O que se observa ¢ que, quando estavam envolvidas nessa atividade, as

mulheres, principalmente as da aristocracia, exerciam papéis de interlocutoras e

de tutoras de renomados filésofos ora cuidando, por exemplo, das cole¢oes ora
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ilustrando ou traduzindo experimentos e
textos. A criacao de academias e sociedades
cientificas no século XVII deu a entdo recém-
surgida ciéncia moderna um carater
institucional, favorecendo seu desenvolvi-
mento. Esse novo espaco, no qual ocorriam
intensas e calorosas discussdes, nao permitia,
no entanto, o acesso de mulheres. Duzentos
anos depois, ao abrigar essa atividade, as
universidades européias, inicialmente as
alemas, ganham destaque ndo apenas pela
produgio cada vez maior de conhecimento
por mulheres, mas também por reproduzir
uma atividade dominada por homens'.

A participagdo mais efetiva de mulheres
no meio cientifico inicia-se do século XX
e o reconhecimento e premiacido dos
estudos da cientista Marie Curie na Franca
pode ser considerado um marco neste
processo. Mas é apds a Segunda Guerra
Mundial que as mulheres entram definiti-
vamente nessa atividade. A necessidade de
mao-de-obra qualificada para areas e
setores estratégicos, tal como a cientifica, e
os movimentos feministas estimulam
e exigem a entrada das mulheres na
universidade e nos centros de pesquisa,
assim como no mercado de trabalho.

A despeito das mudancas recentes e
significativas no acesso das mulheres a
educacdo e as atividades de ciéncia e
tecnologia (C&T), essa tematica tem ainda
merecido muito interesse, seja por parte da
comunidade académica, seja pelo poder
publico. Tal interesse deve-se, princi-
palmente, ao fato de que, apesar de estarem
bem representadas em alguns setores e
profissdes (saude, educacio, entre outras),
as mulheres ainda estdo sub-representadas
em muitas outras, tal como nas atividades
de C&T. Um sistema de C&T consolidado,
fundamental e estratégico no cenario
mundial atual, no qual os pafses precisam
ser mais competitivos — individualmente ou
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em grupos — para ganhar novos mercados,
s6 se fortalece por meio da qualificagio e
diversificacio de todos os seus elementos.
Pensar na participagdo de mulheres na
ciéncia (ou em qualquer outra atividade) ¢,
sem duvida, ampliar o espectro de sua
diversidade. Muitos governos ja se deram
conta disso e tém garantido e/ou estimu-
lado a insercao de mulheres em atividades,
a partir de politicas publicas especificas.

O presente estudo analisa e compara o
espaco conquistado pelas mulheres nas
atividades de C&T em dois paises, Franca
e Brasil, que diferem nao apenas nas
dimensoes demograficas e economicas, mas
também em suas tradicoes cientificas. Assim,
as respectivas estatisticas, bem como as
acoes e medidas legislativas para estimular a
insercao de mulheres na atividade cientifica,
sao apresentadas, discutidas e contextua-
lizadas a luz da histéria de institucionalizagao
da ciéncia nos dois paises.

A tradigido cientifica francesa e
a recente ciéncia no Brasil: marcos
da institucionalizacio

A ciéncia moderna é uma atividade
recente na histotia da humanidade. Muitos
autores apontam o Renascimento como um
dos marcos para o seu surgimento. Esse e
outros eventos (as grandes navegacgoes € a
reforma protestante, por exemplo)
mudaram conceitos e alteraram profun-
damente o papel social de algumas
institui¢oes, tal como o poder da Igreja.
Estimularam também novas praticas entre
os filésofos naturalistas, o que causou
impacto direto na geragdo de novos
conhecimentos, tendo a matematica em sua
base metodolégica. Tais mudancas foram
decisivas para estimular a populagao a fazer
parte dessa atividade em pleno processo
de transformacio, as ciéncias.
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Em meio a essas mudancas do século
XVI, destacam-se, entre os importantes
nomes da Franca, Ambroise Pare (1517-
1590), que se dedicou aos estudos de
medicina ¢ René Descartes (1596-1650),
filésofo, fisiologista e matematico que
publicou uma das principais obras da
ciéncia moderna, Discours de la méthode pour
bien conduire sa raison et chercher la vérité dans
les sciences. Um século depois, sdo inumeros
os expoentes experimentalistas na Franca:
Buffon (1707-1788), que teve a intui¢do da
evolugdo das espécies e da transformacao
do universo; Messier (1730-1817), astro-
nomo que descobriu um numero signifi-
cativo de cometas (Halley entre outros);
Lagrange (1736-1813), astrénomo e
matematico com consideravel obra cienti-
fica (notavelmente sobre o cédlculo das
variacoes, as funcoes derivadas); Coulomb
(1736-1800), fisico que descobriu a lei que
leva seu nome em eletroestatica e magne-
tismo; Hatly (1743-1822), um dos criadores
da cristalografia; Lavoisier (1743-1794), um
dos criadores da quimica moderna,
conhecido em especial pelos estudos sobre
a composicao do ar; e Louis Pasteur
(1822-1895), renomado em particular
pelos seus estudos sobre fermentacdo e
vacina contra a raiva. A Franca foi pioneira
também na edicio de revistas cientificas: o
periddico Le Journal des S¢avans, publicado
em Paris em 1665 foi o primeiro a prover
informacdes regulares sobre a ciéncia,
disseminando relatos de experimentos e
observagoes em fisica, quimica, anatomia
¢ meteorologia. Associada a essa nova
pratica, a Franca (assim como a Inglaterra,
poucos anos antes) inova ao fundar sua
Académie des Sciences, em 1666, que
representou a primeira forma organizacional
dessa atividade social ainda em transfor-
macao. Pouco tempo depois, com a
implementacdo da ciéncia como parte

integrante do modelo de organizacdo
Ecole
Polytechnique (1795), a Franca novamente
da um passo adiante. Esse modelo aos
poucos dissipou-se pelas instituicoes daquele
pafs, que, no século XIX, ja apresentava um
sistema académico unificado de universi-
dades e instituicoes voltadas aos mais

académica da recém-criada

diferentes oficios, situadas principalmente ao
redor de Paris (BEN-Davip, 1960).

“Nas atividades
académica e cientifica,
as mulheres tendem a
concentrar-se nas
ciéncias ditas ‘soft’,
ciéncias da vida
(bioldégicas e da
saude), humanas e
sociais; enquanto as
ciéncias ditas ‘hard’
sdo ocupadas
prioritariamente por
homens.”

Diferente do que ocorreu na Franga, a
institucionalizacio da ciéncia no Brasil
deu-se ha pouco mais de um século. Stepan
(1976) e Schwartzman (1978), entre outros,
descrevem como possiveis fatores para o
atraso da institucionalizacdo da ciéncia
brasileira: 1) a politica econdmico-cultural
imposta por Portugal ao Brasil, que, além
de restringir a troca com outros pafses,
permitia somente a criagao de institui¢oes
indispensaveis para a manuten¢ao de suas
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atividades exploratérias no territorio; 2) a
falta de rompimento definitivo com as
tradi¢oes da colonia; e 3) a pouca tradicao
cientifica de Portugal.

No século XVI, os naturalistas no Brasil
eram exploradores e colonos que estudavam
a flora e a fauna do territério brasileiro. Uma
das primeiras publicacoes (cientificas) brasi-
leiras foi a Historia naturalis brasiliae, de 1648,
escrita por um dos tantos holandeses que
povoaram o Nordeste brasileiro nesse
periodo. O intercambio entre os naturalistas
brasileiros e europeus favoreceu a criagao de
sociedades cientificas no Brasil, como a
Sociedade Cientifica do Rio de Janeiro,
fundada em 1772. Mas foi a vinda da familia
real a0 Brasil, em 1808, que transformou as
estruturas sociais, econdmicas e culturais no
Pafs. Gracas ao entusiasmo do Rei de Portugal
Dom Joao VI, diversas instituicbes de
pesquisa foram fundadas durante o periodo
em que esteve a frente do comando do
Império no Brasil, com destaque para o
Museu Nacional, criado em 1818, com o
nome de Museu Real.

No inicio do século XX, a ciéncia
moderna ja estava consolidada e institucio-
nalizada na Franca, enquanto, no Brasil, essa
atividade era ainda resultado de esforco
individual, da educacdo européia e, em
muitos casos, da fortuna pessoal do cientista.
O exemplo mais importante foi o de
Oswaldo Cruz, que fundou, em 1900,
aquela que ¢ considerada a primeira insti-
tuicao de reconhecimento cientifico, inclusive
internacional, o Instituto de Soroterapia de
Manguinhos, que, posteriormente, recebeu
o nome de Instituto Oswaldo Cruz (10C),
hoje uma das unidades técnico-cientificas da
Fundagdo Oswaldo Cruz (Fiocruz), locali-
zada na cidade do Rio de Janeiro.

Vale destacar que, até o infcio do século
XX, nao havia no Pais nenhuma universidade.
O ensino supetior estava nas maos de poucas
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faculdades, principalmente relacionadas a
formacio em medicina ¢ em direito. A
primeira, a Universidade do Brasil (hoje
Universidade Federal do Rio de Janeiro), foi
fundada em 1920, mas nido representou
ganho real, naquele momento, para a comu-
nidade cientifica brasileira, pois tratou-se
apenas de uma fusdo de escolas e unidades
ja existentes na cidade. O ganho s6 ocorreu
em 1934, com a fundacio da Universidade
de Sio Paulo, primeira universidade brasi-
leira que, desde a sua concepgao, teve a ciéncia
como um de seus pilates.

A partir da década de 50, ocorreu um
aumento no numero de cientistas no Brasil,
¢ a criagdo das primeiras agéncias de
fomento de ciéncia no Pais, em 1951,
mudou o rumo dessa atividade. Na década
seguinte, os programas de pés-graduagio
que existiam foram reestruturados, e o
Ministério de Educagdo promoveu a criagio
oficial dos cursos de pds-graduacio em
todo o Pais. Esses dois eventos — a criacio
das agencias de fomento e dos programas
de poés-graduagio — foram decisivos para
a consolidacao do sistema de C&T encon-
trado no Pais hoje.

A mulher no mercado de
trabalho e na educagao

O acesso ao mercado de trabalho para
as mulheres é recente. Apesar das diferencas
observadas entre Brasil e Franca (Tabela 1),
Teixeira (2004) acredita que “as desigualdades
vividas no quotidiano da sociedade, no que
se refere as relagbes de género, nao se defi-
niram a partir do econémico, mas, espe-
cialmente a partir do cultural e do social”,
nao tendo, portanto relagdo com a tradigao
cientifica. Segundo os dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica IBGE,
2004), no periodo pés-Segunda Guerra
Mundial, as mulheres representavam menos
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Tabela 1: Participagdo de mulheres na economia

Populagio Economicamente
Ativa no Brasil

Populacao Economicamente
Ativa na Franca***

Ano Total % Mulher Ano Total % mulher
1950* 17.117.362 14,6 1950 ND ND
1960* 22.651.263 17,9 1960 ND ND
1970* 29.557.224 20,9 1970 22.128.000 36,47
1997%#* 75.213.283 31,0 1997 26.108.000 4490
1998 76.885.732 40,67

1999 79.315.287 41,39

2000 ND ND 2000 26.487.000 45,38
2001 83.951.777 41,9 2001 ND ND
2002 86.917.348 425 2002 27.198.000 45,65
2003 88.803.481 427 2003 27.371.000 45,90
2004 91.035.164 433 2004 27.518.000 46,18
2005 ND ND 2005 27.639.000 46,36

Fonte: Brasil: * Os dados de 1950, 60 e 70 referem-se a PEA com 10 anos ou mais;
*% Os dados de 1997 referem-se 2 PEA de 10 a 24 anos.?> Os dados de 2002, 2003 e 2004 referem-se a
populacio economicamente ativa com 10 ou mais anos de idade.

Franca: *** Os dados apontados referem-se a Franga metropolitana (ndo abrangendo os tetritérios fran-

ceses situados em outros continentes)’. Dados obtidos do INSEE), em www.insee.fr. Acesso em 6/12/

2006; ND = Nio disponivel.

de 15% da populagao economicamente ativa
(PEA) do Brasil. Essa fracao cresceu
lentamente até os anos 70, mas, depois disso,
em pouco menos de trés décadas, as
mulheres passaram a representar pouco mais
de 30% da PEA. Na Franca, a PEA cresceu,
em valor absoluto, aproximadamente 14%
no periodo de 1970 a 2000, mas esse
fenémeno ocorreu de forma gradativa e
lenta. Por outro lado, é possivel observar que
essa expansdo sucedeu-se de forma mais
agressiva no Brasil: cerca de 50% no perfodo
de 1970 a 1997.

No Brasil, a entrada de mulheres no
mercado de trabalho foi acompanhada por
um aumento no seu nivel de escolarizacio.
Dados do IBGE mostram que a taxa de

alfabetizacao de mulheres com mais de 15
anos cresceu de 72,9%, em 1980, para
86,5%, em 2000. Esse dado ¢ reflexo do
aumento, cada vez maior, da entrada de
mulheres no sistema educacional brasileiro.
No final dos anos 90, as mulheres
brasileiras passaram a ser maioria no ensino
médio e no ensino universitario (Tabela 2).

Na Franca, embora o nivel de esco-
larizacdo seja relativamente clevado e o
analfabetismo praticamente nulo, a
inser¢ao de mulheres no mercado de
trabalho mostra semelhancas com os
dados brasileiros (Tabela 2). Assim como
no Brasil, o crescimento e a moderniza-
¢do do setor produtivo, a migragio e
intensificacao das atividades econdmicas
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nas cidades e o dinamismo dos movimentos
femininos asseguraram as mulheres maior
espago nos postos de trabalho. E interes-
sante notar, na Tabela 2, que, a medida
que a escolaridade aumenta, em ambos
os paises, a presenca das mulheres cresce
significativamente. No ensino superior, a
participacdo das mulheres é um pouco
maior no Brasil do que na Franca (56,35%
contra 55,6%). Em ambos os paises, o
maior nivel de escolarizacido assegura
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concurso daquele ano teve como primeiro
colocado (“majot” da EP) uma moca,
Anne Chopinet. Na ocasido, esse aconteci-
mento foi manchete dos jornais na Franca’.
Esse fato mostra como, até na era
contemporanea, as mulheres ainda sdo
excluidas da formacao de elite e dos treina-
mentos nas politécnicas, institui¢oes de alto
reconhecimento na Franca, amplamente
requisitadas por setores voltados as altas
tecnologias e aos mercados globalizados.

Tabela 2: Matriculas de mulheres no sistema educacional (em %)

Brasil* Franca
Nivel Ano Totalde | % mulheres Ano Total de % mulheres
estudantes estudantes
Ensino 1970 12.812.029 49,71 1970/71 | 7.219.900 ND
Fundamental
1999* 33.030.081 49,05
2002/03 6.529.193 48,7
2004 32.496.011 48,77 2004/05 | 6.585.500 ND
Ensino 1970 1.897.893 49,36 1970/71 | 4.452.100 ND
Médio
1999* 7.976.273 55,27
2002/03 | 4.788.397 51,1
2004 8.744.495 54,23 2004/05 | 5.540.300 ND
Ensino 1970/71 850.600 ND
Supetior
1972 478.184 46,6
2002 3.479.913 56,5 2002 2.209.000 55,5
2004 4.163.733 56,35 2004/05 | 2.269.800 55,6

Fonte: *¥1999 — Estatisticas do Século XX (IBGE, 2002)

#2002 ¢ 2004 — Singpse do Ensino Superior INEP)”. Dados da Franca: Ministére de I'Education Nationale

de la Recherche et de la Technologie®. ND = Nio disponivel.

maior oportunidade de insercdo no
mercado de trabalho.

O acesso a Ecole Polytechnique (EP)*,
marco da institucionalizacio da ciéncia na
Franca, s6 foi permitido as mulheres a
partir de 1972. Fato interessante é que o

A mulher na ciéncia e o teto de
cristal

No século XX, a necessidade de mio-
de-obra qualificada para a atividade
cientifica e os movimentos feministas
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estimularam a inser¢do de mulheres na
ciéncia. No Brasil, havia, no ano de 1972,
121 mulheres matriculadas nos cursos de
doutorado no Brasil, que representavam
20,5% do total de estudantes matriculados
em todo o Pais’. Trés décadas depois, a
fracao de mulheres que recebem bolsas de

estudo, concedidas pelo Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico
e Tecnolégico (CNPq), nos cursos de
doutorado chega préoximo de 50%,
enquanto na modalidade antetior, bolsas

de mestrado, elas ja superaram os homens
(Tabela 3).

Tabela 3: As mulheres brasileiras e francesas no atual sistema de ciéncia,

tecnologia e inovagio

RSP

Brasil Franca
Bolsa / cargos  [Total (¥) % mulhetes | Bolsas / cargos Total (*) | % mulheres
Bolsa CNPq (1): Bolsas/2000 (Ministério| 3.900 39,6

da pesquisa) (6)

- Graduacao 14.040 55,10 ND ND ND
- Mestrado
2002 5.592 52,87 ND ND ND
2004 7.154 51,41 ND ND ND
- Doutorado
2002 5.734 48,38 ND ND ND
2004 6.826 48,93 ND ND ND
- Produtividade
em Pesquisa
2002 7.763 32,25 ND ND ND
2004 8.815 33,28 ND ND ND
Pesquisadores- Professores titulares de
lideres (2) 21.062 40,7 universidades e IPs (7) | 23.847 17,3
Pesquisadores Membros de comités
em comités cientificos (8)
cientificos (3)
2004 195 22,1
2006 236 22,8 831 26,1
Cargos de chefia
na UFR] (4) 96 24,0
Membros titulares Academia de
da Academia Ciéncias (9)
Brasileira de
Ciéncias (5)
2004 353 7.4
2006 619 11 484 5,1

Fonte: Brasil: (1) CNPq, Estatisticas de Bolsas (2002 e 2004); (2) CNPq, Diretério de Grupos de Pesquisa
(2002); (3) CNPq, Composigio dos Comités de Assessoramento do CNPq (2004 e 20006); (4) SIGMA-
UFR], docentes com cargos de chefia em 2004; (5) ABC - Academia Brasileira de Ciéncias (2004 ¢ 2006)"7;
Franca: (6) Sio bolsas anuais alocadas para pesquisa; (7) IPs = Institutos de Pesquisa; (8) Membros junto ao

Ministério da Pesquisa (Diretoria da Pesquisa); (9) Dados de 2004; (10) Dados de 2004.

(*) Total homens + mulheres; ND = Nao disponivel.
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Muito embora as estatfsticas apontem
nitidamente uma mudanca no género dos
pesquisadores brasileiros, percebe-se ainda
que as pesquisadoras no Brasil ainda sdo
minoria entre: 1) os pesquisadores
premiados com a bolsa de produtividade
do CNPgq; 2) os pesquisadores-lideres de
grupos de pesquisa; 3) os pesquisadores
nomeados para os comités assessores das
agéncias de fomento; 4) os docentes
nomeados para cargos de chefias; e 5) os
nomeados para a Academia Brasileira de
Ciéncias.

Perfil semelhante também é obser-
vado entre as cientistas francesas. Elas
recebem 39,6% das bolsas concedidas pelo
Ministério da Pesquisa da Franca, mas
também sdao minoria: 1) entre os profes-
sores titulares, cargo no mais alto nivel
hierarquico na academia; 2) nos comités
cientificos e na academia de ciéncia; e 3) na
academia de tecnologia. Vé-se aqui que,
apesar da tradicio, as cientistas francesas
também tém chances pequenas para
ascender profissionalmente.

O fenémeno que se refere as possi-
bilidades remotas que as mulheres tém de
ascender profissionalmente, de assumir
maiores responsabilidades, de obter
reconhecimento e também qualificagoes
mais especializadas foi denominado, por
Margaret Rossiter, na década de 1980, de
segregacao hierarquica (SCHIENBINGER,
2001). Para a atividade cientifica, diversos
estudos tém buscado fatores que
expliquem tal fen6meno. Entre eles,
destacam-se: 1) a falta de controle
emocional das mulheres, o que as fazem
menos resistentes as pressoes freqiientes
dos cargos de comando; 2) a forma como
as mulheres sao educadas, que nio lhes
favorece o desenvolvimento do fator
agressividade, fundamental nos cargos de
chefia; e 3) as estruturas das instituicGes
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académicas e cientificas, dominadas por
homens, fato que refor¢a o esteredtipo
masculino como o Gnico apto a assumir
tais cargos e posi¢oes. Vale dizer que
segregacdo hierarquica nio é exclusividade
do Brasil e da Franca. Dados da National
Science Foundation (NSF, 1996), impor-
tante agéncia financiadora da ciéncia
norte-americana, mostram que a repre-
sentacio de mulheres nas universidades
dos EUA também cai conforme elas
progridem nos niveis académicos: em
1995, elas representavam cerca de 46%
entre os instrutores, 35% entre os
professores assistentes, 25% entre
os professores associados e 11% entre os
professores titulares, aqueles de maior
prestigio e reconhecimento entre os pares.
Na Alemanha, pais com tradic¢do
cientifica semelhante a da Franca, em
1998, as mulheres representavam 28,9%
da forca de trabalho nas universidades e
faculdades. Essa fragdo cai para 9,5% e
5,9%, respectivamente, entre os docentes
(equivalente aos professores adjuntos) e
os docentes C4, cargo de maior hierarquia
no modelo alemio (costa, 2002). Esse
quadro caracteriza o que, na literatura sobre
género, usualmente denomina-se “teto de
cristal”.

Rossitier também destaca outro tipo de
segregacio, a territorial, que, segundo ela,
refere-se a concentracio de mulheres em
algumas poucas disciplinas (SCHIENBINGER,
2001). Apesar das mudancas no perfil da
forca de trabalho, de forma geral, as
mulheres ainda predominam naquelas
profissdes de menor remuneracio. Nas
atividades académica e cientifica, as mulheres
tendem a concentrar-se nas ciéncias ditas
“soft”, ciéncias da vida (bioldgicas e da
satde), humanas e socials; enquanto as
ciéncias ditas “hard” sao ocupadas priori-
tariamente por homens (Tabela 4).
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Tabela 4: Distribui¢do dos professores-pesquisadores e pesquisadores de
onstituicdes de C&T no Brasil e na Franga por grandes areas do conhecimento

(2004)
Brasil (1) Franga (2)
Grande Area Total de % Grande area Total de Yo
pesquisadores | Mulheres pesquisadores | Mulheres

Ciéncias agrarias 6.962 32,6 Ciéncias da vida 12.116 41
(2.273)

Ciéncias bioldgicas 8.069 51,3 Medicina e 6.801 26
(4.143) | odontologia

Ciéncias da saude 8.941 53,0 Quimica 4.931 29
(4.735) | Fisica 4314 19

Ciéncias exatas 8.213 30,2 Ciéncias do 2.800 23
(2.482) | universo

Engenharias e

ciéncias da 8.427 233 Engenharia 3.558 16

computacao (1.967)

CTIC(¥) ND ND CTIC(*) 6.845 19

Matematica ND ND Matematica 3.630 20

Lingtifstica, Letras e

Artes 2.592 64,8 ND ND ND
(1.679)

Ciéncias sociais 4.862 41,1 Ciéncias sociais 8.941 33
(2.012)

Ciéncias humanas 8.172 56,4 Ciéncias 12.545 45
(4.608) | humanas

Total 56.238 42,5 Total 66.481(**) 31
(23.899)

RSP

Fonte: Brasil: (1) CNPq, Diretério de Grupos de Pesquisa, 2004; Franca: (2) Relatério OST, 2004.
(*) Ciéncia e tecnologia da informagio e da comunicacio; (**) Esses dados abrangem os pesquisadores dos
nove institutos de pesquisa, assim como os professores-pesquisadores das universidades, ou seja, a quase

totalidade dos envolvidos na pesquisa publica francesa; ND = Nao disponivel.

Viarios estudos tém buscado
identificar os motivos que levam mulheres
a nao ocuparem os cargos de chefia e de
maior hierarquia na academia (segregacio
hierarquica) e os que as levam a concen-
trarem-se em determinadas areas do
conhecimento (segregacao territorial). No

Brasil, Velho e Leon (1998) realizaram um

estudo quanti-qualitativo com docentes de
quatro unidades da Universidade Estadual
de Campinas/UNICAMP. As autoras
mostraram que as mulheres dos institutos
analisados avancam lentamente na carreira
cientifica, dado associado ao modelo de
cientista e/ou de ciéncia que elas
assumiram em suas carreiras. Segundo as
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autoras, em areas nas quais as mulheres
conseguiram atingir massa critica, poucas
seguiam o modelo masculino de “fazer
ciéncia”, ou seja, modelo estereotipado de
ciéncia, no qual o cientista (homem) abre
mao do convivio social e/ou da familia
para dedicar-se integralmente a atividade
cientifica. Essas cientistas, a0 mesmo
tempo em que parecem ressentir-se das
barreiras para ascender no trabalho,
priotrizam a familia, os filhos e as responsa-
bilidades com a casa, caracterizando o que
Velho e Leon chamam de “modelo
feminino de ciéncia”. Ja naquelas areas em
que elas ainda sdo minoria e, portanto, nas
quais ha forte pressio dos pares mascu-
linos, elas assumem um “modelo

masculino” como estratégia para
“sobreviver” a competigao.

Estudos como esse mostram, por um
lado, a complexidade das questoes
envolvidas nessa tematica e, por outro,
sinalizam a necessidade de politicas publicas
direcionadas, que visem minimizar algumas

dessas diferencas.

As politicas publicas e agdes
afirmativas

Uma das institui¢des pioneiras a
incentivar a realizagao de estudos, pesquisas
e conferéncias sobre a participacdo das
mulheres no campo da ciéncia e tecnologia
foi a UNESCO. Desde a década de 70, a
UNESCO vem financiando diversos
estudos e eventos internacionais sobre essa
tematica. Ja na Conferéncia Geral de 1978,
na qual foi aprovada uma recomendacio
sobre normalizacio dos indicadores de
C&T, os membros da UNESCO reco-
mendaram explicitamente a utilizacdo da
variavel “sexo”. Desde entdo, foram
inumeras as iniciativas dessa instituicio no
sentido de promover a discussao sobre as
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mulheres na ciéncia. Destaca-se aqui a 1°
Conferencia Mundial sobre a Mulher,
realizada em 1995, em Beijing (China), que
teve como eixo central a constatacio de
que as discriminacdes sofridas pelas
mulheres, inclusive na atividade cientifica,
sao um entrave ao desenvolvimento
mundial'’.

A BEuropa tem sido palco de diversas
politicas publicas e a¢cdes afirmativas
visando minimizar as diferencas entre
homens e mulheres em relacio a entrada
e ascensdo na ciéncia. Entre as acbes mais
recentes, destacam-se: 1) o relatério sobre
as disparidades entre homens e mulheres'?;
2) os programas — quadros comuni-
tarios'; 3) a Unidade Mulheres e Ciéncia,
criada junto a Dire¢ido de Pesquisa da
Comissio Européia; 4) o Espacgo
Mulheres e Ciéncia no sexto programa-
bésico (ciéncia e sociedade); 5) o Relatorio
do Grupo de Helsinki'*; e 6) a Plataforma
Européia das Mulheres Cientificas, que,
embora esteja em fase de concepgao para
a sua viabilizagdo, ja integra o item 24 da
Acdo “Plan Science and Society 2002 da
Comissao Européia e tem como objetivo
integrar, em rede, as mulheres cientificas
e as associacOes orientadas a busca da
igualdade dos géneros na pesquisa
cientifica.

Como pais representante da Comissio
Européia, a Franca beneficiou-se de todas
essas agoes. Mas nao somente isso, 0 pafs
também elaborou diversas medidas e acoes
afirmativas para estimular a entrada e
ascensao de mulheres nas diversas atividades
economicas. Especialmente na carreira
cientifica, a criacdo do “Prémio da Vocagio
C&T das Mulheres”, em 1991, marca o
inicio das politicas francesas voltadas exclusi-
vamente para essa atividade (Quadro 1).

Ja no Brasil (Quadro 2), o que se
observa sao medidas e politicas afirmativas
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voltadas para questdes macro em torno
da desigualdade de género: o planejamento
familiar, a saide da mulher, o cuidado dos
filhos, os direitos dos empregados
domésticos, a participacao politica das
mulheres, a violéncia doméstica e a
protecao das trabalhadoras. Para Pena e
Pitanguy (2003), essas iniciativas tém sido

o instrumento principal para a expansao
das oportunidades e direitos das mulheres
brasileiras. Segundo as autoras, esforco
maior, no entanto, deve ser empreendido
na mudanca de expectativas da sociedade
com relacdo ao que homens e mulheres
deveriam ou ndo fazer e como deveriam
ou nao se compottar.

RSP

Quadro 1: Principais medidas e agdes afirmativas na Franga desde 1990

2004  Servigo dos direitos das mulheres e da igualdade. Vinculado ao Ministro
do Emprego, do Trabalho e da Coesdo Social, tem com objetivo fazer da
igualdade entre mulheres e homens um dos eixos da modernizacio da vida

publica e da sociedade.

2001

Jaune Budgétaire. Projeto de lei das finangas que apresenta em seu anexo
“créditos que concorrem as acoes a favor dos direitos das mulheres”.

2001 Missio para a paridade na pesquisa. A missao define e coordena o conjunto
das medidas visando favorecer a igualdade entre mulheres e homens na

formacio/estudos e nas carreiras de carater cientifico.

2001 Portaria n°1.156, de 20 de dezembro de 2001, sobre agdes afirmativas do
Ministério da Justiga. Garante as mulheres 20% dos cargos de dire¢io e
assessoramento supetior, nas contratacoes de empresas prestadoras de servicos,
bem como de técnicos e consultores no ambito dos projetos desenvolvidos

em parcetia com organismos internacionais.

F ranga 2000

A Convengio para a promogio da igualdade de oportunidades. Visa
definir uma politica global de igualdade de oportunidades entre os sexos
envolvendo todos os seus atores, do pré-elementar ao ensino superior, da

formagao inicial a formagao continua ao longo da vida.

2000 Missdo igualdade/paridade. Associada ao diretor de ensino escolat, essa
missao visa favorecer a realizacao e o acompanhamento das agoes relativas a
igualdade entre mogas e mog¢os, homens e mulheres junto ao Ministério da

Educacio Nacional.

1999  Prémio I’Oréal. Esse programa recompensa cinco eminentes pesquisadoras
dos cinco continentes; ajuda jovens pesquisadoras com talento a darem
continuidade a suas pesquisas em ciéncias da vida, mais freqiientemente fora

de seus pafses de origem (15 bolsas).

1991 Prémio da Vocagao C&T das Mulheres. Prémio concedido pelo Ministério
delegado para a paridade e a igualdade profissional, facilita o acesso das jovens

a ciéncia, particularmente das alunas do dltimo ano do ciclo secundatrio.
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Quadro 2: Principais medidas e agdes afirmativas no Brasil desde 1988

Brasil®

2006

Promulgagdo da Lei 11.340 (lei Maria da Penha). Torna mais rigorosa a punigio
dos agressores de mulheres e aumenta os direitos e a protegio das vitimas.

20006

Langamento do Sistema Nacional de Informagdes de Género. Desenvolvido
pela SPM, contém indicadores que oferecem uma leitura dos microdados censitarios
(1991 ¢ 2000) sob a 6tica de género e cor/raca Disponivel em: <http://200.130.7.5/
spmu/SNIG/snig.html>

2006

“Pensando género e ciéncias”. Encontro nacional de nicleos e grupos de pesquisa,
que ocorreu em Brasilia, entre os dias 29 e 31 de marco.

2005

Dia internacional da ndo violéncia contra as mulheres (25 de novembro).
Atrticulagdo da campanha em nivel nacional, com 16 dias de ativismo da ndo violéncia
contra as mulheres.

2005

Langamento do Programa Mulher e Ciéncia. Organizado pela SPM e pelo
CNPq pata estimulat a produgio e difusiao do conhecimento cientifico sobre género,
mulheres e feminismos.

2004

Ciéncia Mulher: mulheres latino-americanas nas ciéncias exatas e da vida.
Conferéncia internacional organizada pelo CBPE, que contou com apoio do CNPq,
FINEP, FAPER] e outras institui¢cdes. Realizada nos dias 17 ¢ 19 de novembro, no
Rio de Janeiro.

2004

Lei n° 10.745. Institui o ano de 2004 como o Ano da Mulher. Realizacio da
I Conferéncia Nacional de Politicas para as Mulheres, que langou o Plano Nacional
de Politicas para as Mulheres, com 239 diretrizes consubstanciadas em 199 agGes.

2003

Criagdo da Secretaria Especial de Politicas para as Mulheres. Vinculada a
Presidéncia da Republica. (<www.ptesidencia.govbr/estrutura_presidencia/sepm/>)

2003

Projeto de lei n° 293/2003. Dispoe que 30% (trinta por cento) das vagas dos
concursos de ingresso na Brigada Militar serdo destinadas para mulheres.

2002

Decreto-Lei Federal n® 4.228. Cria o Programa Nacional de A¢bes Afirmativas,
que garante a realizagio de metas percentuais de participagao de afro-descendentes,
mulheres e pessoas portadoras de deficiéncia no preenchimento de cargos em comissio
do grupo de Direciio e Assessoramento Superiores.

2001

Portaria n° 1.156 do Ministério da Justiga. Cria o Programa de A¢oes Afirmativas
do Ministério da Justica, que tem como objetivo central a incorporacio, no cotidiano
do ministério, de um conjunto de medidas preconizadas pelo Programa Nacional de
Direitos Humanos, especialmente as referentes a promogio e protecdo dos direitos
dos afro-descendentes, das mulheres e das pessoas portadoras de deficiéncia.

1996

Programa Nacional dos Direitos da Mulher e o documento Estratégias da
Igualdade. Lancado pelo governo federal, busca tragar diretrizes para o uso de
acoes afirmativas em relagdo as mulheres.

1996

Prémio Claudia. Desde 1996, a revista Claudia consulta uma rede de formadores de
opinido, entidades governamentais ¢ ndo-governamentais, fundacoes e universidades
de todo o Pais em busca de indica¢des de mulheres extraordinarias em diversas dreas
de atuacio.

1995

Lei n° 9.100, art. 11, § 3°. Com o compromisso de incrementar a participagio da
mulher nos processos decisérios, o governo brasileiro assegura a obrigatoriedade da
quota minima de 20% de mulheres candidatas aos cargos legislativos nas elei¢coes
municipais de 1996.

1988

Carta Constitucional do Brasil. Consagra o principio da igualdade. Apesar de
decantada a igualdade formal, o préprio texto da Lei Maior prevé normas que
concedem tratamento diferenciado entre homens e mulheres.
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Em relacdo a atividade cientifica, o que
se observa sao acoes mobilizadoras, ainda
timidas, promovidas por institui¢des
isoladamente e/ou pela Secretaria Especial
de Politicas para as Mulheres (SPM). Por
conta disso, observa-se que, por exemplo,
em diversos comités de avaliacdo de
agéncias federais de fomento a pesquisa, o
nimero de mulheres é quase nulo.

Discussdo e sugestdes

Em que pese o aumento continuo do
ingresso de mulheres na educagio, no
mercado de trabalho e nas atividades
cientificas, as estatisticas mostradas revelam
que, mesmo em paises com distintas
historias e tradicdes na ciéncia, tais como
o Brasil e a Franca, as mulheres ainda estao
sub-representadas em algumas areas e
pouco avangam em cargos e posicoes de
maior destaque e reconhecimento no meio
académico e cientifico.

Mitos, preconceitos, discriminacoes, o
que esta por tras do teto de cristal? Os
numeros certamente nio dao conta de
responder a essa questido, mas fornecem
medidas objetivas do staus das mulheres
na ciéncia, em particular, nesses dois paises:
elas ainda estdo em desvantagem em um
sistema controlado predominantemente
por homens. As causas para tamanhas
diferencas e discrepancias sio muito
complexas e envolvem multiplos fatores,
sejam de ordem social, cultural e
economica. Essa temdtica tem sido
estudada por diversos autores'®. Em um
dos estudos pioneiros, foi amplamente
discutida e analisada por Alice Rossi (1965),
que mostrou participa¢ao muito reduzida
de mulheres nas atividades de C&T nos
EUA, nos anos de 1950 e 1960, variando
de 1% do total de empregados nas enge-
nharias até 27% na biologia. Diante desse

quadro, a autora discute o peso de alguns
aspectos sociais e/ou psicoldgicos, que
poderiam explicar a baixa participacio de
mulheres em C&T naquele pafs. Sdo eles:
1) a prioridade do casamento e da mater-
nidade diante da escolha profissional; 2) a
influéncia dos pais na escolha da carreira
de seus filhos, determinando o que devem
ser atitudes e comportamentos “femi-
ninos” e “masculinos”; e 3) incompatibi-
lidades ou diferencas de cunho bioldgico
e/ou social entre homens e mulheres, tais
como de habilidades cognitivas e nas
questdes da independéncia, da persisténcia
e do distanciamento do convivio social.

Passados mais de 30 anos, esses
mesmos aspectos foram identificados nas
respostas de algumas cientistas de uma
importante universidade publica brasileira,
quando questionadas sobre seus perfis de
produtividade e a sub-representacio de
mulheres em determinadas areas e cargos
(VELHO; LEON, 1998). Com base nas
entrevistas, as autoras discutem a
construgao social da ciéncia como ponto
importante para o entendimento de tais
diferencas. As imagens estereotipadas de
clentistas, a concentracio de mulheres em
determinadas areas e a escassez delas em
outras, assim como sua baixa participa¢ao
em cargos administrativos ou de chefia e
em cargos de maior reconhecimento
académico, nao podem ser explicadas sem
que se leve em conta o fato de que sao
conceitos construidos pela sociedade em
que vivemos € nos cercamos.

A busca (para o Brasil) e a manutencio
(para a Franc¢a) do desenvolvimento
econdémico tem cada vez mais relacio com
o investimento massivo em setores como
educacio e C&T. Portanto, torna-se
fundamental estimular que metade da
nossa for¢a de trabalho participe ativamente
desses setores estratégicos para o Pafs. A
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Franca vem tomando medidas para
estimular a participacdo e ascensdo das
mulheres no sistema de C&T' (Quadro 1).
No Brasil, essa discussiao ainda parece
“engatinhar”.

Mudangas nesse quadro dependem,
entre outros fatores, de ampla campanha
de divulgacio, que passe por todo o sistema
educacional — do ensino fundamental a

As mulheres na pesquisa, no desenvolvimento tecnoldgico e na inovacao: uma comparagao Brasil/Franca

universidade —, pela industria e pelo
governo, visando minimizar as diferencas
entre meninos e meninas, mostrando que
ambos ndo apenas tém direitos no plano
legal, mas também no social de escolha e
de igualdade em todos os campos do
conhecimento.

(Artigo recebido em novembro de 2006. Ver-
sao final em dezembro de 20006)

Notas

*Nao se nasce mulher, torna-se uma.

! Para detalhes, sugere-se a leitura de Harding (1987) e Pnina (1996).

* Fonte: Estatisticas do Século XX — IBGE (2002) ¢ PNAD 1999 a 2004. Disponivel em:
<www.ibge.gov.br>. Acesso em: 27/11/2006.

’ Disponivel em: <http://www.insee.fr>. Acesso em: 06/12/2006.

* A prestigiosa EP foi ctiada em 1794 pela “Convengio Nacional” no petiodo da Revolugio
Francesa. Uma comissao foi instituida para criar uma escola central voltada as obras publicas. A escola

nio era militar e recebeu o nome de Fcole Polytechnique em 01/09/1795. Napoleio 1°, por decreto
de 16/07/1804, submete a EP ao regime militar.

> Disponivel em: <http://www.histotia.presse.fr/data/mag/653/65301601.html>. Acesso
em: 10/01/2004.

¢ Estatisticas do Século XX e Indicadores sociais 1999 a 2004 (IBGE). Acesso em: 27/11/2006

T InsTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIONATS. Sinopse 2002 Atualizada. Brasilia:
INEP, 2002.

# Disponivel em: <http:/ /www.techerche.gouv.fr>. Acesso em: 06/12/2006.

? Op. cit. IBGE (2004): Estatisticas do Século XX — IBGE. Dados sobte a educagio — Tabela
5.1.5.2.4 — Cursos existentes, matricula no inicio do ano, matricula e conclusdes no ano anteriot, no
ciclo profissional, segundo o sexo, port areas e ramos de ensino - 1972. Acesso em: 27/11/2006.

" Disponivel em: <http://www.abc.orgbr/>. Acesso em12/12/2006.

" Para detalhes sobte o papel da UNESCO na discussio sobre a patticipagio das mulheres na
ciéncia, sugere-se a leitura de Tabak (2002).

12 Constituido pela Comissio Européia em resposta a uma demanda do Conselho Europeu,
na primavera de 2003. Um dos objetivos fixados consiste, de fato, em assegurar uma proporgao de
mulheres ativas que passe de 53% para 60% até 2010. Atualmente, somente cinco pafses da Unido
Européia atingem esse objetivo de 60%. Sao eles: a Dinamarca, a Finlandia, os Paises Baixos, a Suécia
e o Reino Unido.

1 Visa aumentar a participacao das mulheres nos programas da Comissiao Européia de pesquisa,
promovendo suas candidaturas e, a0 mesmo tempo, mantendo o principio de exceléncia. O objetivo
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geral de 40% de mulheres foi fixado para o programa Marie-Curie, nas assembléias consultivas e nos
painéis de avaliagao.

“Elaborado em 1999, ele recomendava, de fato, nas suas conclusoes, levar em consideracio, de
modo sistematico, a questdo de género em todos os niveis para promover e atingir a igualdade,
responder a uma demanda crescente de dados pertinentes e fornecer regularmente dados harmoni-
zados e comparaveis a fim de dar sustentacdo aos debates e tomadas de decisoes, medir o impacto
das politicas em matéria de género, de igualdade de oportunidades e de paridade.

1> Dias, M B. A¢oes afirmativas: uma solucio para a desigualdade. Revista Del Rey, n. 4, p. 24-25,
dez. 1998.

' Detalhes sobre essa discussido poderio ser encontrados nas referéncias: Schienbinger (2001),
Soares (2001), Hanson (1996), Motse (1995), Stolte-Heiskanen (1991) e Nature Debates.

Referéncias bibliograficas

BEN-DAVID J. Scientific productivity and academic organization in nineteenth-century
medicine. American Sociological Review, n. 25 p. 828-843, 1960.

Cosras, I. Women in Science in Germany, Science in context. p.557-576, 2002.

HansoN, S.L. Lost talent: women in the sciences. Philadelphia: Temple University Press,
199¢.

HARDING, S.; O’BARR |. (eds.) Sex and scientific inquiry, Chicago: University of Chicago
Press, 1987.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. Estatisticas do Século XX — IBGE.
Disponivel em: <www.ibge.gov.br>. Acesso em: 27 nov. 2000.

Morsk, M. Women changing science. New York: Plenum Press, 1995.

NATIONAL SCIENCE FOUNDATION. Wozmen, minorities, and persons with disabilities in Science and
Engineering. Arlington: NSE, 1996.

NaturRE DEBATES. Disponivel em: <www.nature.com/nature/debates/>. Acesso em:
06 dez. 2006.

PENA, MLV. J.; PITANGUY, |. A questio de género no Brasil. Brasilia: Banco Mundial/Depatta-
mento de Politicas Econémicas e Redugdo da Pobreza, 2003. Disponivel em: <http://
www.cepia.org.br/Textos_online/textos_onlinehtml>. Acesso em: 28 nov.2006.
Pniva, G. Women in modern scientific research: a historical view. In: The gender dinension
of science and technology. Paris: UNESCO, 1996. (World Science Report). Disponivel em:
<http:/ /www.unesco.org/science/publication/eng_pub/gender.htm>. Acesso em: 28
nov.20006.

Rosst, A.S. Women in science: why so few? Social and psychological influences restrict
women’s choice and pursuit of careers in science. Seience, n.148, p. 1196-1202, 1965.

SCHIENBINGER L. O feminismo mudon a ciéncia? Bauru: EDUSC, 2001.

Revista do Servico Pablico Brasilia 57 (4): 531-548 Out/Dez 2006 545



RSP As mulheres na pesquisa, no desenvolvimento tecnoldgico e na inovacao: uma comparagao Brasil/Franca

SCHWARTZMAN, S. Struggling to be born: the scientific community in Brazil. Minerva,
v. XVI, n. 4, p. 545-580, 1978.

SoArEs, T.M. Mulheres em ciéncia e tecnologia: ascensao limitada. Quinzica Nova, n. 24,
p. 281-285, 2001.

STEPAN, N. Génese ¢ evolugao da ciéncia brasileira. Rio de Janeiro: Artenova, 1976.

StorTE-HEISKANEN, V. Wozmen in science. Token women or gender equality? Paris: International
Social Science Council / Unesco, 1991.

TABAK, E. O laboratdrio de Pandora - estudos sobre a ciéncia no feminino. Rio de Janeiro:
Garamond, 2002,

TEIXEIRA, Z.A. As mulberes ¢ o mercado de trabalho. Artigo publicado e disponivel em:
<http:/ /www.universiabrasil.net/matetia_imp.jsprid-3010>. Acesso em: 28 nov.2006.

VELHO, L.; LEON, E. A construcao social da producio cientifica por mulheres. Cadernos
Pagn, n. 10, p. 309-344, 1998.

Bibliografia complementar

ABIR-AM, P.G.; OutraM, D, (eds.). Uneasy careers and intimate lives. Women in Science,
1789-1979, New Brunswick: Rutgers University Press, 1989.

BEAUVOIR, S. de. O segundo sexo. 8* Ed. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 1991.

CENTRE NATIONAL DE LA RECHERCHE SCIENTIFIQUE. Les fernmes dans Ihistoire du CNRS.
Paris: CNRS, 2004.

CLAR, R. (ed.). La formacion cientifica de las nmjeres. ;Por qué hay tan pocas cientificas?
Madrid: Los Libros de la Catarata, 1996.

Gorr, A.C. Women can be engineers. Ann Arbor/Michigan, 1946.

HERZENBERG, C. Women scientists from antiquity to the present. West Cornwall: Locust Hill
Press, 19806.

LEVY-LEBLOND, J.M.; JAUBERT, A. (Auto) critique de la science.In : Les femmes. Capitulo 8,
p. 282-297. Pais: Seuil, 1975

OpreLL, OS. The lady lanreates: the women who have won the Nobel Prize. Metuchen:
Scarecrow Press, 1986.

POIRIER, |.P. Histoire des fenmes de science en France — du Moyen Age a la Révolution. Paris:
Pygmalion, 2002.

546 Revista do Setvico Publico Brasilia 57 (4): 531-548 Out/Dez 2006



Jacqueline Leta, Martine Carisey, Patrick Séchet e Pierre Ohayon RSP

Resumo - Resumen - Abstract

As mulheres na pesquisa, no desenvolvimento tecnolégico e na inovagio: uma
comparagio Brasil/Franga
Pierre Obayon, Jacqueline 1eta, Martine Carisey e Patrick Séchet

Este estudo analisa e compara o espago conquistado pelas mulheres nas atividades de C&T em
dois paises, a Franca e o Brasil, que diferem nao apenas nas dimensoes demograficas e economicas,
mas também nas suas tradicoes cientificas. Assim, as respectivas estatisticas, bem como as a¢oes e
medidas legislativas para estimular a inser¢io de mulheres na atividade cientifica, sio apresentadas,
discutidas e contextualizadas a luz da histéria da institucionalizagao da ciéncia nos dois paises.

Palavras-chave: ciéncia e género; pesquisa; desenvolvimento tecnoldgico; indicadores Franca/
Brasil.

Las mujeres en la investigacion cientifica, en el desarrollo tecnolégico y en la inovacion:
una comparacion Brasil/Francia
Pierre Obayon, Jacqueline 1 .eta, Martine Carisey y Patrick Séchet

Este trabajo analiza y compara el espacio conquistado por las mujeres en actividades de ciencia y
tecnologia en dos paises, Francia y Brasil, diferentes no sélo en las dimensiones demograficas y
econdmicas, como también en sus tradiciones cientificas. Asf, las respectivas estadisticas y las acciones
y medidas legislativas para estimular la insercién y participacién de mujeres en la actividad cientifica
son presentadas, discutidas y contextualizadas a la luz de la historia de la institucionalizacion de la
ciencia en los dos pafses.

Palabras clave: ciencia y género; investigacion; desatrollo tecnoldgico; indicadores Francia/ Brasil.

Women in research, technology development and innovation: a comparison between
Brazil and France
Pierre Obayon, Jacqueline 1 eta, Martine Carisey and Patrick Séchet

This paper analyzes and compares the space women have conquered in science and technology
activities in two countries, France and Brazil. These countries differ not only in their demographic
and economic dimensions, but also in their scientific traditions. Thus, their respective statistics, as
well as their actions and legislative measures to stimulate women’s participation in scientific activities,
are presented, discussed, and contextualized in light of the history of institutionalization of science
in both countties.

Key words: science and gender; research; technology development; indicators France /Brazil.
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Desenvolvimento de
competéncias de servidores na
administracdo publica brasileira

Helena Kerr do Amaral

Introdugao

Temos um grande desafio na administracio publica brasileira: aumentar a
capacidade de governo na gestio das politicas publicas no Brasil. O aperfeicoa-
mento permanente de servidores podera contribuir muito para a melhoria da
qualidade do servi¢o publico. Nao ¢ uma demanda interna ao servigo publico,
mas uma necessidade, quase um imperativo para ampliar a competitividade do
Pais, de forma a assegurar um desenvolvimento sustentavel e menos desigual.

Podemos constatar na literatura que existe um alto grau de correlagao entre
o desempenho econémico e o funcionamento confiavel da administragao publica
(KarRMACK, 2004, p.12). Ou seja, uma economia dinamica depende de eficiéncia
de seu setor publico. Isso talvez explique, desde o final dos anos 90, uma certa
convergéncia de ag¢oes voltadas para o aumento da eficiéncia, assim como a
preocupac¢io em construir maior capacidade do Estado — a criacdo de governo

eletronico ¢ exemplo disso.
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O Brasil tem feito grandes avancos na
melhoria e aperfeicoamento de sua
administracdo publica. O “custo Brasil”,
assunto abordado sempre de forma
pejorativa, deixou de freqiientar os jornais
com a constancia do inicio dos anos 90, o
que ndo significa, entretanto, que 0s
problemas tenham sido superados. Ainda
persistem, por exemplo, gargalos para a
exportag¢io, por conta de ineficiéncia das
autoridades portudrias, de licencas para
funcionamento ou extin¢do de empresas
que demandam prazos imensos, entre
outros, sobretudo na compara¢ao interna-
cional, apesar de grandes investimentos em
areas estratégicas com o uso cada vez mais
intensivo de tecnologia da informacao.

Mas seria esta uma dificuldade brasi-
leira? Exceléncia na administracdao puiblica
¢ possivel? A questao vem sendo discutida
mundo afora hd décadas. E, apesar das
gigantescas dificuldades, a pratica mostra-
nos que ¢ possivel desenvolver mudancas
de habito, de mentalidade, de estrutura, de
comportamento e de regras, que melhoram
objetivamente o padrio de qualidade dos
servigos publicos. Foi assim em Nova
Torque, com o centro de tecnologia de
governo, com forte impacto nos servicos
hospitalares; no acordo de dezenas de
prefeituras com os sindicatos, no norte dos
Estados Unidos, para melhorar a qualidade
do ensino publico; no “Poupa Tempo” no
Estado de Sdo Paulo; nos atuais programas
de inclusao social do governo Lula, como
o “Bolsa Familia”; nos programas de
Satde da Familia espalhados pelo Pais e
nos programas de inclusio digital em
diversos paises, entre eles o Brasil.

No entanto, apesar desse €éxito
localizado, persiste enorme dissonancia entre
o mundo real e o prometido pelos
governos nos servicos publicos. Os brasi-
leiros, com muita razdo, tém uma imagem

Desenvolvimento de competéncias e servidores na administragédo publica brasileira

tdo generalizada quanto ruim desses
servicos: péssima qualidade e alto custo
financeiro e social.

Por tras da ineficiéncia e da suposta
irracionalidade da maquina publica, existem
relagbes de poder, de dominacdo, muitas
vezes embebidas pela politica, mas
irremediavelmente impregnadas por uma
malha de interesses materiais, que dife-
renciam os grupos dos que ganham mais
da imensa maioria da populacdo que perde
quase sempre e, por sua fraqueza politica
¢ baixa capacidade de formar opinido,
recebe um tratamento pasteurizado. A crua
racionalidade que fincou rafzes em toda a
administracdo publica brasileira sugere a
duplicidade de um discurso genérico por
mudangas que se traduz, a0 mesmo tempo,
em uma ferrenha oposicao a qualquer
mudanca efetiva na administracao publica.

O problema, evidentemente, nao se
esgota no funcionalismo. Toca diretamente
nas relages autoritirias que ainda marcam
Estado e sociedade no Brasil. RelagGes que
sustentam um Estado engessado burocra-
ticamente, com pouca capacidade de gestio,
opaco e intransponivel para o cidadio
comum. Mudar, nesse caso, significa valo-
rizar efetivamente o servidor, melhorar a
qualidade e a eficiéncia dos servigos, dimi-
nuir a malha de vantagens cumulativas para
alguns poucos e evitar desperdicios.
Significa, também, olhar para a administra-
¢do e para os servidores com outros olhos.
Parece facil. Mas, na lingua da politica, mudar
significa mexer num vespeiro.

E por essa razio que vamos olhar,
com atencdo especial, para o fator que
julgamos critico para a melhoria do servico
publico: o servidor publico e sua
capacitacio para os desafios contempo-
raneos. Acreditamos que, para que a
administracio publica brasileira seja, de
fato, um dos fatores de riqueza e de
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vantagem competitiva do Pafs, seja impres-
cindivel investir nos servidores. O fator
critico seria a existéncia de servidores
profissionalizados. Iremos analisar essa
questdo a luz do contexto em que esta
administracio foi constituida e apontar as
prioridades de desenvolvimento de
competéncias para dar impulso a essa
capacitacdo tao estratégica para a Nagdo.
A énfase sera dada ao desenvolvimento
pessoal e organizacional da administracdo
publica federal brasileira.

Caracteristicas da administracao
publica brasileira

A administra¢do puiblica brasileira tem
tracos peculiares, historicamente cons-
truidos. Destacamos trés dimensdes que
ajudam a entender essas caractetisticas: o
modelo hibrido de carreiras de servidores;
o tipo de federalismo brasileiro; e o
ambiente em que opera a administracio,
marcado por grande heterogeneidade
social e econémica.

Por nio ter completado a construcao
de uma burocracia weberiana, nunca se
consolidou no Pafs o modelo de carreiras,
que, patra efeito pedagdgico, poderiamos
dizer que predomina em pafses como a
Franca, o Japao ou o Canada. Descrevemos
essa especificidade como o modelo hibrido
das carreiras de servidores.

Desde a constituicao do Estado
moderno no Brasil, em meados dos anos
1930, o Departamento de Administracao
do Servigo Publico (DASP) buscava, por
meio dos concursos publicos e de planos
de cargos e salarios detalhados, construir
burocracias desse tipo. A critica a Velha
Republica (1889 — 1930), em que os
apadrinhamentos eram freqiientes,
levavam a crer que o modelo de carreiras
eliminaria os vicios patrimoniais ou

clientelistas, tdo bem descritos por
Raimundo Faoro (2001). Foram feitos
diversos movimentos de construcdo de
institui¢cOes voltadas para esse fim, mas que
lograram resultados parciais apenas. O
Decreto-Lei 200, de 1967, que tratava da
organizacdo da administracdo federal e
estabelecia diretrizes para a reforma
administrativa, previa a constitui¢do de
uma burocracia weberiana.

“Contamos com
institui¢bes e servigos
de exceléncia, provas
da qualidade e do
investimento na
formag¢ao. Ao mesmo
tempo, encontramos
ministérios
esvaziados, sem
equipes permanentes,
sem processos de
trabalho
estruturados e sem
memdria.”

No inicio dos anos 70, buscando
maior flexibilidade, constituiu-se um
modelo hibrido, em que servidores de
empresas estatais e de fundacSes publicas,
submetidos ao contrato de trabalho do
setor privado, com bons salarios, planos
de saude privados e sem estabilidade no
emprego, estavam lado a lado com
servidores estaveis, com direito a aposen-
tadorias integrais, mas com salarios
menores.
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A Constituigao de 1988 tenta romper
com essa dicotomia, criando o Regime
Juridico Unico. S6 a partir dessa data que
o concurso publico torna-se, de fato, o
meio essencial para ingresso na administra-
¢@o publica brasileira. O concurso publico
convive, por outro lado, com um grau de
liberdade bastante significativo para
nomeacao de cargos de confianca de livre
provimento.

Niao temos, contudo, uma administra-
¢do com a flexibilidade de paises como a
Suécia, Finlandia ou Nova Zelandia. A
administracdo brasileira expressa, desta
forma, uma tensao permanente entre
consolidacido de carreiras tradicionais e
maior flexibilidade. Observa-se indecisio
quanto ao modelo desejado, se mais flexivel
ou mais burocratico. As conseqiéncias
dessa alternancia de projetos sio ruins para
a gestdo de pessoas em qualquer das
unidades da federacio. Ela tem conduzido
a fragmentagao e tensoes entre servidores
com direitos e deveres distintos, as vezes
exercendo funcdes semelhantes.

O embate entre profissionalismo e
flexibilidade é uma contradi¢do que nao
precisaria existir, mas o debate publico
nio tem sido feito adequadamente de
modo a construir consensos sobre o perfil
da administracdo publica que se deseja no
Pais. Sobretudo, no que se refere a
ocupacao de cargos de confianca. Ha
relativa liberdade para a ocupac¢io de
cargos de Dire¢do e Assessoramento
Superiores (DAS) no Brasil, especialmente
se comparada a paises europeus. Mas a
maioria desses cargos de livre provimento
(60%) ¢é ocupada por servidores
concursados pertencentes ao quadro
funcional do Estado brasileiro! (KERCHE,
2000).

Outra caracterfstica importante para
compreender a administracdo publica

Desenvolvimento de competéncias e servidores na administragédo publica brasileira

brasileira ¢ o modelo de federalismo do
Pafs. Nosso olhar, neste artigo, é para a
situacdo criada a partir da Constitui¢ao
Federal de 1988, que constitui a Republica
brasileira como uma federacio trina, ou
seja, um pacto entre trés entes federados
auténomos’. Se, por um lado, tal modelo
favorece a expressdao das especificidades,
o que é moderno, de outro, produz tensbes
na gestao de politicas publicas, que exigem
a coopera¢do intergovernamental’.

Essa autonomia também existe na
defini¢ao da organizacio do setor publico.
Assim, neste federalismo sui generis,
podemos ter estatutos de servidores e
formas de definir o papel dos quadros
permanentes e dos cargos de confianca
diferentes em cada uma das esferas de
governo (Executivo, Legislativo e Judiciario)
e diferentes entre os entes federados, ou
seja, a Unido, os 26 estados, o Distrito
Federal e os mais de 5.600 municipios. Isso
leva a grande disparidade de direitos,
salarios e requisitos para exercer a funcao
publica, mesmo que regidos todos por
uma Lei Maior que exige concurso publico
para ingresso.

A terceira dimensdo importante para
a compreensdo das caracteristicas da
administrag¢do puiblica brasileira reside no
ambiente em que ela se insere, ou seja, no
perfil sécio-econdémico do Pais. Os
problemas sociais e econdémicos, sobretudo
o acentuado grau de desigualdade da nossa
sociedade, colocam responsabilidades
maiores sobre a boa governanca. O que
chamamos a atengdo ¢ para a necessidade
de se desenhar politicas piblicas sensiveis
a essas diferencas de renda, que contemplem
a expressao territorial, assim como a desi-
gualdade de acesso a servigos e direitos.

Atualmente, o Poder Executivo federal
estd organizado em 30 ministérios, aos quais
se vinculam mais de 53 mil 6rgaos da
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administracio direta e indireta?, os quais
constituem o universo de clientes da
ENAP.

Dos cerca de 550 mil servidores civis
ativos na administracdo direta federal,
41,8% possuem nivel de escolaridade
superior. Um dos grandes desafios do
presente ¢ a idade média elevada desses
servidores — 46 anos — que pode ser ainda
maior em certas categorias. Nos proximos
11 anos, aproximadamente 70% dos atuais
servidores ativos terdo condicbes de se
aposentar, gerando problemas e oportuni-
dades de renovacdo dos quadros’.

Governos nem sempre tém a
consciéncia do papel estratégico dos
saberes e conhecimentos de seus servidores
para o sucesso das politicas governamentais.
Com base em diagnosticos equivocados,
Como 0s que vimos 110s anos recentes 10
Brasil, em que se atribufa ao funcionalismo
publico a causa do endividamento publico
e a ma prestacdo de servicos, governantes
atrasaram a propria constru¢ao da nagao.
O nio-investimento regular nos quadros
da administracdo publica reduziu a capaci-
dade de governo.

Contamos, de lado,
instituices e servicos de exceléncia como

um com
nossa diplomacia, nossas universidades
publicas, nossos hospitais-escola e nossos
centros de pesquisa de ponta, que atuam e
produzem tecnologias e conhecimentos
internacionalmente competitivos®, provas
vivas da qualidade e de anos de investi-
mento na formacio de quadros publicos.
De outro, a0 mesmo tempo, encontramos
diversos ministérios esvaziados, sem
equipes permanentes, sem processos de
trabalho estruturados e sem memobria.
Ainda persistem, além disso, o clien-
telismo, os corporativismos e a auséncia
de uma burocracia profissionalizada em
dimensoes adequadas ao Brasil. Esta é a

realidade brasileira atual. Heterogénea,
COMO O NOSso pais.

Mas, sabemos, essa atividade conheci-
mento-intensiva que é o governar apoia-
se em servidores publicos. E por isso que
este governo afirma o papel estratégico do
funcionalismo. As a¢des que concretizam
essa politica sao a retomada de concursos
publicos regulares e a politica de capaci-
tagdo, visando dotar esses quadros de
capacidade de formulacio, implementaciao
e avaliacdo de politicas publicas.

Apesar de ndo termos um funciona-
lismo muito grande em comparagao
internacional, o Brasil, hoje, dispoe de
pequeno grau de liberdade para ampliar
0os quadros no curto prazo ou para
adequar os salarios a0 mercado. Acredi-
tamos que, mesmo enfrentando limitacoes
para conceder incentivos econémicos, por
restri¢oes orcamentarias e por demanda
de investimento em outras prioridades de
governo, é necessario e possivel motivar
nossos servidores publicos com outras
formas de incentivo. Destaca-se, neste
caso, a capacitacdo permanente dos
servidores.

Desenvolvimento de
competéncias na administragio
publica brasileira

Qual o papel da capacitagio na criagao
de riquezas humanas na administragiao
publica brasileira? O que se pode esperar
dos servidores publicos em uma sociedade
do conhecimento?

O governo do presidente Lula definiu,
em seu Plano Plurianual — PPA 2004/2007,
trés diretrizes: 1) inclusdo social e reducao
das desigualdades sociais; 2) crescimento
com geragao de trabalho, emprego e renda,
ambientalmente sustentavel e redutor das
desigualdades; e 3) promocao e expansiao
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da cidadania e fortalecimento da
democracia.

Sao tarefas que supdem que o trabalho
no setor publico federal seja excelente.
Cada area de recursos humanos deve ser
dotada do que necessita, na hora certa, uma
realidade ainda distante. Isso exige rever a
politica de recursos humanos tradicio-
nalmente praticada na administragio
publica brasileira.

A moderna gestio de pessoas assenta-
se em um tripé estratégico: gestao por
competéncias; democratizagao das relagGes
de trabalho para gerar ambientes ade-
quados a inovagao; e qualificagdo intensiva
das equipes de trabalho, incluindo o uso
de tecnologia da informacio.

A nova politica de capacitacio e de
desenvolvimento de pessoas (Decreto n°
5.707, de 23/02/20006, que revogou o
Decreto n° 2.794/1998), em implantagio
no governo federal, tem essa visdo
estratégica. Considera que a gestao de
pessoas necessaria ¢ aquela que promove
a gestao por competéncias. Desde 2000,
esse modelo de gestdo é considerado
referéncia-chave. Ainda pouco conhecido
no setor publico, tanto no Brasil como
no mundo, a gestdo por competéncias
significa olhar para o trabalho por uma
lente que combina os conhecimentos, o
saber-fazer, a experiéncia e os compot-
tamentos exercidos em contexto
especifico. O foco nio mais repousa
sobre a atribuicio formal de um posto
de trabalho. As competéncias, sabemos,
s6 sao constatadas quando utilizadas em
situac@o profissional, a partir da qual sao
passiveis de valida¢ao. Nesse sentido, cada
orgio publico deve passar a identifica-
las, avalia-las, valida-las e fazé-las evoluir.
Estamos falando, aqui, de uma mudanga
radical frente ao modelo tradicional de
posto de trabalho.

Desenvolvimento de competéncias e servidores na administragédo publica brasileira

A nova politica também estimula a
aprendizagem e a disseminacio do conheci-
mento; atribui a0 conhecimento a chave
para a inovacao e a melhoria da gestao
publica; altera a separagdo entre o decidir e
o executar; busca a qualidade de vida no
trabalho (satde fisica e emocional); valoriza
a informacio compartilhada; e, finalmente,
cria alto grau de envolvimento de dirigentes
e de servidores no ambiente de trabalho.

Nio se trata de administracio de
pessoal nem da mera gestdo de recursos
humanos. Ela visa mudar a gestao publica,
inovar e aprimorar nossa capacidade de
atender mais e melhort, incluir servidores e
mobilizar seus talentos.

A partir dessa visdo, o desenvolvimento
de profissionais publicos adquire um peso
diferente. A aplica¢do da gestdo por
competéncias tem potencial em todo o
ciclo de agoes da gestao de pessoas, ou
seja, selecao, alocagio, desenvolvimento e
avaliacdo de desempenho.

A nova politica e a aposta da
Escola Nacional de Administragao
Publica — ENAP

O Dectreto 5.707/06 é inovador pelos
conceitos que utiliza. Considera capacitacao
como um processo permanente e deli-
berado de aprendizagem para o desenvol-
vimento de competéncias institucionais e
individuais. Coloca o foco da capacitagao
na melhoria da eficiéncia e da eficacia do
servi¢o publico. Prop&e, como ja falamos,
nova abordagem, a gestio por compe-
téncias, as quais devem ser adequadas aos
objetivos institucionais, tendo como refe-
réncia o Plano Plurianual de governo. Prevé,
ainda, a divulgacio e o gerenciamento das
acOes de capacitagio.

Sua visio dos “espagos para aprender”,
ou seja, do que se configura como “eventos
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de capacitagao” é abrangente, abarcando:
cursos presenciais e a distancia, aprendi-
zagem em servico, grupos formais de
estudos, intercambios, estagios, seminarios
€ congressos.

Nessa politica, é prioridade a adogao
de novos métodos de ensino, voltados
para sensibilizar e incentivar novas praticas
de trabalho no servico publico, em velhas
e novas geracoes de servidores.

A formagio de parcerias e a articulacdo
de uma rede nacional de escolas de
governo constituem, de outra parte, seus
pilares. Destaca-se, aqui, em particular, a
Rede Nacional de Escolas de Governo'.
No Brasil, a capacita¢ao dos servidores
publicos ¢ desenvolvida no governo
federal, nos governos estaduais e muni-
cipais, por entes que vao de escolas de
governo com regime juridico, infra-
estrutura e orcamentos proprios, até
unidades de recursos humanos subordinadas
a secretarias de administragdo e planeja-
mento de governos estaduais ou muni-
cipais. Buscando atingir toda essa diversi-
dade de instituicoes, foi formada, em 2003,
por iniciativa da ENAP, a Rede Nacional
de Escolas de Governo, que tem procurado
viabilizar o estabelecimento de contatos
mais estreitos por meio de cooperagdes e
parcerias para o desenvolvimento de
projetos conjuntos entre as escolas de
governo.

A nova politica convida os ministérios
a elaborar planos de capacitacio reais e ndo
burocraticos. Torna, ainda, explicita a
obrigacdo de fortalecimento das areas de
desenvolvimento de pessoas, conforme
previsto em seu art. 12,

Para atingir tais objetivos, a nova
politica confere importancia grande a
capacitacdo gerencial e qualificacio para
ocupacao dos cargos de Direcio e
Assessoramento Superiores. Trata-se, desta

forma, de uma politica claramente
orientada para a profissionalizacio do
servico publico federal. Paralelamente, a
politica de gestio de pessoas da atual
administracao busca a valorizacio do
servidor, sendo revistas as politicas de
selecao, de remuneracao, de avaliacio de
desempenho e de capacitacio.

Uma estratégia de apoio a imple-
mentagao da gestdo por competéncias foi

“O modelo de gestio
por competéncias
aumenta a
responsabilidade dos
dirigentes. Saber lidar
com a incerteza,
correr riscos,
aprender
coletivamente,
questionar-se e mudar
o modo de encarar as
vantagens
proporcionadas pela
experiéncia sao
algumas de suas
implicagées.”

desenhada, sob a coordenacio do Comité
Gestor da Politica Nacional de Desenvol-
vimento de Pessoal, cuja criacdo esta
prevista no att. 7° do Decteto n° 5.707/06.
HEsse comité ¢é leve, formado pelos
secretarios da Secretaria de Recursos
Humanos, Secretaria de Gestdao, do
Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao, e pelo presidente da ENAP. Espera-
se que seja capaz de apoiar e orientar as
acoes de capacitacio, assim como incentivar
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as iniciativas de capacitagdo promovidas
pelas proprias instituicdes e a ampla divul-
gacio das oportunidades.

Cabe ao comité avaliar os relatérios
anuais dos 6rgios e entidades, verificando
se foram observadas as diretrizes da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal;
otientar os 6rgios e entidades da adminis-
tracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional na definicao sobre a alocacido
de recursos para fins de capacitagio de seus
servidores; e promover a disseminaciao da
Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal entre os dirigentes dos 6rgaos e das
entidades, os titulares das unidades de
recursos humanos, os responsaveis pela
capacitagio, os servidotes piblicos federais
e suas entidades representativas.

Nos primeiros meses de seu funciona-
mento em 2000, o comité gestor decidiu:

a) oferecer cursos de curta duragio
para segmentos estratégicos a implantacao
da nova politica, a saber: os subsecretarios
de Planejamento e Or¢amento dos minis-
térios (SPOA) e seus adjuntos; os diretores
de secretarias setoriais responsaveis pela
capacita¢ao, no ambito dos programas do
PPA; e os coordenadores de recursos
humanos. A meta serd de 20h/ano para
os SPOA e adjuntos e de 60h/ano para os
coordenadores de RH, em 2007;

b) criar curso semi-presencial de
Especializacio em Gestdo de Pessoas, a
ser oferecido a partir do segundo semestre
de 2007;

¢) oferecer oficinas de mapeamento de
competéncias para qualificar a elaboracao
de planos de capacita¢io durante o
primeiro semestre de 2007;

d) divulgar e oferecer bolsas a
servidores lotados nas coordenacdes de
recursos humanos nos curso de Especiali-
zacdo em Gestao Publica da ENAP, desde
que aprovados no processo seletivo;

Desenvolvimento de competéncias e servidores na administragédo publica brasileira

¢) organizar conferéncia sobre gestio
por competéncias, em 2007, incentivando
a inscricao de trabalhos com relatos de
experiéncias concretas, bem ou mal suce-
didas na administracdo publica federal;

f) oferecer seminarios, por meio da
cooperacio técnica internacional da ENAP,
sobre o desenvolvimento de pessoas em
2007;

@) aprovar a oferta de curso de Espe-
cializacdo em Gestdo de Pessoas (segundo
semestre de 2007);

h) realizar selecdo publica de oportu-
nidade de capacitagdo internacional — por
exemplo, os cursos oferecidos pela JICA
(Agéncia Japonesa de Cooperacio Interna-
cional) — para servidores da area central
do sistema (SRH, SEGES e ENAP).

A ENAP, cabe o papel estratégico de
formacao de quadros dirigentes, buscando
dotar o Estado brasileiro de técnicos
capazes de assumir postos de alta responsa-
bilidade. Iniciativa, inovacao, criatividade sao
alguns dos atributos que queremos desen-
volver em conjunto com esses servidores.

A missdo de desenvolver as compe-
téncias de dirigentes e equipes de servidores
nio ¢ novidade para a ENAP. Ela foi
definida em 2003, antes, portanto, do
decreto e coloca, desde entio, desafios para
a atuacao da escola.

O primeiro deles relaciona-se as impli-
cacOes de se trabalhar com o conceito de
competéncias. A literatura sobre gestao de
pessoas tem abordagens bastante diversas
a gestdo por competéncias. Nao apresenta,
contudo, estudos aplicados ao setor publico,
tampouco relata expetiéncias concretas sobre
as formas de capacitar dentro desse
modelo, em particular quando se trata de
competéncias relacionais ou pessoais.

Competéncia pode ser definida como
o “tomar iniciativa” e o “assumir responsa-
bilidade” do individuo diante das situacoes
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profissionais com as quais se depara
(ZARIFIAN, 2001). E um aprendizado que
engloba entendimento pratico, apoiado em
conhecimentos adquiridos. Ela se trans-
forma e se aplica a uma diversidade de situa-
¢Oes e pode gerar novos conhecimentos.

A gestdo por competéncias exige aten-
¢do prioritaria aos aspectos qualitativos do
investimento em pessoas e deve ser
utilizada para a sele¢ao de pessoas, para o
planejamento de carreiras, para a gestio
de desempenho e para o desenvolvimento
pessoal. Com isso, traz um novo papel para
o desenvolvimento de profissionais (gestio
do desenvolvimento), o desenvolvimento
de competéncias “na” organizacao e
“sobre” a organizacio.

A principal conseqiiéncia desse modelo
de gestao ¢ o aumento da responsabilidade
dos dirigentes. Saber lidar com a incerteza,
correr riscos, aprender coletivamente,
questionar-se ¢, sobretudo, mudar o modo
de encarar as vantagens proporcionadas
pela experiéncia sao algumas implicagbes
da gestdo por competéncias. Também, ¢é
essencial combinar, de forma flexivel,
competéncias individuais em redes de
trabalho e conferir papel estratégico a
sistematizacdo dos processos de aprendi-
zagem. A grande referéncia para a agdo
coletiva nao é a descricio das atribuicoes
do 6rgao, mas a visio compartilhada, o
sentido comum do trabalho.

Ora, esses conceitos sao estranhos 2
administracdo publica, orientada tradicio-
nalmente por regras rigidas e com
pouquissimo espago para experimentacao.

O governo dos EUA, segundo estudos
da OCDE, definiu um rol de competéncias
nucleares para executivos publicos
(qualificagGes especificas para os postos de
trabalho e qualificagbes gerais), no qual
aparecem: capacidade de liderar mudancas;
capacidade de liderar pessoas; otrientacao
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para resultados; conhecimentos em gestdo
de pessoas, capacidade de gestio financeira
e gestdo de tecnologia de informagéo; e
capacidade de construcio de aliancas e
comunicacao.

No Reino Unido, por sua vez, foram
definidas competéncias de lideres orientados
para resultados, a saber: criar e comunicar
visao de futuro; motivar e desenvolver
pessoas para obter alto desempenho; liderar
pelo exemplo; empregar a experiéncia e
novas idéias para melhorar resultados; e
pensamento estratégico para atingir
objetivos.

A ENAP bebe da fonte da proficua
cooperagio com o governo do Canada,
por meio da nossa parceira, a Escola
Canadense do Setvico Pablico (Canada School
of Public Service), para definir as competéncias
essenciais a serem desenvolvidas nos nossos
cursos. Por meio dela, adaptamos cursos
voltados para o desenvolvimento de
competéncias, como a lideranca, e
debatemos quais as competéncias criticas
para a gestdo publica brasileira.

No Canada, essas competéncias com-
preendem: as competéncias intelectuais, que
se referem a capacidade cognitiva ¢ a
criatividade; o desenvolvimento futuro de
competéncias, que se traduz na visio do
futuro; e as competéncias de gestdo, entre
as quais se encontram a gestao-a¢ao, a cons-
ciéncia organizacional, o trabalho em
equipe e o desenvolvimento de parcerias.
Priorizam-se, também, competéncias
relacionais (relagdes interpessoais e comu-
nica¢io) e competéncias individuais (resis-
téncia ao estresse, ética e valores, persona-
lidade, flexibilidade comportamental e
autoconfianga).

O processo de construcao desse
quadro, no ambito da direcio da escola,
foi particularmente rico. Constatou-se que,
para podermos ensinar competéncias de
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A ENAP definiu suas competéncias existentes ou a desenvolver em quatro classes:

Classes

Competéncias

Fundamentais/genéricas

Comprometimento com o servico publico
Trabalho em equipe

Flexibilidade

Sensibilidade social

Negociagio

Comunicaciao

Organizacionais

Conhecimento da administracao publica
Capacidade de aprender

Comunicacio

Negociagio

Planejamento educacional

Metodologias de ensino

Prospeccio de conhecimentos em gestao publica
Gestao de escola de governo

Conhecimentos de ferramentas de TT e sistemas governamentais

Gerenciais

Lideranca inspiradora

Senso de direcio

Comprometimento

Gestio integrada e estratégica de recursos (capacidade de planejamento)
Visao/mente aberta

Capacidade de analise e sintese

Implementacio equilibrada das politicas pablicas

Gestao de pessoas

Pessoais e interpessoais

Expansao continua das fronteiras pessoais
Capacidade de articulagio
Resolucio de problemas

Iniciativa

Cooperagio

direcdo na administragdo publica federal, Capacitar para o desenvolvimento de

precisariamos contar com servidores e  competéncias constitui uma mudanga signi-

servidoras que ja apresentassem essas com-  ficativa na atuagao de escolas de governo.
peténcias. Como em todas as experiéncias O foco, antes dado as atribuicdes de cada
conhecidas, essas sao as competéncias  posto de trabalho, passa a ser dado agora
desejadas. Em parte, ja as detemos, em  ao desenvolvimento do profissional em
parte teremos de desenvolvé-las. sintonia com a atuagao da organizagao. Isso
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implica também desafios metodoldgicos,
porque as tradicionais aulas magistrais
servem, fundamentalmente, para que os
grandes mestres exponham suas teorias, mas
ndo ddo conta de preparar profissionais para
agir e decidir em condi¢oes de incerteza e
de grande responsabilidade.

Explicitamos, a seguir, o método que
a ENAP vem adotando para desenvolver
competéncias de servidores, tomando
como exemplo o tema da lideranca.

A escolha desse tema justifica-se por
atingir diretamente o publico-alvo da
escola, que forma os quadros de Dire¢ao
e Assessoramento Superiores do governo
federal, assim como as carreiras estratégicas
do ciclo de gestao’. Trata-se de profissionais
que precisam contribuir para o desenho e
a consolidacdo das instituicoes voltadas
para a governanca democratica, saber lidar
com a diversidade e estimular a coopera-
¢do intergovernamental.

O tema desperta reagdes variadas nos
servidores publicos brasileiros: ha um
temor de que se esteja falando de lideranca
carismatica ou de importagdo de modismos
dos Estados Unidos ou do setor privado.

Na ENAP, trabalhamos com o
conceito de “lideranca responsavel”, que
abarca ndo apenas os cargos mais altos de
direcdo, mas também assessores, equipes
e outros niveis de dire¢do das organiza-
¢Oes publicas. Vemos o lider como aquele
capaz de entender os diversos desafios que
lhe sao colocados: de inserir a administra-
¢ao publica nacional em um mundo
globalizado; de lidar com a crescente com-
plexidade de cada decisdo publica; de
enfrentar desigualdades; de lidar com as
diferencgas de género; de incorporar o tema
da diversidade; de praticar a boa gover-
nanc¢a; de aumentar a capacidade de
governo; e de contribuir para as necessarias
reformas (SCHWELLA, 2005).

A literatura sobre o tema vem
crescendo, assim como a experiéncia de
oferta de cursos de lideranca para dirigentes
publicos em todo o mundo, destacando-
se o Canada, os Estados Unidos, a Irlanda
e o Reino Unido. Trata-se de um novo
desafio de ensino e aprendizagem: as
dimensoes de auto-conhecimento, auto-
regulacio, motiva¢do, empatia e comunica-
¢do social exigem novos métodos de
ensino, diferentes das tradicionais aulas
expositivas.

Niao ¢ tarefa simples nem trivial
formar liderancas para as distintas reali-
dades da administragdo publica brasileira,
formada de quadros heterogéneos, dife-
rengas culturais e geracionais, caracterizada
por um federalismo de conflitos e nido de
cooperacao ou de subsidiariedade. Por
essas razoes ¢ que as competéncias a serem
desenvolvidas em complemento a lideranca
sdo a escuta ou a comunicacdo, a forma-
¢do de consensos e a negociacio.

Além disso, entendemos que as lide-
ran¢as no setor publico precisam ser
capazes de lidar tanto com problemas
estruturados como com problemas
complexos, para os quais é preciso ter
capacidade de adaptacio, de reflexdo e de
estimulo ao aprendizado. O desafio esta,
sobretudo, em conseguir oferecer formas
de aprendizado voltadas para reflexio,
criatividade e iniciativa de modo a
contribuir para a preparagio de servidores
capazes de agir, tomar decisdes e melhorar
a gestdo publica no pafs.

Os cursos da ENAP combinam
exposicao dialogada de modelos concei-
tuais, simulacdes, grupos de discussido e
exercicios de visualizacdo. Utilizam-se
também estudos de caso e oficinas cujo
objetivo primordial ¢ o de favorecer a troca
de experiéncias entre os profissionais
publicos.
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Cenarios e perspectivas

Para concluir, delineamos alguns
cenarios e perspectivas para o desenvolvi-
mento de competéncias. O ambiente,
marcado, a0 mesmo tempo, pela riqueza
da diversidade e por grandes desigualdades,
impoe-nos constante andlise de necessidades
futuras de competéncias na administracao
publica para a realidade nacional.

Ao analisar o perfil que os Especialistas
em Politicas Publicas e Gestao Gover-
namental, os chamados gestores, deverdo
ter no futuro, Ferrarezi e Zimbrdo (2006)
tratam também das competéncias necessa-
rias a dirigentes publicos em geral para lidar
com as mudancas constantes na(s)
realidade(s) brasileira(s). Eles precisam ser
capazes de avaliar riscos, fazer julgamentos
com precisio e agilidade, reconhecer
problemas e interesses, gerenciar diversidade
de atores envolvidos, negociar e gerenciar
acordos, repactuar regras, conhecer
mercados, escutar, ter consciéncia dos limites,
escolher técnicas, métodos e tecnologias e
gerenciar ajustes.

Desenvolvimento de competéncias e servidores na administragédo publica brasileira

Na visao da ENAP, entre as compe-
téncias a desenvolver no futuro, destaca-se
o foco permanente nos principios da
equidade e da democracia. Queremos,
também, ajudar a formar servidores
capazes de agir como “tradutores
culturais”, capazes de compreender
diferentes funcionamentos e logicas e de
dialogar com as multiplas identidades
societarias, com atenc¢ao especial as
questdes de raga e de género.

O grande desafio ¢ fazer com que a
atividade publica seja cada vez mais
inovadora. Sem perder de vista os
principios da legalidade e da
impessoalidade, sermos capazes de ouvir
a sociedade, experimentar e construir um
servigo publico com homens e mulheres
responsaveis, criativos e com alta
capacidade de responder a problemas
publicos — tanto os velhos como os que
fiem ousamos a pensar que virdo.

(Artigo recebido em novembro de 2006. Versao
final em dezembro de 2006)

Notas

! Kerche diz que “embora os cargos de confianca sejam de livre provimento, a grande maioria é

ocupada por servidores concursados pertencentes ao quadro funcional do Estado brasileiro, mesmo
nos mais altos escaldes. A maioria dos DAS, na pratica, funciona como uma espécie de gratificagio ao
funcionario publico por exercer momentaneamente uma fungio de confianga no governo.(...) Desde
2005, por meio de decreto assinado pelo presidente Lula, 75% dos DAS de um a trés e 50% dos DAS
4 - que, no total, representam 94,5% dos cargos de livre provimento - devem, necessariamente, ser
ocupados por funcionarios de carreira. O governo limitou seu verdadeiro livre provimento — poder
escolher qualquer cidadao, servidor ptblico ou nao, para ocupar um posto no governo federal - a
apenas 32,5% do total de DAS na estrutura do Executivo. Dito de outra forma, o governo Lula
retirou de sua absoluta discricionariedade a nomeagao de mais de 13.300 cargos. Dos 520 mil
servidores publicos civis na ativa do Poder Executivo, pouco mais de 6.400, ou 1,2%, podem ser
livtemente indicados para servir ao governo por determinado perfodo sem necessidade de ter passado
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por concurso publico. Ou seja, 98,8% dos cidadaos que ocupam postos de trabalho no Poder
Executivo federal sdo, necessariamente, funcionarios piblicos de catreira e passaram por concurso
publico”.

2 Art. 18 da Constitui¢io Federal : “A organiza¢io politico-administrativa da Republica Federativa
do Brasil compreende a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, todos autonomos”.

> Em “Os desafios federativos” (Revista do Servico Publico, vol. 56, n° 1, jan-mar de 2005), o
subsecretario de Assuntos Federativos da Presidéncia da Republica, Vicente Trevas, mostra que as
singularidades da federacio brasileira podem ser compreendidas historicamente. Para o subsecre-
tario, “a federagio foi sempre um mecanismo compensatdrio para que a corda ndo esticasse a ponto
de romper, ou seja, uma equagao para compensar desigualdades e reproduzir os interesses do grupo
dominante e dos grupos subalternos oligarquicos”.

* Informacoes disponiveis em <www.brasil.gov.bt/estrutura.htm> e no Sistema de

Informagées Organizacionais do Governo Federal (Siorg), em: <www.siorg.redegoverno.gov.br>.
Acesso em: 15 dez. 2000.

> Boletim Estatistico de Pessoal. Jul. 2006. Disponivel em <www.servidor.gov.br>, em
publicagdes. Acesso em: 15 dez. 20006.

6 Sao exemplos: o sistema eleitoral brasileiro, inteiramente automatizado, que atende a todos os
municipios brasileiros e um universo de 108 milhdes de eleitores; a atuagio da Embrapa (Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuatia), que possibilita as atuais vantagens comparativas do agronegocio
brasileiro no mercado mundial; e a tecnologia de prospeccao de petréleo em aguas profundas,
desenvolvida pela Petrobras.

" Mais informagoes em: <www2.enap.gov.bt/rede_escolas>.
¥ Art. 12 do Decteto 5.707/2006: ”Os 6rgaos e entidades devetio priotizat, nos dois primeiros

anos de vigéncia deste Decreto, a qualificagdao das unidades de recursos humanos, no intuito de
instrumentaliza-las para a execucio das a¢es de capacitagao”.

? Entre as quais se englobam as carteiras de Especialista em Politicas Publicas e Gestio
Governamental (EPPGG) e Analista em Planejamento e Orcamento(APO), cuja formacao inicial se
dana ENAP.
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Resumo — Resumen — Abstract

Desenvolvimento de competéncias de servidores na administragdo publica brasileira
Helena Kerr do Amaral

Este artigo trata dos desafios de desenvolver as competéncias de servidores, de forma a melhorar
a capacidade de governo na gestao das politicas publicas no Brasil. Na primeira parte, apresenta as
caracteristicas da administracao publica brasileira em trés dimensées: o modelo de carreiras dos
servidores, o tipo de federalismo do Pais e 0 ambiente sécio-econdmico em que opera. Em seguida,
analisa a nova politica de desenvolvimento de pessoal (Decteto n°5.707/2006), que tem como foco
a gestao por competéncias, e o papel da ENAP na formacao e capacitagao de dirigentes e servidores.
Ao final, lan¢a um desafio para a administracao: a constru¢io de um servico publico altamente
capacitado e inovador, que atue dentro dos principios da legalidade e da impessoalidade.

Palavras-chave: servidor puablico; capacitagdo; competéncias.

Desarrollo de competencias de servidores en la administracion publica brasilefia
Helena Kerr do Amaral

Este articulo trata de los retos de desarrollar las competencias de los servidores pablicos, de
forma a fortalecer la capacidad de gobierno en la gestién de las politicas publicas en Brasil. En la
primera parte, se presentan los rasgos de la administracion publica brasilefia en tres dimensiones: el
modelo de carrera de los servidores, el tipo de federalismo en Brasil y el ambiente socio-econémico
en que opera la administraciéon. A continuacion, analiza la nueva politica de desarrollo de personal
(Decteto 5.707/2000), que tiene como foco la gestion por competencias, y el rol de ENAP en la
formacién y capacitacion de los directivos y servidores. Por fin, presenta un desafio a la administracion:
la construccion de un servicio publico altamente capacitado e innovador, que actie dentro de los
principios de lalegalidad y de la impersonalidad.

Palabras clave: servidores publicos; capacitacion; competencias.

Developing competencies of public servants in the Brazilian public administration
Helena Kerr do Amaral

This article presents the challenges of developing the competencies of public servants in order
to increase government capacity to manage public policies in Brazil. In the first part, it highlights the
characteristics of the Brazilian public administration considering three dimensions: the public career
framework, the Brazilian federalism, and the social and economic environment in which it operates.
It then analyzes the new personnel development policy (Dectee 5.707/20006), which focuses on the
competency management, and the role ENAP plays in the capacity building and the training of
public managers and servants. It concludes by posing a challenge for the public administration: to
build a well trained and innovative public service acting in accordance with the principles of lawfulness
and impersonality.

Key words: public servants; capacity building; competencies.
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Os desafios da reducéo da pobreza e da desigualdade

Por Larissa Mamed Hori e Juliana Silveira de Sonza

A desigualdade de renda no Brasil vem
declinando de forma continua, a0 mesmo
em tempo que se verifica reducio do nivel
de pobreza. Entre 2001 e 2004, o
coeficiente de Gini (medida utilizada para
calcular a desigualdade de distribuicao de
renda) passou de 0,59 para 0,56 (quanto
mais alto o coeficiente, maior a desigual-
dade). A melhoria decorrente dessa queda
¢, além disso, mais bem percebida pela
populagido mais pobre. “A média geral de
crescimento da renda per capita entre 2001
e 2005 foi de 1% ao ano. Para os 10%
mais pobres da populagdo foi de 8%, mas,
para os 10% mais ricos, o crescimento foi
de 0,9% ao ano”, explicou Ricardo Paes

de Barros, pesquisador do Instituto de
Pesquisa Economica e Aplicada (IPEA),
no semindrio internacional “O desafio da
reducdo da desigualdade e da pobreza”,
que ocorreu no IPEA, em Brasilia, nos dias
30/11 ¢ 01/12, e contou com a patticipa-
¢ao de pesquisadores da Argentina, Chile,
Colombia e México. Isso, de acordo com
Paes de Barros, é o que reforca a sensacio
de estagnacido econdémica sentida pela
parcela mais rica da populagio.

Apesar da queda do coeficiente de Gini
de aproximadamente quatro pontos
percentuais, o Pafs ainda apresenta alto grau
de desigualdade: o 1% mais rico da popu-
lacao apropria essencialmente a mesma
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Griafico 1: Queda da desigualdade de renda no Brasil- 2001-2004
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parcela de renda dos 50% mais pobres'.
“Nessa velocidade, precisamos de mais 25
anos de reduc@o continua da desigualdade
para chegarmos a média de desigualdade
em que se encontra a Tunfsia hoje”,
ressaltou Paes de Barros. Em 2001, o
coeficiente de Gini do Brasil era de 0,593,
enquanto a Tunisia, no ano anterior,
apresentava indice de 0,398. “A continui-
dade é absurdamente importante para
garantir a reducido da desigualdade”,
afirmou.

Determinantes da queda

No “menu” das medidas responsaveis
pela queda da desigualdade e da pobreza
no Brasil nos ultimos dez anos, Sergei
Soares, também pesquisador do IPEA,
destacou quatro dimensdes: a educagio, o
trabalho, a previdéncia social e a assisténcia
social.

Educacio

Na area de educacio, Soares chamou a
atencao para alguns programas, entre eles o
Fundo de Manutencio e Desenvolvimento
da Educacio Basica (Fundeb), o
Financiamento Estudantil (FIES) e o
Programa Universidade para Todos
(ProUni).

Apesar da expansio do ensino
fundamental, a continuidade dos estudos

Os desafios da reducéo da pobreza e da desigualdade

permanece como desafio. Dados da
PNAD/IBGE mostram que o numero
de alunos que freqientaram o ensino
fundamental, em 2003, foi aproxima-
damente 34 milhGes, enquanto o numero
de alunos do ensino médio, no ano
seguinte, nao chegou a 9 milhodes,
enfatizando a importancia de politicas
educacionais de combate a desisténcia
escolar.

Reynaldo Fernandes, presidente do
INEP/MEC, sugetiu, no seminario, que
o Programa Bolsa Familia poderia ampliar
sua atuagio, passando a beneficiar familias
com jovens de até 17 anos (idade de
conclusio do ensino médio). Para ele, é
um ertro olhar a educacio de forma
separada, priorizando apenas o ensino fun-
damental. “F necessario expandir o investi-
mento no ensino médio e superior. O gasto
com ensino superior hoje ¢ alto porque ha
poucos alunos”, destacou.

Trabalbo e previdéncia social

A Previdéncia Social também vem
contribuindo para combater as desi-
gualdades.

Segundo Sergei Soares, em 2004,
30,6% da populacio estava abaixo da linha
da pobreza. Se nao fosse a Previdéncia,
esse percentual seria de 42,1%, diferenca
que representa 22,4 milhdes de pessoas.

Programas de Governo na area de Educagio

Fundeb: assiste a ctiancas da educacio infantil ao ensino médio, com o objetivo de diminuir
a desigualdade educacional. Para 2000, a previsao de valores foi de 50,7 bilhGes de reais, o que

corresponde a 48,1 milhGes de alunos da rede basica de ensino.

FIES: favorece o acesso de estudantes de baixa renda ao ensino superior por meio do
financiamento das mensalidades. O programa surge em decorréncia do fato de, hoje, 67% dos

alunos de ensino superior ingressarem em universidades particulares.

ProUni: atua por meio do fornecimento de bolsas estudantis integrais ou parciais
aos estudantes de baixa renda. Como pré-requisito, o ProUni exige a obtencio de nota no

ENEM ( Exame Nacional do Ensino Médio) do ano antetior, o que privilegia a continuidade

dos estudos dos alunos recém graduados do ensino médio.
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A Previdéncia também contribui para
proteger a queda do beneficiatio a condi-
¢ao de pobreza nos casos de acidente,
gravidez e invalidez, entre outros.

O salario minimo também desem-
penha um dos papéis fundamentais no
combate a pobreza. “Ele tem carater de
politica de trabalho, e assim impacta o
mercado de trabalho, de politica
assistencial e de politica previdenciaria, ja
que indexa o piso do Regime Geral da
Previdéncia”, explicou Soares. O valor do
salirio minimo, em termos reais, dobrou
em 12 anos. Nos ultimos quatro anos, o
aumento foi de 50%. De acordo com a
PNAD 2005, ha 152,7 milhoes de pessoas
no Pafs em idade ativa, ou seja, com dez
anos ou mais e com renda, mesmo que
em forma de beneficio. Desse total, 38,2
milhées tém rendimento de até um salatrio
minimo, dos quais 3,5 milhGes estio no
Norte (8%) e 16,2 milhées no Nordeste
(41,8%). No Sudeste, sio 12,4 milhdes de
trabalhadores que recebem até um salario
minimo (32,6%).

Assisténcia social

Na dimensao da politica de assisténcia
social?, Soares destacou os programas de
transferéncia direta de renda, como o
Beneficio de Prestacao Continuada (BPC)
e o Programa Bolsa Familia. O BPC,
implementado em 1995, é direcionado ao
idoso e ao portador de deficiéncia,
atingindo um total de 2,398 milhdes de
beneficiarios. O Programa Bolsa Familia,
por sua vez, é destinado a famflias
pobres (com renda mensal, por pessoa,
de R$ 60,01 aR$ 120,00) e extremamente
pobres (com renda mensal, por pessoa,
de até R$ 60,00) e tem como objetivo
principal o alivio imediato da pobreza. O
Bolsa Familia unificou quatro programas
ja existentes, o Bolsa Escola, o Bolsa
Alimentag¢ao, o Auxilio Gas ¢ o Cartido

Alguns programas do Sistema
Publico de Emprego

Abono salarial: assegurado aos que
recebem até dois saldrios minimos de
remunera¢io mensal dos empregadores
que contribuem para o programa PIS-
Pasep. No exercicio de 2001/02, a taxa de
cobertura era de 94,41% dos beneficiarios.

Seguro desemprego: fundamentado em
ptreceito constitucional. Seu objetivo é
prover assisténcia financeira e temporaria
ao trabalhador dispensado involun-
tariamente. O valor a ser recebido pelo
beneficiario é baseado no dltimo vinculo
empregaticio, podendo ser pago em até
cinco parcelas.

Programa Nacional de Estimulo ao Primeiro
Emprego (PNPE): visa combater a pobreza
e a exclusio social por meio da integracdo
de politicas publicas de emprego e renda
com politicas de investimentos voltadas
pata a geracio de empregos. Tem como
publico-alvo jovens entre 16 e 24 anos.
O nimero de postos de trabalho gerados
pelo programa é de, aproximadamente,
15.260 ¢ o quantitativo dos jovens com
contratos efetivados pelas empresas foi
de 5.620.

Programa Geragao de Emprego ¢ Renda
(PROGER):
especiais de crédito para financiar o

conjunto de medidas

empreendedor que deseja investir no
proprio negbcio. Tem como beneficiarios
os trabalhadores informais, as micro e
pequenas empresas, as cooperativas e
associagoes de produgdo formadas por
micro ou pequenos empreendedores, os
professores que desejarem adquirir
equipamentos de informatica e as pessoas
fisicas que queiram comprar material para
construcao habitacional.

Programa Nacional de Microcrédito
Produtivo Orientado (PNMPO): concede
crédito as pessoas fisicas e juridicas
empreendedoras de atividades produtivas
de pequeno porte (com renda bruta anual
de R$ 60 mil). Busca incentivar, assim, a
geracdo de emprego e renda aos chamados
microempreendedores populates.
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Alimentagao e atinge hoje 11,1 milhoes
de familias.

O Programa exige dos beneficiarios
algumas condicionalidades vinculadas a
educacao — matricula dos filhos de 6 al5
anos na escola, com freqiiéncia minima de
85% — e vinculadas a saude — vacinacao,
acompanhamento pré-natal e acompanha-
mento infantil’. “A nova geracgio de
programas  socialis,
contrapartida, ¢ algo que veio para ficar”,

que exigem

comentou Renato Baumann, diretor-geral
da CEPAL no Brasil.

O impacto dos programas de trans-
feréncia de renda sobre a reducdo da
desigualdade e da pobreza é significativo.
As transferéncias governamentais
(pensdes e aposentadorias, o Beneficio de
Prestacao Continuada e o Programa Bolsa
Familia) respondem, de acordo com
Ricardo Paes de Barros, por 80% da
queda verificada nos altimos anos.

Contexto internacional

Argentina, Chile, Colémbia e México
também vém adotando iniciativas
nacionais de combate a desigualdade e a
pobreza. Destacam-se, a seguir, algumas
delas.

Programa Jefes de Hogar - Argentina

O programa constitui um conjunto
de politicas ativas dirigidas a promover a
inser¢do dos beneficidrios no mercado de
trabalho. Surgiu em 2002 como conse-
quéncia da crise econémica enfrentada
pelo pais. Um levantamento do programa
mostra que, em outubro de 2005, mais
de 8,5 mil beneficiirios inseriram-se no
mercado de trabalho. O maior aprovei-
tamento ocorreu em Buenos Aires: dos
537.872 beneficiarios, 3,9 mil foram
incorporados em empregos permanentes.
No ambito do programa, ha incentivos
legais destinados ao empregados, que

Os desafios da reducéo da pobreza e da desigualdade

estabelecem, por exemplo, a reducio de
contribui¢es trabalhistas.

De acordo com o Instituto Nacional
de Estadisticas y Censos da Argentina
(Indec)?, 31,4% dos habitantes dos
principais aglomerados urbanos do pais
estao abaixo da linha da pobreza. Abaixo
da linha de indigéncia estao 11,2%. A
Argentina esta entre os paises da América
Latina de pobreza moderada. “Tivemos
dois grandes fracassos em termos de
reducdo da desigualdade e da pobreza”,
ressaltou o pesquisador Leopoldo
Tornarolli, do Centro de Estudios
Destributivos, Laborales, y Sociales da
Universidad de la Plata. “Um ¢ o fracasso
de crescimento. Em 30 anos, a média de
crescimento foi de menos de 2% ao ano.
Se tivesse sido de 4% a.a., a taxa de
pobreza estaria hoje em 5%”, afirmou.
Entre 1990 e 2005, a América Latina teve
redugio geral de 20% da pobreza enquanto,
na Argentina, a queda foi de 10%. De 1993
21999, apesar do crescimento econdémico,
o indice de pobreza aumentou 12 pontos
percentuais na Grande Buenos Aires. “O
outro é o fracasso distributivo. Ha 30 anos,
a Argentina estava no mesmo nivel do
Uruguai [um dos pafses da AL com menor
indice de pobreza e desigualdade]. Hoje,
somos marcadamente diferentes”, disse.
Na opinido de Tornarolli, o Programa Jefes
de Hogar é positivo, mas necessita intensificar

0 Desafio da Reducao

da Desi e da

Pobreza no Brasil.

Revista do Servigo Publico Brasilia 57 (4): 565-571 Out/Dez 2006



Os desafios da reducéo da pobreza e da desigualdade

o esforco distributivo. “O desenho de uma
politica para combater a pobreza ¢
diferente daquele destinado a combater o
desemprego”, ressaltou.

Chile Solidario

O Chile é um dos pafses que obteve
éxito na reducao da pobreza. Em 1987, a
porcentagem da populacio considerada
pobre era de 45,1%; em 2003, esse valor
baixou para 18,8%. De acordo com Dante
Contreras, da Faculdad de Economia y
Negocios, 80% dessa reducao deveu-se a
expansao economica registrada entre 1987
e 1998. “O crescimento foi homogéneo
para todos”, destacou. Uma pesquisa
realizada com 4.060 domicilios entre 1996
e 2001, que captou os efeitos da crise
asiatica (1998-2000), mostrou, por outro
lado, a vulnerabilidade das familias chilenas
no médio e longo prazo. “Ha grande
mobilidade posicional nos oito primeiros
décimos da populacdo. Assim, se uma
familia deixou de ser pobre hoje, ndo quer
dizer que nido serd pobre no futuro”,
afirmou Contreras. “O Chile ¢ menos
pobre, mas ainda ¢ um pobre”, disse.

O pafs implementou o programa Chzle
Solidario, que visa apoiar as familias mais
pobres. O programa é uma proposta do
Ministério do Planejamento (Mideplan) e
tem como objetivo organizar uma rede de
servicos e programas sociais de apoio as
familias de extrema pobreza, aos idosos
com mais de 65 anos que vivem s6s ¢ a0s
moradores de rua, bem como reduzir a
pobreza ao nivel dos paises avancados em
dez anos. O Chile Solidario, em primeiro
lugar, convida as familias para participar
de uma rede publica de prote¢ao social.
O programa apresenta trés componentes.
Pelo Programa Puentes (apoio psicossocial),
as familias comprometem-se a trabalhar,
durante dois anos, com um profissional
da area social, denominado “apoio

familiar”, que prop&e ferramentas que
possibilitardo as familias construir seus
proprios caminhos de superacgido. O
governo concede um “aporte solidario”,
de carater decrescente, entregue a mulher
que chefia a familia ou a conjuge do chefe
de familia. O valor inicial desse crédito
¢ de 10.500 pesos chilenos (equivalente
a R$ 42,30) para os seis primeiros meses’.
Outro componente do programa ¢é a
concessao dos Subsidios Monetarios como
o Subsidio Unico Familiar (SUF), para
familias com criancas menores de 18
anos, Pensao Assistencial da Velhice
(PASIS), para os maiores de 65 anos e
Subsidio de Agua Potavel (SAP). Por fim,
os beneficiarios do Chile Solidario, tém
assegurado acesso prioritario a esses
subsidios e a outros programas sociais
nas areas de saude, educac¢io, justica e
trabalho, seja de entidades publicas ou
privadas.

Colombia

A Colémbia é um pafs com elevado
grau de desigualdade, tendo, no ano de
2002, o seu indice de Gini medido em
0,57%°. Em uma pesquisa realizada pela
ONG Planeta Paz, da Noruega, 67% da
populacio total disse considerar-se pobre
(60% da populagdo urbana e 88% da
populacio rural) e 8% da populagio disse
ja ter deixado de fazer as trés refei¢oes por
dia, pelo menos uma vez por semana, por
falta de recursos financeitros.

A alta concentracgio de terra — na zona
rural, 35,8% dos proprietarios detém 0,4%
da area total, enquanto 0,06% detém 53%
e, na zona urbana, 26% dos proprietarios
detém 3,2%, enquanto 0,6% detém 58%
da area total — e o paramilitarismo agravam
essa situacao.

Como forma de enfrentamento desse
cenario, tem-se desenvolvido politicas
sociais que priorizam a descentralizacio da
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gestao, a focalizagdo e a incorporagio de
novos atores como bancos internacionais.

Na area da sadde, destacou Adriana
Rodrigues, pesquisadora do Centro de
Investigaciones para el Desarrollo, da
Universidade Federal da Colombia, ha 17
milhées de pessoas que nio sao afiliados
20 sistema e no recebem, assim, assisténcia
médica. “Ha um desperdicio significativo
porque o sistema de sadde tem hoje um
nimero muito grande de intermediarios”,
disse a pesquisadora. Um dos focos da
politica nessa area é a atencdo primaria a
saude, tendo como objetivos principais a
atencao sanitaria e a atengao integral. Outro
aspecto ¢é a seguranga alimentar, problema
decorrente da redu¢io na producdo per
capita de alimentos. O pais apresenta um
dos maiores indices de subnutricio infantil
da América Latina. Para tanto, estd em fase
de desenvolvimento um sistema de
abastecimento alimentat.

Oportunidades - México

A partir de 1995, o México registrou
taxas de crescimento positivas e significa-
tivas em sua economia, apesar das crises
de 1994-1996 e 2000-2002. O crescimento
real anual total do pafs, no terceiro trimestre
de 2005, foi de 3,4%, enquanto, no terceiro
trimestre de 2006, foi de 4,6%. Apesar
disso, a renda média por familia nio se
recuperou e o México apresenta elevado
nivel de desigualdade (o coeficiente de Gini
foi de 0,47 em 2005). Por outro lado,
destacou Fernando Cortés, pesquisador do
El Colegio de México, cada vez que ha
uma crise econdémica (como em 1984, 1996
e 2002), verifica-se queda na desigualdade.

O pesquisador questiona se isso
representaria um indicio de um novo
modelo econémico ou se as pesquisas
estariam enviesadas. “No décimo decil da
amostra, N30 estao os mais ricos do pais.

Os desafios da reducéo da pobreza e da desigualdade

Nele estao os assalariados, técnicos, funcio-
narios publicos e privados e agentes de
vendas”, alertou Cortés. “E preciso mais
pesquisa para averiguar se, nos periodos
de crise, essa queda da desigualdade nio
estaria originando-se da restri¢ao do gasto
publico, que, além de diminuir o gasto de
investimento, reduz o gasto com
pagamento de salarios”, afirmou o
pesquisador mexicano.

O governo mexicano vem imple-
mentando o programa Oportunidades, que,
de forma focalizada, articula os diversos
programas nas areas de educagio, saide e
nutricao ¢ busca aliviar as condi¢cdes de
extrema pobreza por meio de transfe-
réncias monetarias diretas. O Oportunidades
atinge hoje cinco milhoes de familias. Mais
da metade dos domicilios nele inscritos
encontram-se nos oito estados com menor
grau de desenvolvimento humano no
México.

No ambito da educacido, o programa
procurou identificar as causas de abandono
escolar e hoje, encontram-se, nos sete
estados mais pobres do pafs, mais de um
terco dos bolsistas de educacao basica do
programa. Como consequéncia, observa-
se aumento do nimero de criancas pobres
que freqlientam a escola ao lado de criancas
das familias mais ricas. Em relacido a
nutricio, atualmente, o pafs apresenta indice
de 12,7% de criancas menores de cinco
anos e com estatura menor do que a consi-
derada ideal. Em 1999, esse indice era de
17,8%. O programa distribui, gratui-
tamente, complementos alimentares a
criancas ¢ mies beneficiarias. Ele é consi-
derado a principal ferramenta de combate
a desnutricio no México, beneficiando
25% das familias em todo o pais.
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Notas

! Ricardo Paes de Barros, Mirela de Carvalho, Samuel Franco e Rosane Mendonga. Uma das
principais causas da queda recente na desigualdade de renda brasileira. Texto para discussio 194,
maio de 2006. Disponivel em: <www.uff.br/econ/> . Acesso em: 07 dez. 2006.

%S0 objetivos da assisténcia social: a protegio a familia, 2 maternidade, 2 infincia, 2 adoles-
céncia e a velhice; o amparo as criangas e adolescentes carentes; a promog¢ao da integragao ao
mercado de trabalho; a habilitagao e reabilitacio das pessoas portadoras de deficiéncia e a promo-
¢a0 de sua integra¢do a vida comunitaria; a garantia de um salario minimo de beneficio mensal a
pessoa portadora de deficiéncia e ao idoso que comprovem nao possuir meios de prover a propria
manutengio ou de té-la provida por sua familia. (art. 2° Lei Organica da Assisténcia Social)

? “Desafios da dimensio politica intersetotial para o enfrentamento das desigualdades sociais”.
Jeni Vaitsman, Departamento de Avaliacdo e Monitoramento da Secretaria de Avaliacio e Gestao
da Informagio- MDS. Disponivel em: <www.abrasco.org.br>. Acesso em: 08 dez. 2000.

* Dados disponiveis em <wwww.indec.gov.ar>. O levantamento refere-se a Encuesta
Permanente de Hogares, que se aplica em 28 aglomerados urbanos argentinos, que correspondem
a70% da populagao urbana e 60% da populagio total do pais.

* Valores do Aporte Solidario: 10,5 mil pesos chilenos (R$ 42,31) para os seios primeiros
meses, 8 mil pesos chilenos (R$ 32,24) entre o sétimo més e um ano, 5,5 mil pesos chilenos
(R$ 42,31) entre os 13 ¢ 18 meses.

¢ Dado obtido em: Indicadores sociales: educacion, salud, pobreza, tecnologia, genero y
aspectos de gobernalidad y democracia. Documento elaborado a partir do Informe de Desarrollo
Humano 2002, PNUD. Disponivel em: <www.comunidadandina.otg/estadisticas>.
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Texto publicado na RSP de Jan/ Mar de 1982 (ano 39, n.1)

Carlos Drummond de Andrade

Era inevitavel. Toda vez que se comega a ouvir repetidamente uma palavra
incomum, surge a interroga¢ao no ar, desafiando o conhecimento dos mais
velhos. E os mais velhos, coitados, nem sempre se acham apetrechados para
responder a quem interroga.

No momento, usucapiao esta ocupando o lugar que um dia pertenceu a
plebiscito e depois foi ocupado por hermenéutica, informatica, ergometria e
outras nebulosas vocabulares, hoje mais ou menos decifradas.

— Papai, que trogo ¢ esse de usucapiao? — pergunta o garoto de curiosidade
insaciavel, que, de resto, pouco se importa em saber o sentido das palavras;
prefere saber as coisas diretamente. E o pai, que ha muitos anos ouvira falar
nisso e nao guardara na cabeca, responde:

— Hem, usucapiao? Usucapido é um negocio que... quer dizer... ora, “pra”

que voce quer saber, menino?

Revista do Servico Pablico Brasilia 57 (4): 573-575 Out/Dez 2006 573



RSP

574

E vai remanchando, vai ganhando
tempo, na esperanca de que o garoto pense
noutra coisa, mas a definicio ndo aflora a
cabega. O maximo que lhe acode é usufruto.
Mas usufruto nido resolve. Esse tal de
usucapido veio sem avisar, instalou-se na
televisao, de mistura com o tal Raul Capitao
do jogo do bicho, e o diabo do dicionatio
nao pode ser consultado diante do diabo
desse menino, que diabo!

Isso ¢ linguagem de advogado —
matuta o pobre homem. Advogado e
médico tém cada uma que s6 serve para
complicar a vida. Nao viram ha pouco essa
tal de cine... como é mesmo? cineangioco-
ronariografia, uf! Alids, ninguém a
pronuncia direito e numa s6 emissdo de
voz. A gente tem de decorar, e mesmo
assim na hora nio sai de jeito nenhum.

Consultado finalmente o dicionario,
torna-se possivel usar sem receio o
vocabulo novo. Novo ¢ maneira de dizer:
tao velho na lingua que o dicionario o
chama de “forense” e “antiquado”.
Recupera-se o ignorante: se é forense, como
¢ que ia saber? Se ¢ antiquado, para que foi
trazido a televisdo sem ser pela boca do
Prefeito Odorico? Nio esta certo!

Nio ha nada como ler dicionario.
Sai-se enriquecido e apto a brilhar em
conversa de botequim ou de 6nibus. Assim
como Fernando Sabino lancou o
mentecapto, palavra que andava em recesso
ha longos anos e voltou com toda a forga,
pode-se soltar calmamente na praga o
usucapto, e mesmo o fabuloso verbo
usucapir:

— Minha lavadeira, 12 do morro do
Nheco, esta usucapindo um bom naco de
terra. E merece.

Usucapiente, por que nao? Pelo Brasil
afora ha no momento uma quantidade de
usucapientes, ou que pelo menos se
preparam para a usucapionagem. Milhoes

Usucapido

de brasileiros usucapem ou almejam
usucapir, como legitimos usucapiores.

Mas o usucapido, mesmo sabendo-se
agora o que scja, continua um tanto magico
ou misterioso, mais misterioso do que
magico. Entio era isso? E funciona?
Quem garante, mesmo, que funciona?
Quem sabe se, depois de usucapir, o
individuo nao sera for¢ado a desusucapir
as pressas?

A usucapiagio esta sendo proclamada
com tanta énfase e banda de musica que
da para desconfiar. Até bem pouco,
ninguém falava em usucapido, a ponto de
se perder na memoria coletiva o signifi-
cado da palavra. E eis que reverdece o
vocabulo, com todo o vigo politico que o
governo, por seus porta-vozes, lhe
empresta.

Usucapido virou presente de Natal as
massas despossuidas. Um Papai Noel
surpreendente tira da sacola areas e mais
areas de terras e atira-as a multidao:

— Usucapiao para vocés, queridos!
De dez anos! De cinco, até de menos!
Usucapido a vontade do fregués, tem de
todas as qualidades!

Na oferta gentil, todo um passado-
presente esquecido, de lutas ferozes pela
posse e dominio da terra, invasoes, grilagens,
demandas, despejos, trecos jogados fora ou
destruidos, oficiais de justica respaldados por
metralhadoras, panico e mortes. Tudo
acabou, ninguém mais vai sofrer as
amarguras da expulsdo e do desabrigo.
Todos usucapem. Favelas usucapinas, cantai
e dancai no sétimo-céu da vidal

Tudo bem. Era o que os humildes
sonhavam e nio tinham esperanca de
alcancar. Posse pacifica e ininterrupta de uns
metros de terra, papel passado, futuro
garantido, todas as peltcias da propriedade.

Ah, por que os maiorais nio tiveram
ha mais tempo a santa idéia? A idéia
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contraria é que vigorava, € como.
Felizmente, passou. Os senhores e
senhoras usucapidos e usucapientes sao
convidados a passar no escritorio mais
proximo do PDS (eu disse PDS, nao

confundir com outras siglas, que nio sao
de nada) e preencher a fichinha de
inscri¢cao como eleitor. Do governo, claro.
Sem usucapido distribuivel, o PMDB e
os outros chuchem o dedo.

Carlos Drummond de Andrade

Nasceu em Itabira, Minas Gerais, em 1902. Durante o Estado Novo, foi chefe de gabinete do Ministro da Educacao.
Em 1947, passou a trabalhar para o Servico do Patriménio Histérico e Artistico Nacional. Aposentou-se em 1962.
Escritor e poeta, também colaborou como cronista do “Correio da Manha” e do “Jornal do Brasil”. Faleceu em

1937, no Rio de Janeiro.

Revista do Servico Pablico Brasilia 57 (4): 573-575 Out/Dez 2006 575






Para saber mais

Sobre os programas de combate a Na Colombia

desigualdade e a pobreza * www.comunidadandina.otrg/

estadisticas.asp
No Brasil .
* www.cid.unal.edu.co
* www.mds.gov.br
* www.ipea.gov.br c A
ipea-gov: Sobre vigilincia sanitaria

* www.ibge.gov.br

* www.mec.gov.br .
. * www.anvisa.gov.br
* www.inep.gov.br
* www.saude.gov.br
* www.mte.gov.br .
; . WwWw.ans.gov.br

* www.previdencia.gov.br

* www.bancomundial.prg.br
* www.cclac.org/brasil Sobre capacitagdo de servidores

publicos
Na Argentina
* www.enap.gov.br

* www.trabajo.gov.ar/jefes o www.clad.orgve

* www.depeco.econo.unlp.edu.ar/

cedlas/
Sobre a questio de género

No Chile
* www.presidencia.gov.br/estrutura_

* http://chilesolidario.gov.cl presidencia/sepm

) facea.uchile.cl * Pesquisa ENAP. Género, raca e

competéncias de dire¢do no servico
publico federal. ENAP: Brasilia,
* www.oportunidades.gob.mx 2000.

No México
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Comentarios, observagdes e sugestoes sobre a RSP devem ser encaminhados a editoria
da revista, pelo e-mail editora@enap.gov.br ou por carta, no endetreco
SALS Area 2-A CEP: 70610-900 — Brasilia, DF, A/ C Larissa Mamed, Assessoria da Presidéncia.
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Acontece na ENAP

11° Concurso Inovagio na Gestao Publica Federal = v

Foram divulgadas as dez iniciativas premiadas na H_] D\fagao
11* edicao do concurso, promovido pela ENAP, em parceria 1 nova Céo
com o Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao, g
com o apoio das embaixadas da Espanha e da Franca. O iInova tr,’a O
resultado final do concurso sera divulgado em marco, na
cerimonia de premiacio. As dez experiéncias sio: “Gestdo da pesquisa, desenvolvimento
tecnolégico e inova¢iao”, da Eletronorte; “Apuracio automatica do desempenho da
distribuicao do servico Sedex” e “Implantacdo do pré-atendimento na Agéncia dos
Correios Adolfina de Pinheiros — SP”’, ambas da ECT; “Gestao dos escritorios brasileitros
de turismo no exterior”, da Embratur; “Como um protocolo de classificacio de risco
pode qualificar o encaminhamento dos pacientes na emergéncia” e “Reinsercao do
aluno ao seu ambiente de convivio escolar e social apds a alta hospitalar”, ambas do
Hospital de Clinicas de Porto Alegre; “Melhoria de gestdo com foco no trinémio:
pessoas, processos e tecnologia de informagao” e “Projeto hospitais sentinela: uma
estratégia de vigilancia de pés-comercializagio de produtos de saude”, ambas da Anvisa;
e “Sistema de avaliacdo e monitoramento das politicas e programas do Ministério do
Desenvolvimento Social ¢ Combate a Fome” e “Rede SUAS: o Sistema Nacional de
Informacio da Assisténcia Social”, ambas do MDS.

Langamento

Hsta previsto para fevereiro de 2007 o lancamento da tradu¢io
Governar em rede (Governing by network, Brookings Institution Press;
Harvard University, 2004), de Stephen Goldsmith e William D. Eggers.
A obra parte da observa¢ao de que um governo depende hoje de um
vasto complexo de parceiros de organizagdes publicas, privadas e
sem fins lucrativos para a prestacio de servicos antes realizados por ele
proprio. A realizagao das metas politicas corresponde, assim, menos
aquilo que ¢ produzido pelos proprios servidores publicos e mais a
maneira como eles engajam e gerenciam parceiros externos. Esse novo
modelo ¢ denominado pelos autores de “governar em rede”. Nele, dizem Goldsmith e
Eggers, “as principais responsabilidades dos executivos ndo mais irdo centrar-se na gestio de
pessoas e programas, mas, sim, na organiza¢ao de recursos, muitas vezes pertencentes a
outros, de modo a produzir valor piblico”. Isso impoe também desafios: gerir uma rede de
patceiros ¢ bastante diferente de gerir divisGes de servidores publicos e programas. Esses
desafios sido ilustrados com varios estudos de caso e exemplos de boas praticas. O livro
recebeu, em 2005, o Louis Brownlow Book Award, prémio conferido anualmente pela
National Academy of Public Administration (Academia Nacional de Administracao Publica
dos EUA), que reconhece e incentiva contribuicGes académicas e priticas no campo da
administracdo publica. Sobre os autores: Stephen Goldsmith foi prefeito de Indianapolis
(1992 2 1999) e ¢é professor da Universidade de Harvard. William D. Eggers ¢ diretor global
da Deloitte Research/Public Sector e membro da Manhattan Institute for Policy Research.

o
Stephen Galitsmith ant William ©
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A Revista do Servico Priblico aceita trabalhos sempre inéditos no Brasil, na forma
de artigos, ensaios e resenhas, sobre os seguintes eixos tematicos: 1. Estado e Sociedade,
2. Politicas Publicas e Desenvolvimento e 3. Administracio Publica.

1. Artigos: deverao ter até 25 paginas e um total de 30 mil a 35 mil caracteres, acompanhados de um resumo
analitico do artigo em portugués, espanhol e inglés, de cerca de 150 palavras, que permita uma visio global e
antecipada do assunto tratado, e de 3 palavras-chaves (descritores) em portugués, espanhol e inglés que
identifiquem o seu conteido. Tabelas, quadros e graficos, bem como notas devem limitar-se a ilustrar
conteddo substantivo do texto. Notas devem ser devidamente numeradas e constar no final do trabalho e ndo
no pé da pagina. Referéncias de autores no corpo do texto deverio seguir a forma (AUTOR, data). Referéncias
bibliograficas devem ser listadas ao final do trabalho, em ordem alfabética, e observar as normas da ABNT.
Exemplos:

Referéncias no corpo do texto

(ABRUCIO, 1998)

Referéncias bibliograficas
Livro
CASTRO, José. Direito municipal positivo. Belo Horizonte: Del Rey, 1999.
Artigo em coletinea
Gonbi, Linda. Os ‘Governos das Mudangas’ (1987-1994). In: SOUZA, Simone (org.), Uma nova historia
do Ceara. Fortaleza: Edi¢oes Democrito Rocha, 2000.
Artigo em periédico
Bovo, José. Gastos sociais dos municipios e desequilibrio financeiro. Revista de Administragao Publica,
Rio de Janeitro, 35(1), p. 93-117, jan/fev, 2001.
Monografia, dissertagdo ou tese académica
ComasseTTo, Vilmar. Conselhos municipais e democracia participativa sob o contexto do
desenvolvimento sustentivel na percep¢io dos prefeitos municipais. 2000. Dissertagio. (Mestrado) —
Programa de P6s-Graduagio em Engenharia de Produgio da Universidade Federal de Santa Catarina.

2. Ensaios e resenhas: deverao ter até 10 paginas e um total de 15 mil a 17 mil caracteres.

3. Vinculagio institucional: Artigos, ensaios ¢ resenhas devem vir acompanhados de uma breve informagio
sobre a formagao, vincula¢io institucional do autor (em até duas linhas) e e-mail para contato.

4. Avaliagio: a publicacio dos textos esta sujeita a andlise prévia de adequagio pela editoria da revista e avaliagio por
sistema de “blind review” de 2 a 3 pareceristas, os quais se reservam o direito de sugerir modificagdes ao autor.

5. Encaminhamento: Os originais de todos os trabalhos devem ser encaminhados em arquivo digital, em
formato de uso universal (.doc, .rtf ou .txt) e enviados para editora@enap.gov.br. Os originais enviados 8 ENAP
nao serao devolvidos. A ENAP compromete-se a informar os autores sobre a publicagao ou nio de seus
trabalhos.

Para mais informacGes acesse wwiw.enap.gov.br

ENAP Escola Nacional de Administracio Publica
Diretoria de Comunicag¢io e Pesquisa

SAIS Area 2-A Brasilia, DF — CEP 70610-900

Tel: (61) 3445 7018 — Fax: (61) 3445 7178

E-mail: editora@enap.gov.br
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Conheca a série

Cadernos ENAP

31

Nos Cadernos ENAP sdo publicados relatdrios
atuais de pesquisa e documentos de governos sobre
temas relacionados ao Estado, a administracao
priblica e a gestao governamental.

31 Género, raca e competéncias de direcio no
Servico Priblico Federal.

Canada School of Public Service /
Pesquisa ENAP.

2006, 68 p.

O relatério, que teve sua publicagao
apoiada pela Canada School of Public
Service, apresenta os resultados de uma
pesquisa sobre a dificuldade de acesso
de mulheres e negros aos cargos supe-
riores da administracdo publica federal,
bem como os conhecimentos, habili-
dades e atitudes necessarios para

o desempenho de cargos de dire¢ao

desses segmentos.

30 Uma exploracio inicial da literatura sobre a
inovagio/ Cartilha da gestao do conbecimento
no servigo piiblico/ Guia sobre a gestio de
riscos no servigo piiblico.

Canada School of Public Service /
Stephen Hill.

2006, 58 p.

Este Caderno

traz trés relatorios

de pesquisa intet-

'ma exploragio imcial do

nacionais. O

fsetatura sobre a inovaglo

i o primeiro contém

uma exploracio

inicial da literatura
sobre o tema da
30 inovacao. Sua
intencao é consi-
derar as implicagdes desse conceito para
a aprendizagem organizacional, bem
como fatores que motivam a inovagao.
O segundo relatério descreve, em linhas
gerais, o campo da gestdo do conheci-
mento e sua aplicacdo no setor publico.
O terceiro, por sua vez, pretende criar
um ponto de partida para se aprender e
trabalhar com o conceito de gestao de
riscos e fornecer uma nocao dos obsta-
culos que devem ser enfrentados na
incorporagiao da gestdo de riscos a

processos decisérios governamentais.

Para conbecer on adquirir as publicacoes ENAP visite o sitio www.enap.gov.br
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B Cadernas

Aprendizagem ao alcance
de todos: a experiéncia do

governo canadense em
educagdo por meio eletronica

Nos Cadernos ENAP sao publicados relatdrios
atuais de pesquisa e documentos de governos sobre
temas relacionados ao Estado, a administracao
priblica e a gestao governamental.

29 Aprendizagem ao alcance de todos: a
experiéncia do governo canadense em
educagdo por meio eletronico

Peter Stoyko e Annette Fuchs.
2005. 70 p.

Hste trabalho faz uma analise das
possibilidades e dos limites da aprendi-
zagem potr meio eletronico (e-learning)
no setor publico, a partir da experiéncia
canadense. Publicado originalmente
pelo Canada School of Public Service
(CSPS), tem por objetivo disseminar a
utilizacio dessa modalidade de ensino
a educadores e técnicos que trabalhem
diretamente com Educacio a Distancia
(EAD) no setor publico.
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28 A renovagio das organizacoes:
gerenciando transigoes na forca
de trabalho.
James R. Nininger e Marilyn J.
Arditti. 2004. 92 p.

Este relatorio aborda a gestao eficaz
de transi¢oes na forca de trabalho. Este
trabalho oferece solucdes praticas e
elementos cruciais para a gestao dessas
transi¢oes extraidos de experiéncias de
organizacdes publicas canadenses.

Livros ENAP

Gestao por competéncias em organizacies de
governo. Mesa-redonda de pesquisa-acao
Alexandre Kalil Pires e outros (autores)
Sideni Pereira Lima (relator).

2005. 100 p.

Resultado das discussdes da Mesa-Redonda
de Pesquisa-A¢ido em gestao por compe-
téncias, formada por gestores publicos e
especialistas convidados pela ENAP, o
livro traz conceitos, questes e desafios
para o desenvolvimento de competéncias
no setor publico, além de relatos de varias
organizacdes de governo que aplicam a
abordagem da competéncia na gestao de
pessoas.
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Criagao no Brasil de uma Escola
Superior de Administragao Priblica
Sergio Paulo Rouanet. 2005. 96 p.

Relatério do Embaixador Sergio Rouanet,
elaborado em 1982, no qual se propoe a
criagdo de uma escola de governo para a
formagao e qualificacio dos quadors de
servidores publicos de nivel superior, de
forma a modernizar e tornar eficiente a
administracdo publica federal. O estudo do
embaixador constitui a base em que foram
criadas a ENAP e a carreira dos Especia-
listas em Politicas Publicas e Gestio
Governamental.

Sistema de informagao
de

Sistema de informagcao de custo - Diretrizes
para integragdo ao orcamento piblico ¢ a
contabilidade governamental

Nelson Machado. 2005. 196 p.

Este trabalho propoe diretrizes para a cons-
trucao de um sistema de informacio de
custo, integrado conceitual e sistemi-
camente ao or¢amento publico e a
contabilidade governamental. O sistema de

custo proposto, construido a partir do
estudo de trés areas de conhecimento —
orcamento publico, contabilidade gover-
namental e gestdo de custos — tem como
objetivo principal fornecer informagdes
alinhadas com a avaliacdo da eficiéncia, da
eficacia e da efetividade dos gestores no
uso dos recursos publicos.

Construindo nm Estado V'irtual - Tecnologia
da informagdo e mudanga institucional
Jane E. Fountain. 2005. 296 p.

Jane E. Fountain analisa nesta obra os
desatios do uso das tecnologias na cons-
trucdo de um Estado mais eficiente ¢ o
tema da cooperagio inteorganizacional. Sua
originalidade estd no convite a releitura dos
estudos classicos sobre a burocracia e das
teorias institucionalistas, caminho que nos
leva a compreender os impactos previstos
e imprevistos das mudangas nos processos
de trabalho resultantes da incorporagao das
novas tecnologias.
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Como Colocar o Comiéreio Global a Servigo da
Populacio. Kamal Malhotra e outros.
Co-edi¢ao IPEA/ENAP/PNUD. 2004.
479 p.

Coletanea que trata dos desafios do
comércio global de forma contemporinea
e progtessista. Seu contetdo guarda estreita
relagio com o da politica externa arrojada
e inovadora que o governo brasileiro vem
procurando desenvolver nos féruns inter-
nacionais de comércio. Destina-se a contti-
buir para o debate nacional e internacional
sobre o tema e, principalmente, para fins
de pesquisa, ensino e participacio politica.

Guia de Gerenciamento no Setor Pitblico. Serge

Alecian e Dominique Foucher. Co-edi¢ao
ENAP/REVAN. 2001. 392 p.

Um guia para executivos do servigo
publico, bem como de empresas privadas.
Nele, os autores procuram explorar desde
o conceito de “gerenciar” até as regras do

RSP

bom gerenciamento, sendo as principais
delas resumidas na “Regra dos 4Cs”
(coeréncia, coragem, clareza e consi-
deragdo). De facil leitura, o livro ¢ dividido
em capitulos especificos para cada nivel de
geréncia.

lndith Tendier

Bomz governo nos tripicos - nma visao eritica. Judith
Tendler (org.). 1998. 288 p.

Professora de economia politica do MIT,
Judith Tendler apresenta o resultado da
pesquisa de campo de quatro projetos
implantados no Ceara durante os governos
de Tasso Jereissati (1986-1990) e Ciro
Gomes (1990-94). Demonstra a possibi-
lidade de sucesso de praticas inovadoras
de assisténcia a populagdo, adotadas pela
administracdao publica estadual em meio a
restricOes orcamentarias.
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Cartéo de aquisicao de publicacoes

Para adquirir nossos periddicos, envie-nos este cartdao preenchido atra-
vés de fax ou correio juntamente com o comprovante de pagamento ou
nota de empenho.

Nome/Instituicao:

CPF/CNPJ:
Endereco:

Cidade: UF: CEP:
Telefone: Fax:

E-mail:

Revista do Servico Piblico

Periodicidade: trimestral

Assinatura anual: R$ 40,00

O Ano 57 - 2006

O Namero avulso: R$ 12,00 Edigcdo n®

O Exemplar avulso anterior a 1997: R$ 8,00

Cadernos ENAP

08 09 O10011 012013014 015016 017
018020021 022023 024025026027 028
029 O30 031

Preco unitdrio: R$ 10,00

Outros
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Formas de pagamento

Os interessados em adquirir as publicacdes ENAP poderao dirigir-se diretamente a sede da
Escola em Brasilia ou solicita-las por fax ou pelos Correios, informando os titulos das publi-
cagdes e endereco completo para entrega.

O pagamento pode ser realizado por meio de uma das formas a seguir:

1. Nas agéncias do Banco do Brasil:

+ Comparega ao caixa e solicite o dep6sito do valor das publicagdes na Conta Unica do Tesouro
Nacional, Agéncia 1607-1 Conta 170.500-8, informe seu CPF ou o CNPJ de sua institui¢iao e o
codigo identificador 11470211401288187.

* Posteriormente, encaminhe o comprovante de depdsito juntamente com o Cartao de
Aquisicdo paraa ENAP.

2. No sitio do Banco do Brasil (www.bb.com.br), por meio de transferéncia entre contas correntes

(para clientes do Banco do Brasil):

* Acesse sua conta.

* Na guia “Transferéncias”, clique em “para Conta Unica do Tesouro”.

* Digite o valor total das publicagoes solicitadas.

* No campo “UG Gestio finalidade”, digite o coédigo identificador: 11470211401288187.

* No campo CPF/CNPJ, digite o seu CPF ou o CNPJ de sua institui¢io.

* Em seguida, prossiga com a transa¢ao normalmente, como se fosse uma transferéncia
comum entre contas correntes.

* Imprima o comprovante e encaminhe-o paraa ENAP juntamente com o Cartio de Aquisi¢ao.

3. Nos terminais de Auto-Atendimento do Banco do Brasil (para clientes do Banco do Brasil):

* Na tela principal, selecione a opgdo “Transferéncia”;

* Na préxima tela, selecione a opgio “Conta corrente para Conta Unica do Tesouro”;

* Em seguida, digite o valor total das publica¢Ges solicitadas e tecle Ok;

* Na proxima tela, digite no campo Identificador 1 o codigo 1147021140128818-7 e no campo
Identificador 2 o seu CPF ou o CNP]J de sua instituicao.

* Prossiga normalmente com a transagio, como uma transferéncia comum.

* Encaminhe posteriormente o comprovante de transferéncia juntamente com o Cartao de

Aquisigao paraa ENAP.
4. Enviar nota de empenho (com original anexado) em nome de: ENAP Escola Nacional de

Administracio Pablica— CNPJ: 00.627.612/0001-09, UG: 114702, Gestio: 11401

5. Enviar por fax ou pelos Correios, a Guia de Recolhimento da Unido (GRU Simples) paga no

Banco do Brasil com o valor das publicagdes. Acesse o link “Como adquirit” na pagina da ENAP

para maiores informagdes.

ENAP Escola Nacional de Administracao Publica
Diretoria de Comunicagao e Pesquisa

SAIS — Area 2-A

70610-900 — Brasilia, DF

Tel: (61) 34457096 / 3445 7102 — Fax: (61) 3445 7178
CNPJ: 00 627 612/0001-09

Site: www.enap.gov.br

E-mail: publicacoes@enap.gov.br
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