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Sérgio Rabello Tamm Renault RSP

A reforma do
Poder Judicidrio sob a
otica do governo federal

Sérgio Rabello Tamm Renanlt

A reforma do Judiciario ¢ daqueles temas que, volta e meia, retornam a
agenda politica do Pafs, suscitando discussées infindaveis e inconclusas. F
necessario reconhecer, contudo, que, nos tltimos anos, o assunto passou a ser
realmente enfrentado como uma questio de Estado e que avangos impor-
tantes foram alcancados. A morosidade da Justica, a obsolescéncia, a inefi-
ciéncia e a pouca transparéncia da maquina publica a servigco do Poder
Judiciario sao alguns dos problemas apontados aqui e ali a justificar a neces-
sidade da reforma. Na assembléia constituinte que elaborou a Constitui¢ao
Federal, em vigor desde 1988, e nas diversas oportunidades surgidas no ambito
do Congresso Nacional a partir de entao, temas relacionados ao aperfeigoa-
mento do Poder Judiciario foram freqiientemente recolocados. A verdade ¢
que ha um certo consenso, entre os que se ocupam a refletir sobre o tema, de
que o Poder Judiciario precisa passar por uma reforma. Mas que reforma ¢é

essa de que tanto se fala?
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A primeira questdo que se coloca ¢ a
necessidade de definir os objetivos funda-
mentais a serem alcancados com a
reforma. O primeiro deles deve ser o da
ampliacao do acesso das pessoas a pres-
tacdo jurisdicional do Estado, a partir do
reconhecimento de que nao ha exercicio
pleno de cidadania sem a possibilidade de
acesso a esse servico essencial. Em um pafs
marcado por vergonhosas desigualdades
sociais como o Brasil, o problema do
acesso assume proporc¢des realmente
preocupantes. O outro objetivo da reforma
deve ser o de garantir que os servigos
prestados aqueles que a eles tém acesso
sejam de melhor qualidade. Em outras
palavras, nao basta o acesso, ¢ necessaria
também a qualidade do servico.

Convém destacar a necessidade de
haver um diagnodstico sobre os principais
problemas que explicam o mau funciona-
mento do sistema judicial no Brasil. De
forma bastante sintética, podemos afirmar
que esses principais problemas sao os
seguintes:

® Lentidao na tramitacao dos processos judi-
czais— Nao ha duvidas de que a tramitacao
dos processos no Brasil é muito lenta e
que esse ¢ o problema apontado normal-
mente pela populagdo como o grande mal
do nosso sistema judicial.

® Pouca transparéncia— O sistema judicial
brasileiro é hermético, refratirio a
mudancas e de dificil compreensao por
parte dos operadores do Direito e da
populaciao em geral. O que verificamos no
decorrer dos anos € que o Judiciario nunca
se abriu publicamente para que scus
problemas e suas dificuldades fossem
partilhados por todos agentes e nao se
verificou uma preocupa¢io nacional em
relacio a necessidade de formulacio de
uma politica publica para o seu melhor
funcionamento.

A reforma do Poder Judiciario sob a ética do governo federal

* Obsolescéncia adpinistrativa— O Judicia-
rio brasileiro precisa chegar ao século XXI.
De todas as instituicdes do Estado, a que
menos se modernizou, nos ultimos anos,
no Pafs, foi o Poder Judiciario, seja por
falta de recursos, seja por falta de com-
preensio do papel fundamental que exerce
em favor da cidadania. A utilizacao
adequada dos recursos tecnoldgicos
disponiveis no mercado é uma urgéncia
inegavel para que o Judiciario possa,
efetivamente, prestar os servicos deman-
dados pela populagio.

* Dificuldade de acesso — Como ja
mencionado, parte significativa da popu-
lagao brasileira no tem sequer acesso aos
servicos jurisdicionais prestados pelo
Hstado, o que por si sé demonstra que a
reforma do Judiciario, entendida, no seu
sentido mais amplo, é providéncia neces-
saria para o aperfeicoamento da nossa
democracia.

o Complexidade estrutural — O sistema
judicial brasileiro é composto por uma série
de 6rgios e estruturas que dificultam sua
compreensio. Essa complexidade estrutural
decorre da forma como a Constituicao
Federal determina a prépria or ganizagdo do
Poder Judiciario e também da evolugao da
organiza¢do da institui¢io no decorrer da
historia, considerando-se os diferentes niveis
de demanda social pelos servicos juris-
dicionais prestados pelo Estado. Nao ha,
no Brasil, um s6 Poder Judiciario. H4, na
verdade, varios podetes judiciarios. Temos
a Justica Federal, a Justica comum dos
estados da Federacido, as Justicas espe-
cializadas (militar, trabalhista ¢ eleitoral), a
primeira e a segunda instancias, os tribunais
superiores, os juizados especiais, etc. Em
suma, temos 91 tribunais com grande nivel
de autonomia administrativa e praticamen-
te nenhuma interligacao entre eles ou, con-
forme se expressou o ministro Sepulveda
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Pertence, do STE, esses tribunais sao “ilhas
de um grande arquipélago sem nenhuma
comunicac¢io entre elas”.

® Concentracao de litigiosidade— Ha no Brasil
grande quantidade de processos em
tramitacdo — algo em torno de um processo
para cada sete habitantes, conforme com-
provam os dados do Diagnéstico do Poder
Judiciario', realizado pela Secretaria de
Reforma do Judiciario do Ministério da
Justica em 2004. Esse expressivo numero
pode, a primeira vista, dar a impressio de
que a populacao brasileira exerce efetiva-
mente o seu direito de recorrer a Justica,
mas nio é bem assim. O que verificamos ¢
uma excessiva concentra¢do de processos
de interesse das grandes corporacdes
empresariais ¢ dos governos federal,
estadual e municipal. Essa concentragao de
litigiosidade tem implicacdes inegaveis no
mau funcionamento do Judiciario, na
medida em que é responsavel, em parte, pelo
congestionamento dos tribunais.

* Desarticulacao institucional — A identifi-
cacdao da reforma do Poder Judiciario
como tema prioritario para o Pais nao
representa propriamente nada de novo.
Como se sabe, ha muito que se fala sobre
esse tema. O que ha de novo ¢ o fato de o
assunto passar a ser considerado uma
questdo de Estado, com as implica¢oes dai
decorrentes. Durante muitos anos, nao
havia o envolvimento dos agentes publicos
e dos outros poderes com as questoes
relativas ao sistema judicial. O Judiciario
era assunto de interesse dos magistrados e
de suas entidades de classe. Hoje ja verifi-
camos o inicio de uma articulacao
institucional que busca solucdo para os
problemas do Judiciario, com o entendi-
mento de que isso ¢ fundamental para o
Pais. A avaliacdo que se faz é a de que a
formulagdo de uma politica publica para
o Poder Judiciario ¢, sim, assunto que

interessa a todo o Pais. Interessa, por exem-
plo, ao Poder Executivo, ou melhor, a um
governo que, eleito democraticamente pela
populagio, pretenda dedicar-se as questoes
nacionais mais relevantes para o aperfei-
coamento da democracia em nosso pafs.
A descricao das questdes anterior-
mente mencionadas revela, de forma
bastante clara, a extensdo e a diversidade
dos problemas existentes. Por essa razao, a
reforma do Judiciario deve ser entendida

“H4 no Brasil
algo em torno de um
processo em trami-
tagdo para cada sete
habitantes. Esse
expressivo nimero
pode, a primeira vista,
dar a impressao de que
a populagio brasileira
exerce efetivamente o
seu direito de recorrer
a Justica, mas nao é
bem assim.”

como um processo que implique a tomada
de uma série de medidas que, conjunta-
mente, poderdo repercutir positivamente
na solugdo desses problemas. Ndo ha
solugcdes magicas, capazes de resolvé-los
todos de repente. Aspecto positivo, que
ha de ser reconhecido, ¢ 0 momento poli-
tico-institucional altamente favoravel que
estamos vivendo a partir da aprovagio da
reforma constitucional.
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Com efeito, hoje, a preocupacio com
os assuntos referentes ao sistema judicial
esta disseminada e presente em todos os
momentos em que se discutem 0s assunto
mais relevantes para o Pafs. Assim é que,
em dezembro de 2004, uma semana apos
a promulgacio da reforma constitucional
do Poder Judiciario, foi assinado, pelos
presidentes da Republica, do Senado
Federal, da Camara dos Deputados e do
Supremo Tribunal Federal, o “Pacto em
favor de um Judicidrio mais rapido e
republicano™, documento pelo qual os
chefes dos trés poderes comprometeram-
se publicamente pela realizagdo de seus
melhores esforcos para implementar uma
série de medidas que visam, em ultima
analise, a provocar a melhoria do funcio-
namento de nosso sistema judicial e revelar
o verdadeiro sentido da reforma do
Judiciario.

Essas medidas compreendem o
desenvolvimento de, basicamente, trés con-
juntos de acOes coordenadas entre si, que
sdo: diagnéstico, modernizagio do
Judicidrio e alteracGes legisla tivas.

A realizacio de um diagnéstico pro-
fundo e global do Poder Judiciario ¢ neces-
saria para que se conhega melhor a estrutura
dessa instituigdo. A verdade ¢ que o operador
do Direito, seja juiz, membro do Ministério
Publico, defensor publico, advogado ou
serventuario da Justica, ndo conhece
globalmente o funcionamento do Judicirio.
Cada um provavelmente conhece a realidade
do universo com o qual se relaciona profis-
sionalmente, mas esse conhecimento é
sempre parcial e nao permite que se traduza
em diagnostico global.

Em 2004, a Secretaria de Reforma do
Judiciario do Ministério da Justica realizou,
com consultoria da Fundacio Getulio
Vargas, de Sao Paulo, o primeiro Diag-
noéstico do Poder Judiciario, tendo

A reforma do Poder Judiciario sob a ética do governo federal

realizado pesquisas junto aos todos os
tribunais do Pais e consultas ao Banco
Nacional de Dados do Poder Judicirio,
mantido pelo Supremo Tribunal Federal.
Apesar de utilizar somente informagoes
oficiais, o trabalho sofreu criticas, princi-
palmente das entidades associativas da
magistratura, mas cumpriu inegavelmente
o papel de iniciar publicamente a discussao
sobre a necessidade de que o Judiciario seja
mais conhecido e transparente aos olhos
da sociedade. A partir desse diagnoéstico,
outros trabalhos com o mesmo objetivo
foram anunciados, como a analise realizada
pelo Supremo Tribunal Federal e apresen-
tada em maio de 2005. O conhecimento
sobre o funcionamento do Judiciario
devera possibilitar a identificagio das suas
dificuldades e as experiéncias bem-
sucedidas de gestao em funcionamento.

Além do conhecimento sobre o
funcionamento do Judiciatio, suas mazelas
e aspectos positivos, o diagnéstico devera
ainda fornecer elementos que permitam a
definicio de indicadores de eficiéncia,
produtividade e qualidade para o Poder
Judiciario.

A segunda acio em desenvolvimento
prevé a implementacdo de medidas de
modernizacdo do Poder Judiciario. Trata-
se de acoes que independem de alteragoes
ou proposicoes legislativas. Parte-se da
premissa de que a reforma do Judiciario
passa pela modernizacio da sua gestio. A
incorporagdo de novas tecnologias de
informacao, a padronizacdo de procedi-
mentos racionais, a simplificacao de sistemas
operacionais, a capacita¢io de pessoal, o
apoio a projetos de financiamento para a
modernizacdo e a desburocratizacido da
maquina administrativa sio exemplos de
iniciativas que podem tornar o Judiciario
mais eficiente e agil. A melhor metodologia
a ser desenvolvida ¢ a da captacido das
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melhores experiéncias de gestao (best practices),
com o fim de valoriza-las, torna-las pablicas
¢ provocar a sua implementa¢ao em outras
localidades e em outtos juizados.

A identificac¢ao das melhores praticas
de gestao do Judiciario devera ser feita a
partir de uma metodologia concebida para
que se valorize efetivamente o trabalho ja
desenvolvido pelo préprio Judiciario,
demonstrando que a reforma sera feita
com os juizes e por eles mesmos.

As iniciativas de modernizacao de
gestdo mais desenvolvidas em funciona-
mento sao os juizados especiais federais
em algumas regides do Pafs. Essas expe-
riéncias representam avanco significativo de
implementa¢ao de novas tecnologias e ja
permitem a informatizacio total de pro-
cessos judiciais (processos virtuais), sem a
tramitacao de papéis. Deve-se observar que
a implementacdo desses processos
informatizados foi possivel em virtude das
peculiaridades de que se revestem esses
juizados especiais federais, onde, no bolo
passivo das agOes judiciais, estd quase
sempre o Estado (Unidao ou INSS) e os
tipos de a¢oes sdo em numero limitado. A
demanda desses juizados tem crescido
enormemente nos ltimos meses em todo
o Pafs, o que ocorre em virtude da boa
qualidade do servigo prestado, principal-
mente em comparagdo com aquele que se
presta na Justica comum. A implementacdo
dessa acdo partird inicialmente da adapta-
¢ao dessas experi¢ncias para a Justica esta-
dual e para os juizados de execucio fiscal.

Nesse contexto, encontram-se ainda as
medidas destinadas a melhor capacitar os
servidores do Judiciario, principalmente os
magistrados, para o exercicio das ativi-
dades administrativas pelas quais sdao
responsaveis e para as quais nao recebem,
na maior parte das vezes, nenhum treina-
mento. Objetiva-se aqui viabilizar a

realizacdo de cursos preparados especial-
mente para capacitacao de juizes na area
de gestio administrativa do Poder Judi-
ciario. Tem-se como certo que se fez no
Brasil a op¢do para que as atividades
administrativas do Judicidrio fossem
exercidas pelos proprios juizes e ndo por
administradores profissionais, como
ocorre em alguns paises.

Vale, finalmente, mencionar a preo-
cupagao com a postura do Estado (Unido,

“As iniciativas de
modernizagao de gestao
mais desenvolvidas em
funcionamento sio os
juizados especiais
federais em algumas
regibes. Elas representam
avango significativo de
implementagio de novas
tecnologias e ja permi-
tem a informatizagao
total de processos
judiciais, sem a
tramitagao de papéis”

estados e municipios) em relagdo ao Judi-
ciario. Como se diz, comumente, o
governo ¢ o maior cliente do Poder Judi-
ciario — algo em torno de 80% dos pro-
Cess0s € recursos que tramitam nos
tribunais superiores tratam de interesses do
governo, seja ele federal, estadual ou muni-
cipal. Nesse sentido, estamos convencidos
de que se deve buscar a definicao de uma
nova conduta do Estado em relacio ao
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Judiciario. Partindo dessa premissa é que
foi criado, por portaria interministerial, um
grupo de trabalho’ no 4mbito do governo
federal, com o objetivo de definir a nova
conduta dos diversos 6rgios do governo
federal, por meio da tomada de medidas
que inibam a propositura de agoes judi-
ciais ou interposicdo de recursos sobre
matérias a respeito das quais ja exista juris-
prudéncia razoavelmente pacificada. A
competéncia da Advocacia-Geral da Unido
para a expedicio de sumulas administra-
tivas deve ser exercida de modo que haja
resultados efetivos do ponto de vista da
diminuicdo relativa do nimero de pro-
cessos de interesse do governo.

A terceita acio firmada no Pacto refere-
se as medidas que implicam alteracdo
legislativa, compreendendo as infracons-
titucionais e as constitucionais. Avalia-se que
as alteracoes da legislacao infraconstitucional
podem trazer maior celeridade aos pro-
cessos judiciais.

O Pacto ¢ integrado por 23 projetos
de lei, elaborados e identificados na Secre-
taria de Reforma do Judiciario e ja envia-
dos ao Congtesso Nacional. Eles alteram
a legislacdo processual civil, trabalhista e
penal, com o propdsito de, garantido o
principio constitucional do amplo direito
de defesa, assegurar a tramitacdo mais
célere dos processos judiciais.

A titulo exemplificativo, pode ser
citado o projeto que prevé a instituicao
de procedimentos de solucao alternativa
de conflitos, como a medicio e a concili-
a¢ao; o projeto que simplifica o processo
de execucio de titulos judiciais (PL > 52/
04, no Senado) e de titulos extrajudiciais
(PL n° 4497/04, que acaba de ser apro-
vado pela Camara); os projetos que dis-
poem sobre regras inibidoras de recut-
sos protelatérios (PL n° 4724/04 ¢ PL n°
4727/04, ambos na Camara), sobre a

A reforma do Poder Judiciario sob a ética do governo federal

diminuicdo do numero de recursos
previstos no codigo de processo civil e
sobre o fortalecimento dos juizados
especiais (PL n° 4723/04, em tramitacdo
na Camara).

Por fim, deve-se ressaltar a necessidade
de serem regulamentados e concretizados
os avancos contidos na Reforma Consti-
tucional do Judiciario (Emenda n° 45).

A reforma constitucional do Judiciario
foi aprovada no final de 2004, ap6s 12 anos
de tramitacio no Congresso Nacional. A
alteragdo dos dispositivos constitucionais
sobre a Justica brasileira era objeto de dis-
cussao no Poder Legislativo desde 1992. Os
debates que permearam a tramita¢io
legislativa da proposta envolveram juizes,
promotores, defensores publicos, advoga-
dos, académicos e a sociedade civil, no sen-
tido de construir um modelo institucional
de justica adequado as expectativas sociais
atuais. Idéias e sugestOes foram aportadas e
debatidas com profundidade e seriedade,
para que o texto final apresentasse um
sistema judicial funcional, acessivel e racional.

A Emenda Constitucional n° 45 ¢ o
resultado final desse rico processo de refle-
x40 e constitui um documento historico, que
demonstra a maturidade de um Poder
Legislativo que soube erigir um novo
regramento para o Judiciario nacional.

As principais inovacoes que a EC n°
45 traz consigo sao:

® Planejamento e controle do Poder Judicidrio —
A criagdo de 6rgaos de controle externo
do Poder Judiciatio e do Ministério Publico
(Conselho Nacional de Justica e Conselho
Nacional do Ministério Publico), por meio
da insercao dos arts. 103-B e 130-A na
Constituicao Federal, foi apontada pelo
governo como uma das condi¢des funda-
mentais para que o Poder Judiciario tor ne-
se mais transparente e esteja submetido a
algum nivel de controle da sociedade.
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O Conselho Nacional de Justica, com-
posto por 15 membros (9 magistrados, 2
membros do Ministério Publico, 2 advo-
gados e 2 cidaddos), tera, por atribui¢ao
principal, a atividade de planejar a
implementac¢io de politicas judiciais em
todo o territorio nacional. Sua importancia
reside na possibilidade de integrar progra-
mas de informatiza¢io, de qualificacdo de
servidores, de acesso a Justica e de gestao
administrativa, em toda a Justica estadual
e federal, atividade antes impossivel devido
ao isolamento politico dos tribunais. A
unificacdo de procedimentos e a compe-
téncia de pensar o sistema de justica como
estrutura nacional e integrada sio o desafio
e a razao de ser desse 6rgio.

e Eficiéncia ¢ celeridade do [ndicidrio —
Como ja se afirmou, nio se considera que
as alteracOes constitucionais trario,
isoladamente, maior celeridade para a
tramitacdo processual, mas algumas novi-
dades apontam para maior racionalidade
de todo o sistema. A institui¢do da polé-
mica sumula vinculante e da repercussao
geral como requisito necessario do recurso
extraordinario decorre do reconhecimento,
agora expresso no rol de direitos funda-
mentais do cidadao, do direito a um pro-
cesso judicial e administrativo célere. A utili-
zacao responsavel desses instrumentos
podera ser importante para inibir a litigancia
protelatoria, especialmente aquela realizada
pelo poder publico, que responde por
grande volume de processos na Justica.

 Autonomia e independéncia dos magistrados
— E aspecto fundamental da reforma a
afirmacio dos principios constitucionais da
autonomia e independéncia dos magis-
trados. As principais inovagdes relativas a
esse principio sio as que tratam da autono-
mia financeira do Poder Judiciario, do
estabelecimento de critérios unificados para
ingresso na magistratura e no Ministério

Publico e da institui¢io da quarentena para
o exercicio da advocacia por parte dos
juizes depois de exercerem essa atividade.

 Fungoes essenciais e acesso a Justica— O
fortalecimento das funcbes da Justica
definidas na Constituicao Fedeml como
essenciais ¢ condi¢do necessaria para o
fortalecimento do proprio Poder Judicia-
rio. Nesse sentido, a concessao de auto-
nomia as defensorias publicas foi um passo
fundamental para a solidificacao de poli-

“O Conselho
Nacional de Justiga tera,
por atribuigdo principal,
a atividade de planejar a
implementagao de
politicas judiciais. Sua
importancia reside na
possibilidade de integrar
programas de informa-
tizagao, de qualificagao
de servidores, de acesso
a Justica e de gestao
administrativa em toda
a Justi¢a estadual e
federal.”

ticas responsaveis de acesso a Justica no
Pafs. Diagnostico realizado pela Secretaria
de Reforma do Judiciario demonstrou que
a estrutura das defensorias puiblicas deixa
muito a desejar, e a conquista da autonomia
permitira a essas institui¢des o desenvolvi-
mento adequado para exercer seu papel
imprescindivel de representacio e orien-
tacdo judicial aos setores sociais menos
abastados.
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Esses novos dispositivos constitu-
cionais sdo um marco institucional
imprescindivel. Sua regulamentacio e
implementacido apresentam-se como o
novo desafio a reforma do Judiciario. A
instalacio dos 6rgaos de planejamento, a
utilizacdo material das novas regras de pro-
cesso, o fortalecimento efetivo das
carreiras judiciais serdo os proximos
passos que aproximardo a Justica dos
objetivos ja delineados.

A ampliagio do acesso da populacio
a0 Judiciario e a melhoria de sua gestdo
somente ocorrera a partir do desenvol-

A reforma do Poder Judiciario sob a ética do governo federal

vimento coordenado de todas as acoes
mencionadas. Nesse sentido, a concreti-
zagdo da reforma constitucional, a a prova-
¢ao das leis processuais e a modernizagao
da gestao judicial sao vertentes indispensa-
veis para conferir ao sistema judicial
brasileiro um carater democratico, trans-
parente e eficiente, fundamental para a
propria consolidagio do Estado demo-
cratico de direito.

(Artigo recebido em maio de 2005. Versiao
definitiva em junho de 2005)

Notas

! Disponivel em: <http://www.mj.gov.br/reforma>.
2 A integra do pacto esta disponivel em: <http://www.mj.gov.br/reforma>.
3Portaria Interministerial n° 1.131, de 14 de agosto de 2003, publicada no DOU de 15/8/2003.

Revista do Servigo Pablico Brasilia 56 (2): 127-136 Abr/Jun 2005



Sérgio Rabello Tamm Renault RSP

Resumo - Resumen - Abstract

A reforma do Poder Judiciario sob a ética do governo federal

Sérgio Rabello Tanmm Renanlt

Hste artigo discute os principais aspectos do processo de reforma do Poder Judiciario, tendo como
ponto de partida os objetivos a que ela se propde: a ampliacio do acesso a Justica e a melhotia da qualidade
dos servicos prestados. Inicia-se destacando os problemas do sistema judicial brasileiro. Ressalta, a partir
dai, o conjunto de medidas constante no “Pacto em favor de um Judiciario mais rapido e republicano”,
firmados pelos representantes maximos dos trés poderes. A primeira delas constitui a realizacao de um
diagnostico do Judiciario. A se gunda a¢ao diz respeito a modernizagdo de sua gestao, por meio, entre
outros,da ca pacitacio de servidores no exercicio das atividades administrativas e da incotporagio de novas
tecnologias. Por fim, integram-se a esse conjunto iniciativas de alteracao legislativa.

Palavras-chave: Poder Judiciario, reforma,diagnostico

La reforma del Poder Judiciario desde la perspectiva del gobierno federal
Sérgio Rabello Tanmm Renanlt

Hste articulo discute los aspectos principales del proceso de reforma del Poder Judiciario, teniendo
como punto de partida los objetivos que busca lograr: la ampliacién del acceso ala justicia y la mejorfa
de la cualidad de los servicios judiciales. Empieza destacando los problemas del sistema judicial
brasilefio. Sefiala, a partir de eso, un conjunto de medidas que constan en el “Pacto a favor de un
Judiciario més rapido y republicano”, firmados por los representantes maximos de los tres poderes.
LLa primera medida constituye la realizacion de un diagnostico del Judiciario. ILa segunda accién se
refiere a la modernizacion de la gestion del Judiciario a través, entre otros, de la capacitacion de sus
servidores en el ejercicio de las actividades administrativas y de la incorporacion de nuevas tecnologfas.

Finalmente, se integran a ese conjunto iniciativas de alteracion legislativa.

Palabras clave: Poder Judiciatio, reforma, diagndstico

The reform of the Judiciary from the federal government perspective
Sérgio Rabello Tanmm Renanlt

This article discusses the main aspects of the Brazilian judicial reform process, considering as a
starting point its major objectives: broadening access to justice and improving the quality of the judicial
services. It be gins by providing a brief overview of the problems of the Brazilian judicial system. It
then highlights the set of measures agreed among the highest representatives of the three branches,
the “Pact in favor of a more expeditious and republican Judiciary”. The first course of action constitutes
the diagnosis of the situation. The second refers to the modernization of the Judiciary management
through, namely, the enhancing of capacities and skills of its managers and servants, as well the
incotporation of new technologies. Finally, the set of measures indudes initiatives of legislative alteration.

Key words: The Judiciary, reform, diagnosis
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Paulo de Martino Jannuzzi RSP

Indicadores para
diagnéstico, monitoramento
e avaliacado de programas
sociais no Brasil’

Panlo de Martino Jannuzz:

Introdugao

O interesse pela tematica dos indicadores sociais e sua aplicagao nas ativi-
dades ligadas ao planejamento governamental e ao cido de formulagao e avali-
acao de politicas publicas vém crescendo no Pafs, nas diferentes esferas de
governo e nos diversos foruns de discussao dessas questoes. Tal fato deve-se,
em primeiro lugar, certamente, as mudangas institucionais por que a adminis-
tracdo publica tem passado no Pais, em especial com a consolidagao da siste-
matica do planejamento plurianual, com o aprimoramento dos controles admi-
nistrativos dos ministérios, com a mudanca da énfase da auditoria dos Tribunais
de Contas da avaliagao da conformidade legal para a avaliacio do desempenho
dos programas, com a reforma gerencial da gestio publica em meados dos anos
1990 (Garcia, 2001. Cosrta; CASTANHAR, 2003). Esse interesse crescente pelo
uso de indicadores na administracao publica também esta relacionado ao apri-

moramento do controle social do Estado brasileiro nos tltimos 20 anos. A midia,
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os sindicatos e a sociedade civil passaram
a ter maior poder de fiscalizacdo do gasto
publico e a exigir o uso mais eficiente, eficaz
e efetivo dele, demandando a reorgani-
zagdo das atividades de planejamento em
bases mais técnicas.

Também tem contribuido para a
disseminacao do uso dos indicadores o
acesso crescentemente facilitado as infor-
magoes mais estruturadas — de natureza
administrativa e estatistica — que as novas
tecnologias de informacio e comunicagao
viabilizam. Dados cadastrais antes
esquecidos em armarios e fichdrios
passam a transitar pela Internet, trans-
formando-se em informaciao estruturada
para analise e tomada de decisdio. Dados
estatisticos antes inacessfveis em enormes
arquivos digitais passam a ser “customi-
zados” na forma de tabelas, mapas ¢
modelos quantitativos construidos por
usuarios nao especializados. Sem duavida,
a Internet, os CD-ROMs inteligentes, os
arquivos de microdados potencializaram
muito a dissemina¢io da informacao
administrativa compilada por 6rgaos
publicos e a informacio estatistica produ-
zida pelas agéncias especializadas.

E com o objetivo de apresentar como
essas informagdes estruturadas podem ser
empregadas nas diferentes etapas do ciclo
de formulacio e avaliacio de programas
publicos que se apresenta este texto. Para
isso, inicialmente, apresentam-se, nas duas
primeiras segoes, 0s aspectos conceituais
basicos acerca dos indicadores sociais, as
suas propriedades e as formas de classi-
fica-los. Depois, discute-se uma proposta
de estruturacio de um sistema de indica-
dores para subsidiar o processo de for-
mulagio e avaliagio de politicas e progra-
mas publicos no Pafs.

Indicadores para diagndstico, monitoramento e avaliagdo de programas sociais no Brasil

Indicadores nas politicas publi-
cas: conceito e suas propriedades

No campo aplicado das politicas
publicas, os indicadores sociais sao medidas
usadas para permitir a operacionalizacio de
um conceito abstrato ou de uma demanda
de interesse programatico. Os indicadores
apontam, indicam, aproximam, traduzem
em termos operacionais as dimensoes
sociais de interesse definidas a partir de
escolhas tedricas ou politicas realizadas ante-
riormente. Prestam-se a subsidiar as ativi-
dades de planejamento publico e a
formulacao de politicas sociais nas diferentes
esferas de governo, possibilitam o monito-
ramento das condi¢coes de vida e bem-estar
da populacdo por parte do poder publico
e da sociedade civil e permitem o aprofun-
damento da investigacio académica sobre
a mudanca social e sobre os detetrminantes
dos diferentes fendmenos sociais (MILES,
1985. Nacoks UNIDAs, 1988). Taxas de anal-
fabetismo, rendimento médio do trabalho,
taxas de mortalidade infantil, taxas de
desemprego, indice de Gini e propor¢ao
de criancas matriculadas em escolas sao,
nesse sentido, indicadores sociais, 20 tradu-
zirem em cifras tangiveis e operacionais
varias das dimensoes relevantes, especificas
e dinamicas da realidade social.

O processo de construcao de um
indicador social, ou melhor, de um sistema
de indicadores sociais, para uso no ciclo
de politicas publicas inicia-se a partir da
explicitacio da demanda de interesse
programatico, tais como a proposicao de
um programa para ampliacio do aten-
dimento a sadde, a reducdo do déficit
habitacional, o aprimoramento do desem-
penho escolar e a melhoria das condi¢oes
de vida de uma comunidade. A partir da
defini¢do desse objetivo programatico,
busca-se, entdo, delinear as dimensdes, os
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componentes ou as a¢des operacionais
vinculadas. Para o acompanhamento dessas
acoes em termos da eficiéncia no uso dos
recursos, da eficicia no cumprimento de
metas e da efetividade dos seus desdobra-
mentos sociais mais abrangentes e perenes,
buscam-se dados administrativos (gerados
no ambito dos programas ou em outros
cadastros oficiais) e estatisticas publicas
(produzidas pelo IBGE e outras institui-
¢oes), que, reorganizados na forma de
taxas, proporcoes, indices ou mesmo em
valores absolutos, transformam-se em
indicadores sociais (Figura 1). Os indica-
dores guardam, pois, relacdo direta com
0 objetivo programatico original, na forma
operacionalizada pelas acGes e viabilizada
pelos dados administrativos e pelas estatis-
ticas publicas disponiveis.

A relevancia para a agenda politico-so-
cial ¢ a primeira e uma das propriedades
fundamentais de que devem gozar os indi-
cadores escolhidos em um sistema de
formulacdo e avaliacio de programas
sociais especificos. Indicadores como a taxa
de mortalidade infantil, a propor¢io de
criangas com baixo peso a0 nascer e a pro-
porcao de domicilios com saneamento ade-
quado sao, por exemplo, relevantes e perti-
nentes para acompanhamento de
programas no campo da sadde publica no
Brasil, na medida em que podem responder
a demanda de monitoramento da agenda
governamental das prioridades definidas na
area nas ultimas décadas. Indicadores de
pobreza (no sentido de caréncia de
rendimentos), por outro lado, s6 vieram a
ser regularmente produzidos quando
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Figura 1: Construcio de sistema de indicadores para ciclo de politicas publicas

A escolha de indicadores sociais para
uso no processo de formulacao e avaliagao
de politicas publicas deve ser pautada pela
aderéncia deles a um conjunto de proprie-
dades desejaveis e pela 16gica estruturante
da aplicacdo, que definira a tipologia de
indicadores mais adequada (JANNUZZI,
2001). No Quadro 1, estdo relacionadas
12 propriedades cuja avaliacao de aderéncia
(+) e de nao aderéncia ou indiferenca
deveria determinar o uso, ou nao, do indi-
cador para os propositos almejados.

programas e agdes focalizados em grupos
mais vulneraveis entraram na agenda da
politica social, a partir dos anos 1980.
Validade ¢ outro critério fundamental
na escolha de indicadores, pois é desejavel
que se disponha de medidas tdo “proxi-
mas” quanto possivel do conceito abstrato
ou da demanda politica que lhes deram
origem. Em um programa de combate a
fome, por exemplo, indicadores antro-
pométricos ou do padrio de consumo
familiar de alimentos certamente gozam de
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maior validade que uma medida baseada
na renda disponivel, como a propor¢io
de indigentes. Afinal, indice de massa
corpoérea, baixo peso ao nascer ou quan-
tidade de alimentos efetivamente consu-
midos estao mais diretamente relacionados
a nutricdo adequada e a desnutriciao que a
disponibilidade de rendimentos. Por outro
lado, é operacionalmente mais complexo
e custoso levantar informagdes para o

Indicadores para diagndstico, monitoramento e avaliagdo de programas sociais no Brasil

— que aqueles passiveis de serem obtidos a
partir de pesquisas de vitimizacdo, em que
se questionam os individuos acerca de
agravos sofridos em seu meio em deter-
minado periodo. Naturalmente, mesmo
nessas pesquisas, as pessoas podem-se
sentir constrangidas a revelar situagdes de
violéncia pessoal softida, por exemplo, no
contexto doméstico, no assédio sexual ou
na discriminag¢io por raca e/ou cot.

Quadro 1: Avaliagiao da aderéncia dos indicadores as propriedades desejaveis

Propriedades

Releviineia para a agenda politca

Validade de representagdo do conceilo

Confiabilidade da medida

Cobertura populacional

Sensibilidade as agbes previstas

Especificidade ao programa

Transparéncia metodelogica na sua construgio

Comunicabilidade ao pablico

Factibilidade operacional para sua obtengdo

Periodicidade na sua atualizacio

Desapregabilidade populacional ¢ territonial

Comparabilidade da série historica

Total de propncedades (+)

Obs.; Ainibuir + quandio a propricdade for verificada para o indicador

calculo desses indicadores de maior
validade, comprometendo o uso deles para
fins de monitoramento periédico do grau
de “fome” na comunidade (daf o uso de
indicadores de rendimento como medidas
de acompanhamento).

Confiabilidade da medida ¢ outra
propriedade importante para legitimar o
uso do indicador. Na avaliacdo do nifvel
de violéncia em uma comunidade, por
exemplo, indicadores baseados nos regis-
tros de ocorréncias policiais ou mesmo de
mortalidade por causas violentas tendem
a ser menos confiaveis — e menos validos

Sempre que possivel, deve-se procurar
empregar indicadores de boa cobertura
territorial ou populacional, que sejam
representativos da realidade empirica em
analise. Essa ¢ uma das caracteristicas
interessantes dos indicadores sociais produ-
zidos a partir dos censos demograficos, o
que os tornam tdo importantes para o
planejamento publico no Pafs. Mas mesmo
indicadores de cobertura parcial podem
ser tuteis. Os indicadores de mercado de
trabalho construidos a partir das bases de
dados administrativos do Ministério do
Trabalho, por exemplo, ndo retratam a
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dinamica conjuntural do mercado de tra-
balho brasileiro, ja que se referem apenas
ao mercado de trabalho formal. Ainda
assim, esses indicadores aportam conheci-
mento relevante acerca da diniamica
conjuntural da economia e do emprego,
em especial em ambito municipal.

Sensibilidade e especificidade sdo
propriedades que também devem ser
avaliadas quando da escolha de indicadores
para a elabora¢ao de um sistema de moni-
toramento e avaliacdo de programas
publicos. Afinal, ¢ importante dispor de
medidas sensiveis e especificas as agoes
previstas nos programas, que possibilitem
avaliar rapidamente os efeitos (ou nio-
efeitos) de determinada intervencio. Taxa
de evasiao ou frequéncia escolar, por
exemplo, sao medidas sensiveis e com certa
especificidade para monitoramento de
programas de transferéncia de renda, na
medida em que se espera verificar, em curto
prazo, nas comunidades atendidas por tais
programas, maior engajamento das
criangas na escola, como resultado direto
de controles compulsorios previstos ou
mesmo como conseqiéncia indireta da
mudanc¢a de comportamento ou da
necessidade familiar.

A boa pratica da pesquisa social reco-
menda que os procedimentos de cons-
trucdo dos indicadores sejam claros e
transparentes, que as decisdes metodo-
logicas sejam justificadas, que as escolhas
subjetivas — invariavelmente freqiientes —
sejam explicitadas de forma objetiva.
Transparéncia metodoldgica é certamente
um atributo fundamental para que o indi-
cador goze de legitimidade nos meios
técnicos e cientificos, ingrediente indispen-
savel para sua legitimidade politica e social.
Comunicabilidade é outra propriedade
importante, com a finalidade de garantir a
transparéncia das decisOes técnicas tomadas

pelos administradores publicos e a com-
preensao delas por parte da populacio, dos
jornalistas, dos representantes comunitarios
e dos demais agentes publicos. Na discus-
sao de planos de governo, or¢amento
participativo, projetos urbanos, os técnicos
de planejamento deveriam valer-se, tanto
quanto possivel, de alguns indicadores
sociais mais facilmente compreendidos,
como a taxa de mortalidade infantil e a
renda familiar, ou que o uso sistematico ja

“Indicadores sociais
permitem a operaciona-
lizagao de um conceito
abstrato ou de uma
demanda de interesse
programitico. Eles
apontam, indicam,
aproximam, traduzem
em termos operacionais
as dimensdes sociais de
interesse definidas a partir
de escolhas teéricas ou
politicas realizadas
anteriormente”

os consolidou, como o indice de pregos e
a taxa de desemprego. Nessas situagoes, o
emprego de indicadores muito complexos
pode ser visto como abuso tecnocratico
dos formuladores de programas, primeiro
passo para o potencial fracasso na sua
implementacio.

A periodicidade com que o indicador
pode ser atualizado e a factibilidade de sua
obtencao a custos modicos sdo outros
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aspectos cruciais na constru¢io e sele¢ao
de indicadores sociais para acompanha-
mento de qualquer programa publico. Para
que se possa acompanhar a mudanga social,
avaliar o efeito de programas sociais
implementados, corrigir eventuais distor-
¢oes de implementagao, é necessario que
se disponha de indicadores levantados
com certa regularidade. Hssa é uma das
grandes limitagdes do sistema estatistico
brasileiro e, 2 bem da verdade, de muitos
paises. Para algumas tematicas da politica
social — trabalho, por exemplo —, ¢ possivel
dispor-se de boas estatisticas e indicadores
de forma periédica (mensal), para alguns
dominios territoriais (principais regides
metropolitanas). Para outras tematicas, em
escala estadual, é possivel atualizar indica-
dores em bases anuais, por meio da Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilios
(PNAD). Nos municipios, em geral, pela
falta de recursos, organizagdo e compro-
misso com a manutencdo periddica dos
cadastros (de contribuintes, de iméveis, de
favelas, etc.), s6 se dispoe de informagdes
mais abrangentes a cada dez anos, por
ocasido dos censos demograficos'.
Também ¢ preciso que os indicadores
se refiram, tanto quanto possivel, aos
grupos sociais de interesse ou a populagao-
alvo dos programas, isto ¢, deve ser pos-
stvel construir indicadores sociais referentes
a espagos geograficos reduzidos, grupos
sociodemograficos (criangas, idosos,
homens, mulheres, brancos, negros, etc.),
ou grupos vulneraveis especificos (familias
pobres, desempregados, analfabetos, etc.).
O Censo Demografico 2000 reflete, nesse
sentido, o esfor¢o governamental em
atender novas demandas informacionais
para formulacdo e avaliacdo de politicas
publicas, em especial as politicas compen-
satorias e as voltadas a discriminacao
positiva. Pela primeira vez, em censos brasi-

Indicadores para diagndstico, monitoramento e avaliagdo de programas sociais no Brasil

leiros, investigou-se a freqiiéncia a creche,
a educacdo infantil, questdo fundamental
na agenda de discussdo da politica educa-
cional nos municipios brasileiros. A carac-
terizacao do tipo e grau de deficiéncia fisica
¢ outro aspecto que mereceu especial
atencio no levantamento, como resultado
da pressdo de grupos organizados interes-
sados em implementar, de fato, os direitos
assegurados na Constituicao. Tentou-se,
também, na fase de pré-teste do censo, apri-
morar o levantamento da ascendéncia
étnica da popula¢io, de forma a fornecer
subsidios mais precisos a politicas de dis-
criminacdo positiva, de acesso compensa-
torio a bens e servicos publicos (educa¢ao
superior, por exemplo) de grupos histori-
camente desprivilegiados (negros, por
exemplo). O acesso a programas de renda
minima, como o Bolsa Escola, e outras
transferéncias governamentais também
foram objeto de maior detalhamento no
censo.

A comparabilidade do indicador ao
longo do tempo é uma caracteristica
desejavel, de modo a permitir a inferéncia
de tendéncias e a avaliar efeitos de eventuais
programas sociais implementados. O ideal
¢ que as cifras passadas sejam compativeis
do ponto de vista conceitual e com confia-
bilidade similar a das medidas mais
recentes, o que nem sempre ¢ possivel.
Afinal, também é desejavel que a coleta dos
dados melhore ao longo do tempo, seja
pela resolucio dos problemas de cober-
tura espacial e organizagao da logistica de
campo, como pelas mudancas conceituais
que ajudem a precisar melhor o fend6meno
social em questao.

Em uma perspectiva aplicada, dadas
as caracteristicas do sistema de produc¢ao
de estatisticas publicas no Brasil, ¢ muito
raro dispor-se de indicadores sociais que
gozem plenamente de todas essas
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propriedades. Na pratica, nem sempre o
indicador de maior validade é o mais
confiavel; nem sempre o mais confiavel é
o mais sensivel; nem sempre o mais sensi-
vel é o mais especifico; enfim, nem sem-
pre o indicador que retne todas essas qua-
lidades ¢é passivel de ser obtido na escala
territorial e na periodicidade requerida. O
importante é que a escolha dos indicado-
res seja fundamentada na avaliacdo critica
das propriedades anteriormente discutidas
e ndo simplesmente na tradicio de uso
deles. Ha esforgo significativo de diversas
institui¢oes de disponibilizar novos contet-
dos e informagdes a partir de seus cadas-
tros, as quais podem ser usadas para a cons-
trucao de novos indicadotes sociais.

Taxonomia dos indicadores
para fins de aplicagdo nas politicas
publicas

Além da observancia as propriedades,
a escolha de indicadores para uso no ciclo
de formulagdo e avaliagio de programas
também deveria pautar-se pela natureza ou
pelo tipo dos indicadores requeridos.

Ha varios sistemas classificatorios para
os indicadores sociais (CARLEY, 1985). A
classificacdo mais comum ¢ a divisao dos
indicadores segundo a area temadtica da
realidade social a que se referem. Ha, assim,
os indicadores de saude (leitos por mil
habitantes, percentual de criangas nascidas
com baixo peso, por exemplo), os indica-
dores educacionais (taxa de analfabetismo,
escolaridade média da populacio de 15
anos ou mais, etc.), os indicadores de
mercado de trabalho (taxa de desempre-
go, rendimento médio real do trabalho,
etc.), os indicadores demograficos (espe-
ranca de vida, etc.), os indicadores habita-
cionais (posse de bens duraveis, densidade
de moradores por domicilio, etc.), os

indicadores de seguranca publica e justica
(mortes por homicidios, roubos a mao
armada por cem mil habitantes, etc.), os
indicadores de infra-estrutura urbana (taxa
de cobertura da rede de abastecimento de
agua, percentual de domicilios com esgota-
mento sanitario ligado a rede publica, etc.),
os indicadores de renda e desigualdade
(proporcao de pobres, indice de Gini, etc.).

Outra classificacdo usual corresponde
a divisao dos indicadores entre objetivos e
subjetivos. Os indicadores objetivos tefe-
rem-se a ocorréncias concretas ou a entes
empiricos da realidade social, construidos
a partir das estatisticas publicas disponiveis,
como o percentual de domicilios com
acesso a rede de agua, a taxa de desem-
prego, a taxa de evasdo escolar ou o tisco
de acidentes de trabalho. Os indicadores
subjetivos, por outro lado, correspondem
a medidas construidas a partir da avaliacao
dos individuos ou especialistas com rela¢ao
a diferentes aspectos da realidade, levan-
tados em pesquisas de opinido publica ou
grupos de discussiao, como a avaliacido da
qualidade de vida, o nivel de confianca nas
institui¢oes, a percep¢do da corrupgio, a
petformance dos governantes. Ainda que
se refiram a dimensoes sociais semelhantes,
indicadores objetivos e subjetivos podem
apontar tendéncias diferentes. Familias de
baixa renda, quando instadas a avaliar suas
condi¢oes de vida, podem emitir juizos
paradoxalmente mais positivos que uma
analise baseada em parametros normativos
e com indicadores objetivos de rendimen-
tos e de infra-estrutura domiciliar. Assim,
a opinido da populagio atendida por um
programa ¢é certamente importante, dese-
javel e complementar em qualquer siste-
matica de monitoramento e avaliacio,
trazendo subsidios para a correcdo e
melhoria do processo de implementacio
dos programas ¢ também indicios da
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efetividade social desses programas, espe-
cialmente aqueles dificeis de serem
mensurados em uma escala quantitativa.
Uma outra l6gica de classificacio, inte-
ressante de se usar na analise de politicas
publicas, ¢ a diferencia¢ao dos indicadores
entre indicadot-insumo, indicador-proces-
sq indicadot-resultado e indicador-impacto
(OMS, 1996. CoHEN; Franco, 2000). Os
indicadores-insumo correspondem as
medidas associadas a disponibilidade de
recursos humanos, financeiros ou de
equipamentos alocados para um processo
ou programa que afeta uma das dimensoes
da realidade social. Sdo tipicamente
indicadores de alocacdo de recursos para
politicas sociais o numero de leitos hospi-
talares por mil habitantes, o nimero de
professores por quantidade de estudantes
ou ainda o gasto monetario per capita nas
diversas areas de politica social. Os indica-
dores-resultado sdo aqueles mais propria-
mente vinculados aos objetivos finais dos
programas publicos, que permitem avaliar
a eficacia do cumprimento das metas
especificadas, como, por exemplo, a taxa
de mortalidade infantil, cuja diminui¢ao
espera-se verificar com a implementagao
de um programa de satude materno-
infantil. Os indicadores-impacto referem-
se aos efeitos e desdobramentos mais
gerais, antecipados ou nio, positivos ou
nao, que decorrem da implantagcio dos
programas, como, no exemplo anterior, a
reducao da incidéncia de doencas na
infancia ou a melhoria do desempenho
escolar futura, efeitos decorrentes de
atendimento adequado da gestante ¢ da
crianga recém-nascida em passado recente.
Os indicadores-processo ou fluxo sao
indicadores intermediarios, que traduzem,
em medidas quantitativas, o esfor¢o
operacional de alocagdo de recursos
humanos, fisicos ou financeiros (indica-

Indicadores para diagndstico, monitoramento e avaliagdo de programas sociais no Brasil

dores-insumo) para a obtencdo de
melhortias efetivas de bem-estar (indicado-
res-resultado e indicadores-impacto),
como numero de consultas pediatricas por
meés, merendas escolares distribuidas diaria-
mente por aluno ou ainda homens-hora
dedicados a um programa social.

A distincao entre essas dimensoes
operacionais — insumo, processo, resultado,
impacto — pode nio ser muito clara em
algumas situacoes, especialmente quando
0s programas sio muito especificos ou no
caso contrario, quando os objetivos dos
programas sao muito gerais. Mas é sempre
possivel identificar indicadores mais
vinculados aos esforcos de politicas e
programas e aqueles referentes aos efeitos
(ou nao-efeitos) desses programas.

Na Figura 2, sdo apresentados alguns
indicadores de acompanhamento de um
suposto programa de transferéncia de renda,
cuja finalidade seja a de reduzir a parcela de
familias em condicdo de indigéncia, isto é,
de familias com recursos monetatios insu-
ficientes para a compra de uma cesta de
produtos para a alimenta¢do de seus mem-
bros: como indicador-insumo, o volume de
recursos do programa, com percentual do
or¢amento ou em bases per capita; como
indicadores-processo, os percentuais de
familias cadastradas pelas prefeituras e
daquelas efetivamente atendidas, que podem
fornecer elementos para a avaliagdo da
eficiéncia do programa; como indicados-
resultado, a proporcao de familias em situa-
¢do de indigéncia, ou com rendimentos
abaixo de determinado valor, medida que
deveria refletir o grau de eficicia com que
o programa atendeu ao objetivo esperado;
como indicadores-impacto, a taxa de
evasio escolar e a desnutricio infantil, efeitos
potenciais do programa implementado que
permitem dimensionar a sua efetividade
social.
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Insumo Processo

Gasto publico em % de familias

programas de cadastradas
transferéncia de
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renda

atendidas

Resultado

Impacto

> >

Taxa de evasio

escolar
Proporcao de

indigentes Redugio da

desnutricio

infantil

Figura 2: Indicadores de acompanhamento de programas de transferéncia de renda

Os indicadores podem também ser
classificados como simples ou complexos,
ou, na terminologia que se tem empregado
mais recentemente, como analiticos ou
sintéticos. O que os diferencia é, como as
denominacGes sugerem, 0 compromisso
com a expressao mais analitica ou de sintese
do indicador. Taxa de evasao escolar, taxa
de mortalidade infantil, taxa de desem-
prego sao medidas comumente empre-
gadas para analise de questdes sociais
especificas no campo da educagio, da
saude e do mercado de trabalho. Medidas
como Indice de Precos ao Consumidor
ou Indice de Desenvolvimento Humano
(IDH), por outro lado, procuram sintetizar
varias dimensdes empiricas da realidade
econdmica e/ou social em uma unica
medida. No primeiro caso, o indice de
precos corresponde a uma média ponde-
rada de variacOes relativas de precos de
diferentes tipos de produto (alimentacio,
educagio, transporte, etc.). No segundo
caso, o IDH cortesponde a uma média de
medidas derivadas originalmente de indi-
cadores (simples ou analiticos) de escolari-
zacdo, alfabetizacdo, renda média e
esperanca de vida.

Ha uma idéia subjacente a essa diferen-
ciacdo entre indicadores analiticos e
sintéticos, de que estes Gltimos, a0 contem-
plarem no seu cOmputo um conjunto mais
amplo de medidas acerca da realidade social
de uma localidade, tenderiam a refletir o
comportamento “médio” ou situagio

“tipica” dessa localidade em termos do
desenvolvimento humano, qualidade de

“Na pratica, nem
sempre o indicador de
maior validade é o mais
confiivel; nem sempre o
mais confidvel é o mais
sensivel; nem sempre o
mais sensivel é o mais
especifico; enfim, nem
sempre o indicador que
reune todas essas quali-
dades é passivel de ser
obtido na escala
territorial e na periodici-
dade requerida”

vida, vulnerabilidade social ou outro con-
ceito operacional que lhes deu origem.
Como mostrado no Quadro 2, tem havido
muitas propostas de indicadores sintéticos
no Brasil, com maior ou menor grau de
sofisticacdo metodoldgica, elaborados por
pesquisadores de universidades, 6rgaos
publicos e centros de pesquisa, motiva-
das, por um lado, pela necessidade de
atender as demandas de informacio para
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formulacao de politicas e tomada de
decisdes nas esferas publicas e, por outro,
pelo sucesso do IDH e seu impacto,
nestes ultimos 15 anos, na disseminacdo
da cultura de uso de indicadores nos
circulos politicos.

Indicadores para diagndstico, monitoramento e avaliagdo de programas sociais no Brasil

midade” entre a medida e o conceito origi-
nal e da usual subsunc¢ao do dltimo pela
primeira, em que o indicador adquite o stazus
de conceito, como no caso da proporcao
de familias com renda abaixo de determi-
nado valor, que passou a designar a popu-

Quadro 2: Alguns dos indicadores sintéticos propostos no Brasil

Institui¢ido promotora

indice proposto

Fundagio Joio Pinheiro/MG

IDH-M: Indice de Desenvolvimento Humano Municipal
ICV: Indice de Condigées de Vida Municipal

Fundacio CIDE/R]

IQM: indice de Qualidade Municipal - verde

IQM: indice de Qualidade Municipal - caréncias

IQM: indice de Qualidade Municipal - necessidades
habitacionais

IQM: Indice de Qualidade Municipal - sustentabilidade fiscal

Fundacio SEADE/SP

IPRS: Indice Paulista de Responsabilidade Social
1VJ: indice de Vulnerabilidade Juvenil
IPVS: Indice Paulista de Vulnembilidade Social

Fundacao Economia e
Estatistica/RS

ISMA: Indice Social Municipal Ampliado

Superintendéncia de Estudos
Econdmicos e Sociais da Bahia

(SEI/BA)

IDS: indice de Desenvolvimento Social
IDE: indice de Desenvolvimento Econdémico

Prefeitura Municipal de Belo
Horizonte/PUC Minas/ MG

IQVU: indice de Qualidade de Vida Urbana
IVS: Indice de Vulnerabilidade Social

INEP/Cedeplar/NEPO

IMDE: Indicador Municipal de Desenvolvimento
Educacional

Contudo, a aplicabilidade dos indi-
cadores sintéticos como instrumentos de
avaliacdo da efetividade social das politicas
publicas ou como instrumentos de alocagao
prioritaria do gasto social esta sujeita a fortes
questionamentos (Ryten, 2000). Ao partir
da premissa de que ¢é possivel apreender o
“social” por meio da combinacio de
multiplas medi¢bes dele, ndo se sabe — ao
fim e ao cabo — quais as mudancas especi-
ficas ocorridas e qual a contribui¢do ou o
efeito dos programas publicos especificos
sobte sua transformacao. Além disso, ha
questionamento acerca do grau de “proxi-

lacao indigente, que passa fome, etc. (ROCHA,
2002). Ha questionamentos acerca do grau
de arbitrariedade com que se definem os
pesos com os quais os indicadores devem
ser ponderados no computo da medida
final. H4 ainda criticas com relacao as
distor¢oes na sele¢ao de publicos-alvo a que
o uso desses indicadores sintéticos podem
levar, sobretudo em casos de programas
setoriais (GUIMARAES;, JANNUZzI, 2004).
Por mais consistentes que sejam essas
criticas, ¢ preciso reconhecer que os indica-
dores sintéticos acabaram por se legitimar
em diversos aspectos. A legitimidade social
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dessas propostas de indicadores tem-se
demonstrado pela visibilidade e freqiiéncia
que os indicadores sintéticos tém conferido
as questoes sociais na midia — pelo formato
apropriado para a sintese jornalistica — e a
instrumentalizacio politica do movimento
social e das ONGs no monitoramento dos
programas sociais. O fato de que alguns
desses indicadores foram criados sob enco-
menda — ¢ mesmo com a participagdo —
de gestores publicos e legisladores

forte contingenciamento e de corte de ver-
bas no setor piblico, nos dltimos 15 anos.
Além disso, como se discute mais 2 frente,
indicadores sintéticos podem ser tuteis como
instrumentos de tomada de decisao no ciclo
de programas sociais.

Assim, além de avaliar a aderéncia de
cada indicador as propriedades relacionadas
anteriormente, também pode ser utl fazer
uma reflexdo sobre a natureza de cada um
(Quadro 3), a fim de entender o seu papel

Quadro 3: Identificacio da natureza dos indicadores

RSP

Classificagio

Matureza processual
InsumoRecurso
Processa/Fluxo
Resultada/Produto
Impacto/Efeto

Matureza objetiva’subjetiva

Objetive/quantitativo

Subjetivodgqualitativo

Matureza analitica'sintetica

Analitico/Simples

Sintético/Complexo

certamente lhes confere legitimidade politica.
O fato de que os indices acabam aparen-
temente “funcionando” bem, apontando o
que se espera que apontassem — as iniqui-
dades, os bolsoes de pobreza, etc. —,
garante-lhes também legitimidade técnica.
Também desfrutam de legitimidade cien-
tifica, ja que varios desses projetos tém
obtido financiamento de agéncias nacionais
e internacionais de fomento a pesquisa. Por
fim, a legitimidade institucional dessas
propostas sustenta-se no fato de terem
servido de instrumento de garantia do
espaco institucional das instituicdes de
estatistica e planejamento em um quadro de

informativo em um sistema de indicadores
para formulacdo e avaliacdo de programas
sociais, como se dird na se¢io seguinte.

Indicadores no ciclo de formula-
¢ao e avaliagdao de programas sociais

Apresentado o marco conceitual acerca
dos indicadores sociais, passa-se agora a
discussao a respeito do uso deles no ciclo
de formulacao e avaliacio de politicas pu-
blicas ou programas sociais (Figura 3).
Cada etapa do ciclo envolve o uso de um
conjunto de indicadores de diferentes
naturezas e propriedades, em func¢io das
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Dhagnostico
P ﬁ

Avaliacio ( a Formulagio

h-—-

Implementacio

Figura 3: Representacio classica do ciclo de formulacio e avaliacio de programas sociais

necessidades intrinsecas das atividades af
envolvidas (Quadro 4).

Assim, na etapa de elaboracao do
diagnéstico para a politica ou programa
social, s20 necessarios indicadores de boa
confiabilidade, validade e desagregabi-
lidade, cobrindo as diversas tematicas da
realidade social. Afinal, ¢ preciso ter um
retrato tio amplo e detalhado quanto

possivel acerca da situagio social vivenciada
pela populacio para orientar, posterior-
mente, as questdes prioritarias a atender,
os formatos dos programas a imple-
mentar, as estratégias ¢ a¢des a desenvol-
ver. Trata-se de caracterizar o marco zero,
a partir do qual se poderd avaliar se o
programa esta provocando as mudancas
sociais desejaveis. Os indicadores usados

Quadro 4: Indicadores requeridos em cada etapa do ciclo de programas sociais

Etapa

Tipos ¢ propriedades

Fonie de dados predominante

Elaboragio do diagnostico

Indicadores que penmaram

Amplo escopo tematoon

Ampla desagregababidade geogribca e

pespaslacicnal

Censos demogrificos
Pesquoisas amosteis

“petratar” a eealidade socml .
Validade de Camatrarero
Hoa conbalulidade
Formulagio de programas Indicadores sintéticos Censos demogrificos

e selecio de altermativis
Indicadores Gue OREnTem alyje
tvarnente a tomada de decasio

Indicadores multcriteriais
'|'|p-c|h|p.|:_= e srmactes sorns

Pesquoisas amostras

Implementagio/ Execucio

Indicadores que permiram
“filmar” o processo de
mmplementacio dos programas
foomulados e a eficdnea

Esforeo I:I.l1ﬂ|.ll1|:lﬂ.._."E:ll\l:H.,'l,'f-_\.l"lx:
Anmalidade /Regulandade
Sensibilidade

Especificsdade

Remsiros admmstranns
Regmatros gerados mos
procedmentos dos propans
PrOgErETIES

Avaliagio

Indbeadores que permatam
“revelar” a eficicia ¢ efervidade
sociul dos programas

Resulmdos ¢ mmpacios
Dhstincia das meras (déficies
SN LA )

-|'Jp-c|l-||1_'||.|;- :'Iﬂ:a.m |1-r.'gri-:;,\c=, 1_1\'.]

Pesquisas amostras
Remstros administratnvos
Girupos focais

Pesgquasas de cgpesaos ¢ de
PACtICIPANTEs Mo ProCAma
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nessa etapa sao construidos, em geral, a
partir do censo demografico ou de
pesquisas amostrais multitematicas (como
as PNADs), quando os dados do censo ja
estiverem distantes do momento de
elaboracao do diagnéstico.

Como observado anteriormente, o
Censo 2000 constitui-se em fonte muito
rica de indicadores de diagnostico pelo
escopo tematico, pela desagregabilidade
territorial e populacional e pela compa-
rabilidade inter-regional. Foram levantados,
na amostra do censo, mais de 70 quesitos
de informagao, cobrindo caracteristicas
domiciliares, infra-estrutura urbana, carac-
teristicas demograficas e educacionais dos
individuos, insercao da miao-de-obra, ren-
dimentos, acesso a alguns programas
publicos, etc. Os indicadores dessas dimen-
sOes analiticas podem ser computados para
diversos grupos sociodemograficos (por
sexo, raca/cor, estratos de renda, etc.) e
escalas territoriais que chegam ao nivel de
agregacoes de bairros de municipios (areas
de pondera¢ao, mais propriamente) ¢ até
mesmo ao nivel de setor censitario
(conjunto de cerca de 200 a 300 domicilios
na zona urbana, para os quesitos levantados
no questionario basico, aplicados em todos
os domicflios do Pafs). Por meio de um
software de facil manipulacdo — Estatcart —
pode-se extrair estatisticas e cartogramas
da quase totalidade dos municipios de
médio porte no Pais, em nivel de setor
censitario ou areas de pondera¢iao, como
ilustrado na Figura 4.

Essa possibilidade de dispor de infor-
macao estatfstica por setor censitario (ou
area de pondera¢iao) nio parece ter sido
explorada em toda a sua potencialidade
por parte de formuladores e gestores de
programas sociais, seja no ambito federal,
estadual ou municipal. Quando se trata de
fazer diagnosticos sociais mais detalhados

territorialmente, empregam-se, em geral,
indicadores médios computados para os
municipios, “escondendo-se” os bolsbes de
iniqiiidades presentes dentro de cada um dos
municipios brasileiros. Os indicadores
médios de rendimentos ou de infra-estru-
tura urbana do Municipio de Sao Paulo sio,
por exemplo, bem melhores que a média
geral dos municipios brasileiros. Contudo,
se os indicadores forem computados em
nivel de setores censitarios, poder-se-a cons-
tatar no territorio paulistano a diversidade
de situacoes de condi¢oes de vida encon-
trada pelo territério nacional, ou seja, ¢ pos-
sivel encontrar bolsées de pobreza na
capital paulistana com caracteristicas de
alguns municipios do Nordeste”.

Um dos recursos que tém auxiliado
na elaborac¢io e apresentagao de diagnos-
ticos sociais ¢ a proposi¢ao de tipologias,
agrupamentos ou arquétipos sociais,
usados para classificar unidades territoriais
segundo um conjunto especifico de indica-
dores sociais e, portanto, apontando os
déficits de servigos publicos, de programas
especificos, etc. O Indice Paulista de
Resposabilidade Social é um exemplo
nesse sentido, ao classificar os municipios
paulistas em cinco grupos, de acordo com
os niveis observados de indicadores de
saude, escolaridade e porte econdomico
municipal (SEADE, 2002).

Além dos indicadores multitematicos
para “retratar” as condi¢des de vida, refe-
rentes a saide, a habitacdo, ao mercado de
trabalho, etc., também devem fazer parte
do diagnéstico os indicadores demogra-
ficos, em especial, aqueles que permitem
apresentar as tendéncias de crescimento
populacional passado e as projecoes
demograficas futuras (que dimensionam os
publicos-alvo dos diversos programas em
termos de idade e sexo no futuro). As
mudancas demograficas foram bastante
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Chefes sem rendimento ou até 1 s.m.
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Chefes sem instru¢io ou até 1 ano de estudo

Figura 4: Cartogramas com indicadores sociais referidos em nivel de setor censitario

Campinas/SP - 2000

intensas pelo Pafs nos dltimos 30 anos, com
impacto significativo e regionalmente dife-
renciado sobre a demanda de vagas esco-
lares, postos de trabalho, etc. (MARTINE;
CARVALHO; ARiAs, 1994).

Na segunda etapa do ciclo de formu-
lacdo e selecido de programas, requer-se um
conjunto mais reduzido de indicadores, sele-
cionados a partir dos objetivos norteadores
dos programas definidos como prioritarios
pela agenda politico-social vigente. Ja se
conhecem, em tese, por meio do diagnos-
tico, os bolsbes de pobreza, as areas com

maiotr déficit de servicos urbanos, com
maior parcela de criangas fora da escola,
com maior nimero de responsaveis sujei-
tos a0 desemprega Nessa etapa, requet-se
definir, a partir da orientacio politico-go-
vernamental, a natureza dos programas, as
questdes sociais prioritarias a enfrentar, os
publicos-alvo a atender.

E nessa fase que os indicadores
sintéticos ja mencionados podem ter
maior aplica¢do, na medida em que
oferecem ao gestor uma medida-sintese
das condi¢coes de vida, da vulnerabilidade,
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do desenvolvimento social de municipios,
estados ou de outra unidade territorial em
que ha implementacdo de programas. O
IDH-municipal foi, por exemplo, o indi-
cador empregado pelo Programa Comu-
nidade Solidaria para selecionar os muni-
cipios para suas a¢des, 0 que certamente
representou um avango em termos de
critério técnico-politico de priorizagao.
Contudo, a escolha desse indicador
acabou por excluir do programa todas
as cidades médias e populosas do
Sudeste, ja que suas medidas sociais
médias — calculadas para a totalidade do
municipio — eram sempre mais altas que
as dos municipios do Norte ¢ Nordeste.
Se fosse usado um indicador calculado
para dominios submunicipais (setor
censitario, bairros, areas de ponderacao,
etc.), os municipios do Sudeste certamente
teriam bolsGes que se enquadrariam
entre os publicos-alvo prioritarios do
programa.

Hsse exemplo deixa claro a impor-
tancia do diagnéstico microespacializado
comentado anteriormente, em especial o
realizado em nivel de setor censitario.
E possivel, dessa forma, ndo s6 garantir
maior precisao e eficiéncia na alocacao dos
programas que devem ser focalizados,
como também acompanhar, posterior-
mente, os seus efeitos. Além disso, o uso
do setor censitario (ou area de pondera¢io)
garante, em alguma medida, a compati-
bilizacdo dos quantitativos populacionais
de cada pequena area, amenizando os
efeitos potencialmente destoantes da
tomada de decisdo baseada em indicadores
expressos em termos relativos. Dois muni-
cipios podem ter, por exemplo, percentual
similar de familias indigentes, mas totais
absolutos de indigentes muito distintos.
Municipios populosos podem apresentar
cifras relativamente mais baixas de

indigentes, mas ainda assim podem reunir
totais absolutos bastante significativos. Em
qual municipio devem-se priorizar as agdes
de programas de transferéncia de renda:
naquele em que a intensidade de indigén-
cia ¢ elevada ou naquele em que o quanti-
tativo de indigentes ¢ maior? Quando se
tem indicadores calculados para areas com
totais populacionais mais compativeis, os
rankings de priorizacao baseados em indi-
cadores relativos ou absolutos diferem
pouco’.

Idealmente, a tomada de decisio com
relagdo aos publicos-alvo a serem prio-
rizados deve-se pautar em um indicador
mais especifico e valido para o programa
em questdo, mais relacionado aos seus
objetivos, como a taxa de mortalidade
infantil em programas de satide materno-
infantil, o déficit de peso ou altura em
programas de combate a fome ou a
proporcio de domicilios com baixa renda
em programas de transferéncia de renda.
Se varios indicadores devem ser usados e
os critérios de elegibilidade referem-se a
variaveis existentes no censo demografico,
¢ possivel fazer processamentos especi-
ficos, de forma relativamente rapida, por
meio de um pacote estatistico (com os
microdados do censo em 16 CD-ROMs)
ou mesmo por meio de uma ferramenta
disponibilizada pela Internet (Banco
Multidimensional de Estatisticas) no sitio
do IBGE. Um desses indicadores
construidos pelo cruzamento de variaveis
do Censo 2000 ¢ o trazido na tltima tabela
da publicacao Indicadores nunicipais do IBGE
(2002). Trata-se de um indicador combi-
nado — construido a partir do cruzamento
simultaneo dos diversos critérios —, repre-
sentando a proporc¢ao dos domicilios
particulares permanentes que nio tém
escoadouros ligados a rede geral ou fossa
séptica, nao sdo servidos de dgua por rede
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geral, ndo tém coleta regular de lixo, seus
responsaveis (chefes) ttm menos de quatro
anos de estudo e rendimento médio men-
sal até dois salarios minimos. Esse indi-
cador — batizado informalmente de Indi-
cador de Déficit Social — pode ser calculado
também por areas de ponderagdo do censo
e tem-se mostrado com grande poder de
discrimina¢iao e validade em representar
situagoes de caréncias de servigos publicos
basicos pelo territorio nacional.
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decisao seja pautada com base nos critérios
(indicadores) considerados relevantes para
o programa em questio pelos agentes
decisores e que a importancia dos critérios
seja definida por eles, em um processo de
interatividade com outros atores técnico-
politicos. Alguns algoritmos que implemen-
tam a técnica produzem solucoes hierat-
quizadas — como um indicador sintético —
e robustas, ndo dependentes da escala de me-
dida ou dispersao das variaveis (Figura 5).
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Figura 5: Analise multicritério para tomada de decisao com base em indicadores sociais

Em alguns casos de programas inter-
setoriais que envolvem esforcos de equipes
de diferentes areas e o alcance de varios
objetivos, pode ser interessante tomar a
decisdo acerca das areas prioritarias de
implantacio dos programas a partir da
combinacao de varios critérios (indicadores).
Nesse caso, pode-se empregar a andlise
multicritério, técnica estruturada para toma-
da de decisdes em que interagem varios
agentes, cada um com seus critérios e juizos
de valor acerca do que é mais importante
considerar na decisao final (ENssLN, 2001).
A vantagem do uso dessa técnica em rela-
¢do a outras, como o emprego de indica-
dores sintéticos, ¢ que ela permite que a

Na etapa de implementagio e exe-
cugdo dos programas, sio necessarios
indicadores de monitoramento, que devem
primar pela sensibilidade, especificidade e,
sobretudo, pela periodicidade com que
estdo disponiveis. Esse é um grande
problema, como ja se observou anterior-
mente, em especial se se necessita de indica-
dotes em escala municipal. As informagoes
produzidas pelas agéncias estatisticas nao
sdao, em geral, especificas para os propo-
sitos de monitoramento de programas, seja
na escala territorial desejada, seja na regula-
ridade necessatia.

Contudo, procurando atender a
demanda por informagdes municipais mais
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periddicas, o IBGE tem realizado, de
forma mais regular, a Pesquisa Nacional
de Assisténcia Médico-Sanitaria (AMS), a
Pesquisa de Informagdes Basicas Munici-
pais (MUNIC) e a Pesquisa Nacional de
Saneamento Basico (PNSB). A AMS
corresponde a um censo de estabeleci-
mentos de saide no Pais, identificando
volume e qualificacdo de pessoal, equipa-
mentos e outros recursos disponibilizados
para atendimento médico-sanitario da
populacao. Com isso, pode-se ter uma
idéia mais clara e precisa do nivel e da
diversidade da oferta de servicos de saude
pelo Pais, por meio da construcio de
indicadores de esfor¢os de politicas na area
de saude. A MUNIC contempla, anual-
mente, o levantamento de conjunto amplo
de informacGes nas prefeituras dos mais
de 5 mil municipios brasileiros. Nessa
pesquisa, levantam-se dados sobre a estru-
tura administrativa, o nivel de participacao
e formas de controle social (existéncia de
conselhos municipais), a existéncia de
legislacdo e instrumentos de planejamento
municipal (como a institucionalizagao do
plano de governo, do plano plurianual de
investimentos, do plano diretor e da lei de
parcelamento do solo), a disponibilidade
de recursos para promogao da justica e
seguranca (existéncia de delegacia da
mulher, juizados de pequenas causas, etc.),
além da existéncia de equipamentos espe-
cificos de comércio, servicos da industria
cultural e de lazer, como bibliotecas
publicas, livrarias, jornais locais e ginasios
de esporte. Essa pesquisa permite, pois,
construir indicadores que permitem retratar
o grau de participagdo e controle popular
da acdo publica e caracterizar o estagio de
desenvolvimento institucional das ativi-
dades de planejamento e gestao municipal
pelo Pais. A PNSB veio complementar
esse quadro informacional sobre os

municipios brasileiros com a coleta de
dados sobre abastecimento de 4gua,
esgotamento sanitario, limpeza urbana e
sistema de drenagem urbana. Pode-se, as-
sim, dispor de outros indicadores mais in-
formativos sobte a estrutura e qualidade
dos servicos de infra-estrutura urbana, que
nao se limitam a apontar o grau de cober-
tura populacional atendida. Com os dados
levantados nessa pesquisa, € possivel cons-
truir indicadores do volume de agua

“Dois municipios podem
ter percentual similar de
familias indigentes, mas
totais absolutos de indigen-
tes muito distintos. Em qual
municipio devem-se priori-
zar as agoes de programas
de transferéncia de renda:
naquele em que a intensi-
dade de indigéncia é elevada
ou naquele em que o
quantitativo de indigentes
é maior?”

ofertada per capita, do tipo de tratamento
e do volume da 4gua distribuida a popu-
lagio, do volume e destino do esgoto e
lixo coletado, entre outros aspectos.

Ha também esforcos louvaveis de varias
instituicbes publicas, além do IBGE, em
disponibilizar informagoes de seus cadastros
e registros de forma mais periddica, fato
que se deve ndo s6 a necessidade de
monitoramentos da a¢do governamental,
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mas também as facilidades que as novas
tecnologias de informacio e comunicacio
tém proporcionado. Os 6rgios estaduais de
estatistica, os Ministérios da Satude, da Edu-
cacao, do Trabalho, do Desenvolvimento
Social, da Previdéncia Social, das Cidades e a
Secretaria do Tesouro Nacional disponi-
bilizam pela Intemet informagdes bastante
especificas — em escopo tematico e escala
territorial —a partir de seus registros e sistemas
de controle internos, que podem ser teis para
a construcao de indicadores de monitora-
mento de programas (Quadro 5).

Indicadores para diagndstico, monitoramento e avaliagdo de programas sociais no Brasil

A légica do acompanhamento de
programas requer a estruturagio de um
sistema de indicadores que, além de especi-
ficos, sensiveis e peridédicos, permitam
monitorar a implementa¢do processual do
programa na légica insumo-processo-
resultado-impacto, isto é, sio necessarios
indicadores que permitam monitorar o
dispéndio realizado por algum tipo de uni-
dade operacional prestadora de servicos ou
subprojeto; o uso operacional dos recursos
humanos, financeiros e fisicos; a geracdo de
produtos ¢ a percepcao dos efeitos sociais

Quadro 5: Algumas das fontes oficiais para atualizacdo periddica de indicadores
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mais amplos dos programas. Assim, a
distin¢do entre a terceira € a quatta etapas
do ciclo de programas pode ser menos evi-
dente que nas demais, sobretudo em pro-
gramas de longa duragio, isto é, monito-
ramento e avaliagdo de programas siao
termos cunhados para designar procedi-
mentos de acompanhamento de progra-
mas, focados na analise da sua eficiéncia,
eficacia e efetividade (CoHEN; Franco, 2000).
Monitoramento e avaliagdo sdo processos
analiticos organicamente articulados, suce-
dendo-se no tempo, com o proposito de
subsidiar o gestor publico com informa-
¢Oes acerca do ritmo e da forma de
implementaciao dos programas (indicado-
res de monitoramento) e dos resultados e
efeitos almejados (indicadores de avaliagao).

Como atividade de monitoramento ou
de avaliacao, ¢ importante analisar os indi-
cadores de resultados a partir dos
indicadores de esforcos e recutsos alocados,
0 que permite o dimensionamento da efi-
ciéncia dos programas. O emprego da Ana-
lise Envoltéria de Dados (DEA) pode
representar grande avanco metodolégico
nesse sentido (LiNs; MEza, 2000). A DEA
¢ uma técnica derivada dos métodos de
pesquisa operacional que visa a identificagao
das unidades de operagao mais eficientes,
tendo em vista como os recursos (retratados
por varios indicadores de insumo) sio utili-
zados para gerar os resultados finais (me-
didos por diversos indicadores-resultados),
considerando as condicdes estruturais de
operacao dos programas. Determinados
programas implementados em regides mais
pobres, poderdo nido ter resultados tao
promissores como em outras mais desen-
volvidas. Assim, é preciso avaliar a eficién-
cia dos programas em funcio nio apenas
em relacido ao resultado obtido e a quanti-
dade de recursos alocados, mas conside-
rando as dificuldades ou potencialidades

existentes na regiao em que Os programas
estdo funcionando. O que torna essa técnica
particularmente interessante de ser aplicada
¢ que se podem considerar os recursos e
resultados como vetores de indicadores em
suas escalas originais e ndo como variaveis
representando valores monetarios de custos
e beneficios.

Como ilustra a Figura 6, um progra-
ma de saude deve ser avaliado em relacio
aos diversos resultados que produz em
termos de reducido das taxas de mortali-
dade ¢ morbidade, a partir dos recursos
alocados (médicos por mil habitantes) e
servigos de saude prestados (consultas
atendidas), considerando as condicoes
estruturais de vida existentes em cada local
de sua implementacio (indicadores de
renda e infra-estrutura de saneamento). Pela
técnica é possivel identificar as “boas pra-
ticas” ou benchmarks reais, isto é, unidades
de implementacio do programa em que
os resultados sio, de fato, compativeis com
o nivel de esfor¢o empreendido e de
recursos gastos.

Os indicadores de desembolso de
recursos e produtos colocados a dispo-
sicao da populagio — construidos a partir
de registros proprios da sistematica de
controle e gerenciamento dos programas
— podem permitir uma avaliagdao indireta
da eficacia dos programas no alcance das
metas estabelecidas, quando as estatisticas
publicas ou os dados administrativos de
ministérios e secretarias estaduais nao forem
mais especificos e periédicos na escala
territorial desejada. Na falta de pesquisas
amostrais regulares que contemplem
tematicas relativas, por exemplo, ao
consumo de produtos culturais e aos
habitos de lazer — ainda nio incorporadas
na agenda politico-social nacional de forma
imperativa —, a eficicia de programas na
area, como os de fomento a leitura, tera
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Figura 6: Aplicacio da Analise Envoltoria de Dados na avalia¢ao de programas em satde

de ser inferida a partir dos produtos
previstos na ag¢oes desencadeadas, como
o volume de livros distribuidos as escolas
e bibliotecas. Nesse caso, indicadores de
resultados mais validos para avaliar a
eficiéncia do programa, como numero
médio de livros lidos no ultimo ano, por
exemplo, sdo apenas ocasionalmente
levantados pelo IBGE ou pela Camara
Brasileira do Livro.

Outra demanda no ciclo de programas,
em particular na etapa de avaliacdo, ¢ aiden-
tificagdo dos seus impactos. Para tanto,
devem-se empregar indicadores de diferen-
tes naturezas e propriedades, de forma a
conseguir garantir tanto quanto possivel a
vinculagdo das acoes do programa com as
mudancas percebidas, ou nio, nas condi-
¢Oes de vida da populacio, tarefa sempre
dificil de ser realizada (Rochg, 2002). Em
primeiro lugar, a menos que a realidade
social vivenciada antes do inicio do
programa (marco zero) fosse muito tragica,
ou que o programa tenha recebido recursos
muito expressivos para serem gastos em
curto espaco de tempo, nao se pode esperar
que os produtos e resultados gerados no

ambito dele possam ser imediatamente
impactantes sobre a sociedade. Programas
de transferéncia de renda ou de distribuicao
de leite ou cestas basicas em periferias de
grandes cidades do Sudeste proporcionam
impactos socials comparativamente menos
intensos e rapidos que programas de inves-
timento em saneamento basico, por exem-
plo, no que diz respeito as condi¢oes de
mortalidade infantil. Contudo, ao longo do
tempo, a transferéncia de renda ou a
distribuicao de produtos estard contri-
buindo para a melhoria da nutri¢io de
criancas, garantindo ganhos adicionais contra
a mortalidade infantil, assim como, mais a
médio prazo, para a melhoria do seu
desempenho escolar. Esse exemplo revela,
pois, a dificuldade de se atribuirem os
efeitos de programas especificos sobre as
mudancas estruturais das condicoes sociais,
dificuldade que, paradoxalmente, cresce a
medida que tais transformagdes — e os im-
pactos — tendem a se tornar mais evidentes.
A dificuldade é ainda maior quando se
observam problemas de descontinuidades
e de implementacio nos programas
puablicos.
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De modo a perceber mais claramente
os impactos dos programas, deve-se buscar
medidas e indicadores mais especificos e sen-
stveis aos efeitos por eles gerados. Uma das
formas de se operacionalizar isso é avaliando
efeitos sobre grupos especificos da popu-
lagdo, seja em termos de renda, idade, raca,
sexo ou localizacdo espacial. Se os programas
tém publicos-alvo preferenciais, localizados
em determinadas regides ou estratos de renda,
deve-se nao sé buscar indicadores de impacto
que privilegiem a sua avaliagdo do conjunto
da populagao, que pode estat, inclusive, sob
o risco de efeitos estruturais mais gerais (que
podem nio afetar o publico-alvo na mesma
intensidade), mas também desenvolver
estratégias metodologicas avaliativas de
natureza qualitativa, com pesquisas de opiniao
ou grupos de discussao, incorporando indi-
cadores subjetivos na avaliagdo. Nesse senti-
do, os impactos podem ser avaliados em uma
perspectiva mais restrita ou mais ampla, con-
siderando o tamanho da populagio afetada,
o espa¢o de tempo considerado para a
referéncia dos indicadores e a natureza mais
objetiva ou subjetiva dos impactos percebidos
pela populacao.

Consideragées finais

Uma das grandes dificuldades atuais
no acompanhamento de programas
publicos ¢ dispor de informacdoes petio-
dicas e especificas acerca do processo de
sua implementacdo e do alcance dos
resultados e do impacto social que tais
programas estio tendo nos segmentos
sociodemograficos ou nas comunidades
focalizadas por eles. Seja da perspectiva da
avaliacdo formativa, isto ¢, aquela com os
propositos de acompanhar e monitorar a
implementa¢do de programas, a fim de
verificar se os rumos tracados estao sendo
seguidos e permitir intervencdes corretivas,

seja da perspectiva da avaliacio somativa,
isto ¢, aquela mais ao final do processo de
implementagao, com propésitos mais
amplos e meritorios (CANO, 2002), o gestor
de programas sociais defronta-se com a
dificuldade de obter dados validos, espe-
cificos e regulares para seus propositos.

Se ¢ fato que as informagdes produ-
zidas pelas agéncias estatisticas sao, em boa
medida, pouco especificas para os propo-
sitos de monitoramento de programas, nao
provendo informagao na escala territorial
desejada ou na regularidade necessaria, ¢
também verdade que elas podem-se
prestar a elaboracdo de diagnésticos bas-
tante detalhados em escopo e escala, como
no caso das informagdes provenientes dos
censos demograficos. As informacoes
produzidas no ambito dos processos
administrativos dos ministérios e das
secretarias estaduais e municipais podem
também suprir boa parte da demanda de
dados para a construcao de indicadores
periédicos de monitoramento, requerendo,
contudo, algum “retmabalho” de “custo-
mizacao” em funcio das necessidades de
delimitacdo territorial dos programas, desde
que exista um codigo de localiza¢do da
escola, do posto de saude, da delegacia, etc.

De qualquer forma, as estatisticas e 0s
dados do IBGE e de outros 6rgaos piblicos
dificilmente atenderdo todas as necessida-
des informacionais requeridas para o
monitoramento e a avaliacdo de programas
publicos mais especificos. Assim, é necessa-
rio, quando da formulagao desses progra-
mas, prever a organiza¢ao de procedimen-
tos de coleta e tratamento de informacoes
especificas e confiaveis em todas as fases
do ciclo de implementagao, que possam
permitir a constru¢ao dos indicadores de
monitoramento desejados.

(Artigo recebido em maio de 2005. Versio
definitiva em junho de 2005)
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Notas

" Texto submetido a editoria da Revista do Servico Publico em que se procura compilar e
reorganizar idéias expostas em trés oportunidades anteriores (Jannuzzi , 2001, 2002. Guimaraes;
Jannuzzi, 2004), a partir das experiéncias de capacitagao de técnicos de ONGs e gestores do setor
publico nos cursos de extensio de “Indicadores Sociais e Politicas Pablicas”, desenvolvidos no
ambito do convénio ENCE/IBGE e Fundacio FORD, e nos cursos de for mac¢io da Escola Nacio-
nal de Administracio Publica ao longo de 2003 e 2004.

! Dada a inexisténcia e desorganizacao dos cadastros nos municipios brasileiros, os censos
demograficos acabam levantando um conjunto muito amplo de informagdes, o que o torna ainda
mais custoso e complexo.

2De fato, é o que o Indice Paulista de Vulnembilidade Social — calculado por setor censitario —
permite constatar (vide em: www.seade.govbr).

*Vale observar, contudo, que os setores censitarios apresentam variabilidade significativa em
termos de quantitativos populacionais pelos municipios brasileiros.
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Resumo - Resumen - Abstract

Indicadores para diagnéstico, monitoramento e avaliagido de programas sociais no Brasil

Pauto de Martino Jannuzzi

O objetivo do texto ¢ discutir as potencialidades e limitagoes do uso das informagoes estatisticas
produzidas pelo IBGE e os registros administrativos de 6rgaos publicos para a construcio de
indicadores para diagnodstico, monitoramento ¢ avaliagao de programas sociais no Brasil. Inicia-se
com uma apresenta¢io sobre os aspectos conceituais basicos acerca dos indicadores sociais, suas
propriedades e formas de classificacio. Depois, discute-se uma proposta de estruturagido de um
sistema de indicadores para subsidiar o processo de formulagio e avaliacio de politicas e programas
publicos no Pafs. Conclui-se o texto advogando-se a necessidade de estruturar sistemas de indicado-
res que se apdiem na busca de informacoes ja existentes em fontes secundarias e na producio de
dados no ambito dos préprios programas.

Palavras-chave: indicadotes, monitoramento, politicas sociais

Los indicadores para formulacién y evaluacion de programas sociales en Brasil
Paulo de Martino Jannuzzi

El articulo discute las potencialidades y las limitaciones del uso de la informacién estadistica
producida por el IBGE y los registros administrativos de las agencias publicas para la construccion de
los indicadores para la diagnosis, seguimiento y evaluacién de programas sociales en Brasil. Comienza
presentando la base conceptual referente a los indicadores sociales, sus caracteristicas y los sistemas de
clasificacion. Después, presenta un marco del sistema de indicadores para subsidiar el proceso de
formulacién y evaluacioén de programas publicos. El articulo concluye proponiendo la necesidad de
construir sistemas de indicadores basados en fuentes secundarias de datos y también en los datos
primarios recogidos en las etapas de los programas.

Palabras clave: indicadores, monitoreo, politicas sociales

Indicators for social policy making and evaluation in Brazil
FPaulo de Martino Jannuzz:

The paper discusses the potentialities and limitations of the use of statistical information
produced by the IBGE and the administrative registers of public agencies for the construction of
indicators to be used in the diagnosis, monitoring and evaluation of social programs in Brazil. It
begins by presenting the conceptual basis for understanding the social indicators, their properties
and classification systems. It then outlines a framework of a system of indicators to support the
process of formulation and evaluation of public programs. The paper concludes by advocating the
need to structure systems of indicators based on secondary sources of data and also on primary data
collected in the scope of the programs.

Key words:indicators, monitoring, social policies
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Iniciativas orcamentdrias
sensiveis a questdao de
género: dimensoes chave e
exemplos praticos’

Diane Elson'

Introdugao

A maioria dos governos tem expressado comprometimento com a eqiiidade
de género e seu mainstreaming. Contudo, ha freqiientemente descompasso entre
as politicas e os caminhos adotados pelos governos para arrecadar e empregar
os recursos necessarios. A maioria dos governos também expressa o comprome-
timento com maior transparéncia e acconntability, embora ocorra,com freqiéncia,
descompassos entre a participagao e consulta na formulagao de novas politicas
e legislagdo e na alocagdo de recursos.

Iniciativas or¢amentarias sensiveis a questdes de género podem ajudar a
reduzir esses descompassos, garantindo que os recursos publicos sejam arreca-
dados e gastos mais efetivamente. Podem também ajudar a garantir a realizagao
dos objetivos de equidade de género e maior observancia da Convencao para
Elimina¢ao de Todas as Formas de Discriminacio Contra a Mulher. Podem

ainda ajudar a promover maior acconntability sobre os gastos de recursos publicos
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para os cidadaos e cidadas de um pais,
especialmente para a mulher, que, de maneira
geral, ¢ mais marginalizada que o homem
por ocasiao da tomada de decisGes sobre a
destina¢ao dos recursos publicos.

O que ¢ uma iniciativa orgamen-
taria sensivel a questdo de género’?

Uma iniciativa or¢amentaria sensivel a
questdo de género nio tem como objetivo
produzir um orcamento separado para as
mulheres. Ao contrario, busca analisar
qualquer forma de gasto publico, ou
método para arrecadar recursos publicos,
a partir da ética do género, identificando as
implicagdes e os impactos para a mulher e
a menina, quando comparados com o
homem e o menino. A questao chave é: Que
impacto essa medida fiscal tem sobre a eqii-
dade de géneror Ela reduz, aumenta ou néo
faz diferenca para a desigualdade de género?

O foco na desigualdade de género
pode ser estruturado de tal modo que
permita considerar outras formas de
desigualdade, tais como classe, raca e regido.
A questao chave pode ser reformulada,
por exemplo, da seguinte forma: Esta
medida fiscal melhora, piora ou nio tem
efeito sobre a posicio da mulher em
situacdo mais desfavoravel?

Uma iniciativa orgamentaria com pers-
pectiva de género sempre envolve uma ana-
lise de genero de alguns dos aspectos relati-
vos a arrecadacio e a0 uso dos recursos
publicos. Porém, nao ha uma maneira Gnica
de se fazer isso e varias ferramentas anali-
ticas podem ser utilizadas (Erson, 1998.
BUDLENDER; SHARP, 1998). A implementac¢ao
da iniciativa pode assumir varias formas,
dependendo de sua localizagio politica, da
extensao da cobertura e do estigio em que
se encontra o ciclo orcamentario. Da mesma
os resultados podem

forma, ser
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apresentados de diferentes maneiras, depen-
dendo do objetivo que se espera alcancar.

Localizagio politica

* em nivel de governo nacional,
regional ou local;

* no ambito dos 6rgaos governa-
mentais, organizados por autoridades e
ministros;

* em assembléias eleitas, organizadas
por representantes eleitos; e

* fora do ambito do governo, em
eventos organizados por pesquisadores e
organizagdes da sociedade civil.

Um processo interativo e consultivo,
envolvendo todas as instancias antetiores,
provou ser especialmente efetivo
(BUDLENDER, 2002). Or¢amentos com
enfoque em questdes de género precisam
ser organizados de maneira a democratizar
o processo pelo qual os or¢amentos sao
elaborados e implementados, dando mais
espaco as questoes da mulher.

Cobertura

* 0 or¢amento como um todo (até o
momento, isso raramente se tentou);

* gastos de 6rgios ou programas
selecionados;

° gastos com Novos projetos;

e formas selecionadas de receitas
(impostos, tarifas, etc.);

* mudancas no sistema fiscal; e

¢ implementaciao de nova legislagao.

Os gastos e receitas a serem cobertos
sdo geralmente selecionados a luz da analise
do padrio de desigualdade de género, das
prioridades da mulher e das politicas
governamentais em relagdo a desigualdade
no pais em questao.

Classificagao orcamentdiria
Os dados orcamentarios podem ser
apresentados de varias maneiras, cada uma
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das quais podendo ser utilizada como
ponto de partida:

e item linear: gastos decorrentes de
pagamentos (salarios, viagens, equipa-
mentos, construgoes, etc.);

e classificacdo funcional: gastos com
objetivos gerais (policia, defesa, educacio,
saude, transporte, etc.);

e classificacdo economica: operagoes
financeiras de impacto econdémico
(capital, despesas e receitas correntes; sub-
sidios; pagamentos de transferéncias;
pagamento de juros; operacoes de finan-
ciamento);

e classificacao institucional: despesas da
institui¢ao responsavel pelo gerenciamento
dos recursos;

e classificacio programatica: despesas
decorrentes de programas, considerando-
os como um conjunto de atividades a serem
empreendidas com a finalidade de alcangar
0s mesmos objetivos; e

e classificacdo territorial: receitas e
despesas por area geografica de impacto.

As classificacoes em item linear,
funcional e institucional sao projetadas
primariamente como ferramentas de
controle, para manter as despesas nos
limites legais estabelecidos pela legislacao
orcamentaria. A classificagdo como econo-
mico facilita a analise do impacto na
macroeconomia. As classificagdes por
programa e por territorio é um ponto de
partida especialmente adequado para a
analise da desigualdade. Contudo, em
alguns pafses, esses instrumentos de analise
ainda nio estdo disponiveis ou sdo pouco
desenvolvidos.

Estdgio do ciclo orcamentario

Uma iniciativa de género pode enfocar
uma fase especifica do ciclo or¢amentario,
a saber:

¢ planejamento para identificar objetivos;

* avaliacao inicial para identificar aloca-
¢Oes financeiras necessarias para alcangar
os objetivos;

e auditoria para identificar qualquer
mal uso dos recutsos financeiros; e

e avaliacao final para determinar o que
foi alcancado, em compara¢io com 0s
objetivos propostos.

O planejamento e a avaliagao inicial
ficam restritos a comprometimentos e as
atividades ja existentes, que podem ser

“O trabalho
doméstico nido
remunerado é
compartilhado de forma
desigual entre a mulher
e o0 homem na maioria
dos paises e representa
um dos maiores
obsticulos para a
eqiiidade no trabalho
remunerado e o
desenvolvimento pleno
dos talentos da mulher
e do homem”

diffceis de mudar. A auditoria e a avalia¢do
final devem retroalimentar o planejamento
e a avaliacdo inicial, mas, na melhor das
hipéteses, conseguem fazé-lo de forma
tardia, jd que o or¢amento do ano seguinte
precisa ser preparado antes que o orga-
mento do ano em curso tenha sido
auditado e avaliado. Os elos entre os
estagios sio geralmente fracos. O orca-
mento pode estar vinculado a um plano
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de custeio plurianual, que pode abranger
o orcamento anual.

Apresentagao da andalise

Os resultados da analise de género das
despesas e receitas podem ser apresentados
de diversas maneiras, por diferentes
pessoas e em:

e diversos pontos do or¢amento
principal e/ou do relatério de avaliagio;

* um anexo especial do or¢camento
principal e/ou do relatério de avaliacio;

e relatérios para parlamentares;

* comunicados de imprensa;

e apresentacoes a grupos de trabalhos
gover namentais, grupos de planejamento,
comissoes de inquérito, etc;

* publicagoes cientificas; e

* publicagbes educacionais populares.

E necessario considerar a maneira mais
efetiva de se apresentar a andlise a partir
do ponto de vista da accountability, trans-
paréncia e participacio democritica no
processo or¢amentario.

Uma estrutura funcional para
relacionar orgamentos a eqiiidade
de género

Os detalhes de um or¢amento com
enfoque no género deverao ser elaborados
de acordo com as especificidades do pafs.
Contudo, o principio geral sempre serd o
de unir dois conjuntos de conhecimento,
que geralmente sao mantidos desvin-
culados: o conhecimento sobre a desigual-
dade de género e o conhecimento sobre
financas e programas puiblicos.

Se o ciclo do orcamento for tomado
como ponto de partida, ¢ interessante
considerar a seguinte estrutura, que foca-
liza o impacto das atividades cobertas pelo
orcamento e pode ser usada nas fases de
planejamento e avaliacdo inicial e durante
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a auditoria e avaliacdo final. Para cada
ministério ou programa selecionado,
verifique os insumos, as atividades, os
resultados e os impactos planejados e
realizados. Geralmente ha descompassos
importantes entre o planejado, na forma
em que ¢ apresentado no or¢amento e
outros documentos, e o executado,
conforme revelam as auditorias e ava-
liaces finais.

* Insumos — Consistem dos recursos
destinados e gastos (conforme apresen-
tado na classificacdo funcional ou progra-
matica).

* Atividades — Consistem dos servicos
planejados e realizados, tais como servigos
de saide, de apoio a industria, transfe-
réncias sociais, coleta de impostos, etc.
Podem ocorrer que eles ndo estejam bem
especificados e que nao fique claro o mon-
tante de recursos a que deveria chegar ou
que efetivamente chegou ao ponto em que
as atividades fazem interface com o
publico. Um dos desafios é capacitar o
publico para monitorar a distribui¢do dos
recursos.

* Resultados — Consistem da utilizacio
das atividades plancjadas e realizadas, tais
como pacientes tratados, empresas
apoiadas, aumentos de renda, impostos
arrecadados, etc. Os resultados e indi-
cadores desejados nem sempre estao bem
identificados, de modo que um dos
desafios é melhorar as especificacoes e
identificar fontes estatisticas relevantes.

* Impactos — Consistem das reali-
zacoes, visadas e alcancadas, relacionadas
a objetivos mais amplos, tais como popu-
lacdo sadia, empresas competitivas,
reducdo de pobreza, crescimento susten-
tavel da renda nacional, etc. Os impactos e
indicadores desejados também podem nao
estar bem especificados, de modo que
outro desafio ¢ melhorar a especificagdo ¢
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identificar fontes estatisticas relevantes. Além
disso, os elos entre os resultados e os
impactos podem ser complexos e incertos.

A analise de género de um or¢amento
pode ser conduzida independente do fato
de a eqiiidade de genero ter sido explicita-
mente especificada como resultado ou
impacto desejado de determinado minis-
tério ou programa. Deve-se questionar,
para tanto, se os impactos planejados e
realizados promoveram eqiiidade de
género, além dos outros objetivos estabe-
lecidos; se os resultados sio igualmente
distribuidos entre homens e mulheres e se
sao adequados para alcancar maior equi-
dade de género, além dos outros objetivos
estabelecidos; se as atividades sdo planeja-
das para serem igualmente apropriadas
para mulheres e homens e se sao adequadas
para alcangar eqiiidade de género, além dos
outros objetivos estabelecidos; e se os
insumos sao adequados para alcancar
equidade de género, além dos outros
objetivos estabelecidos.

As respostas a essas questoes requerem
dados desagregados por sexo e uma com-
preensdo das relacSes de género. Varias
ferramentas e abordagens, incluindo abor-
dagens participativas, podem ser usadas
para conduzir essa analise. Recomenda-se
o dialogo entre as autoridades e as organi-
zagOes da sociedade civil. Essa analise pode
ser aplicada as receitas bem como as
despesas, tratando os custos de geragdo de
receitas como insumo, o processo de
geracdo de receitas como atividade, as
receitas a serem geradas como resultado e
o impacto dos impostos, tarifas, etc. sobre
a renda como impacto. De todo modo,
mais pesquisas sA0 necessarias nessa area.

Se as respostas a essas perguntas forem
“nao”, entdo havera necessidade de se
introduzirem mudancas na identificacao
dos objetivos de impacto e resultado, na

organizacao das atividades e na alocagao
dos recursos, de modo a se superarem as
desigualdades de género identificadas. E
possivel ter progresso por meio de uma
melhor especificagdo dos objetivos de
impacto e resultado e por meio da
mudanca de prioridades que determinam
as atwvidades e o financiamento. Eqiiidade
de género ¢ freqiientemente complementar
a outras politicas. Porém, se forem consta-
tados #rade-offs entre a eqiidade de género
e outros objetivos, eles devem ser obser-
vados, e maneiras de reduzi-los devem ser
investigadas.

E preciso, ainda, atentar para as
questoes de transversalidade de género nos
ministérios e programas. Por exemplo,
reduzir a desigualdade entre meninos e
meninas, na incidéncia do gasto publico
com educagao, pode requerer mudangas
ndo apenas nNOs programas para O ensino
primario e secundario do Ministério da
Hducac¢io, mas também em uma gama de
outros programas e ministérios.

Para que mudancas ocorram, os
resultados da analise precisam ser divulgados
aos policy-makers e a sociedade por meio de
relatérios, comissoes parlamentares e
audiéncias publicas, didlogos sobre poli-
ticas governamentais, jornais, livros, publi-
cagdes educacionais populares e debates
publicos. Discussoes bem fundamentadas
devem ser propiciadas e maneiras devem
ser encontradas para permitir ao puablico
participar no estabelecimento de priori-
dades orcamentarias, dando especial
aten¢do a capacitacio da mulher para
formular e expressar suas idéias. A extensdo
da participa¢io da mulher nas decisGes
orcamentarias deve ser examinada, como
foi feito pelo governo da Tanzania:

“Mais da metade da populagio da
Tanzania é composta de mulheres.
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Porém, apenas uma pequena parcela das
pessoas que tomam as decisGes impot-
tantes sobre 0 orgamento governamental
¢ formada de mulheres. Por exemplo,
somente trés dos 30 membros do
Comité de Financas e Economia do
Parlamento e apenas 45 dos 275 mem-
bros do Parlamento sao mulheres. Com
um numero tao pequeno de mulheres
participando da elaboragao do orca-
mentq ndo € sur presa que ele nao atenda
as necessidades da mulher” (TANZANIA,
2000, p. 5).

Exemplos de analises orcamen-
tarias de género

Diferentes iniciativas estio sendo
conduzidas em muitos pafses. Uma rapida
revisao nio conseguira fazer justica a vari-
edade e as realizacdes alcancadas. Os
exemplos seguintes foram escolhidos para
ilustrar o tipo de analise que tem sido feito
em alguns dos pafses pioneiros. Varios
desses exemplos foram tirados de trés
paises voluntarios em projetos piloto de
Iniciativas Or¢amentarias com Enfoque no
Género, liderados pelo Commonwealth
Secretariat, a partir de 1996 (Africa do Sul,
Sri Lanka e Barbados). Alguns deles sao
analises apresentadas em documentos
governamentais oficiais e outros, analises
conduzidas por organizacoes nao governa-
mentais (ONGs) engajadas no processo de
dialogo com o governo sobre politicas
governamentais'.

Auditoria do orcamento: distri-
bui¢ido de insumos, atividades e
resultados reais

Hsse tipo de anlise relaciona os gastos
efetivamente realizados a participacao nas
atividades fornecidas e ao usufruto dos
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resultados. Ela é util quando a participacao
individual pode ser identificada e também
pode ser apresentada de diversas maneiras,
focalizando a distribuicdo dos resultados,
o financiamento ou ambos.

O Programa Nacional de Obras Piiblicas
da Africa do Sul

“Aproximadamente 350 milhoes de
rands foram alocados para o Programa
Nacional de Obras Publicas nos orca-
mentos nacionais desde 1994. O
Community Based Public Work Program
(CBPWP) — Programa Comunitario de
Obras Publicas — é responsavel por 250
milhdes rands desse total. Algumas pro-
vincias acrescentaram recursos proprios
aos orcamentos |[...]. Em 1997, uma
avaliacdo do programa mostrou que a
qualidade dos bens produzidos era
excepcionalmente alta, se comparada
com a de programas similares em outros
lugares do mundo. A andlise deter-
minou, ainda, que os 599 projetos
estavam bem distribuidos geografica-
mente, de acordo com o perfil de
pobreza relativa das nove provincias |...].

Com relacido as pessoas empregadas
nesses projetos, 41% eram mulheres e
12% eram jovens. Embora o nimero
de mulheres seja inferior a propor¢ao
de mulheres na populacao das areas
rurais onde esses projetos foram
implementados, esse numero é certa-
mente mais alto do que seria esperado,
caso nio fossem alvos explicitos dos
mesmos. Infelizmente, a avaliacio sugere
que as mulheres eram freqientemente
incumbidas de tarefas mais simples, as
suas médias salariais eram mais baixas,
eram geralmente empregadas por
petiodos mais curtos que os homens e
tinham menos probabilidade de receber
treinamento. Dos homens empregados,
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37% receberam treinamento, nimetro
superior comparado aos 32% das
mulheres. Os resultados da avaliacao
serviram de base para os planos em
curso do departamento, de fazer ajus-
tes no programa e melhorar o enfoque”
(SouTtH AFRICA, 1998, p. 6.44).

Os programas New Deal para desempregados
no Reino Unido

O objetivo dos programas New Deal é
integrar ao mercado de trabalho pessoas em
idade laboral que estejam desempregadas.
Dados do Departamento de Educagao e
Emprego mostram que as mulheres res-
pondem por 27% dos participantes no pro-
grama New Dealdestinado a jovens desem-
pregados e por apenas 16% no programa
destinado a desempregados por longos
periodos. No caso do programa New Deal
destinado a familias monoparentais, 95%
dos participantes sio mulheres.

Os programas foram analisados por
Katherine Rake, do Grupo Or¢amento
Mulher (Women'’s Budget Group’) ,um comite
de especialistas regularmente consultado
pelo governo do Partido Trabalhista. Ela
descobriu que 57% do financiamento para
os programas New Deal vao para os desti-
nados aos jovens, 23% para o programa
de apoio aos desempregados por longos
periodos e apenas 8% para o programa
destinado a familias monoparentais. O res-
tante vai para diversos programas menores.
Rake estima que o valor gasto por pessoa
no programa destinado aos jovens
desempregados é o dobro, se comparado
com o programa destinado a familias
monoparentais (RAKE, 2000).

O gasto em ministérios selecionados,
Sri Lanka

A analise do or¢amento a partir da
perspectiva de género no Sri Lanka

descobriu que havia igualdade de acesso e
uso nos principais setores de servicos: na
educacio, 48% das despesas recortentes
beneficiavam mulhetes; na saide, 56%; e
nos servicos sociais, 57%. Entretanto, exis-
tiam bolsoes especificos em que a desigual-
dade persistia. No setor de servigos sociais,
por exemplo, os niveis de financiamento
eram inadequados para a manuten¢ao dos
padres basicos de vida dos beneficiarios-
alvo ou para reabilita-los.

“Nos ministérios envolvidos com os
setores produtivos, mais especifi-
camente, o da Agricultura e o da
Industria, o acesso e a participagao da
mulher em programas apoiados pelo
governo eram baixos e a perpetuacio
da pressuposi¢ao de que os programas
nessas areas sao neutros com relacio
ao género tendem a manter inalteradas
ou a aumentar as diferencas de género
e as desvantagens que a mulher enfrenta
nesses setores. F necessario revisar as
politicas subjacentes, elaborar pro-
gramas ¢ sistemas de distribuicio
apropriados, além de realizar avalia-
¢coes, desagregadas por género,
regulares dos programas, a fim de
equalizar as oportunidades e os acessos
para o homem e a mulher” (SRILANKA,
2000, p. 45).

Avaliagao do or¢amento: finan-
ciamento para o fortalecimento e o
cumprimento dos direitos da
mulher

Uma distribui¢ao justa dos gastos e
servicos reais entre mulheres e homens niao
garantird, por si s6, que a mulher seja
fortalecida e seus direitos humanos sejam
respeitados. Os programas que apdiam
esses objetivos devem receber prioridade
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na alocagio de recursos. F importante
comparar 0s gastos reais com 0s gastos
que seriam necessarios para alcancar obje-
tivos especificos quantificaveis.

O gasto com capacitago e educacao bdsica do
adulto na Africa do Sul

Na Aftica do Sul, em 1995, 20% de
todas as mulheres africanas e 14% de todos
os homens africanos com mais de 20 anos
de idade nunca tinham ido a escola. Cerca
de 7,4 milhGes de pessoas eram analfa-
betas, entre as quais 4 milhSes eram
mulheres. Em 1994, apenas por volta de
300 mil pessoas freqiientavam programas
de treinamento ou de educagio basica para
adultos (Adult Basic Education and Training
— ABET). Cerca de 29% encontravam-se
em programas mantidos pelo Estado e a
maioria delas eram mulheres (59% de
mulheres e 41% de homens). O repasse
de recursos do governo para esses progra-
mas representava apenas 1% dos recursos
destinados a educac¢ao no periodo de 1996
a 1997.

Um plano para os programas de ABET
na Africa do Sul foi elaborado em 1994
pelo Centro para o Desenvolvimento de
Politicas Educacionais (Centre for Education
Policy Development), uma ONG sul-africana.
Seu objetivo era alcangar 3 milhoes de estu-
dantes em cinco anos. O or¢amento pro-
posto para o primeiro ano do plano foi de
132 milhdes de rands. Entretanto, o plano
nao foi colocado em acdo. As despesas
publicas dos programas de ABET em 1997-
1998 foi de 2,5 milhoes de rands, caindo
para 1,9 milhdes de rands em 1998-1999
(HuNT; BUDLENDER, 1998).

Abrigo para mulberes vitimas de violéncia

em Barbados
Em Barbados, entre 1992 e 1996,
houve 764 pedidos de protecio policial,
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dos quais 730 eram de mulheres solicitando
servico de protecdo legal contra seus
parceiros violentos.

“Enquanto as taxas nacionais de
crime estdo caindo em geral, houve
um aumento significativo de ‘crimes
contra a pessoa’ e, especificamente, de
crimes sexuais e de violéncia fisica pra-
ticados contra a mulher |[...] o estabe-
lecimento de um Abrigo para Mulhe-
res Vitimas de Violéncia tornou-se
uma necessidade urgente. Uma ONG,
o Clube de Mulheres Empresariais e
Profissionais (Business and Professional
Women's Club), tomou a iniciativa uti-
lizando recursos iniciais ($380.000)
fornecidos pelo Ministério de Trans-
formagao Social [...]. O abrigo come-
cou a receber residentes em novem-
bro 1999 [...]. Ainda hda um numero
significativo de mulheres que precisam
de assisténcia, mas o abrigo nio
consegue acomodar [...].

A geréncia do abrigo estima um custo
médio de 900 ddlares por més para
abrigar uma vitima adulta. Esse nime-
ro aumenta dependendo do nimero de
filhos e as necessidades especificas da
famfilia abrigada. Embora as defi-
ciéncias relacionadas com o espago
fisico e sua manutencio — tais como
cercados — sejam questoes de seguranca
importantes, a incapacidade da ONG
em garantir recursos suficientes para
fazer frente aos principais custos
operacionais ¢ um problema ainda
mais grave. Atualmente, o ministério
delega suas responsabilidades para o
abrigo por meio de contratos renovaveis
anualmente. Nao ha indicacio clara de
que, apos este primeiro ano, 0s recursos
fornecidos aumentardo ou se conse-
guirdo cobrir outros custos além do
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apoio a infra-estrutura fisica e a

manutenciao do estabelecimento”
(St. Hur,, 1998, p. 37-38).

Planejamento e avaliagao inicial
do orcamento

Incorporar a analise de género no pla-
nejamento e na avaliagdo inicial do orga-
mento requer a identificagao de dimensdes
provaveis de género nas atividades, nos
resultados e nos impactos.

Apoio industrial na Aunstralia

“A industria de equipamentos de
comunica¢ao ¢ caracterizada por uma
forca de trabalho predominantemente
feminina. Entretanto, como na maioria
das industrias do setor de alta tecno-
logia, as mulheres predominam nas areas
em que ndo se exige trabalho qualificado,
principalmente no trabalho mecanizado,
e elas fizeram pouco progresso nas areas
técnicas e gerenciais [...].

Apoio financeiro da ordem de
$400.000 sera fornecido em 1986-1987
para assistir a industria. O primeiro
estagio do plano do governo incluiu a
reducdo de tarifas. O segundo estagio
buscou elaborar uma estratégia de
desenvolvimento industrial [...]. O
resultado liquido da implementa¢ao
bem-sucedida da estratégia ndo signi-
ficara reducao no nivel de emprego
geral; contudo, o aumento da auto-
magio levara a um declinio na oferta
de emprego para a mio-de-obra nio
qualificada. O potencial para o cresci-
mento nos niveis de emprego nessa
industria encontra-se nas areas técnicas
e gerenciais, tais como pesquisa,
desenvolvimento e marketing

Dado o numero limitado de
mulheres nas areas técnicas e gerenciais,

RSP

pode-se pressupor que haja barreiras
para a participacdo da mulher nessa
area de trabalho. As barreiras Obvias
estao no campo da educagio e do
treinamento, especialmente no numero
de jovens mulheres freqiientando
cursos de ciéncia e tecnologia nas
institui¢oes de segundo e terceiro graus.

Embora os programas do depar-
tamento nao possam buscar a reducao
dessas barreiras para a empregabilidade

“A questao chave é:
Que impacto essa
medida fiscal tem
sobre a eqiiidade de
género? Ela reduz,
aumenta ou nio faz
diferen¢a para a
desigualdade de
género?”

das mulheres, acoes afirmativas de
cunho legal e esforcos despendidos
pelo Departamento de Educagao no
sentido de aumentar o namero de
mulheres e meninas em treinamento na
area de ciéncia e tecnologia auxiliardo
na expansiao de oportunidades de
emprego para as mulheres nas areas
técnicas e gerenciais” (AUSTRALIA, 1987,
p. 180).
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Desenvolvimento da infra-estrutura na
Afvica do Sul

“O investimento em infra-estrutura
constrol a capacidade econdomica e
aumenta a competitividade, a0 mesmo
tempo em que contribui para a qua-
lidade de vida das pessoas em situacdo
de pobreza. Energia, transporte,
comunicagdes ¢ infra-estrutura social
trazem beneficios significativos, espe-
cialmente para a mulher e para a
crianca. As despesas de capital finan-
ciadas pelos governos nacional e
provincial devem aumentar [...] os
gastos de capital com sistemas hidricos
e infra-estrutura relacionada foram da
ordem de 1,537 milhoes de rands em
1998-1999, aumentando para 1,785
milhdes de rands em 2000/2001”
(SouTH Arrica, 1998, 1.5).

“No final de 1995, apenas 1/3 das
casas africanas e menos de 3/4 das
casas de negros tinham 4gua corrente
na parte interna, comparando-se com
97% das casas de indianos e brancos.
Fora das dreas urbanas, apenas 12%
das casas africanas tinham 4gua
corrente na parte interna e 21% tinham
uma torneira no local, enquanto 28%
buscavam 4dgua em rios, riachos,
represas ou cisternas e 16%, em pogos.
Para cada uma de seis casas africanas
que precisavam buscar dgua, as pessoas
tinham de viajar, pelo menos, um
quilometro até o reservatério. Em
1993, o tempo médio gasto nessa
tarefa por membros de lares rurais afri-
canos que precisavam buscar dgua era
de 1 hora e 40 minutos. O tempo
médio gasto por mulheres que
buscavam a dgua era de mais de 1 hora
(74 minutos). Um pouco mais da
metade das mulheres afticanas da zona
rural com mais de 18 anos despendia
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parte do seu tempo buscando agua”

(Tbid, 6.58).

Apoio para o empreendedorisnmo da mulber
na Franca

“As mulhetes ainda respondem pela
minoria dos empreendedores, criando
apenas 27% de todos os novos nego6-
cios. Para ajudar a mudar esse quadro:

* 10 milhoes de francos franceses em
recursos adicionais foram alocados
para o Fundo de Garantia Especial da
Mulher Special Women's Guarantee Fund
— FGIF), correspondendo a criacao
de mil novos negocios em 2001; e

* as redes governamentais de apoio e
assisténcia a empreendedores esta sendo
solicitado o aumento em 25%, em trés
anos, do numero de mulheres a quem
ddo assisténcia” (FRANCE, 2001, p.13).

Traduzindo a Plataforma de Agio de Beijing
em atividades de programa e rubricas orcamen-
tarias no Quénia

Um trabalho conceitual sobre a
“Traducdo da Plataforma de Ac¢io de
Beijing no Processo Or¢amentario Nacional
do Quénia” foi preparado pelo Centro
Colaborador para o Género e Desenvolvi-
mento (Collaborative Centre for Gender and
Development— CCGD), em conjunto com a
Federacao Internacional de Mulheres
Advogadas (International Federation of Women
Lawyers — FIDA-K). Esse documento
identifica e discute seis areas criticas de preo-
cupagio, a saber: pobreza, educacio e
treinamento, saude, tributos, mulheres na
agricultura e economia.

Uma matriz estrutural de politicas e
estimativas orgcamentarias para a
Plataforma de Ac¢ao de Beijing foi prepa-
rada pela mesma equipe para imple-
mentacao NO Processo or¢amentario nacio-
nal de 1998-1999. A matriz de politicas
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traduziu essa plataforma em atividades de
programa especificas e rubricas or¢amen-
tarias, que foram compartilhadas com os
planejadores e economistas do governo e
do setor privado, bem como com varias
organiza¢des nao governamentais
(ONGs). Como o trabalho conclui, “Este
compartilhamento foi um movimento
deliberado para fazer bbby pelo apoio e boa
vontade na elaboragao do processo orca-
mentario nacional” (CCGD, s.d., p. xxi).

Créditos tributdrios no Reino Unido

“O Grupo Orgamento Mulher
(Women’s Budget Group) reconhece que
o Crédito Fiscal para Familias Traba-
lhadoras (Working Families Tax Credit —
WFTC) trouxe beneficios para muitas
familias, mas deve ser reformulado
para se tornar mais efetivo. Isso se dara
por meio de sua divisio em dois
créditos fiscais distintos: Crédito Fiscal
para o Emprego (Employment Tax
Credit — ETC) e Crédito Integrado
Intantil (Integrated Child Credit — 1CO).
Em especial, n6s gostarfamos de agre-
gar duas caracterfsticas ao ICC: que ele
venha, de alguma forma, a prover um
sistema integrado e “sem costuras”
(seamless) de apoio financeiro para
criancas, independente da situa¢ao de
emprego dos pais, e seja pago ao
principal responsavel por cuidar da
crianga [...].

Quaisquer incentivos de emprego
devem ter como publico-alvo tanto o
homem quanto a mulher, de maneira
indistinta, de modo que o trabalho
remunere igualmente os dois sexos e
o compartilhamento entre os conjuges
da tarefa de cuidar dos filhos e prove-
los seja encorajado. Isso deve possi-
bilitar aos pais tomar decisdes sobre o
horario de trabalho de forma que se

RSP

permitam, a ambos, tempo para os
filhos e iguais oportunidades de
emprego. Os incentivos atuais funcio-
nam de tal modo que é mais pratico
para a familia que um dos pais traba-
lhe mais, enquanto o outro assume a
responsabilidade de cuidar dos filhos
e, na melhor das hipoteses, consiga
uma posi¢ao mais secundaria no mer-
cado de trabalho. Salarios desiguais e
dificuldades de encontrar creches
adequadas sdo os principais fatores res-
ponsaveis por esse padrio. Portanto, é
essencial que as politicas governa-
mentais ndo agravem tais desigual-
dades” (WBG, 2000, p.1).

“O WFTC, cujo principal objetivo é
conseguir colocar, pelo menos, um dos
pais provindos de lares desempregados
no mercado de tmbalho, pode agir
como desestimulo para que o outro
conjuge atue como segundo provedor
— apesar do crédito fiscal para creches.
Isso se da porque um segundo prove-
dor de uma familia que recebe WETC
¢ obrigado a pagar elevado imposto
na ordem de 55%, sem nenhum incen-
tivo individual para comecar. Ha, na
verdade, um desestimulo para se com-
partilharem as horas e as responsabili-
dades com os cuidados dos filhos, ja
que se oferece um boénus, se um dos
conjuges estiver empregado com carga
horaria de 30 horas ou mais, mas
nenhum bonus, se essa carga horaria for
compartilhada entre os dois.

E importante que essas caracteristicas
nao sejam reproduzidas no sistema
ETC/ICC e que todos sejam tratados
igualmente por qualquer incentivo dado
para a aceitagdo de emprego. Niao
fazé-lo ndo apenas discrimina indire-
tamente a mulher, que tem maior
probabilidade de ser o segundo
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provedor, mas constitui uma visao
miope sobre a prevencio da pobreza
da familia e, conseqiientemente, da
crian¢a. Muitos lares dependem de dois
provedores para se manter acima da
linha de pobreza, e o mercado de
trabalho, hoje, é muito instavel. Um lar
com apenas um provedor nao apenas
tem maior probabilidade de ser pobre,
mas também de ficar fora do mercado
de trabalho, se o dnico provedor
perder seu emprego. Além disso, com
a crescente quebra da unidade familiar,
muitos desses provedores secundarios
se tornardo as familias monoparentais

de amanha” (Ibid., p. 3).

Dois principios norteadores para
a analise de género do orgamento

A analise do or¢amento a partir da pers-
pectiva de género tem muito em comum
com outras formas de andlise orcamentaria
com enfoque em igualdade. Entretanto, dois
principios distinguem a analise de género
do orcamento e vale a pena ressalta-los.

Avaliacdao com base no individuo e
na familia

E importante avaliar o orgamento do
ponto de vista das familias pobres compa-
rado ao das ricas. Porém, também é
necessario proceder a uma investigacao no
seio da familia para avaliar o or¢amento
do ponto de vista da mulher e do homem
individualmente, reconhecendo que, embora
a familia compartilhe alguns dos recursos,
isso freqlientemente ocorre de maneira
incompleta e desigual. A mulher somente
serd tratada como cidada com direitos
préprios, e ndo como dependente do
homem, se o orcamento basear-se em
dados dos provaveis impactos sobre a
familia e sobre os individuos que a
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compdem. Somente assim poder-se-a asse-
gurar que o or¢amento nao se baseic em
pressuposicOes incorretas de que toda a
renda de um lar provém e é compartilha-
da por igual por todos os seus membros.

Reconhecimento sistematico da
contribuicao do trabalho doméstico
nao remunerado

O quanto um pais alcanca dos seus
objetivos sociais e econdmicos depende nao
somente da quantidade de trabalho
remunerado, mas também da quantidade
de trabalho nido remunerado feito pelas
pessoas que cuidam dos membros da
familia e de seus vizinhos e da quantidade
de tempo livre que elas tém para atividades
de lazer e sociais. O trabalho doméstico nao
remunerado é compartilhado de forma
desigual entre a mulher e 0 homem na
maioria dos paises e representa um dos
maiores obstaculos para a eqiidade no
trabalho remunerado e o desenvolvimento
pleno dos talentos da mulher e do homem.
Uma dimensao chave do impacto de um
orcamento na eqiidade de género ¢é o
impacto na quantidade de trabalho domés-
tico nao remunerado que deve ser realizado.
E fundamental verificar esse aspecto no
contexto de cortes de despesas e reformas
conduzidas com o intuito de melhorar
eficicia e eficiéncia. Dados sobre o traba-
lho doméstico ndo remunerado podem ser
obtidos pelas pesquisas sobre o uso do
tempo, disponiveis em muitos paises.

Beneficios para o Ministério da Fazenda e o
Ministério para Assuntos da Mulher

Iniciativas orcamentarias de género
podem contribuir para se alcancarem
outros objetivos, além da igualdade entre
a mulher e 0 homem. Dois exemplos:

Melhoria na determinacao do priblico-alvo —
A andlise de género mostra que, com
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frequéncia, faz diferenca se as medidas
adotadas impactam diretamente o homem
ou a mulher, mesmo quando compartilham
o mesmo teto. Por exemplo, um or¢amento
que visa a reduzir a pobreza infantil geral-
mente ¢ mais efetivo se a renda adicional
for direcionada a mae ao invés de ser ao
pai. Uma quantidade imensa de dados, de
paises os mais diversos, mostram que o
homem, mesmo sendo pobre, freqiiente-
mente guarda parte da renda para uso
pessoal em atividades de lazer, enquanto a
mulher tende a “depositar” todo o recurso
na “caixinha” da familia e a gasta-lo em
coisas que beneficiam diretamente os filhos.
Evitando a falsa economia — A analise de
género mostra que existe perigo de que
medidas adotadas para conter os gastos
financeiros dos servigos publicos possam,
na verdade, transferir ou perpetuar os custos
reais, em termos de uso do tempo, para a
mulher, sendo ela a principal responsavel
pelo cuidado dos membros da familia. Por
exemplo, a reducao do tempo que um
paciente permanece no hospital em recu-
peracdo pos-cirurgica, adotada como
medida para a reducio dos custos finan-
ceiros do servico de saude, pode transferir
a responsabilidade pelo cuidado com o
convalescente para a mulher, em casa. Isso,
por sua vez, pode gerar um efeito domino,
forcando a mulher a faltar ao trabalho
assalariado e baixar a sua produtividade.

Desafios futuros: analise de
género do orgamento em sua
totalidade

Um dos principais objetivos do orca-
mento é agrupar todas as despesas e
receitas publicas e dar uma visao geral das
financas publicas e dos impactos propos-
tos na economia e no bem-estar da
comunidade de um pafs. Or¢camentos com

enfoque no género precisam fornecer uma
visao geral do impacto or¢amentario,
como um todo, sobre os objetivos de
equidade de género, bem como uma analise
dos impactos de cada programa indivi-
dualmente.

O género como uma questio
transversal

Uma meta importante ¢ obter o reco-
nhecimento de que questdes de eqiiidade
de género estdo presentes no trabalho de
todos os ministérios e em um grande leque
de programas, ndo apenas naqueles que
visam a melhorar a posi¢ao da mulher. Um
exemplo da Tanzania ilustra esse ponto.

“O Rolling Plan e Or¢amento Avan-
cado (The Rolling Plan and Forward
Budge?) da Tanzania, do perfodo de
1996-1997 a 1998-1999, indicou a
existéncia de questdes inter-setoriais,
como meio ambiente, cooperativas,
ciéncia e tecnologia, desenvolvimento
rural e urbano e populacao. O género
nao foi indicado como questao trans-
versal [...]. Conseqiientemente, alguns
setores ndo se sentem na obrigacdo de
assumir responsabilidade para gerar
dados desagregados e solucionar
descompassos de género [...]. Uma
acdo imediata a ser adotada poderia
ser a de incluir o género na lista de
questdes transversais” (TGND, s.d.,

p.10).

Um relatério de acompanhamento
feito pelo governo sobre a integracao de
gEnero NO Processo or¢amentario nacio-
nal afirmou, em 2000:

“Diferentes iniciativas foram adotadas
para implementar algumas das reco-
mendacoes contidas em estudos sobre
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orcamento com enfoque no género.
HEssas incluem: As diretrizes orcamen-
tarias de 1999-2000 incorporam as ques-
toes de género” (TanzaNia, 2000, p. 5).

O reconhecimento do género como
questdo transversal pode ser traduzido em
um conjunto de indicadores para o
monitoramento da sensibilidade de todo
0 or¢amento quanto as questoes de género
(UNITED NATIONS DEVELOPMENT FUND
For WoMmEN, 2000, p. 118). Com base nas
classificagdes funcional e programatica das
despesas or¢adas e reais, é possivel
estabelecer indicadores para as despesas
planejadas e realizadas, tais como:

* parcela da despesa total explicita-
mente direcionada para a promocao da
eqiidade de género;

* parcela da despesa total alocada para
os servicos publicos priorizados pela
mulhert;

* parcela da despesa total alocada para
as transferéncias de renda priorizadas pela
mulher.

Esses indicadores sdo versdes mais refi-
nadas das que se tornaram populares na ini-
ciativa da ONU 20/20, que encoraja os
governos a comprometer 20% dos gastos
publicos com servigos sociais basicos e esti-
mula os doadores a comprometer 20% dos
seus financiamentos em servicos sociais
basicos. Uma das limitacoes desses indi-
cadores ¢ que eles nio refletem qual
percentual dos gastos realmente se traduz em
beneficios tangfveis para a mulher. Muitos dos
beneficios podem ser retidos por funcio-
narios publicos trabalhando em func¢oes bem
distanciadas do publico. Além disso, os indi-
cadotes de cotas nao nos informam se os
@astos 1 eais per capita estio subindo ou caindo.

E necessario, ainda, verificar os indi-
cadores de atividades, resultados e impactos.
Um possivel indicador é a eqiiidade de
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género na participagiao em atividades pro-
movidas por varios ministérios, tais como:

* 0 equilibrio de género no usufruto
de medidas de apoio a negocios (por
exemplo, crédito subsidiado);

* 0 equilibrio de género no usufruto
da capacitaciao fornecida ao publico em
geral;

* o equilibrio de género nas institui-
¢bes com poder de decisdo sobre a utili-
zacdo de recursos.

Também seria util obter algumas
medidas do nivel de satisfacio do homem
e da mulher beneficiados pelos servicos
fornecidos. Nesse sentido, processos partici-
pativos tem um papel importante aqui.

Outra abordagem ¢ usar a classificacao
em item linear como ponto de partida e
construir indicadores, sensiveis ao género,
do gasto e da participacdo no funciona-
lismo publico e nas compras governa-
mentais de bens e servicos do setor pri-
vado. Por exemplo:

* o equilibrio de género no mercado
de trabalho do setor publico (participagao
de mulheres em cada nivel hierarquico;
custo médio das funcionarias, se compa-
rado ao custo médio dos funcionarios, etc);

* 0 equilibrio de género nos contratos
entre o setor publico e o privado (parti-
cipacdao de negbcios de propriedade de
mulheres no nimero total e no valor total
dos contratos).

Esses indicadores reconhecem que o
setor publico pode promover, ou desesti-
mular, a eqiiidade de género, tanto no seu
papel de comprador quanto no de
provedor.

Nenhum desses pontos de partida ou
indicadores focaliza diretamente o or¢a-
mento como ferramenta de politica
macroeconomica. Eles ndo adotam a clas-
sificacio econémica do orcamento como
ponto de partida nem se engajam nas
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decisdes sobre os niveis de receitas e
despesas agregadas desejaveis ou sobre o
ponto até onde os governos devem conti-
nuar a buscar mais empréstimos externos
ou a pagar a divida publica. Eles tampouco
examinam a intercessdo com a politica
monetaria ¢ nao questionam a maneira
como os objetivos macroecondmicos, tais
como metas de crescimento do PIB ¢ taxa
de inflacdo, sao estabelecidos ou se rela-
clonam ao orcamento.

E importante desenvolver mais andlises
orcamentarias com enfoque no génerag, nesse
nfvel macroeconomico, porque as decisGes
macroecondmicas limitam o espaco de
manobra nas tentativas de mudar o orca-
mento em dire¢io a um modelo mais
sensfvel as questdes de género. Ceteris paribus,
tende a ser mais dificil mudar as prioridades
orcamentarias em dire¢do a equidade de
género e, em especial, 2 melhoria da vida
da mulher pobre, quando o foco principal
estd no corte de despesas ou na diminuicao
de impostos. Ha /lobbies muito fortes para
outras prioridades e eles podem ter mais
peso, se cortes estiverem sendo feitos.

O primeiro passo para abordar o
orcamento como ferramenta de politica
macroeconomica ¢ obter o reconheci-
mento de que ha uma dimensao de género
nos objetivos macroecondémicos, como
aumentar o crescimento econéomico ¢ a
produtividade, e nos agregados macroeco-
némicos, como poupanga e investimento,
exportagdes e importagdes e oferta de
trabalho. Pesquisas sobre essas questdes
realizadas por economistas feministas
foram agrupadas em uma edicdo especial
do World Development, intitulada “Cresci-
mento, comércio, financas e eqiiidade de
genero” (Growth, trade, finance, and gender
equality) (2000). Além disso, diferentes
governos estio comegando a perceber
algumas relagbes entre a politica economica

¢ a de eqiiidade de género. Por exemplo, o
Governo da India incluiu um capitulo
sobre eqiiidade de género em sua Pesquisa
Economica (2000), observando que, além
de promover o usufruto de direitos iguais,
os or¢amentos com enfoque no género
podem beneficiar a economia por meio
de ganhos em eficiéncia: “Do ponto de
vista da eficiéncia, o importante é a taxa
social de retorno do investimento na
mulher, e, em muitos casos, ela pode ser

“Dados mostram que
o homem, mesmo sendo
pobre, freqiientemente
guarda parte da renda
para uso pessoal em
atividades de lazet,
enquanto a mulher
tende a ‘depositar’
todo o recurso na
‘caixinha’ da familia
e a gastd-lo em coisas
que beneficiam
diretamente os tilhos”

maior do que a taxa correspondente ao
homem.”

Outro exemplo é o didlogo mantido
entre a organizagao sem fins lucrativos
Grupo Or¢amento Mulher do Reino
Unido (UK Women's Budget Group) e o
Tesouro Nacional do Reino Unido, que
inclui seminarios sobre as dimensoes de
género no crescimento da produtividade
e nas proje¢oes a médio prazo da oferta
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de trabalho (que influenciam as avaliacoes
sobte o equilibtio crescimento/inflacio).
Desenvolver a elaboracio de orcamentos
com enfoque no género, em nivel macro-
economico, ¢ um desafio importante para
o futuro. Isso inclui a necessidade de se
verificar a relacdo existente entre 0s or¢a-
mentos nacionais ¢ a economia global, o
que forneceria znsightsimportantes sobre as
formas como as regras do sistema econo-
mico internacional facilitam ou dificultam
o desenvolvimento de orcamentos com
enfoque no género.

Iniciativas orgamentarias sensiveis a questao de género: dimensbes chave e exemplos praticos

O valor das iniciativas orcamentarias
com enfoque no género reside no fato de
que clas fornecem uma maneira pratica
de levar a agenda de transversalizacao de
género aos 6rgaos do governo com maior
poder. Elas promovem acesso de grupos
de mulheres, parlamentares mulheres ou de
ministras ao depar tamento de finangas. Tais
iniciativas nos permitem “acompanhar o
dinheiro” a partir da perspectiva da mulher
pobre e promover o uso dos recursos
publicos para alcancar a justica de género.
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Notas

" Este artigo foi inicialmente publicado em Gender Budget Initiatives: Strategies, Concepts and
Experiences, UNIFEM, 2002, p. 15-29. Traducao do inglés de René Loncan e revisio de Claudia

Asazu e Vera Soares.

'Este trabalho baseia-se em diferentes estudos sobre iniciativas orcamentarias com enfoque na

questio do genero. Eu gostaria de agradecer, especialmente, a Debbie Budlender e Rhonda Sharp as
intimeras e dteis discussoes; aos colegas da United Nations Development Fund for Women (Unifem)
e do Commonwealth Secretariat o fornecimento do material utilizado neste estudo; e aos compa-
nheiros do UK Women’s Budget Group o compartilhar de seu conhecimento.

* Mainstreaming refere-se A transversalizacdo das politicas com a perspectiva de género (Nota da
Revisora).

’O termo género, ou relacdes de género, trata das relacdes de poder entre homens e mulheres.
Refere-se a construcio social da identidade sexual, que designa as pessoas diferentes papéis, direitos
e oportunidades, de acordo com seu sexo; 0 sexo, por sua vez, refer e-se as difer engas biologicas entre
homens e mulheres. Género, por tanto, constitui um ter mo relacional, que nomeia a interagao entre
o masculino e o feminino e, nesse sentido, o estudo de um ¢ coadjuvante do estudo do outro. (Nota
da Revisora)

*Outros exemplos sdo apresentados no sitio wwwgender-budgets.org (Nota da Revisora).

® Outras iniciativas deste grupo estio no sitio wwwwhg.org.uk (Nota da Revisora).
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Resumo - Resumen - Abstract

Iniciativas orgamentarias sensiveis ao género: dimensdes chave e exemplos praticos
Diane Elson

Este trabalho faz uma breve revisao sobre as diferentes maneiras de se estruturar uma iniciativa
or¢amentaria de género, seja ela elaborada pelo governo ou pela sociedade civil, em nivel local ou
nacional, considerando todo o or¢amento ou setores selecionados e dependendo do estagio do ciclo
or¢amentario em que ela é realizada. Este estudo delineia uma estrutura para a analise de género de
orcamentos, relacionando os insumos as atividades, aos resultados e aos impactos e, a partir daf,
apresenta alguns exemplos de analises de or¢amento a partir da perspectiva de género, em diferentes
momentos do ciclo or¢amentario, buscando experiéncias em difer entes pafses. Também destaca dois
principios chave na analise do orgamento com enfoque no género, a saber: 1) a avaliagao do impacto
do orcamento tanto sobte o individuo como sobre a familia; e 2) o reconhecimento da contribuicio
economica do trabalho doméstico nao remunerado, a cargo basicamente das mulheres.

Palavras-chave: género, orgamento publico , eqiiidade

Iniciativas de presupuestos sensibles al género: dimensiones claves y ejemplos practicos
Diane Elson

Este articulo es una breve revision de las distintas formas de estructurar las iniciativas de
presupuestos de género, ya sean éstas de los gobiemos o de la sociedad civil, en el ambito nacional o
local; o bien, se trate de presupuestos totales o sectoriales seleccionados para tal fin, y la etapa del ciclo
de presupuesto abordada. En primer lugar, delimita el marco para el analisis de los presupuestos
desde la perspectiva de género, relacionando los insumos con las actividades, los resultados y los
impactos. Luego presenta algunos ejemplos de analisis de presupuestos desde la perspectiva de
género en las diferentes etapas del cido de presupuesto, tomando la experiencia de iniciativas de
presupuestos de género en diferentes pafses. Asimismo, este articulo destaca dos principios claves en
el analisis de presupuestos de género, estos son: 1) la evaluacion del impacto de los presupuestos
tanto en el nivel individual como familiar, y 2) el reconocimiento de la contribucion econémica del
trabajo doméstico no remunerado, el cual es realizado principalmente por mujeres.

Palabras-clave: género, presupuesto, equidad

Gender responsive budget initiatives: key dimensions and practical examples
Diane Elson

This paper briefly reviews different ways to structure a gender budget initiative, depending on
whether it is done by government or civil society, and at the national or local level; whether it covers
the whole budget or selected sectors; and the stage of the budget cycle at which it is undertaken. The
paper outlines a framework for gender analysis of budgets, relating inputs to activities, outputs and
impacts. It then presents some examples of gender budget analysis at different points in the budget
cycle, drawing on the experience of budget initiatives in different countries. It highlights two key
principles of gender budget analysis, namely 1) the assessment of budget impact on an individual
as well as a household basis, and 2) the recognition of the economic contribution of unpaid care
work, which is done primatily by women.

Key words: gender, budget, equality
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Gestao por competéncias:
meétodos e técnicas para
mapeamento de
competéncias

Hugo Pena Brandao ¢ Carla Patricia Babry

Introdugio

A gestdo por competéncias tem sido apontada como modelo gerencial
alternativo aos instrumentos tradicionalmente utilizados pelas organizagdes.
Baseando-se no pressuposto de que o dominio de certos recursos ¢ determinante
do desempenho superior de pessoas e organizagoes, esse modelo propde-se fun-
damentalmente a gerenciar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a reduzir
a0 maximo a discrepancia entre as competéncias necessarias a consecugao dos
objetivos organizacionais e aquelas ja disponiveis na organizagao.

A redugao ou eliminagao de eventuais lacunas de competéncias esta condi-
cionada a0 mapeamento das competéncias necessarias a consecugao da estraté-
gia organizacional. Para realizar esse mapeamento, a organizagao pode fazer
uso de diversos métodos e técnicas de pesquisa social, que auxiliam na realiza-
¢ao de um diagnostico, permitindo nio apenas a identificacao da lacuna de
competéncias, mas também o planejamento de agoes de recrutamento, selecio

e desenvolvimento profissional, por exemplo.
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Este artigo tem como objetivo apre-
sentar métodos, técnicas e instrumentos
que podem ser utilizados para mapeamento
de competéncias em organizagdes publi-
cas ¢ privadas. Para isso, apresentam-se, a
seguir, uma revisao da literatura sobre o
conceito de competéncia, 0 mapeamento
de competéncias ¢ a gestdo por compe-
téncias e discutem-se seus pressupostos e
suas aplicagbes. Ao final, sio levantadas
implicagdes da gestao por competéncias
para o setor publico e sao apresentadas
recomendacdes praticas.

A nogio de competéncia

O surgimento de modelos de gestao
baseados na nogdo de competéncia e, por
conseguinte, sua incorpora¢ao ao ambiente
organizacional fizeram com que o termo
competénciaadquirisse diferentes conotagdes,
conforme relata Mclagan (1997). Nio se
pretende aqui discutir as diversas correntes
tedricas e as abordagens conceituais exis-
tentes, pois o assunto ja foi suficientemente
tratado por muitos autores, tais como
Brandao e Guimaries (2001), Dutra (2004)
¢ Fleury e Fleury (2001).

Assim, para efeito deste artigo, as com-
peténcias humanas ou profissionais sao
entendidas como combinacGes sinérgicas
de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional
em determinado contexto ou em determi-
nada estratégia organizacional (CARBONEet
al, 2005. Frerras; BRANDAO, 2005). Essas
competéncias sdo reveladas quando as
pessoas agem diante das situagSes profis-
sionais com as quais se deparam (ZARIFIAN,
1999) e servem como ligagao entre as con-
dutas individuais e a estratégia da organi-
za¢ao (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Sob essa perspectiva, a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes no

Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para mapeamento de competéncias

trabalho gera um desempenho profissio-
nal. Esse desempenho, por sua vez, ¢é
expresso pelos comportamentos que a
pessoa manifesta no trabalho e pelas conse-
qiiéncias desses comportamentos, em tet-
mos de realizagoes e resultados (GILBERT,
1978). O desempenho da pessoa, entio,
representa uma expressiao de suas compe-
téncias (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Por
essa razdo, alguns autores, como Santos
(2001) e Whiddett e Hollyforde (1999),
descrevem as competéncias humanas sob
a forma de comportamentos observaveis
no trabalho.

E importante ressaltar, ainda, que alguns
autores associam o conceito de competéncia
nio apenas a pessoas, mas também a
equipes de trabalho ou mesmo a organi-
zagdes. B o caso de Le Boterf (1999), para
quem em cada equipe de trabalho manifes-
ta-se uma competéncia coletiva, que emerge
das relagoes sociais que se estabelecem no
grupo ¢ da sinergia entre as competéncias
individuais de seus membros. Prahalad e
Hamel (1990), por sua vez, elevam o con-
ceito ao nivel organizacional, referindo-se a
competéncia como um atributo da organi-
zacio. E possivel, entio, classificar as compe-
téncias como humanas ou profissionais
(aquelas relacionadas a individuos ou a
pequenas equipes de trabalho) e organiza-
cionais (aquelas inerentes a toda a organiza-
¢do ou a uma de suas unidades produtivas).

A gestdo por competéncias

A gestdo por competéncias propoe-
se a orientar esfor¢os para planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis
da organiza¢io — individual, grupal e
organizacional —, as competéncias neces-
sarias a consecu¢ao de seus objetivos,
conforme explicam Branddo e Guimaraes
(2001).
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Figura 1: Construgdo de sistema de indicadores para ciclo de politicas publicas

O diagrama disposto na Figura 1
apresenta as principais etapas ou fases desse
processo.

Trata-se de um processo continuo, que
tem como etapa inicial a formulacio da
estratégia da organizacio, oportunidade em
que sdo definidos sua missao, sua visio de
futuro e seus objetivos estratégicos. Em
seguida, sao definidos os indicadores de
desempenho e as metas, com base nos
objetivos estratégicos estabelecidos.

Segundo Carbone e outros (2005),
uma vez formulada a estratégia organi-
zacional, torna-se possivel realizar o
mapeamento de competéncias, o que
constitui a segunda etapa do processo. O
mapeamento objetiva identificar o gap ou
lacuna de competéncias, isto ¢, a diferenca
entre as competéncias necessarias para
concretizar a estratégia formulada e as
competéncias internas ja disponiveis na
organizag¢ao, conforme sera discutido no
proximo toépico.

E importante ressaltar que, na auséncia
de agoes de captagio ou desenvolvimento
de competéncias, por parte da organizacio,
essa lacuna tende a crescet. Isso porque a
complexidade do ambiente no qual as
organizacdes estdo inseridas faz com que
sejam exigidas cada vez mais novas compe-
téncias. As proprias competéncias internas,
ja disponiveis na organizacdo, podem

“A aplicagao de
conhecimentos, habili-
dades e atitudes no
trabalho gera um desem-
penho profissional, o qual,
por suavez, é expresso
pelos comportamentos
que a pessoa manifesta e
pelas conseqiiéncias
desses comportamentos,
em termos de realizagées
e resultados. O desempe-
nho da pessoa representa,
entdo, uma expressao de
suas competéncias.”

tornar-se obsoletas com o passar do tempo.
Por isso, ¢ fundamental realizar periodica-
mente o mapeamento ¢ planejar a captacao
¢ o desenvolvimento de competéncias.
Segundo Brandao e Guimaraes (2001),
a captacao diz respeito a sele¢iao de
competéncias externas e 4 sua integracao
ao ambiente organizacional, que pode dar-
se, no nivel individual, por intermédio de
acoes de recrutamento e selecao de pessoas

Revista do Servi¢o Publico Brasilia 56 (2): 179-194 Abr/Jun 2005

181



RSP

182

e, no nivel organizacional, por meio de
partcerias ou aliangas estratégicas.

O desenvolvimento, por sua vez, refere-
se ao aprimoramento das competéncias
internas disponiveis na organizacio, que
ocorre, no nivel individual, por meio da
aprendizagem e, no nfvel organizacional, por
intermédio de investimentos em pesquisa
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). A aprendi-
zagem, portanto, ¢ o meio pelo qual sdo
desenvolvidas as competéncias profissionais,
enquanto o desempenho da pessoa no
trabalho representa uma manifestacio da sua
competéncia, ou seja, uma expressio
daquilo que a pessoa aprendeu (FREITAS;
BranDAO, 2005).

Na etapa de acompanhamento ¢
avaliacio, monitoram-se a execuc¢io de
planos operacionais e de gestio e os
respectivos indicadores de desempenho,
visando identificar e corrigir eventuais
desvios. Ao final do ciclo, sio apurados os
resultados alcangados e comparados com
os que eram esperados.

Finalmente, na etapa de retribuicao, a
organiza¢ao poderia reconhecer, premiar
e remunerar, de forma diferenciada, as
pessoas, equipes de trabalho e unidades
produtivas que mais contribuiram para a
consecuc¢ao dos resultados planejados, o
que serviria de estimulo a manutencao de
comportamentos desejados e a corre¢ao
de eventuais desvios.

No processo de gestio por compe-
téncias, conforme ilustra a Figura 1, a etapa
de mapeamento de competéncias é de
fundamental importancia, pois dela decor-
rem as a¢des de captacdo e desenvolvi-
mento de competéncias, avaliacdo e
retribui¢do. Considerando a relevancia
dessa etapa ¢ a caréncia de literatura que
explore o tema em detalhes, o mapea-
mento de competéncias serd mais bem
discutido no proximo topico.

Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para mapeamento de competéncias

Mapeamento de competéncias

Conforme desctito, o mapeamento de
competéncias tem como proposito iden-
tificar o gap ou lacuna de competéncias,
ou seja, a discrepancia entre as compe-
téncias necessarias para concretizar a estra-
tégia corporativa e as competéncias
internas existentes na organizagao (IENAGA,
1998). O passo inicial desse processo
consiste em identificar as competéncias
(organizacionais e profissionais) necessarias
a consecucdo dos objetivos da organizagio.
Para essa identificacdo, geralmente ¢ reali-
zada, primeiro, uma pesquisa documental,
que inclui a andlise do contetdo da missao,
da visdo de futuro, dos objetivos e de
outros documentos relativos a estratégia
organizacional (CARBONE et al.,, 2005).
Depois, realiza-se a coleta de dados com
pessoas-chave da organizacio, para que tais
dados sejam cotejados com a anilise
documental, conforme proposto por
Bruno-Faria e Brandao (2003). Podem ser
utilizados, ainda, outros métodos e outras
técnicas de pesquisa, como, por exemplo,
a observacao, os grupos focais e os
questionarios estruturados com escalas de
avaliagdo, como sugerem Guimaries e
outros (2001) e Santos (2001).

Antes de discutir cada um dos méto-
dos e técnicas aplicados a0 mapeamento de
competéncias, ¢ importante obser var alguns
cuidados metodoldgicos que devem ser
considerados para a descricio de compe-
téncias. O mais indicado, segundo Carbone
e outros (2005), ¢ descrever as competéncias
profissionais sob a forma de referenciais de
desempenho, ou seja, de comportamentos
objetivos e passiveis de observagao no
ambiente de trabalho. Quando a descri¢ao
n2o ¢ clara, as pessoas tendem a dar a cada
competéncia a interpretagao que melhor lhes
convém (CARBONE et al,, 2005).
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A descricdo de uma competéncia,
portanto, deve representar um desenpenho
ou comportamento esperado,indicando o que
o profissional deve ser capaz de fazer. Esse
comportamento deve ser descrito utilizan-
do-se um verbo e um objetivo de a¢aol.
A ele pode ser acrescido, sempre que
possivel e conveniente, uma condicao na qual
se espera que o desempenho ocorra. Pode
incluir, ainda, um ei#ério que indique um
padrio de qualidade considerado satisfa-
torio, conforme os exemplos dispostos no
Quadro 1, a seguir.

marcadas”. Nesse caso, bastaria dizet: “coor-
dena reunides”;

d) duplicidades, como em “soluciona
problemas de forma criativa e original’;

e) abstracoes, como, por exemplo,
“pensa o inédito, sugerindo idéias que resol-
vam divergéncias”. Nesse exemplo, seria
melhor dizer simplesmente: “sugere idéias
para solucionar problemas”; e

f) a utilizacdo de verbos que nio
expressem uma a¢ao concreta, ou seja, que
nio representem comportamentos
passiveis de observagio no trabalho, como,

Quadro 1: Exemplos de condi¢bes e critérios associados a competéncias.

Comportamento Critério Condigao
(Verbo + Objeto da agio)
Realiza analises financeiras com acuricia utilizando diferentes

modelos para estimar o
retorno de investimentos

Atende aos cidadidos
(usuarios do servico publico)

com presteza ¢
cordialidade

levando em considera-
cdo as suas expectativas
e necessidades

Na descri¢ao de competéncias, deve-
se evitar:

a) a construc¢ao de descricbes muito
longas e a utilizacio de termos técnicos que
dificultem a compreensdo das pessoas;

b) ambigtiidades, como, por exemplo,
“implementa modelos de gestio bem-
sucedidos e outras organizacoes”. Nao se
sabe, nesse caso, se a pessoa deve ser capaz
de “implementar, na organizagdo em que
trabalha, modelos de gestdo que foram
bem-sucedidos em outras organizagdes”,
ou, entao, “implementar, em outras organi-
zag¢oes, modelos de gestao bem-suce-
didos”. Essa reda¢do é ambigua, dando
margem a dupla interpretagdo;

¢) irrelevancias e obviedades, como,
por exemplo, “coordena reunides gue sao

por exemplo, saber, apreciar, acreditar e
pensar, entre outros.

Para obter boas descri¢oes de com-
peténcias, Bruno-Faria e Brandao (2003)
sugerem:

a) utilizar verbos que expressem uma
acdo concreta, ou seja, que representem
comportamentos observaveis no trabalho,
como, por exemplo, analisar, organizar,
selecionar, comunicar, avaliar e formular;

b) submeter as descrices a critica de
pessoas-chave da organizacdo, visando
identificar possiveis inconsisténcias e
inadequagoes; e

¢) realizar a validacdo semantica® das
competéncias descritas, visando garantir
que todos os funcionarios compreendam
o comportamento descrito.
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Com base nessas consideracdes sobre
adescricdo de competéncias, pode-se, entio,
discutir as principais técnicas de pesquisa e
procedimentos utilizados para identificar
competéncias relevantes a consecugio dos
objetivos otganizacionais. Conforme des-
crito, geralmente primeiro € realizada uma
analise dos documentos que compoem o
planejamento estratégico da organizacio.
Essa analise de contetido da estratégia
organizacional objetiva identificar categorias,
descrever objetivamente o conteudo de
mensagens ¢ identificar indicadores que per-
mitam fazer inferéncias a respeito de com-
peténcias relevantes para a concretizagao dos
objetivos da otganiza¢ao, conforme suge-
rem Guimaraes e outros (2001).

Ao assessorar o mapeamento de com-
peténcias em um 61gao publico, Bruno-
Faria e Brandao (2003) fizeram uma analise
detalhada do conteddo de documentos
que compunham sua estratégia, publicados
em portarias e decretos governamentais.
O o6rgio era responsavel pela gestio de
funcSes administrativas em uma unidade
da Federacio, tendo status de secretaria de
Estado. Entre suas atribui¢oes, figuravam
o planejamento, a capacitagdo e¢ a gestio
de servidores publicos para diversos
orgaos do governo. Na visao de futuro
dessa secretaria, que expressava a situagao
futura desejada por ela para um periodo
aproximado de trés anos (amplitude tem-
poral da visdao), havia, entre outras, as
seguintes mengdes (GDE, 2001, p. 14):
fisicos, materiais,
tecnologicos e financeiros adequados
para o desempenho das atividades da
secretaria’;

“Recursos

“Agentes publicos capacitados,
motivados e comprometidos com a
exceléncia dos servigos prestados a
sociedade”.

Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para mapeamento de competéncias

Ou seja, ao final desse perfodo, a
secretaria esperava possuir todos os
recursos necessarios ao desempenho de
suas func¢des, assim como prover o Estado
de servidores publicos qualificados e com-
prometidos com a qualidade dos servigos
prestados a populacio. Foram realizadas,
entdo, uma analise e uma interpretacao dessa
visao de futuro e de outros documentos
disponiveis na secretaria. Verificou-se que,
se o processo de desenvolvimento dos
servidores ficasse limitado a aces formais
de capacitacio, as quais estavam sujeitas a
limitacoes orcamentarias, dificilmente a se-
cretaria conseguiria concretizar a sua visio
de futuro. Para conseguir os recursos de
que necessitava e promover a capacita¢ao
dos servidores, seria preciso nao so6 estabe-
lecer parcerias com a sociedade civil
organizada e o segmento empresarial, mas
também estimular o autodesenvolvimento
e a profissionalizacdo dos servidores. Pode-
seinferir, entdo, que, para concretizar a visio
de futuro, alguns servidores dessa secretaria
deveriam possuir, entre outras, as seguin-
tes competéncias profissionais:

* realiza parcerias com a sociedade civil
¢ o segmento empresarial, visando obter
recursos necessarios a consecugdao dos
objetivos da secretaria; e

* planeja e implementa acoes de comu-
nicacdo interna (endomarketing) para
estimular o autodesenvolvimento e a
profissionaliza¢ao dos servidores publicos.

A entrevista constitui outra técnica de
pesquisa bastante aplicada ao mapea-
mento de competéncias. Geralmente ¢é
utilizada para cotejar a percep¢ao dos
entrevistados com os dados apurados na
analise documental, visando identificar as
competéncias relevantes a organizacgao, a
exemplo do mapeamento realizado por
Brandao e outros (2002) em um banco
publico.
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Nesse caso, o entrevistador seleciona as
pessoas a serem entrevistadas entre aquelas
que possuem maior conhecimento da
organiza¢ao. Depois, formula um roteiro
de perguntas e agenda as entrevistas. Ao
iniciar a coleta de dados, o entrevistador
deve expor ao respondente os objetivos do
trabalho e aimportancia de sua colaboragio,
bem como garantir o anonimato para
quaisquer declaragdes. Deve-se, ainda,
valorizar a participa¢do do respondente,
buscando uma relacdo de empatia, con-
forme descrito por Lodi (1991).

Para compor o roteiro da entrevista,
Carbone e outros (2005) sugerem a utili-
zacdo de questdes, como, por exemplo:
Que competéncias profissionais vocé julga
relevantes para a consecugio dos objetivos
organizacionais? Para que a organizagiao
consiga concretizar sua estratégia, os fun-
cionarios devem ser capazes de qué?
Como vocé reconhece um desempenho
competente?

E recomendavel gravar os depoi-
mentos e registrar notas que facilitem a
compreensao das tespostas. Findas as
entrevistas, as respostas devem ser trans-
critas ¢ analisadas, conforme sugerem
Richardson e outros (1999), visando iden-
tificar ¢ descrever, de forma objetiva, as
competéncias mencionadas pelos entrevis-
tados como relevantes a organizacio. Na
andlise do conteudo das entrevistas, deve-
se interpretar o discurso do entrevistado,
procurando identificar aspectos subjacentes
as respostas (CARBONE et al., 2005).

No mapeamento de competéncias
relevantes a atendentes de um grande
banco publico, por exemplo, Brandio e
outros (2001) formularam a seguinte
pergunta: “Que competéncias vocé julga
importantes para que atendentes e caixas
possam prestar um atendimento de
exceléncia ao cliente?”. O respondente, um

executivo do banco, deu o depoimento a
seguir:

“Acho muito importante o atendente
interpretar o comportamento do
consumidor. Vocé sabia que 14 em
Belo Horizonte um funcionirio
percebeu que homens recentemente
divorciados sao mais predispostos a
adquirir planos de previdéncia privada
para seus filhos? Isto porque se sentem

“A complexidade
do ambiente no qual
as organizagoes estiao
inseridas faz com que
sejam exigidas cada vez
mais novas competéncias.
Aquelas ja disponiveis
na organizagio podem
tornar-se obsoletas. E
fundamental realizar
periodicamente o mapea-
mento e planejar a
captagao e o desenvol-

vimento de competéncia.”

‘culpados’ por estarem pouco pre-
sentes na educacao das criangas. Dessa
forma, buscam alguma compensacao
para os filhos, algo que possa contri-
buir pam o seu bem-estar futuro.”

Realizada a andlise do conteido dessa e
de outras respostas, os autores chegaram a
descricio das competéncias profissionais
consideradas relevantes para os atendentes
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e caixas do banco estudado, sendo uma
delas assim descrita: “Identifica oportuni-
dades negociais a partir do conhecimento
do comportamento do consumidor”.

E importante, ainda, verificar a
freqliencia com que cada competéncia ¢é
mencionada nas entrevistas, visto que o
numero de mengdes realizadas a respeito
de determinado item ¢ um indicativo da
sua relevancia, conforme sugerem Brandao
e outros (2002).

Muitas vezes, nem o pesquisador nem
os profissionais objeto do estudo dispéem
de tempo par entrevistas individuais. Nesse
caso, uma alternativa é realizar uma entre-
vista coletiva, também denominada grupo
focal ou focus growp. Em um grupo focal, o
entrevistador atua como moderador, esti-
mulando e coordenando a discussio dos
participantes a respeito de determinado
tema, a fim de obter os dados desejados
(MATTAR, 1990).

Os grupos geralmente possuem entre
6 e 12 participantes, pois um numero
superior a esse pode dificultar a expressio
de todos os componentes, enquanto um
namero inferior pode ndo gerar idéias ou
manifestaces suficientes. E recomendével,
ainda, que os participantes tenham carac-
teristicas demograficas e socioeconomicas
semelhantes, para que haja identificacio e
integracao entre eles, facilitando a discus-
sao, conforme recomendado por Mattar
(1990).

Segundo Carbone e outros (2005), a
exemplo do que ocorre na entrevista
individual, o entrevistador necessita elabo-
rar um roteiro de questdes e estabelecer
os procedimentos para registro dos dados,
o tamanho e a composi¢ao do grupo. A
discussao realizada pelo grupo focal deve
ser transcrita e analisada, visando identificar
quais competéncias os entrevistados men-
cionaram como relevantes a organizagao.

Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para mapeamento de competéncias

Para identificar o comportamento
competente, o pesquisador pode optar,
ainda, pela observacio. Esta constitui-se em
uma andlise detalhada do objeto estudado,
ou seja, das competéncias relevantes ao
trabalho das pessoas.

Segundo Viegas (1999) e Mattar (1990),
a observacio pode ser do tipo “partici-
pante”, quando o investigador atua como
se fosse um integrante da equipe de
trabalho. Pode, ainda, ser do tipo “nio par-
ticipante”,quando o observador nao com-
poe a equipe, atuando apenas como
espectador.

Independentemente do tipo de obser-
vagio realizada, ¢ fundamental, para o bom
desenvolvimento do processo de coleta de
dados, que seja mantido um relacionamento
amistoso e um clima de confianca entre o
investigador e os componentes da equipe
de trabalho. Por meio da observacio, tor-
na-se possivel identificar as competéncias
que individuos e grupos expressam no tra-
balho e o grau de importancia delas para o
exercicio de uma atividade.

Carbone e outros (2005) ressaltam que
uma das vantagens da observacdo, no
mapeamento de competéncias, refere-se a
possibilidade de verificar detalhes do
desempenho de pessoas e grupos, identi-
ficando dados que poderiam ser omitidos
pelos pesquisados, caso a coleta fosse
realizada por meio de entrevistas ou
questionarios.

O questionario, por sua vez, ¢ talvez a
técnica mais utilizada para mapear compe-
téncias relevantes para um contexto
organizacional. A formatacao desse instru-
mento de pesquisa geralmente requer a
aplicagao prévia de uma ou mais das técnicas
ja relatadas (analise documental, observa-
¢do e entrevista), com o objetivo de iden-
tificar elementos para compor os itens do
questiondrio, a exemplo dos trabalhos
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realizados no banco publico e na secretaria
de Estado, mencionados anteriormente.

Nesse caso, o pesquisador identifica, por
meio de analise documental e/ou entrevis-
tas, competéncias consideradas relevantes
para a organizacao. Depois, ordena e
descreve essas competéncias — que deverdo
compor os itens do questionario —, elimi-
nando ambigtidades, duplicidades e
irrelevancias, conforme mencionado por
Brandio e outros (2001). Para a elaboracao
dos enunciados e itens do instrumento, deve-
se evitar frases longas e expressoes técnicas,
extremadas ou ne gativas, conforme sugerem
Rocha e Christensen (1997), Viegas (1999)
e Richardson e outros (1999).

A proxima etapa consiste em definir a
escala mais adequada para os respondentes
do questionario avaliarem o grau de impor-
tancia das competéncias. Segundo Brandao

e outros (2001), pode-se utilizar, por
exemplo, uma escala do tipo “diferencial
semantico”, também conhecida como escala
de Osgood, que utiliza adjetivos de signi-
ficados opostos em seus extremos. Nesse
caso, o enunciado do questionario poderia
ter o formato do Modelo 1.

Outra alternativa ¢ utilizar uma escala
tipo Likert para avaliar o grau de impor-
tancia das competéncias, conforme suge-
rido por Carbone e outros (2005). Enquanto
na escala de Osgood apenas os pontos
extremos da escala recebem rotulos, na escala
tipo Likert todos os pontos recebem
rétulos especificos, como, por exemplo:
1 — Nada importante; 2 — Pouco impor-
tante; 3 — Medianamente importante; 4 —
Muito importante; 5 — Totalmente impor-
tante. Nesse caso, o enunciado do questio-
nario poderia ser o do Modelo 2.

Modelo 1: Por favor, considerando os atuais objetivos da organizacio em que vocé trabalha, assinale um

nimero de UM a SEIS, na escala a direita de cada item, a fim de indicar o quao importante vocé considera
cada uma das competéncias relacionadas a seguir. Lembre-se: quanto mais préximo do numero UM voce se

posicionar, menor o grau de importancia da competéncia, e quanto mais préximo do nimero SEIS vocé se

posicionar, maior o grau de importancia.

Competéncias Escala — Graus de Importancia

Identifica oportunidades negociais Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
a partir do conhecimento do importante importante
comportamento do consumidor.
Comunica-se, na forma oral e .

. > o Nem um pouco @ @ @ @ @ @ Extremamente
escrita, com clareza e objetividade. . .

importante importante

Fonte: Brandao (1999), com adaptacdes.

Modelo 2: Por favor, considerando os atuais objetivos da organizagdo em que vocé trabalha, assinale um
nimero de UM a CINCO, nos parénteses a direita dos itens, utilizando a escala abaixo para indicar o
quio importante vocé considera as competéncias a seguir relacionadas. Escala: 1 — Nada importante; 2 —

Pouco importante; 3 — Medianamente importante; 4 — Muito importante; 5 — Totalmente impor tante.

Competéncias Graus de
Importincia
Identifica oportunidades negociais a partir do conhecimento do comportamento ()
do consumidor.
Comunica-se, na forma oral e escrita, com clareza e objetividade. ()
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Definida a escala a ser utilizada (Osgood
ou Likert), ¢ importante, entio, estabelecer
o numero de pontos. Alguns pesquisado-
res, como Rocha e Christensen (1997),
sugerem a utilizacdo de escalas com, no
minimo, 4 e, no maximo, 10 intervalos.
Alegam que, utilizando-se escalas com
menos de 4 pontos, pode nio haver dife-
renciagio satisfatoria e, com mais de 10
pontos, as pessoas podem ter dificuldade
para responder. Se o nimero de intervalos
for impar, por sua vez, torna-se possivel
atribuir uma resposta neutra; se for par, no
se admite a neutralidade.

E possivel também utilizar uma escala
comparativa, em que se compara a impor-
tancia de uma competéncia em relagdo a
outta, ou, ainda, uma escala de ordenacao,
solicitando ao respondente que ordene as
competéncias de acordo com a importan-
cia de cada uma, colocando, em primeiro
lugar, a competéncia considerada mais
importante ¢, em ultimo, a menos impor-
tante, a exemplo do trabalho realizado por
Santos (2001). Nesse caso, o enunciado do
questionario poderia set, por exemplo, o
do Modelo 3.

E importante também incluir, ao final
do questionario, uma se¢ao destinada aos
dados pessoais e profissionais do respon-

Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para mapeamento de competéncias

dente, como, por exemplo: idade, género,
grau de escolaridade, formacao, cargo
exercido, tempo de trabalho na organi-
zag¢do ¢ outros clementos relevantes,
conforme o caso. Tais dados permitem
ao pesquisador identificar, por meio de
analises estatisticas, por exemplo, se o
padrio das respostas dos respondentes do
sexo masculino difere do das respostas
atribuidas por respondentes do sexo
feminino, ou, ainda, se pessoas com forma-
¢do superior atribuem respostas diferentes
das dos respondentes sem formagio
superior, conforme exemplos disponiveis
em Brandao e outros (2001) e Bruno-Faria
e Brandao (2003).

Independentemente da escala de avali-
acao utilizada, é importante realizar uma
validagdo semantica do questionario antes
de sua aplicagdo, conforme sugerido por
Pasquali (1997), visando verificar se o enun-
ciado, a escala e os itens do instrumento sao
compreendidos pelos respondentes. Para
realizar essa analise, o pesquisador deve apli-
car o questionario em uma pequena amos-
tra e depois entrevistar os respondentes,
procurando identificar eventuais dificulda-
des de resposta, falhas ou incorre¢oes no
questionario, eliminar ambigtiidades e itens
sugestivos, a exemplo do que foi feito por

Modelo 3: Por favor, ordene as competéncias relacionadas a seguir, de UM a Q UATRO, colocando, em

primeiro lugat, a competéncia mais importante e, em ultimo, a menos importante para a consecuc¢ao dos

objetivos organizacionais.

Competéncias Ordem de
importincia

Identifica oportunidades negociais a partir do conhecimento do comportamento )
do consumidor.
Implementa a¢des de comunicagao interna para estimular o )
desenvolvimento profissional
Comunica-se, na forma oral e escrita, com clareza e objetividade. ()
Colabora com os colegas de trabalho, visando atingir os objetivos da equipe )
em clima de harmonia.

188
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Brandao e outros (2001) e por Bruno-Faria
e Brandao (2003). Realizados os eventuais
ajustes ou as eventuais corre¢oes no instru-
mento de pesquisa, o pesquisador pode
finalmente aplica-lo.

Além da identifica¢do das competén-
cias necessarias a estratégia organizacional,
o mapeamento de competéncias pressu-
poe também inventariar as competéncias
internas ja disponiveis na organizagio, com
o propésito de identificar a lacuna entre as
competéncias necessarias € as ja existentes
na organizac¢ao (CARBONE et al., 2005).

A identificacdo das competéncias
disponiveis na organizagdo geralmente ¢é
realizada por meio de instrumentos de
avaliacdo de desempenho, uma vez que a
competéncia humana ¢ expressa em funcao
do desempenho da pessoa no trabalho,
conforme apontado por Brandio e
Guimaraes (2001).

Uma vez realizado o mapeamento da
lacuna de competéncias, pode-se entao
planejar e realizar a captacio e/ou o desen-
volvimento de competéncias profissionais,
visando minimizar essa lacuna, bem como
retribuir os profissionais que manifestam,
de forma exemplar, as competéncias
necessarias a consecucao dos objetivos
organizacionais, conforme ilustra a Figura
1, situada anteriormente .

A seguir, sao levantadas as implicacoes
da gestdo por competéncias para o setor
publico e sdo apresentadas recomendages
de ordem pratica.

Consideragées finais

No contexto atual, a eficiéncia e a
eficacia das organizacoes parecem derivar,
cada vez mais, de sua capacidade de
desenvolver competéncias e de integra-las
em torno dos objetivos or ganizacionais. No
setor privado, esse e outros pressupostos

afetos a gestdo por competéncias parecem
ja ter sido incorporados ao ambiente
organizacional, fundamentando a pratica
gerencial.

Isso tem ocorrido sobretudo pelo inte-
resse por modelos de gestio que estimu-
lem a aprendizagem, a adaptagdo e a ino-
vacdo, capacidades consideradas essenciais
numa conjuntura de aceleracao do desenvol-
vimento tecnologico e de crescente exigéncia
por maiores nfveis de produtividade.

“O questiondrio é
talvez a técnica mais
utilizada para mapear
competéncias. A
formatagao desse
instrumento geralmente
requer a aplicagao
prévia de uma ou mais
técnicas — andlise
documental, observagao
e entrevista —, com o
objetivo de identificar
elementos para compor
os seus itens.”

O setor publico também tem pro-
curado acompanhar esse movimento,
buscando adotar a gestio por compe-
téncias como alternativa de gestdo flexivel
e empreendedora que possibilite melhorar
a qualidade e a eficiéncia dos servigos
publicos (GUIMARAES, 2000).

Sob essa perspectiva, os métodos e as
técnicas de mapeamento de competéncias
descritos neste artigo constituem elemento
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central na gestao por competéncias, sendo
uteis para nortear a orientacdo profissio-
nal, a avaliaco de desempenho, o planeja-
mento de carreira e o desenvolvimento de
competéncias dos servidores publicos,
entre outros processos, de forma a pro-
porcionar melhorias na qualidade dos ser-
vigos prestados a sociedade.

Cabe ressaltar, no entanto, que a eficacia
e a aplicabilidade, em organizacoes publicas,
de alguns processos afetos a gestaio por com-
peténcias ainda carecem de discussoes mais
aprofundadas e investigages empiricas a res-
peita Embora diversas empresas publicas e
agéncias reguladoras ja adotem pressupos-
tos da gestdo por competéncias, como ¢ o
caso do Banco do Brasil (BranpAO, 2001),
da Caixa Econdmica Federal (RIBEIRO, 1999),
da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (GUIMARAES et al., 2001) e da
Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aviia,
2005), algumas questoes parecem permane-
cer sem respostas: Poderia o setor publico
instituir formas de femunera¢ao variavel ba-
seadas na expressao de competéncias profis-
sionais? Como realizar concursos publicos
com base nas competéncias mapeadas? Quais
as implicagoes da gestio por competéncias
no provimento de cargos de confianga? Em
que medida a expressao de competéncias
profissionais, por parte dos servidores
publicos, explicam o desempenho organiza-
cional? Hsses e outros aspectos ainda

Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para mapeamento de competéncias

precisam ser mais bem estudados e
discutidos.

Constitui também um desafio para as
organizagoes publicas assumir um papel
“qualificante”, como sugere Zarifian
(1999), no sentido de apoiar as iniciativas
de desenvolvimento profissional, criar um
ambiente que seja propicio a aprendizagem
e oferecer aos servidores reais oportu-
nidades de crescimento na carreira.

E importante lembrar ainda que, por
possuir carater eminentemente dinamico,
uma competéncia pode ganhar ou perder
relevancia ao longo do tempo. E recomen-
davel, entdo, que a organiza¢ao defina nao
apenas o grau de importancia atual de suas
competéncias, mas também estime a sua
relevancia futura. Isso permitiria agir
proativamente, desenvolvendo, no pre-
sente, competéncias que serdo importantes
no futuro.

Finalmente, recomenda-se evitar a
adoc¢do de listas genéricas de competén-
cias, desprovidas de contexto ou desa-
linhadas da estratégia organizacional. Cada
organizac¢ao tem suas particularidades, sua
cultura, estrutura e estratégia, entre outros
elementos, que a distinguem das demais, o
que exige a defini¢io de rol de compe-
téncias contextualizado e adequado as suas
necessidades especificas.

(Artigo recebido em maio de 2005. Versiao
definitiva em junho de 2005)
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Notas

! Estes procedimentos e exemplos foram sugeridos por Mager (1990), para a formulacdo
de objetivos instrucionais, mas, segundo Carbone e outros (2005), aplicam-se a descricio de
competéncias.

2 Esse procedimento consiste em entrevistar servidores com diferentes caracteristicas (género,
idade, nivel de escolaridade, cargo exercido, etc.), objetivando identificar e corrigir eventuais incorre¢oes,
falhas, itens sugestivos e ambigtiidades, para garantir que as descri¢oes dos comportamentos sejam
bem compreendidas pelas pessoas a que se destinam. Ver Pasquali (1997).
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Resumo - Resumen - Abstract

Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para mapeamento de competéncias
Hugo Pena Brandio e Carla Patricia Babry

A gestdo por competéncias tem sido apontada como alternativa aos modelos gerenciais tradici-
onalmente utilizados pelas organizagoes. Propoe-se a orientar esforcos para planejar, captar, desen-
volver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacao, as competéncias necessarias a consecug¢ao de seus
objetivos. Uma das principais etapas desse processo constitui o denominado mapeamento de com-
peténcias. Este artigo objetiva apresentar métodos, técnicas e instrumentos utilizados para mapeamento
de competéncias em organizagoes publicas e privadas. Para isso, fazem-se uma revisao da literatura
sobre o conceito de competéncia, o mapeamento de competéncias e a gestao por competéncias,
discutindo-se seus pressupostos e suas aplicacoes. Ao final, sio levantadas as implicagoes desse
modelo de gestdo para o setor publico e sao apresentadas recomendagoes praticas.

Palavras-chave: Gestao de pessoas; gestao por competéncias; mapeamento de competéncias.

Gestion por competencias: métodos y técnicas para el inventario de competencias
Hugo Pena Branddo y Carla Patricia Babry

LLa gestion por competencias es apuntada como alternativa a los modelos gerenciales tradicional-
mente utilizados por las organizaciones. Se propone a orientar esfuerzos para planear, captar, desarrollar
y evaluar, en los distintos niveles de la organizacion, las competencias necesatias para la consecucion
de sus metas. Una de las principales etapas de ese proceso constituye lo denominado inventario de
competencias. Bl objetivo de este articulo es presentar métodos, técnicas y herramientas utilizados
para el inventario de competencias en organizaciones publicas y privadas. Por lo tanto, se realiza una
revision de la literatura sobre el concepto de competencia, el inventario de competencia y la gestion
por competencias, discutiendo sus postulados y aplicaciones. Al final, destaca las implicaciones de ese
modelo de gestion para el sector publico y ofrece algunas recomendaciones practicas.

Palabras clave: gestion de recursos humanos, gestion por competencias, inventario de
competencias

Competence-based management: methods and techniques of competence mapping
Hugo Pena Brandao and Carla Patricia Babry

The competence-based management approach has been pointed as an alternative to traditional
managerial models used by organizations. It aims to direct efforts towards planning, selecting,
developing and assessing, on all organizational levels, the required competencies to achieve the
organizational goals. One of the main stages of this process is namely competence mapping; This
paper aims to present methods and techniques used to competence mapping in public and private
organizations. For this reason, it is presented a review of the literature about competence-based
management, concept and mapping of competences, discussing their postulates and applications.
In addition, implications to the public sector and practical advices are presented.

Key-words: human resource management, competence-based management, competence

mapping.
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Abrangénciaq, insercco e

impacto transformador dos
sistemas de compras eletronicas
na administracao publica - andlise
do Siasg/Comprasnet*

Ciro Campos Christo Fernandes

Este trabalho ¢ um estudo de caso sobre o desenvolvimento de sistemas de
compras eletronicas no contexto da administragao publica brasileira. O Sistema
Integrado de Administragao de Servigos Gerais (Siasg) e o seu portal Comprasnet,
na Internet, s3o o objeto da pesquisa realizada. A trajetéria do Siasg/ Comprasnet
tem despertado grande interesse no contexto de disseminacio internacional do
comércio eletronico e de transformagoes na administragao publica em conexao
com os projetos de governo eletronico. O Siasg/Comprasnet processa as
contratacoes da Administracao Publica Federal no Brasil, envolvendo recursos
da ordem de R$ 15 bilhoes (US$ 6 bilhoes) anualmente, interliga mais de 2 mil
6rgaos compradores e dispoe de cerca de 212 mil fornecedores cadastrados'.
Tem granjeado reconhecimento como pratica de governo eletronico. Inovagoes,
como o pregao eletronico e a divulgacao das licitages na Internet, estao sendo

replicadas com grande dinamismo no setor publico™
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As questoes que orientam este trabalho
buscam identificar as transformacées ocot-
ridas na gestio das compras em conexao
com a implantacio do Siasg/Comprasnet
e situar criticamente o seu estagio atual de
desenvolvimento. O item 1 situa a emer-
géncia do comércio eletronico e sua
aplicabilidade as compras gover namentais.
O item 2 descreve as fases do processo de
compra, tal como praticado na adminis-
tracao publica. No item 3, sdo sistemati-
zados os componentes e as funcionalidades
que devem constituir um sistema de
compras eletronicas adequado ao ambiente
dos governos. O item 4 sugere, como para-
metros analiticos para os sistemas de
compras da administracio publica, a sua
abrangéncia, insercio e transformacao. O
item 5 apresenta a aplicacdo desses
parametros ao estudo de caso do Siasg/
Comprasnet, focalizando a maturidade e
o desenvolvimento do sistema na sua
configuracgdo atual.

1. Compras eletronicas

A emergéncia da Internet e seu impacto
sobre as transacoes comerciais tém sido
fenémeno de expressiva visibilidade nos
ultimos anos. As transa¢Oes entre empresas
sao a modalidade mais importante do
comércio eletronico e a sua disseminacao
tem sido, em geral, sustentada pela
perspectiva de reducdo dos custos nas
operagoes de venda (MAIRA; TAYLOR, 1999).
Os impactos das tecnologias eletronicas e
da Internet acarretam efeitos de grande
repercussio sobre a eficiéncia dos mer-
cados, a estrutura das empresas e as cadeias
de valor da industria, na forma de novas
tendéncias e configura¢des que assumem
a comunicacio, a intermediaciao ¢ a
integracdo entre as organizagoes (ETHIRAJ
et al., 2000). Os efeitos da comunicagio

eletronica afetam a disponibilidade e o
acesso a informacao: propiciam a redugao
de custos e o aumento na velocidade das
transacoes. Aspecto de grande relevancia é
a perspectiva de incremento da compe-
ticao (TAYLOR, 1999).

O comércio eletronico pode revolu-
cionar o processo de compras, por meio
da reengenharia da cadeia de suprimentos
e da construcio de parcerias. As inovagoes
em processos, ferramentas, estratégias e
politicas de suprimento propiciam uma
gama de praticas atualmente em dissemi-
nagdo. Na drea de gestdo dos processos
de contratacdo, destacam-se o uso inten-
sivo de tecnologia na automatizagio
de processos, em particular, os sistemas de
pagamento informatizados, a utilizacdo da
Internet na colocagdo de pedidos e a
automacao do processo de compra, desde
a requisi¢ao da compra até o pagamento.

No ambiente da administracao publica,
a disseminacio das compras governamentais
em meio eletronico afeta, em especial, o
processo de contratacao, gerando impac-
tos de reducio de custos, com implicagoes
também de incremento da competi¢io entre
os fornecedotres. Além disso, as transacoes
eletronicas do tipo B2G (Business-to-
Government) poderdo induzir a reestruturagao
nos mercados fornecedores governamen-
tais, em especial por meio da redu¢io dos
custos de transagio peculiates ao forneci-
mento para governos, a exemplo do cum-
primento de normas e legislagio comple-
xas, da tramitagdo por multiplas instancias
formais e da maior dificuldade de acesso a
informacio’.

Os beneficios diretos das compras
eletronicas para os governos incluem a
reducdo de custos, o incremento da
competicao e do acesso, a reducdao de
custos administrativos e o fortalecimento
da accountability em relagdo as transagoes
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publicas. A reducdo de custos pode ser
obtida por meio da facilitacio da com-
paracdo de custos, da agilizacio de com-
pras, da reducdo da participagdao das com-
pras fora do sistema (a “fuga” aos
procedimentos de licitagdo) e da agrega-
¢io de pedidos. O incremento da compe-
ticdo e do acesso resulta da ampliacdo de
participagdo do mercado, do maior acesso
aos participantes e da sua maior convenién-
cia. A reducao de custos administrativos
traduz-se em maior rapidez nas transagoes,
em reducio de procedimentos manuais e
em maior facilidade de gerenciamento das
compras e dos custos. Finalmente, o
fortalecimento de controles sera decorrén-
cia da maior transparéncia nas transagoes.

A transparéncia é determinante de
relevo na redugio de custos de transagio
no setor publico. A maior facilidade de
acesso a informacdo e a ampla abertura
do processo promovida em virtude da
utilizacdo de canais intensivos em informa-
¢ao devem-se traduzir em menor incerteza
para os fornecedores, ao participarem de
procedimentos de contratagdo com o
governo. Além disso, a utilizacao dos sizes
de compras propicia a equalizacio do
acesso a informacao, reduzindo riscos de
“privilégio” a algum fornecedor, em razao
do acesso mais amplo e detalhado a infor-
macoOes sobre as contratacoes (BNDES,
2002, p. 3-4). Essa utiliza¢do possibilita
ainda o acompanhamento dos processos
de compra pela sociedade, o que deve
resultar em impacto dissuasorio sobre a
ma gestao de recursos publicos, em fun¢ao
da maior visibilidade proporcionada, da
simplificagdo de processos e da inibicdo
da corrupgao.

Apesar de seu potencial transforma-
dor, é ainda limitada a disseminacao de sis-
temas voltados para o tratamento de com-
pras em grande escala pelos 6rgaos de

governo, conforme levantamento realizado
em nivel internacional (PWC, 2002)*
A maioria dos paises pesquisados ainda nio
logrou sequer a integracdo horizontal de
suas ferramentas de compra eletronica em
sistemas unificados. Por outro lado, o grau
de desenvolvimento alcan¢ado pelas ferra-
mentas informatizadas de mercado eletro-
nico (e-markets), voltadas para apoiar os
processos de compras governamentais,
permanece limitado as etapas de apresen-
tacdo de propostas, nao abrangendo todo
o ciclo de obtencio de produtos e servicos
(PWC, 2002, p. 27-29).

2. Processo de compra

As compras e contratagdes governa-
mentais compreendem procedimentos
com caracterfsticas e componentes de
carater comercial, envolvendo a negociaciao
de propostas de preco e de carater juri-
dico-legal, sujeitando-se a controles, a inter-
posicao de recursos e a aplicagdo de san-
¢oes administrativas. A convivéncia
equilibrada entre tais caracteristicas ndo ¢é
facilmente alcancada, o que acarreta maior
complexidade e rigor dos procedimentos
e conduz, nio raro, a preeminéncia dos
aspectos de ordem legal sobre os comer-
ciais. Conforme observado adiante, sao
procedimentos que se tém beneficiado da
aplicacio de ferramentas de tecnologia da
informacao e da introducdo de inovagoes
na legislagdo e nas normas.

A descricdo do processo adotado na
administracdo publica, denominado lici-
tacdo, ¢ apresentada a seguir, de forma
sistematizada conforme a seqiiéncia de suas
fases: requisi¢do, proposicao, compra e
contratacao®. A licitacdo abrange as com-
pras de bens e a contratacao de servicos,
quando envolve o recebimento ¢ a classi-
ficagio entre propostas competitivas’.
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Requisigdo

Durante essa fase, os 6rgaos de com-
pras atuam nas areas que tém necessidades
de compra e contratacao de servigos e 0s
trabalhos sio realizados exclusivamente em
ambito interno. A legislacio exige a desig-
nacdo formal de um dirigente responsavel
em cada processo de compra, o qual geral-
mente delega os trabalhos operacionais a
um gestor de compras. A necessidade de
compra ou contratagio ¢ fundamentada
em documentos técnicos, que comporio
um termo de referéncia, o qual servira de
subsidio a elaborag¢ao do edital. Ao mesmo
tempo, é exigida a reserva, no or¢amento
do 6rgao, dos valores estimados para o
contrato, com indicagdo da respectiva
rubrica orcamentaria.

O edital, peca-chave do processo, é o
documento de publicidade da licitagéo,
cujo conteudo integra as disposicdes do
contrato que sera celebrado com o licitante
vencedor. O edital contém a descricao
pormenorizada do objeto da compra ou
contratacdo, dos requisitos para partici-
pacao do fornecedor na licitagao, dos
critérios de julgamento das propostas e de
apresentacdo de recursos pelos partici-
pantes, durante o processo.

Em geral, a descri¢ao do objeto requer
especificagOes téenicas detalhadas e precisas,
muitas vezes apresentadas por meio de
planilhas, preenchidas pelos licitantes, que
integram o edital. A consisténcia de tais
especificagdes é componente de impor-
tancia crucial na administracio publica,
porque a impessoalidade deve ser estri-
tamente observada durante o processo, o
que dificulta a utilizagao de critérios técnicos
de selecao de propostas que nao tenham
sido previamente estipulados no edital. A
administracao também deve indicar um
preco de referéncia para a contratagio, que
oriente o gestor de compras em relagio a

accitagio da proposta vencedora. E exi-
gido ainda, por for¢a dalegislacio, que seja
emitido parecer juridico sobre a legalidade
do edital da licitacio.

Proposigao

A proposicio ¢ a fase na qual a licitagdo
¢ divulgada, por meio da publica¢io de
aviso, que é um extrato do conteido do
edital. Ambos os documentos devem estar
disponiveis para consulta a qualquer inte-
ressado. A publica¢do do aviso na imprensa
oficial é obrigatoria. Além da publicacao
oficial, as licitacdes nas modalidades de
maior valor devem ser publicadas em
jomal de grande circulagdo. A lei fixa prazos
minimos para o conhecimento dos editais
pelos interessados.

Nessa fase ocorre a chamada habili-
tacdo, que consiste na verificacdo da
capacidade do licitante em atender ao
fornecimento a ser contratado, com base
nos requisitos estabelecidos no edital. Essa
verificagdo compreende o exame dos
aspectos juridicos e economico-financeiros
da empresa e da sua situagdo perante as
obrigacdes fiscais’. A habilitacio juridica e
a qualificacdo técnica e economico-finan-
ceira obedecem aos critérios estabelecidos
no edital. A regularidade fiscal deve ser
verificada em relacio as Fazendas Federal,
Estadual ou do Distrito Federal e Muni-
cipal e em relacio a Seguridade Social ¢ a0
Fundo de Garantia do Tempo de Servico
(FGTS). Sao procedimentos geralmente
demorados e sujeitos a protelacao, inter po-
sicao de recursos pelos licitantes e duvidas
quanto a aceita¢do de documentos
apresentados.

Compra

A fase de compra consiste em evento
publico no curso do qual sdo abertas as
propostas encaminhadas pelos licitantes,
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examinadas e julgadas com base nos
critérios do edital. O julgamento resulta na
classificacdo das propostas ¢ a vencedora
so tera efetividade se o licitante também
cumprir com os requisitos de habilitacio.

A abertura das propostas também
implica a checagem de especificacoes, com
base nas exigéncias do edital, o que pode
determinar protelagdes e recursos, respon-
saveis, muitas vezes, pela pouca agilidade
do processo. As propostas vencedoras
estdo ainda sujeitas a aceitacdo ou ndo pelo
gestor de compras, que avalia o prego
considerando a sua compatibilidade com
o valor de referéncia e com os pregos
praticados em licita¢oes realizadas com o
mesmo objeto. Embora aparentemente
simples, a execucao desse procedimento
pressupoe a existéncia de bancos de dados
com o registro de pregos praticados na
administracdo publica.

O processo conclui-se com a decla-
ragdo do licitante vencedor, sobre a qual,
diante da eventual existéncia de recursos,
devera haver, previamente, decisao. Segue-
se a homologacao da licitacao, a qual con-
firmara a regularidade de todos os proce-
dimentos adotados, mediante ato formal.
Todo o processo licitatorio é registrado
em ata detalhada, cujo extrato, indicando
o vencedor e o objeto da contratacio, ¢
de publicacio obrigatoria.

Contratagido e execugio

A contratacio ¢ precedida do proce-
dimento denominado adjudicagio, o qual
consiste na convocacao do licitante
vencedor para a celebracio do contrato,
no prazo definido no edital. Na hipotese
de nido-comparecimento do licitante ven-
cedor ou de perda dos requisitos de
manutencao da habilitacio, até a data da
assinatura do contrato, o processo licitatorio
¢é retomado, com a convocac¢io do licitante

que tenha apresentado a segunda melhor
oferta, e assim sucessivamente.

A execucio dos contratos consiste na
entrega do bem adquirido ou na prestagio
do servigo contratado. O gestor de com-

113

pras emite um “ateste” de cumprimento
do contrato, o qual permite a emissdao de
ordem de pagamento, denominada
empenho®, para subseqiente liquida¢io, na
forma de crédito bancario. No caso de
contratos de servigo, os pagamentos sao
realizados conforme cronograma fisico-
financeiro de desembolso, mas a cada
pagamento deve corresponder uma verifi-
cacdo de execuc¢io do servico. A boa
gestdo dos contratos ¢ tdo importante
quanto a sele¢io do fornecedor, porque
contempla a afericio de cumprimento
efetivo das clausulas contratuais.

3. Componentes e funcionali-
dades

As caracterfsticas organizacionais da
administracdo publica, o aparato juridico-
legal que envolve os seus procedimentos,
as exigéncias de controle, de transparéncia
e de escrutinio publico sdo circunstancias
que afetam o delineamento dos sistemas
de compras eletronicas. Esses requisitos
peculiares devem ser considerados, ao lado
daqueles usualmente associados aos
sistemas desenhados para a area de
negocios privados e voltados para a
eficiéncia de custos e de transacdes.

Os sistemas de compras governa-
mentais devem contemplar componentes e
funcionalidades relacionadas a preparacio
da compra e divulgacio, a seleciao de pro-
postas dos fornecedores, a realizacio da
compra propriamente dita e, ainda, ao con-
trole interno e publico sobre as transagoes.
O modelo de sistema proposto por Talero
(2001, p. 11-17) para a administracao publica

Revista do Servi¢o Publico Brasilia 56 (2): 195-216 Abr/Jun 2005

RSP

199



RSP

200

Abrangéncia, insergéo e impacto transformador dos sistemas de compras eletrénicas

na administragdo publica— analise do Siasg/Comprasnet

procura dar conta dessas peculiaridades. O
autor sugere que um sistema de compras
governamentais eletronicas plenamente
desenvolvido contém os seguintes compo-
nentes: 1) informagio, registro e controle
(information and oversight); 2) proposi¢ao
eletronica (electronic fendering); e 3) compra
cletronica (electronic purchasing).

A componente do sistema relativa a
informacdo, ao registro ¢ ao controle
possibilita a plena abertura de informagSes
sobre oportunidades de compras e
contratos, com acesso por meio da Internet.
A componente “proposi¢ao eletronica”
oferece, por meio de formularios eletro-
nicos, suporte a preparaciao de propostas e
documentos pelos 6rgaos responsaveis pelas
compras e pelos proprios fornecedores. A
componente “compra eletronica” com-
preende funcionalidades voltadas para a
realizagdo de pregoes eletronicos, recursos
de comparacio entre propostas, de preci-
ficacdo e de contratacio eletronica.

O quadro, no final do artigo, apresen-
ta, nas duas primeiras colunas a esquerda,
a sistematizacao dos componentes do sis-
tema e os procedimentos e funcionalida-
des a eles associados. Adota-se como
referéncia o modelo de Talero, adaptado
as fases do processo de compras no Brasil,
conforme descrito no item 2°.

4. Parametros de analise

Os parametros de andlise para sistemas
de compras eletronicas governamentais
podem ser extraidos dos estudos voltados
para a analise da maturidade dos projetos e
das experiéncias na area de governo eletro-
nico. Como atributo mais geral e rela-
cionado ao escopo do processo de infor-
matiza¢ao, ha modelos de analise que
consideram o impacto dos projetos de
governo eletronico sobre a estrutura

organizacional e sobre a gestio como um
todo, de forma que o parametro de analise
¢ a intensidade da transformacao associada
com a informatizagao: se restrita a proces-
sos e¢/ou servicos isolados ou se ampliada
para incluir a integracio entre eles e o
redesenho de estruturas e processos (HEEKS,
2001; PWC 2002, p. 93-102).

Em modelos construidos para a ana-
lise de sistemas de compras eletronicas, sio
utilizados como parametros: a amplitude
do sistema com relacdo as etapas e fungoes
que constituem o processo de compras e
a conveniéncia e a seguran¢a do acesso aos
servicos e as funcoes pelos fornecedores e
gerentes publicos (NoIE, 2000).

Os critérios delineados neste trabalho
sdo resultado de esfor¢o indutivo no
sentido de propor parimetros de avaliagdo
que considerem as componentes ¢ as etapas
do processo de compras da administracao
publica e os requisitos de ordem normativa
e legal que afetam, de forma diferenciada,
esse ambiente.

Além disso, é considerada a insercao
dos sistemas no ambiente de fragmentacao,
heterogeneidade e multiplicidade de
6rgaos, unidades administrativas e ins-
tancias decisorias, o que ¢ tipico da admi-
nistracdo publica. A consolidagio de um
sistema depende, de forma crucial, da sua
afirmacao como canal unico e obrigatdrio
de processamento das compras.

Os parametros analiticos adotados
neste trabalho para o estudo de caso do
Siasg/Comprasnet sdo os seguintes!’:

® abrangéncia: refere-se a abrangéncia do
sistema em relacdo ao processo de
compras, indicando em que amplitude o
sistema incorpora todas as fases do
processo de compras governamental;

® insercao: refere-se a insercio do
sistema em relacdo a gestdo da funcio
“compras” como sistema unico. E de
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utilizacao compulsoria nas transagoes e esta
disseminado por todos os 6rgios;

® transformagio: refere-se a mudanca em
processos e estruturas, associada a
implantacdo dos servicos que compdem
o sistema. F entendido como redesenho
do processo e/ou das estruturas organi-
zacionals que o envolvem.

5. Analise do Siasg/Comprasnet

Hste item trata da aplicacio do modelo
de componentes e funcionalidades e dos
parametros de analise ao caso do Siasg/
Comprasnet na Administracio Publica
Federal brasileima. Sao considerados os
parametros relativos a abrangéncia
alcancada em relagdo as fases do processo
de compras, a insercdo do sistema nas
estruturas organizacionais e as transfor-
magdes ocorridas na gestao.

O Siasg é constituido por um conjunto
de médulos que realizam procedimentos
do processo de compras e contratacdes.
Os modulos estio conectados a plata-
forma web, o que possibilita o acesso por
meio da Internet, e tem como ponto de
entrada o portal Comprasnet, no endereco
eletronico <wwwcomprasnet.govbr>.

Os itens que se seguem mostram que
o sistema apresenta uma abrangéncia ain-
da incompleta sobre as fases do processo
de compras e insercdo consolidada na
administracdo federal. As transformagoes
de maior impacto associadas a sua imple-
menta¢io estao concentradas no redesenho
de processos determinado pela implan-
tacio de nova modalidade de licitacdo: o
pregio eletronico.

Abrangéncia sobre o processo de
compra

Hste item enfoca a amplitude com a
qual o Siasg/Comprasnet incorpora, nos

moédulos que o constituem, as fases do
processo de compras governamental.
Conforme mencionado, o sistema ainda
nao abarca todo o ciclo de compra e ha
diversas lacunas a serem preenchidas com
o desenvolvimento de novos moédulos e
de novas funcionalidades. A analise a seguir
esta sintetizada no quadro que se apresenta
no final do artigo, na coluna referente a
“abrangéncia”.

A fase da requisi¢do, que compreende
a decisdo e a subsequiente preparagio das
licitagGes, é ainda dominada por operagoes
manuais. Nao hd formularios eletronicos
ou outras ferramentas de apoio ao gerente
para a identificacdo de necessidades de
compra e contratagio. E possivel a con-
sulta a informagdes sobre legislacio e
normas de licitacdes. Informacio em
formato instrucional ou de consulta, apli-
cada as necessidades dos gerentes, esta
disponivel na forma de cartilhas e manuais
que abordam as modalidades de licitacao
por pregio, pregao eletronico e cotagao
eletronica. Além disso, ha um sistema de
comunicagao entre o 6rgao central de com-
pras e contratagoes e os demais Orgaos
(Comunica), que alcanga todos os gestores
de compras que estejam cadastrados como
usudrios do Siasg/Comprasnet, voltado
para a divulgacdo de orientacGes norma-
tivas e respostas a consultas.

A elaboracao das especificagbes
técnicas de produtos e de servigos ¢
apoiada pela consulta aos catdlogos de
materiais e de servicos — Catalogo de
Materiais (Catmat) e Catalogo de Servigos
(Catser) —, os quais abrangem a maioria
dos tipos de materiais e servigos adqui-
ridos pela Administracdo Publica Federal.

O Siasg/Comprasnet nio dispoe de
funcionalidades para o processo interno de
analise e aprovacdo da compra e, no caso
da contratacio de prestagdo de servico, ¢
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exigida a elaborac¢ao de projeto contendo
as especificacées do servico. E também
procedimento realizado, de forma manual
e fora da abrangéncia do sistema, a desig-
nac¢do dos responsaveis pela condugao e
operacionaliza¢do da licitacio, o qual requer
a selecao de servidores e a edicio de
portaria de designagdo. Nao ha femplates ou
encaminhamento eletronico para esses
procedimentos.

Para a consulta e a defini¢ao de preco
de referéncia do contrato, hd o sistema de
registro eletronico dos pregos praticados
nas licitagdes — Sistema de Precos Prati-
cados (Sispp). Essa funcionalidade realiza
o registro de todos os precos definidos
em contrato, de forma obrigatoria e auto-
matica, por ocasido da conclusao da
licitagao e publicacio de seus resultados.

A reserva de dotagao orcamentaria para
a licitagdo, exigida pela legislacdo, tem, no
Siasg/Comprasnet, uma funcionalidade vol-
tada para a consulta e a emissao eletronica de
empenho prévio de dotagao or¢amentaria
(“pré-empenho”), realizada pelo Sistema de
Minuta de Empenho (Sisme).

Nio ha funcionalidades de apoio a ela-
boracio e tramitacio da andlise juridica que
atesta a legalidade dos procedimentos cum-
pridos para a instrucdo do processo de
licitacdo, conforme exigéncia legal. A ela-
borac¢io desse parecer envolve as procura-
dorias juridicas e exige a integracao de seus
procedimentos.

Da mesma forma, nao ha femplates
eletronicos de apoio a elaboracdo do edital
de licitacdo, documento crucial a0 processo
de contratacao. O encaminhamento do edital
¢ realizado por meio eletronico, para fins de
publicacio, de forma integrada entre o Siasg/
Comprasnet e a Imprensa Nacional.

A fase de proposicio, dumnte a qual
sao divulgadas as licitacGes e sdo habilitados
os fornecedores participantes, esta apoiada

pelas funcionalidades do Siasg/Comprasnet
em todos os seus procedimentos, 4 €xce¢ao
do escrutinio dos editais pelos fornecedores
e pelo publico em geral. O acesso aos editais
por parte dos fornecedores é oferecido por
meio de publicacio eletronica no portal
Comprasnet.

O médulo de divulgacgao eletronica de
compras — Sistema de Divulgacio Eletro-
nica de Compras (Sidec) — encaminha
automaticamente os documentos a serem
publicados na Internet e na Imprensa
Nacional, tornando desnecessirio o
comparecimento do fornecedor ao érgao
para retirada de documentacio.

Entretanto, o escrutinio do edital pelos
fornecedores e pelo pablico em geral é
realizado por meio de troca de documen-
tacdo em papel, protocolada diretamente
no 61gao responsavel pela licitacio. Nao
ha funcionalidade no Siasg/Comprasnet
destinada a promover a comunicagio entre
fornecedores e gestores publicos, visando
ao esclarecimento de duvidas e a prestagio
de informagoes. A exce¢do ¢ o caso do
pregao eletronico, em relagao ao qual ha
funcionalidade voltada para a comuni-
cacdo entre pregoeiro e fornecedores
participantes, por meio de recursos de ¢hat.

A habilitacio de fornecedores com-
preende diversos procedimentos, por
meio dos quais sio examinados os requi-
sitos de regularidade fiscal e de habilitacao
juridica, economico-financeira e técnica. O
cadastro unificado da administracao federal
— Sistema de Cadastramento Unificado de
Fornecedores (Sicaf) — permite a consulta
on-line relativa a regularidade fiscal do
fornecedor cadastrado, perante os prin-
cipais 6rgaos de arrecadagio. Entretanto,
nio permite a verificacio de todos os
requisitos de habilitacdo exigidos pela
legislacdo, porque nao contém informagao
relativa a capacitacao técnica do fornecedor.
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O pré-cadastramento na Internet
reduz prazos de atendimento e facilita o
preenchimento do formulario de cadas-
tramento, mas efetivamente contempla
somente a etapa inicial do procedimento.
A divulgaciao do resultado da solicitagao
de cadastramento e de habilitacao, bem
como da situacao do fornecedor com
relacao a manutencao da sua condicdo de
habilitado, ao longo do tempo, esta
disponivel para consulta no Comprasnet.

A fase de compra consiste na apresen-
tacao de propostas pelos fornecedores, no
seu exame e na aceitacao pela administracao
publica e pode envolver ainda a disputa e a
negociacao em torno do preco. O Siasg/
Comprasnet dispoe de funcionalidades para
essa fase, que sdo utilizadas somente nas
licitagbes cujos procedimentos sejam exe-
cutados inteiramente em meio eletronico.
Sdo elas: o pregio eletronico e a cotaciao
eletronica'’. As modalidades convencionais
(concorréncia, tomada de pregos, convite e
concurso) mantém seus procedimentos da
fase de compra em formato presencial,
com o transito de documentagao em papel,
embora admitindo a utilizacio limitada de
recursos de apoio eletronico.

A divulgacao dos resultados da lici-
tacdo ¢ realizada por meio de publicacao
no portal Comprasnet e de simultaneo
encaminhamento para a Imprensa Nacio-
nal e ¢é obrigatéria em todas as licitagbes.
Essa funcionalidade é provida pelo
moédulo Sidec do Siasg/Comprasnet,
alcancando todas as modalidades de lici-
tacao, indusive os casos de contratacio por
dispensa ou inexigibilidade de licitacio.

A fase de contratacao e execugao esta
abrangida pelo Siasg/Comprasnet nos seus
procedimentos relativos a divulgacdo dos
contratos e ao acompanhamento do
cronograma de execucao financeira. As fun-
cionalidades que executam essas funcoes sio

providas pelo Sistema de Gestao de
Contratos (Sicon), de forma integrada ao
sistema de emissdo de minutas de empenho
para pagamento dos fornecedores (Sisme).
Mas nem todos os procedimentos envol-
vidos estdo abrangidos pelo sistema.
O acompanhamento da execug¢ao da-se pelo
cronograma fisico-financeiro, que esta
armazenado no Siasg/Comprasnet ¢
integrado a funcionalidade do Sisme.

A componente de informagio e
controle do Siasg/Comprasnet nio cons-
titui propriamente fase do processo de
contratagdo, mas conjunto de funciona-
lidades voltadas para proporcionar a
transparéncia e o escrutinio publico dos
processos e da gestio das compras
governamentais. O Comprasnet propot-
ciona abertura a consulta da maioria das
informagdes disponiveis sobre as contra-
tagdes, exceto as que estejam protegidas
por sigilo. Por outro lado, as funcio-
nalidades de controle e de avaliacao de
desempenho da drea de compras também
oferecem ampla informagdo gerencial,
abrangendo todos os dados disponiveis
no sistema, de forma agregada.

Inser¢do na estrutura organiza-
cional e na gestdo das compras

O parametro “inser¢ao” refere-se a
efetividade da adog¢io do Siasg/
Comprasnet na gestio de compras dos
6rgios da administracio federal”. Consi-
dera-se que essa insercao estda consolidada
como sistema eletronico de compras
governamentais de uso obrigatério, unifi-
cado e amplamente disseminado. A
consolidacao foi apoiada na estrutura
organizacional que subordina os 6rgaos e
as entidades a um 6rgao central de
supervisdo técnica e normativa das
compras e contratacdes". Assim, o exer-
cicio das prerrogativas de normatizagao
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pelo 6rgao central viabilizou o avanco em
dire¢ao a unificacdo dos procedimentos de
compra, valendo-se das facilidades
tecnologicas da informatizagao.

O cadastro de fornecedores afirmou-
se mais rapidamente como ferramenta de
ampla utilizacdo na administracdo federal.
O governo federal empenhou-se em
afirmar o papel do Sicaf como cadastro
unificado, de uso obrigatdrio para o registro
e a habilitacao dos fornecedores, desde 1995.
A integracdo com as bases de dados dos
orgaos de arrecadagdo representou outro
avanco, com impacto no fortalecimento do
Sicaf. Desde 2001, o cadastro de forne-
cedores esta interligado on-/ine com os
sistemas de arrecadacao tributaria.

Os catalogos de materiais e de servigos
(Catmat e Catser), por sua vez, defron-
taram-se com trajetéria de mais dificil e
lenta consolidacio, devido a complexidade
envolvida na sistematizagio dos registros.
A consulta e o registro de pregos pratica-
dos nas licitagcGes passaram a ser proce-
dimento obrigatoério, objeto de regulamen-
tacdo especifica em 1999. Previamente a
condusao da licitacdo, os gestotes de
compra devem verificar a relagdo de
precos praticados.

A utilizacdo da Internet como veiculo
de publicacdo dos avisos de licitacao
disseminou-se a partir do lancamento do
Comprasnet e do médulo de divulgacao
eletronica de editais (Sidec), em 1998. Essa
utilizagdo tornou-se obrigatéria desde
2001, com a integra¢do entre a publicacao
na Internet e a na Imprensa Nacional.

A integracdo ao Sistema Integrado de
Administragao Financeira (Siafi) fortaleceu
a inser¢do do Siasg/Comprasnet no pro-
cesso de gestao, ao vincular a liberacao de
recursos para empenho ao registro e tran-
sito dos contratos celebrados no sistema.
Dessa forma, todos os processos de

compra e contratacio passaram a transitar
obrigatoriamente pelo Siasg, consolidando
a sua condicio de sistema unico de uso
compulsoério, desde 1999.

Transformagdes em processos e
estruturas

As mudancas realizadas nos procedi-
mentos de compras tiveram impactos
transformadores, alcangando todo o pro-
cesso de trabalho da fase de compra, para
as modalidades de licitacio eletronica
(pregdo e cotacdo eletronica). Mudangas
de natureza transformadora também
ocorreram em diversos dos procedi-
mentos das fases de requisi¢do, de propo-
sicio e de contratacio, mas nao tém
representado um redesenho de processos
que abranja todas essas fases. As estruturas
ofrganizacionais da area de compras tém
sido mantidas sob a mesma configuracao,
a excecao de algumas inovagdes em curso
na gestdo do portal Comprasnet. Com
relacdo alegislacdo e as normas que afetam
a area, a criacao de novas modalidades de
licitagao representou alteracido de carater
transformador, que abriu caminho para a
implantacdo dos procedimentos eletro-
nicos de compra.

Na fase de requisi¢ao, o redesenho de
processos acompanhado de revisao
da norma ¢ constatado na implantagdo das
funcionalidades para a descricdo técnica
de produtos e servigos, para a definicdo
do preco de referéncia do contrato, para a
reserva de dotagido or¢amentaria e para a
publica¢ao do edital. A cria¢io dos
catalogos (Catmat e Catser) redefiniu
rotinas com a introdug¢ao de procedimento
de consulta instantanea, ao lado do
estabelecimento de padrdes para a
descricdo técnica dos produtos e servicos.
Da mesma forma, o registro eletronico de
precos praticados (Sispp) introduziu a
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consulta instantanea a base de dados tnica,
no ambito da administracio federal,
possibilitando a aplicagdo de critérios de
comparacio entre precos. Em ambas as
situages, rotinas precariamente definidas
e diferenciadas por 6rgao foram substi-
tuidas por procedimentos uniformes de
consulta rapida, baseada na utilizagio em
comum das funcionalidades implantadas.
A norma foi alterada para regulamentar
procedimentos e mecanismos de controle
objetivos, baseados na confiabilidade dos
catalogos e da base de precos praticados
para instruir a elabora¢do do edital.

O procedimento para reserva de
dotagdo orcamentaria deixou de exigir a
tramitacdo de documentacdo para exame
e aprovacio pela area de orcamento e foi
redefinido como simples consulta instan-
tanea a base de dados, com autorizacio
automatica. Nesse caso, a funcionalidade
de reserva automatica de recursos do
or¢amento pelo Sisme, por meio da
integracdo com o sistema de execucao
financeira — o Siafi —, permitiu a fusdo das
etapas de encaminhamento de documen-
tagdo, exame e aprovacdo, na forma de
consulta e autorizacio direta. O encami-
nhamento eletrénico do edital para publi-
cagao (Sidec) também suprimiu etapas de
tramitacdo de documentag¢io, permitindo
a entrada direta do documento a ser
publicado no sistema do Didrio Oficial.

Ainda com relagdo a fase de requisigio,
melhorias incrementais sao observadas nos
procedimentos para a identificacao de
necessidades de compra e contratagio e na
elaboracdo do projeto de prestacao de
servico que instrui a contratagao. As funcio-
nalidades de consulta a base de legislacao,
normas e manuais do Comprasnet e as
facilidades introduzidas na comunicacao
entre 6rgao central e 6rgiaos de compra
apoiam o gestor de compras, promovendo

a melhoria do acesso a informacdes.
Entretanto, nao houve alteracdes na forma
como esses procedimentos sio executados.

Na fase de proposi¢io, transfor-
magoes no canal de acesso aos editais e
em determinadas etapas do cadastramento
e da habilitacao dos fornecedores acarre-
taram o tedesenho de procedimentos. O
acesso aos editais foi facilitado com a
criacdo de novo canal — a publicacio
eletronica pelo Sidec — com caracteristicas
inovadoras em telacio aos mecanismos
tradicionais. Assim, a publicacio dos editais
na Internet torna desnecessaria a distri-
bui¢io presencial do texto ao fornecedor
na sede do 6rgio de compras!. O escru-
tinio do edital em meio eletronico também
suprime o encaminhamento e o recebi-
mento pelo fornecedor de documentacao
protocolada em papel e torna mais ageis e
simples a prestacdo de informacdes ¢ o
esclarecimento de duvidas, contudo est
limitado as modalidades eletronicas de
licitacao.

Com relagdo ao processo de habili-
tacdo com apoio no cadastro unificado de
fornecedores — o Sicaf —, a solicitacao de
cadastramento (pré-cadastramento) pode
ser preenchida e encaminhada eletroni-
camente, o que tem agilizado o cumpri-
mento das etapas posteriores, permitindo
a0 6rgao de compras proceder ao agenda-
mento prévio da presenca do fornecedor
para encaminhamento da documentagao
manual. Além disso, a consulta aos 6rgaos
de arrecadacdo tributaria sobre a regula-
ridade fiscal do fornecedor ¢ realizada de
forma integrada e permite a obtenc¢io
instantanea da informacao. Trata-se de
mudanca que acelera o processo e introduz
padrdes de confiabilidade da informacao
muito mais rigorosos.

Os registros eletronicos mantidos no
Sicaf permitem a consulta instantanea a

Revista do Servi¢o Publico Brasilia 56 (2): 195-216 Abr/Jun 2005

RSP

205



RSP

206

Abrangéncia, insergéo e impacto transformador dos sistemas de compras eletrénicas

na administragdo publica— analise do Siasg/Comprasnet

situagdo do fornecedor, integrando, num
s6 procedimento, multiplas consultas aos
bancos de dados de arrecadagio, o que
simplifica o processo de habilitacdo pelo
orgao de compras. O cadastro registra a
maior partte da informacio exigida para a
habilitagio do fornecedor. E possivel
também a comunicacio ativa ao forne-
cedor, por meio do Comprasnet, da
necessidade de apresentar nova documen-
tacdo para a manutenc¢do da sua condi¢ao
de habilitado.

A fase de compra concentra um con-
junto de inovacodes que redefine, em
profundidade, os procedimentos tradi-
cionais, no que tange as licitagdes eletro-
nicas. De fato, as transformacdes ocorridas
sao desdobramento das inovacoes intro-
duzidas com a criagdo do pregio, que
introduziu a disputa entre fornecedores
para a reducao de precos das propostas e
a agilizacdo de prazos e procedimentos
dumante a licitacao. Essas inovacoes foram
promovidas por meio de leis e normas
que instauraram a nova modalidade de
licitagao, mantendo intacto o aparato legal
e normativo representado pela atual Lei
de Licitagoes (Lei n° 8.666, de 21 de junho
de 1993).

O pregio foi regulamentado, quando
de sua criacao em 2000, como modalidade
alternativa em relacao as previstas na lei,
mas posteriormente tornou-se de uso
obrigatério para a aquisicao de bens e
servicos comuns no ambito da adminis-
tracdo federal (Decreto n° 5.450, de 31 de
maio de 2005). O pregio eletronico
representou uma transposi¢ao dos proce-
dimentos de licitacao, que ja haviam sido
revistos em profundidade’®, para o meio
eletronico. Sua utilizagio é preferencial em
relagao ao pregao presencial. A cotagao ele-
tronica é também de utilizagdo preferen-
cial nos casos de dispensa de licitagao.

Assim, o encaminhamento de propos-
tas pelos fornecedores e a participacio na
sessao durante a qual sdo apresentados
lances, até a proclamacio do vencedor,
transcorrem na Internet. A classificacio das
propostas e dos lances ¢ realizada automa-
ticamente por meio de programa de com-
putacio, que apdia o pregoeiro ao longo
da realizacdo da sessdo, ao fim da qual os
resultados sdo conhecidos. A automatizac¢io
de procedimentos, concomitante a sua
simplificacao e padronizacdo, permite a
condugio simultanea de diversos pregdes
por um unico pregoeiro.

De forma geral, as funcionalidades do
Siasg/Comprasnet estiveram associadas ao
redesenho mais abrangente de procedi-
mentos da fase de compra aplicados as
licitacoes eletronicas. Nesse caso, a mudan-
¢a fez-se acompanhar da revisdo da legis-
lacdo e das normas. Mas outras mudancas
legais e normativas sao consideradas indis-
pensaveis a implementacio de um conjun-
to de avancos sintonizados com o desenvol-
vimento do Siasg/ Comprasnet: contratacao
conjunta envolvendo diversos 6rgaos de
compra, com ganho de escala e negociacao;
padronizacao e simplificacio de exigéncias
de claboracao de documentagao técnica na
fase de requisi¢io; ampliacdo da utilizacao
das modalidades simplificadas de licitacao
(pregio e cotac¢do); utilizacdo preferencial
do canal eletronico para divulgacao de editais
e documentos; e reconhecimento legal de
transacOes e contratos em meio eletronico.

Nao ocorreram mudangas na estrutura
organizacional da 4rea de compras com
os avancos na implantagdo do Siasg/
Comprasnet, mas a sua consolidacio,
como sistema unico, de uso obrigatorio,
ao lado da padronizacao de procedi-
mentos e dos recursos de comunicacao
intensiva entre os 6rgaos de compras, tem
viabilizado a implementagio de estratégias
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e mecanismos de coordenacio de com-
pras entre os 6rgaos, em consonancia com
as inovagdes atuais em curso na gestao de
suprimentos.

6. Conclusoées

Este trabalho analisou as transforma-
¢cOes recentes na gestdo das compras
governamentais da Administracdo Publica
Federal no Brasil, focalizando o Siasg/
Comprasnet. De forma especifica, foi
analisado o avanco no desenvolvimento e
na maturidade do sistema de compras
eletronicas gover namentais. As conclusoes
que se seguem permitem identificar avan-
¢os e limitagbes no seu estigio atual de
implementacio, indicando possiveis linhas
de acdo para o seu desenvolvimento
futuro.

De forma geral, o estagio de maturi-
dade e desenvolvimento do Siasg/
Comprasnet qualifica-o como sistema
consolidado, embora com abrangéncia
ainda limitada e impacto transformador
de maior vulto concentrado no redesenho
dos procedimentos da fase de compra,
realizada por meio de pregao eletronico.
O Siasg/Comprasnet ¢ as suas principais
funcionalidades estdo amparados em
normatizacao que estabelece o seu carater
de sistema unico de apoio as compras,
com utilizagdo compulséria no ambito da
Administracao Publica Federal. Essa situa-
¢io foi, em grande medida, facilitada pela
estrutura organizacional preexistente, que
prevé a configuragdo sistémica para as
fun¢oes administrativas, contemplando a
atuagio de 6rgao central com atribuicoes
de supervisao técnica e normativa sobre
os 6rgaos de compra.

A abrangéncia em relacdo ao processo
de compras ¢é parcial, embora efetiva no
que tange aos seus principais procedimentos:

o Siasg/Comprasnet dispoe de funcionali-
dades para a divulgacdo de editais, o
cadastramento de fornecedores, a realizacao
de pregoes eletronicos e a divulgacdo de
infor mag¢bes sobre compras aos forne-
cedores e ao publico em geral. De forma
especifica, nao ha funcionalidades para a
identificacao de necessidades de compra e
contratacao, par a elaboracio dos docu-
mentos fundamentais que instruem o
processo (edital e projeto basico) e para di-
versos outros procedimentos requeridos
para a tramitacio ¢ a aprovagido da requi-
sicdo de compra, conforme a legislacao
vigente. Essa fase, que transcorre interna-
mente nos 6rgaos, apresenta elevado
potencial para eventual redesenho de pro-
cessos e para implantacio de funcionalidades
eletronicas com ganhos de agilizagao e de
qualidade da gestao, no prosseguimento do
processo de construcao do sistema.

Importantes lacunas na abrangéncia
das funcionalidades do Siasg/Comprasnet
persistem também com relacdo a habili-
tacdo do fornecedor, conforme demons-
trado. Desenvolvimentos futuros poderao
ocorrer em direcao a inclusio do ciclo
completo de habilitacdao do fornecedor, em
todas as suas modalidades, com atualizacio
automatica dessa informacdo nos bancos
de dados.

Por outro lado, os procedimentos de
pregao eletronico e seu congénere, a cotacao
cletronica, estio plenamente inseridos no
Siasg/ Comprasnet e sua utilizagdo tornou-
se obrigatoria. Mas, conforme observado,
somente as compras ¢ as contratacoes de
bens padronizados podem ser realizadas,
valendo-se dessa modalidade de licitacao.
A aplicagdo de sistemas eletronicos a com-
pras de bens e servicos com caracteristicas
de singularidade (nao padronizados)
envolve consideravel dificuldade devido a
necessidade de andlise pormenorizada de
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cada proposta apresentada, nao sendo
possivel a adoc¢do de critério objetivo de
preco. Assim, a incorporagio ao Siasg/
Comprasnet de novos componentes e fun-
cionalidades poderia ser direcionada para
0 apoio ao gestor de compras na analise de
planilhas e projetos.

Uma estratégia nesse sentido devera
considerar também que mudancas na
legislacio de compras podem ampliar a
aplicabilidade do pregao, inclusive supri-
mindo diversas das modalidades de lici-
tacdo atualmente existentes, que podetiam
ser substituidas pelo pregao. Conforme
observa Talero (2001), ha uma desneces-
saria hiper-regulamentacio das compras na
administracdo publica, considerando que
a maior parte delas refere-se a produtos
padronizados, que poderiam ser adqui-
ridos por meio de procedimentos mais
simplificados. Sendo assim, é recomen-
davel a migracao da maioria das compras
governamentais para procedimentos com
as caracteristicas inovadorms do pregao,
medida que ja esta sendo promovida pelo
governo federal.

Os impactos transformadores do Siasg/
Comprasnet foram expressivos no redesenho
de procedimentos, abrangendo toda a
seqiiencia de procedimentos da fase de
compra, realizado em conexdo com a
implantacao do pregio e da cotagio eletro-
nica. Nas fases de requisicao, de proposicao
e de contratacao, as transformacoes foram
circunscritas a procedimentos especificos,
permanecendo no meio do caminho a
explicitagdo plena dos potenciais de aplica-
¢ao das funcionalidades eletronicas. Assim, a
integracio do ciclo de procedimentos, desde
aidentificacao de necessidades de contratacao
até o encaminhamento do edital para publi-
cagio, representaria notavel avanco, desde que
acompanhada do redesenho de todo o pro-
cesso. Da mesma forma, a habilitacao do
fornecedor poderia ser beneficiada com a
integracao de todas as bases de dados cuja
consulta ¢ necessaria para a sua concessao e
manutencdo, reduzindo, quando nio
suprimindo totalmente, a tramitagdo de
documentos em papel.

(Artigo recebido em janeiro de 2005. Versiao
definitiva em junho de 2005)

Quadro: Andlise da abrangéncia do SIASG/Comprasnet

Componente/ Funcionalidades Abrangéncia/Componente
Procedimento do SIASG/Comprasnet
Requisigdo

Identificacio de necessidades
de compra e contratagio

Consulta a informagdes sobre

Base de legislacido, normas e

requisicao

compras, pelos gerentes manuais
Formularios eletronicos para Nao ha
requisicao

Encaminhamento eletronico de | Nao ha

Descricio técnica do produto
ou servico

Catalogos com especificacoes
de produtos e servigos

Catalogo de Materiais
(Catmat)

Catalogo de Servigos
(Catserv)
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. continuacao)
Componente/ Funcionalidades Abrangéncia/Componente
Procedimento do SIASG/Comprasnet
Requisicao

Elaboracio de termo de referén-

Consulta a informac¢oes

Base de legislagao, normas e

cia e de projeto basico pelos gerentes manuais
Templates eletronicos para ela- | Nzo ha
boragdo de termo de referéncia
e projeto basico
Encaminhamento eletronico Nio hi
dos documentos
Designacio de responsaveis pela Templates eletronicos para ato | Nzo ha
conducio e operacionalizaciao da de designacio
licitagao
Encaminhamento eletronico Nio ha
dos atos
Publicacio eletronica da Nio ha

designacio

Consulta e defini¢io de preco de
referéncia do contrato

Sistemas de registro eletronico
de precos praticados e de pre-
¢os de mercados

Sistema de Precos Praticados

(Sispp)

Reserva de dotacao orcamentaria
para a licitacdo

Consulta e emissao eletronica
de empenho prévio de dotacio
orcamentaria

Integracdo com sistema de
or¢amento

Sistema de Minuta de
Empenho (Sisme)

Parecer juridico sobre legalidade Templates eletronicos para Nio ha
da licitacio emissao de parecer
Elaboragdo do edital da licitacdo Templates eletronicos para Nao ha

elaboracao de edital

Encaminhamento eletronico do
edital para publicacio
Integragdo com imprensa
oficial e privada

Sistema de Divulgacio Eletro-
nica de Compras (Sidec)

Proposig¢io

Acesso aos editais por
fornecedores

Publicacao eletronica do edital

Sistema de Divulgacio Eletro-
nica de Compras (Sidec)

Escrutinio do edital por forne-
cedores e publico em geral

Publicacao eletronica de infor-
magoes e esclarecimentos

Niao ha

Comunicacao eletronica na
Internet

Nao ha, exceto no caso do
>
pregio e da cotagio eletronica

(.. continua)
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. continuacdo)
Componente / Funcionalidades Abrangéncia/ Componente
Procedimento do SIASG/Comprasnet
Proposi¢io

Habilitacao de fornecedores:
exame de requisitos de regulari-
dade fiscal, juridicos, econémico-
financeiros e técnicos

Formularios eletronicos para
cadastramento e habilitaciao de
fornecedor

Encaminhamento eletronico da

solicitacao de cadastramento e
de habilitacao

Sistema de Cadastramento
Unificado de Fornecedores
(Sicaf)

A solicitacao de cadastramento
(pré-cadastramento) pode ser
preenchida e encaminhada ele-
tronicamente

Consulta eletronica a informa-
¢oes sobre os fornecedores,
para fins de habilitacao
Integragio com 6rgaos de
arrecadacio de tributos e
contribuicoes

Sistema de Cadastramento
Unificado de Fornecedores
(Sicaf)

A consulta permite a verifica-
¢io dos requisitos de habilita-
cao fiscal, relativos a tributos e
contribui¢cbes no ambito da
Unido. Nao abmnge a regulari-
dade fiscal relativa aos tributos
estaduais e municipais

Cadastramento e habilitacio
eletronica, inclusive renovagao
da habilitagio ao longo do
tempo

Sistema de Cadastramento
Unificado de Fornecedores
(Sicaf)

Os registros no cadastro permi-
tem a habilitacdo juridica, a
comprovac¢ao da regularidade
fiscal e a qualificagio economi-
co-financeira. Nao abrange a
qualificagdo técnica

Compra

Credenciamento de fornecedores
para participagio em licitagdes
eletronicas

Formularios eletronicos para
credenciamento de fornecedor

Comprasnet

Aplica-se somente a modali-
dade eletronica de licitacao
(pregdo) e a cotagao eletronica

Recebimento, aceitagao e
classificacio das propostas

Formularios eletronicos para
encaminhamento de propostas
as licitagOes

Comprasnet

Aplica-se somente a modali-
dade eletronica de licitacao
(pregdo) e a cotagao eletronica

Comunicacio cletrénica na
Internet

Comprasnet

Aplica-se somente a modali-
dade eletronica de licitacao
(pregdo) e a cotagao eletronica

(.. continna)
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(... continunagdo)
Componente/ Funcionalidades Abrangéncia/Componente
Procedimento do SIASG/Comprasnet
Compra

Negociagio ¢/ou disputa entre
fornecedores, por meio de proce-
dimentos de leildo (cotacdo de
Pregos, pregao € outros)

Comunicacao eletronica na
Internet, com fornecedores

Comprasnet

Aplica-se somente 2 modali-
dade cletronica de licitagao
(pregio) e a cotacio eletrOnica

Recebimento, andlise e decisao
sobre recursos

Conexio direta para comuni-
cacio on-ling na Internet, com
fornecedores

Comprasnet

Aplica-se somente a modali-
dade eletronica de licitacao
(pregio) e a cotacio eletronica

Indicacao da proposta vencedora
(adjudicacio)

Comunicacao eletronica na
Internet

Comprasnet

Aplica-se somente 2 modali-
dade eletronica de licitacio
(pregio) e a cotagio eletronica

Acesso aos resultados da
licitacao

Publicacio eletronica

Sistema de Divulgacio Eletro-
nica de Compras (Sidec)

Contratagdo e Execugido

Celebracio e execu¢io do
contrato

Templates eletronicos para Nio ha
emissdo de contratos
Registro eletronico seguro Nio ha

para celebracao de contrato

Depende de avangos no marco
legal dos contratos

Encaminhamento e publicacio
eletronica

Sistema de Gestdo de
Contratos (Sicon)

Acesso 20s contratos
celebrados

Sistema de Gestao de
Contratos (Sicon)

Acompanhamento eletronico
da execucio do contrato

Sistema de Gestao de
Contratos (Sicon)

Abrange somente a liberacao
de pagamentos vinculada ao
“atestes” de cumprimento do
cronograma fisico-financeiro

Informagio e Controle

Acesso publico a editais, contra-
tos e documentos de licitagcdes

Publicacao e consulta eletroni-
ca a documentos pelo publico

Comprasnet

Acesso publico a estatisticas ¢
informagoes sobre compras e
contratacdes governamentais

Geracao de relatorios estatisti-
cos consolidados

Comprasnet (Informativo
Comprasnet)

Controle e avaliagdo de desempe-
nho das compras e contratagoes

Geracao de relatérios estatis-
ticos gerenciais

Cruzamento e integracao entre
dados estatisticos, inclusive de
outros sistemas e bases de dados

Comprasnet (Informativo
Comprasnet)

A informagao disponivel é com-
posta pela resultante do cruza-
mento de dados do Siasg/
Comprasnet com dados financei-
ros (Siafi)

Avaliacao do desempenho de
orgios e entidades, agéncias ¢
provedores de servigos

Consultas publicas a base docu-
mental e a base de registros
sobre adjudicagdes realizadas,
queixas, etc.

Nao ha
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Notas

* Hste artigo resgata, parcialmente, o conteudo da dissertacao apresentada a Escola Brasileira de
Administracao Publica e de Empresas da Fundagao Getulio Vargas, em fevereiro de 2003, como
parte dos requisitos para a obtengao do titulo de Mestre em Gestio Empresarial.

' Os dados mencionados neste artigo estio atualizados até 2004.

2540 experiéncias de sistemas de compras eletronicas governamentais no Brasil: a Bolsa Eletronica
de Compras do Estado de Sio Paulo, o Comprasnet da Bahia, o sistema Comp@s.To do Tocantins,
a Central de Licitagoes do Rio Grande do Sul e a Central de Compras do Mato Grosso do Sul, além
dos sistemas de pregao eletronico da Caixa Economica Federal e do Banco do Brasil, os quais podem
ser utilizados também por governos (BNDES, 2002).

>Outros tipos de transa¢des eletronicas também compdem o ambiente em formagao do gover-
no eletronico, no qual estdo inseridas as compras e as contratacdes governamentais. Sao elas: as
transacoes C2G (consumer-to-government), envolvendo governo e cidadao, a exemplo do pagamento
de impostos e da prestacio de servicos e informagoes, e as transacoes G2G (government-to-government),
entre govemo e governo, que se podem dar horizontalmente, num mesmo nivel de govemo (por
exemplo, no nivel federal, entre entidades dos diferentes poderes ou entre 6rgaos e entidades do
Poder Executivo), ou vetticalmente, envolvendo diferentes niveis de govemo (por exemplo, entre
entidades da Unido e de estados ou municipios).

* O levantamento realizado abrangeu os 13 paises — incluido o Brasil — considerados mais
avancados na implantacdo de projetos de gover no eletronico.

> A abordagem juridica detalhada, adotando a terminologia convencional, ¢ encontrada em
textos de referéncia em Direito Administrativo aplicado a administracao publica brasileira (BANDEIRA
DEMELLO, 2000, p. 496-532).

% A rigor, as compras e as contratacdes da administragio publica compreendem as licitagdes e as
diversas outras situagdes nas quais ¢ dispensado, ou nao ¢é obrigatério, o procedimento competitivo.
Porém, em qualquer caso hd rotinas e procedimentos estritos a serem seguidos, conforme estipulado
em leis e normas.

7 A habilitacio em sentido amplo desdobra-se em diferentes procedimentos, aos quais
corresponde o exame de documentacio especifica: a habilitacao juridica, a qualificacio técnica, a
qualificacio econdémico-financeira, a verificagao da situagao de regularidade fiscal e da existéncia de
antecedente de faléncia e concordata.

® O empenho ¢ o ato administrativo por meio do qual sio comprometidos recursos orca-
mentarios para o pagamento de fornecedores.

’ O modelo de sistema adotado como referéncia neste trabalho abrange somente as fases e os
procedimentos que tém sido prioritariamente objeto de informatizacio e de inovagao de processos.
Fungoes avangadas de desenvolvimento de produto e de logistica compartilhada ndo sio ainda
encontradas no Siasg/Comprasnet.

12 Além dos citados, ¢ relevante considerar o grau de desenvolvimento das funcionalidades, em
particular a sua capacidade de interatividade com o usudtio, mas esse parametro nao sera abordado
neste trabalho.

1O pregao ¢ uma modalidade de licitagdo criada em 2000, que propicia a confrontagao direta
entre os interessados, por meio de lances, até a proclamacao de um vencedor (SCTT, 2000). A disputa
¢ travada com o objetivo de reduzir os pregos propostos inicialmente. No pregio eletronico, a
confrontag¢do entre as propostas se da na Internet. A cotagao eletronica é um procedimento simpli-
ficado para a aquisicao de bens de baixo valor cuja licitagao ¢ dispensada.

12 A Presidéncia da Republica, os ministérios civis e suas autarquias e fundagdes vinculadas
fazem uso compulsério do Siasg, com acesso a todas as suas funcionalidades. F permitida a
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inscricao facultativa, por outros 6rgaos e entidades da administragao federal, para utilizacdo parcial
de funcionalidades ou para simples consulta. O Ministério da Defesa ¢ usuario de algumas das
funcionalidades do Siasg

13 Os 6rgaos usuarios do Siasg/Comprasnet integram o Sistema de Setvicos Gerais (Sisg),
estrutura que coordena horizontalmente as unidades administrativas responsaveis por essas ati-
vidades em cada ministério, autarquia ou fundagao, sob a supervisao técnica e normativa de um
6rgao centml: a Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacao (SLTT), do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestao (MP). Os servigos gerais abrangem, além das compras ¢
contratagOes, as atividades relacionadas com transportes, comunica¢des administrativas,
documentacio e administracao de edificios publicos e de iméveis funcionais (Decreto n® 1.094, de
23 de marco de 1994). O Sisg compde uma organizac¢ao sistémica matricial das atividades comuns
a0s 6rgaos e as entidades da administracao federal, que foi estabelecida pelo Decreto-Lei n° 200, de
25 de fevereiro de 1967.

4 Na perspectiva do fornecedor, a publicagao eletronica estabelece um canal de informagio com
caracterfsticas diferentes do da consulta a imprensa, permitindo menor mobilizacao de pessoal, maior
agilidade e a utilizacdo de ferramentas de recebimento seletivo de informagdes sobre licitagbes na sua
linha de produto, pela Internet.

15 As principais mudancas foram a reducio geral de prazos, a simplificacio de procedimentos
para aceita¢ao da interposicio de recursos contra a licitagao e a habilitacao somente do participante
vencedor da licitagao. No pregao eletronico, houve reducio adicional de prazos (SLTT,2000). Nas
demais modalidades de licitagao, a fase de habilitagdo acontece antes da fase de julgamento, acarretan-
do a necessidade de habilitar previamente todos os participantes.
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Resumo - Resumen - Abstract

Abrangéncia, insergio e impacto transformador dos sistemas de compras eletrénicas na

administragdo publica —analise do Siasg/Comprasnet

Ciro Campos Christo Fernandes

Quais as funcionalidades necessarias aos sistemas de compras eletronicas no ambiente da adminis-
tracdo publica? Que parametros sdo relevantes para a andlise e a avaliacdo desses sistemas? O trabalho
aborda a aplicacdo da tecnologia da informacio as compras governamentais, focalizando o caso do
Sistema Integrado de Administragao de Setvicos Gerais (Siasg) e seu portal na Internet, o Comprasnet,
desenvolvido pela Administracao Pablica Federal brasileira. Contextualiza a emergéncia do comércio
eletronico e sua aplicacao a administragdo publica. Sistematiza as fases e os procedimentos do processo
de compras e contratacbes na administracio publica brasileira, indicando os componentes e as funcio-
nalidades que devem compor os sistemas de compras eletronicas governamentais. Propoe parametros
de andlise para a avaliagio desses sistemas: abrangéncia, inser¢ao e impacto na transfor mac¢ao da gestao.
A aplicagio desses parametros ao estudo de caso evidencia que o Siasg/ Comprasnet apresenta abrangéncia
ainda incompleta, inser¢ao consolidada e impacto transformador mais acentuado sobre as compras
realizadas por meio de modalidades de licitagdo eletronicas.

Palavras-chave: gestao publica, licitagdes, infor matica e infor magao.

Alcance, insercion e impacto transformador de los sistemas de compras electrénicas en
la administraciéon publica — una analisis del Siasg/Comprasnet
Ciro Campos Christo Fernandes

¢Cuales son las funcionalidades necesatias a los sistemas de compras electronicas en el ambiente
de la administracién publica? ¢Cuales son los parametros relevantes para el analisis e evaluacion de
dichos sistemas? Este articulo discute la aplicacién de la tecnologia de la informacion a las compras
gubernamentales enfocando el caso del Sistema Integrado de Administracion de los Ser vicios Genetales
(Siasg) y su portal en la Internet, el Comprasnet, mantenido por la administracién publica federal
brasilefia. Contextualiza la emergencia del comercio electrénico y su aplicacion a la administracion
publica brasilefia, indicando las componentes y funcionalidades que deben integrar los sistemas de
compras electrénicas gubernamentales. Propone parametros de analisis para la evaluacion de dichos
sistemas: alcance, insercion e impacto en la transformacion de la gestion. La aplicacion de dichos
pardmetros al estudio de caso evidencia que el Siasg/ Comprasnet presenta alcance incompleto, insercion
consolidada y impacto transformador mas acentuado sobre las compras realizadas por medio de las
modalidades de licitacion electrénicas.

Palabras-clave: gestion publica, licitaciones, informatica e informacion.

Comprehensiveness, insertion and transformative impact of the electronic procurement

systems in the public administration — an analysis of the Siasg/Comprasnet

Ciro Campos Christo Fernandes

Which functionalities are required to build systems of electronic procurement in public
administration? Which parameters are relevant to analyze and evaluate these systems? This article
discusses the application of information technology to government electronic procurement focusing
on a case study of the Integrated System of General Services Administration (Siasg) and its portal on
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the Internet, the Comprasnet, implemented by the Brazilian Federal Administration. The paper
discusses the context in which electronic commerce is being disseminated and its use in public
administrations. It also describes the phases and procedures adopted for procurement and contracting
in the Brazilian Public Administration, pointing out the components and functionalities needed in
governmental electronic procurement systems. Some parameters of analysis are proposed to evaluate
these systems: comprehensiveness, insertion and impact in transforming management. The application
of these parameters to the case study reveals that Siasg/Comprasnet shows a still incomplete
comprehensiveness, a consolidated insertion and a transformative impact that is more intense in the
procurement performed through electronic procurement modalities.

Keywords: public management, procurement, informatics and information.
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Palestra
A reforma da formacéao
para carreiras da ENA-Franca*

Como formar profissionais para a conducéo de
mudancas na administracao publica

Eliane Chentla

O contexto geral da ENA: a fungdo publica francesa

A Ecole Nationale d"Administration (ENA) recruta e forma os altos funcio-
narios para as instituicbes do Estado (a administracio central francesa). Essa
missdo foi-lhe dada no momento de sua criagio em 1945, apos o fim da
2* Guerra Mundial. O objetivo era duplo:

* possibilitar, mediante concurso aberto a todos os que tivessem nivel
suficiente de estudos, o acesso a alta func¢ao publica, e, por esse caminho,
democratizar o recrutamento dos dirigentes do Estado;

e formar futuros dirigentes, dotando-os dos conhecimentos e do savoir-faire
(saber fazer) necessarios as futuras func¢oes, bem como de uma cultura baseada
em valores comuns, fundamentados na neutralidade e universalidade do servigo
publico, no respeito pelo interesse geral e no sens de I'Etat (sentido do Estado),
fortalecendo os valores que a administracao publica nao havia reforcado durante

o periodo da ocupag¢ido. A iniciativa de formar dirigentes para exercerem
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diferentes fungdes em uma tnica escola teve
como objetivo evitar favoritismos a
ministérios ou a 6rgaos com maior poder
de barganha e torna-los solidarios, refor-
¢ando a idéia de que a fungao puiblica do
Estado ¢ unica.

A missao da ENA nio foi alterada
apos sua criacao. Seu sucesso esta estreita-
mente ligado ao sistema de carreiras da
funcdo publica na Franga, que pode ser
assim resumido:

* os servidores sdo recrutados por
meio de concurso para todos os niveis (A,
B ou C);

* dentro do nivel (A, B ou C) para o
qual foram aprovados, os servidores evo-
luem de acordo com uma escala, que leva
em conta essencialmente sua antigtiidade
e, parcialmente, a avaliacdo de seus superi-
ores hierarquicos;

* existem sistemas de concursos internos
que permitem aos servidores passarem a
um nivel superior, em razio dos cursos pre-
paratorios para €sses concursos que os
6rgaos promovem para seus servidores;

* as carreiras dentro de cada nivel sdo
reservadas, na maior parte, aos servidores
que foram recrutados pelos concursos
criados para essa finalidade.

Os servidores de nivel A sdo recruta-
dos por concursos nacionais. Uma vez
aprovados, sio contratados como servi-
dotes, de imediato, e os 6rgaos que preci-
sam recrutar dirigentes encontram-nos nas
turmas de servidores-alunos. Antes de
assumir tais postos, os servidores passam
por escolas que lhes oferecem formacao
especifica. Para aqueles servidores de nivel
mais elevado, essa escola é a ENA.

Concluido o petiodo de formacao, os
servidores podem trabalhar em qualquer
ministério e exercer, ao longo de suas
carreiras, diferentes atividades. Para os
dirigentes recrutados pela ENA, essa
polivaléncia é determinada em estatuto: para

Palestra: A reforma da formagé&o para carreiras da ENA-Franca

atingir escalGes superiores, os dirigentes que,
ao safrem da escola, assumiram funcoes em
determinado ministério, deverdo, ao final
dos trés primeiros anos, passar alguns anos
em outro posto de outro 6rgio, antes
regressarem, como ocotrre geralmente, ao
ministério de origem. Trata-se do que
denominamos mobilidade!.

Entretanto, independentemente dessa
obrigagdo de mobilidade, os servidores
recrutados pela ENA tém trajetorias
profissionais bastante variadas. Muitas
vezes, passam de uma funcio de adminis-
tracao de recursos humanos a uma funcao
de controle de gestio ou o inverso, de
fungdes juridicas a fungbes de gestio, ou,
ainda, passam por tmjetorias imaginaveis.

Outro elemento importante: no
término de sua formacio, os alunos da
ENA sao informados sobre os postos que
os 6rgaos podem disponibilizar. Sdo os
alunos que escolhem o crps (corpo) e o
ministério no qual desejam ingressar para
seu primeiro posto (o mesmo principio é
aplicado nas outras escolas de formagao
de servidores). Para que essa escolha seja
feita da forma mais neutra possivel (para
evitar que os 61gaos pratiquem uma forma
ou outra de favoritismo, escolhendo eles
mesmos os funciondrios), os alunos siao
classificados no final do curso, por inter-
médio de uma série de provas, e, de
acordo com a classificacao obtida,
escolhem o posto entre os oferecidos.

Se a gestao dos servidores fosse perfeita
e equilibrada entre todos os ministérios, esta
escolha seria uma questao, exclusiva ou prin-
cipalmente, de gosto e de competéncia. Em
razdo disso, um dos objetivos dos 6rgaos
encarregados da gestdo dos servidores de
escaldo superior deve ser o de atingir tal
equilibrio. Porém, na pratica, ndo é o que
ocorre. Os diversos crps e ministérios nao
sao desejados, de forma igualitaria, pelos
alunos. Existe, assim, uma verdadeira
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hierarquia de postos? oferecidos aos alunos
o que, na realidade, nao é compativel com
os objetivos da classificacao. Se, para certo
nimero de alunos, prevalecem a vocacio e
a aptidao (sobretudo para os que escolhem
as carreiras de préfers’ ou as internacionais),
o valor desigual da gestdo dos recursos
humanos entre os diferentes 6rgaos
direciona os melhores alunos, a cada ano,
208 MESMOS o7ps € A0S MESMOS Ministérios,
ou seja, aqueles nos quais as carreiras sio —
ou tém a reputagao de ser —as mais rapidas*.

As questdes principais que se
apresentam a Escola

Uma vez que se dispoe dessas premis-
sas, ¢ possivel antecipar as questoes que se
apresentam a Escola, que deve ter por
funcao oferecer formacio adequada as
necessidades praticas, sem, no entanto,
deixar de cumprir sua missao basica.

O lado pratico do dia-a-dia— Como trans-
mitir, de modo eficaz, conhecimentos e
aptidoes diversificadas; de que maneira
transmitir uma linguagem comum a alunos
provenientes de diferentes horizontes, mas
que trabalhario juntos nos 6rgios; de que
maneira mensurar conhecimentos e o
savoir-faire (saber fazer) no final do curso,
para classifica-los de acordo com seu
mérito, como disposto na Declaragao dos
Direitos do Homenr e do Cidadao, de 1789...

O lado da missao de base — Como orga-
nizar o sistema de concursos para que a
democratizacao do recrutamento dos
quadros superiores seja efetiva? Como
assegurar que o sistema de valores da
funcio puiblica seja transmitido ao conjunto
dos alunos para dar-lhes, no minimo, uma
ética comum?

Tais questdes, que sao permanentes, tor-
naram-se mais complexas nos tltimos anos
e colocam novas questoes ao Estado, o que,
evidentemente, tem impacto sobre a ENA.

Questies ligadas a uma “ideologia de negagao
do Estado” — Ha alguns anos, muitos livros,
artigos, cursos e declaragGes repetem que o
Hstado é muito presente, muito “pesado”,
muito rigido. E essa também a imagem que
tem sido repassada aos egressos da ENA,
denominados, na Franga, por um termo
carregado, a0 mesmo tempo, de admira-
cdo e de desprezo: “os enarcas”. E impor-
tante para a ENA ndo entrar nesta “ideo-
logia”, cuja catastrofe social pode ser
presenciada em alguns pafses. Mas, ao mes-
mo tempo, deve-se estar atento a funda-
mentagao dessas criticas, ou seja, fazer com
que os alunos estejam mais orientados as
demandas da sociedade, mais bem prepa-
rados para implementar as politicas deter-
minadas pela autoridade legitima a executa-
las, sejam mais eficazes para diminuir os
gastos publicos e mais abertos ao debate e
a4 concertagio, para que possam construir
praticas baseadas no consenso e na
negociagao. Essa evolucao ¢ indispensavel
para que a alta administragio publica man-
tenha sua legitimidade, para cumprir as
missoes que lhe sdo proprias e que poderiam
ser disputadas por outros, caso os dirigentes
publicos nio demonstrem exceléncia no
desempenho de sua fungoes.

Questies ligadas a evolugao das instituigoes po-
liticas — O Estado central na Franca teve,
por vezes, seu papel contestado “por cima”,
a partir da construgdao da Europa, proces-
so que tem tomado parte cada vez maior
de seus elementos de soberania, e também
“por baixo”, com a crescente descentra-
lizagdo, que confere as autoridades locais
prerrogativas que antes eram do Estado
central. Os funcionarios do Estado devem,
dessa forma, tornar-se mais familiarizados,
a partir de sua formacao, com esses dois
universos de decisao, com os quais vao-se
confrontar de forma permanente ao longo
de suas carreiras: de um lado, a Europa e,
de outro, as coletividades territoriais.
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As respostas da ENA a essas
questoes

Os elementos invariaveis que
constituem a base da Escola

Um sistema de recrutamento por virios
Concursos

E dificil democratizar o recrutamento
de jovens estudantes unicamente pela apro-
vagdo num concurso, sobretudo porque eles
podem ou nio ser orientados em direcio a
carreiras de estudos ou profissionais que lhes
permitem ou lhes negam esse tipo de
ambicio, sem falar dos casos mais nume-
rosos, Nos quais os jovens ignoram total-
mente as possibilidades que Ihes sao abertas.
O concurso mais tradicional da ENA, o
“concutso externo”, sofre, de fato, com esta
pré-selecio, que encaminha para a ENA
“produtos formatados”, vindos dos
melhores centros de ensino e dos melhores
cursos de preparacao da Franga, e, por isso
mesmo, oriundos das camadas sociais mais
favorecidas e mais instruidas, em sua maiotia.

Em principio, caberia ao sistema escolar
e universitario realizar as reformas necessarias
para direcionar para esse concurso um
puablico mais variado e, com isso, permitir
um fecrutamento mais democratico.

Ha, nesse sentido, dois outros con-
cursos de acesso direcionados a publicos
diferentes desses jovens brilhantes e que,
desde sua criacio, tém tido um sucesso que
nao pode ser desmentido: trata-se do
concurso “interno”, aberto aos servidores
publicos de outros niveis que tenham
trabalhado pelo menos quatro anos na fun-
¢do publica, e do “3° concurso”, aberto a
pessoas com experiéncia de, no minimo,
oito anos no setor privado, em qualquer
area (assalariado, profissional liberal)®.

Ha pouco tempo, os concursos foram
também abertos aos membros comuni-
tarios, visto que, devido a livre circulagao

Palestra: A reforma da formagé&o para carreiras da ENA-Franca

das pessoas, elas tém o direito de ser
funcionarios em qualquer pafs da Unido
Européia, com exce¢do de alguns postos
reservados, ditos “de soberania”.

Esse dispositivo propicia, definitiva-
mente, a formacdo de turmas de alunos
social e profissionalmente bastante variadas,
com o objetivo de fornecer a administracao
publica talentos e perfis bastante diversifi-
cados, dos quais ela nao pode prescindir.

Ha, a cada ano, em torno de 1.500
candidatos inscritos para os trés concur-
sos. Desses, ao redor de 900 comparecem
de fato as provas. O numero de aprovados
varia em torno de 90 a 110. Uma vez
aprovados, todos os concursados sao
agrupados e recebem a mesma formacao.

Disciplinas que se mantém

Desde sua criacao, a ENA vem
passando por diversas reformas no seu
programa curricular para permanecer atua-
lizada com as demandas do empregador.
A partir da analise delas, é possivel iden-
tificar em que consiste a base invariavel ou
permanente de seu programa:

* uma solida cultura em Direito, que é
indispensavel aos alunos. H4 um controle
prévio no concurso de admissao (ha uma
prova de Direito Publico com um coefi-
ciente elevado) e, em seguida, um aprofun-
damento desse conhecimento, sobretudo,
por meio do aprendizado da reda¢io de
textos normativos (leis e decretos), visto
que a redacio clara dos textos juridicos a
serem utilizados pela administragao ¢ um
elemento importante para sua boa aplica-
¢do e para a prevencao dos contenciosos;

* a compreensdo dos mecanismos e
da estratégia orcamentaria ¢ fiscal;

* a reflexdo estratégica sobre a tomada
de decisdes economicas e sociais;

* 0 aprendizado, em todas as matérias
ministradas, das modalidades e dos instru-
mentos de apoio a tomada de decisbes.
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Disciplinas que se mostraram relevantes

* de infcio, as questdes européias nao
recebiam tratamento diferenciado do con-
junto das questdes internacionais, mas
tornaram-se mais importantes no
programa da ENA, a medida que as insti-
tuicbes da Unido Européia passaram a
desempenhar papel mais relevante no
funcionamento dos poderes publicos
franceses. Por essa razdo, constituem hoje
uma disciplina a parte;

* as ferramentas de gestdo publica, as
modalidades de gerenciamento e de con-
ducio de mudancas foram introduzidas ha
cerca de apenas 15 anos, tornando-se mais
importantes a medida que a administracdo
tomou consciéncia das lacunas existentes
nessas areas e da necessidade supri-las com
novos instrumentos. Os aspectos estraté-
gicos do dominio dessas ferramentas, em
especial dos instrumentos de levantamento
de informacao, constituem um dos nucleos
dos ensinamentos ministrados pela Escola;

* a compreensdo da administracao
descentralizada — ainda que os “enarcas”
nao se destinem a trabalhar nessas adminis-
tracoes — e dos mecanismos de concet-
tacao e de contratualizacio entre o Estado
central e as coletividades descentralizadas
¢ a disciplina introduzida mais recentemente
no programa: o desafio é o de favorecer a
constru¢ao de um bom didlogo entre os
orgios responsaveis pela gestdo de todo
o territorio.

Métodos gue se adaptaram ds necessidades

Para a formagao profissionalizante, as
modalidades praticas de ensino devem ser
privilegiadas. De um lado, os alunos
passam uma parte importante de seu
aprendizado em estagios, com duracao de
varios meses, que os colocam em situa-
¢Oes de responsabilidade real, fazendo com
que tomem consciéncia da realidade das
praticas administrativas®.

De outro, os professores sao, eles
mesmos, profissionais com reconhecida
experiéncia publica, possuindo, pottanto,
a expertise ¢ a pratica nas matérias ensina-
das. Isso permite-lhes apresentar, em geral,
seus conhecimentos na forma de casos
praticos, baseados em suas atividades reais’.
Os alunos, com a ajuda de seus mestres,
assimilam as ferramentas e os métodos que
deverdo saber colocar em pratica, quando
assumirem seus postos.

A atual reforma do curso de
formagao: o processo de implantagio

Os objetivos da reforma do Estado
sdao, em geral, amplamente reconhecidos
tanto pelas instituicoes quanto pelos cida-
daos. Sao eles: tornar os servicos publicos
mais eficazes, eficientes e responsivos,
gerencia-los de forma mais moderna,
reduzir o gasto dos recursos publicos,
trabalhar de forma integrada no ambito
do governo e oferecer servicos de quali-
dade orientados aos usuarios. Tem sido
uma preocupacio fundamental da ENA
fornecer a seus alunos as ferramentas
necessarias ao seu cumprimento.

Ao mesmo tempo, na Franga, o Estado
esta diante de transformacdes muito
importantes em seus modos de agdo. Isso
se deve, em parte, pela crescente importan-
cia da Unido Européia nas decisdes publicas,
mas também pelo crescente processo de
descentralizagdo, que se iniciou em 1982 e
continua a produzir novos efeitos.

Para responder a essas preocupagoes
essenciais na vida do Estado, a ENA
decidiu rever seu curso de formacio, tendo
em conta os desafios que se tornaram mais
importantes.

Até agora, a formagiao na ENA era
composta de duas partes bem distintas: um
primeiro ano de estagio e um segundo ano
de estudos, organizados em disciplinas
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demasiadamente compartimentadas
(economia, direito, questdes européias,
ferramentas de gestao, etc.). Decidiu-se por
reestruturar inteiramente a alternancia entre
estagios e estudos, agrupando o curso em
trés grandes perfodos: um perfodo euro-
peu, um periodo territorial e um periodo
dedicado a administracio e gestio:

* cada periodo inicia-se pela aquisicao
de conhecimentos basicos necessarios para
que os alunos possam melhor usufruir o
estagio que se seguira;

* 2 cada modulo de conhecimentos,
segue-se um periodo de estagio. No pri-
meiro periodo, um estagio em uma institui-
¢do européia ou estrangeira especifica-
mente encarregada das relagbes com a
Europa; no segundo periodo, um estagio
em um préfecture ou em uma coletividade
territorial; no terceiro periodo, um estagio
numa empresa, seguido de um estagio em
6rgio da administracdo central, para que
os alunos entendam tudo o que integra e
tudo o que separa os principios de funcio-
namento do puablico e os do privado;

* apoOs os estagios, em cada um dos
trés periodos, sao organizadas varias
semanas de aulas de aprofundamento para
fornecer aos alunos as ferramentas e os
métodos indispensaveis, agrupados em
torno da tematica de cada perfodo de
estudo, em vez de organiza-las de forma
didatica, por matéria dada.

Palestra: A reforma da formagé&o para carreiras da ENA-Franca

Dessa maneira, os alunos sio orien-
tados a colocar em perspectiva os conhe-
cimentos recebidos, tendo em vista as
evolugbes atuais do Estado, para melhor
entenderem o que o empregador espera
deles, quando deixarem a ENA. O sistema
de estagios e de estudos alternados pemite
o uso mais eficaz, durante o perfodo de
estudos, do que foi aprendido durante o
periodo de estagio, e vice-versa.

Para concluir, é preciso ressaltar que a
ENA oferece também programas de edu-
cac¢do continuada a funcionarios franceses e
estrangeiros, em diversas modalidades, quais
sejam: capacitagdo de setvidores quando de
sua nomeagdo para postos de maior res-
ponsabilidade na administracdo publica;
formacao de administradores civis fecruta-
dos entre funcionarios do Estado (fora do
concurso de admissio na ENA); atendi-
mento a demandas vatiadas de treinamentos
especializados em 4reas essenciais da admi-
nistragao publica. Cumpre, por fim, enfatizar
a importancia da educacio continuada, que
todo funcionario deveria receber ao longo
de sua vida profissional, pois, qualquer que
seja o esfor¢o dos professores e dos alunos,
n2o seria exclusivamente com um curso de
27 meses que a ENA poderia formar diri-
gentes eficazes e competentes para os 40
anos de suas vidas ativas.
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Notas

* Este texto € fruto de palestra realizada na ENAP, em 22 de junho de 2005.

" A mobilidade ¢, nesse sentido, obrigatéria. Busca-se, com isso, combater uma tendéncia
natural dos ministérios de “segurar’ o funcionario.

> A “hierarquia” seria: 1) Grand Corps: Conseil d’Ftat (Conselho de Estado), Conrs de Compte
(Tribunal de Contas) e Inspection Geénérale des Finances, 2) Ministério das Financas 3) Préfectures (r epre-
sentacio do Estado nos departamentos) e a diplomacia. Nao ha, de inicio, diferencas na remuneracao
dos dirigentes. Ha, porém, diferencas nos bonus pagos em cada ministério. Em alguns deles,
também é mais rapida a ascensdo na carreira.

’ Representantes do Estado (administragio central) nos departamentos.

* H4, assim, um desincentivo para que os ministérios preteridos aperfeicoem sua gestio de
pessoal, ja que, para conseguir bons servidores, basta recorrer aqueles que estio no topo da
“hierarquia”.

> Trata-se, de outra parte, de concursos dificeis e de preparacio cara. Para os candidatos a0s concur-
sos “internos”, ministérios e 6rgaos disponibilizam cursos preparatérios. Aos candidatos ao “3°
concurso” hd a possibilidade, mediante concurso especial, de ingressar em em um ciclo preparatorio,
durante o qual recebem uma bolsa de estudos. Algumas instituicGes de ensino vém também tentando
oferecer tutorias aos candidatos de situagao menos favorecida nos Jeées de bairros mais pobres.

% Os alunos passam seis meses em préfectures, normalmente como interino do chefe de gabinete
do préfet, o que os coloca em situagdo de responsabilidade e, a0 mesmo tempo, fornece-lhes visio
geral da administragao, e seis meses no exterior. Para a viabilizacao dos estagios, existe uma rede de
préfets e de diretores das administragoes centrais, que sdo conscientes da importancia dos estagios
(muitos deles foram “enarcas” também) e conhecem a regra do jogo.

7 Cada disciplina tem um coordenador, um funcionario de alto nfvel (em geral, um diretor da
administracio central). Sdo realizadas reuniGes pedagdgicas para formalizar o contetdo e, a partir daf,
o coordenador faz a prospeccio de pessoal, nos ministérios e 6rgaos, para formar o quadro de
professores. A estes cabe a elabora¢do dos casos praticos. Mesmo um caso pratico simples costuma
levar 20 horas de preparacao.

Eliane Chemla é diretora de Estudos da ENA-Franca.
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Entrevista: Eduardo Campos
Inovar para crescer

Edicao: Clandia Asazn

A Politica Industrial, Tecnologica e
de Comércio Exterior (PITCE), a
criacao de uma Frente Plurissetorial em
Defesa da Ciéncia, Tecnologia e
Inovagio no Congresso Nacional e o

aumento dos investimentos totais do

governo federal para essa drea sio

alguns exemplos que demonstram que a ciéncia, a tecnologia e a inovagao cria-
ram um novo espag¢o na politica nacional. Quem chama a aten¢ido para as
mudangas em curso ¢ o ministro da Ciéncia e Tecnologia, Eduardo Campos, na
entrevista a RSP, cujas respostas foram encaminhadas por escrito em 14 de
junho de 2005. Para 2006, as metas do MCT sao de formar 10 mil doutores/
ano e de ampliar os investimentos em CT&I de 1% para 2% do PIB, afirma o
ministro. Formado em economia pela Universidade Federal de Pernambuco,
Eduardo Campos assumiu o ministério no final de janeiro de 2004, quando
estava em seu terceiro mandato como deputado federal (PSB/PE). As pergun-
tas para a entrevista foram elaboradas por Evando Mirra, presidente do Centro

de Gestao e Estudos Estratégicos (CGEE), Paul Houang, diretor do Centro de

Pesquisa do grupo francés Saint-Gobain, pelo gedlogo Jefferson Simoes,

professor da UFRGS, pela jornalista Monica Teixeira e pela Redagao da revista.
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Evando Mirra — A emergéncia de ciéneia,
tecnologia e inovagao no cendrio politico do Pais ¢
um fato nove. O Congresso Nacional criou recen-
temente a Frente Plurissetorial em Defesa da
CT&T quando, ba vinte anos, eram pouquissinios
05 congressistas que se debrugavam sobre o tema.
Por outro lado, sabe-se, por exemplo, que no
Parlamento Europen, nada menos gue 25% das
leis votadas fazem mengao explicita a C>*T. On
seja, trata-se de matéria que emerge politicamente
et virtude de sen 1alor estratégico. Qual ¢ o lugar
da ciéncia, tecnologia e inovacao no espago politico
brasileiro? C*T pode ser considerada uma vari-
avel relevante do jogo politico hoje?

Eduardo Campos — Existe, de fato,
uma percep¢ao crescente do novo lugar
que as questoes ligadas a pesquisa, ao
desenvolvimento e a inovacao assumem
na vida dos pafses. Com a nova Politica
Industrial, Tecnologica ¢ de Comércio
Exterior (PITCE), que tem a inovagio
como eixo central, o Brasil voltou a ter
uma politica nacional de desenvolvimento
apos quase trés décadas. O Congresso, por
sua vez, nao se tem furtado a votar matérias
relevantes, como a Lei de Inovacgao Tecno-
logica (Lei n° 10.973, de 02/12/04).
A Camara dos Deputados e o Senado
apreciaram a matéria em tempo recorde
— foram apenas sete meses —, aprovada
por unanimidade nas duas Casas.

Outro exemplo do empenho do Patla-
mento ¢ a prorrogacio dos beneficios da
Lei de Informatica até 2019, ampliando os
investimentos do setor em pesquisa e
desenvolvimento. A matéria também teve
seu tramite no Legislativo agilizado e foi
sancionada no dia 30 de dezembro de 2004.
Finalmente, o Orcamento Geral da Unido
destinado a area, reflete a importancia
politica que a CT&l vem ganhando nos
ualtimos anos. De 2004 a 2007, os investi-
mentos totais do governo federal em CT&I
alcancardo R$ 37,6 bilhdes, valor 54% maior

Entrevista: Eduardo Campos

que os R$ 244 bilhdes empregados no
periodo 2000-2003. J4 para o orgamento
do MCT estio previstos R$ 2,6 bilhdes em
2005, o que aponta um aumento, em relacao
a 2004, de cerca de 20%, quando o valor
atingiu R$ 2,1 bilhoes.

Evando Mirra — Para que a CET venba
a ser um projeto politico que tenha legitimidade
perante a sociedade (ela nao pode, por exenplo,
reduz ir-se a um projeto elitista), é preciso um “con-
trato social”, ou seja, um pacto entre o Estado e os
diversos atores sociais, cuja negociagdo ¢ bastante
dificil. Vejo que o Brasil estd hoje em fase de cons-
trugao desse contrato. Quais sao os aliados nesse
projeto?

Eduardo Campos — Na construcdo
desse pacto nacional pelo crescimento, deve-
se ressaltar a atuagao conjunta do MCT com
os estados por meio das Fundagdes de
Amparo a Pesquisa (FAPs) e do Férum
Nacional de Secretarios de C&T.

Entre as a¢des de parceria com os
estados, destacam-se o Programa de
Desenvolvimento Cientifico Regional, pelo
qual foram assinados 419 convénios com
os estados, no valor total de R§ 64 milhoes,
por meio das FAPS, os editais de apoio
financeiro a projetos de pesquisa e de
desenvolvimento tecnolégico, pelos quais
serdo apoiados projetos de pesquisa e de
desenvolvimento tecnolégico que ajudem
a estruturar os sistemas estaduais de CT&I;
o Programa Nacional de Apoio a Incuba-
doms e Parques Tecnologicos (PNI), cujo
foco ¢ o apoio a estruturacao de redes esta-
duais e regionais de incubadoras de empre-
sas*, e 0 Programa de Apoio a Pesquisa em
Empresas (Pappe), presente em 19 estados,
nos quais 540 empresas estao envolvidas e
ha 570 projetos em andamento®.

Hoje, quando definimos uma linha de
financiamento para determinado foco ou
quando determinamos se essa ou aquela
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area sera priorizada, isso so ¢ feito em
consonancia com as necessidades regionais.
Isso, claro, no ambito das prioridades e
estratégias de crescimento nacional.

Evando Mirra — O Brasi/ gera hoje um
volume significativo de conbecimento cientifico e
tecnolggico. Eintretanto, o Pais ainda estd longe de
atingir a maturidade nessa drea. Uma ligao que
pode ser extraida dos EUA, da Enmpa e do Japao
¢ que o Estado exerce um papel inescapavel no
desenvolvimento da CT: nao hd pais que se tenha
tornado competitivo sem uma poderosa intervengao
estatal. Qual é o papel do MCT nesse contexto?

Eduardo Campos — Realmente nao
ha experiéncia exitosa de desenvolvi-
mento no mundo que tenha prescindido
do poder publico como agente de
fomento, incluindo a sua dimensio cien-
tifica e tecnolégica. No Brasil, ndo sera
diferente. Com excecao das empresas que
detém a lideranca em suas areas no met-
cado mundial, a tendéncia é nio investir
pesadamente em desenvolvimento tecno-
logico e inovagdo, uma vez que o custo
envolvido é alto e o risco de ndo-retorno,
imenso.

Para mudar esse quadro, o governo
federal, no campo de atuacdo do MCT,
elegeu inicialmente duas metas para 20006:
a formagao de 10 mil doutores e a amplia-
¢ao do investimento em CT&I de 1% do
PIB para 2%. Entretanto, essas metas
deverdo ser alcancadas através de um
modelo com a maior participagio do setor
privado. E assim na maior parte dos paises

que voc¢ citou.

Paul Houang — O Grupo Saint-Gobain
concentra sua drea de P&>D na Enropa e nos EUA.
Nos outros paises en que estd presente, o Grupo fag
um esforgo de desenvolvinento no sentido de se adaptar
as matérias-primas locais e promover algumas
modficagoes de produto. Enz um mercado globalizado,

onde as empresas atuantes tenden: a ser as mesmas e
os produtos, muito parecidos, esta politica de
concentracao da drea de P&>D me parece plena-
mente justificada. Nesse contexto, qual a visao do
ministro sobre a importancia da CS>1 no Brasile
O Brasil tenderia a ser nm pais de periferia, destinado
a adaptar solugoes encontradas no exterior?
Eduardo Campos — A compra de
tecnologia no exterior é a saida mais simples:
a tecnologia ja esta desenvolvida, sua eficacia
esta comprovada, além de ser mais em conta
comparativamente ao risco do investimento
em inovacao. Porém, ndo é o nosso cami-
nho, nem condiz com a grandeza do Brasil.
Temos de aproveitar o parque industrial
pujante e o sistema de ciéncia e tecnologia

RSP

“As politicas
adotadas buscam
repetir experiéncias
de sucesso como a
da Embrapa, Petrobras,
Marinha e Aeronautica”

complexo e abrangente que construimos e
avangar para um novo paradigma, que é o
da inovacao. Seria injusto com aqueles que
construiram tudo isso e com a propria
sociedade se pensassemos diferente. Exem-
plos do nosso potencial nio faltam e as
politicas que estio sendo adotadas buscam
repetir experiéncias de sucesso, como a da
Embrapa, cuja atuagdo permitiu as atuais
vantagens comparativas do nosso agrone-
gbcio no mercado mundial; a da Petrobras,
com sua tecnologia de ponta pioneira para
prospecgao de petroleo em dguas profun-
das; a da Marinha, que, ao superar entraves
internacionais, desenvolveu sua prépria
tecnologia de entiquecimento de uranio; ¢ a
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da Aeronautica, cujos esforcos resultaram na
criacao da Embraer e no desenvolvimento
de tecnologia de lancamento de foguetes.

Paul Houang — O Pais pode esperar ser
lider em algnma drea industrial? Qual o espago do
Brasil no mundo globalizado?

Eduardo Campos — O Pais esta-se
preparando para competir internacional-
mente, em especial nos quatro setores
estratégicos da PITCE: software, semi-
condutores, farmacos e bens de capital. Em
todos eles ha nichos em que podemos atuar
de maneirm consistente se nos prepararmos
bem. Além disso, podemos nos beneficiar
das vantagens competitivas de que ja
dispomos e que estamos construindo nas
chamadas areas portadoras de futuro da
PITCE — nanotecnologia, biotecnologia,
biomassa e energias renovaveis. Nas
pesquisas do genoma, por exemplo,
estamos na vanguarda, figurando entre os
poucos paises do mundo a decifrar um
codigo genético; na area energética, SOmos
o pais com maior participagao em energias
renovaveis na matriz de energia; tudo isso
sem falar na nossa tecnologia para infor-
matizagao bancaria, que tem alto potencial
de exportacdo. Entretanto, muitas dessas
iniciativas ainda sdo isoladas Precisamos tra-
balhar para fazer com que nosso investi-
mento em PD&I seja crescente e constante.

Paul Houang — A pesquisa piiblica
poderd alavancar o crescimento industrial brasi-
leiro emr algum setor especifico? Exciste atrativo para
qgute grpos industriats internacionais desenvolvam
pesquisa privada?

Eduardo Campos — Em sua maioria
os grupos industriais internacionais desen-
volvem P&D no Pais. No setor de teleco-
municagoes, como a competitividade € alta,
investit em P&D ¢ vital. A Siemens do
Brasil, por exemplo, tem projetos de

Entrevista: Eduardo Campos

pesquisa com 12 instituicdes, que somam
investimentos de R§ 45 milhdes, gerando
oito patentes. Da mesma forma, podemos
falar da Ericson e de tantas outras.

Quanto a pesquisa publica, penso que
as universidades, os institutos e os centros
pesquisa podem contribuir para alavancar
o crescimento de diversos setores, a
exemplo de soffware, semicondutores,
nanotecnologia, biotecnologia e outros.

A Lei de Informatica, por exemplo,
preve beneficio adicional aos bens desen-
volvidos e produzidos no Pafs, que passam
a ter redugdo do Imposto sobre Produtos
Industrializados (IPI) de 95%, contra uma
reducao de 80% para aqueles apenas
produzidos.

Jefferson Simées — Quais as iniciati vas
do MCT para aumentar o conhecimento piiblico
sobre a relevancia da ciéncia brasileira? Existe
umia politica de comunicacao social para melhorar
o entendimento dos cidadaos e dos formadores de
opinido sobre nossos avangos e problemas e sobre o
impacto disso na qualidade de vida do brasileiro?

Eduardo Campos — O governo Lula
estabeleceu como prioridade a dimensao
social e, para atendé-la, foi realizada uma
mudanga na estrutura organizacional do
MCT. Em 2003, foi criada a Secretaria de
Ciéncia e Tecnologia para Inclusiao Social
(SECIS) e, dentro dela, o Departamento
de Popularizacio e Difusido da Ciéncia.

Merecem destaque algumas de suas
acoes. Em outubro de 2004, a secretaria
coordenou a 1* Semana Nacional de
Ciéncia e Tecnologia, ocasido em que
diversas institui¢des de pesquisa e universi-
dades do Pais abriram suas portas para
visitagdo publica®. O evento foi instituido
por meio de decreto presidencial para
acontecer todo ano no més de outubro,
com o objetivo de ampliar o interesse da
populacao em torno de temas cientificos.
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Outra agdo ¢ o Projeto Ciéncia Movel,
lancado durante a 56* SBPC, em julho de
2004. O projeto faz parte de um conjunto
de iniciativas da secretaria com a Academia
Brasileira de Ciéncias (ABC). A cle foi
destinado R$ 1,5 milhao’. No primeiro
semestre de 2004, a SECIS liberou ainda
R$ 4 milhGes para a modernizacao dos
museus e centros de ciéncias’. Nesse mes-
mo perfodo, a Financiadora de Estudos e
Projetos (Finep/MCT) liberou R$1,3 milhio
de recursos do fundo setorial de energia
(CT-energia) para nove projetos que
integram o Programa de Difusdo e
Popularizacio da Ciéncia e apoio a Centros
e Museus da Ciéncia da SECIS”.

Em 2005, merece destaque o apoio
dado pelo MCT ao 4° Congresso Mundial
de Museus e Centros de Ciéncia, realizado
no Rio de Janeiro, em abril. O evento
contou com a participacao de mais de 30
paises e recebeu mais de 100 mil visitantes.

O MCT apdia, ainda em 2005, as
comemora¢oes do Ano Mundial da Fisica
no Brasil. Destinou R$ 1 milhio para o
financiamento das atividades. Os recursos
estao sendo repassados para a Sociedade
Brasileira de Fisica (SBF). Do total, a SBF
designou R§ 750 mil para o custeio de
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programagdes locais em todas as regioes
brasileiras. O restante serd utilizado para a
organizacio de atividades integradas em
todo o Pais como, por exemplo, exposi-
¢oes itinerantes.

Jefferson Simdes — Observa-se total
inadeqnacdo das universidades federais para
absorver, no sistema de ensino e pesquisa, os jovens
dontores que retornam ao Brastl, principalmente
nas novas dreas de conhecimento. Os raros concur-
505 piiblicos para essas instituiges sdo geralpente
destinados a dreas de conbecimento tradicionais e
para resolver problemas imediatos (falta de profes-
sores em disciplinas especificas). Nao existe plane-
Jamento estratégico e tamponco parece existiv um
programa especifico que valorige novos conbecinentos
¢ criatividade. B necessdria uma iniciativa nesta
drea, on a fuga de cérebros anmentard nos proxi-
mos cinco anos? Qual € a politica do governo federal
para reverter essa situagao?

Eduardo Campos — A fuga de
cérebros na area de C&T é um fendémeno
universal. Os grandes receptores de “cére-
bros” sao os EUA e a Unido Européia. Os
grandes exportadores sdo os paises em
desenvolvimento. O Brasil, de fato, produz
mais doutores do que os assimila. Hssa
realidade tem duas facetas. Uma, altamente
positiva, pois antecipa um desenvolvimento
economico que encontrara quadros qualifi-
cados para lhe dar suporte. Outra, tempora-
riamente negativa, por causar um superavit
de quadros qualificados e seu conseqiiente
sub-emprego. Nos paises desenvolvidos,
cerca de 90% dos doutores em atividade
sao empregados pelo mercado empresarial.
Apenas 10% estio em universidades e
congéneres. No Brasil, a situacio ¢é inversa.

Agrava o problema o fato de que o
mercado de trabalho representado pelas
universidades publicas e privadas é neces-
sariamente finito e ndo pode absorver toda
nossa producdo de doutores, estimada em
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10 mil/ano para 2006. A absorcio desses
doutores devera ser completada pelo
parque empresarial.

No momento, porém, nossas empresas
ainda encontram grandes dificuldades para
o desenvolvimento de C&T proprias. A
politica industrial do governo Lula, e, dentro
dela, a Lei de Inovacao, associada a correta
utilizacdo dos fundos setoriais do MCT,
podem contribuir para alavancar o processo
de desenvolvimento empresarial.

Estamos, de outra parte, facilitando o
acesso as bolsas de pds-doutorado.
Criamos o pos-doutorado na industria e
concedemos bolsas para que doutores do
Sul e Sudeste se insitam no Norte, Nordeste
¢ Centro-Oeste, tanto em institui¢oes de
pesquisa e ensino publicas ou privadas,
como também em industrias que tenham
programas em C&T.

Jefferson Simdes — Hd alguma inicia-
tiva conjunta do MEC/MCT para revalorizar
0 professor universitdrio por meio de nm novo plano
de carreira? Ainda nao existe, em particular,
nenhum programa de valorizagdo de lideres cientificos
nas dreas de vanguarda. Acumulam-se professores
adjuntos (nivel IV°) sem perspectiva de carreira.
Qual poderia ser a solucao?

Eduardo Campos — A politica de
recursos humanos em relacdao aos profes-
sores universitarios esta sob a coordenac¢ao
do MEC. O que poderfamos relacionar
de atuagdo conjunta é a participacio do
MCT nas discussoes sobre a Reforma
Universitaria.

Além disso, uma das principais a¢oes do
governo federal nesse ambito foi a liberagdao
de vagas para concursos nas Instituicoes Fe-
derais de Ensino Supetior (Ifes). Em outu-
bro de 2004, o ministro da Educacio, Tatso
Genro, anunciou a abertura de 6 mil vagas
para professores das universidades federais.
Dessas, 2,5 mil foram autorizadas em
novembro passado; outras mil estao previstas

Entrevista: Eduardo Campos

para este ano e mais 2,5 mil devem ser
preenchidas até o final de 2000.

Segundo informag¢oes do MEC, a
Secretaria de Educacio Superior (SESu/
MEC) ja vem desenvolvendo, juntamente
com a Associa¢ao Nacional dos Dirigentes
das Institui¢des Federais de Ensino Superior
(Andifes), um dimensionamento do qua-
dro de pessoal das universidades, por meio
de simulag¢bes, para definir a distribuicao
de vagas entre as instituigoes.

Monica Teixeira — O fato de 0 governo
estar engajado na implementagao de uma proposta
de Politica Industrial, Tecnoligica e de Comiéreio
Exterior ¢ de o MCT ter compromisso com ela
pode levar o Ministério a perder sua especificidade,
transformando-se numa espécie de “secretaria espe-
ctal” do Ministério da Fazenda e do Ministério do
Desenvolvimento?

Eduardo Campos — O MCT tem
uma agenda mais ampla, relacionada as mul-
tiplas maneiras com que ciéncia e tecnologia
permeiam, de fato, um amplo espectro de
atividades relacionadas a vida nacional. Na
PITCE, o MCT esta presente diretamente
em 22 acoes, coordenando a execucio de
algumas delas e atuando em articulagio com
outros ministérios em outras. Entre as que
coordenamos estao a instalacao do Centro
de Prototipagem (Ceitec) no Rio Grande
do Sul, para desenvolver a prototipagem
nacional de chips, o desenvolvimento do
Programa Nacional de Microeletronica e a
implantagdo da fabrica de radiofarmacos.
Com a Finep, desenvolvemos o Programa
de Inovacio Tecnoldgica e Arranjos Produ-
tivos Locais (APLs), por meio do qual
iremos apoiar 50 APLs em todo o Brasil,
apenas para citar algumas agoes.

Além das atividades da politica indus-
trial, temos uma extensa agenda a cumprir
em relacdo aos eixos que estruturam as
nossas acoes estratégicas na area de C&T.
No eixo que denominamos “objetivos
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estratégicos nacionais’, vamos, por exem-
plo, buscar a retomada do Programa
Espacial, sobtetudo do Veiculo Lancador
de Satélite (VLS), além do desenvolvimento
de satélites ¢ da colocagao de um satélite
geoestacionario para monitorar o territorio
brasileiro; promover a continuidade do pro-
grama nuclear, de forma a gamntir o
dominio completo do ciclo do enriqueci-
mento do urdnio no Pafs, a partir da
tecnologia desenvolvida nos centros de
pesquisa da Marinha; integrar a regido ama-
zbnica ao territorio nacional por meio das
acoes de C&T que explorem, com base no
interesse nacional e no desenvolvimento
sustentavel, a singular biodiversidade da
Amazonia; dar dimensao cientifica e
tecnolégica ao projeto de integragao da
América do Sul, por meio de uma série de
programas visando intensificar a coopera-
¢do nesse dominio, e respaldar a interacao
com outros pélos do mundo (Africa do
Sul, China, India, Russia) em que ha forte
interface com a area de C&T.

Em outro eixo, o da inclusio social,
apoiamos, por exemplo, programas e agoes
voltados para o desenvolvimento sustenta-
vel da regido do semi-arido, criando os
chamados Centros Vocacionais Tecnol6-
gicos (CVTs), uma modalidade de centros
de educacio tecnoldgica vinculados aos
APLs, assim garantindo sobrevivéncia,
emprego e renda nas regiGes mais carentes.

Monica Teixeira — O MCT agiu com
competéncia e eficdcia no final do ano passado para
obter a execugao intgral do orcamento. Que licoes
sobre a administracao das agéncias e da mdquina
vao ficar para os proxinos anos?

Eduardo Campos — Entre as licoes
aprendidas nesse processo, vale ressaltar a
reformulacio do ambiente politico de
debate das questoes de CT&I, alcancado
com a disposi¢do para o didlogo entre o
ministério e a comunidade cientifica e

académica e ainda o processo que culmi-
nou na garantia do aumento de recursos
para programas e projetos da drea.

Para dar continuidade a esse trabalho,
elaboramos um plano estratégico, com-
posto por um plano horizontal e trés eixos
verticais. O plano horizontal preveé a trans-
formag¢ao de um sistema de C&T, hoje
concentrado nas a¢des do governo federal
e de alguns estados da Federagao, em um
sistema nacional de CT&I, com a parti-
cipacdo de agentes publicos e privados.
Esse trabalho demandari, entre outros
aspectos, ampliacdo dos programas de
formacao de recursos humanos, novos
marcos regulatérios ¢ novas fontes de
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“Nos paises
desenvolvidos, cerca
de 90% dos doutores
sdo empregados pelo
mercado. Apenas 10%
estdo em universidades e
congéneres.
No Brasil, a situagao
é inversa.”

financiamento, melhor integraciao dos
sistemas estaduais e municipais ao projeto
nacional e modernizacao dos instrumen-
tos de comunicacdo entre as unidades de
pesquisa e desenvolvimento do Pafs.

Os trés eixos verticais contemplam a
participacio do MCT na PITCE, os
programas estratégicos nacionais e as agdes
de CT&l para inclusio e desenvolvimento
social.

Da Redagdo — A Lei de Inovagao
Tecnoldgica prevé, entre ontros, o compartilhamento
de infra-estrutura e recursos humanos piiblicos e
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privados. Sabemos, por outro lado, que mats de
60% do investimento em pesquisa no Pais é priblico
¢ grande parte da infra-estrutura de pesquisa
excistente ¢ também priblica. Se ha possibilidade de
utilizar a infra-estrutura priblica, qual o incentivo
para que empresas criem seus proprios espagos de
pesquisa? De outra parte, como garantir que a
inovagdo gerada como resultado da lei nao seja apro-
priada unicamente pelas empresas e reverta-se em
beneficio para a sociedade?

Eduardo Campos — O governo
federal acabou de enviar ao Legislativo o
conjunto que trata dos incentivos fiscais a
inovacdo. A matéria estd contemplada no
capitulo 3° da Medida Provisotia n° 252/
2005, conhecida como “MP do Bem”. O
novo sistema reduz a burocracia, aperfeicoa
o sistema de incentivos atual, tornando-os
mais atraentes para as empresas, que
poderio, por exemplo, abater do Imposto
de Renda despesas com a contratacio de
mesttes ¢ doutores para atuar em inovagao.
A empresa podera excluir do IR 160% dos
seus dispéndios com P& O percentual
podera se elevar em mais 20%, se a empresa
tiver mestres e doutores trabalhando nas suas
linhas de pesquisa, e totalizar 200% no caso
de o objeto da pesquisa redundar em
patente. Portanto, ela podera credenciar até
o dobro das suas despesas para abatimen-
to do Imposto de Renda. Além disso, as
empresas poderdo requerer uma subven-
¢do no valor de até 50% dos gastos com a
remuneracdo de mestres e doutores que
contratarem. Na pratica, isso podera signi-
ficar que, de cada trés doutores contrata-
dos, por exemplo, com um deles a empre-
sa nao tera despesas referentes a salario.
Outra novidade do sistema proposto pelo
governo ¢ a possibilidade de uma empresa
de maior porte, dentro de uma cadeia
produtiva, transferir recursos para financiar
projetos inovadores em pequenas empre-
sas da mesma cadeia. Essa modalidade de
incentivo é um avanco em termos mundiais.

Entrevista: Eduardo Campos

A modalidade ¢ interessante para a empre-
sa “doadora”, que podera incluir o investi-
mento nas suas despesas de P&D, e nio no
lucro liquido, para efeito de dedugio do IR,
e também para a empresa “receptora’, que
mantera a sua situacao de integrante do SIM-
PLES, ja que o investimento recebido nao
sera considerado como faturamento. A ex-
pectativa € de que, com a introdugdo desse
mecanismo, sejam criadas diversas empre-
sas dedicadas especificamente a inovagao.

Penso que os incentivos fiscais soma-
dos aos canais abertos pela lei, como a au-
torizacao para aporte de recursos publicos
diretamente as empresas, a subveng¢ao eco-
nbémica, possibilitardo a criagao de espagos
proprios de inovagao nas empresas, nao s6
nas de grande porte, onde ja ¢é possivel en-
contrar esses espacos consolidados, contri-
buindo para aprimora-los, mas principal-
mente nas pequenas empresas, onde a
contribuicio do Estado, com a sua infra-
estrutura e competéncia, ainda € essencial.

A Lei de Inovacido,vale lembrar, é um
mecanismo da politica industrial e, portan-
to, um instrumento de desenvolvimento do
Pafs, que tem como fim o beneficio a
sociedade, seja ampliando nossa competi-
tividade internacional, gerando mais divisas
e empregos, seja promovendo a colocagao
de produtos melhores e mais baratos para
o consumidor interno.

Da Redagio — O MCT tem programas
em 11 ¢ 0 Programa Sociedade da Informacao. Como
o Ministério pode atuar no aperfeicoamento da mid-
guina piiblica, para que o servico piiblico atue coe-
rentemente, alinhado a programas como aqueles?

Eduardo Campos — No que se refere
ao relacionamento do governo com o
cidaddo, a utilizagdo das tecnologias da
informacao permite progresso, facilidade
e maior agilidade nos processos burocra-
ticos. Um exemplo ¢ o programa de decla-
racio de renda pela Internet, que foi
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utilizado em 2004 por 17 milhdes de
contribuintes. O sistema eleitoral é outro.
Esta totalmente automatizado e atende
5.561 municipios, com um universo de 108
milhSes de eleitores. As solucdes de
automacao bancaria no Brasil sio compa-
raveis as dos pafses desenvolvidos e, em
alguns casos, superiores. O Sistema de
Pagamentos Brasileiro, coordenado pelo
Banco Central, possibilita a realizacio, em
rede e em tempo real, da maioria das trans-
feréncias bancarias. O atendimento ao
publico representa um total de mais de 20
bilhdes de transacdes/ano e tem 72,5 %
das transacdes realizadas eletronicamente.

Em relacdo ao programa Sociedade
da Informacio, baseado no proces-
samento ¢ distribuicdo de informacoes
por meios eletronicos, sua concretizacao
no Brasil precisa observar principios da
igualdade social e econdémica, participacdo
social e soberana democracia politica.

Em 2004, foi realizada uma clei¢io
eletronica e aberta para a escolha dos
representantes do Comité Gestor da
Internet no Brasil'®. Foi a primeira vez que
representantes da sociedade civil foram
escolhidos para integrar o comité e debater,
junto com o governo, prioridades para a
area. Essa forma de eleicdo esta de acordo
com as propostas defendida pelo Brasil
na Conferéncia Mundial da Sociedade da
Informacao, ocorrida em Genebra em
2003. A democratizacao da eleicio dos
seus membros representou uma evolucao
significativa e o processo de governanca
da Internet no Pafs ganhou maior legitimi-
dade e transparéncia.

Da Redagao — Quando falamos em
CT, sempre devemos pensar nos custos de seu
acesso. Existem programas do MCT que
pretendam levar C&¥T" ao cidadao aparentemente
excluido de tal acesso, em outras palavras, que
visenr a sua “inclusao tecnoldgica’?

Eduardo Campos — O MCT tem
como politica o estimulo e a popularizacao
de acdes de inclusio social, digital e tecno-
logica. Facilitar o acesso a informagoes,
fazer com que a empresa brasileira conhe-
¢a o potencial inovador das nossas pes-
quisas ¢ uma das agoes.

Para alcancar o objetivo de inclusao
digital, existem duas iniciativas centrais
coordenadas pelo governo federal: o PC
Conectado e o Projeto Casa Brasil. Hoje
a exclusdo ¢ a regra — apenas 14,4% dos
brasileiros tém acesso a computador. A
meta do Programa PC Conectado ¢, em
quatro anos, dotar sete milhdes de domi-
cilios da classe C (renda média de trés a
dez salarios minimos) de computadores!!,

“Pela ‘MP

do Bem’, empresas
poderio abater do
IR despesas com a
contratagao de
mestres e doutores
para atuar em
inovagao.”

com a producio de 1 milhdao de unida-
des ja no primeiro ano. A meta tera
evidente rebatimento na industria brasi-
leira de software.

Ja o Projeto Casa Brasil ¢ direcionado
para a implantagdo de telecentros comuni-
tarios. Coordenado pelo Instituto Nacional
de Tecnologia da Informacao (ITI) e pelo
MCT, o projeto ird combater a exclusio
digital e social por meio da universalizagao
e popularizacio do acesso publico e
gratuito as tecnologias de informacao e de
comunica¢ia A meta é implantar mil Casas
Brasil até o final de 2000.
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Outro aspecto que ¢ preciso ressaltar é
o esforco em incentivar o acesso a infor-
macio tecnologica. Vale destacar o Portal
da Inovacio, do MCT, lotado no Centro
de Gestio e Estudos Estratégicos
(CGELE)", que envolve varios parceiros e
fornece informacoes sobre todo o sistema
de servicos tecnologicos e a capacitagao
tecnoldgica do Pafs. O portal introduz
sistemas simplificados de informacoes,

Entrevista: Eduardo Campos

O MCT apdia também, com recur-
sos dos fundos setoriais, as Redes de
Capacitacao Tecnoldgicas, coordenadas
pelo Instituto Euvaldo Lodi (IEL)®.
Tratam-se de redes de articulacio de
competéncia, que favorecem o acesso a
pequenas e médias empresas, fornecendo
informacdes. Além desses, apoiamos o
Portal da Capes, que fornece informagoes
aos bancos de patentes.

demandas e localizagdo para as empresas.

Notas

! A Frente Plurissetorial em Defesa da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao foi criada em outubro de
2004. F composta de deputados federais, senadores e representantes académicos, empresariais e do
govemo. (Nota da Editora)

2O Programa de Desenvolvimento Cientifico Regional tem como objetivo apoiar projetos
vinculados as instituicdes de pesquisa regionais que tém caréncia de pesquisadores qualificados.
(Nota do Ministro)

> Nos editais de apoio financeito a projetos de pesquisa e de desenvolvimento tecnolégico, a
contrapartida dos estados sera feita mediante critérios propostos pelos dois foruns, pelos quais os
estados com menor PIB desembolsam recursos em menor propor¢iao que os demais. Os editais
comprometem valores ndo-reembolsaveis de até R$ 30,5 milhées, sendo R$ 15,5 milhoes em 2005
e R$ 15 milhGes em 2000, originarios dos fundos setoriais. (Nota do Ministro)

*O Programa Nacional de Apoio a Incubadoras e Parques Tecnoldgicos (PNI) ¢ desenvolvido
pelo MCT, com a colaborag¢ao do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comério Exterior, do
Banco do Nordeste, do Sebrae, do Senai, do Instituto Euvaldo Lodi e da Associacao Nacional de
Entidades Promotoras de Empreendimentos de Tecnologias Avancadas (Anprotec). Em 2004,0
programa destinou R$ 10 milhGes a 65 projetos de estruturagao de redes estaduais e apoio a capacitagao
de empreendedores incubados, e R§ 4 milhoes a 11 projetos de elaboracao de planos de investimen-
tos de parques tecnolégicos. (Nota do Ministro)

*Os oito estados restantes que ainda nao fazem parte do Pappe, mas estao em fase de articulacao
par adesdo, sao: Rondonia, Roraima, Acre, Amap4, Piaui, Maranhao, Paraiba e Espirito Santo. A
operacio baseia-se no apoio direto ao pesquisador, associado a uma empresa ja existente ou em
implantagao. Em 2003, foram liberados R$ 24 milhdes para o programa, passando para R$ 56
milhoes em 2004. Em 2005, até o presente, as liberagoes ja atingiram o montante de R§ 24 milhGes.
(Nota do Ministro)

¢ A primeira edi¢ao da Semana Nacional de Ciéncia e Tecnologia contou com o apoio de 500
institui¢des e promoveu 1.842 atividades de divulgacao cientifica em 252 municipios, distribuidos
por todos os estados. S6 no Rio e em Sao Paulo, a série de eventos reuniu, respectivamente, 80 mil
e 130 mil participantes. (Nota do Ministro)

"Essa idéia surgiu a partir da experiéncia bem sucedida do Museu de Ciéncia e Tecnologia da
PUC do Rio Grande do Sul, que construiu um museu de ciéncia itinerante em um caminhao para
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levar atividades de divulgacao cientifica para periferias e cidades do interior do estado. (Nota do
Ministro)

¥ Os recursos contemplaram 135 projetos aprovados por meio de chamada publica realizada
pelo CNPq/MCT, no final de 2004. Os projetos previam, além de melhorias nas instalagoes existen-
tes, a compra de novos equipamentos e agoes institucionais de popularizagao e difusio da ciéncia.
(Nota do Ministro)

’Vale ressaltar que o programa conta, ainda, com recursos de diver sos fundos setoriais, uma vez
que o novo modelo de gestio desses fundos prevé uma acgao integrada em torno de programas
transversais. (Nota do Ministro)

" Mais informagdes estdo disponiveis no sitio do comité: www.cgorgbr (Nota da Editora)

T As maquinas devem custar no maximo R$ 1,4 mil, a serem pagos em 24 ou 30 parcelas de
R$ 50,00. Os computadores terdo a configuracao de um micro convencional e adotara exclusivamente
programas de sofware livre. A estimativa ¢ que o computador tenha vida 1til de pelo menos cinco
anos. (Nota do Ministro)

" www.cgee.org.br (Nota da Editora)

Y www.iel.org.br (Nota da Editora)

Evando Mirra de Paula e Silva

Doutor em Ciéncias pela Universidade de Paris XI e exerce atualmente o cargo de presidente do
Centro de Gestao e Estudos Estratégicos (CGEE). Foi presidente do CNPq entre 1999 ¢ 2001.

MbonicaTeixeira
Jornalista responsavel pela editoria especial de Ciéncia, Tecnologia e Satde da TV Cultura de Sao

Paulo, ¢ diretora de redacao da publicacio eletronica Inovacao Unicamp (wwwinovacao.unicamp.br) e
assina a coluna “Circuito Ciéncia & Inovacao” da Revista Desafios do Desenvolvimento (Ipea/PNUD).

Paul Houang

Engenheiro civil formado pela Escola Politécnica da USP (1977), doutor em Engenharia pela Université
de Technologie de Compiégne (Franca) e diretor do Centro de Pesquisa do Grupo Saint-Gobain na
area de materiais de construcio (Paris/Franca), desde 2003.

Jefferson Cardia Simoes

Gedlogo e glacidlogo, professor da UFRGS, Ph/D em Glaciologia no Scott Polar Research Institute da
Universidade de Cambridge (Reino Unido). Foi o primeiro brasileiro a realizar travessia no continente
Antartico (novembro e dezembro de 2004).
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Machado de Assis
funciondrio publico

Texcto publicado na RSP de ot/ dez 1981 (Ano 38, v 109, n. 4)

Raymundo Magalhaes |r.

Joaquim Maria Machado de Assis, uma das maiores figuras do mundo literario
brasileiro do século passado e do inicio deste século, teve duas carreiras paralelas,
a de homem de letras e a de burocrata. Na primeira iniciou-se mais cedo, quando,
apenas um adolescente de pouco mais de 15 anos, publicou um soneto — por sinal
bem ruinzinho — no Periddico dos Pobres, a 3 de outubro de 1854. Nascido no motro
do Livramento, perto da Gamboa e do Saco do Alferes, a 21 de junho de 1839,
deu mostras de impressionante precocidade, ao assinar um Sozeto, no mesmo
jornalzinho. Nota-se que, nessa época, o Rio de Janeiro ainda no tinha sequer
iluminagao a gas — sé contratada pelo governo imperial em 1859 — nem sabia
ainda o que fossem estradas de ferro. Seu ingresso no servigo publico sé se daria
quase treze anos depois dessa estréia literaria, que em nada fazia prever o grande
escritor que viria a ser. E isto se deu a 8 de abril de 1867, com a sua nomeagao
para “ajudante do diretor de publicacao do Dzirio Oficial’, entao subordinado ao

Ministério da Fazenda, durante o 22° gabinete ministerial da monarquia, chefiado

pelo entdo deputado-geral Zacarias de Gois e Vasconcelos.
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Entre essas duas datas do primeiro
escrito publicado na imprensa e a admis-
sdo no servi¢o publico do Império,
Machado de Assis realizara uma brilhante
carreira jornalistica e literaria. Colaborara
nas revistas A Marnota Huminense, O Espelbo,
A Semana linstrada, O Futuro, Jornal das
Familias, e nos jornais Didrio do Rio de Janeir,
Correio Mercantil, O Paraiba, 1mprensa
Acadénrica(de Sao Paulo), Correio da Tarde e
outros. Publicara seus primeiros trabalhos
em livro: a peca teatral Desencantos, o
volume intitulado Teatro (contendo as
comédias O caminho da porta e O protocols),
as comédias Quase ministro ¢ Os deuses de
casaca (em volumes separados) e, ainda, seu
primeiro livro de versos, intitulado
Crisdlidas. Além disso, exercitara a sua pena
como tradutor de pegas teatrais para a
Companhia Furtado Coelho, numa delas,
O barbeiro de Sevilha, de Beaumarchais; fizera
parte da equipe de tradutores de O Brasi/
pitoresco, obra em dois grandes volumes,
escrita por Charles Ribeyrolles e ilustrada
pelo fotografo Victor Frond; traduzira a
obra anonima Queda que as mulberes tém pelos
tolos e, ainda, o romance de Victor Hugo,
Os trabalhadores do mar, publicado em
folhetim no Didrio do Rio de Janeiro. O que é
mais singular é que Machado de Assis,
embora sendo autodidata, nao apenas tra-
duzia correntemente do francés para o
portugués, mas ainda escrevia diretamente
em francés versos bastante razoaveis, prin-
cipalmente parddias comicas de poesias de
Victor Hugo e de Alfred de Musset. A
publicacdo das Crisdlidas, em 1864, colo-
cara seu nome em evidéncia, como um dos
mals promissores entre 0s NOVOs poetas
brasileiros.

Como jornalista, ligado ao Partido
Liberal, pois o Didrio do Rio de Janeiro, para
onde entrou em 1860, antes dos 21 anos,
era antes de tudo um o6rgao partidario,

RSP Revisitada: Machado de Assis funcionario ptblico

comprometido com aquela agremiagdo —
a mais inquieta, progressista e turbulenta
da monarquia (de sua ala extremada
tinham irrompido as revolucoes em 1842,
em Minas e Sao Paulo, e a de 1848 em
Pernambuco) — Machado de Assis varias
vezes atacara Zacarias de Gois e Vascon-
celos, que ainda ndo se desligara inteira-
mente de seus antigos vinculos com o
Partido Conservador. Mas, quando Zaca-
rias adotou a posi¢ao liberal, mudou de
atitude, o que ndo lhe foi dificil, pois seus
ataques nao tinham sido extremados ou
agressivos. Fol o proprio gabinete de
Zacarias que, a 16 de marco de 1867, fez
condecorar Machado de Assis com a
insignia de cavaleiro da Ordem da Rosa,
destinada a premiar o mérito literario e
artistico. E, vinte e dois dias depois,
assinava, como Ministro da Fazenda, o ato
que lhe assegurava o ingresso no servigo
publico. Neste, entrara Machado de Assis
com o pé direito, pois que, pouco antes,
tivera o seu valor reconhecido e oficial-
mente proclamado.

Que fizera ele para merecer tanto? Em
primeiro lugar, esses dois fatos se verifi-
caram em plena guerra da Triplice Alianca
(Brasil, Argentina e Uruguai) contra o
Paraguai de Francisco Solano Lopez. Além
de apoiar, como jornalista, as posicoes do
governo, Machado de Assis escreveu
poesias patridticas. Trés anos antes, por
ocasido da Questao Christie, ja havia esctito
um hino cantado nos teatros do Rio de
Janeiro, em desagravo da honra nacional,
ultrajada pela intervencdo inglesa em
N0ssos portos, com o apresamento de
varios dos nossos navios mercantes. Além
disso, durante trés anos, Machado de Assis
exercera, sem remuneracdo, a funcio de
censor teatral, como membro do Conset-
vatério Dramadtico Brasileiro, entidade
particular reconhecida pelo governo.
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Machado de Assis deixou o Didrio do
Rio de Janeiro ao entrar para o Didrio Oficial,
mas continuou a atuar no jornalismo,
colaborando em varias publica¢bes sem
filiagdo partidaria declarada. Dois anos e
oito meses depois de seu ingresso no
servico publico, Machado de Assis se
casava com a portuguesa Carolina Augusta
Xavier de Novais, que chegara ao Brasil a
18 de junho de 1868, para cuidar do irméo
enfermo, Faustino Xavier de Novais, poeta
e jornalista, fundador e diretor de O Futuro,
a revista efémera em que o autor das
Crisdlidas muito colaborara em prosa e
verso. Com o aumento de suas responsa-
bilidades, Machado desdobrou-se em
trabalhos, principalmente como tradutor.
Traduziu novas pecas teatrais. Traduziu
como folhetim para o Jornal da Tarde o
longo romance de Charles Dickens O/zver
Thwist, e para a revista A Instrugao Piiblica, a
obra do médico e educador francés T.
Gallard, Notions d’hygiene a 'usage des
institutenrs primaires, a que deu o titulo de
Higiene para o uso dos mestres-escolas, cuja
publicacdo se prolongou até 1874. Em
1871, retornou a funcao de censor teatral,
ainda uma vez sem receber qualquer
remuneracido. E, em abril de 1872, foi
designado pelo Ministro da Marinha a fazer
parte da comissdo do Diciondrio Maritino
Brasileiro, em substitui¢ao a Henrique César
Muzzio, que, cego ¢ em tratamento na
Europa, morrera em Paris. Muzzio havia
sido o secretario do Didrio do Rio de Janeiro,
quando Machado nele comecara a tra-
balhar. Essa nova funcio era um mero
“bico” e nao atendia as suas necessidades
mals prementes.

Mas, nesse mesmo ano, quando se
achava na presidéncia do gabinete o
visconde do Rio Branco (José Maria da
Silva Paranhos), notavel estadista imorta-
lizado por ter feito aprovar na Camara e

no Senado do Império a famosa “Lei do
Ventre-Livie” — segundo a qual ndo mais
nasceram escravos no Brasil — Machado
de Assis conseguiu obter um cargo de pri-
meiro oficial, ou de amanuense, do Minis-
tério de Agricultura, Comércio e Obras
Publicas, cujo ministro era, entdo, o depu-
tado José Fernandes da Costa Pereira
Junior. Durante algum tempo, Machado
de Assis se manteve nos dois cargos — o
do Didrio Oficial e o do Ministério — traba-
lhando primeiro neste e depois naquele,
onde o expediente se prolongava noite
adentro. Machado de Assis ingressou no
Ministério da Agricultura, Comércio e
Obras Publicas quando tinha passado dos
33 anos e ja era uma figura destacada das
letras brasileiras. Em 1868, José de Alencar
O consagrara como a mais importante
figura da critica literaria de seu tempo, ao
pedir-lhe que apresentasse a0 meio inte-
lectual do Rio de Janeiro o jovem poeta
Castro Alves. Em 1870, publicara os Cozn-
tos fluminenses ¢ o segundo livro de versos,
Falenas. Em 1872, publicara o seu primeiro
romance, Ressurreicao. E, em 1873, novo
livro de contos, das Histdrias fluminenses. la
ter, a partir daquela nomeagao, vida mais
tranquila e segura, mas nio menos labo-
riosa, por sua inexcedivel dedicacio, tanto
as letras como as funcdes burocraticas,
exemplarmente desempenhadas.
Machado de Assis era ainda chefe da
2" Secao do Ministério da Agricultura,
Comércio e Obras Publicas, quando deu
um memoravel parecer sobre importante
assunto submetido a sua apreciagio, que
dizia respeito ao registro de escravos,
regulado pela Lei do Ventre-Livre, de 28
de setembro de 1871. O registro tinha
como finalidade manter um cadastro da
populacio escravizada, fazer com que as
criancas nascidas depois da promulgacio
dessa lei tivessem os nascimentos
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registrados como pessoas livres, além de
outras medidas no interesse dos cativos.
Aquela lei instituira também agdes de liber-
dade, ou cansas de liberdade, propostas pelos
escravos, ou em nome destes, para que
objetivassem a condi¢do de pessoas livres.
Dessas acoes, quando as decisoes judiciais
fossem contrarias a seus autores, haveria
sempre a apelacdo ex-gfficio para a instancia
superior. Ora, um proprietario da comarca
de Resende, na provincia do Rio de Janeiro,
ganhara uma ac¢io ordinaria e, ndo tendo
havido apelagio, por parte dos escravos
envolvidos no pleito, pretendia o interes-
sado, José Pereira da Silva Porto, obter o
registro desses mesmos escravos, mediante
apresentacdo de traslado da sentenca que
lhe dera ganho de causa. O presidente da
provincia do Rio de Janeiro, Francisco
Xavier Pinto Lima (depois agraciado com
o titulo de bardo de Pinto Lima) achou
que a situagdo nio estava suficientemente
clara e, por isso, submeteu o assunto ao
exame do Ministério da Fazenda. O minis-
tro, na época o barao de Cotejipe, decidiu
que fosse ouvido o Ministério da Agricul-
tura, Comércio e Obras Publicas, por ser
deste a competéncia, pois lhe estavam
subordinados os assuntos referentes aos
escravos, cartas de alforria, manumissoes,
e todos os demais, exceto a cobranca das
taxas de registro.

As questoes suscitadas eram as
seguintes:

1) Poderia o coletor de Resende
inscrever na matricula especial os escravos
do cidadao José Pereira da Silva Porto, que
ndo haviam sido matriculados em tempo
habil, isto ¢, no prazo determinado pela
lei de 28 de setembro de 18717

2) Em vista do artigo 7°, § 2°, da
mesma lei — o qual estabelecia que, nas
causas em favor da liberdade, haveria
apelagao ex-gfficio quando as decisoes lhes
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fossem contrarias — produziria efeitos a
sentenca obtida com base no artigo 19 do
regulamento da mesma lei, sem que da
mesma houvesse sido interposta apelacao
ex-officio ou voluntaria? O ministro Tomas
José Coelho de Almeida pediu que fos-
sem ouvidos os funcionarios do Ministério
da Agricultura, Comércio e¢ Obras Pabli-
cas, de maior gradua¢ao e com a necessaria
competéncia para opinar sobre o assunto.
E pediu também a opinido do procurador
da coroa, desembargador Jodao Evangelista
de Negreiros Saido Lobato.

Os funcionarios que opinaram foram
os seguintes: José Diniz de Vilas-Boas,
oficial da Secretaria; Augusto José de
Castro e Silva, antigo diretor de Agricultura;
José Pedro Xavier Pinheiro, oficial da
Secretaria; Francisco Leopoldino Gusmao
Lobo, chefe da Diretoria Central; e, final-
mente, Joaquim Maria Machado de Assis,
chefe da 2* Sec¢do de Agricultura. Esse
episédio ¢, sem duvida, um dos mais signi-
ficativos da carreira de Machado de Assis,
sobretudo por ter sido vitorioso o ponto
de vista de um funcionario que, sem ser
bacharel em direito, demonstrou grande
tino juridico, vendo o seu ponto de vista
vencedor. As opinides foram de inicio
divergentes. Saido Lobato manifestou-se
contra a concessao da matricula. No seu
entender, como nio houvera apelacio,
também nao podia haver registro. Vilas-
Boas opinou no mesmo sentido. Mas em
sentido contrario opinaram trés altos
funcionarios: Xavier Pinheiro, Castto e Silva
e, finalmente, Gusmio Lobo, que foi
citado por Joaquim Nabuco, no livro Minha
Jformagao, como um adepto da causa
abolicionista. Castro e Silva afirmou se
tratava da “libertacdo de escravos que
deixaram de ser matriculados, e cuja
reivindicacido era permitida por acdo
ordinaria, nos termos do artigo 19 da lei
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de 28 de setembro, e que o artigo 7° se
referia ao processo, alids sumario, para a
alforria por indeniza¢do do valor ou
remissao”. E conclufa dizendo pensar que,
“sendo independentes os poderes politicos
do Império, ao Executivo cabia acatar as
decisdes do Judiciario e, conseqlente-
mente, ordenar ao coletor de Resende que
matriculasse os escravos de José Pereira da
Silva Porto.”

Xavier Pinheiro fez varias conside-
racOes sobre o problema, para por fim
declarar: “Examinando atentamente os
papéis, cabe me dizer que, para resolvé-lo,
basta considerar que duas sdo as agoes
concernentes a alforria de escravos. Em
uma, a favor da liberdade, em que o autor
¢ escravo, o processo ¢ sunzirio e, quando a
decisao do juiz é contraria a liberdade,
havera apelacao ex-officio (artigo 7° da lei n°
2.040). Noutra, a favor da escravidio, em
que o senhor € o autor, o processo € ordi-
nario, e nao ha recurso ex-gfficio, sem que,
no entanto, as partes seja tolhido o direito
de apelar. No caso presente, a causa ¢
ordindria, e o juiz ndo estd na obrigaciao
de apelar ex-officio. Os interessados, isto é,
os trés escravos, ndo recorreram da sen-
tenga, que assim passou em julgado. Resta,
portanto, expedir ordens a fim de que
produza os devidos efeitos”.

Gusmao Lobo, pelo menos apatente-
mente, dava visfvel apoio a essa tese. Disse
tratar-se de uma questdo “muito grave” e
alegou que era com pesar que discordava
“do parecer do Sr. Procurador da Coroa”.
Finalmente, declarou que, “ainda que a
matéria esteja largamente discutida, conviria
que sobre ela dissesse o atual chefe da 2!
Secao”, Tal chefe, ainda em carater interino,
era Machado de Assis, que assim foi pro-
vocado a manifestar-se. Nesse processo
encontram-se palavras de Gusmao Lobo
que valem como um atestado de seu zelo e

capacidade funcional: “Recomendo- lhe que
o faca em prazo curto, como costuma fazer,
pois trata-se de negdcio pendente hd quase
um ano./ 15 de julho de 1876./ Gusmio
Lobo”. Seis dias depois, dava Machado de
Assis seu magistral parecer, em que come-
cava por declarar: “2* Se¢aa/ Obedecendo
ao despacho da Diretoria, examinei deti-
damente estes papéis e, a vista deles e das
disposi¢des legais, direi resumidamente o
que me parece./ No art.7°, § 2° da lei de 28
de setembro de 1871 se diz que das deci-
soes contrarias a liberdade, nas causas em
desta,  havera  apelagio
ex-officio. Pelo artigo 18 do regulamento de

favor

1° de dezembro do mesmo ano, os escra-
vos que ndo forem dados a matricula por
culpa ou omissao dos senhores serdo consi-
derados libertos, salvo aos mesmos
senhores o meio de provar, em a¢do ordi-
naria, o dominio que tém sobre eles, e ndo
ter havido culpa, ou omissao sua, na falta da
matticula./ Pergunta- se: Das sentencas que,
na hipétese do artigo 19, forem contrarias a
liberdade, cabe apelagio ex-gfcio?/ Minha
resposta ¢ afirmativa. Para responder de
outro modo, fora preciso fazer entre os dois
casos uma distin¢ao que nao existe, e que, a
meu juizo, repugna ao espirito da lei”.

Em seguida, Machado de Assis come-
¢ava a expor suas razoes: “O argumento
principal que acho nestes papéis, favoravel
a negativa, é que as causas de que trata o
artigo 19 do regulamento nao sio a favor
daliberdade, isto ¢, ndo sdo propostas pelo
escravo, mas pelo senhor, a favor da
escravidao, entenda-se a favor da proprie-
dade./ Esta diferenca nio é radical, mas
aparente e acessoria. As causas do artigo
19 ¢ certo que nao as propoe o escravo,
mas o senhor; ndo tém por objeto a liber-
tacdo, mas a prova da propriedade do
senhor e da forca maior que deu lugar a
falta de matricula. Mas em que tal
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diversidade de origem pode eliminar o
objeto essencial e superior do pleito, isto
¢, a liberdade do escravor/ Importa
pouco ou nada que o recurso a justi¢a parta
do escravo ou do senhor, desde que o
resultado do pleito ¢ dar ou retirar a condi-
¢io livre a0 individuo nascido na escra-
viddo. Acresce que, na hipétese do artigo
19, a decisdo contraria a liberdade, é contra-
ria a liberdade adquirida, anula um efeito
da lei, restitui a escravidao o individuo ja
chamado 2 sociedade livre; neste, como
no caso do artigo 7° da lei, ¢ a liberdade
que perece; em favor dela deve prevalecer
a mesma disposi¢ao”.

Ainda nio esgotara, no entanto, sua
argumentacio. E assim concluiu: “Na dife-
renca entre acao sumdria (artigo 7° da lei) e
acao ordinaria (artigo 19 do regulamento) nao
estard, presumo eu, a razdo da diferenca
para a aplicacdo do recurso de que se trata.
Ser sumario ou ordinario o processo,
suponho que apenas lhe diminui ou multi-
plica os tramites, circunstancia alheia ao
ponto litigioso./ Outrossim, convém nio
esquecer o espirito da lei. Cautelosa, eqii-
tativa, correta, em relacao a propriedade dos
Senhores, ela é, nio obstante, uma lei de
liberdade, cujo interesse ampara em todas
as suas partes e disposices. E ocioso apon-
tar o que estd no animo de quantos a tém
folheado; desde o direito e facilidades da
alforria até a disposicio maxima, sua alma
e fundamento. Sendo este o espirito da lei,
¢ para mim manifesto que num caso como
o do artigo 19 do regulamento, em que,
como ficou dito, o objeto superior e essen-
cial ¢ a liberdade do escravo, nao podia o
legislador consentir que esta perecesse sem
aplicar em seu favor a preciosa garantia
indicada no artigo 7° da lei./ Tal é o meu
parecer, que sujeito a esclarecida compe-
téncia da Diretoria. Em 21 de julho de
1876./ Machado de Assis”.
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Mas isso ndo foi bastante para con-
vencer o diretor Gusmao Lobo, que voltou
a insistir em seu ponto de vista e terminou
por sugerir: “A questdao ¢ grave ¢, dada a
diversidade de pareceres, penso que deve
ser submetida ao exame da ilustrada Secao
dos Negocios da Justica do Conselho de
Estado, cujo esclarecido voto exercera
decisiva influéncia sobre o animo dos
julgadores, concorrendo para firmar uma
interpretagdo segura e invaridvel./3 de
agosto de 7876./ Gusmao Lobo”. Os mem-
bros da Secio dos Negdcios da Justica do
Conselho de Estado eram trés juristas
ilustres: o conselheiro José Tomas Nabuco
de Aratjo, pai de Joaquim Nabuco e
antigo ministro da Justica; Francisco de
Paula Saido Lobato (visconde de Niteroi),
antigo magistrado e ex-ministro da Justica;
e José Ildefonso de Sousa Ramos, bacharel
em direito, parlamentar do Império e
também antigo ministro da Justica. O pare-
cer dos trés ilustres homens de estado con-
cluiu no mesmo sentido pelo qual se havia
manifestado Machado de Assis. E uma
peca longa, que examina minuciosamente
a questao e apresenta essas conclusoes:

“A lei nao diz acdes de liberdade, mas
causas de liberdade; a lei refere-se ao objeto
e nao ao meio. Mas, entdo, a agao do artigo
19 citado devia ser sumaria? Nao; porque
a lei s6 tem por fim favorecer a liberdade
e N0 a escravidao; as excecdes sA0 SO em
favor da liberdade; a escravidao fica como
antes dela, no principio ou regra de direito
comum, que ¢ a agdo ordinaria. Portanto,
o argumento legal em que se apdia a
afirmativa ¢ o argumento a simile, que
consiste em aplicar a um caso nao previsto
na lei a regra estabelecida para caso seme-
lhante, quando a razdo de decidir é a
mesma. Esse argumento ainda tem mais
valor a vista da regra das Ordenagdes,
Livro 4° titulo II — que em favor da
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liberdade sao muitas coisas outorgadas
contra as regras gerais. Se em caso ana-
logo e semelhante, tanto na espécie como
no motivo, nao cabe a regra da Ordena-
¢do citada, nao ha mais hermenéutica, ¢ as
leis devem ser casuisticas”. Remetendo o
processo ao despacho da princesa regente
(D. Isabel ocupava pela segunda vez o
trono do Império, enquanto o imperador
Pedro 1I viajava pela Europa depois de
ter representado o Brasil nas festas do
primeiro centenario da independéncia dos
Estados Unidos), o parecer acrescentava:
“Vossa Alteza mandara o que for melhor”.
O despacho de D. Isabel foi o dassico —
“como parece” — ou seja, a aprovagio do
mesmo, datado do “Palacio do Rio de
Janeiro, 20 de outubro de 1876”. Encer-
rou-se, assim, a questdo. Por falta de
matricula, adquiriram a liberdade os trés
escravos resendenses, pois que, muito
embora o senhor deles, José Pereira da
Silva Porto, houvesse ganho a agao
ordindria, esta ndo produzira efeitos para
o registro, por nao ter havido apelacao e,
logo, nio existir sentenga confirmatéria de
segunda instancia.

Quando dei conhecimento desse pare-
cer de Machado de Assis ao jurisconsulto
brasileiro Levi Carneiro, que foi um dos
constituintes de 1934 ¢ membro da Aca-
demia Brasileira de Letras, disse ele que,
embora nio sendo formado em direito —
nem em qualquer outra coisa — Machado
de Assis demonstrara “uma clara cons-
ciéncia juridica, um verdadeiro sentimento
de justica, uma perfeita compreensiao do
espirito da lei”. Foi depois de tal parecer
que o ministro da Agricultura, Comércio
e Obras Publicas, Tomas José Coelho de
Almeida, efetivou Machado de Assis no
cargo de chefe de secdo, que ele exercia
interinamente. Isso foi feito por decreto
de 7 de dezembro de 1876, quando estava

no poder o ultimo gabinete presidido pelo
senador Caxias (elevado a duque depois
da guerra com o Paraguai). Com as novas
responsabilidades e as vantagens finan-
ceiras decorrentes de sua efetivagao em tal
posto, pode Machado de Assis deixar o
cargo que exercia no Didrio Oficial, consa-
grando-se dai por diante, como funcio-
nario, apenas ao Ministério da Agricultura,
Comércio e Obras Publicas, que ainda em
vida dele comecaria a ser desdobrado,
dando origem a outras pastas — como a
da Viacio e a do Comércio.

Arranjou Machado de Assis outros
meios de aumentar os seus proventos, pas-
sando a escrever romances folhetins para
jornais, como O Globo e O Cruzeiro, ou para
revistas, como a Revista Brasileira. Em O
Globo, dirigido a partir do ano de 1874 por
seu amigo Quintino Bocaituva — que viria a
ter grande evidéncia na Republica, como
ministro das Relagoes Exteriores, deputado
a Constituinte, senador e governador do
Estado do Rio de Janciro — publicou
sucessivamente os romances_ A Mao ¢ a luva,
em 1874, e Helena, em 1876. Em O
Cruzeiro, que comegou a circular em 1878,
publicou o romance laid Garcia. E, na
Revista Brasileira, iniciou em 1880 a publi-
cagao do romance Mewsdrias pdstumas de Brds
Cubas, uma de suas obras-primas, que se
prolongaria de marco a dezembro, saindo
em volume no ano seguinte.

Por doze anos e quase quatro meses
permaneceu Machado de Assis como sim-
ples chefe de secio, muito embora tenha
exercido a funcdo de oficial de gabinete
de dois ministros, durante esse perfodo.
Quando, a 8 de marco de 1880, passou a
exercer o cargo de ministro da Agricul-
tura, Comércio e Obras Publicas o
engenheiro Manuel Buarque de Macedo,
que se formara na Escola Politécnica do
Rio de Janeiro e, em seguida, fizera em
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Paris um curso de aperfeicoamento profis-
sional, Machado de Assis foi por ele
chamado para servir em seu gabinete. Mas
pouco durou a gestao do ilustre engenheiro.
Ele morreu repentinamente a 21 de agosto
de 1881, quando acompanhava o impe-
rador D. Pedro II a Minas, na viagem
destinada a inaugurar o ramal ferroviatio
de Sao Joao del Rei. Foi entdo designado
para responder pela pasta vaga o depu-
tado-geral fluminense Pedro Luis Pereira
de Sousa, que era em cardter efetivo
ministro dos estrangeiros. Assoberbado
com o trabalho de duas pastas — a segunda
ainda mais trabalhosa que a primeira —,
Pedro Luis Pereira de Sousa confiou a
Machado de Assis grande parte de suas
tarefas na ultima. Durante os meses que se
seguiram, Machado de Assis foi pratica-
mente um vice-ministro. Era quem rece-
bia,em nome do ministro, as pessoas brasi-
leiras e estrangeiras que tinham interesse a
tratar no seu Ministério. Quando o senador
José Antonio Saraiva passou a ocupar a
pasta, em carater efetivo, Machado
retornou a seu posto de chefe de sec¢io.
S6 a 30 de marco de 1889, quando
era ministro da Agricultura, Comércio e
Obras Publicas o senador Rodrigo
Augusto da Sirva, integrante do gabinete
chefiado por Joao Alfredo Corréa de
Oliveira, que no ano anterior promovera
a abolicao total da escravatura, é que
Machado de Assis foi novamente promo-
vido. Passou, nessa data, a diretor de um
dos departamentos em que se dividia o
ministério. Seu titulo era o de diretor de
Viac¢do. Com a Republica, proclamada a
15 de novembro de 1889, sua situacao
permaneceu inalterada. O primeiro
ministro da Agricultura do novo regime,
foi, em carater interino, o seu velho amigo
Quintino Bocaitva, seu companheiro por
varios anos na redacao do Didrio do Rio de
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Janeiro e, mais tarde, diretor de O Globo,
onde publicara dois romances. Quintino,
que era o ministro efetivo das Relacdes
Exteriores (novo nome do antigo Minis-
tério dos Estrangeiros), pouco tempo
depois entregou a segunda pasta ao
ministro efetivo, Demétrio Ribeiro, que nela
pouco demorou, sendo a 30 de janeiro de
1800 substituido por Francisco Glicério.
Durante a gestao deste, Machado de Assis
sofreu uma tentativa de agressao, por patte
de outro funcionario, que, alids, era também
escritor — Lufs Francisco da Veiga —, mas
o ministro deu mao forte ao agredido. O
assunto chegou a ser tratado numa das
reunides do chefe do Governo Provisorio,
marechal Manuel Deodoro da Fonseca,
com seus ministros. Francisco Glicério disse
ter determinado a suspensio de Luis Fran-
cisco da Veiga, que entretanto, ndo se con-
formara. Assim, propunha a aposentado-
ria imediata de Luis Francisco da Veiga.
Tal proposta foi aprovada por unanimi-
dade pelos presentes: Deodoro, Campos
Sales, Eduardo Wandenkolk, Cesario
Alvim, Benjamim Constant e o préprio
Francisco Glicério (dois ministros tinham
deixado de comparecer: Quintino e Rui
Barbosa, que era o titular da Fazenda).
Machado de Assis sofreu, durante o
ultimo ano do governo do Marechal
Floriano Peixoto, injustos ataques de um
inimigo gratuito, o exaltado panfletario e
agitador politico Deocleciano Martir, que
entdo publicava um pequeno jornal
intitulado O Jacobino. Pouco depois de
encerrada a “revolta da esquadra”, o exal-
tado verrineiro comegou a estampar nos
“a pedidos” dos jornais listas de pessoas
que eram por ele apresentadas como
“monarquistas impenitentes” e “adver-
sarios encapuzados do regime repu-
blicano”, exigindo que todos os denun-
ciados fossem afastados, quanto antes, do
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servico publico. Entre eles, além de
Machado de Assis e de numerosos outros,
estava o bardo do Rio Branco, que entio
pertencia ao servigo consular e viria a ser
um benemérito da Republica, além de ter
sido quem, até hoje, exerceu por mais
tempo o cargo de ministro das Relagdes
Exteriores — nada menos de dez anos —
servindo nos governos de Rodrigues Alves,
Afonso Pena, Nilo Pecanha e Hermes da
Fonseca. Machado de Assis nio tespon-
deu as acusacoes de Deocleciano Martir.
Mas foi defendido por um “republicano
histérico”, Lucio de Mendonga, sob o
pseudonimo de Z. Marcas, na revista 4
Semana, de Valentim Magalhaes. Licio de
Mendonga, que exercia importante cargo
no Ministério da Justica, fez a0 mesmo
tempo o elogio do escritor e do funcio-
nario, ambos merecedores de considera-
¢do, estima e reconhecimento.

Na verdade assim era. Licio de Men-
donca nao citou, mas poderia ter citado
casos especificos, em que Machado de Assis
demonstrmra seu espirito publico, evitando
que erros fossem cometidos pela adminis-
tragao, como no parecer sobre 0s esctavos
de Resende e episodios semelhantes. Um
destes era bem recente.

Ocorrera dois anos antes, quando
lavrara a grande crise financeira, que deu
lugar as especulagdes do chamado “encilha-
mento”. Em maio de 1892, quando o
governo do marechal Floriano Peixoto
ainda nao havia completado um ano,
Machado de Assis vira, no Didrio Oficial, a
publicacdao de um “relatério de inveng¢ao”,
firmado por um norte-americano, George
Boyngton Boyngton, que dizia ter desco-
berto “um processo engenhosissimo e
inteiramente novo para a obtenciao do
capital necessatio a um empreendimento
qualquer”. E acrescentava: “A idéia do
inventor é aproveitar o bem conhecido

espirito de especulacdo do povo, a fim de
dirigir, a um destino novo e atil, o dinheiro
empregado em especulagdes arriscadas”.
E adiante explicava que se tratava da
“venda de cartdes, em tal nimero e tal
preco, que de seu produto, deduzidas as
despesas, ficaria como lucro liquido o
capital desejado.” E ainda: “Exempli-
ficando para maior clareza: dado que se
precise, para uma empresa reunir o capital
de 550:0008, anunciava-se a venda de
200.000 cartdes, a 5% cada um, o que
produzird 1.000:000$. Dessa quantia ha a
deduzir: o desconto de 10% dos vende-
dores, 100:0008; as despesas dos anuncios
e outras, 20:0003; os prémios pagos em
dinheiro, 330:000%; 450:000$. Restam os
desejados 550:0008, que constituem o
capital da companhia, dividido em agdo
de 200$ cada uma, das quais umas serdo
distribuidas por segundo sorteio e outras
ficardao pertencendo ao inventor da distri-
bui¢io sistematica”... Era uma arapuca,
uma dupla loteria — e a patente ja havia
sido concedida, pelo Ministério da
Fazenda, sob o nimero 1.140.

Machado de Assis, por puro espirito
publico, ainda que se tratasse de assunto
de outro ministério, resolveu intervir para
promover a cassacao de tal patente, apro-
vada por inadverténcia do jovem ministro
da Fazenda, Inocéncio Serzedelo Correia.
Em caso anterior, quando outra patente
fora concedida, para outra loteria dissimu-
lada, a anulagao fora promovida por via
judicial, pois que fora outorgada pelo
Governo Provisorio, que tinha poderes
nao so6 executivos, mas legislativos. Depois
de ouvir o parecer da 2* Sec¢ido da Direto-
ria de Comércio, Machado de Assis
submetera o assunto a decisao do minis-
tro da Agricultura, Comércio e Obras
Publicas, Antao Gongcalves de Faria,
pedindo que fosse promovida a anulacao
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da patente de Boyngton. Apesar dos
protestos de Boyngton, que ameagou pro-
mover uma ac¢do por perdas e¢ danos, a
Diretoria de Comércio, pela qual respon-
dia Machado de Assis, obteve que o
ministro interviesse, para anular a conces-
sdo, o que acabou sendo feito, por
despacho de 8 de setembro de 1892, por
se ter “transformado a concessio em
loteria e em fonte de jogo”. Lucio de Men-
donca nio citou em defesa de Machado
de Assis essa recente demonstracao de zelo,
mas condenou as maliciosas denuncias de
Deocleciano Martir, dirigindo-se a esse
desabusado panfletario: “Com um nome,
entdo, fol vocé caipora como nos seus
piores dias: com o nome de Machado de
Assis. Quem ¢é este homem, sabem-no
todos, menos talvez o St. Deocleciano
Martir. E um filho de si proprio, ex se natus,
na enérgica expressao de Tacito; obscuro,
artista anonimo, tipdgrafo, depois revisor
de provas, depois noticiatista, depois cro-
nista e poeta, depois chefe incontestado da
literatura brasileira. Apenas isto: uma
reputacdo nacional, feita a pouco e pouco,
passo a passo, dia a dia, na modéstia, na
perseveranga e no trabalho para o pao de
cada dia, e no estudo e no esforco nobre
para a conquista do saber e da gloria. Se
ha um homem para honrar toda uma
democracia moderna é este. Quem quer
que tenha uma leve intuicdo de justica, uma
centelha de paixdo republicana, ha de
venemr este homem. O Sr. Deocleciano
Martir apedreja-o. . medonho para voceé,
jacobino”.

Mais importante ainda que a defesa de
Licio de Mendonga — que ndo tardaria a
ser procurador geral da Republica em
seguida, ministro do Supremo Tribunal
Federal — foi a carta de agradecimento que
o general Sérgio Bibiano da Fonseca
Costallat — o ultimo ministro da Agricultura,
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Comércio e Obras Publicas do governo do
marechal Floriano Peixoto — enviou a
Machado de Assis na data em que deixou o
poder. Nessa carta, louvou ele a capacidade
e a diligéncia do funcionario Machado de
Assis, dizendo que, sem o seu esclarecido
auxilio e sem o seu profundo conhecimento
dos negdcios daquela pasta, com os quais,
como militar, pela primeira vez lidava, nao
teria conseguido desempenhar-se a contento
do cargo de ministro, a que foralevado pela
confianca de Horiano.

Machado de Assis viria a sofrer, no
governo do presidente Prudente de
Morais, o que considerou uma grave
injusti¢a. Julgando lhe ser agradavel e
querendo deixar-lhe mais tempo livre para
seus trabalhos literdrios, 0 novo ministro,
Sebastido Eurico Gongalves de Lacerda —
pai do grande tribuno parlamentar
Mauricio de Lacerda ¢ avé de Carlos
Lacerda — resolveu substituir Machado de
Assis na Diretoria de Viagao, que entdo
ocupava, deixando-o como simples
“adido a Secretaria de Estado, percebendo
os vencimentos que lhe competirem”.
Machado ficou muito magoado, achando
que o ministro o julgara um inutil. Queixou-
se muito, em cartas aos amigos, nNao se
conformando em ficar de bragos cruzados,
ganhando o dinheiro da na¢iao sem
trabalhar. Foi durante esse periodo que
escreveu uma de suas obras-primas, Do
Casmurro; semptre demonstrara, em seus
romances, contos e cronicas, profunda
aversio aos parasitas. B era sincero. Nio
queria ser um deles. E ndo sossegou
enquanto ndo voltou a atividade, embora
diminuido funcionalmente: de diretor de
um departamento, passou a ser simples
secretario do ministro Severino Vieira.
Quando este se demitiu, no governo de
Campos Sales, para candidatar-se ao
governo da Bahia, o ministro da Justica,
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Epitacio Pessoa, nomeado para substituir
interinamente Severino Vieira, nao se deu
bem com Machado de Assis. Jovem, irre-
quieto, Epitacio estava entdo veraneando
em Petropolis. Pela manha, atendia ao
expediente da pasta da Justica. A tarde, ia
para o outro Ministério, onde Machado
de Assis lhe fazia minuciosas exposi¢coes
sobre cada assunto, apresentando-lhe em
seguida as minutas dos despachos. Epitacio
queria sempre abreviar as exposi¢oes, a fim
de nao perder a barca que safa da Prainha
para Mau4, no fundo da bafa, de onde nos
fins do século passado partia o trem para
Petropolis. Algumas vezes perdeu a barca,
s6 tomando a segunda e chegando a casa
ja em plena noite. Por isso disse um dia, de
Machado: “Grande escritor, mas péssimo
secretariol” Talvez Machado, sem o dizer,
pensasse a mesma coisa de Epitacio:
“Moco inteligente, mas muito afobado
para ser um bom ministro!”

Machado passou varios anos constran-
gido e humilhado até encontrar, em Lauro
Miiller — o grande ministro da Viacao que
iniciou as obmas do Porto do Rio de Janeiro
e fez construir a avenida Central, hoje
avenida Rio Branco — quem lhe fizesse
justica. Lauro Miller fez Machado voltar a
ser diretor. E diretor-geral de Contabilida-
de. O sucessor de Lauro Miller, Miguel
Calmon, a 16 de dezembro de 1907,
aumentou ainda mais suas responsabilidades,
nomeando-o juntamente com Lufs Rodolfo
Cavalcanti de Albuquerque (diretor das Ren-
das Puablicas do Tesouro Nacional) e com
o engenheiro Francisco Bicalho, para exer-
cer as funcdes de membro da Comissao
Fiscal e Administrativa das Obras do Porto
do Rio de Janeiro, sem prejuizo de suas
fun¢bes de diretor-geral de contabilidade.

Machado de Assis morreu no ano seguinte,
a 29 de setembro, com 69 anos de idade e
com 40 anos e cinco meses de servigo
publico. Morreu sem ter se aposentado,
porque teve a preocupagio de ser util a
patria, enquanto teve for¢as para tanto.

Seus funerais foram custeados pelo
governo federal e o Ministério da Viagio,
Industria e Obras Publicas, em que ele tra-
balhava (o da Agricultura ja tinha entdo
existéncia a parte). O expediente da Dire-
toria Geral de Contabilidade foi encerrado
ao meio-dia, para que os funcionarios
subordinados a Machado de Assis pudes-
sem comparecer ao enterro, que saiu do
Silogeu Brasileiro, a rua Augusto Severo,
onde entido a Academia Brasileira de Letras
tinha a sua sede. O senador Rui Barbosa,
membro da Academia, discursou na saida
do enterro. Falaram, no Senado, o senador
Erico Coclho e, na Camara, o deputado
Alcindo Guanabara, fazendo o seu elogio.
O presidente Afonso Pena, que morreria
no ano seguinte, transmitiu a Academia
Brasileira de Letras este telegrama: “Apre-
sento a essa ilustre corpora¢do os meus
sinceros pésames pelo falecimento de seu
preclaro presidente, Machado de Assis,
gléria da literatura brasileira”.

Todas essas homenagens — e muitas
outras, que seria longo enumerar-se — diri-
giam-se, ¢ clato, ao escritor que, nos seus
ultimos anos de vida, culminara sua ativi-
dade com a publicagdo de alguns dos scus
mais notaveis livros — os romances Do
Casmunrro, Esaii e Jacd e Memorial de Aires e as
narrativas curtas das Varias bistérias, dos
Papéis avulsos e das Religuias de casa velha.
Porque também nas letras, como na fun-
¢ao publica, nao se aposentou. E s6 largou
a pena quando a morte o venceu.
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Raymundo Magalhaes Janior

Jornalista e biégraf o, nasceu no Ceard em 1907 e faleceu no Rio de Janeiro em 1981. Ingressou na
Academia Brasileira de Letras em agosto de 1956, ocupando a Cadeira n® 34, sucedendo a D. Aquino
Correia.
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Para saber mais

Sobre reforma do Judiciario
* www.mj.gov.br/reforma

e www.stf.govbr (“A Justica em nimeros”)

Sobre politicas publicas e género
* Manual de capacitagdo e informacao

sobte género, raca, pobreza e emprego
www.oit.org/brasilia

* Secretaria Especial de Politicas para
as Mulheres
www.presidencia.gov.br/spmulheres

* Fundo de Desenvolvimento das
Nagoes Unidas para a Mulher
www.unifem.org.br

Sobre gestio por competéncias e
gestao de pessoas
* Mesa-redonda de Pesquisa-A¢ao em
Gestao por Competéncias, organizado
pela ENAP
http://zeus.enap.govbt/mesa_tedonda/
index.htm

* ALECIAN, Serge; FOUCHER, Dominique.
Guia do gerenciamento no setor priblico. Rio de
Janeiro: Revan; Brasilia: ENAP, 2001
(disponivel na biblioteca da ENAP).

Sobre o Siasg/Comprasnet
* www.comprasnet.gov.br

Sobre C&T e inovagio
* Www.mct.gov.br
* www.ipea.gov.br
e www.finep.gov.br
e www.capitalderisco.gov.br
* www.inova.unicamp.br
* www.cgee.org.br

Sobre inovacao na Gestao Publica
* Gowvernment Innovators Network — rede
de inovadores da Universidade de
Harvard, traz exemplos de praticas ino-
vadoras de diferentes pafses (em inglés)
www.innovations.harvard.edu

O programa de parcerias inglés foi aprofundado em 1997, no governo Tony Blair,

e nio em 1996, como aparece na pagina 8 do artigo “Parceria publico-privada:
compreendendo o modelo brasileiro”. Na pagina 12, o diagrama que aparece na Figura
1 apresenta um erro. O contmto que liga a SPE ao usuario ¢ um contrato de compra,
e ndo de opera¢ao, como publicado.

No olho da pagina 99 de “Ponto de Vista: Vicente Trevas — Os desafios federativos”,
“concertacdo” aparece erroneamente grafado com “s”. Na pagina 100, no dltimo
paragrafo, esta errada a grafia da palavra “sensor”. No sentido expresso pelo debatedor,

e ndo com “c”, como foi publicado.

(P2

o termo exato deve ser grafado com “s
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Acontece na ENAP

10° Concurso Inovagao na Gestao Publica Federal

Hstao abertas até 3 de outubro de 2005 as inscri¢oes para o 70/
Conenrso Inovagao na Gestao Piiblica Federal, uma iniciativa da ENAP e do
Ministério do Planejamento (MP) que busca incentivar a geragao e

disseminacdo de novos conhecimentos em gestdo e politicas publicas.
Serdo premiadas até 20 praticas inovadoras. Podem ser inscritas
experiéncias desenvolvidas em 6rgaos do Poder Executivo Federal, bem como em insti-
tuicOes qualificadas como organizagdes sociais que estejam trabalhando, em parceria com
o Governo Federal, na prestacao de servicos de interesse publico. Informagoes sobre o
10" Concurso podem ser obtidas no endetreco http://inovacao.enap.gov.bt, pelo e-mail
concusso.inovacao@enap.gov.br ou pelos telefones (61) 3445 7101 / 7110.

Cooperagio técnica ENAP-Espanha C
A ENAP realizara, no ambito do Projeto de Cooperagio téc- :
nica ENAP-Espanha, trés eventos nos proéximos meses. No dia TR s A

Lol s s AL LAl

16 de setembro, acontece o Sezindrio Brasil-Espanba sobre Padroes de
Atendimento ao Usnario-Cidadao. As inscrigoes serdo abertas no comego de agosto. Em outu-
bro, esta prevista a Palestra sobre Posicionamento da Mulher no Setor Priblico, que busca promover
o intercambio de conhecimentos sobre as politicas de promogio de eqliidade de género
na Espanha e no Brasil. A palestra serd oferecida a servidores e dirigentes do governo
federal e aos alunos do Curso de Especializagao em Politicas Puablicas ¢ Gestio Governa-
mental. As inscri¢oes serdo abertas no comeg¢o de setembra Para a primeira quinzena de
novembro, esta prevista o Workshop Ibero-americano sobre Governo Eletrinico, cujo tema sera
“O uso social das iniciativas de governo eletronico”. O evento serd realizado no ambito
da IBERGOP, com o apoio do MP. As inscri¢cbes comegam em outubro. Mais informa-
¢oes pelo e-mail aii@enap.govbr ou pelos telefones 3445 7006 / 7011.

Seminario Internacional

Aconteceu na ENAP, entre os dias 25 e 27 de abril, o Semzndrio f}.—;;i, :_;;C\"_r'.
Internacional: Melhoria de Qualidade dos Investimentos Priblicos ¢ Parcerias-Pii- t}-':_:___':_:_r_ wor
blico-Privadas, oreanizado pelo EMI, MP e Ministério da Fazenda. O~
evento contou com a participacao, entre outros, do Secretario-Executivo do Ministério
do Planejamento, Nelson Machado, da Diretora do De partamento de Relagbes Fiscais do
FMI, Teresa Ter-Minassian, representantes do Banco Mundial, BID e do Banco de Inves-
timentos Europeu, além de autoridades e académicos do Brasil, Canada, Chile, Colémbia,
EUA, Franca, México e Reino Unido. Informacdes sobte o evento e sobre PPP estao em
wwwplanejamento.gov.br. Também trata desse tema o artigo “Parceria publico-privada:
compreendendo o modelo brasileiro”, de Barbara Brito e Antonio Silveira, da Unidade
PPP do MP, publicado na RSP vol. 56, o° 1.
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A Revista do Servico Piiblico 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: deverdo 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
contetdo 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 deverdo seguir a forma (AUTOR, data). Referéncias
biblio graficas 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
GONDIM, Linda. Os ‘Governos das Mudangas’ (1987-1994). In: SOUZA, Simone (org.), Uma nova
historia do Ceara. Fortaleza: Edicoes Democrito Rocha, 2000.
Artigo em periédico
BOVO, José. Gastos sociais dos municipios e desequilibrio financeiro. Revista de Administracdo
Publica, Rio de Janeiro, 35(1), p. 93-117, jan/fev, 2001.
Monografia, dissertagio ou tese académica
COMASSETTO, Vilmar. Conselhos municipais e democracia participativa sob o contexto do
desenvolvimento sustentavel na percep¢io dos prefeitos municipais. 2000. Dissertacao. (Mestrado) —
Programa de Pés-Graduagao em Engenharia de Produc¢ao da Universidade Federal de Santa Catarina.
2. Ensaios e resenhas: deverio ter até 10 paginas e um total de 15 mil a 17 mil caracteres.
3. Vinculagio institucional: Artigos, ensaios e resenhas devem vir acompanhados de uma breve informagao
sobre a formacio, vinculagio institucional do autor (em até duas linhas) e e-mail para contato.
4. Avaliagio:a publicacio dos textos esta sujeita a analise prévia de adequacao pela editoria da revista e avaliacio por
sistema de “blind revien”” de 2 a 3 pareceristas, os quais se reservam o direito de sugerir modifica¢des ao autor.
5. Encaminhamento: Os originais de todos os trabalhos devem ser encaminhados em arquivo digital, em
formato de uso universal (.doc, .r tf ou..txt) e enviados para editor a@enap.gov.br. Os originais enviados a ENAP
ndo serdo devolvidos. A ENAP compromete-se a informar os autores sobre a publica¢do ou ndo de seus
trabalhos.

Para mais informacoes acesse www.enap.gonbr

ENAP Escola Nacional de Administracao Publica
Diretoria de Comunicacio e Pesquisa

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

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

E-mail: editora@enap. gonbr
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Conheca a série

Cadernos ENAP

Nos Cadernos ENAP sao publicados relatdrios
atuais de pesquisa e documentos de governos sobr
temas relacionados ao Estado, a administracao
piiblica e a gestiao governamental.

28 A renovagao das organizagoes:
gerenciando transicbes na forga
de trabalho.

Jamzes R. Nininger ¢ Marilyn J. Arditti.
2004. 92 p.

Este relatério aborda a gestao eficaz
de transicoes na forca de trabalho.
Este trabalho oferece solugbes prati-
cas e elementos cruciais para a gestao
dessas transicoes extraidos de expe-
riéncias de organizacSes publicas
canadenses.

27 O desafio horizontal: ministérios
sctoriais, 6rgaos centrais ¢ liderenca.
Herman Bakuvis ¢ Luc Juillet — 2004

26 A jornada da aprendizagem — um
guia para alcancgar a exceléncia.
Peter Stoyko

Um modelo canadense de

administragdo publica?
lain Gow — 2004

Lancamentos

Publicacées ENAP

Como colocar o comércio

global a servico da populacao
Kamal Malhotra e ontros; co-edigio Ipea/
ENAP/PNUD, 2004

Coletanea que trata da globalizagio de
forma contemporinea e progressista
abordando a politica externa arrojada ¢
inovadora que o governo brasileiro vem
procurando desenvolver nos féruns
internacionais de comércio.
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Agbes premiadas no 9 Concurso
Inovacio na Gestao Publica Federal 2004
Juliana Girao de Morais (org.) 2005

O nono volume da série do Concurso traz

o relato completo das experiéncias
premiadas em 2004.

Para conbecer on adquirir as publicacies ENAP visite o sitio www.enap.gov.br
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Solicitacao de
publicac¢des

Nome/Institui¢do:

CPE/CNPIJ:

Endereco:

Cidade:

UF: CEP:

Telefone:

Fax:

E-mail:

Cartio de assinatura da RSP

Periodicidade: trimestral
Assinatura anual: R$ 40,00
[0 Ano56-2005

[0 Nuamero avulso: R$ 13,00 Edi¢do n°
[0 Exemplaravulso anteriora 1997: R$ 8,00

Cadernos ENAP

g8 o9 010 O11
gi18 020 021 0122

Preco unitario: R$ 12,00

Texto para discussido

012 013 014 015 016
023 024 025 OO26 027

017
0J28

o1 g2 O3 0O4
01 012 013 14
021 [O22 023 [O24
031 032 [O33 [34
041 O42 [043 [44
Preco unitario: R$ 5,00

Forma de pagamento

s e 07 0O8 09
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025 026 O2700028 029
035 036 037 038 [139
45 046 047

vide orientacdo no verso

010
020
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140
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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 depésito do valor das publicacdes na Conta Unica doTesouro
Nacional (GRU Dep6sito), bastando informar seu CPF ou o CNPJ de sua institui¢io ¢ o
codigo identificador: 11470211401288187.

* Posteriormente, encaminhe o comprovante de depésito juntamente com o Cartao de
Aquisi¢ao para a ENAP.

2.No sitio do Banco do Brasil (www.bb.com.bi), 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 publica¢oes solicitadas.

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

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

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

* Imprima o comprovante e encaminhe-o para a ENAP juntamente com o Cartiao de Aquisicio.

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

* Na tela principal, selecione a op¢ao “Transferéncia”;

* Na proxima tela, selecione a opgao “Conta corrente para Conta Unica do Tesouro”;

* Em seguida, digite o valor total das publicacoes solicitadas e tecle Ok;

* Na proxima tela, digite no campo Identificador 1 o cédigo 1147021140128818-7 ¢ no campo
Identificador 2 o seu CPF ou o CNPJ de sua instituigao.

* Prossiga nor malmente com a transagao, 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

Administragio Publica— CNPJ: 00.627.612/0001-09, UG: 114702, Gestao: 11401

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

Banco do Brasil com o valor das publicacoes. Acesse o link Publica¢des na pagina da ENAP

para maiores informagoes.

ENAP Escola Nacional de Administracio Publica
Diretoria de Comunicacio e Pesquisa

SAIS — Area 2-A

70610-900 — Brasilia, DF

Tel: (61) 3445 7096 / 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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