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Em direcéo as melhores
préticas de avaliacéo*

Marjukka Ala-Harja &
Sgurdur Helgason

Introducéo

A énfase nos resultados constitui elemento central das recentes
reformas do setor publico em paises-membros da Organizacdo para
Cooperacéo e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE). A avdiacéo é
uma ferramenta que visa oferecer informagdes quanto aos resultados
obtidos por organizagdes e programas. Este artigo se refere principa mente
aavaliacao de programas, embora muitas das questdes discutidas sgjam
deigua importancia para outros tipos de avaiacdo, como por exemplo, a
avaliagdo do desempenho organizaciona, as avaiagdes gerenciais e as
auditorias de desempenho.

Definicao de avaliacéo de programa

A avaliacdo de programa pode ser definidacomo umaandise siste-
maética de aspectos importantes de um programa e seu valor, visando
fornecer resultados confiaveis e utilizaveis.

A avaliacdo de programa deve ser vista como mecanismo de
melhoria no processo de tomada de decisdo, a fim de garantir melhores
informagdes aos governantes, sobre as quais eles possam fundamentar
suas decisdes e melhor prestar contas sobre as politicas e os programas
publicos. Ndo sedestinaaresolver ou subgtituir juizos subjetivos envolvidos
natomada de decisdo, mas permite um certo conhecimento dos resultados
de um dado programa— informac&o que pode ser utilizada paramelhorar
a concepcao de um programa e sua implementacao.
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No delineamento das prioridades parareformas do setor publico, 0
Comité de Gestéo Publica da OCDE elegeu como indicador de bom
funcionamento para o0 setor publico a avaliacdo continua da eficacia das
politicas implementadas. Ha indicios de que o interesse na avaliacéo
como ferramenta de gerenciamento esteja aumentando. Em relacéo a
esforcos anteriores de avaliacdo, ha atualmente expectativas mais
realistas e uma aceitagdo mais ampla de metodol ogias menos rigorosas,
gue levam a um maior entendimento quanto ao uso dessa ferramenta
por parte das organizagOes. Ha também énfase nas avaliacbes mais
sisteméticas, mais orientadas para os resultados e com ligagdes expli-
Citas ao processo orcamentério.

O uso apropriado dos resultados das avaliagfes ndo condtitui tarefa
facil. Historicamente, as avaliages representam um universo de muitas
promessas que ndo chegam a se realizar. Alguns enxergam a avaiacdo
como um novo modismo que cria muita burocracia e gera poucos
resultados. Outros a véem como algo essencialmente tedrico, de pouca
aplicacéo prética e incapaz de gerar resultados com relacéo as politicas
de maior alcance, tendo seu efeito limitado a questbes marginais.
H4, ainda, quem recele que possam levar a um controle excessivo, ou
aqueles que simplesmente ndo querem se responsabilizar. Por Ultimo,
podem-se levantar questdes a respeito do valor da avaliagd em um
ambiente onde 0 desempenho é continuamente mensurado e tomado como
base contratual.

Esses argumentos podem ser contestados. A avaliacado pode preen-
cher uma importante lacuna quando utilizada apropriadamente e devida
mente integrada a um arcabouco geral de gestéo de desempenho. Pode
aumentar a eficiéncia e a eficacia do setor publico e, por conseguinte,
fortalecer a base para as atividades da iniciativa publica. As qualidades
daavdiacdo de programas podem complementar e desenvolver esforgos
de mensuracdo, monitoramento e auditoria de desempenho. O estabele-
cimento de expectativas redistas em relagdo a problemas de avaliacéo,
bem como o uso destas de forma pragmética e objetiva, pode permitir aos
governos mel horar em seu desempenho, suaresponsabilidade e capacidade
para prestar contas. Os exemplos apresentados neste artigo déo alguma
orientacdo nesse sentido.

O presente artigo discute a avaliacdo de programas na gestéo
publica e aborda de maneira mais detalhada os meios pelos quais seu uso
pode ser aperfeicoado no setor publico. A primeira parte deste estudo
esta centrada na definicdo de avaliacdo. A segunda parte apresenta
guestdes a serem consideradas no que se refere ao uso da avaliagéo.




Definindo avaliacéo
Conceito

“A avaliacdo ndo convence, persuade; ndo demonstra, argumenta;
érazoavel, ndo absol uta; é aceita por muitos, sem ser impostaaninguém.”
(House, 1980: 73).

N&o h& consenso quanto ao que sgjaavaliacdo. O conceito admite
multiplas definicbes, agumas delas contraditorias. 1sso se explica pda
variedade de disciplinas (economia, formulacdo de politicas e procedi-
mentos administrativos, estatistica, sociologia, psicologiaetc.), ingtituicdes
eexecutores, dém dagamade questdes, necess dades e clientes abrangidos
No universo das avaliacoes.

A medida que crescem em popularidade, as avaliagbes passam
a ser reconhecidas sob diferentes formas de feedback e consulta. Um
sem-nUmero de termos passa a ser utilizado (revisdes, acompanhamento,
monitoramento, auditoria, escrutinio, avaliagéo) como referénciaadtividades
avaliativas. Alguns especialistas mostram-se preocupados com as possi-
bilidades de que o conceito venhaa perder sua significacéo por completo.
Ademais ha outros mecanismos de feedback, aém da avdiacdo, e que
também podem ser usados no processo de aperfeicoamento de tomada
de decis&o.

Nem todo mecanismo de feedback se constitui em uma avaliagéo,
embora muitos deles dividam com esta algumas caracteristicas comuns.
A diferenca entre a avaliagdo e outros mecanismos de feedback pode
ser vistano Quadro 1.

A diferencana énfase dada por cada mecanismo é apresentadano
Quadro 2. Asdimensdes refletem as diferentes abordagens de avaliagéo.
Em geral, h4 uma relacdo entre abordagem e técnicas de avaliacéo
aplicadas. As diferengas geramente estéo associadas a0 processo ou
proposito especificado para a avaliagéo.

Ao enfatizar diferentes aspectos, as avaliacdes podem ser classifi-
cadas em véarios tipos. Na préatica, esses tipos de avaiagdo geramente
s80 combinados, conforme pode ser demonstrado no caso das avaiagtes
somativas e formativas.

AvaliagOes somativas

Conduzidas, freqlientemente, quando o programajaestaimplemen-
tado ha algum tempo (avaliacdo ex post) para o estudo de sua eficaciae
o julgamento de seu valor geral. Essas avaiagBes sao tipicamente utili zadas
como meio de assistir a alocagéo de recursos ou na promogao de mais
responsabilidade. Os clientes geralmente sdo externos, tais como politicos




e outros agentes de decisdo. A objetividade e a confiabilidade gera das
constatagdes sdo consideradas importantes. Essas avaliagOes geralmente
s80 conduzidas por avaliadores externos. As questdes quanto ao resultado
ou relevancia geral do programa devem ser abordadas.

AvaliagOes formativas

Geradmente adotadas durante a implementacdo de um programa
(avaliacdo intermedi&rid) como meio de se adquirir mais conhecimento
quanto a um processo de aprendizagem para 0 qua se desgja contribuir.
O propdsito € o de apoiar e melhorar agestéo, aimplementagdo e o desen-
volvimento do programa. Os avaiadores, assm como os clientes, gerdmente
s20 internos, e, freglientemente, os gerentes do programa em questéo
(auto-avaliagdo). A objetividade das constatagbes geramente ndo se
coloca como preocupacdo centra: mais énfase é dada a aplicabilidade
direta dos resultados. Devem lidar com questdes operacionais de
monitoramento dos eventos e, em certo grau, também com aspectos
relacionados ao impacto.

Avaliacdo de programa

Asavaliagbes podem andisar organizagoes, fungdes, procedimentaos,
politicas, projetos etc. Este artigo se concentra na andlise de programas
publicos e trata da avaliacdo desses programas. Por programa entende-se,
geralmente, um conjunto de atividades organizadas para realizacdo dentro
de cronograma e orgcamento especificos do que se dispde para a
implementacéo de politicas, ou sga, paraacriacdo de condicdesque permitam
0 acance de metas paliticas desgaveis. O termo pode comportar ativi-
dades relativamente menos abrangentes ou programas de amplo escopo.
Contudo, deve-se sdientar que o conceito de programa pode variar de um
pais para outro, chegando mesmo a ndo ser usado em muitos deles.

Como acontece com 0 termo avaiacdo, isoladamente tomado,
também ha mais de uma definicdo do que sgja avaiagdo de programa.
De modo mais simples, o termo compreende a avaliagdo dos resultados
de um programaem relacdo aos objetivos propostos. Ha quem sugiraque
o termo avaliacdo de programa abrange qualquer estégio do ciclo devida
de um programa. Somando-se a avaliacdo ex post, o termo inclui a
avaiacdo ex ante e aavaliagdo intermediaria (bastante comum naprética).
O primeiro tipo de avaliag@o prospectiva € geramente referido como
andlise ou avaiacdo de politicas. Se por um lado a andlise de politicas
exploraas opgdes disponivels e seus provavei s efeitos, aavaliacdo estuda
os efeitos reais e busca um juizo de valor das politicas em s. Contudo, os
conceitos sdo inter-relacionados e 0s processos de avaliagdo interativos.




Quadro 1: Diferenca entre avaliacdo e
outr os mecanismos de feedback

« Estudos cientificos As avaliagBes se centram no uso prético da
informagao.
 Auditoriatradicional Asavaliagfes analisam os gastos publicos a

partir de pontos de vistamais amplos, questio-
nando, até mesmo, a propriedade dos objetivos
do programa, bem como a eficaciae eficiéncia
de sua satisfacéo (adistingdo entre auditoriae
avaliagdo geralmente ndo é clara).

» Monitoramento Asavaliacdes geralmente sdo conduzidas
como parte de um esforco Unico e buscam reunir
informacdes aprofundadas sobre o programaem
guestéo, embora a existéncia de sistemas

regul ares e eficientes de monitoramento sgja
necessaria como base para o desenvolvimento
deavaliagdesbem-sucedidas.

« Mensuraggo de Asavaliacdes procuram ir além: buscam

desempenho encontrar explicagdes para os resultados obser-
véveis e entender aldgicadaintervencéo
publica (contudo, sistemas de mensuracao de
desempenho, se eficientes, podem caracterizar,
sobretudo nos Estados Unidos, umaformade
avaliacdo).

« Andlise das politicas As avaliagdes estao centradas na anélise

ex post. Essa andlise das politicas as vezes é
definidacomo uma avaliagcdo prévia, parao
estudo de politicas possiveis no futuro.

Exemplos de definicdo de
avaliacdo de programa

* “As questBes-chave na avaliagdo de programas sdo a tentativa
de determinar os efeitos do programa ao longo de um dado periodo de
tempo, bem como aextensdo em quetaisresultadosforam defato derivados
do programa em questdo.” (Hatry, 1980).

* “A avaliacdo de programa é a aplicacdo de métodos de pesquisa
cientifica para a avaliacéo do projeto do programa, suaimplementacéo e
eficacia” (Chelimsky, 1985).

* “A avaiacdo de programa é a andlise s stemética de um programa,
ou de parte dele, visando, primeiramente, assitir osgerentes e outrosagentes
de decisfo na determinacéo da propriedade, eficiéncia e eficicia de um
programa e, em segunda instancia, determinar casos que justifiqguem a
necessidade de novos programas ou a extensdo de um programa existente.




Em terceiro lugar, visadecidir quanto a manutencdo dos niveis correntes de
investimento de recursos, seu aumento, reducdo ou suspensdo.” (Doing
Evaluations, A Practical Guide. Ministério daFazendadaAustrdia, 1994).

* “Uma avaiacdo de programa € solicitada por uma organizacéo
com o propésito de determinar a eficiéncia de funcionamento de um pro-
gramae concluir por seu aperfeicoamento ou suspensdo.” (Mayne, 1994).

* “ Asavdiagbes devem conter, normalmente, elementos analiticos,
sisteméticos, confidveis, especificos e customizados’ (Evaluating EU
Expenditure Programmes. A Guide. Comissdo Européia, 1997).

A despeito de tantas defini¢des, hd a gumas caracteristicas comuns
atodas as avaliaghes de programa: constituem andlises sisteméticas e de
aspectosimportantes de um programae de seu valor, de modo afornecer
conclusdes confidveis e utilizaveis.

A fata de um consenso quanto ao conceito de avaliagdo pode
causar confusdes, mas também pode ser encarada como um ponto de
partida frutifero e de grande praticidade na reflexdo dos diversos
paradigmasimplicitos nas ciéncias sociais. Contudo, no ambito do presente
artigo, a escolha quanto a uma definicdo mais ou menos abrangente néo
apresenta limitacdo particularmente relevante. O objetivo é identificar as
boas préticas que possam se aplicar a diferentes definicoes.

Objetivos

O objetivo da avaliacdo ndo € buscar a verdade absoluta, mas
oferecer entendimento e uma visdo justificada dos programas de imple-
mentacdo de politicas. A avaliagcdo ndo substitui o processo de tomada de
decisdo politica, mas permite que as deci sdes sejam tomadas de maneira
mais consciente.

Gerenciar normamente implica um ciclo de plangamento/prepa-
racdo, dotacdo orcamentéaria, implementacéo e avaliagdo. A avaliacéo
o elo quefechao circulo e completao circuito defeedback. Umapoalitica
ou programaque tenham sido avaliados podem ser mel horados, expandidos
ou substituidos.

As principais metas da avaliaco podem ser caracterizadas como
sendo amel horiado processo de tomada de decisdo, aa ocacdo apropriada
de recursos e a responsabilidade.

Melhorar atomada de decisdo

A avaliacdo oferece informagtes sobre o impacto das politicas.
Pode ser vista como a passagem de mecanismos formais de controle
a controle efetivo; de controle de transaces a controle estratégico; de
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gerenciamento de insumos a gerenciamento de resultados. Ela auxilia os
formuladores de paliticas no julgamento do vaor dos programas publicos,
concorrendo para sua melhoria ou questionamento e, ainda, para o projeto
de programeas futuros. A avaiacdo também contribui para o processo de
gprendizagem das pessoas envolvidas no gerenciamento e implementacdo
desses programas, a0 permitir maior entendimento do traba ho que se conduz
e gjudando nessaconducdo. Além disso, outrosinteresses (como por exem-
plo, cientificos) podem ser satisfeitos & medida que se compreende melhor
o funcionamento da sociedade.

Auxiliar na alocacdo
de recur sos

A maior parte dos paises-membros da OCDE enfrentam restricdes
orcamentérias. A avaiagdo pode gjudar os formuladores de politicas e 0s
responsaveis pelo orcamento a melhor distribuir os recursos e a fazer
melhor uso dos fundos disponiveis. A avaliacéo guda a identificar os
meios mais eficientes e eficazes de se alcangar os resultados desgjados e
de manipular os gastos, de modo a facilitar o desenvolvimento de novas
areas de prioridade — e a contribuir para a descoberta do nivel adequado
de financiamento para programas e, até mesmo, para a priorizacéo de
cortes orcamentérios que sejam necessarios. A avaliagdo sempre esteve
intimamente ligada s inovagdes do processo orcamentario, por exemplo
na Suéciae naAustrdia.

Aumentar responsabilidade

A avdiagéo pode contribuir para o aumento da responsabilidade das
politicas publicas, aspecto que vem adquirindo importéncia cadavez maior
para os paises-membros da OCDE. 1sso se deve a maior autonomiaadmi-
nistrativa oportunizada pel as grandes reformas gerenciai's ea preocupagao,
entre cidad&os de aguns paises, arespeito dalegitimidade do setor publico.
A avdiacdo pode melhorar a transparéncia e a responsabilidade para o
parlamento e o publico em gerd a0 tornar mais claro o impacto das dtivi-
dades governamentais. Dai, pode-se forta ecer alegitimidade dosprogramas
gue se encontram em andamento e garantir a sustentabilidade dos resul-
tados. A avaiagc@o também pode gjudar os cidaddos a tomarem conhe-
cimento do que esta sendo feito com seu dinheiro e considerar dternativas
as politicas implementadas. Além disso, ha alguns fatores que tornam a
avaliagdo especialmente oportuna.
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Fatores que determinam o
timing de uma avaliagdo

Reformas do setor publico,
ger enciamento estr atégico

A avaiacdo é uma das ferramentas enfatizadas em processos
recentes de reforma do setor publico. Geralmente é apresentada no con-
texto do desenvol vimento damensuracdo de desempenho e gerenciamento
estratégico. Argumenta-se que aavaliacdo de desempenho, especialmente
a auto-avaliagdo, deveria se tornar uma parte normal da administracéo
publica. H& também uma necessidade crescente de avaiar as reformas
do setor publico nos paises da OCDE, a fim de explorar seu potencidl,
desenvolvé-lo adicionalmente, sustentar os resultados al cangados e forta-
lecer 0 apoio publico.

Requisitos institucionais

Asindgtituigdes que financiam ou co-financiam os programas publicos
gera mente requerem que os soli citantes dos financiamentos se submetam
a avaliagOes regulares, por vezes conduzidas por essas proprias insti-
tuigdes de fomento (o Banco Mundia e a Structural Funds da Uni&o
Européia). O mesmo se da quando os governos aumentam ainstituciona
lizac8o de suas atividades de avadiaco e passam arequerer aos ministérios
e 6rgaos a avaliagcdo de seus resultados.

As organizagOes encaram a avaliagdo de varias maneiras e utili-
zam-naparadiferentes propdsitos. Diferentes objetivoslevam adiferentes
abordagens de avaliacdo. Aindaassim, em um nivel maisgeral, ametada
avaliagdo pode ser definida como a de fomentar a aprendizagem
organizaciondl.

Exemplos de objetivos
explicitos das avaliaces

* “As avaliagdes oferecem informagbes confiaveis, oportunas
e objetivas, bem como conclusdes e recomendagdes Uteis para maior
eficiéncia na alocagdo de recursos, melhorias e aumento de responsabi-
lidade em relacéo aos programas.” (Austrdia).

* “(...) produzem informagdes suficientes, apropriadas e confiaveis,
que permitem a Unido Européia decidir quanto a continuagéo, alteraco,
inalteracdo ou suspensao de seu programade gastos, auxiliando, ademais,
a determinar a propriedade de eventuais aumentos ou cortes nas
apropriactes orcamentarias.” (Comissdo Européia DG XIX, Lista de
Verificagdo de Avaiagéo).




* “A avaiacdo é vistacomo elemento agregador devalor, namedida
em que se centra naguilo que realmente funciona, no que ndo funcionae
nas inovagdes que permitem o estabel ecimento de metas governamentais
de melhor relagcdo custo-beneficio.” (Canadd, In Search of Results:
Performance Management Practices).

Quadro 2: Enfase da avaliacio

e Timing

A avaliagdo ex ante, concomitante/interme-
didria, ex post ou uma combinacéo dessas
opcoes.

* Flexibilidade de estrutura

Andlise em relagdo aos objetivos do programa
ou gque envolvatambém a propriedade dos
objetivos. Avaliacdo de efeitosintencionais e,
em alguns casos, ndo-intencionais.

« Julgamento ou
apresentagao

Julgamento do sucesso ou fracasso de um
programa— até mesmo recomendando
melhorias ou alternativas — ou mera apresen-
tacdo das constatagdes, deixando as conclu-
sBes a cargo daqueles a quem incumbem as
decisdes.

» Conhecimento ou
negociacao

Apreciacdo por especialistas em avaliagdo

e mediante a aplicagéo de procedimentos
técnico-cientificos para garantir a objetividade
dos resultados, ou mediante parceria na qual
0s objetivos e métodos — e até mesmo as
constatacOes e as recomendagfes — sejam
negociados com osinteressados, afim de
maximizar o uso das constatacdes e garantir
participagdo democratica.

* Uso

Como meio de adquirir mais conhecimento
em relagdo aum programaou para decidir
quanto a seu valor. Mecanismo auxiliar para
o refinamento de um programaou o questio-
namento de sualo6gica, podendo mesmo
sugerir mudancas fundamentais.

Desenvolvimento

Em aguns paises da OCDE a avaliacéo desempenha um papel
formal no processo de tomada de decisdo. Em outros, somente agora
despontaareflex&o sobre a possibilidade de sistematizacéo das atividades

de avaliagéo.
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Paises como os Estados Unidos, a Suécia e o Canada tém uma
longa tradicéo de avaliacdo e um solido sistema de avaliagOes institucio-
nalizadas. A Austrdia e os Paises Baixos também tém sistemas de
avaliagdo bastantes sofisticados.

A maturidade das préticas de avaliacdo também varia segundo o
setor em questdo. A avaiacdo é tradicionalmente desenvolvida, em
diversos paises, nas areas de agles de desenvolvimento, politicas de
mercado trabal histas, salide e educagéo.

Fases histéricas

As atividades de avaliacdo em administragdes nacionais se desen-
volveram em diversas fases. A maturidade pode ser caracterizada pela
extensdo daexperiéncia, aregularidade das atividades e 0 grau deinstitu-
cionalizacdo. Trés estagios de desenvolvimento ja foram identificados
(Derlien, 1990). Emboraa gumas avaliagdes de programas publicostenham
sido conduzidas antes mesmo da primeira fase, por exemplo, na Suécia.

A primeira etapa de avaliacles, nos anos 60 e 70, esteve ampla-
mente ligada aos governos socio-liberai s engajados em programas, visando
a solucgéo de problemas sociais. Os processos de plangjamento e progra
macdo foram introduzidos paramelhorar aformulacéo de paliticas. Condi-
cOes fiscais favoréveis e melhor condicdo e oferta de conhecimento de
ciéncias sociais contribuiram nesse esforgo. O foco esteve direcionado
namelhoria dos programas, e os gerentes de programas tinham interesse
em usar a avaiacdo como mecanismo de feedback.

A segunda etapa, nos anos 80, embora menos evidente e mais
lenta, foi estimulada por governos predominantemente conservadores, na
tentativa de lidar com programas publicos em face de limitagOes fiscais.
A avdiacdo era encarada como ferramenta Util na reconsideracéo da
justificativade politicas e naracionalizagdo daal ocago de recursos orga
mentarios. O Ministério daFazendae os 6rgéos de auditoria se empenha-
vam no desenvolvimento das avaliacoes.

Desde entdo, a avaliacdo tem-se tornado objeto de preocupagéo
dos 6rgéos legidativos. Problemas relacionados a legitimidade do setor
publico e a necess dade de fortal ecer aresponsabilidade do governo clamam
por novos e mais sofisticados mecani smos de controle, como por exemplo
a avaliagdo. Os resultados preliminares de um estudo de abrangéncia
naciona ainda em curso (Gray, 1997) sugerem que 0s avangos da hova
administracdo publica tém muitas implicagdes sobre a funcdo e a pratica
da avaliagdo: a avaliacdo é substituida (novos mercados internos surgem
como avaiadores intrinsecos), complementada (a regulamentacéo de
monopAlios privatizados esta criando uma enorme demanda por avalia
¢Oes) e aplicadaanovas questdes (novas ferramentas de avaliagéo, como
por exemplo os contratos internos).
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Umatradi¢éo de avaliaco firmemente estabel ecidaseinclinaagora,
também, aencarar anecessidade de “avaliar as avaliactes’. Esse esforgo
de meta-avaliagdo encontra-se provavelmente mais avangado nos EUA,
onde a quantidade de avaliagdes torna possivel chegar a agumas conclu-
sbes gerais. Contudo, as meta-avaliagdes ainda sdo relativamente raras, e
muito ainda se desconhece, por exemplo, arespeito do uso da avaiagéo.

Avaliacéo e auditoria

Para esclarecer o papel da avaliac8o e seu desenvolvimento
corrente, € conveniente estudar sua relacdo com a auditoria tradicional.
A avaliagéo e aauditoriaestdo historicamente separadas enquanto fungdes
acargo deingtituigdesisoladas. As culturas profissionais dos avaliadores
e auditores diferem de diversas maneiras, por exemplo em termos de
recrutamento e socializagdo. Os objetivos sdo diferentes. as auditorias
s80 tradiciona mente usadas para garantir regul aridade financeira e respon-
sabilidade quanto a0 uso dos recursos, ao passo que a avaiagdo visa
promover a economia, eficiéncia e eficacia

A auditoriatem umalongatradicéo como atividade parlamentar de
supervisao em muitos paises. 1sso reforca a satisfacdo legal e anecessi-
dade de prestacéo de contas das organi zagOes publicas. Tradiciona mente,
a auditoria procura evidéncias de que as regras estabel ecidas, os regula
mentos, 0s procedi mentos e objetivos foram cumpridos. A autonomiadas
instituicOes de auditoria Ihes permite apresentar pareceres e opinides de
grande credibilidade.

A avdiacdo, diferentemente da auditoria, ndo logrou estabel ecer-se
como atividade regular, ingtituciondizada, de conceituacéo clarae objetivos
convergentes. A avaliagdo continua sendo, no geral, mais participativae
menos independente que a auditoria, e incorpora uma visdo mais aberta,
que abrange todos os interessados. A avaiagdo é usada mais como uma
ferramenta para o gerenciamento do programa do que para o estabel eci-
mento de responsabilidade publica

A despeito das diferencas Obvias entre a auditoria tradicional e a
avdiagdo, umaquestdo que sempre vem atonadiz respeito anecessidade
ou ndo de aproximar essas funcles diferentes, ou em que medida ta
convergénciajando estariaacontecendo. Aslinhas divisorias comegaram
a setornar menos nitidas: a auditoria estendeu seu escopo para questoes
como desempenho, e as auditorias financeiras tradicionais vém sendo
suplementadas, agora, com auditorias de desempenho. As auditorias de
desempenho, conduzidas, por exemplo, na Suécia, no Reino Unido
(auditorias de valor monetéario) e nos Paises Baixos, congtituem avaliages
semel hantes as avaliagtes de programas. Os métodos e critérios aplicados
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S80 muito similares. As redes comuns, tais como a European Evaluation
Society (EES), também indicam a convergéncia entre essas duas culturas
profissionais.

Contudo, também h& sinais de contradi¢do. A convergéncia entre
avaliacdo e auditoria se restringe a multipla e contestada identidade da
avaliacdo, sua cultura de base social e aresisténcia politica a avaliagbes
adicionais por parte das instituigdes de auditoria. A auditoria financeira
bem podera se tornar maistdpica, com mais énfase naterceirizagdo e em
inovagdes como a contabilidade por regime de competéncia. Tem-se
sugerido que as ingtituicdes de auditoria ndo devem buscar se tornar,
primariamente, unidades de avaliacdo ou consultoriagerencial, mas, antes,
esclarecer suas fungdes e responsabilidades atuais como guardides
independentes da probidade, da legalidade e da eficiéncia nos gastos
publicos (Pallitt e Summa, 1997).

Avaliacdo ingtitucionalizada?

Algunsexemplosde préticas de avaliacdo sdo gpresentados, aseguir,
parailustrar o desenvolvimento da avaliagéo.

Suécia

As primeiras avaliagdes foram redlizadas na década de 50, ou
mesmo antes, por comissdes publicas encarregadas da formulacdo de
politicas e tomada de decisdo. O sistema de comissdo combinava avisao
dosinteressados e introduziaresultados de pesguisa no processo de tomada
de decisdo. A partir de 1960 a avaliagdo comegou a ser encarada como
uma atividade capaz de oferecer informacfes em base continua aos
tomadores de decisio. Orgaos de pesquisa especializados e outras agéncias
semel hantes comegaram a ser fundados, tendo aavaliagcdo como foco de
suas atividades.

No inicio dos anos 80, surgiu a necessidade de melhorar o sistema
de tomada de deciséo pela sistematizag&o das atividades avaiativas e sua
ligagdo de modo mais firme ao processo orcamenté&rio. O sistema de
avaliacdo associado a0 Nnovo Processo orcamentério passou por diversos
g ustes pragmati cos desde suaimplementacéo. No momento, os relatorios
anuais dos 0rgédos sdo a principal fonte de informacdo submetida aos
ministérios. Avaliagdes aprofundadas das atividades dos 6rgéos publicos
(antesrealizadas a cada trés anos) séo conduzidas, hoje, apenas mediante
requerimento especial de um ministro.

Australia

A avaliagdo se tornou parte integrante do processo de reformada
administracdo publica australiana em meados da década de 80, quando
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foi lancada a estratégia de avaliacéo do governo. A avaliagdo tem sido
sistemati camente integrada a gestéo e ao plangjamento das organizagoes
e programas. Todos o0s programas publicos, ou pelo menos suas partes
mais importantes, sdo submetidos a avaliagéo a cada trés ou cinco anos.
Todas as principais propostas de politicasincluem, também, umaestratégia
de avaliacdo, e os ministros sdo freglientemente solicitados a apresentar
um plano anuad de avaliacdo. Os resultados dessas avaliagfes também
devem ser levados ao conhecimento publico.

Recentemente, foi feita uma reavaliaco desses requisitos obriga-
térios. E provavel que a abordagem centrada em requisitos dé lugar aum
arcabougo integrado de gestéo de desempenho que venha a abranger a
avaiacdo e o monitoramento do rendimento com base em boas préticas e
principios. Essa evolucéo reconhece o fato de a avaliago ter se tornado
mais comum e amplamente disseminada, e tem por objetivo integrar direta
mente a atividade de gestdo de desempenho a estratégia e ao plangjamento
dos ministérios. Também vem em reconhecimento de que esta sendo dada
mais atencdo a qualidade, a0 uso e a eficacia das avaiagles.

A responsabilidade pelo plangamento, a execugdo e 0 uso das
avaliaghes estéo nas maos de 0rgéos e ingtituigdes isoladas. O Ministério
da Fazenda € o coordenador da estratégia de avaliacdo, oferecendo treina
mento, motivagdo, orientacdo e controle de qualidade, aém de participar
eventualmente em avaliagdes pré-selecionadas. A Auditoria-Geral pode
rever a operacaéo de uma atividade avaliativa.

Paises Baixos

O Tribuna de Contasrecomendou, noinicio dadécadade 90, que os
ministros prestassem mais atencdo ao programa de avaliagdo. O governo
estabeleceu uma estratégia em trés etapas. primeiramente, houve uma
emenda nos regulamentos que estabelecem as responsabilidades dos
ministros no que tange aavaiacdo; segundo, foram preparados osrelatdrios
anuais paraacompanhar os orcamentos ministeriais e para oferecer infor-
mages sobre atividades avaliativas presentes e futuras, seus resultados
e sua utilizacao; e em terceiro lugar, foi realizado o gerenciamento e a
coordenacdo daavaliagdo em nivel ministerial. O governo também sdientou
gue a avaliagdo deveria ndo ser apenas externa, mas também interna,
tanto em nivel ex ante, como em niveis ex post e intermediério.

Posteriormente, 0 governo utilizou medidas e responsabilidades de
avaliacdo. Asdiretorias de politicados ministérios sdo responsaveis pelas
suas proprias avaliagles: aabordagem adotada no gerenciamento dessas
atividades pode ser tanto centralizada quanto descentralizada. Asdiretorias
orcamentérias internas sdo responsavei s pela coordenacdo, promogao e
certificago do uso de avaliaghes, devendo garantir a disponibilidade de
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recomendagdes, orientacdo e conhecimento de pesquisa. Realizam progra
mas de avaliagao para proj etos isolados, encorgjam aavaliacéo periodica
das politicas e monitoram aqualidade daavaliagéo e seu uso. Osministros
formam o nivel de responsabilidade de dltimainstanciano que sereferea
avaliacdo. Outras diretorias oferecem auxilio sob a forma de conheci-
mento especial (além de pessoal, métodos de organizacdo e informacdes
sobre legidacéo). O Ministério da Fazenda tem as mesmas responsabi-
lidades da diretoria orcamentéria interna no que se refere a promocao
e coordenagdo. O Tribunal de Contas examina a eficiénciadagestéo ea
organizacéo das avaiagdes e divulga os resultados em rel atorios periodicos.

Canada

A avaiagdo faz parte da gestdo dos ministérios desde 1977.
As atividades de avaliacdo estdo solidamente institucionalizadas.
Os ministérios devem garantir a avaliacdo de seus programas. A politica
atua de avaliacao requer que os ministérios conduzam auditoriasinternas
de acordo com padrfes estipulados em areas de significancia ou risco.
Devem, também, conduzir avaliacdes de politicas e programas-chave,
segundo padrdes estabelecidos; determinar préticas de monitoramento
de desempenho, incluindo padrdes de servicos que se orientem ao cliente,
afim de garantir que os ministérios e seus gerentes tenham a sua disposicéo
informagfes sobre aspectos-chave relacionados ao desempenho de
programas; conduzir outrostipos de revisdes sobre paliticas, regulamentos,
programas e aspectos operacionals, pesquisas junto a clientes e estudos
especiais; e utilizar auditorias internas, avaliagbes, monitoramento de
desempenho e outros procedimentos de avaiagdo de modo complementar
e coordenado.

Asavdiagbes gerd mente so conduzidas por unidades especidizadas.
A Secretariado Tesouro éresponsavel pelo estabel ecimento, coordenacao
e monitoramento das politicas de avaliacdo. A AuditoriaGerd tem a
funcdo principa de, na avaiacdo de desempenho do setor publico, mani-
festar-se com relatérios quanto a adequacdo com que se conduzem as
responsabilidades de avaliacéo.

Finlandia

NaFinlandia, como na Suécia, existe umatradic¢éo quanto ao esta-
belecimento de comissdes para a formulacdo de decisbes politicas.
Atuamente, o uso de procedimentos de avaliacdo estd bem estabelecido
em aguns setores (agdes de desenvolvimento e educagdo superior),
embora, no geral, as avaliagbes sgam conduzidas de forma ad hoc.
Contudo, de acordo com pesquisas recentes, parece haver muito interesse
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naavaliacdo daadministracdo. Para obter informagdes mais sistematicas
e aprofundadas sobre as recentes reformas do setor publico, um grande
programa de avaliacdo composto de 12 estudos individuais foi realizado
entre 1995 e 1997. Outro proposito desse projeto erao de encontrar meios
de fortalecer uma cultura de avaliacdo na administracéo. Cursos de for-
macdo foram organizados, e um manual foi compilado. Os ministérios sfo
encorgjados a divulgarem seus programas de avdiacdo, e o resultado
destes, em seus relatérios anuais.

Estados Unidos

Os Estados Unidos tém uma importante e antiga tradicdo de ava
liacgo. O governo federal, assm como alguns governos estaduais e muni-
cipais, mantém suas unidades de avaliacdo. Em nivel federd, essasunidades
geramente estdo contidas em departamentos especificos. O General
Accounting Office (GAO), que assiste 0 Congresso em suas fungdes de
supervisdo do Poder Executivo, visando maior eficécia e responsabilidade
naadministraco, realizaum grande nimero de procedimentos de auditoria
de desempenho e avdiaghes de programas. Os 0rgaos responsavels pela
implementacéo de programas também conduzem, €l es proprios, aavaiacéo
de seus programas. Os 6rgaos do governo devem incluir em seu plane-
jamento estratégico uma descricgo das avaliagBes de programa utilizadas,
bem como o cronograma de avdiagtes futuras. Além disso, o Congresso
freqlientemente introduz dispositivos legais requerendo a redlizagdo de
avaiagdes individuais de larga escala

Comissdo Européia

A Comissdo Européia tem, ha algum tempo, praticas ingtitucio-
nalizadas de avaliacdo em certas areas centrais de politicas comunitarias,
gue incluem acBes de desenvolvimento, pesquisa e politicatecnol 6gica,
aém de programas financiados por meio dos chamados Structural
Funds (Fundos Estruturais). No contexto dasiniciativas do Sound and
Efficient Management — SEM 2000 (Gerenciamento Eficaz e Sauda-
vel), estabel eceu-se a organi zacao de avaliagles sistematicas, oportunas
e rigorosas dos gastos da Uni&o Européia, em um esforgo que abrange
todas as politicas comunitérias. Definiu-se que 0s Servicos operacionais
s80 responsaveis por garantir a avaliagdo de seus proprios programas.
No processo, um funcion&rio, setor ou unidade precisa ser designado
como agente responsavel.

Cada servico precisa tracar seu préprio plano de avaliacdo anual.
O primeiro delesfoi apresentado ao final de 1996. Esses planos séo compi-
lados, consignados pela Comisséo e digtribuidos sob aformade um Programa
Anua de Avdiacdo. Os reladrios de avaiacdo, produzidos pelos servicos
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operacionais da Comissdo, servem de base para o Balanco Anud de
Avdiacao, que é submetido a Comissdo juntamente com o ProgramaAnual
de Avaiacéo a0 find de janeiro de cada ano. Além disso, 0s servigos
operacionais devem submeter um relatorio de avaliagdo ex ante cadavez
que se cogite atomada de uma a¢&o que implique gastos orcamentarios.
Esses servicos devem, ainda, garantir que na preparacéo de novos pro-
gramas haja a devida previsdo de avaliagbes como parte do processo.

Recomenda-se que as agdes financiadas por recursos do orca-
mento sgjam objeto de avaliagcdo acada seis anos. Somando-se ao traba ho
avaliativo desenvolvido pel os servicos operacionai's, outros departamentos,
como 0 DG XIX (Orcamento) e o DG XX (Controle Financeiro) também
desempenham tarefas de apoio as atividades de avaliagdo. Como suporte
adicional ao desenvolvimento de umaculturade avdiacéo, foi estabelecida
uma rede de avaliadores e compilado um manua com normas para a
garantiadaqualidade (Comissdo Européia, 1997). Além disso, estdo sendo
idealizados semin&rios de treinamento, projetos de demonstracdo e a
criacdo de um help desk.

Gestao de desempenho e avaliacdo

Muitos governosintroduziram abordagens abrangentes paraagestéo
de desempenho dos érgéos governamentais. A avaliacdo é um instru-
mento claramente orientado a avaliagdo de desempenho, e deveria, por
ISSO mesmo, ser vista como parte de um arcabougo mais amplo da gestéo
de desempenho. Contudo, as relagdes entre a avaliagéo e a gestdo de
desempenho nem sempre séo claras.

Avaliacéo e gestao de desempenho

* A avadiacdo foi bem estabelecida em muitos governos previa-
mente & introducdo de procedimentos de gestéo de desempenho, e as
novas abordagens ndo incluem necessariamente a avaliagéo.

* Novas abordagens de gest&o de desempenho foram desenvol-
vidas, em parte, como resposta as deficiéncias percebidas na avaliagéo,
como por exemplo os limitados resultados obtidos nas avaliaces em
comparacdo com o volume de recursos investidos.

* Diferentes organizagdes podem estar envolvidas em trabaho
especifico de avaliacdo ou de gestdo de desempenho.

* A gestdo de desempenho envolve areformados processos centrais
de gerenciamento, sendo, portanto, de responsabilidade dos gerentes em
cada organizacdo, ao passo que a avaliagdo € vista como um método
especializado, freqlientemente aplicado por especialistas ou unidades de
avaliacdo externas.
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A faltaem considerar ou esclarecer as relacdes entre avaliagdo e
gestéo de desempenho podelevar ao desperdicio, aduplicidade de esforgos,
sindizacdo conflitante acerca das metas e resultados e, por fim, a um
aumento dastensdes entre as organizagdes e grupos profissonais. A maioria
dos governos vé a avaliagdo como parte de uma estrutura mais ampla da
gestéo de desempenho, mas o nivel de integracéo entre essas duas disci-
plinas ira depender do papd desempenhado pela avaiacéo.

Abordagens a integracdo entre avaliagéo e
gestao de desempenho

Ha trés abordagens principais:

* A avaiagdo é vistacomo uma funcéo distinta e independente da
gestdo de desempenho, com regras préprias e claras.

* A avdiacdo évistacomo umafuncdo distinta, porém integradaa
gestéo de desempenho.

* A avaliag8o ndo é vista como fungdo distinta, mas sim integrada
com instrumentos diferentes de gestdo de desempenho.

A primeira abordagem vé a avaliagdo como fungéo relativamente
independente da gest&o de desempenho, mesmo que dependa da men
suracao de desempenho e de outras informagdes produzidas por meio de
procedimentos de gestéo de desempenho. A perspectiva basica é ade que
a gestdo de desempenho € como qualquer outro processo de gerencia
mento desenvolvido no &mbito de uma organizacéo que deve se submeter
a avaliacdo. Uma avaliacdo excessiva entre avaliacdo e gestdo de
desempenho poderia minar a capacidade da avaliagdo de analisar a
qualidade da gestéo do desempenho, limitando apossibilidade de sefazerem
sugestdes Uteis visando a sua melhoria. A integracdo também lesaria a
necesséria independéncia que deve ser conferida a avaliacao.

A segunda abordagem colocamenos énfase sobre aindependéncia,
mas considera a avaliagdo como um dos muitos instrumentos utilizados
em uma estrutura mais ampla de gestédo de desempenho. A avaiacéo
pode ser superior aoutros instrumentos em muitos aspectos. Permite um
estudo mais aprofundado do desempenho do que a propria gestéo de
desempenho. Pode cobrir periodos mais longos e incorporar fatores cuja
avaliacdo é dificil ou custosa, como por exemplo a avaliacdo de impacto
ou resultados. Além disso, torna-se possivel analisar as causas e efeitos
em maior deta he, trazendo a discussdo do desempenho paraum contexto
mais apropriado. A avaliacdo pode ser usada para dar umaimagem mais
abrangente do desempenho de um programa ou organizagdo, em
contrapartida a visdo fragmentada que se obtém apartir de outras aborda-
gens. Nessa abordagem, aavaliacéo € organizada como fungéo separada
para garantir a especiaizacao e é utilizada de modo seletivo e periddico
paraaproducdo deinformagdes-chave que ndo podem ser disponibilizadas
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em outros processos. O custo daredizagdo de avaliagbesimplicaaneces
sidade de limité-las aos programas e organizagdes mais importantes.

A terceira abordagem enfatiza os beneficios da incorporacéo de
métodos avaiativos em instrumentos isolados da gestéo de desempenho.
H& muitos exemplos disso. Informagdes relativas ao desempenho podem
ser andisadas, interpretadas e avaliadas. Estudos de padrdes de referéncia
(benchmarking) geramente envolvem avaiacéo consideravel de fatores
que explicam diferencas no desempenho; a avaliacdo € um dos e ementos-
chavedo gerenciamento estratégico (por exemplo, avdiando fatores-chave
do ambiente, asandises SWOT); os contratos de desempenho sdo avdiados
periodicamente; e o gerenciamento da qualidade geralmente envolve auto-
avaiacdo. A perspectivabésicaagui é ade que a avaiagio deve ser uma
atividade permanente, integrada a processos-chave de gerenciamento.

Astrés abordagens discutidas agui ndo sdo mutuamente excludentes,
Ou Sga, um governo pode utilizar mais de uma concomitantemente.
A segunda abordagem vem crescendo em popularidade. A despeito dessa
tendéncia, algum grau de capacidade de avaiacéo independente vem sendo
preservada, notadamente na realizacdo de auditorias. Ha uma conscien-
tizag&o crescente a respeito dos beneficios da incorporagdo de métodos
avaliativos a processos gerenciais rel evantes. Contudo, amaior parte dos
governos percebeisso como umasuplementacao, e ndo como a substituiao
de avaliagOes mais especiaizadas.

Questdes metodol 6gicas

Embora este artigo se concentre no uso da avaliagéo, é conveniente
explorar de maneira superficial algumas das grandes abordagens
metodol 6gi cas e problemas rel acionados aavaiacén. Umavez que ameto-
dologia e 0 uso da avdiacéo estéo interligados, questOes surgiréo
novamente no decorrer da discussao.

Abordagens a avaliacdo

Ha vérias abordagens sobre avaliacdo que partem de premissas
acercadanaturezado conhecimento avaliativo, da possibilidade de criagéo
de conhecimento confiavel e quanto ao melhor uso legitimo dos resul-
tados. Além disso, h4 também, freglientemente, alguma relacdo entre a
abordagem e os instrumentos e técnicas escolhidas para avaliacéo.
Asquatro abordagens bési cas e métodos de avaliacdo gera mente relacio-
nados aqui sdo apresentados no Quadro 3 (Pollitt, 1996):




Quadro 3: Abordagens e métodos

* Avaliagio Incorporaidéias positivistas de aplicacdo da meto-

experimental dologia dg ciéncias ngtural sa engenhag ade progra-
mas publicos. Em projetos experimentais, grupos
aleatoriamente sel ecionados aparentemente similares
foram comparados ap6s a aplicagdo de um programa
aum deles. A atribuicéo do efeito observado ao pro-
grama depende da premissa de que ndo ha nenhuma
outra causa concorrente para o resultado.

* Avaliagéo Centra-se, acimade tudo, na utilidade dos resultados

pragmética daavaliacdo. A avaliag8o deve se orientar pelos obje-
tivos e préticas de trabalho dos tomadores de
decisdo. A exequibilidade politica, otiming e o custo
s80 aspectos importantes. Projetos semi-experimen-
tais (em que se busca eliminar explicacdes aternativas
para os resultados por outros meios que ndo a
selecdo aleatoria), estudos de casos e varios métodos
descritivos sao geral mente utilizados como ferra-
mentas de avaliagdo.

* Avaliagdo Geralmente é conduzida de maneira ligeiramente
econdmica isolada da avaliagéo geral. As ferramentas incluem
andlises de custo-beneficio e avaliagbes de custo-
eficiéncia. Introduzem informagdes quanto ao custo
dos programas como um dos critérios de avaliagao.

* Avaliagdo Rejeitatanto aavaliagdo experimental quanto a
naturalista econdmica, alegando que a sociedade se constroi
socialmente e estd em constante mudanca por forca
dainteracdo dosindividuos. Assim, aavaliacdo ndo
pode of erecer respostas corretas e objetivas, mas
meramente agir como elemento facilitador paraa
producéo de consenso entre os interessados.
Os métodos aplicados, tais como etnografia, obser-
vacao de participantes, estudos de caso etc., tém
por objetivo descrever e esclarecer osvalores e
premissas dos interessados e dar apoio a hegociagao
desses aspectos no processo avaliativo.

N&o ha um méodo ideal de conducéo de uma avadiacdo. Sdo mui-
tas as abordagens e metodologias abrangendo um leque de fatores de
sucesso. O papel daavaiagéo € diferente em cada um dos processos de
tomada de decisdo e aprendizagem (por exemplo, aavaliagdo econbmica
e experimental usada para decisdes or¢camentarias e a avaliacdo natura-
lista usada para melhoria de programas e projetos). A questéo relevante
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agui é a necessidade de adequar a avaiagdo ao elemento que se desgja
avdiar, asinformacdes desejadas, aos recursos disponiveis e ao uso pre-
tendido para os resultados.

Problemas metodol 6gicos

Os problemas metodolégicos sdo intrinsecos a todas as aborda
gens sobre avaliagéo. Problemas rel acionados a causalidade, por exemplo,
s80 comuns a todas as ciéncias sociais, uma evidéncia conclusiva das
relacbes de causa e efeito € dificilmente possivel e raramente pode ser
estabelecida, uma vez que o controle de todas as variaveis é relevante.
A avdiacdo experimenta geramente élentae dispendiosa, chegando mesmo
aser impossivel de se gplicar naprética. Mesmo que se utilize o formato de
avaliacdo experimental, ageneralizacdo paracondicdes além daquel as con-
tidas no experimento costuma envolver algum grau de incerteza. Contudo,
em muitas avdiagdes, como no caso daandise daimplementacio ou gestéo
de um programa, o estabelecimento de uma firme relacdo causal ndo é o
principa objetivo.

A escolha de critérios para avaliag@o pode ser problematica em
face do smplesfato de que os objetivos dos programas publicos costumam
ser multiplos, vagos, ocultos, mutantes e, até mesmo, conflitantes. Outra
dificuldade é decidir se o foco deve estar apenas sobre aformade alcance
dos objetivos oficiais ou se se deve adotar umavisdo maisampla, partindo
para 0 estudo de todos os efeitos do programa. A Ultima opcéo oferece
um quadro mais abrangente do resultado do programa, mas é frequien-
temente mais complexa e demorada.

O estabelecimento de um periodo de tempo apropriado para a
avaliacdo do programa é outro aspecto dificil e critico, namedidaem que
0s resultados mais relevantes dependem de algum tempo de maturacéo.
Contudo, a utilidade das informagdes pode ser reduzida se o programa
avdiado for dterado antes que a avaliagdo tenha sido concluida e seus
resultados aplicados.

A escolhaentre diferentes métodos de avaliagdo também é proble-
maética. Véarios mecanismos de coleta e andlise de dados podem ser
adotados, cadaum gerando umaperspectivadiferente do programaavaliado.
Existe, por exemplo, uma discussdo consideravel sobre as vantagens e
desvantagens do uso de métodos quantitativos e qualitativos de avaliac&o.

Geramente édificil identificar o resultado dos programas. Conforme
salientado anteriormente, pode haver varias razdes (que ndo o programa)
para explicar, no todo ou em parte, os resultados gerados. Assm, pode
ser dificil determinar que evidénciaseriasuficiente paratracar conclusdes
vélidas e confidvels a respeito dos resultados. A capacidade de obter
evidéncia geradmente se vé limitada pelo volume de recursos disponivels.
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Outro problema com impacto sobre as conclusdes é saber se osresultados
daavdiacéo podem ser generdizadosaoutrasingténcias, locais ou sujeitos.
Isso é de particular relevancia quando se espera que a avaliagdo venha
contribuir para futuras decisdes sobre o estabel ecimento de politicas.

Os problemas metodol égicos da avaliagéo (cobertos aqui apenas
em parte) podem ser abordados quando do reconhecimento de limitagdes
e tratamento apropriado dos problemas. 1sso requer conhecimento e habi-
lidades especificas que podem ser desenvolvidas por meio detreinamento
ou pelacontratacdo de especialistas externos paraaconducéo dasavaia
cOes. Além disso, acombinacdo de diferentes métodos geralmente é mais
frutifera do que a reducéo dos problemas metodol 6gicos de avaliacéo.
Finalmente, mecanismos gpropriados de controle de qualidade (ver discus-
s80 posterior sobre a garantia da qualidade técnica) podem ser estabe-
lecidos para orientar 0 processo de avaliagao.

Mesmo que a avaliagdo ndo possa oferecer respostas definitivas,
poderaaduzir informagdes Utei s paraa discussio arespeito do desempenho.
E algumainformagéo sobre o que acontece é melhor do que nenhuma.

Gerenciamento para
melhor uso das avaliacfes

Umaoutragrande questdo, além dos problemas metodol 4gicos, € 0
uso apropriado das avaliagdes. A avaiagdo ndo visa conhecimento como
um fim em s mesmo, mas como um meio para a acdo. E importante que
0 material de avaliagdo seja usado em processos de tomada de deciséo.
Caso contrério, aadministracdo logo perderd o interesse, eaavaliacdo se
tornara um exercicio indtil.

Jase declarou que paraque aavaiacéo tenhaimpacto sobre atomada
de decisio € preciso que hgja tanto uma oferta de qualidade quanto uma
demanda sincera e entusidstica (Mayne, 1994; Mayne, Divorski, Lemaire,
1998; Boyle, 1997). Este capitulo discutira o desenvolvimento desses dois
aspectos do “mercado” de avaliagdo: como criar oportunidades para o uso
das avaiagOes.

E dificil definir o que constitui 0 uso da avaiacdo. A definicio do
uso de uma avaliagdo deve fazer disting&o entre uso pelo programa e uso
organizacional. O primeiro se refere a estudos individuais de avaliaggo,
e 0 segundo tem aver com o efeito cumulativo (aprendizagem) derivado
de uma série de avaliacdes em uma organizacdo. O uso em programas
pode ser posteriormente dividido em uso instrumental, em que aavaliagéo
da suporte a acdo especifica (confirmacdo, modificagdo ou término), e o
uso conceitua, em que ndo se toma nenhuma acdo imediata, mas no qual
0s resultados sdo considerados e a informagéo é acumulada para uso
posterior (Mayne, 1994).
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Uso da avaliagdo de programas

 Grandes mudangcas nas politicas,

» Melhoria dos programas (aprendizado organizaciona);

* Melhor aocagdo orcamentéria; e

* Suporte ao estabelecimento de responsabilidades.

Em todos os casos, ndo éfécil demonstrar a utilizagdo dos resultados
de avaliacdo. Os usuarios potenciais precisam ser identificados, assm
como o periodo de utilizacdo pretendido. A utilizagdo pode envolver
melhorias concretas, mas também menos concretas, tais como melhor
compreensao do programa, aprendizado organizaciona ou estabel ecimento
de responsabilidades.

Também épossivel distinguir entre 0 uso daavaiacao e seuimpacto.
A questdo é saber que impacto se quer para caracterizar o uso real dos
resultados das avaiagOes. A experiéncia sugere que a avaliacdo € mais
utilizada para a melhoria de programas existentes do que em suporte a
mudancas fundamentais em politicas e em padrdes de alocacdo de
recursos. Esse foi o0 caso na Suécia— embora deva-se salientar que as
grandes mudangas de politicas podem ser apoiadas por informacdes
de avaliagBes cumulativas, colhidas ao longo de muitos anos. Além disso,
muitas avaliagbes individuais podem n&o sugerir qualquer mudanga
substancia aos programas.

Todos esses fatores fazem da andlise do uso das avaliagbes uma
guestdo complexa. Embora ndo haja muitos estudos sistematicos em
pratica, alguns exemplos s80 apresentados posteriormente.

Umavez que a avaliagdo é praticada em um contexto politico, o
problema da determinacdo do uso jamais sera compl etamenteresolvido.
A avaliagdo € apenas umafonte de informacfes e compete com diversos
outros fatores que tém influéncia sobre a tomada de decisdo. E prati-
camente impossivel descobrir a extensdo exata em que os resultados
tenham influenciado as decisdes. As avaliagdes podem ter maior impacto
sobre politicas de baixa prioridade politica, ou em relagdo aquelas sobre
as quais ha grande consenso. Além do mais, os politicos enfatizam suas
boas intengdes quando estéo se decidindo por uma determinada inter-
vencao publica, mas nem sempre estardo interessados em estudar seus
efeitos. Por tras darelutanciaem solicitar avaliagdes e em discutir seus
resultados pode estar o receio de que algumas deficiéncias venham a
ser expostas. Os politicos talvez nem sempre desgiem formular suas
metas com precisdo, 0 que torna a avaliacdo mais dificil. O fato € que
as decisdes continuardo a ser tomadas independentemente da quali-
dade do material considerado a cada processo decisoério. Com isso, €
possivel fomentar o uso de avaliagfes por meio de consultas abertas
junto aos tomadores de decisio.
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Uma cultura orientada para a gestéo de desempenho, que valorizaa
avaiacdo, ndo surge da noite parao dia. Contudo, a guns passos concretos
podem ser dados para dar mais importancia a avaliacdo e popularizar seu
uso pela administracdo, pelos agentes de deciséo e pelo publico em gerd.
A ¢80 que se segue destaca algumas das préticas capazes de maximizar
0 uso e o0 valor da avdiagdo. Contudo, deve-se sdlientar que conforme o
contexto um tipo diferente de meio de popularizacdo do uso das avaiaghes
irdse aplicar.

As primeiras trés questdes focam sua atencéo na criagdo de uma
demanda efetiva e de um ambiente propicio a conducdo de avaliacdes de
programas. Astrés questdes seguintes se concentram no desenvol vimento
de um arcabouco efetivo para a conducdo da avaliacdo em s mesma.
Asnove questdes apontadas no quadro aseguir focalizam aspectos préticos
do processo de avaliagdo, ou sgja, sobre como gerencialo, de modo a
promover o uso de seus resultados. A questdo final trata daformagéo de
pessoa e suporte, fatores vitais na criacéo de uma cultura de avadiacéo
para a administragéo.

Quadro 4: Questdes para a melhoria
das praticas de avaliacdo

Questdo n2 1 ® Obtendo apoio dos dirigentes

Questéo ne 2 ® Gerando demanda efetiva

Quest@o ne 3 ® Estabelecendo expectativas realistas

Questdo ne 4 ® Sistematizando as atividades de avaliacéo

Questéo n2 5 ® Articulando aavaliagdo com o processo orgamentario

Questéo n2 6 ® Escolhendo o avaliador certo

Questdo ne 7 ® Plangiando as avaliagbes

Questéo n2 8 ® Acertando o timing das avaliacfes

Questdo n2 9 ® Satisfazendo as necessidades dos usuarios

Questéo n2 10 ® Garantindo arelevancia

Questdo ne11 ® Envolvendo osinteressados

Questdo n2 12 ® Garantindo qualidade metodol 6gica

Questéo n2 13 ® Emitindo juizos e recomendacdes

Questéo n2 14 * Divulgando os resultados

Questdo n2 15 ® Monitorando ou acompanhando

Questdo n2 16 ® Reconhecendo as necessidades de pessoal para
treinamento e suporte

Questédo n? 1: Obtendo apoio dosdirigentes

E importante que os dirigentes e politicos entendam o valor daava-
liacdo e tenham expectativas realistas a respeito de seu uso. 1sso pode
Ser expresso por meio da adogdo de uma estratégia formal de avaliacdo
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parao governo. O pape do Ministério da Fazenda, e de outros érgéos do
governo central, geralmente € crucia para garantir apoio e credibilidade.
Os dirigentes devemn se envolver no processo de avaliagdo, oferecendo
contribuicdes, conforme a necessidade. Quando o objetivo principal é o
de melhorar a implementacdo de um programa existente, 0 apoio aos
dirigentes do programa € essencial.

Paises Baixos

No inicio da década de 90, o governo estabeleceu uma estratégia
que estipulava as fungdes de avaliacéo e as estratégias de sua promogao.
Além disso, definia asinicidtivas e recomendagdes necessrias no Processo.
Embora algumas diretorias de politicas sgam responsaveis pela organi-
zacdo das avaliagles, 0s ministros s8o 0s agentes responsavels, em Ultima
ingtdncia. O Ministério da Fazenda e as diretorias orcamentérias internas
s80 responsaveis pela coordenacdo, promocgdo e popularizacdo do uso,
devendo ainda se certificar do provimento de orientactes e informagdes
especializadas, conforme a necessidade.

Questdo n? 2: Gerando demanda efetiva

Tem-se sugerido que uma das razdes para 0 uso inadequado da
avaliacdo de programas é a tendéncia do mercado de sempre se orientar
pela oferta. A demanda genérica por avaliagdes precisa ser fortalecida,
gerada e claramente articulada para que a avaliagdo tenha algum uso
prético eleve melhorias aos programas (Mayne, Divorski, Lemaire, 1998).
Osclientes precisam detalhar seu interesse especifico naavaliagdo. Muitos
incentivos podem ser usados parafomentar ademanda. Eles sdo apresen-
tados a seguir, divididos em trés categorias: penalizagdo, prémio e
conscientizacdo (Boyle, 1997; Toulemonde, 1998).

I ncentivos

a) Penalizagio

A penalizacdo pode ser usada para garantir que as avaliacbes
sejam devidamente realizadas e que sejam feitas as perguntas corretas.
I sso pode ser feito tornando as avaliagdes obrigatorias ou delegando-se
aum avaiador externo o direito de conduzi-las. A qualidade das avaia-
¢Oes também pode ser controlada por mecani smos especificos, por exem-
plo, por grupos gestores ou de revisdo (Franca, Canadd). As vezes, um
aumento na concorréncia entre unidades do governo as encorgja a dar
maior publicidade as informagdes derivadas de avaliagbes conduzidas
sobre suas atividades.
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b) Prémio

Os prémios sao usados para desenvolver a demanda. 1sso pode
ser feito por meio da alocagdo de recursos para avaliagdo e, também,
dando-se reconhecimento aos esforgos de avaliagéo (divulgagéo, prémios,
promocdes, melhorias no contetido do trabaho, pagamento por mérito).
O trabal ho extra causado pel as avaliagbes pode ser contrabalancado pela
reducéo dos controles sobre contribuigdes e processos.

c¢) Conscientizagéo

A conscientizacdo pode ser feita para destacar o papel da avalia
¢ao e promover uma culturaque va orize seu uso em processos de tomada
de decisdo. Essamensagem pode ser transmitida por meio de conferéncias,
cursos de treinamento, visitas, informativos e jornais, redes de colegas,
premiacOes etc. O importante é agir sobre os resultados das avaliagoes,
como forma de demonstrar que séo real mente importantes.

Questdo n2 3: Estabelecendo
expectativasrealistas

Expectativas irreais, em relagdo ao timing e ao escopo das con-
clusdes de umaavaliagcdo por exemplo, podem levar agrandes desilusdes.
IS0 ocorreu em muitos paises que faziam suas primeiras experiéncias de
avaliacdo. Foi 0 caso da Suécia, por exemplo, nos anos 60 e 70. A intro-
ducdo do orgcamento programado e das avaiagdes esbarrou em dificul-
dades exatamente em funcéo das expectativasirreais e dafatadeinteresse
suficiente paradar apoio aos ministérios. O reconhecimento das limitagbes
inerentes as avaliagbes € um aspecto muito importante.

Os politicos que alocam recursos para avaiages sempre esperam
gue os resultados sgjam usados para a melhoria dos processos de tomada
de decisio de maneira absolutamente oportuna. Os avaiadores, por sua
vez, podem salientar o valor alongo prazo e cumulativo dos resultados das
avaliaches, que por vezes sO aparece, contudo, ao cabo de varios anos.
Osformuladores de politicase voltam sempre paraos avaliadores em busca
de informagdes que estes sempre dizem n&o poder fornecer. Mas mesmo
assm, os avdiadores continuam aredizar mais e mais avaliagoes.

Essas diferencas entre oferta e procura podem levar a falta de
confianga e a0 desapontamento, a menos que ambas as partes sgjam
capazes de estabelecer com clareza suas expectativas e estabelecer o
que a avaliacao tem a oferecer, realisticamente. Os usuarios potenciais
precisam estar cientes das provaveislimitagdes da avaliagdo eter acapa
cidade de criar demanda efetiva que possa ser realisticamente satisfeita.
O objetivo da avaliacdo € gerar informagles Uteis e reduzir a incerteza
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em relacdo as politicas que se examinam, mas ndo tem como oferecer
respostas “ corretas’ ou substituir o julgamento subjetivo nas tomadas de
decisdo. Além do mais, o tipo de informacdo produzida por meio
das avaiaghes sempreiradepender daescolhado avadiador. O solicitante de
uma avaliacdo deve agir como um consumidor educado e critico, com
capacidade para se livrar dos avaliadores incompetentes que se apre-
sentam com visdes excessivamente otimistas acerca do projeto.

Questao n? 4; Sistematizando
asatividades de avaliacao

Costumarse argumentar com freqiéncia que um certo nivel de
institucionalizago precisa ser dado paraque as avaliagdes possam desem-
penhar um papel genuino no gerenciamento das organizagdes governa-
mentais. A institucionalizag8o se dedica a criar condigdes para a oferta
de avaliagOes de dtaqualidade, a utilizacdo dos resultados das avaliagbes
e a promocao de aprendizado organizaciond.

Um aspecto importante é a integracéo estratégica dos esforcos
de avaliagdo ao arcabouco gera da gestéo de desempenho. Vérias ativi-
dades de revisdo e controle precisam ser estabelecidas em um sistema
|6gico, coerente, afim de evitar duplicac@o de esforcos e excessiva pres-
tacdo de contas.

O grau de sistematizagao, apresentado no Quadro 5, pode variar
consideravelmente:

Quadro 5: Grau de sistematizacao

Informal Sistematica

* Exigénciasparaacon- | Voluntéisseflexives | Obrigatorias e regulares
ducdo de avaliacbes

* Responsabilidadepara Descentralizada Centralizada
aconducgo deavaliacdes
* Posicdo do avaliador Interna Externa
* Subordinag&o Ao Poder Executivo | Ao Poder Legislativo
do governo do governo

* Foco das avaliacOes

Melhorar atomada
eimplementagdo das
decisbes

Aumentar aresponsa-
bilidade

* Iniciagdo Iniciadaeconduzida | Iniciadae conduzida
localmente centralmente
* Abertura Peguena Grande




O modo pelo qual se organizam as avaiagdes afeta seu papel no
processo de tomada de decisdo. A integracdo das avaliagbes com 0s
diferentes processos de formulacdo de politica e tomada de decisdo é um
aspecto fundamental para a garantia de seu uso.

E preciso avaiar o valor agregado e os custos de avaliacio compa-
rativamente, por exemplo, as mensuracdes de desempenho em curso.
Alguns governos a ocam recursos parafins de avaliagéo (por exemplo, a
avaliacdo dos programas de gastos da Unido Européa € normamente
financiada com recursos do orcamento dos programas, do qua apenas
uma pegquena parte é alocada para atividades avaiativas) ou criam fundos
especiais para o financiamento de projetos de avaliacéo.

Australia

A tensdo entre flexibilidade e controle na sistematizagdo das ava-
liagOes foi resolvida recentemente pela institucionalizaggo do processo,
a0 passo em que se deixa a cargo dos ministérios isolados a deciséo
quanto ao modo de seredlizar o trabaho. O Ministério das Finangas pode
participar de grandes avaliagdes pré-selecionadas e gjudar a garantir o
controle de quaidade.

Questao n? 5: Articulando a avaliacao
COM O processo or camentario

Paraque aavdiacéo sgaeficiente, € preciso que sgaparteintegrante
do projeto de formulacdo e implementacdo de politicas. Articulacdes
formais e sisteméticas a0 processo or¢amentéario sdo muito importantes.
Contudo, um comparativo entre as praticas gerenciais de sete paises
concluiu que em nenhum deles haviaaintegracéo apropriada de orcamento,
auditoria e avaliacdo (Gray e Jenkins, 1993).

As expectativas em relacéo ao uso dos resultados das avaliagOes
no processo de al ocacdo orcamentaria precisam ser realistas. O processo
orcamentario implicadiversas escolhas politicas, dentre as quaisaavaiagéo
é apenas um dos fatores a considerar. E (itil desenvolver um relaciona-
mento construtivo entre o avaliador e a organizacdo que se avadia. Ha
guem considere que aarticul agéo daavaliagdo com o processo de a ocagdo
de recursos possa diminuir a confianca entre as partes e, consequien-
temente, a qualidade da avaliacdo. As avaliacOes orientadas por meca
nismos de controle, visando a grande economia, nas quais os resultados
s80 usados apenas como base para cortes orgamentarios, sempre consti-
tuirdo resisténcia. O envolvimento de gerentes e pessoa da organizacéo
avaliada pode melhorar o equilibrio dos resultados e criar mais confianca.
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Um sem-ndmero de paises (dentre osquaisaAustraliae a Suécia),
além da Comissdo Européia, fizeram tentativas para melhorar essa
articulacdo com 0 processo orcamentario.

Austrélia

NaAustrdlia, aavaliacdo foi associadaao processo orcamentario.
O orcamento dos programas, que inclui aavaliagdo dos mesmos, oferece
a estrutura basica para a tomada de decisdo. A avaliacdo tem sido o
principa meio de real ocacdo dos novos recursos, tendo por base aeficécia
dos programas.

Uma revisdo do uso das avaliagdes na formulagdo do orcamento
de 1994/1995 demonstrou que os resultados das avaliagdes influenciavam
77% das novas politicas propostas, bem como 65% das opgdes visando a
economia de recursos. Segundo se constatou, a avaliacdo teve influéncia
sobre as deliberaces do primeiro escaldo do governo em 68% das
propostas consideradas. Trata-se de um aumento significativo comparati-
vamente a orcamentos anteriores, 0 que em parte reflete o fato de que
um grande pacote de propostas, o chamado pacote Working Nation,
amplamente apoiado em resultados de avaliagOes, abrangia grande
componente de novas propostas de paliticas previstas no or¢amento.

A posicdo australianaéade que as avaliagbes devem ser conduzidas
pel os préprios gerentes dos programas, mas que 0 processo como um todo
deve ser orientado, progressivamente, de forma integrada a gestéo de
desempenho baseada em bons principios, que deve ser coordenada por
aqueles a quem incumbe a alocacdo dos recursos. O Departamento de
Financas desempenha um papel fundamental na coordenacéo e orientagéo
das avdiagdes conduzidas pel os diversos departamentos e érgéos do governo,
chegando mesmo a participar de agumas avaiagtes isoladas.

Suécia

Ao final da década de 80, um novo processo orcamentario foi
ingtitucionalizado na Suécia. Um dos objetivos era fazer das avaliagOes
prévias ad hoc um componente forma dos processos de tomada de
decisdo. Além da producdo de um informativo anual com os resultados,
0s 6rgdos eram solicitados aconduzir revisdes aprofundadas de suas ativi-
dades a cada trés anos. O objetivo era o de facilitar discussdes sobre
resultados de politicas e de promover umabase mais slida para as deci stes
executivas mais importantes.

O sistemade avaliagéo foi recentemente revisado paraincorporar
mais flexibilidade. O documento principal utilizado na dotacgo orcamen-
tariaéum relatério anual que detal hainformacdes de producgdo. Revisdes
gprofundadas s6 sdo conduzidas mediante a solicitagdo formal por parte
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de um ministério. O material paraavaiagdo préviado processo orcamen-
tario melhorou substancialmente. Contudo, néo existe nenhumainformacdo
sistemética sobre 0 uso das avaliacBes. A impressdo geral é de que a
informacdo apresentada nos relatérios anuais dos 6rgéos geralmente é
usada para fins de controle pelos ministérios e, também, para o refina-
mento de algumas poaliticas.

Comissdo Européia

Uma politica de avaliagdo sistemética de programas foi adotada
em 1996. As avaliagdes ficam a cargo dos departamentos operacionais,
a0 passo que as Diretorias-Gerais para orcamento e controle financeiro
ddo suporte ao controle de qualidade das avaliagoes.

Uma ligacdo importante entre orcamento e avaliagdo se da por
meio da exigénciade que todas as propostas de programa sejam acompa-
nhadas de um demonstrativo financeiro que estabelecaum plano avaliativo
para 0 programa. As propostas de novos programas precisam ter por
base umaavaliagio ex ante, e as propostas pararenovagao dos programas
também precisam estar apoiadas em avdiagdes. Em resumo, sem avaliacdo
ndo ha alocacao.

Questao n? 6: Escolhendo o
avaliador certo

A organizacdo das atividades avaliativas reflete o papel que os
governos desgjam que aavaliacdo desempenhe. Os arranjosinstitucionais
influenciam o que se pode esperar de uma avaliacdo. Tem impacto sobre
o foco da avaliago sua ligagdo ao processo de tomada de deciséo e
outros, de natureza geral. A questdo envolve diversos aspectos.

Em primeiro lugar, é possivel dar a um ou mais 0rgéos governa
mentais afungdo formal de conduzir ou solicitar avaliagbes. Em segundo,
0 governo pode promover o desenvolvimento da capacidade avaidtiva,
tanto dentro quanto fora dos 6rgéos dotados de algada forma para a
conducdo das avaliagdes. O terceiro aspecto € a escolha do avaliador
certo para cada avaliagéo.

E comum delegar aum 6rgéo do governo autoridade paraaconducio
ou solicitacdo de avaliagdes. Assm também, como é comum investir nas
Secretarias de Auditoria da capacidade formal para a realizagdo de
avaiaghes ou auditorias. Haexempl os das exigéncias envol vidas no estabe-
lecimento de unidades de avaliaco dentro dos ministérios. 1sso pode ser
feito emtodaaadministracéo ou em minigtériosindividuamente. H4, também,
alguns exemplos de unidades semi-independentes de avaiacdo, com
autoridade gera ou setorial para a conducdo das avaliacoes.




O desenvolvimento da capacidade avaliativa ndo precisase limitar
aqueles 0rgdos investidos de autoridade formal para a redizagdo das
avaliaces. Muitos governos consideram este um aspecto importante para
areunid de uma gama de avaliadores (tanto internos como externos).

A escolha do avaiador € um fator importante na eficécia das
avaliagBes. E essencial analisar o objetivo de cadaavaliagio. Por exemplo,
umaavaliagdo interna provavel mente se atera a questbes relevantes efaréa
sugestfes préaticas de recomendages, mas seria pouco redista esperar
que oferecesse informagdes criticas e relevasse questfes relacionadas a
propriedade ou ndo de se continuar um dado programa. Os escritérios de
auditoria independentes podem abordar questdes mais fundamentais rela-
tivas aos resultados, mas a quantidade de questdes, resultados e recomen-
dactes que se | hes apresenta ndo sera necessariamente rel evante do ponto
de vigtapolitico. Os avaliadores semi-independentes poderdo combinar essas
duas perspectivas.

A avaliagdo pode ser conduzida por um sem-nimero de agentes,
dos quais poucos terdo autoridade formal para suarealizagdo. Asavdia
cOes podem ser redlizadasinternamente pelaadministragcdo, externamente,
por organizacOes independentes, ou, como geralmente acontece, por um
combinado de agentes diferentes. O grau de liberdade em rotular
agentes como avaliadoresinternos ou externosira depender da perspectiva
adotada. Toda avaliacdo, com excecdo da auto-avaliacdo, é externa ao
programaavaliado, e as unidades de avaliacdo nos ministérios sdo internas
a0 ministério, mas externas ao programa. Os escritorios de auditoria, geral-
mente, s8o compl etamente independentes etc. O Quadro 6 mostra 6rgaos
a0s quais 0 governo poderia estender autoridade formal para a condugéo
das avdiaghes. Ele também indica quai s desses agentes podem ser vistos
como internos, externos ou independentes. Dependendo da perspectiva,
pode haver a superposi¢do de mais de uma categoria.

Quando a avaiagdo é conduzida pela organizacéo avaliada, a
andlise contribui para a coleta de informacfes fundamentais para
aorganizagéo em questéo. Os avaiadores internos conhecem o programa
e as questdes que abordam. Além disso, tém livre acesso as informagdes
correntemente produzi das naorgani zaco, e detém, ainda, muitainformacdo
informamente. Os dados podem ser coletados de maneirafécil e rdativa
mente barata. A auto-avaliagdo permite aprender mais com as experiéncias
efacilitao uso prético dosresultados. Além disso, asexigéncias gera mente
S0 MeNOS rigorosas, pois questdes complexas em relacdo arelevanciae
a0 resultado do programa geradmente ndo s2o objeto de avaliacéo.

Os problemas de avaliag&o interna tém a ver mais com o tempo e
as habilidades exigidas aequipe de avdiadores, alimitadafaixade questfes
aserem cobertas, a possivel falta de objetividade e, conseqlientemente, a
fatade credibilidade dos resultados. 1 sso pode resultar em um uso limitado




das avaliacOes fora da organizacdo. Contudo, ndo €, necessariamente,
um problemaseaavdiagéo sedirigir, principamente, amehoriadaimple-
mentacao, e ndo tanto a avaliacdo da relevancia geral de um programa.

Quadro 6: Posi¢des dos avaliadores e
sua relagdo com o programa avaliado

:ve;aﬁij%com © programa Avaliador Posi¢do do avaliador

Interna ® Organizagdo avaliada | Dentro da administragio

® Unidades de avaliacdo
especial junto aos
ministérios

* Orgdos centrais
dageréncia

® Comissdes

® Consultores gerenciais

Externa ® Instituicbes académi- | Foradaadministragio
cas ou de pesquisa

® Grupos comunitérios
de consumidores etc.

Independente ® Escritérios nacionais
de auditoria

Canada

Os departamentos e 6rgdos sdo responsaveis pela avaliagdo dos
programas. As avaliaces geralmente sdo conduzidas por unidades espe-
cializadas em avaliagdo corporativa. Essas unidades por vezes séo avo
de criticas, por ndo revisarem adequadamente al 6gicados programas em
curso. Em 1996, uma grande revisdo do programa foi realizada, sob a
direcéo dos ministérios, por meio de um comité especia estabel ecido para
esse fim. Essas avaliagbes amplas requerem umaclaraliderancapolitica.

Suécia

Os 6rgaos do governo sdo solicitados a avaliar e apresentar um
relatdrio de desempenho e resultados. Um estudo conduzido por um grupo
de Especialistas em Financas Publicas, em 1996, descobriu que a quali-
dade da auto-avaliacéo redizada pelos 6rgéos publicos era, de maneira
geral, bastante baixa. As conclusdes derivadas dessas avaliagdes
geralmente ndo estavam apoiadas em evidéncias materiais, por exemplo.
Havia necessidade de criar mecanismos de controle de qualidade.




A avaliagdo conduzida por Orgaoscentrais € capaz deabordar
questdes que abrangem todo 0 governo e programas que cobrem diversos
setores, estudando mais profundamente o impacto de diferentes
programas e, possivelmente, revisando deformamaisrigorosaarelevan
ciaatua dos programas em curso. Além disso, a autoridade do avaliador
€ 0 acesso a processos-chave de tomada de decisio podem realcar 0 uso
das avaliacOes. A confiabilidade em relacdo aos resultados e a natureza
mai s politica das questdes abordadas geral mente suscitam interesse fora
daorganizacéo avaliada, o que facilitao uso daavaliagdo em processos
de tomada de decisdo.

Problemas podem surgir em funcéo da distancia existente entre o
programa que se avalia e 0 6rgéo centra, o qual se vé limitado em seu
acesso direto as informagdes dadas as restrigdes de tempo, recursos etc.
Osavdiadores dos 6rgaos centrais podem desempenhar papés conflitantes
(oferecendo aconsel hamento a ministérios e 6rgaos individua mente, bem
como ao Ministério da Fazenda). A credibilidade pode estar em risco, a
menos que o avaliador sgja capaz de definir com clareza seu papel em
relacéo aavdiagbesindividuais efazer distingdes entreinformagao objetiva
e julgamentos subjetivos que possam sofrer influéncia do proposito da
organizagao (por exemplo, vaor por dinheiro). Além disso, osgerentesde
programas precisam estar prontos a aceitar os resultados das avaliactes
externas e asrecomendagdes, que podem ndo ser facilmenteimplementévels.

Os gerentes de programas, ou 0s 0rgaos centrais, geralmente agem
como coordenadores das avaliagdes conduzidas por avaliadores externos
(instituigdes de pesguisa e consultores, por exemplo). Essa fungdo de
coordenacéo envolve a selecéo do avaliador, 0 processo de contratacéo,
a selecdo de programas para avaliagdo e a assisténcia aos avaliadores
para a conducéo da avaliacéo.

Franca

O Comité Interministerial de Avaliacdo é quem decide quanto ao
numero de avaliagdes conduzidas em resposta a solicitagdes do primeiro
escado, 6rgaos do governo em gera e o Escritério de Auditoria. Um
conselho independente faz recomendagdes ao comité quanto ametodologia
e a qualidade das avaliagOes. As avaliagdes sdo financiadas pelo Fundo
Naciona de Desenvolvimento de AvaliagOes.

Paises Baixos

Os diretdrios orcamentérios internos e o Ministério da Fazenda so
responsaveis pela coordenacdo, promogdo e determinacéo do uso de
avaliagbes, devendo garantir que a orientagcdo, 0 aconselhamento e 0
conhecimento de pesquisa sejam disponibilizados conforme anecessidade.




Austrélia

O Departamento de Finangastem o pape central deassistir osminis-
tros e os Orgaos para que se familiarizem com as avdiagtes, afim de que
desenvolvam planos e atividades avdiativas, conhecimento e materia de
referéncia, treinamento de equipes e o registro das avaiaces concluidas.
Além disso, participaem agumas avaiagbes com ministérios individuas.

Quando a avadiacdo é conduzida por avaliadores externos, a
autonomia e habilidade destes geramente melhora o leque de questdes
abordadas e a confiabilidade dos resultados. 1sso, por sua vez, amplia o
publico interessado na avaliacdo que se conduz. Por outro lado, os
avaliadores externos podem ter um entendimento menor da substancia e
daculturaadminigtrativae politicadaorganizecéo avdiada. Além disso, dguns
avdiadores podem tender a produzir avaliagbes um tanto padronizadas ou a
gpresentar gpenas 0s resultados que agradem o cliente. As ingtituigoes aca-
démicas tendem a produzir estudos demas adamente tedricos.

Ha quem sugira que o0 sucesso de uma avdiagcdo depende de seu
“ancoramento adiversospdlos’ (Mayne, Divorski, Lemaire, 1998). SO assm
€ possivel satisfazer a diferentes demandas e produzir ainformago para
uma multiplicidade de mercados. H& sempre o risco de concorréncia
improdutiva e fragmentacdo das avaliagdes, mas o0 uso de diferentes
fornecedores de avaiacdo iraampliar o leque de questfes e perspectivas
abrangidas nas avaliagbes, aumentando, assm, as possibilidades para o
uso de seusresultados. Ao diversificar o fornecimento, € possivel combinar
os beneficios e minimizar aslimitactes de avaiadores. | sso também pode
ser feito pela criagdo de corpos semi-independentes de avaliagéo.

Uma vez que o desenvolvimento da capacidade avaliativa em
diferentes organizagdes € umatarefaum tanto desafiadora, pode ser conve-
niente, nos estagios iniciais, estabelecer atividades de avaliagdo em que
haja alguma evidéncia de demanda potencidl, e, preferivelmente, em areas
gue disponham dos recursos necessarios. Alguns estudiosos tém sugerido
que pode ser valido centralizar a capacidade de avaliacdo em certo grau,
no inicio, deixando-se a expansdo para outros centros para um momento
posterior em que as habilidades e os demai s recursos necessariosjatenham
se avolumado (Boyle, 1997).

Diversos estudos e experiéncias sugerem gue as organizagies gover-
namentais parecem ser mais receptivas a informagéo produzida interna
mente, a0 passo que a avaliagdo externa é geralmente vista como uma
ameaca(Rist, 1994). Contudo, a necess dade de aceitacdo eimplementacdo
das avaliacBes precisa ser contrabal angada por mecanismos apropriados
de controle, visando a maior credibilidade das avaliagdes internas. 1sso
pode ser alcancado pel 0 aumento datransparénciae dadivulgacéo, estabe-
lecendo-se grupos de referéncia externos e conduzindo-se revisoes.
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A extensdo elocalizacdo de ocorréncias de “meta-avaliagdo”, ou a
avaliagdo de avaliagdes, também sdo aspectos relevantes. Por exemplo,
pode ser vantgjoso promover avaliagcdo interna que sgja posteriormente
revisada por 6rgaos externos.

Questéo n2 7: Planejando as avaliacbes

A boa preparacéo das avaliagdes € um fator preponderante para
seu éxito. E conveniente dedicar algum tempo e esforco a selecio do
topico e a determinacdo do escopo e dos objetivos, plangjando o processo
avaliativo com cautela e escolhendo-se os critérios que serdo utilizados.
O plangjamento cuidadoso tornamaisféacil o gerenciamento das avaliactes
e contribui para a qualidade de seus resultados. Contudo, o plangjamento
n&o pode setornar demasiadamente rigido. Um certo grau de flexibilidade
permite que as avaliagdes sejam gjustadas a mudancas de necessidades
e circunstancias.

O requerente, geralmente apds consultar os usuarios da avaliacao,
deve assumir a responsabilidade final pelas escolhas relacionadas ao
plangamento da avaliagdo. Atencdo especia deve ser dada a definigdo
de objetivos, questdes, critérios e informagdes disponiveis, bem como aos
métodos de coleta e andise de dados. O cronograma, o orcamento, alista
de avaliadores e a organizagao geral da avaliacdo também precisam ser
detal hados. Os meios pel os quais os resultados seréo apresentados, utili-
zados e monitorados também precisam ser considerados.

O plangamento também envolve aidentificacdo dos usuarios, dos
resultados e recomendagdes da avaliagdo, devendo-se definir a respon-
sabilidade dos diferentes atores e 0 modo como deverdo ser informados e
motivados. O uso dos resultados da avaliacdo também precisa ser consi-
derado, em uma andlise que inclua passos concretos a serem tomados
para a implementacéo das recomendacdes.

Um plang amento cuidadoso das avaiagdesfortalece o compromisso
de agir apartir dos resultados e pode gudar a garantir a tomada de agOes
posteriores. A definicdo dos usuérios daavaiacdo nafase do plangamento
influencia, e muito, o projeto do procedimento avaliativo. As necessidades
de informag&o dos usuarios precisam ser abordadas, bem como o inte-
resse daqueles que estardo sendo avaliados, afim de garantir seu envol-
vimento e cooperagao.

No plangamento de avaliagBes isoladas, pode ser Util compilar e
publicar planos de avaliacéo de escopo mais amplo, que abranjam diversos
setores e departamentos do governo (como os Planos de Avaliagdo de
Carteira, naAustrdia, ou o Programa Anual de Avaliactes da Comissao
Européia). Esses planos visam informar os interessados a respeito das




matérias que estardo sendo estudadas, detalhando até mesmo o escopo e
0 objetivo desses estudos. Contribuem, também, para a coordenagéo
e implementacdo da avaliacéo.

Questdo n28: Acertando o
timing das avaliacoes

Paraque sga Util, aavdiacdo deve se encaixar nos ciclos de formu-
lacdo de politicas e tomadas de decisfo. A tempestividade € um grande
problemanas avaiagbes. Asavaiagdes precisam ser plang adas com vistas
a geracdo de informagdes que sgjam Uteis quando da tomada de decisfo.
Contudo, o timing exato pode ser dificil de se acancar, porque o processo
de tomada de decisdo é um tanto imprevisivel, e as politicas gerd mente S50
revisadas antes que seus resultados possam ser apreciados. Diferentes
usuarios de uma mesma avdiacdo freqlentemente tém, cada qual, seus
proprios cronogramas. A avaiacdo pode envolver surpresas, e € melhor
plangjar com antecedéncia do que decepcionar-se com os resultados.

O timing também é importante do ponto de vista do programa
avaliado. E essencid ndo tentar conduzir avaliagbes ex post antes de o
programa ter aingido um certo grau de maturidade. Contudo, a boa ava-
liac&o pode ser melhor apoiada por um sistemaficiente de monitoramento,
gue se estabeleca uma vez que o programa tenha sido iniciado. Também é
importante, durante a avaliagdo, permitir o transcurso de tempo suficiente
para a andise do material. O regquerente precisa monitorar o cronograma
de avaiacdo cuidadosamente, a fim de agir tempestivamente caso surja
algum problema.

Questdo n? 9: Satisfazendo as
necessidades do usuario

Asavaliagdes precisam ser focadas para o uso por um determinado
publico, cujas necessidades devem ser satisfeitas. O estado, a confiabili-
dade e as conexdes dos usuérios tém impacto sobre a credibilidade, e, por
conseguinte, sobre o uso daavaiacdo. Umavez que aavaiacdo é essen-
ciamente orientada a processos de formulagéo de politicas e tomada de
decisdo, é importante se familiarizar com 0 modo de pensar e agir dos
usuarios. Entender o processo deinteracdo politica étéo importante quanto
a capacidade de conduzir andlises adequadas. E necesséario um didogo
entre as culturas dos usuarios e dos avaliadores. Os diferentes processos
de tomada de deciso, e avariedade de usuérios das avaliagdes, também
podem exigir uma diversificacdo das atividades de avaliacdo (na Suécia
ha diversos fornecedores de avaliagdes para grupos diferentes de
tomadores de decisdo).

39



Contudo, a avaliacdo pode desempenhar papéis que véo aém do
servico direto a usuarios especificos. A avaliacdo também precisa
reconhecer outras responsabilidades. Comportamento eticamente inacei -
tavel, mainterpretaco ou mau uso dos resultados de avaliagtes em nome
do cliente ndo podem ser tolerados.

Questao n? 10: Garantindo
arelevancia

E importante observar os possiveis beneficios da avaiagio de
um programaem particular, e em que grau informagdes confidveispodem
ser obtidas a partir dos resultados. As avaliagOes devem abordar temas
ou estudar programas que sgjam significativos a questdes orgamentarias,
politicas, gerenciais ou estratégicas. 1sso é especialmente importante
nos estagios iniciais das avaliagbes conduzidas no ambito do governo,
na medida em gue mesmo algumas poucas avaliactes de alto-perfil
podem ter impacto consideravel sobre a cultura de avaliacdo. Para que
a avaliagdo sgja justificavel, o programa avaliado também precisa ser
razoavelmente estavel. As solicitacfes de avaliagdo precisam ser feitas
de forma sincera: deve haver pelo menos uma possibilidade de uso
concreto dos resultados obtidos.

E muito dificil avaliar questdes de grande interesse politico, como
por exemplo questdes relacionadas ao resultado e arelevancia gerais de
uma dada politica. As vezes, as questdes de menor importancia sio
abordadas devido aausénciadeinteracdo entre o avaliador e 0s Usuérios.
A escolha cuidadosa do avaiador e a possibilidade de criagdo de um
grupo de referéncia irdo facilitar essa interacdo. O requerente de uma
avaliacdo deve se certificar de dedicar o tempo necessario a definicao
dostermos de referénciaparaaavaliacdo e ao suporte aamplas discussdes
de seus termos, previamente ao inicio da avaliacéo.

Um certo grau deflexibilidade é necessério paramanter arelevancia
por meio do processo de avaliacdo. 1sso pode ser necess&rio para se
g ustar umaavaliagdo amudangas nos programas avaliados ou amudancas
nademanda por informagdes. A relevanciadas questdes particul ares pode
se dterar na medida em que a avaliacdo caminha. Por issO mesmo, 0s
contratos de avaliagdo ndo devem ser demasiadamente rigidos.
O avdiador deve manter uma postura ativa, e ndo confinar aavaliacéo a
guestdes originalmente delineadas se outras perspectivas se apresentarem
como relevantes. Entretanto, um certo equilibrio é necessério, namedida
em que as avaliagbes com excessivo grau de flexibilidade correm o risco
de serem capturadas pelo avaiador.




Franca

Segundo aguns comentaristas, os estudos de avaliagdo solicitados
por intermédio do Consdho Cientifico para Avdiagtes gerdmente selimitam
a topicos de importancia relativamente menor. A relutancia da burocracia
em abordar questdes politicamente importantes, bem como a tentativa de
evitar conflitos em dguns circulos paliticos, evidenciam a relevancia da
avdiacdo (Boyle, 1997; Toulemonde, 1998). Além disso, a lacuna cultura
exigtente entre os académicos que conduzem as avaiagdes e os politicos
gue recebem a informacdo limita o uso dos resultados das avaliacoes.

Questdao n? 11: Envolvendo
os inter essados

Os interessados s&o todos aqueles que tém alguma intencdo em
relacdo as avaliagbes, em funcdo da importancia que anteci pem quanto
aos resultados ou ao processo em Si, para aplicagdo posterior em suas
fungdes ou agbes. Os interessados podem ser formuladores de politicas
(parlamentares, ministros e outros executivos), o departamento de
orcamento, os gerentes de programa, os funciondrios publicos que cuidam
de sua implementacdo, o grupo-alvo do programa ou outros grupos de
interesse que possam ser atingidos pelos programas.

Existem diferentes visdes quanto a abordagem participativa nas
avaliacOes. De qualquer modo, é necess&riaumaestratégiaparaadevida
gestdo dosinteressados. A definicdo dosinteressados e seu envolvimento
na avaliagdo geramente aumentam o compromisso e disposicdo destes
em utilizar osresultados daavaliacdo. Asdiferentes perspectivas colhidas
dos diferentesinteressados podem enriquecer muito o processo avaiativo.

Entretanto, o envolvimento dos interessados pode implicar deficién-
cias. Pode haver dificuldade no gerenciamento e no equilibrio dos diversos
interesses envolvidos. Algunsinteressados ( incluidos os gerentes e o pessoal
encarregado do programa avaiado) podem apresentar-se relutantes a
participar e adisponibilizar informagdes, especid mente seimaginarem que
os resultados das avaliagfes podem ser criticos quanto ao seu desempenho.
O gerenciamento das relagbes com 0s interessados pode ser mais
dispendioso e demorado do que aabordagem ndo-participativa. Além disso,
0 envolvimento dosinteressados pode afetar negativamente a credibilidade
da avaliacéo.

A despeito dessas dificuldades, uma parceria entre os interessados
geramente é Gtil. Do contrario, aavaliagdo corre o risco de setornar um
procedimento burocrético, formal, conduzido por profissionais com poucas
ligacOes aos potenciais usuarios.
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A parceriapode ser estabel ecidaentre todas as partes: requerentes,
avaliadores, avaliados, usuérios potenciais e outros grupos de interesse.
O envolvimento dos interessados também pode ser formalizado como
parte daavaliacdo, por meio dacriacdo de grupos gestores ou comités de
aconselhamento. O escopo da cooperacdo pode variar, por exemplo, de
acordo com a fase do processo avaliativo. A parceria na definicdo dos
termos de referéncia geral mente é consi derada benéfica na maximizacéo
do uso da avaliagdo. Alguns estudiosos argumentam que os interessados
também deveriam decidir quanto & metodologia a aplicar, bem como se
envolver nas andises e nainterpretacdo dos resultados.

Os avaliadores precisam buscar umainteracdo justa e confidencial
com as partes envolvidas. Precisam estar cientes do necessario equilibrio
deinteresses que deve haver durante o processo de avaliacdo. Um grupo
interessado pode precisar de maior atencdo que outros usuérios dos
Servigos ou o proprio grupo-avo do programaavaiado. 1sso naturalmente
complica a avaliacdo, uma vez que os resultados do programa tém que
ser revisados ndo apenas em relagdo aos seus obj etivos, mas também no
quediz respeito as necess dades dos clientes. Asvezes chega-se asugerir
gue os avaiadores gjam no sentido de salvaguardar a perspectiva de
eventuais grupos minoritérios envolvidos na avaiagéo.

Suécia

O sistema de comissfes tem desempenhado um papel central
na preparacao de decisdes paliticas neste século. Embora aimportancia
relativa do sistema tenha se reduzido em anos recentes, cerca de 200
comissdes continuam trabal hando anua mente. Essas comissdes combinam
a visdo dos interessados, ao reunir representantes de partidos politicos,
meios académicos, sindicatos, associages patronals, organizactes de
defesa do consumidor, grupos de interesse ambientd etc. Além disso, os
relatorios produzidos pelas comissdes sdo encaminhados a um grande
nimero de outras partes interessadas — em ambito publico e privado
— paraconsideragdo e revisdo. Dessaforma o conhecimento disponivel
na sociedade pode ser combinado de modo a melhor servir as andlises e
a preparacao de decisdes politicas.

Questao n? 12: Garantindo
qualidade metodoldgica

A quaidade metodoldgica da avaliacdo abrange aspectos como
0s critérios relevantes, a necessidade de evidéncias adequadas e, por
conseguinte, deresultados claroseconfiavels. A propriedade dametodologia
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aplicada pode ter amplo efeito sobre a credibilidade e 0 uso da avaliagéo.
Esse aspecto requer especia atencéo, umavez que o mercado paraavaia-
¢Oes do setor privado cresce rapidamente em muitos paises.

Até certo ponto, pode haver uma solugdo de compromisso entre o
rigor e a utilidade da avaliacgo. As avaliages dominadas por métodos
complicados de pesquisa ndo costumam chegar a nenhuma concluséo, e,
a menos que sgam testadas, poderdo ndo ser aguelas dignas de maior
atencdo por parte dos formuladores de politica. Além disso, integrar o uso
de métodos cientificos, de um lado, e solugdes pragmati cas para questdes
politicas, de outro, pode ser ago bastante desafiador. Aspectos como
custo etempo geralmente limitam o escopo parauso dos mel hores métodos,
pois estes podem se revelar onerosos e demorados, além do que seria
realista. Em resumo, as consideracdes pragmaticas precisam ser
contrabal ancadas a outras de natureza epistemol dgica.

E preciso selecionar métodos, na medida do possivel, na fase do
plangjamento das avaliacdes. | sso inclui os métodos para coleta de dados,
0 uso de métodos qualitativos e quantitativos, amostragem, causalidade,
explicagOes alternativas e 0gica de argumentacdo. As conclusdes de uma
avaliagdo deveriam se basear nos resultados obtidos a partir dos dados, e
as recomendacOes deveriam ter por base as conclusdes. Os avaliadores
precisam ser claros acerca das premissas, incertezas e outras licitacOes
metodol 6gicas da avaiagcdo. Na extensdo possivel, os fatos devem ser
separados de opinides e premissas.

Osprocessos de controle de qualidade podem variar. E desnecessario
dizer que 0 conhecimento técnico de ataqualidade e outros recursos contri-
buem para uma avaiagéo de qudidade. A abertura e a transparéncia do
processo avaliativo permitem aos revisores externos fazer um escrutinio da
qudidade. A divulgacéo das avaliaghes pode ser, em S mesma, um meca
nismo de controle de qualidade, pois é dada mais atencéo a qualidade das
avaiagles cujos resultados sfo publicados. Podem ser criadas listas de
verificagdo para se estabelecer padrdes de qualidade para as avaliagdes
(por exemplo, aligtade verificacdo da Comissio Européa DG X1 X); padroes
éticos para avaiagdes também vem sendo adotados (por exemplo, pelas
Sociedades Americanas e Australasianas de Avaliacao), com o objetivo de
aumentar aqualidade dasavdiactes. O estabel ecimento de grupos gestores
Ou grupos externos totalmente independentes (por exemplo, o Consalho
Cientifico de AvdiagOes, na Franca) pode ser Util na tentativa de orientar
ou revisar a quaidade das avaiacbes. Como dternativa, 0 Escritorio de
Auditorias pode ficar com a responsabilidade ou autoridade de revisar as
avaiagles, se assm desgar (como faz, por exemplo, o Escritério Nacional
de Auditorias da Suécia). As revisdes sao especialmente importantes para
0 aumento da credibilidade e qualidade das avaliagdes internas.




Questdo n® 13: Emitindo juizos
erecomendacoes

Haa gumas diferencas de opini&o com relagdo ao valor daemisséo
de juizos e recomendaces a partir das avaiagbes. Alguns consideram
gue os julgamentos devermn ser deixados como responsabilidade exclusiva
dos requerentes ou usuarios da avaliacdo. Argumenta-se que quanto mais
genéricas as conclusdes de uma avaliacdo, mais fécil € o seu uso para
esclarecimento de diferentes problemas e o fomento de discussdes e de
um processo de aprendizagem.

Por outro lado, pode-se sugerir que osjulgamentos e recomendagoes
atraem atencdo, provocam e orientam discussdes, dém de sinaizarem
decisOes e agOes que devam ser tomadas. Ostomadores de decisdo geral -
mente dispdem de tempo limitado e podem estar sobrecarregados de
informagdes. Os resultados e recomendagdes mais claros, que delineiam
aternativas de agao, tém maior probabilidade de atrair atengéo e predispor
acdes subsequientes. Além disso, 0s mecanismos construtivos de sugestdo
de melhorias, antes de se limitarem aos pontos débeis de um programa,
podem limitar a resisténcia e contribuir para um consenso quanto as
mudancas necessarias. De qualquer modo, é necessério deixar claro o
critério contrao qua sefazem julgamentos e recomendacdes. Asrecomen-
dacOes podem ser contrabal angadas pel a sugestdo de solugbes dternativas,
contrariando a tendéncia de se focar apenas uma solugdo possivel.
Também pode ser Util apresentar um plano de implementacdo que tenha
por base as recomendagdes da avaliagao.

Quest&o n2 14: Divulgando
osresultados

Muitas avaliagbes ndo surtem qual quer efeito, pois nenhumaatencéo
é dada & divulgac&o de seus resultados. E essencial que esses resultados
sgjam apresentados de modo eficaz e oportuno.

As politicas de divulgacdo variam, obviamente, masacredibilidade e
0 uso da avaliacéo geralmente sdo aumentados quando se garante transpa-
réncia e abertura. Na Austrdia, os resultados das avaliagdes devem ser
divulgados publicamente. Na Suécia, o pablico sempre teve acesso atoda
documentacdo do governo, incluidos os relatérios de avaliagéo.
Osresultados dasavaiagies, em especia aguelescom conclusdes negeativas
ou criticas, costumam encerrar grande sensibilidade politica. Deve ser
evitada controvérsia desnecessaria, 0 que se consegue dando aos avaliados
agumainformacdo preliminar sobre os resultados, antes de sua publicacéo.




A aberturageral mente € um aspecto positivo. Contudo, dependendo
da situacdo especifica, atransparéncia pode ter aspectos negativos sobre
0 uso das avaliagdes. A divulgacdo pode encorgar aimplementacdo das
recomendacdes daavaliagcdo ao criar pressao externa, mas pode também
aumentar a resisténcia entre as partes que foram objeto de critica, redu-
zindo a disposicéo destas em cooperar e agir de modo correto. Esses
efeitos podem ser limitados evitando-se 0 uso de tom acusatorio e pela
promocao de uma cultura de aprendizagem. Ao invés de se concentrar
nas deficiéncias, a avaliagdo deve enfatizar, em seu relatorio, o que vem
sendo feito parasuperar os problemas identificados. Contudo, pode haver
casos em que adivulgacdo e aexposi ¢do namidiaapartir de certo estagio
Se tornem nocivas.

Conforme discutido anteriormente, o timing da divulgacdo dos
relatérios de uma avaliagdo € importante para a conciliagdo com 0s
cronogramas de tomadas de decisdo. Geralmente, é conveniente disponi-
bilizar alguns resultados preliminarmente. A decisdo quanto adivulgar ou
ndo as recomendagdes e conclusdes deve ser tomada nesse estégio.
A experiéncia sugere que as avaliagles que encerrem temas de grande
implicacdo politica geralmente sGo melhor recebidas apds o transcurso
das elei¢Bes, quando 0 novo governo ja se apresenta mais disposto a
aceitar criticas e recomendacoes.

A publicagdo de um relatério formal é o meio mais comum de se
apresentar resultados de uma avaliagio. E importante que o relatdrio sgja
claro, abrangente e amplamente distribuido. A estrutura e argumentacéo
deum relatério de avaiacdo devem ser inteligiveis. Um sumario executivo
pode ser Util, dada aimprobabilidade de que todos osinteressados venham
aler orelatdrio naintegra. Em alguns casos, pode ser vaida a publicacéo
de versdes resumidas do relatério para diversos grupos de interessados.

A mera distribuicdo do relatorio geramente ndo basta. Explicactes
e marketing adicionais também s80 necessarios para se estabelecer um
didogo quanto aos resultados da avaliacdo. Encontros com diversos inte-
ressados podem ser organizados para se apresentarem e interpretarem os
resultados, bem como paraencorgar aimplementacdo das recomendagdes.
Atencéo especia deve ser dada aos principais tomadores de decisdes.
Seminarios, oficinas e grupos de discussdes podem ser organizados.

Questao n? 15: Monitorando
ou acompanhando

O monitoramento do impacto daavaiagéo estimula o seu uso, orienta
0 processo deimplementac&o e pode contribuir paraamelhoriadas préticas




de avdiacdo no futuro. O acompanhamento também éimportante naidenti-
ficac8o de possiveis necessidades adicionais de avaliacao.

O acompanhamento pode ser facilitado por uma estrutura institu-
cional querevise o uso detodas as avaliaghes em curso, ou que estabeleca
exigéncias de acompanhamento subseqgiiente a cada avaliagdo. E impor-
tante garantir tempo suficiente para aimplementagdo antes de setirarem
quaisquer conclusdes sobre 0 uso ou impacto da avaliacéo.

SancBes pelo ndo uso dos resultados de uma avaliagcdo, ou por ndo
se seguirem as recomendagOes feitas, geramente ficam circunscritas ao
ambito da divulgacéo e persuasdo. Contudo, a Smples conscientizagdo
publica quanto ao fato pode ndo criar a pressdo necessaria paraaimple-
mentacdo de mudangas nos programas.

A implementacéo dos resultados e recomendagdes de umaavaliagcéo
geramente requer suporte e servigos de consultoria. 1sso pode ser facili-
tado por meio da assisténcia técnica e financeira.

Questao n2? 16: Reconhecendo
as necessidades de pessoal para
treinamento e suporte

O sucesso de uma avaliacdo requer avaliadores treinados,
solicitantes bem informados e usuérios conscientes. Em muitos paises, a
educacgdo basica dos funcionérios publicos ndo inclui habilidades
especificas de avaliagdo. Sendo assim, o treinamento é importante, espe-
cialmente quando aavaliacdo ainda esta sendo introduzida e desenvolvida.

S0 necessérias habilidades metodolOgicas, politicas, gerenciais e
de comunicac@o. Os solicitantes e usué&rios de uma avaliacdo precisam
melhorar seu nivel de conhecimento sobre as avaliagfes, a fim de serem
capazes de articular questdesrel evantes, desenvolver osobjetivosde avdia-
80, gerenciar projetos e sdecionar avaliadores. Precisam, também, entender
aslimitagbes daavdiacéo, bem como seu potencid paramelhoriados proces-
sos de tomada de decisdo. Somando-se as habilidades de avaliacdo técnica,
€ importante haver uma cultura de permanente revisdo das atividades
publicas. Os avaliadores externos precisardo aprender a compreender o
contexto gerencial e politico em que as avaliagdes se desenvolvem.

Treinamento e suporte
podem ser organizados

* Pela criacdo de redes dentro das organizagdes, 0 governo como
um todo e os avaliadores e auditores de diferentes campos (redes de
colaboradores como, por exemplo, a rede da Comissdo Européia, ou as




associagOes mais formais como a Sociedade Européia de Avaliacdo, a
Sociedade Australasianade Avaliagdo, a Associagdo Americanade Ava
liagd0, a Sociedade Britanica de Avaliacdo etc.);

* Pela publicacdo de manuais, histérias de sucesso, informativos,
jornais etc.;

* Pela organizac@o de seminérios, oficinas, cursos de treinamento,
visitas efc.;

* Pelo estabel ecimento de projetos de demonstracéo; e

* Pelo estabelecimento de um help desk, ou servico similar, na
administragéo.

Conclusoes

ConsideragBes pragméticas e epi stemol Ogi cas precisam ser conci-
liadas na avaliacio. E essencial que hajaum encontro entre a capacidade
debem avaliar e adisposicéo de utilizar osresultados. SO assim se podera
lograr que as avaliagdes de programa tenham impacto sobre atomadade
decisbes (Mayne, Divorski, Lemaire, 1998; Boyle, 1997). Esses pré-
requisitos sdo interdependentes, de modo que melhorias em um levam a
avangos também nos demais. E algo que requer vontade politicaetrabalho
sistematico.

Ha gue se reconhecer que o uso das informagfes da avaliacdo se
aplicaatodo o ciclo de politica, e ndo apenas ainstancias subseglientes a
implementac@o do programa ou & de revisio periddica de uma politica
A questdo crucia é saber como 0s governos podem organizar suas ativi-
dades de avaliagdo de modo atirar plena vantagem do que a avaliagdo
tem a oferecer. Embora o aprendizado organizaciona geralmente néo
sgja uma atividade sistemética, a avaliacdo pode prestar grandes contri-
buigdes no processo.

E desnecessario estabelecer arcabougos demasiadamente rigidos
parao uso dasavaliacfes. A mesmavariacdo que se verificanos objetivos
e métodos de avaiagdo € refletida no uso de seus resultados. Um dos
grandes impactos das avaliagfes nas organizagdes costuma ser descrito
como um impacto de longo prazo sobre o gerenciamento organizacional
— embora se devam buscar, também, melhorias diretas nos programas.

A avaliagdo pode ndo ser apropriada para o fomento de todas as
decisBes. Asvezes, aavaliagdo é demasiadamente custosa ou demorada,
0 que inviabiliza 0 seu uso. Por vezes, também, ndo ha opgdes de acdo
disponiveis, ou ha pouca vontade politica para a realizacdo de mudangas,
e, ocasionalmente, a decisdo é tomada em outras bases, antes mesmo de
conhecidos os resultados de uma avaliagdo. A avaliagcdo pode ser mal
utilizada ou conduzida apenas a legitimacdo de decisdes politicas ja
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tomadas. Resultados inconvenientes, ou de grande delicadeza politica, as
vezes s80 suprimidos ou usados seletivamente. Embora o envolvimento
dos usuérios sgja uma parte importante da avaliagdo, ha sempre o risco
de que a avaliagdo sgja capturada pelo cliente.

A despeito dessas limitagBes, apré-condicdo essencial parao maior
uso dos resultados das avaliacbes € 0 compromisso e a perseveranca
daquel es que créem no uso desses resultados paraamel horiados processos
de formulagio de politicas. E preciso continuar produzindo avaliagtes de
boa qualidade, trabalhando junto aos usuérios e fazendo as adaptactes
necessarias ao ambiente sempre cambiante do setor publico.

Exemplos de uso dos
resultados de avaliacao

Alguns exemplos do uso concreto de avaliagdes e sugestfes para
estratégias eficientes de avaliagdo sdo apresentados a seguir. O grau do
uso efetivo dos resultados das avaliagdes pode ser interpretado de duas
maneiras. pode-se experimentar algum desapontamento pelo fato de nem
todos os resultados das avaiagdes serem usados ou, ao contrério, alguma
satisfacdo pelo fato de amaior parte das avaliagOes terminarem, de fato,
por influenciar os processos de tomada de decisdo. Esta Ultima visdo é
provavelmente a mais razoavel.

Suécia

Emboraandando tenham sido conduzidos estudos abrangentessobre
0 uso das avaliagdes, dguns comentarios podem ser feitos. Das avaliacOes,
90% sd0 usados como material de referéncia prévia, e utilizados, princ-
pamente, para gustes de politicas, mais do que para uma reavaliacdo
fundamenta das atividades.

Pode haver efeitos de aprendizagem a longo prazo, mas a inten¢éo
de seintroduzir questdes maisfundamentai s no processo orcament&io anda
ndo foi concretizada. Contudo, aquaidade do materia dereferénciaprévia
parafins orcamentarios aumentou. Osrelatdrios anuais dos 6rgaosincluem
muitos dados operacionais e servem, primariamente, a geréncia interna e
asfungdes de controle dos ministérios. O Parlamento continuasendo o ator
mais mal informado sobre as avdiagbes (Furubo e Sandahl, 1993).

Canada

A politica e ainfra-estrutura de avdiacdo foram desenvolvidas no
curso de duas décadas. Ha registro de restricoes financeiras e de outra
ordem, mas o uso continuo das avaliagbes € um grande indicador de sua




utilidade. Um grande nimero de avaliagBes levou area ocacdo de recursos,
e pelo menos a algum uso do vasto universo de avaiagdes conduzidas.
Uma combinagdo de planos departamentais e comités de avaliagdo torna
dificil perdé-las de vista

Estudos sugerem que cerca de 20% das avaliacbes|levaram asigni-
ficativa reforma ou suspensdo de programas; 40% delas levaram a
modificacdo nos programas; 30% oportunizaram um mel hor entendimento
dos programas; e cerca de 10% resultaram na confirmacao de programas.
Em 1993, um estudo conduzido pelo Escritério do Auditor-Geral descobriu
gue os gerentes de avaliacdo davam a méxima importéncia a esforgos
visando a resolucéo de questdes operacionais e a melhoria de programas
pela administrac@o. Prioridade bem menor era dada ao questionamento
dos programas visando a melhoria da alocacdo de recursos ou a avar
liacdo de grandes programas em extensdo que permitisse melhorar a
delegacéo de responsabilidade ao Parlamento (Mayne, 1994).

Paises Baixos

Em um estudo conduzido pela Corte de Auditoria para explorar o
€scopo, as préticas e 0 uso das avaiagdes, mais de 80% dos funcionarios
entrevistados declararam que algum uso direto dos resultados das avaia
¢Oes havia sido feito. Quando agumas das avaliagbes foram examinadas
mais detidamente, 20, de um tota de 42 estudos, haviam sido utilizados
explicitamente. Como se vé, ha de fato uma evidéncia concreta de uso.
Apenas poucas avaliagdes levaram a mudangas significativas (Leeuw e
Rozendal, 1994).

Austrélia

O Departamento de Finangas tem o papd central de assistir os
ministros e os 6rgdos para que se familiarizem com as avaliactes, a fim
de que desenvolvam planos e atividades avaliativas, conhecimento e mate-
rial de referéncia, treinamento de equipes e o registro das avaliacdes
concluidas. Além disso, participa em agumas avaliagbes com 0s minis-
térios individuamente.
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Sugestdes de uma estratégia
eficaz de avaliacao

Irlanda

A Irlanda esta prestes ainiciar a Sistematizacdo de suas atividades
de avaliacdo. De acordo com Boyle (1997), licBes de outros paises suge-
rem gue um legque de avaiadores é necess&rio (0 recurso a corpos semi-
independentes de avadiacdo da administracdo pode congtituir um bom
modelo). As prioridades da avaliag8o precisam ser estabel ecidas: revisoes
abrangentes conduzidas a cada trés anos podem congtituir uma exigéncia
demasiadamente grande na fase inicial. A perspectiva do usuério precisa
estar envolvida, sempre que possivel. O treinamento e o0 suporte de
desenvolvimento também sdo necessérios paraavaliadores e usuérios, tanto
em relacdo aos recursos de hardware quanto de software. A estimulacéo
de demanda efetiva— prémios, penaizagOes e conscientizacdo, aocacdo
de recursos, especificacdo de questdes por parte daquel es que solicitam as
avaiaghes— também € necessaria. Finalmente, precisam ser estabelecidas
articulacdes entre 0 orgamento, a geréncia estratégica e a avaliacao.

Estados Unidos

Richard Sonnichsen desenvolveu um modelo de escritério interno
de avaliagdes que tem sido eficiente para maior uso dos resultados.
O modelo tem por base a pesquisa conduzidaem cinco escritériosinternos
de avdiacdo, em nivel federal e, também, na experiéncia pessoal de
Sonnichsen. As condi¢des organi zacionais necessérias ao trabalho de um
escritorio interno de avaliagbes s80: recursos suficientes, independéncia,
subordinacdo aum funcionario sénior da organizaco, concordanciaquanto
ametas e politicas entre 0 escritdrio e aorganizacéo, autoridade suficiente
parao chefe do escritdrio de avaliacéo dentro daorganizacéo, avaliadores
organizacionalmente experientes e sua aceitacdo na organizacdo como
profissionais independentes, objetivos e confiabilidade.

Os fatores do processo incluem um papel bem definido e a divul-
gacdo da agendado escritdrio, auto-iniciacdo de avaiagles, habilidade na
confecgdo de relatdrios escritos e disseminagdo de resultados de avaia-
¢Oes por toda a organizacao, recomendacdes de emissdo, aplicacdo do
procedimento de acompanhamento e desempenho, por parte da equipe
de avaliagdo, do papd fiscalizador quanto a divulgaco dos resultados e
recomendacgdes. Todos esses elementos oferecem uma combinacdo
adequada de condi ¢des organizacionais, habilidades avaliativas e atitudes
gerenciais que sdo necessdrias para 0 sucesso de uma avaliagdo
(Sonnichsen, 1994).




Austrélia

A experiéncia australiana, até o momento, aponta a necessidade
de alguns fatores criticos para uma avaliacdo de sucesso: diversas
reformas do setor publico que enfatizem resultados finais; exigéncias de
avaliagao formal endossadas pelo primeiro escal & (que deve ser traduzida,
com o passar do tempo, em uma abordagem de gestdo de desempenho
apoiada em boas préticas e orientada por principios); apoio de diversos
ministérios-chave; clara delegacdo de autoridade ao Departamento de
Finangas para fins de avaliago; apoio do ato esca&o dos ministérios,
consenso e motivacdo quanto a propriedade e necessidade de atividades
de avaliagao; redes de avaliadores, unidades centrais de avaliagdo nos
ministérios; plangjamento, coordenagdo e garantia de qualidade; e bons
sistemas de informacdo sobre desempenho (Mackay, 1996).

Notas

! Texto traduzido sob a responsabilidade da ENAP Escola Nacional de Administracdo
Publica, das edigdes originais em inglés e francés publicadas sob os titulos Improving
Evaluation Practices. Best Practice Guidelines for Evaluation and Background Paper e
Vers de Meilleurs Pratiques de I’ Evaluation. Guide des Meilleurs Pratiques a Suivre
pour I’ Evaluation et Document de Ré&férence (Copyright OECD, 1999). A OECD néo se
responsabiliza pela quaidade da tradugdo em portugués, bem como por sua coeréncia
com o texto original.

Orelatorio original juntamente com outrosinformativos sobre o trabalho do PUMA, no
que diz respeito a gestéo de desempenho e avaliacdo, estdo disponiveis na Internet:
(www.oecd.org/puma).

2 O grupo de referéncia sobre avaliacdo é composto por: Sylvie Trosa — Departamento
deFinancas (Austrdia); John Mayne— Gabinetedo Auditor-Geral (Canadd); Rolf Sandahl
— Escritério Nacional de Auditorias (Suécia); Harry P. Hatry — The Urban Ingtitute
(Estados Unidos) e Hilkka Summa (Comissdo Européia).
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Anexo

Guiadas mdhorespréticasa
serem seguidas para avaliagéo

As melhores préticas para avaliagdo estdo apresentadas, a seguir,
em trés seces.

Obtendo o maximo das avaliactes

Esta se¢do define as avaliaghes, seus objetivos, principais agentes,
beneficios e custos:

* Definicéo e objetivos,

* |dentificacdo dos principais participantes; e

* Avdiagdo de beneficios e custos.

Organizando o ar cabouco da avaliagdo

Esta secdo examina as praticas em relacdo a melhor organizacéo
e utilizacdo das avaliagbes pelo setor publico:

* Fomento a cultura de avdiacéo;

» Gestdo estratégica das atividades de avaliacéo; e

* Incentivo a credibilidade.

Desenvolvendo avaliacdes eficazes

Esta secéo examina préticas e prioridades para a gestéo de ava
liaghes individuais:

* Assegurar arelagdo com os processos de tomada de decisao;

* Escolha do avaliador certo; e

* Envolvimento dos interessados e ampla divulgagéo dos resultados.

Obtendo o maximo das avaliagdes
Definigao e objetivos

* Asavaliacgdes sfo processos de andise dos resultados das politicas
publicas, organizagdes e programas que enfatizem a confiabilidade e a
utilidade das informacdes. Destinam-se a colher melhores informagdes e
reduzir as incertezas. Contudo, mesmo mediante a aplicagdo dos mais
rigorosos métodos, as avaliagdes sempre estardo sujeitasaagum grau de
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julgamento subjetivo. Pode-se fazer uma distingdo entre avaliagdes ex
ante (ou revisao de politicas) e avaliagdesex post. Muitas préticas discu-
tidas neste documento se aplicam igualmente a ambas, mesmo que seus
objetivos sgjam diferentes.

» Osprincipais obj etivos das avaliagfes séo melhorar o processo
de tomada de deciso, a alocagéo de recursos e a prestagdo de contas.
Tais metas podem ser a cancadas por meio deinformagdo ao publico, aos
principai s agentes de decisdo e do encorgjamento de processosjainstalados
de gprendizado organizaciond.

* As avaliagOes devem ser parte de um ar cabougo mais amplo
de gestao de desempenho. Podem complementé-lo ou melhoré-lo, mas
nunca substitui-lo.

I dentificacéo dos principais participantes

* Asavaliagbes bem-sucedidas tém por base acooper acéo entre
0s participantes-chave (avaliadores, usuarios e interessados) sob a
lideranca de um requerente.

* Osrequer entes sdo organizagdes que solicitam as avaliages.
Eles plangiam a avaliagdo, acompanham o andamento de sua aplicacéo,
recebem os relatérios de avaliagdo e decidem quanto as agdes a serem
adotadas. Podem ser ministérios ou 6rgéos do governo central (como o
Ministério da Fazenda ou organizactes independentes de auditoriae ava
liagdo). Em alguns casos, 0 requerente pode ser o proprio avaiador.

* Os avaliadores sdo individuos ou organizagdes que coletam e
andisam os dados para, entéo, emitir julgamento sobre o vaor do demento.

* Os usuarios de uma avaliagdo podem ser os decisores, 0S
formuladores de politica, o departamento de orcamento, os auditores,
0S gerentes e 0 corpo técnico de um programa ou politica, 0s usuarios
de servicos etc.

* Osinteressados s20 os individuos ou organizacdes que detém
interesse na politica ou programa em andlise, bem como no resultado da
avaliacdo que se conduz. Os interessados e 0s usuérios geralmente séo
0S Mesmos agentes.

Avaliacao de beneficios e custos

* Os beneficios das avaliagcdes devem superar 0s custos e
limitagBes envolvidos. Esses custos e beneficios podem variar em funcéo
de uma cuidadosa gestéo das avaliacOes e pela escolha de avaliadores e
métodos de avaliagao apropriados.

* O principal mérito das avaliagBes € permitir um estudo apr ofun-
dado do desempenho e uma avaiacdo independente da eficacia de




outros instrumentos de gestéo de desempenho. Os maiores beneficios
potenciais est&o associados aos programas e politicas de maior alcance.

* Por outro lado, a experiéncia demonstra que o custo e otempo
envolvidos nas avaliagbes geralmente sdo grandes demais quando se
considera sua utilidade e rea eficacia. H& também o risco de que as
avaliagdes sejam usadas como meio de retardar o processo de tomadade
decisdo e justificar ainatividade.

Organizando o ar cabouco da avaliagéo
Fomento a cultura de avaliacdo

* O suporte as avaiagles se reflete na disposicdo dos politicos,
gestores de politicas e 6rgéos do governo centra (Ministério da Fazenda,
por exemplo) em fazer uso efetivo das recomendactes produzidas em
decorréncia das avaliacOes.

* A demanda por avaliagOes precisa ser gerada, especificada e
articulada por interessados em nivel interno e externo. Asavaliactes para
asquais ndo se podetracar um vinculo de“ posse” auma parteinteressada
dificilmente surtiréo efeito. Barreirasingtitucionais as avdiacles, taiscomo
resisténcia interna, podem ser reduzidas por meio de consultas prévias
que visem a construcao da confianga mutua.

* O governo pode gpoiar 0 desenvolvimento de uma cultura de
avaliagao que encoraje ainovacdo e aconstante adaptagdo aum ambiente
em mutacdo. A mensagem bésica deve ser a de que para se manterem
relevantes, as organizagtes precisam continuar aprendendo a partir dos
resultados que obtém de seus trabalhos.

* Capacitacao e didlogo profissional, avaliadores competentes,
requerentes bem informados e usuarios entusi astas prestam, todos, grande
contribui¢do ao desenvolvimento de uma cultura de avaliacéo.

Gestao estratégica das
atividades de avaliacao

* Asmodalidadesder ealizacédo das avaliacfes devem corres-
ponder asnecessidades e prioridades das diferentes areas de atuagéo
dos poderes publicos. Pode ser gpropriado sistematizar e ingtituciondizar
avaliagbes em areas-chave onde 0s custos de coleta de dados sGo mais
atos e a informacdo limitada. Contudo, uma abordagem mais flexivel
produzira freqiientemente mel hores resultados, ab mesmo tempo em que
impede que as avaiagBes se tornem meros procedimentos burocréticos.
Atencdo especia deve ser dada as atividades de avaliagdo conduzidas para
um conjunto de organizacoes.




* Os6rgados do governo central desempenham um importante papel
no gerenciamento do processo de avaliagdo. Contudo, as avaliagcdes em
si podem ser descentralizadas adiferentes agentes, emtodososniveis
de governo.

* O desenvolvimento de habilidades avaliativas em diferentes
organizagdes garante a necessariaamplitude de métodos e per spec-
tivas de avaliacao (por exemplo, apartir da experiénciados avaliadores
internos e externos), bem como o desenvolvimento da avaliagdo de
conformidade com o conjunto Unico de questdes relacionadas aos obje-
tivos, ao foco, a credibilidade e a0 uso especifico.

* Fundos especiais para o financiamento das avaliagdes podem
servir como incentivo importante para a avaliacéo de paliticas publicas.
Contudo, também podem servir de encorgjamento ao uso de avaliacles
em detrimento de abordagens de gestdo de desempenho por vezes mais
apropriadas.

Incentivo a credibilidade

* A fatade credibilidade minaautilizagéo que sefaz dosresultados
deumaavaiacdo. Osfatoresqueinfluenciam a credibilidade incluem
acompeténciaeacredibilidade do avaliador; aconfiancamutua existente
entre o avaliador e os e ementos avaliados; a existéncia de consultas e o
envolvimento prévio entre os interessados; aém do estabelecimento de
processos de divulgacdo dos resultados.

* Os padrfes profissionais e éticos, e a qualidade metodoldgica
da avaliacdo (compreendendo questdes de relevancia, como critério, ade-
quacdo dos dados, evidéncia, credibilidade e clareza dos resultados) também
tém acdo determinante sobre a credibilidade de umaavaliacdo. O controle
de qualidade, associado a um didogo franco e aberto, pode aumentar a
credibilidade ao expor e corrigir potenciais deficiéncias das avaliagoes.

Desenvolvendo avaliacoes eficazes

Garantia de ligagido com os
processos de tomada de decisdo

* Informacg0es referentes as avaliacbes podem ser um fator
importante na formulacéo de politicas, visando a melhoria da quali-
dade das intervencdes e da al ocag&o orcamentaria em suporte a priori-
dades e poupancas. As avaliacbes mais rel evantes se dirigem aquestdes
significativas, por razbes politicas, orgcamentérias, gerenciais e outras
de natureza estratégica.

* Os objetivos da avaiacdo determinam o local, a metodologia e
0 uso de uma avdiacdo. O uso proposto de uma avaiacdo deve estar




claramente definido. As avaliagOes devem ser projetadas conforme as
caracterigticas de uma determinada politica, e os métodos de avdiacdo
devem corresponder aos objetivos da mesma, levando em conta limitactes
como cugtos elimite de tempo. O desenvolvimento das avdiagBes de paliticas
desde a fase inicid, e a clara definicdo de seus objetivos, expandem a
utilidade da avaliagéo e facilitam o plang amento.

* O plang amento melhora o gerenciamento e a qualidade da
avaliacdo. O requerente € responsavel pelo plangjamento das avaliactes
e pela definico de seus objetivos, critérios, métodos e coleta de dados.
A tempestividade € importante, mas o ciclo de tomada de deciséo gera-
mente é imprevisivel e as decisdes quase sempre sdo tomadas antes que
as avaliagbes tenham sido concluidas.

Escolha do avaliador certo

* A auto-avaliacdo de uma organizacéo € apropriada quando os
principais objetivos sdo o aprendizado organizacional e a melhoria da
capacidade de implementagdo. Contudo, o tempo e as habilidades dispo-
niveis ao corpo técnico responsavel podem ser insuficientes. Além disso,
a amplitude das questdes abordadas pode ser limitada, e a credibilidade
dos resultados pode ser questionada.

* A avaliagdo pelos 6rgaos do governo central é apropriada
quando o objetivo &€ melhorar as prioridades de alocacdo orcamentéria
Também € Util nos casos em que o avaiador tem ligacOes diretas com os
processos de tomada de decisgo.

* A avdiagéo pelosavaliador es exter nos (organismos de pesquisa
e consultores de gerenciamento, por exemplo) € apropriada quando o obje-
tivo € oferecer novas perspectivas sobre politicas publicas ou diante de
necessidades e habilidades especiais de avdiagdo. Contudo, esses ava-
liadores podem ter uma compreensdo limitada da esséncia e da cultura da
politica ou organizacdo sob exame, restringindo-se a avaliagOes tedricas.

* A avaliacdo independente € apropriada quando os objetivos
s80 maior prestacdo de contas e transparéncia. Contudo, os gestores de
politicas, ou os administradores em geral, podem mostrar-se relutantes
em aceitar os resultados e recomendacdes. As auditorias de desempenho
costumam ser semelhantes as avaliacfes. Nas caracteristicas-chave
incluem-se aautonomiado auditor e a énfase sobre aresponsabilidade na
prestacdo de contas, e ndo sobre a melhoria do desempenho.

Envolvimento dos interessados e
ampla divulgagao dos resultados

* Osinter essados, incluindo o corpo técnico, podem ser designados
para compor comissdes de avaiacdo ou envolvidos por meio de grupos




de gestores ou de aconsel hamento. Os métodos de avaliacdo participativa
podem ser usados para criar consenso e sentimento de propriedade em
relacdo aum processo de mudanca. O didlogo com 0s usuérios e o corpo
técnico melhora a compreensdo e a capacidade de satisfazer as suas
necessidades e prioridades. A participacdo precisa ser gerenciada em
funcéo das limitacfes de custo e tempo, bem como em relacéo aos riscos
envolvidos nesse processo.

* A ampla apresentacdo dos resultados de uma avaliagdo
aumenta a credibilidade e estimula a tomada de decisdo com base nos
resultados. A disponibilizacdo publicadosrelatdrios e osencontros sao (teis
paraapresentar e estimular o didlogo sobre osresultados. Osjulgamentose
as recomendacOes of erecidas com base em critérios claros atraem aaencdo
e promovem a tomada subseqiiente de decisdo. O julgamento deve-se
centrar na resolucdo de problemas, e ndo na busca de culpados.

Referéncias bibliogr éficas

BovLEg, Richard. (1997), Evaluating Public Expenditure Programmes. A Rolefor Programme
Review, Discussion Paper Number 1, Committee for Public Management Research,
Ingtitute of Public Administration, Dublin.

CreLivsky, Eleanor. (ed.) (1985), Program Evaluation: Patternsand Directions, American
Society for Public Administration. Washington D.C.

ComMoNWEALTH oF AusTrALIA. (1994), Doing Evaluations. A practical guide, Department
of Finance, Australian Government Publishing Service, Canberra.

Dente, Bruno. (1997), The Palicy of Public Policy Eval uation; a Paper presented in Colloque
international GAPP — CNRS-ENS, Cachan, France.

Dervien, Hans-Ulrich. (1990), “ Genesisand Structure of Eval uation Effortsin Comparative
Perspective’, in Rist, Ray (ed.) Program Evaluation and the Management of
Government. Transaction Publishers, New Brunswick, London.

DutcH Ministry oF Finance. (1996), Quality Criteria, Responsibilities and Dissemination
of Information on Policy Evaluation in Central Government Departments in the
Netherlands, AV T95/FZ39626.

Eurorean Commission Da xix. (1996), Assessing the Quality of Evaluation Reports, DG
XIX, Assessment Checklist.

. (1996), Evaluation, concrete steps towards best practice acrossthe

Commission. Communication to the Commission by Mr Liikanen and Mrs Gradin in

Agreement with the President, Internal Document, adopted by the Commission on 8

May 1996.

. (1997), Evaluating EU Expenditure Programmes. A Guide. ex post
and Intermediate Evaluation, DG XIX.

Furueo, Jan-Erik; SanpaHL, Rolf (1993), Does the Results Matter? The Role of
Sakeholders,Expertise and Executorsin the Production of Result-Based Data. Swedish
National Audit Bureau, The Financial Management Department.

57



. (1994), “Learning from Evaluations: the Swedish Experience’ in
Leeuw Frans L., Rist Ray C. and Sonnichsen Richard C. (eds.) Can Governments
learn? Comparative Perspectives on Evaluation and Organisational Learning.
Transaction Publishers, New Brunswick, London.

Grav, Andrew; Jenkins, Bill; SeeswortH, Bob. (1993), Budgeting, Auditing and Evaluation,
Functions and Integration in Seven Governments. Transaction Publishers, New
Brunswick, London.

Grav, Andrew. (1997), Evaluation, New Public Management and Democracy, a Paper
presented in the European Evaluation Society Conference, Stockholm.

Grav, Andrew; Jenkins, Bill. (1993), “Horses to the Water: Budgeting, Auditing, and
Evaluation in Seven Governments’, in Grav, A. Jenkins B. and SseswortH B., in
Budgeting, Auditing, and Evaluation. Functions and Integration in Seven Countries,
Transaction Publishers, New Brunswick, London.

Hatry, Harry P. (1980), “ Pitfalls of Evaluation” in Giandomenico Majone and Edward S.
Quade (eds.), in Pitfallsof Analysis, International Serieson Applied SystemsAnalysis,
8, John Wiley & Sons. Chichester/New Y ork/Brisbane/Toronto.

Hovkeri, Katju; Summa, Hilkka (1996), Evaluation of Public Management Reforms in
Finland: Fromad hoc Sudiesto a Programmatic Approach, OECD, PUMA/PAC(96)5.

House, Ernest R. (1980), Evaluating with validity, Jossey Bass, Beverly Hills.

Leeuw, Frans L., Rist, Ray C., Sonninchsen, Richard C. (eds.) (1994), Can Gover nments
learn? Comparative Perspectives on Evaluation and Organisational Learning,
Transaction Publishers, New Brunswick, London.

Leeuw, Frans L.; Rozenpal, Piet, J. (1994), “Policy Evaluation and the Netherlands's
Government: Scope, Utilisation, and Organisational Learning”, in Leeuw, Frans L.,
Rist, Ray C., Sonnincrsen, Richard C. (eds.), Can Governments learn? Comparative
Perspectives on Evaluation and Organisational Learning, Transaction Publishers.,
New Brunswick, London.

M ackay, Keith. (1996), The Institutional Framework for Evaluation in the Australian
Government, Paper delivered to a World Bank seminar on Australia’ s program and
policy evaluation framework on ingtitutionalising the process, Washington DC, 30
April 1996.

M avneg, John; Divorski, Stan; Lemaire, Donald. (1998), “Locating Evaluation: Anchoring
Evaluation in the Executive or the Legidature, or Both or Elsawhere?’, in BoviLg, R. &
Lemairg, D. (eds.) (1998), Building Evaluation Capacity: Lessons from Practice,
Transaction Publishers.

M avng, John. (1994), “Utilising Evaluation in Organisations: The Balancing Act”, in
Leeuw FransL., Rist, Ray C., SonnicHsen, Richard C. (eds.) (1994), Can Gover nments
learn? Compar ativePer spectives on Eval uation and Organisational Learning. London:
Transaction Publishers, New Brunswick.

Okecp. (1995), Governancein Transition. Public Management Reformsin OECD Countries
Conclusions of the Public Management Committee.

. (1997), In Search of Result — Performance Management Practices,

Paris.
. (1996), Performance Auditing and the Moder nisation of Government,

Paris.

. (1996), Performance Management in Gover nment —Contemporary
Ilustrations, PUMA, Occasional Papers, N2 9,. Paris.

PoLLiT, Christopher. (1996), Approachesto Evaluation, Speaking notesfor the Presentation
to Key Evaluation Officials Within the European Commission, 28th October 1996,
Brunel University, Uxbridge.




PoLLitt, Christopher; Summa, Hilkka. (1997), “ Performance Auditing: Traveller's Tales’,
in CHeLimsky, Eleanor; SqapisH, William R. (eds.), Evaluation for the 21st Century.
A Handbook, Sage, London.

Rist, Ray C. (ed.) (1990), Program Evaluation and the Management of Governmen,
London: Transaction Publishers, New Brunswick.

. (1994), “The Preconditions for Learning: Lessons from the Public
Sector”, in Leeuw, Frans L., Risr, Ray C. and SonnicHsen, Richard C. (eds), Can
Governments learn? Comparative perspectives on Evaluation and Organisational
Learning, London: Transaction Publishers, New Brunswick.

SonnoncHseN, Richard C. (1994), “Effective Internal Evaluation: An Approach to
Organisationd Learning”, in Leeuw, Frans L., Rist, Ray C., SonnicHsen, Richard C.
(eds.), Can Governments learn? Comparative perspectives on Evaluation and
Organisational Learning,.Transaction Publishers, London: New Brunswick.

TouLemonbe, J. (1998), “ Constraints, Incentives, Culture-Building as Instrumentsfor the
Development of Evaluation Eemand”, in BoyLg, R. and Lemaire, D (eds.), Building
Evaluation Capacity: Lessons from Practice, Transaction Publishers.

59



Resumo
Resumen
Abstract

Em direcao as melhor es praticas de avaliagdo

Marjukka Ala-Harja e Sgurdur Helgason

A énfase nos resultados constitui elemento central das recentes reformas do setor
publico em paises-membros daOrgani zagdo para Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE). A avaliagéo é importante em um ambiente que se conduz pel os resultados, pois
permite determinar aspectos como eficiéncia, eficaciae desempenho das paliticasplblicas,
tornando-se, assim, uma dimens3o critica dos esfor¢os de melhoria das politicas e de
inovagdo. Em esséncia, aavaliacdo contribui para uma gestdo pUblica responsavel.

Como parte do seu trabalho sobre Gestao de Desempenho, o Servico de Gestéo Publica
da OCDE estudou a situacdo da avaliagdo nos paises-membros, a fim de identificar as
questdes e praticas mais relevantes para 0 melhor uso dos procedimentos de avaliacdo.

O objetivo desse trabalho € identificar as principais questfes e préticas que o0s
paises-membros da OCDE devem considerar em seus esforcos de melhorar o uso da
avaliag8o. Tem seu foco sobre o gerenciamento das atividades avaliativas do governo edas
avaliagdes individuais, em detrimento de questdes metodol dgicas.

En direccién alas mejores practicas de evaluacion
Marjukka Ala-Harja y Sgurdur Helgason

El énfasi s sobre resultados constituye elemento central de las recientes reformas del
sector publico en paises miembros de la Organizacion de Cooperacion y de Desarrollo
Econémico (OCDE). La evaluacion es importante en un ambiente que se conduce por
resultados, pues permite determinar aspectos como eficiencia, eficaciay rendimiento de
las politicas publicas, resultando asi, en unadimension criticade | os esfuerzos de mejoria
delaspaliticasy deinnovacion. En esencia, contribuye paraunagovernanzaresponsable.

Como parte de su trabajo sobre Gestién de Rendimiento, el Servicio de Administracion
Publica estudio la cuestion de evaluacién en los paises miembros, afin deidentificar las
cuestiones y practicas mas relevantes para mejor uso de los procedimientos evaluados.

El objetivo delasDirectrices esidentificar las principal es cuestionesy précticas quelos
paises miembros de la OCDE deben considerar en sus esfuerzos paramejorar €l uso dela
evauacion. Tienen sufoco sobre el gerenciamiento delas actividades evaluadas del govierno
y €l gerenciamiento deeval uacionesindividual es, en perjuicio delas cuestionesmetodol 6gicas.

Improving evaluation practices

Marjukka Ala-Harja and Sgurdur Helgason

A focus on results is a central element in recent public sector reforms in OECD
countries. Evaluation isimportant in aresults-oriented environment becauseit provides
feedback on the efficiency, effectiveness and performance of public policies and can be
critical to policy improvement and innovation. In essence, it contributes to accountable
governance.

Asapart of itswork on Performance Management, the Public Management Service
has studied evaluation in Member countriesin order to identify key issues and practices
to improve the use of evaluation.

The aim of the Guidelinesisto identify key issues and practicesthat OECD member
countries should consider when seeking to improve the use of evaluation. They focuson
management of evaluation activities in government and management of individual
evaluations rather than on methodological questions.
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A administragao com

foco no usuario-cidadao:
realizacOes no governo federal
brasileiro nos ultimos 5 anost

Marianne Nassuno

A Reforma do Aparelho do Estado empreendida pelo governo
Fernando Henrique Cardoso foi iniciadacom aedicéo de seu Plano Diretor,
em novembro de 1995. Passados cinco anos, é possivel fazer um balango
desse processo — uma vez gue ja existem informagdes e experiéncias
acumuladas— no sentido de apresentar realizagtes e deidentificar alguns
avancos e desafios a diregdo adotada.

Neste texto, pretende-se revisar algumas agfes implementadas no
processo iniciado hé cinco anos no governo federa brasileiro, analisando
e classificando essas experiéncias de modo a propiciar conhecimento
sistemati zado sobre casos concretos de utilizacdo do conceito daadminis-
trac&o com foco no usuario e trazer informacdes sobre adirecéo em que
a mudancga vem ocorrendo.

Como anocdo de foco no usuario-cidaddo pode ter interpretacoes
bastante diversas? neste texto, pretende-se mostrar como uma diretriz
geral dareforma— voltar aprestacdo de servigos publicos para o atendi-
mento do usuario-cidaddo — foi traduzida em experiéncias concretas,
comentar 0 avanco que i Sso representa, bem como apontar alguns desafios
a serem considerados.

Experiéncias voltadas para o atendimento das demandas do usuario-
cidaddo de servicos publicos implementadas em diversos paises estéo
fundamentadas em teorias e préticas desenvolvidas no contexto das
transformagdes que redesenham o papel do Estado com a adogéo de
programas de qualidade, iniciativa cujaimplantacdo ocorreu inicialmente
no setor privado. A busca permanente pela qualidade tem uma relacéo
direta com o direcionamento da producéo para atender as expectativas
dos consumidores.?
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A importancia de orientar as agdes da administracéo publica para
0s usudrios dos servicos foi reforgada por teorias sobre o0 setor publico
(escolhapublicaeteoriado agente) que assumem que osindividuos atuam
para maximizar o proprio bem-estar. No caso dos burocratas publicos
iss0 Sgnificamaximizar os seusinteressesindividuais por meio do aumento
do orcamento que controlam e do seu poder discricionério, ndo atuando
assim em funcdo do interesse publico (Myers e Lacey, 1996).

Adicionalmente, a importancia da dimensdo usuério-cidaddo
também foi enfatizada no Brasil com a discussdo sobre as origens da
crise do Estado, que aponta que essa crise refere-se, sobretudo, a
“extenuagdo do Estado como fator de contengéo de uma sociedade civil
em processo de expansao e dotada de crescente densidade organizaciondl,
razéo pela qual o descompasso Estado-sociedade situa-se no cerne dos
impasses presentes’ (Diniz e Boschi, citado por Diniz, 1997: 21). Sendo
assim, formas de gest&o que aumentem o universo dos atores envolvidos
podem trazer elementos novos para a defini¢céo de modalidades aterna-
tivas de intervencdo publica. “ Tais consideragBes colocam em evidéncia
anecess dade de se definirem novas formas de gestdo, mediante acriacéo
de mecani smos e instrumentos que viabilizem a cooperacdo, a negociacdo
e a busca de consenso” (Diniz, 1997: 36).

Nesse sentido, 0 processo cujas diretrizes estdo contidas no Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado situa-se entre asiniciativas da
m chamada‘ segundaonda de reformas. “Nos anos 80, a preocupacéo
fundamental da‘primeiraonda de reformas foi promover o gjuste estru-
turd das economiasem crise, particularmente aquel as dtamente endividadas
e em desenvolvimento, como ado Brasil. JAnosanos 90, quando se percebe
gue este regjuste ndo poderia, em termos redlistas, levar ao Estado minimo,
temosa‘segundaonda de reformas. Enquanto naprimeiraondao dominio
da perspectiva leva, em relagdo ao Estado, essencialmente a politica de
dowsi zing, asegunda onda de reformas tem caréter ingtitucional. Agora, 0
projeto fundamental é reconstruir ou reformar um Estado, recuperando a
suagovernanga’ (Bresser Pereira, 2000: 17). Entende-se por governanga
acgpacidade financeira e adminigirativa, em sentido amplo, de um governo
implementar politicas, incluindo a sua capacidade de agregar os diversos
interesses (Bresser Pereira, 1998).

No Plano Diretor (Brasil, 1995), a dimensdo usuério-cidadéo esta
colocada em termos daidentificac&o do cidad@o como cliente privilegiado
dos servicos publicos e da previsdo de mecanismos de controle socidl,
com a participagdo de entidades da sociedade civil.

A abordagem do foco no usuario-cidaddo foi adotadaem iniciativas
tanto no ambito central, como orientacdo geral de algumas acles, quanto
no ambito descentralizado, envolvendo diversas ingtituigdes. O controle
social foi implementado com a participacéo de entidades representativas
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da sociedade civil como membros do conselho de administracéo das
OrganizagOes Sociais.

Essas realizaghes representam a concretizacdo de principiosgerais
do Plano Diretor. Embora se tratem de intervencbes pontuais, essas
iniciativas seréo analisadas — com base na literatura sobre o tema— no
sentido deidentificar indicagdes do mode o de gestéo publicaoraem desen-
volvimento. Se, de um lado, €las mostram as possibilidades de redizagéo
da propostainicia, em termos do conceito de cidadania a €l as associado,
da abertura de espacos no interior do Estado para a incorporacdo de
outras perspectivas e da possibilidade de melhoria da prestagéo de servigos
pablicos, de outro, ilustram alguns desafios associados a perspectiva do foco
no cliente, que ndo devem ser negligenciados. Em especid, destaca-se
a questdo da defini¢do de quem sdo os usuarios, as limitagdes das infor-
magOes provenientes dos usudrios e o risco de considerar apenas a pers-
pectiva de alguns grupos de interesse organi zados.

A apresentacdo das experiéncias concretas que traduziram adiretriz
geral dareforma de voltar a prestacéo de servicos publicos para o aten-
dimento do usuério-cidaddo, bem como de alguns avancos e desafios a
ela associados sera realizada da seguinte forma. Sera apresentado como
0s elementos cidad&@o e controle socia sdo tratados no Plano Diretor,
visando explicitar asdiretrizes gerais col ocadas nadimensio usuario-cidadéo
pelo documento inicid da reforma. Esses e ementos dizem respeito a cons-
deracdo do cidaddo como cliente dos servicos publicos e a previsdo da
participacdo de entidades representativas da sociedade civil no conselho
de administragdo das OrganizagOes Sociais. S80 apresentadas algumas
realizagdes ocorridas a partir de 1995 nessas duas &ress e, finalmente,
s80 apresentados al guns desafios apontados pelaliteraturacom relacéo a
orientacdo do foco no usuério na atual Reforma do Aparelho do Estado,
s80 destacados os avangos e feitos os comentérios finais.

Plano Diretor e a dimensao usuario-cidadao

No Plano Diretor, arelagdo entre aadministracéo publicae o usuéa
rio-cidaddo esta presente nas medidas que fazem mencao as dimensdes
cidadaniae participagdo. Sendo assim, essarelacio aparece maisexplici-
tamente naiidentificagéo do cidaddo como cliente privilegiado dos servigos
publicos — que envolve a no¢do de que o atendimento das demandas e
expectativas da sociedade € umaformade garantir a cidadania e ressalta
aimportancia de aumentar a abrangénciadas politicas sociais e promover
melhor qualidade para 0s servigos sociais — e na mencdo da partici-
pacdo e controle direto da administragdo publica pelos cidaddos como
formade defender a coisa publicanas sociedades democréaticas modernas.




Assim, de acordo com o Plano Diretor, adimensdo usuério-cidadéo
esté contemplada na identificacdo do cidad&o como cliente do governo e
naquestdo do controle socid, previstano projeto das Organi zagdes Sociais.
Apresentamos, a seguir, trechos selecionados que mostram como 0s
elementos cidado e participacéo sdo tratados no texto do Plano Diretor.
Referindo-se a0 elemento cidadao/cidadania, temos:

“E preciso, agora, dar um salto adiante, no sentido de uma
administracdo publica que chamaria de gerencial, baseada em
conceitos atuais de administragéo e eficiéncia, voltada para o
controle dos resultados e descentralizada para poder chegar ao
cidaddo, em uma sociedade democrética é quem da legitimidade
as ingtituigdes e que, portanto, se torna cliente privilegiado dos
servigos prestados pelo Estado” (Brasil, 1995: 10).

“E importante ressaltar que a redefinicdo do papel do Estado é
um tema de alcance universal nos anos 90. No Brasil, questéo
adquiriu importancia decisiva, tendo em vista 0 peso da presenca
do Estado na economia nacional tornou-se, conseqlientemente,
inadidvel equacionar a questdo da reforma ou da reconstrugéo do
Estado, que ja ndo consegue atender com eficiéncia a sobrecarga
de demandas adedirigidas, sobretudo naareasocia. A reformado
Estado ndo €, assm, um tema abstrato, ao contrario, € algo cobrado
pelacidadania, que vé frustradas suas demandas e expectativas’
(Brasil, 1995: 14).

“[A] reforma do aparelho do Estado (...) est& orientada para
tornar a administracdo publica mais eficiente e mais voltada paraa
cidadania’ (Brasil, 1995: 17).

“[P]retende-se reforcar a governanga — a capacidade de
governo do Estado — por meio da transigdo programada de um
tipo de administracdo pablicaburocrética, rigidaeineficiente, voltada
para s prépria e para o controle interno, para uma administracdo
publica gerencid, flexivel e eficiente, voltada para o atendimento
do cidad&o” (Brasil, 1995: 19).

“O objetivo globa dareformado aparelho do Estado é“ aumentar
agovernanca do Estado, ou sgja, sua capacidade administrativa de
governar com efetividade e eficiéncia, voltando aacdo dos servicos
do Estado para o atendimento do cidadao” (Brasil, 1995:56).

Referindo-se a quest@o da participagdo/controle social, temos:

“Aindano plano democrético, a préticacadavez mais freqliente
da participacéo e controle direto da administragdo publica pelos




cidaddos, principamente, em nivel local, € uma nova forma de
defender a coisapublica’ (Brasil, 1995: 20).

“Reformar o Estado significamel horar n&o apenas aorganizagéo
e 0 pessoa do Estado, mas também suas financas e todo o seu
sstemaingtituciona-legd, de formaa permitir que 0 mesmo tenha
umarelacdo harmoniosa e positiva com a sociedade civil”
(Brasil, 1995: 56).

“O objetivo para os servigos ndo-exclusivos € lograr um controle
social direto desses servigos por parte da sociedade por meio dos
conselhos de administragdo das OrganizagOes Sociais. Mais
amplamente, fortalecer préticas de adocdo de mecanismos que
privilegiem a participacdo da sociedade tanto na formulacdo
guanto na avaliagdo do desempenho das Organizagbes Socias,
viabilizando o controle socid; aumentar a eficiénciae qualidade dos
sarvigos, atendendo melhor o cidadéo-cliente a um custo menor”
(Brasil, 1995: 59).

“[B]usca-se por meio das Organizagbes Sociais uma maior
participacdo socid, namedidaem que eas S50 objeto de um controle
direto da sociedade por meio de seus conselhos de administracéo
recrutado no nivel da comunidade a qual a organizacdo serve’
(Brasil, 1995: 74).

Os trechos sel ecionados do Plano Diretor mostram que, da mesma
formaque experiéncias de outros paises, as diretrizesrel ativas adimensdo
usudrio-cidaddo envolvem tanto o desenvolvimento de formas novas de
envolvimento dos cidad&os quanto a adequacdo dos servigos publicos as
necess dades dos usuarios. No Plano Diretor, o usuério-cidaddo é consi-
derado no seu papel como cliente privilegiado da prestagéo de servigos
publicos, sendo capaz de fazer uma avaliagdo dos servigos prestados, ao
passo que na sua participacdo como cidaddo é enfatizada a contribuicdo
fornecendo subsidios para aimplementacdo de politicas pablicas.

“[T]hese new forms of citizen participation (...) are in many
ways perfectly consonant and consistent with emer ging forms of
public service delivery which aim at enhancing customer choice
and strengthening the position of the citizen vis-a-vis the public
sector. Thus, they could be seen as an attempt by government to
develop new forms of citizen involvement in politics and policy
making (that is, in policy input matters) at the sametime as public
services (policy output) are becoming less standardized and more
customer attuned” (Pierre, 1998: 138).




No levantamento de realizagdes da Reformado Aparelho do Estado
no Brasil, objeto deste texto, sera dada énfase as praticas voltadas paraa
reorientacdo das acOes para o usuario-cidaddo dos servigos publicos e ao
mecanismo de controle socid previsto no projeto das Organizaghes Socials,
pois ele é explicitamente associado no texto do Plano Diretor ao tema
da participacao.

Serdo apresentadas, a seguir, realizagdes do governo federa volta
das para a reorientacdo das acfes na direcdo do usuario-cidaddo dos
servigos publicos e para aimplementacdo do controle socia previsto no
projeto das Organizagdes Sociais.

AcOes voltadas para o usuério-cidadéo
dos servicos publicos

A reorientac8o das acBes do governo federal para o usuario-
cidad&@o dos servigos publicos envolveu iniciativas tanto centralizadas,
do 6rgao responsavel pelacondugéo daReformado Aparelho do Estado,*
guanto agdes descentralizadas, implantadas em unidades de diversas
ingtituicdes publicas.

Dentre asiniciativas adotadas pel o 6rgao responsavel pelaconducdo
da Reforma do Aparelho do Estado podem ser destacadas:

* criagdo das Centrais de Atendimento, incorporadas posterior-
mente no Projeto Atendimento Integrado, visando incentivar a
implantacdo de unidades integradas de atendimento, que relinem, em um
anico local, representacdes de 6rgaos publicos federais, estaduais e
municipais, funcionando de forma articulada e contando com servidores
especialmente treinados para atender o publico. Tais unidades encon-
tram-se implantadas em diversos Estados da Federacdo, entre eles, Rio
Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Sao Paulo, Minas Gerais, Bahia,
Ceara, Maranhéo etc.

* realizacdo dal12 Pesquisa Nacional de Satisfacdo do Usuario
dos Servicos Publicos com o objetivo de aferir a percepcdo do cidaddo
brasileiro, usuério direto ou potencia, sobre a quaidade dos servicos
publicos nos setores educacdo, salde e previdéncia social, com base na
experiéncia concreta de uso. Foram consideradas cinco dimensdes da
qualidade em servico, que agregam os Vé&rios atributos envolvidos no
processo de prestacdo de servigos: processo, prestabilidade, confiabilidade,
empatiae aspectostangiveis.> Com apesguisa, 0 governo federal pretende
ter uma primeira referéncia da percepcdo do usuario sobre o servigo
publico que permitird a construcéo de um indicador nacional médio de
satisfagdo. O resultado da primeira pesguisa representa apenas um
parametro; pretende-se promover e incentivar as melhorias necessarias
a serem alcancadas de forma progressiva nos proximos anos.




* Decreto do Sistema Nacional de Avaliagdo da Satisfagdo do
Usuario dos Servicos Publicos (e 3.507, de 13 dejunho de 2000), que
dispbe sobre o estabelecimento de padrdes de qualidade do atendimento
prestado aos cidadaos pel os 6rgéos e entidades da administracéo publica
federal. Esses padroes deverdo ser observados na prestacéo de todo
servico ao usuério-cidaddo, avaliados periodicamente e divulgados ao
publico. Os padrdes de qualidade devem estar relacionados a atencao,
respeito e cortesia no tratamento ao usuario, a definicdo de prioridades
para o atendimento, tempo de espera para o atendimento e prazo para o
cumprimento dos servicos, mecani smos de comuni cagdo com 0S USUAri oS,
entre outros. Todos 0s 6rgéos e entidades publicas federai s deverdo divulgar
os resultados da avaliacéo de seu desempenho em relacéo aos padrdes de
gualidade do atendimento fixados, pelo menos umavez por ano.

A existéncia de um sistema nacional e permanente de avaliacéo,
associado avigéncia de padrbes minimos, visa estimular a construgéo de
uma consciéncia critica por parte dos usuarios dos servigos publicos.
Considera-se que essas agdes combinadas contribuirdo para aumentar
progressivamente o nivel de exigéncia por melhoria na qualidade dos
servigos publicos (Brasil, §/d).

As acles voltadas para 0 usuério-cidaddo no ambito do 6rgao
responsavel pela conducdo da Reforma do Aparelho do Estado consi-
deram o usuario como umafonte deinformagBes sobre os servicos publicos
(22 PesquisaNacional), estdo voltadas para o aperfei coamento do processo
de prestacéo de informagdes e servigos publicos (Projeto Atendimento
Integrado) ¢ e para o desenvolvimento de padrdes obrigatérios para o atendi-
mento ao usuario-cidaddo (Sistema Nacional).

Essas acOes fazem parte do Programa de Qualidade no Servico
PUblico’ que atua em trés grandes eixos: atendimento ao cidadéo, avaiacdo
da satisfacdo do usuério e incentivo a melhoria da qualidade, os quais
dizem respeito ao “ gperfeicoamento das formas de atendimento ao cidadéo,
orientando aimplantac&o de mecanismoseingrumentosadequados e eficazes
gue promovam a qualidade no atendimento; a avaiacdo da satisfacéo do
usuario com os servicos publicos, insrumentalizando as organizaghes a
avdiarem seusresultados por meio dainteracdo com o cidadao; e o incentivo
a mehoria do atendimento, mobilizando e prestando assessoria técnica as
organizagdes publicas’ (Brasil, 2000).

Asiniciativasimplementadas no ambito descentralizado, envolvendo
diversas ingtituigdes do governo federal voltadas para o usuério-cidaddo
dos servigos publicos, consideradas neste traba ho, foram coletadas a partir
de uma selecdo das experiéncias premiadas no Concurso de Inovagtes
na Gestéo Publica Federa — Prémio Helio Beltrdo, organizado pela
ENAP EscolaNaciona de Administragdo Publica, Ministério do Plangja
mento, Orcamento e Gestdo e o Ingtituto Helio Beltréo.®
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Considera-se que o Concurso de Inovagdes na Gestdo Publica
Federa — Prémio Helio Beltréo congtitui um meio propicio paraa coleta
dessas experiéncias, umavez que o foco no usuario tem sido utilizado
como critério para a escolha das experiéncias vencedoras. A utilizagdo
do critério foco no usuério como requisito resultou na apresentacdo para
0 concurso de diferentes experiéncias apontando concretamente éreas,
tipos de servico, tecnologias utilizadas, formas de atendimento e evolugéo
dos produtos e servigos publicos oferecidos ao usuario-cidaddo. Essas
experiéncias estdo mais relacionadas com as dimensdes de aperfeicoa
mento do processo de prestacdo de servigos para 0 usuério-cidadéo e
para ampliacdo do acesso a informacdes e servicos publicos.

O conjunto de experiéncias premiadas com foco no usuério-cidadao
em diversas edigdes do Concurso de I novagdes na Gestéo Publica Federal
— Prémio Helio Béltrdo, oferece informagdes sobre como o conceito da
administragdo, com foco no usuério, vem sendo traduzido na prética em
experiéncias concretas de ingtitui¢des publicas e permite conhecer os
avancos e desafios do setor publico federal para a melhoria do forneci-
mento de produtos, servicos e informagdes.

Rua (1999), em um texto que analisa as experiéncias premiadas
nas duas primeiras edi¢des do concurso, identificaque adimensdo relativa
ao atendimento do usuério-cidad&o foi a que apresentou a segundamaior
ocorréncia de inovagfes. Segundo a autora, esse fato permite uma ava
liagdo positiva das mudancgas recentes na administragdo publica:

“Primeiro, porque expressaumasensbilizaco ao principio central
do model o de administragéo gerenciad — o foco no usuério-cidadéo.
Segundo, porque sugere o inicio de uma importante mudanca
comportamental, uma vez que sindliza no sentido da ruptura do
carater auto-referido tipico do model o de administragéo burocrética.
Terceiro, porque amaioriadasinovagdes nessa dimensdo apresenta
custos relativamente baixos e resultados imediatos em termos da
qualidade dos servicos (eficacia)” (Rua, 1999: 290).

As experiéncias premiadas no concurso mostram que o foco no
usuério foi adotado por diversas ingtitui¢des, destacando-se a Secretaria
da Receita Federa do Ministério da Fazenda; e o Ingtituto Nacional do
Seguro Socia (INSS), vinculado ao Ministério da Previdéncia e Assis-
téncia Socid (MPAS).

Os projetos da Secretaria da Receita Federal estéo fortemente
relacionados a utilizagdo de tecnologia da informagdo e da I nter net para
fornecimento de informacdes e prestago de servigos— disponibilizacéo
de programas de Imposto de Renda nalnternet e em disquete, prestacéo
de atendimento via e-mail e emissdo de certiddo negativa de débitos de




tributos via | nter net — embora existam também experiéncias voltadas a
criacdo de centrais de atendimento ao contribuinte e amelhoria darotina
do atendimento.

No INSS destacam-se as iniciativas de atendimento itinerante em
diversos Estados da Federacdo, verificando-se ainda projetos de Central
de Atendimento e a utilizagdo de tecnologia de comunicaggo (rédio).

No Banco do Nordeste vém sendo redlizadas iniciativas incluindo
a criacéo da Central de Orientagdo ao Cliente, criacéo do servico de
agéncia itinerante para o atendimento de clientes em locais em que néo
ha agéncias e o0 redesenho do processo de concessdo de crédito com
vistas a melhor atender ao cliente.

No Ministério do Trabaho e Emprego criou-se uma central de
atendimento telefénica facilitando 0 acesso as informagdes e servigos
prestados e implantou-se um servico mével parao atendimento em bairros
periféricos e na zonarura em uma unidade descentralizada

No Centro Tecnol6gico Aeroespacia foram adotados dois projetos
voltados paraamel horiade rotinas de atendimento: marcacéo de consultas
por telefone para eliminar as filas de espera e a criagdo de um manual
do usué&rio.

A Empresa Brasileirade Correios e Telégrafos (ECT) apresentou
duas experiéncias voltadas para melhorar o acesso dos cidaddos aos
Servigos. em um caso, para a solicitacdo de segunda via de documentos
sem que tenham de se locomover ao local de emissdo e em outro, parao
recebimento de correspondéncia em areas urbanas ndo organi zadas com
ainstalacdo de caixas postais comunitérias.

Verificam-se também iniciativasisoladas impl antadas por unidades
especificas. Esse € 0 caso da Central de Atendimento ao Publico da
Superintendénciado Ingtituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos
Renovaveis (IBAMA), naParaiba; dacentra de atendimento parasimpli-
ficar e agilizar a criag@o e registro de empresas comercias e civis do
Departamento Naciona de Registro do Comércio; a melhoria do atendi-
mento no ambulatdrio Mariada Gl oria; adivulgacdo de previsdo do tempo
pela Internet, realizada pelo Ingtituto Naciona de Pesquisas Espaciais
(INPE); do Projeto Vida no Posto de Assisténcia Médica do Méer; dos
Consulados Itinerantes do Ministério das Relaces Exteriores, entre outras.

Essa breve descricdo das experiéncias com foco no usuario
implementadas permite algumas observagtes. Existem instituicdes nas
quais o conceito do usuario-cidaddo parece estar inserido em uma
abordagem mais global. E o caso, sobretudo, da Secretaria da Receita
Federa e do INSS. Existem outros casos em que o foco no usuario-
cidaddo pode ser base para experiéncias |localizadas, aparentando ndo se
inserir em uma estratégia maior.
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A disseminagéo do projeto Central de Atendimento entre as unidades
da Receita Federal mostra como a estratégia global voltada para o usu&
rio-cidaddo estd sendo implementada na institui¢do. Em um primeiro mo-
mento, a meta previa a implantagdo da iniciativa nas 82 Delegacias da
ReceitaFederal. Nessas, 47 Centrais de Atendimento estavam em funcio-
namento pleno, 18 em funcionamento parcia e dez em estudos, faltando
apenas sete para que fosse atingida a totalidade das Delegacias. Ha
também Centrais de Atendimento funcionando plenamente em trés Inspe-
torias e duas Agéncias, de acordo com informacfes contidas no projeto
apresentado pela Secretaria da Receita Federal em 1995.

Asexperiéncias premiadas do INSS mostram que a estratégia global
estd sendo desenvolvida para além da administracdo central, em unidades
espalhadas no territorio nacional (Pard, Paraiba, Rondénia, Rio Grande
do Sul e Pelotas). Nas unidades descentrdizadas do INSS, foram criados
postos itinerantes — que incluem a utilizacdo de barcos e trailers — para
orientar e regularizar asituagdo dos contribuintes, implantou-se um servico
mabvel com voluntarios em shoppings, feiras, exposicoes etc., paralevar
atendimento e informagdes aos usuarios e foi desenvolvido um programa
de acdo, com objetivo de implantar um model o de atendimento ao cliente,
em conjunto com a Empresa de Processamento de Dados da Previdéncia
Socia (DATAPREV).

Esses projetos se enquadram em um programa mais amplo de
melhoria do atendimento, que envolve agdes como: ampliagéo das horas
de atendimento, com atendimento ininterrupto; instalagdo de terminais de
auto-atendimento; ampliacéo da rede de agéncias e unidades de atendi-
mento; ampliagdo do servico de teleatendimento; qualificagdo dos
servidores paraatendimento ao cliente. Foram definidos padrdes de dura-
cdo paradiversas modalidades de atendimento, que em alguns casos estéo
sendo superados na prética, de acordo com o projeto da experiéncia apre-
sentado pelo MPAS em 2000.°

E interessante notar que as duas instituicdes, em que se pode veri-
ficar o desenvolvimento de uma estratégia global de orientagdo para o
usuério-cidaddo, tém em suas atividades um componente econdmico:
tratam-se de duas institui cdes arrecadadoras de receitas publicas (Secre-
taria da Receita Federal e INSS). Entretanto, no que se refere ao INSS,
asiniciativas andisadas mostram também um esforco de melhorar o servico
no sentido de ampliar 0 acesso aos recursos publicos garantindo a sua
disponibilizacgo agqueles que tém direito. Essas iniciativas merecem ser
destacadas tendo em vista que grande parte dos usuérios dos servigos da
instituicdo pode ser classificada como cliente cativo, com possibilidades
limitadas de escolha por prestadores de servicos alternativos.'°

Com relacdo ao contelido das experiéncias, asiniciativas premiadas
nas varias edig¢des do Concurso de Inovagtes na Gestéo Publica Federa
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— Prémio Helio Beltréo, voltadas diretamente para prestacéo de servigos
aos usuarios-cidadaos, com qualidade e eficiéncia, podem ser agrupadas
em quatro categorias:!?

* asCentrais de Atendimento, que oferecem informagoes, inte-
gracdo de servigos em “guiché unico”, atendimento direcionado as
necessidades dos usuérios e, principal mente, atendimento conclusivo, ou
sgja, todo 0 processo — da demanda em relagdo ao produto ou servico
a obtencdo do resultado — realiza-se em um Unico lugar e no menor
tempo possivel;

* oatendimentoitinerante, que serefere aprestagdo de servicos
e informagdes a segmentos de usudrios, evitando o0 seu deslocamento
para obtencdo do servigo demandado. Inclui o atendimento dos usuarios
em suas préprias comunidades, bem como a viabilizagcdo de meios de
acesso a servicos prestados em locai s distantes. Nesse processo s80 pres-
tados esclarecimentos e informagdes, atendimento as necessidades|ocais,
bem como servicos,

* utilizagdo detecnologiasdeinfor magao paraprestacéo deinfor-
macOes/servicos ao usuario-cidaddo (servicos informatizados online,
Internet, servigos que usam o sistema de telefonia e outros meios de
comunicagdo como o radio);

* experiéncias voltadas paraar evisao de processos tradicionais
de atendimento aos usuarios-cidaddos visando garantir maior agilidade e
menor tempo de espera.

Cabe observar que a prestacdo de servigos publicos por meio de
Centrais de Atendimento segue a tendéncia internacional do uso do
one-stop model, ou sga, atendimento generaistaem bal cdes ou quiosgues
promovendo o reagrupamento dos servigos publicos ou do fornecimento
deinformagBes. A implantacdo desse model o de servigo estéa sendo incen-
tivada pelo Projeto Atendimento Integrado desenvolvido pela Secretaria
de Gest&o, mencionado anteriormente.

Os projetos deatendimento itiner ante e os processos de melhoria
da prestacéo de servigos com o uso detecnologias deinfor magéo, por
suavez, procuram equacionar o problema da viabilizagdo do acesso aos
cidaddos a prestacdo de servicos publicos.

No entanto, embora o objetivo dessas duas formas de implantar o
foco no usuério sgja o de aumentar 0 acesso a informagdes e servicos
publicos, €las se diferenciam namedidaem que o acesso garantido com a
utilizag&o de tecnologias de informagao envolve experiéncias em que
a prestacdo de servicos e a disponibilizacdo de informacfes tém como
pré-requisito o acesso prévio por parte do usuario aos suportes necessa
rios & obtencdo dos servigos: micro-computadores conectados al nter net,
acesso a linhas telefonicas, fax etc.
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Ja a prestacéo de servigos por meio de atendimento itinerante
objetiva levar atendimento publico — disponibilizando um determinado
Servigo ou conjunto de servigos— até 0s usudri os-cidaddos que se encon-
tram excluidos da prestagéo regular de servicos por morarem distantes
dos centros fornecedores ou tendo dificuldade para se locomover até o
local daprestacéo de servicos. Inclui iniciativas que levam a prestagéo do
servico ou informacdo até a comunidade ou evitam a necessidade de
dedl ocamento para o acesso aos servigos. O servico élevado aos usuarios-
cidaddos com os suportes tecnol6gicos (computadores, fax, Internet,
arquivos, bancos de dados) necessarios para viabilizar o atendimento.
Essetipo de experiéncia, além de prestar servicos voltados para as neces-
sidades dos usuarios, tem como foco a garantiado acesso aos servigos de
maneira equiitativa a todos os cidadaos demandantes, o que ressalta o seu
caréter democratizante.*?

Os projetos voltados paraa melhoria dos processostradicionais
de atendimento ao publico incluem iniciativas voltadas para aperfei coar
rotinas relacionadas ao atendimento: processo de triagem e encami-
nhamento do usuario-cidad&o, gestéo de filas, marcagdo de consultas por
telefone, definicdo de par@metros de atendimento etc. Essas experiéncias
objetivam reduzir o tempo de espera e de atendimento, diminuir €/ou
eliminar as filas. Os requisitos minimos de atendimento ao publico que
devem ser estabel ecidos pel as instituicdes publicas de que trata o decreto
n2 3.507, de 2000, referem-se, sobretudo, a esse tipo de aperfel coamento
de servigo.

Chamaaatencao o fato de os Ministérios da Educacéo e da Salide
n&o estarem entre as institui goes que se destacam em projetos premiados
voltados para o usuério-cidaddo, umavez que nessas duas areas, conside-
radas sociais por exceléncia, concentram-se atividades voltadas para a
prestacdo de servigos publicos diretamente ao usudrio-cidaddo, especial -
mente aos de baixa renda.

Entretanto, diversas iniciativas que contribuem direta ou indireta-
mente para a qualidade do servigo prestado ao usuério-cidaddo foram
apresentadas por institui ¢des que atuam nas areas de educacdo e salide e
premiadas no concurso.** No caso do Ministério da Educacéo ressaltam
0s exames nacionais do ensino basico e de cursos de nivel superior, que
representam uma forma alternativa de avaliar a qualidade da prestacéo
do servico, apartir dos seus resultados concretos e ndo diretamente consi-
derando o grau de satisfacdo do usuario-cidadao.

Os resultados da 2 Pesguisa Naciond de Avaliacéo da Satisfacdo
dos Usuériosdo Servigo Publico mostram que nas &reas de educaco, salide
e previdéncia encontram-se situacOes diversas no que se refere a satisfa-
¢a0 dos usuédrios-cidadados. Dentre 0s trés servicos publicos pesquisados, 0
de educacdo publicade 22 e 22 graus foi consderado 0 mais satisfatorio,
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com taxa de satisfagdo de 78,5%, enquanto que o setor salide foi cons-
derado o menos satisfatdrio, com taxa de satisfacdo de 64,3%.%4

E interessante notar que na &rea de educacdo a avaliacd0 mais
baixa (64,4%) foi dada a uma caracteristica‘ seguranca dentro daescola,
evitando violéncia que ndo esta diretamente rel acionada com a prestagéo
do servico de ensino. Jano setor salide, as dimensdes do servico ‘ agilidade
no atendimento’ e * garantia de acesso/processo de execugdo do servigo’,
ambas rel acionadas de forma estreita ao atendimento ao usuério-cidadéo,
foram as que receberam as menores avaliacles, ndo excedendo 61%.
Janos servicos da Previdéncia Socia, de competénciaexclusvado MPAS
e do INSS, ataxade satisfagéo ficou em 72,5%. No entanto, a dimenséo
‘agilidade no atendimento’ obteve a menor taxa de satisfacéo (64,1%), a
despeito das diversas iniciativas implementadas por instituicoes
voltadas para a melhoria do atendimento, descritas anteriormente.

Finalmente, so dignas de mencdo as iniciativas da Secretaria da
Receita Federal, embora essas se situem no grupo de agbes que tem
COMoO requisito 0 acesso atecnologiapor parte do usuario-cidadéo, apresen-
tando, por essa razdo, um componente de relativa exclusdo. Para o
equacionamento desta questdo, 0 processo tem que ser complementado
por iniciativas que induzam a participacéo dos grupos Cujo acesso seria
mais custoso, como, por exempl o, a construcdo de postos de servico onde
se ofereca amplo acesso a Internet. “O estabelecimento de lugares
publicos, tais como quiosgues, onde a populagéo possa fazer consultas
aos web sites governamentais pode ser uma forma de garantir 0 acesso
universal anovatecnologia’ (Ferreirae Araljo, 2000).1°

Controle social nas
Organizacgbes Sociais

O mecanismo de controle socia previsto no Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado refere-se a participacdo das entidades
representativas da sociedade civil no consalho de administracdo de enti-
dades prestadoras de servicos publicos ndo-exclusivos do Estado, quali-
ficadas como Organizagdes Sociais.

As Organizagbes Sociais constituem uma forma institucional
pensada para o setor de servigos que ndo pressupdem o poder do Estado, '
mas no qual a presenca do Estado se justifica porque dizem respeito a
direitos humanosfundamentai s ou geram “ economias externas’, taiscomo
as &reas de ensino, pesquisa cientifica e tecnol gica, preservacao do meio
ambiente, cultura e salde. A prestacdo dos servigos € descentralizada
por meio de um processo denominado “ publicizagdo” para entidades de
propriedade publica ndo-estatal'”, denominadas Organizaces Sociais.
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O instrumento de controle socia previsto no projeto dessas organi-
zacOes refere-se & participacao de entidades representativas da sociedade
civil no seu conselho de administracdo.'® No contexto de direcionar as
acOes da administracdo publica para 0 usué&rio-cidaddo dos servicos
publicos, esse instrumento de controle social pode ser entendido como
umaformade viabilizar o controle dos burocratas publicos pel os cidadaos,
de forma a garantir eficiéncia na prestacdo de servicos. Utilizando a
abordagem do principal-agente, Przeworski (1996) afirmaque aauséncia
de controle dos burocratas gera ineficiéncia na implementacdo de poli-
ticas publicas sendo essa fata de controle resultado, entre outros, da
inexisténcia de informacdes sobre 0 desempenho dos burocratas.*®

“Mas os cidaddos, para 0s quais 0s servigos publicos sdo
prestados, tém informagdes sobre o desempenho dos burocratas na
implementacdo de politicas publicas que podem ser utilizadas pelos
politicos (...). Com base nas informagdes dos usuérios dos servicos
publicos, os burocratas podem ser controlados pelos politicos”
(Nassuno, 1999).

O conselho de administracéo das OrganizagBes Sociais devera ser
composto por 20% a 40% de membros natos representantes do poder
publico; 20% a 30% de membros natos representantes de entidades da
sociedade civil; até 10%, no caso de associacao civil, de membros eleitos
dentre os membros ou associados; 10% a 30% de membros eleitos pelos
demais integrantes do conselho, dentre pessoas de notoria capacidade
profissional e reconhecidaidoneidade mord; e até 10% de membrosindi-
cados ou eleitos na forma estabel ecida pel o estatuto.

O processo de implantacéo das Organizagdes Sociais foi iniciado
com a edicdo da medida provisdria r® 1.591, de 26 de outubro de 1997,
posteriormente convertidanalel n? 9.637, de 15 de maio de 1998, estabe-
lecendo 0 marco lega do projeto e dispondo sobre a qualificacdo de enti-
dades como OrganizagBes Sociais, a criacdo do Programa Nacional de
Publicizac8o, a extingdo do Laboratério Naciona de Luz Sincroton e da
Fundacdo Roquete Pinto e a absorgdo de suas atividades por Organi-
zagOes Socials.

Atua mente, trés organizacdes estdo funcionando no governo fede-
ral: a Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton (ABTLuUS);
a Associagao de Comunicagdo Educativa Roquette Pinto (ACERP) e a
Bio-amaz6nia. Adicionamente, existem ainda mais quatro institui¢des na
areade Ciénciae Tecnologiaque querem setransformar em OrganizagOes
Sociais. A parte lega esté sendo preparada com esse objetivo.

De acordo com a avaliagdo da Secretaria de Gestdo, do Ministério
do Plangjamento, Orcamento e Gesto que passou a ser responsavel pelo
projeto, a partir de 1999, duas organizacdes funcionam bem:
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“(...) uma era um laboratério pequeno, bem organizado e
administrado, cujo funcionamento foi potencializado ao ser
transformado em ingtitui¢éo privada. Contrata sem concurso pablico
e tem um sistema interno de avdiagdo, de compras, de auditoriae
assm por diante. A outra é uma ingtituicdo criada para gerir um
programa na Amazonia, a Bio-amazonia, que pesquisa material
naquela regido e € uma experiéncianova’ (Brasil, 2000: 36).

A ACERRP enfrenta dificuldades que ndo tém a ver com o modelo
e sim problemas administrativos existentes na ingtituicdo que lhe deu
origem, aantiga TVE, Fundagdo Roquete Pinto. Por essarazéo, a dele-
gacdo de autonomiafoi feita com muitas ressalvas (Brasil, 2000).

De acordo com seu estatuto, a ABTLUS tem por misséo redizar
pesquisa e desenvolvimento e formag&o de recursos humanos qudificados
em Ciéncia e Tecnologia, em particular na area de aceleradores de parti-
culas e suas técnicas de projeto e construcdo; projetar e construir fontes de
luz sincrotron, seu instrumenta cientifico e desenvolver suas aplicagbesem
pesquisa bésica e tecnolégica, nos setores indudtrid e agro-industria, no
setor salde e em &reas correlatas de tecnologia de ponta; desenvolver,
gerar bense/ou licenciar, parafabricagéo por terceiros, produtos e servigos
de dtatecnologia; importar /ou exportar materiais, componentes e equipa-
mentos nas suas areas de atuacdo, para 0 cumprimento de sua Missao;
colaborar com ingtitui ¢des de ensino, pesguisa e desenvol vimento nacionais
e internacionals no cumprimento de Sua missao; cooperar com ainiciativa
privada em atividades de pesquisa e desenvolvimento; e incentivar a
incubacdo e redizar aimplantacdo de novas empresas de alta tecnologia.

A Bio-amazbnia tem por objetivo colaborar com aimplementacéo
do Programa Brasileiro de Ecologia Molecular para o uso sustentavel da
biodiversidade da Amazonia (PROBEM/Amazdnia), visando o desenvol-
vimento integrado da biotecnologia na Amazénia por meio da operagdo
de uma rede nacional voltada para a bioprospeccéo e 0 apoio ao desen-
volvimento de atividades industriais baseadas na regi&o amazonica.

A ACERP tem por finalidade promover a educagdo, a cultura
brasileira, o debate nacional, a formagdo profissional, por meio, inclu-
sive, da operacdo dos canais cke radiodifusdo de sons e imagens, das
tecnologias informacionais disponivels, que permitam apoiar as politicas
publicas. Pode prestar apoio cultural de instituicdes publicas e privadas
a programas educativos de radiodifusdo, bem como comercializar seus
produtos e servigos.

Nas Organi zacOes Sociais existentes, a participacao das entidades
representativas da sociedade civil esta prevista no respectivo estatuto,
conforme quadro a seguir:
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No que serefere a participagao da sociedade, 0 Conselho de Admi-
nistracdo da ABTLuS tem dois membros das entidades representativas
dosinteresses da comunidade cientifica (AcademiaBrasileirade Ciéncias
e Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia) e um membro da
entidade representativa dos interesses do setor industrial.

O controle socia éexercido no Conselho de Administracdo daBio-
amazonia por trés membros representando interesses do empresariado,
um de abrangéncia nacional, o outro de &mbito regiona e outro ligado as
micro e pequenas empresas, e dois membros de entidades representativas
dos interesses da comunidade cientifica, um de @mbito naciona e outro
de &mbito regiond.

As entidades representativas da sociedade civil que participam do
Conselho de Administracéo da ACERP sdo: uma entidade representativa
dos interesses das empresas do setor de rédio e televisdo e duas enti-
dades que ndo representam interesses de setores ou grupos especificos,
mas, mais propriamente, representam causas comuns (aliteratura/cultura
brasileira e a liberdade de imprensa).

Considerando-se afinalidade e a misséo das OrganizagOes Sociais
existentes: formagdo de recursos humanos e realizacao de pesquisabasica
e tecnol Ggica nos setores industrial e agroindustrial, no setor salide e em
areas correlatas de tecnologia de ponta (ABTLuUS); o desenvolvimento
integrado da biotecnol ogia na Amazonia e 0 gpoio ao desenvolvimento de
atividades industriais baseadas na regido amazonica (Bio-amazonia),
pode-se dizer que as atividades das Organizagtes Sociais criadas concen
tram-se na area de pesquisa cientifica e tecnol6gica, naqua o usuario-
cidaddo ndo € o publico-alvo preferencial das acdes, ao contrario das
instituices da &rea de educagdo e salde. Essas institui¢des ndo estéo
diretamente relacionadas a servigos a serem usufruidos pelo usuario-
cidad&@o convenciona mente considerado.

No caso da ACERP, a judtificativa para que o Estado promova
atividades de radio e televisdo é justamente a de oferecer ao usuario-
cidad&o um produto — a educaco, aculturabrasileira, o debate naciond,
a formagdo profissiona — diferenciado daquele oferecido pelo setor
comercia deréadio etelevisdo, que, em principio, oferece osbensculturais
gue o consumidor desgja. Sendo assim, as atuais entidades representa-
tivas dasociedade civil, membros do conselho de administracéo, que detém
conhecimento eexpertise especificos, podem contribuir mais efetivamente
para a producéo de bens culturais mais elaborados.

As peculiaridades das atividades desenvol vidas pelas Organizagtes
Sociais existentes refl etem-se nas enti dades representativas de interesses
da sociedade civil que participam dos respectivos conselhos de adminis-
trac8o. S0, de maneira geral, representantes da comunidade cientifica
ou representantes do setor empresarial. S80 grupos cuja relagdo com a
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ingtitui c&o ndo é apenas ade um mero usuario. Representam stakehol ders
com interesses mais abrangentes relacionados & misséo e objetivos da
organizacao e ndo apenas ao consumo de seus produtos. Pode-se dizer
gue asinstitui¢des que participam do conselho como entidades representa:
tivas da sociedade civil B0 aguelas que podem contribuir com informagdes
técnicas e experiéncias qualificadas para que a organizacao redize 0s
Seus objetivos.

Essa visdo é reforgada quando se consideram as competéncias
gue o conselho de administracdo dessas instituicdes exercem. Elas se
referem basicamente a definir politicas, diretrizes, estratégias para as
atividades, aprovar documentos de gestdo (contrato de gestéo, proposta
orcamentéria etc.) dém de normas e regulamentos internos as organiza-
cOes, para cuja consideracdo sao necessari 0s conhecimentos especificos.

Avancos e desafios a dir ecdo adotada

O direcionamento das agdes da administracéo publica brasileira
para o usuario-cidaddo esta presente no texto do Plano Diretor nos disposi-
tivos que identificam o cidad&o como o cliente dos servicos publicos e na
previsdo de um mecanismo de controle social — aparticipacdo de entidades
representativas da sociedade civil no conselho de administragdo das
OrganizagOes Sociais.

AsredlizacOes da Reformado Aparelho do Estado voltadas paraa
dimensao usuario-cidaddo apresentadas neste texto eimplementadas, tanto
centralmente quanto no ambito de ingtitui¢cdes especificas, apontam para
algumeas diregtes. As agbes com foco no usuério-cidadéo visam:

* obter informactes sobre os servigos publicos;

* 0 gperfeicoamento do processo de prestacéo de servicos publicos;

» amelhoriadaquaidade do servico com aincorporagéo derequisitos
relativos a atendimento ao usuério-cidadao;

* aumentar 0 acesso dos cidadaos ainformagdes e servigos publicos,
embora em alguns casos com um caréter relativamente excludente; e

* aperfeicoamento do processo de definicdo de diretrizes e estra-
tégias ingtitucionais com a incorporacdo de atores com conhecimento e
experiéncia especificos.

Asiniciativas adotadas pel o 6rgéo central do governo federa respon-
savel pela condugdo da reforma sdo integrantes de um programa de
qualidade, contribuindo para dar uma orientacdo Unica para agdes com
foco no usuério-cidaddo implementadas descentralizadamente pelas
ingtituigBes pulblicas. As experiéncias premiadas no Concurso de Inovagdes
mostram que a difusdo do conceito usuério-cidad@o ndo ocorre de modo
uniforme, havendo situagcBes nas quais € incorporada como uma estra-
tégiaorganizacional maisampla, enquanto que em outras se verificaapenas




a ocorréncia de projetos isolados. Para que esses casos isolados se
desenvolvam em estratégiasingtitucionais mais amplas e globais, as agoes
adotadas em nivel centralizado podem representar umaimportante contri-
buicéo, na medida em que ddo uma direcdo Unica a ser seguida pelas
diversas ingtituigoes.

A literatura aponta alguns desafios a implementacdo da adminis-
tragdo com foco no usuério-cidaddo. Em primeiro lugar, no que serefere
autilizacéo de informagbes dos usuarios sobre 0s servigos publicos, men-
ciona-se que a avaliagcdo pode ser baseada em uma percepcdo que ndo
necessariamente corresponde a realidade, associada ao contexto social
no qual 0s servicos sdo prestados e experiéncias passadas.

“ User evaluationsarethusliableto a dual distortion, firstly
from the impact of influences beyond those being evaluated,
and secondly from the initial level of aspirations of the users
who are part of the evaluation” (Knox e Mcaister, 1995: 419).

Usuérios para 0s quais historicamente sdo oferecidos servicos de
baixo nivel, terdo expectativas baixas a respeito dos servigos e ficardo
satisfeitos com padrfes que seriam inaceitavel's em outros contextos.

Em segundo lugar, outro item complexo apontado na literatura
refere-se a definicdo de quem s80 0s usuérios dos servigos publicos
especificos. E apontada a necessidade de se definir o usuério como uma
entidade passivel de ser pesquisada. O equacionamento desse problema
inclui ndo apenas identificar agueles que usam 0s servigos, mas também
descobrir se esses usuérios, como grupo, podem oferecer uma contri-
buicdo significativaparao servico. A generalizacdo pode ser problemética
se os envolvidos representam um grupo muito restrito de individuos.
A coesdo do grupo pode ser assm uma cons deracdo-chave na definicdo de
uma amostra representativa da visio dos usuérios dos servigos prestados.

No caso da prestagéo dos servicos publicos, 0 usuario mais ébvio €
agquele que diretamente usufrui 0 servigo, mas aém dele existemn usuarios
potenciais e futuros com diferentes graus de interesse no servico.?®
A aceitacdo acritica dos desgjos dos usuarios atuais pode ignorar 0s
interesses de usuarios futuros ou potenciais cujas decisdes deveréo ser
influenciadas pelo servico atualmente prestado. Segundo alguns autores, a
utilizacdo de informagdes sobre a satisfacdo dos usuarios ndo deve subs-
tituir adiscussio publicaarespeito do desenvolvimento dos servigos publicos.

“While quality of service can be improved by taking account
of the wishes of users, there is still need for a strategic vision
of how each service should devel op in the future. Without such
a vision, stakeholders (including consumers) have no precise
focusfor discussion of their expectations of the service” (Younis
et al, 1996: 380).
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Em terceiro lugar, considerando que as avaliages dos usuarios
devem ndo apenas ser utilizadas para monitorar 0 seu grau de satisfacéo,
mas, sobretudo, para o aperfeicoamento dos servicos publicos (Dinsdae
e Marson, 1999), embora a 12 Pesquisa Nacional represente uma expe-
riéncia pioneira, precisa ser complementada por avaliagbes mais especi-
ficas das instituices e servigos envolvidos. 1sso se aplica, em especidl,
aos servicos de educacdo e sallde que sdo prestados por diversas organi-
zagOes publicas federais, estaduais e municipais e, sendo os resultados da
pesquisa agregados, torna-se dificil apropria-los para a melhoria das
atividades das organizagtes individua mente.

Adicionalmente, segundo Gilbert et al (1998), indicadores de
satisfacdo do usuério sdo adequados paraa medir a eficéciaingtitucional
guando a agéncia governamental atende a usuarios que tém liberdade de
escol ha entre diversos prestadores de servigos. Parainstitui¢ces que aten-
dem usuarios cativos que ndo tém fornecedores dternativos a escolher
— COmMo € 0 caso das relacionadas a servigos previdenciarios — devem
ser incorporados indicadores aternativos, tais como a qualidade dos
servicos prestados em termos de assegurar os direitos individuais.*

Em quarto lugar, existe a ressalva de que a administracdo com
foco no usuério é umaestratégia que carrega principios de mercado pouco
adaptados ao setor publico. Se para o setor privado, que valoriza o lucro,
faz sentido criar diferencas entre os clientes, essas so inadimissiveis no
setor publico, em que a igualdade é um principio essenciad (Coutinho,
2000). Nesse sentido, os cidad&os sendo ou ndo usuarios de servigos
publicos especificos, sdo integrantes de uma comunidade e portadores de
direitos e deveres. Ao contrério dos clientes do setor privado, freqlente-
mente ndo podem escolher um servigo dternativo, caso estgjam insatisfeitos
com 0 servico prestado pelo setor publico. As ingtituicdes publicas ndo
atendem somente aos usuarios diretos, mas preservam os direitos de todos
os cidaddos, devendo equacionar os conflitos potenciais entre a satis-
facdo dos usuarios especificos e a protecdo dos interesses de toda a
comunidade ou cidad&os de um pais (CCSN/CCMD, 1999).

A despeito desses desafios, é importante mencionar que a identi-
ficacdo do cidaddo como usuério preferencial da administragéo publica
representa um avanco em diversos aspectos. Em primeiro lugar, tem uma
interface importante com adimensdo darelagdo entre 0 Estado ea socie-
dade, na medida em que se parte do conceito de cidadania como um
conjunto de direitos, associando o desenvolvimento da cidadania a um
processo de conquista e expansao dos direitos do cidaddo, iniciado com a
afirmacdo dos direitos civis e que inclui 0 usufruto dos servigos asso-
ciados aos direitos sociais. Segundo Wanderley Reis (1990), o aspecto da
provisdo de servigos publicos ndo deve ser desconsiderado:
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“Temos de fazer clientes reais para que possamos esperar ter
cidadaos em sentido pleno, capazes ndo SO de expressar aautonomia
que diz repeito especid mente aps diratos civis e paliticos da cidedania,
mas também de eventualmente exibir virtudes civicas e exercer as
responsabilidades que a concepgao normativa da cidadania vé como
0 anverso daqueles direitos’ (Wanderley Reis, 1990: 188).

A visdo de que a melhoria da prestagcéo de servicos publicos con-
tribui para o fortalecimento da cidadania é confirmada por Rua (1999).
Segundo aautora, asimplificacéo de procedimentos e arestruturagéo de
processos de trabalho com vistas a melhorar o atendimento ao usuario-
cidad&o corrigem a situacéo na qua “a presenca de irraciondidades nos
procedimentos cria espago para privilégios e relagdes de clientela e de
favor”, introduzindo metrias no tratamento ao cidaddo:

“E, mesmo que ndo hgja relagdes personaizadas de privilégio,
procedimentos pesados aumentam os custos de oportunidade de
forma diferenciada conforme os cidadéos, gerando desigualdades
no acesso aos bens publicos e fragilizando o exercicio dacidadania’
(Rua, 1999: 290).

Em segundo lugar, cabe ressdtar que os projetos inovadores de
atendimento itinerante, ao orientarem agdes para 0 usuério-cidaddo
af astado dos centros prestadores de servicos, propiciam umaequalizacdo
do acesso, contribuindo para reduzir as diferengas no tratamento dos
cidad&os e relativizando a critica gera feita ao foco no usuario-cidadéo
de que contrariaria o principio daigual dade que norteia as acfes publicas.

Em terceiro lugar, a inclusdo dos eixos atendimento ao cidadéo e
avaliacdo da satisfacdo do cidaddo no Programade Qualidade no Servico
PUblico pode contribuir paraparametrizar asiniciativas com foco no cliente
implementadas descentralizadamente nos programas de qualidades das
vérias ingtituigdes. Essa orientac&o Unica pode incentivar a concentracéo
de esforcos ingtitucionais na adog&o de iniciativas para o usuério-cidaddo
com as caracteristicas das agdes preconi zadas centralmente, conferindo-
Ihes maior importancia e abrangéncia.

Em quarto lugar, embora a utilizagdo do foco no usuario-cidadéo
na administragdo publica seja recente e relativamente pouco desenvol -
vida, Myerse Lacey (1996: 346) avaiam que o conceito tem um potencial
consideravel para melhorar a qualidade dos servigos publicos e forta-
lecer instituigdes governamentais. Segundo 0s autores, um sistema
efetivo de atendimento as queixas dos cidaddos pode aumentar a
accountability do governo; servigos para os usuarios podem vincular o
publico em geral aos esforcos de reforma do setor publico e dar uma
conotacdo positiva ao processo que € geralmente associado a




downsizing; se apoiado por maior transparéncia e uma separacéo cla-
ra da responsabilidade sobre a politica e sobre a regulacéo, um arranjo
bem desenhado de orientagdo para o cliente pode ajudar a enfraquecer
as conexdes entre 0 governo e grupos de interesse influentes e permitir
aos governos responder de forma mais efetiva aos grupos mais vulne-
raveis da sociedade; informacdes sobre 0s usuérios ao possibilitar o
conhecimento em detal he das necessidades de diferentes comunidades
pode apoiar 0 desenho e implantagdo de mudancas.

Finalmente, éimportante destacar também que alguns autores consi-
deram aorientagdo para o usuario em programeas de qualidade um requisito
NeCcessario para 0s governos no atual contexto de crescentes demandas e
restricdo de recursos. As ferramentas de qualidade ndo podem ser igno-
radas pelo setor publico tendo em vista 0 aumento das expectativas dos
cidad&os no que diz respeito aamplitude e qualidade dos servicos. Y ounis
et al apontam fatores que justificam a aplicacdo de estratégias voltadas
paraamelhoriadaqualidade no setor publico e asrespectivas ferramentas
como formade melhorar a efetividade, acompetitividade e aflexibilidade,
uma vez que existem aspectos comuns de gestdo entre o setor publico e
privado a despeito de o primeiro ter especificidades:

“ [W] hatever the political philosophy, public sector services
are no longer being taken for granted. Their purpose and
operations are becoming subject to rigorous review by both
politicians and consumers’ (Youniset al, 1996: 373).2°

No que se refere a0 mecanismo de controle social das Organi-
zagOes Sociais, percebe-se que nasingtitui goes exi stentes foram escol hidas
entidades representativas de interesses da sociedade civil que representam
stakeholders com interesses mais amplos relacionados a misséo e
objetivos daingtitui¢cdo. Podem contribuir com conhecimentos, informagtes
técnicas e experiéncias qualificadas para que a organizagdo realize os
Seus objetivos. Tratam-se, na maioria das vezes de representantes de
profissionais que atuam na &rea de competéncia da organizacdo ou
representantes do setor empresarial. O fato de as atividades dessas ingti-
tuices ndo se referirem a servigos a serem usufruidos diretamente pelo
usuério-cidadéo convencional mente considerado pode explicar a escolha
desses membros no conselho de administragéo.

A definicéo de que as entidades devem participar do conselho de
administracéo das OrganizagOes Sociai s € complexa. No entanto, o requisito
de dominio profissiona para a participacéo no conselho dessas organi-
zacOes exi stentes pode reduzir aabrangénciadessa participacdo. Embora,
no caso das OrganizacBes Sociais existentes, a especificidade das
atividades realizadas por essas instituigdes justifique o requisito do
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conhecimento técnico para a escolha das entidades representativas da
sociedade civil que participam do conselho de administracéo.

A énfase na participacdo desses atores de elite na gestdo das Orga-
nizagbes Sociais no sentido de fornecer conhecimento profissional e
expertise colocaa gumas questdes. Como esses atores sao aquel es poten-
cialmente afetados pel as agdes dainstitui¢&o, existe 0 risco que usem sua
influéncia no sentido de privilegiar os proprios interesses, reduzindo a
possibilidade de formulacdo de uma politica efetiva e apropriada:

“ Also, non-governmental policy experts (...) will normally
also make their assessment of the policy problem and whether
indeed governmental action is the best way of resolving it”
(Pierre, 1998: 149).26

Por outro lado, o dispositivo proposto no projeto das Organizagdes
Sociaisseinclui entre os mecaniSmos que os consumidores podem utilizar
para chamar aatencdo dos administradores sobre qualidade dos produtos
e servicos sob a forma de voice, segundo a concepgdo de Hirschman
(1970), pois inclui a possibilidade de envolver grupos de consumidores
e a sua pressao sobre os prestadores de servicos de forma a assegurar
aqualidade.

Além disso, a participacdo de entidades da sociedade civil em
organizagOes prestadoras de servigos publicos, tal como previsto no projeto
das OrganizagOes Sociais pode ser, segundo Zifcak (2000), um instru-
mento para se promover deliberacdo administrativa.?’ Esse autor procura
definir algumas medidas que podem aumentar adeliberacdo adminisirativa
entre 0 servigo publico e os controladores independentes, entre elas, a
previsdo da participacdo de grupos de interesse e cidaddos nos conselhos
administrativos de agéncias prestadoras de servigos publico. Parte do con-
ceito de democracia, no qual se enfatiza a necessidade do estabel ecimento
de certas pré-condices procedimentais para a efetiva deliberacdo
democrética?®, e utiliza o conceito decontestability — apossibilidade de
contestar permanentemente o poder — como requisito para a protecéo
dainterferéncia arbitréria.

“ As executive agencies and non-gover nment organi zationswill
have a direct relationship with and responsibility to their clientele,
active consideration should be given to the establishment of
consumer councilswith whomagency officialsshould berequired
to consult regularly with respect to the nature, standard, quality
and price of the service being delivered. Smilarly, many such
agencies and organizations will have their own boards of
management. Membership of such boards might usefully be
expanded to permit interested organizations, interest groups and
citizensto play their partinboard deliberation” (Zifcak, 2000: 271).
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De acordo com Zifcak (2000), a previsdo da participacao de enti-
dades da sociedade civil no conselho administrativo das Organizacoes
Sociais € um dosinstrumentos que pode ampliar adeliberacdo administra-
tivapropiciando aaberturade espagos no interior do Estado paraaincorpo-
rac8o de outras perspectivas, cuja consideracdo se faz necessaria para o
equacionamento dos desafios colocados para a administracéo publica.?®

Comentariosfinais

O texto tratou dasiniciativas adotadas tanto em nivel central quanto
no ambito de ingtituigdes especificas voltadas para o usuario-cidadéo,
considerando as diretrizes gerais estabel ecidas no Plano Diretor: definicdo
do cidaddo como cliente dos servicos publicos e destaque daimportancia
do controle socia. As redlizagbes mostram que as agdes com foco no
usuario-cidaddo estdo voltadas para a obtencdo de informacdes sobre 0s
servicos publicos; parao aperfeicoamento do processo de prestacao desses
servigos; a melhoria da qualidade do servigco prestado incorporando
requisitos relativos a atendimento ao usuério-cidaddo; para o aumento do
acesso dos cidaddos ainformagdes e servicos publicos e incorporagéo de
conhecimento e experiénciano processo de definicdo de politicas e estra
tégias indtitucionais.

A adocdo do foco no usuério-cidadéo apresenta desafios relacio-
nados a defini¢cdo de quem s&0 0S usuarios, 0 risco de a sua percepcao
sobre 0s servigos publicos ser enviesada e insuficiente para o desenvolvi-
mento desses servigos, a necess dade de obter informagdes que possibilitem
amehoria dos sarvigos publicos e o fato de que o conceito de usuério pode
embutir o principio de diferenciacéo que é incompativel com o setor publico.

Por outro lado, na medida em que considera a questéo da quali-
dade e do aumento do acesso a prestacdo de servicos publicos, o foco no
usuario pode fortalecer a dimensdo da cidadania associada ao usufruto
de servicos correspondentes aos direitos sociais. Os projetos de atendi-
mento itinerante apresentados representam um exemplo de como
estratégia pode levar a uma segmentacdo gque ndo € necessariamente
excludente. Adicionalmente, iniciativas voltadas para o usuério-cidaddo
podem aumentar a accountability do governo, gudar a enfraguecer
relacles perversas entre o governo e grupos de interesse influentes, for-
necer informacdes detalhadas sobre comunidades especificas e grupos
mais vulneraveis da sociedade, além de contribuirem para equacionar as
pressdes crescentes dos cidadaos para a melhoria dos servigos publicos.

Além disso, a definicdo do cidaddo como cliente dos servicos
publicos pode ser associada a um conceito de cidadania e 0 mecanismo
de controle social das Organizagdes Sociais representa a abertura de um
espaco no interior do Estado para a incorporacdo de outras perspectivas




para a deliberacdo administrativa, podendo constituir contribuigdes no
sentido de aperfeicoamento da interface entre Estado-sociedade.

No entanto, as acles iniciadas ndo sdo suficientes se retomarmos
o diagndgtico da crise do Estado. O conceito de cidadania implicito na
definicéo do cidaddo como cliente da administragéo publica enfatiza a
dimensdo individual desse conceito, 0 do cidadd enquanto consumidor
de bens e servicos. No entanto, o diagndstico da crise do Estado aponta
paraanecessi dade também de sefortal ecer a cidadanianos seus aspectos
coletivos. E, nesse sentido, as realizagdes precisam ser complementadas
por outras agdes voltadas paraa constitui¢éo e o fortal ecimento de outras
insténcias de participagdo que contribuam para a consolidagdo de uma
cidadania. Uma cidadania que impligue o reconhecimento pelo individuo
dalegitimidade do Estado independentemente da provisao dos bens corres-
pondentes aos direitos sociais, entendida como aintegracéo aumacomu-
nidade, que define aidentidade do cidad&o e a€ele associa um conjunto de
responsabilidades e deveres, e que dele exige um comportamento respon-
savel. O projeto das OrganizagOes Sociais apresenta avangos, no sentido
da abertura de canais de comunicacdo com a sociedade no interior de
instituicOes prestadoras de servicos publicos. No entanto, até pelo seu
reduzido nimero e por caracteristicas especificas das atividades redli zadas
pelas OrganizagOes Sociais existentes, essa iniciativa precisa ser
aprofundada tanto nas realizagbes quanto na compreensdo dos diversos
aspectos envolvidos.

Notas

-

Este texto € uma versdo revista e ampliada do paper apresentado no V Congresso do
Centro Latino Americano da Administragdo parao Desenvolvimento (CLAD). A autora
agradece a Regina Silvia Viotto Pacheco pelas sugestdes e comentarios.

Hood et al (1996) afirmam gque embora o tema da orientacdo da administragdo publica
parao cliente esteja em evidéncianos processos atuais de reforma do setor publico, ndo
existeumamaneiraunicadereaizé-lo. Considerando as dimensdes ' grau de participagdo’
(que variade manipulagdo paracontrole dos cidadaos) e influénciado cidadao’ (quevaria
de acesso a representacdo) identificam 16 diferentes tipos de agdes orientadas para os
usuarios-cidadéos dos servigos publicos.

8 O referencial da qualidade dos servigos publicos foi incorporado pioneiramente pelo
governo britanico desde ametade da década de 80 como respostaas criticas contraaénfase
naeficiénciaem detrimento daefetividade naprestacdo de servigos. Nasempresasprivadas,
a adogdo da abordagem da administracdo da qualidade total foi resultado do aumento da
concorréncia e do nivel de exigéncia dos consumidores. No setor publico, “[@] introducéo
da perspectiva da qualidade surgiu quase no mesmo momento em gue a administragéo
publica voltava suas atengdes aos clientes/consumidores’ (Abrucio, 1997: 20).
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4 O Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE) até 1999 e o
Ministério do Plangjamento, Or¢amento e Gest&o nos anos subseqlientes.

5 Processo refere-se apercepcao do usudrio quanto a capaci dade daorgani zagao em atender
a0s requi sitos estabel ecidos para 0s servicos, ou seja, cumprir com o que foi prometido;
prestabilidade refere-se a percepcdo do usuério quanto a capacidade da organizacdo em
prestar bons servigos em tempo habil; confiabilidade relaciona-se com fatores vinculados
aimagem de credibilidade, competéncia e seguranca da organizagdo; empatiarefere-se a
percepcdo do usudrio quanto ao cuidado e atencdo individualizada que a organizagdo
disponibiliza; aspectos tangiveis referem-se aos aspectos visiveis dos servicos (Brasil, §/d).

6 Esse modo de prestacdo de servigcos cumpre basicamente trés funcfes: 1) melhorar o
acesso aos servigos publicos em geral; 2) aumentar acomodidade naprestacdo de servicos
em centros que oferecem, em um mesmo lugar, atotalidade ou grande parte dos servigos
fornecidos por um determinado érg&o publico; e 3) ultrapassar os limites das compe-
téncias (dos 6rgaos publicos) parafornecer servigos integrados, ou seja, possibilitar em
um mesmo local a oferta de servicos publicos conexos.

7 Esse programa da continuidade ao Programa de Qualidade e Participagdo iniciado em

1995. Nesse programa, a coordenacdo e implantacdo de programas de qualidade erafeita

descentralizadamente por cada 6rgéo ou entidade e envolviaaelaboragdo de um plano de

melhoria de gest&o, com horizonte de um ano fundamentado no model o de avaliagdo da

gestéo adotado pela Fundaco para o Prémio Nacional da Qualidade (Brasil, 1997).

O Concurso de Inovagdes na Gestdo Publica Federal — Prémio Helio Beltréo é promo-

vido pelaENAP EscolaNaciona de Administracao Publica, Ministério do Plangjamento,

Orcamento e Gestdo e uma organizagdo ndo-governamental voltada para incentivar

iniciativasno sentido deagilizar osservigospublicos, o Instituto Helio Beltréo. O concurso

destina-se a identificar, divulgar e premiar experiéncias de inovagdo na gestdo, ja em
curso naadministraggo publicafederal, com o objetivo de reconhecer e divulgar asiniciati-
vas que estéo dando certo naadministracdo publicae promover avalorizagdo de equipesde
empreendedores, incentivando, desse modo, a participagdo de um nlimero cadavez maior

de servidores publicos na implementaco de mudancas e inovagdes em seus setores e

ingtituicdes. O concurso éredlizado anuamente e, desde suacriacdo, em 1996, tem recebido

ampla participaco de 6rgéos e entidades da administraggo piblicafederal. Daprimeiraa
quinta edicdo, (1996/2000), foram recebidos 526 projetos e premiadas 178 iniciativas.

® Esse é 0 caso da modalidade de atendimento “ orientag8o especializada’ e “atendimento
especiaizado com hora marcada’ que tem como padrdo de duragdo 15 minutos e 60
minutos respectivamente, sendo que estdo sendo realizadas em 12 minutos e 41 minutos.

10 Segundo Gilbert et al (1998), em institui¢es que atendem clientes cativos 0s usuérios
tém pouca influéncia relativamente a outros stakeholders e podem ser sujeitos a uma
prestagdo de servigos em um nivel mais baixo de satisfagéo.

11 As experiéncias selecionadas segundo as quatro categorias encontram-se no Anexo.
Trata-se de cinco experiéncias de implantag@o de centrais de atendimento, dez expe-
riéncias de atendimento itinerante, oito experiéncias com a utilizagdo de tecnologia
deinformacéo e seis projetos de melhoriadepr ocessostr adicionaisde atendimento.
Agradeco a Chélen Fischer de Lemos, da Pesquisa ENAP, pela selecdo preliminar,
classificag@o e comentédrios sobre as experiéncias.

12 Nessas experiéncias ressdta-se 0 conceito de cidadania entendido como acesso aos
servigos e 0 seu usufruto — referindo-se aum direito social conquistado, conforme seré
abordado nos coment&rios finais.

13 Essas experiéncias foram apresentadas pel as seguintesingtitui goes. Hospital deClinicasde
Porto Alegre, Universidade Federal Fluminense, Universidade Federa de Uberlandia,
Ministério da Educacdo, Ministério da Salide, Universidade Federa do Parang, Centro
Psiquiétrico Pedro 1, Ingtituto Nacional do Cancer, Universidade Federa de SantaMaria,
Fundo Naciona de Desenvolvimento daEducaggo, Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica
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do Parand, Fundagdo Naciond de Salde, Universidade de Brasilia, Escola Agrotécnica
Federal de Cuiabd, Universdade Federal de Santa Catarina, Escola Técnica Federa de
Campos, Universidade Federal de Goias, Fundagao Joagquim Nabuco, Escola Técnica Federd
do Amazonas, Fundag&o Osval do Cruz, Fundagdo Universidade do Rio Grande, Delegacia
do MEC no Parang, Instituto Naciona de Estudos e Pesquisas Educacionais, Hospital-
Escola da Faculdade de Medicina do Triangulo Mineiro, Escola Agrotécnica Federal de
Rio do Sul, Escola Técnica Federal do Ceara, Universidade Federal do Para, Hospital
Nossa Senhora da Conceigéo S.A., e NUcleo Estadua do Rio de Janeiro do Ministério da
Salide. Resumos dos projetos premiados estdo divulgados na homepage da ENAP
(www.enap.gov.br). Agradeco a Vera L lcia Petrucci por mencionar esse aspecto.

14 Cabenotar que, de acordo com ametodol ogia adotada na pesquisa, anotade avaliacdo do
servico corresponde a taxa de satisfagdo do usuario em relagéo ao padréo que ele consi-
derasatisfatorio. 1sso significaque, naeducagdo, fatam ainda 21,5% paraque 0s servicos
prestados atinjam o padr&o considerado plenamente satisfatorio, que em nenhum dos
€asos correspondeu a nota maxima dez.

15 Os autores observam, no entanto, que nos paises em que realizaram sua pesquisa, 0s
governos centrais ndo tém investido na construcdo desses postos de servigo. Explicam a
ausénciade umapoliticanaciond efetivano sentido da universalizag8o do acesso alnternet
pelo fato de que nesses paises 0 acesso popular as novas tecnologias ja se encontra em
estagio avangado, o que consideram n&o ser verdadeiro para paises em desenvolvimento.

16 Esse poder, denominado extroverso, é detido unicamente pelo Estado e refere-se ao
“poder de constituir unilateral mente obrigactes paraterceiros, com extravasamento dos
seus proprios limites’ (Brasil, 1995: 51).

17 Segundo o Plano Diretor, a propriedade publica ndo-estatal € uma terceira forma de
propriedade, além das tradicionais publica e privada, constituida por organizagBes sem
finslucrativos, que ndo sdo propriedade de nenhum individuo ou grupo, estando direta-
mente orientadas para 0 atendimento do interesse publico.

18 Além do controle socia possibilitado com a previsdo de participacéo de entidades
representativas da sociedade civil no conselho de administragdo das OrganizacGes
Sociais, estas serdo sujeitas ao controle do governo, cujo principal instrumento serdo
Contrato de Gestdo firmado pelo Ministro de Estado da érea correspondente & ativi-
dade absorvida e pelo representante legal dessas organizagdes, apds aprovagao pelo
conselho da entidade.

19 Segundo o autor, em um sistema democrético, a prestacdo de servigos publicos é delegada
pelos politicos eleitos aos burocratas, criando um problema de principal -agente, umavez
gue as politicas implementadas pelos burocratas podem néo ser aquelas definidas pelos
politicos. Osburocratas tém razoavel margem de manobrano desempenho de suasfuncoes,
poiséimpossivel regulamentar asuaagdo em todasas circunstancias, e podem ter objetivos
préprios, diferentes dos i nteresses dos cidad&os e dos politicos que os representam.

20 Demais membros do Conselho de Administracdo da ABTLuUS: dois representantes do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia, indicados pelo Ministro, e dois representantes do
Conselho Naciona de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPg), indicados
pelo Presidente desse consel ho, todos membros natos; um representante dentre os asso-
ciadosdaABTLUS; um empresario nacional, dois pesquisadores e dois membrosligados
adareade politicaeducacional, cientificae/ou tecnol gica, pessoas de notdria capacidade
profissional e reconhecida idoneidade moral, eleitos pelos integrantes do conselho; um
funcionario de nivel superior daassociacdo, com maisdetrésanos de efetivo exerciciono
cargo, dleito pelos funcionarios.

21 Demais membros do Conselho de Administragdo da Bio-amazodnia: sete membros repre-
sentantes do poder publico que serdo: um representante da Secretaria de Coordenagdo da
Amazobnia (SCA/MMA), um representante do CNPg/MCT, um representante da




SuperintendénciadaZona Francade Manaus (SUFRAMA/MPQO), um representante da
Superintendéncia do Desenvolvimento da Amazénia (SUDAM-MPO), um represen-
tante do Governo do Estado do Amazonas, um representante do Banco do Brasil S/A e
um representante do Banco daAmazénia S/A, todos membros natos; um membro eleito
dentre os membros ou associados; cinco membros eleitos pelos demais integrantes do
consel ho, dentre pessoas de notdria capaci dade profissional técnico-cientificaou empre-
sarid e reconhecida idoneidade moral.

22 Demais membros do Conselho de Administragdo da ACERP: seis representantes da
Secretariade Comunicagdo Socia daPresidénciadaRepublica, indicados pelo Secretario,
todos membros natos; um representante eleito dentre os associados da ACERP; trés
pessoas de notdria capacidade profissional e reconhecidaidoneidade moral, eleitas pelos
membros natos; um funcionario da associacdo eleito pelos funciondrios.

Z Pallitt (1990) problematiza a questo da definicdo dos usuarios no caso dos servigos de
sallde, elencando como usudrios aguel es sob tratamento, aquel es que se sabe estdo esperando
por tratamento, aqueles que se acredita necessitarem de tratamento, mas que ndo estéo
procurando por €l e ou aquelesque algumavez vao precisar detratamento e outros membros
da comunidade afetados pela prestacdo de servicos, como os parentes dos paci entes.

24 A satisfacao de um prisioneiro no sistema carcerdrio pode ndo ser um indicador t&o valido
da€ficaciagera deumaprisdo. O que pode ser maisimportante é se os prisioneiros estdo
detidos de forma efetiva com o devido respeito aos seus direitos (Gilbert et al, 1998).

25 Entre os fatores estdo também incluidos a crescente complexidade gerencial e estrutural
do setor publico que é equivalente ou superior a das grandes empresas; 0 aumento da
possihilidade de comparar os estil os de gestéo publicae privadaamedidaem que servigos
sdo transferidos de um setor ao outro; atentativade melhoriadaimagem do setor publico
com a utilizagdo de préticas do setor privado; o fato de que os recursos financeiros séo
€sCassos.

26 Com relagdo a participagdo de entidades representativas dos interesses dos usuarios no
conselho de administracdo das OrganizagBes Sociais, Nassuno (1999), utilizando a
abordagem do principal-agente argumenta que elas poderiam resolver o problema da
ineficiéncia narelacdo entre os politicos e os burocratas, na medida em que os usuérios
dos servigos publicos detém i nformactes sobre o desempenho dos burocratas. No entanto,
existem alguns desafios a serem considerados para a efetiva organizagdo dos usuérios
paraparticipacdo nesses consel hos, levando-se em conta as transformagdes descontinuas
e fragmentadas ocorridas na estrutura e nos padrdes de intermediacdo de interesses no
Brasil. A andlise a partir da abordagem da |6gica da agdo coletiva mostra que existem
grupos com maioresincentivos para organi zarem-se e se essa situagéo ndo for considerada,
Outros grupos que ndo os de representantes dos usuérios podem participar da gestdo e
controle das OrganizagBes Sociais e 0 mecanismo previsto poderd ndo contribuir parao
aumento daeficiéncianaprestagdo dosservicos. Asinformacdesrel ativas ao desempenho
dos burocratas poder&o ser fornecidas por grupos representando interesses de forne-
cedores ou dos préprios funcionarios (Nassuno, 1999).

27O autor — em um texto em que analisa a reforma administrativa implementada na
Austrélia, processo, deum lado, que contribuiu paraaconstitui¢do deum servico publico
com mai's consci énciade custos, ficiente e efetivo, mas, de outro, teve efeitos negativos
sobre a preservagéo e aprofundamento do didogo democrético no Estado — considera
que com as mudangas ocorridas no ambiente global daadministracdo publicatornaneces-
sario repensar asestruturasadministrativas, sistemas, procedimentos e val ores sugerindo
a incorporagdo de quatro valores para a reforma administrativa do proximo século:
“ contestability, accountability, procedural fairness e a commitment to public ethics”
(zifcak, 2000: 257). Em resposta a esse novo contexto o autor destaca que a discussdo
esta convergindo para a necessidade de “revitalized democratic discussion, for a
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renaissance of public reason as one formof responseto the challenges of global riskand
global development. (...) If we are constantly to be surprised by the unintended
consequences of scientific change and continuously challenged by the limits of the
environment we inhabit, then (...) we need urgently to reinvigorate our democratic and
ddiberative capacities” (Zifcak, 2000: 258).

28 “ The success of deliberative politicswill rest upon theinstitutionalization of the procedures
and conditions of effective communication” (Zifcak, 2000: 263).

2% Deve-seobservar, no entanto, que a€fetivaoperacdo desses espagosde deliberagdo envolve
alguns cuidados. Quando consideram-se os diversos grupos envolvidos o consenso édificil

e uma gama ampla de perspectivas deve ser incorporada no processo. Esse cenério coloca
adificuldade de definir aimporténcia relativa de cada perspectiva. Dadas as restricoes de
tempo, dinheiro, acesso aos interessados e metodolégicas, devem ser feitas escolhas a
respeito da perspectiva que serd privilegiada no processo e o peso relativo dado aos
diversos interessados se baseia nanogdo dejustica do tomador de decisdo (House, citado
por Knox e Mcalister, 1995). Adicional mente, umavez que, na definicéo dos usuarios de
um servigo plblico é preciso considerar se eles, como grupo, podem oferecer uma contri-

buicdo significativa para o servico, alguns grupos de usudrios podem se constituir em
clientes preferenciais do setor publico, um dos aspectos mais criticados daabordagem com

foco no cliente (Abrucio, 1997). Por essarazéo, osinstrumentos que prevéem acol aboraggo
de aores sociais na formulacdo de paliticas pablicas e na prestagdo de servicos publicos
— €Omo 0 mecanismo proposto por Zifcak (2000) — podem levar a consolidagdo de
desigualdades politicas que sdo produto de desigualdades econdmicas e sociais, sendo
incapazes de gerar uma cooperagdo permanente (Cunill Grau, 1997).

Anexo

Experiéncias com foco no usuario-cidaddo selecionadas no Concurso
de Inovagdes na Gestdo Publica Federa — Prémio Helio Beltréo.

A) Centraisde Atendimento

1. Central de Atendimento ao
Contribuinte (CAC)

Objetivo: atendimento integrado, eficiente e conclusivo aos contri-
buintes.

Acdo: criacdo das CACs.

Ministério da Fazenda/Secretaria da Receita Federal




2. Central de Orientagdo ao Cliente

Objetivo: centrar as agBes com foco no cliente, assegurar auto-
sustentabilidade e ampliar e aprimorar as relagbes socio-politico-
ingtitucionais do banco.

Acéo: implantacdo do Servigo de Orientagéo ao Cliente — cliente
consulta um cana gratuito de comunicacédo entre o banco e a comuni-
dade que of erece orientagdo sobre os ramos de negdcio do banco.

Ministério da Fazenda/Banco do Nordeste

3. Modelo de atendimento

Objetivo: estabel ecimento de um programa de acdo com 31 projetos
com o objetivo de melhorar o atendimento ao cliente.

Acdo: implantacdo de um novo modelo de atendimento que com-
preende: realocacdo de pessoal, capacitacdo, atendimento preventivo e
uma Central de Atendimento Técnico.

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social/ INSSDATAPREV/
Escritério Estadual do Para

4. Central de Atendimento ao Publico

Objetivo: melhoria na prestaco dos servicos a populacdo, com
aumento da qualidade no atendimento e elevacdo do nivel de satisfacdo
dos usuérios.

Acdo: implantacdo de uma Central de Atendimento ao Publico na
Superintendénciado IBAMA na Paraiba.

Inovagdo: integracdo dos servigos de arrecadacdo, cadastro e
protocol o, diado aum programade educacdo ambiental por meio devideos
ecol 6gicos passados no loca onde o servico é prestado.

Ministério do Meio Ambiente e da Amazonia Legal/IBAMA/
Superintendéncia da Paraiba

5. Central de Atendimento
Empresarial — Sistema Facil

Objetivo: simplificar e agilizar a criacdo e registro de empresas
comerciais e Civis.

Acdo: implementacdo da Central de Atendimento Empresarial
— Sistema Fécil.

Participacdo conjunta de vérias instituicoes.

Desburocratizagéo.

Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior/
Depte Nacional de Registro do Comércio — DNRC
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B) Atendimentoitinerante

1. INSSvai longe... na busca
da comunidade

Objetivo: informar, esclarecer, orientar e regularizar a Situagéo do
contribuinte junto a Previdéncia.

Acdo: criagdo de Postos Itinerantes.

Parcerias com outras ingtituigdes (publicas e privadas).

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social/INSS Superin-
tendéncia Estadual de Rondbnia

2. Posto flutuante do Para

Objetivo: atender a populacéo que tem dificuldade de se dedocar
até os postos do INSS.

Acdo: criacdo de posto flutuante com técnicos e peritos.

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social/INSY Superin-
tendéncia Estadual do Para

3. Consulados I tinerantes

Objetivo: prestacdo de servigos consulares a brasileiros residentes
em outras | ocalidades e cidades nas quais ndo tém representacdo consular.

Acdo: ida de servidores de consulados a localidades, dentro de
suas areas de jurisdicdo, onde existaum nlmero significativo de brasileiros
residentes, para prestar 0 servico.

Ministério das Relagdes Exteriores

4. Por terra, pelo ar, pelosrios, a
Previdéncia chega até vocé!

Objetivo: levar aendimento, informacfo e estlarecimento aos UsUAios.

Acdo: implantacdo de um servico mével com servidores volun-
tarios que atuam em feiras, exposi¢des, shoppings e éreas rurais.

Parcerias com outros 6rgaos e institui coes.

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social/INSS Superin-
tendéncia Estadual do Rio Grande do Sul

5. Programa agéncia itinerante

Objetivo: atendimento in loco das necessidades dos clientes-alvo,
orientacdo e operacionalizacdo de negdcios ja demandados.

Acdo: criacdo de um servigo de agéncia itinerante para atendi-
mento in loco dos clientes em localidades onde ndo ha agéncia.

Ministério da Fazenda/Banco do Nordeste




6. Unidade movel

Objetivo: atender a populacéo que tem dificuldade de acesso aos
postos do INSS nas imediagtes de Pelotas.

Acéo: criacdo de um posto movel instalado em um trailer reboque,
equipado com computador de bordo, modem com linhadiscadaem conexéo
com o Posto de Beneficios de Pelotas/RS. Com esse sistema é possivel
obter acesso aos dados informatizados sobre manutencdo e concessao
de beneficios.

Parceria com outras instituigoes.

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social/INSSGeréncia
Regional do Seguro Social de Pelotas

7. Unidade moével de atendimento

Objetivo: atender a populacdo (empregado ou empregador) locali-
zada distante de uma unidade de servigo do MTE.

Acao: implantacdo de um servico movel paraatender principamente
aos bairros periféricos e zona rural. Nos postos sdo emitidas carteiras de
traba ho, requisi¢des de seguro-desemprego, denuncias trabalhistas etc.

Parcerias com municipios, sindicatos etc.

Ministério do Trabalho e Emprego/Delegacia Regional da Bahia

8. Recebimento de solicitacdes
de 22 via de documentos

Objetivo: facilitar a obtencéo de 22 via de documentos emitidos por
cartérios para a grande populacdo de outras regides do pais residentes
em S8o Paulo, evitando deslocamentos as suas localidades de origem,
com reducdo de custos e tempo para 0s interessados.

Acao: disponibilizacdo da rede de agéncias da ECT em S&o Paulo
— Capital e Regido Metropolitana — para solicitagdes de 2 via de
documentos como registros de nascimento, certiddes de casamento, de 6bito
e de registro de imoveis, bem como certiddes negativas de protesto.
A captacdo é realizada mediante o recebimento de formul arios preenchidos
pelos interessados, que sdo digtribuidos pelas agéncias e pagamento da
taxa correspondente.

Ministério das Comunicacdes/ECT/Diretoria Regional de Sao
Paulo Metropolitana

9. Projeto Movimentagdo

Objetivo: levar atendimento previdenciario a popul acéo amazonense
que, por dificuldade de acesso, quase nunca se desloca a sede do Muni-
cipio ou a capita do Estado.
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Acdo: projeto de interiorizacdo da Previdéncia Socia que néo se
limita & orientagc&o mas, efetivamente concede, ‘in loco’, o beneficio ao
requerente gragas as parcerias firmadas com 6rgéos oficiais instalados
nos municipios e, também a estacdo de comunicagdo via satélite, que
supre o precério atendimento de energia el étrica, comunicacdo de dados
e voz daregi&o.

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social/INSYGeréncia
Executiva Amazonas

10. Caixas postais comunitarias

Objetivo: viabilizar a entrega de objetos de correspondéncia, com
agilidade e seguranca, aos habitantes das periferias e areas de invasdo.

Acdo: instalacdo de um modulo de caixa postal em local definido
pela popul agéo,gera mente uma escola, posto de salide ou sede da asso-
ciacdo de moradores, cuja gestéo é compartilhada com a comunidade.

Ministério das Comunicactes/ECT/Diretoria Regional do Parana

C) Tecnologias de informacéo

1. A Receita Federal na I nternet

Objetivo: melhorar o atendimento ao contribuinte.

Acao: insercdo no site do Ministério da Fazenda da homepage do
Imposto de Renda, com disponibilizacéo dos programas de Imposto de
Renda Pessoa Fisica e Juridica e informagdes sobre o preenchimento das
declaragdes; disponibilizacdo da entrega da declaracdo via Internet.

Ministério da Fazenda/Secretaria da Receita Federal

2. Declaracgbes de renda de pessoa
juridica em disquete

Objetivo: auxiliar e smplificar atarefa do contribuinte.

Acdo: fornecimento do programagerador de declaracdo do Imposto
de Renda pessoa juridica nos 6rgéos da Receita Federal ou vialnternet.

Ministério da Fazenda/Secretaria da Receita Federal

3. Previsdes detempo através da | nternet

Objetivo: democratizar ainformagéo de previsdo meteorol 6gicade
tempo e criar um esquemamaiss €ficiente de comunicacéo entre o usuario
fina e o Centro de Previsdo de Tempo e Estudos Climético (CPTEC).

Acao: implementagdo de um programa simplificado de acesso, via
Internet, as acBes do CPTEC.

Ministério da Ciéncia e Tecnologia/lnstituto Nacional de
Pesquisas Espaciais.
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4. Central de Atendimento “ Al6 Trabalho”

Objetivo: gpoiar, melhorar, agilizar e ampliar acapacidade de atendi-
mento aos trabal hadores, empregados, entidades de representacéo, 6rgaos
de classe e entidades publicas em ambito nacional.

Acdo: criagdo de uma central de atendimento denominada “Alo
Trabalho” — linha telefonica com ligacdo gratuita, facilitando e smpli-
ficando o0 acesso as informagdes e servicos prestados pelo Ministério do
Trabalho e Emprego e suas unidades descentralizadas.

Ministério do Trabalho e Emprego

5. Atendimento de contribuintes
por correio eletrdnico

Objetivo: garantir o acesso do contribuinte as informagoes.

Acdo: criacdo do atendimento via e-mail, o qua possibilitaa demo-
cratizac80, aagilidade e aqualidade dainformacéo. A consultaviae-mail
€ respondida no prazo maximo de sete dias Uteis.

Ministério da Fazenda/Secretaria da Receita Federal.

6. Emissdo de certiddo negativa de débitos de
tributos e contribuicdes federais, via I nternet

Objetivo: facilitar 0 acesso dos contribuintes aos documentos;
desburocratizar a obtencdo dos documentos; agilizar o processo de fisca
lizag&o e controle etc.

Acdo: utilizacdo de tecnologia web para implantar um sistema
interativo da Secretariada ReceitaFederal com o contribuintevia Internet.

Ministério da Fazenda/Secretaria da Receita Federal

7. Radio é prevencéo

Objetivo: divulgar orientagBes sobre salide para populagéo de locais
mais afastados e de dificil acesso na Amazonia

Acdo: implementacéo de programade rédio que divulgaorientagdes
sobre salide, em que também sdo respondidas cartas de ouvintes sobre
doencas especificas.

Presidéncia da Republica/Secretaria de Comunicacao/Radiobréas
e Fundacao Nacional de Saude

8. Acdo Comunicagdo
Objetivo: divulgar informacdes e orientagcOes sobre temas relativos

aPrevidénciaSocia apopulagdo daAmazoniaque vive em locaisdistantes
e de dificil acesso ainformacao.
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Acéo: implementacdo do jorna da Previdéncia Socia, veiculado
pelaRéadio Naciond daAmazoniaqueinforma, esclarece dividas e propde
solucdes aos problemas dos ouvintes relacionados a Previdéncia Social.

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social/INSS

D) Melhoria dos processos
tradicionais de atendimento

1. Fim dasfilas

Objetivo: acabar com as filas no ambulatério.
Acao: agendamento das consultas por telefone.
Ministério da Aeronautica/Centro Técnico Aeroespacial

2. Melhoria do atendimento no
ambulatério Maria da Gléria

Objetivo: mehoriado atendimento e do ambiente fisico do ambulatorio.

Acéo: treinamento de pessoal para atendimento ao publico; melho-
ramento do espaco fisico do ambulatério.

Ministério da Educacéo e do Desporto/Faculdade de Medicina
do Triangulo Mineiro.

3. Projeto Vida

Objetivo: humanizar e dinamizar o atendimento no servico de
urgéncia do Posto de Assisténcia Médicado Méer/RJ.

Acdo: restruturagdo do processo com identificagdo de casos prio-
ritérios, e encaminhamento de paci entes com integracéo detodos os setores
daingtituicéo.

Ministério da Saude/Posto de Assisténcia Médica do Méier

4. Sistema Nacional de Apoio ao
Gerenciamento do Atendimento — SAGA

Objetivo: mehoria do atendimento nas unidades da Receita Federal.

Acdo: sistema eletronico de coleta de dados de triagem e geren-
ciamento do atendimento da Receita Federal, em todas as suas etapas
gue torna possivel aos chefes das unidades de atendimento gustar as
disponibilidades de materia e recursos humanos as demandas quantita-
tivas e qualitativas dos contribuintes, de modo adiminuir o tempo de espera
e de atendimento e obter um ato grau de conclusividade.

Ministério da Fazenda/Secretaria da Receita Federal




5. Redesenho do processo
de concesséo de creédito

Objetivo: busca da satisfacdo do cliente, por meio de processos
mais &gel's, dinamicos, descentralizados e desburocratizados.

Acdo: reformulagéo do processos de concesséo de crédito para
atender melhor ao cliente.

Ministério da Fazenda/Banco do Nordeste

6. Manual do usuério

Objetivo: oferecer ap usuério parametros concretos e precisos para
solicitar, obter e avaliar o atendimento de suas demandas.

Acdo: elaboracdo de um manua do usuério contendo, para cada
necess dade basi ca, informagdes sobre afinalidade do atendimento, os pré-
requisitos para o atendimento, a documentacdo necess&ria, 0 custo e
0 tempo.

Ministério da Aerondutica/Centro Tecnol 6gico Aeroespacial
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Resumo
Resumen
Abstract

A administragdo com foco no usuario-cidadéo: realizacbes no governo federal
brasileiro nos tltimos 5 anos
Marianne Nassuno

O texto apresenta algumas realizagBes — voltadas para a implantacdo do foco no
usudrio-cidaddo dareforma do aparelho do Estado — empreendida pelo governo federal
brasileiro a partir de 1995. O foco foi colocado em termos da identificacdo do usuério-
cidaddo como principal cliente dos servicos publicos e da previsdo de mecanismos de
controle social. As realizacBes mostram, de um lado, as possibilidades de concretizacéo
dapropostainicial. Por outro ilustram alguns desafios associados a perspectiva do foco
no cliente, que ndo devem ser negligenciados.

L a administracion orientada hacia los usuarios-ciudadanos. acciones del
gobierno brasilefio en los Gltimos cinco afos
Marianne Nassuno

El articulo presenta algunas de las redlizaciones de la reforma gerencial del gobierno
brasilefio — empesada a partir de 1995 — sobre todo |as acciones para adopcion de los
principios delaadministraci 6n orientada hacial os usuari os-ciudadanos. Tece comentarios
acercadelaconcepcion del usuario-ciudadano como un clientey los nuevosinstrumentos
creados com miras al estabelecimiento del controle social delos servicios publicos. Final-
mente aborda los avanzos y desafios de |a reforma para garantizar |os medios necesarios
paralaadopcion de la concepcion del usuario-ciudadano como € cliente de los servicios
publicos.

Citizen-centered administration: achievementsin the brazilian federal
government of thelast fiveyears
Marianne Nassuno

The article presents some of the achievements of the present managerial reform led
by the federal government from Brazil. In special highlights the measures taken in order
toimplement the principles of the citizen-centered administration. The main advancements
of the reform process are commented, as well as, the challenges to the client-focused
actions which still have to be faced.
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Parcerias na execucao de
atividades do governo federdl:
o Programa Ano 2000*

Maria Marcia Leporace

Revisao da literatura

A cooperacdo interinstitucional — ou a opcdo pelo regime de
parceriasentre diferentes atores— como formade viabilizar os programas
governamentais, ha muito constitui objeto de observacéo e andlise entre
administradores e estudiosos de areas afins. Esse interesse € alimentado,
de um lado, pelo carédter inovador de uma préticagerencia que, a0 expressar
um NOVO conceito, exige a adogdo de novos meios para a administragdo
do interesse publico. Por outro lado, a literatura especiaizada revela os
esforgos continuados no sentido da sistematizagdo do conhecimento sobre
agestdo de parcerias, que aindaimpde aos admini stradores desafios cons-
tantes e de ordens diversas — considerando as multiplas possibilidades
de combinagéo entre ingtituigbes com finalidades e naturezas distintas,
ensegando as mai s variadas formas de organizagéo das redes de parceiros,
com os conflitos e os beneficios resultantes de cada uma delas.

A literatura também nos mostra a rapidez com que, nas Ultimas
décadas, o foco das preocupacdes tedricas vai se deslocando das relagoes
interorganizacionais, para a rede de relagdes como um modelo organiza-
cional que emerge, com as suas particularidades conceituais, oferecendo
formas alternativas paraareslizacdo de negdcios e a promogéo do desen-
volvimento (Miles e Snow, 1986; Provan e Milward, 1995).

Nessa perspectiva, a propria idéia de inovagdo vai ganhando um
novo contorno, ao refletir as exigéncias impostas pelas mudangas que se
operam onde a“ economiagloba, baseadano conhecimento, abalou velhas
realidades (...) criando oportunidades maravilhosas e problemas espan-
tosos’ (Osborne e Gagebler, 1994).
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E neste quadro que se Situa a gest&o de programas complexos, no
ambito do setor publico: de um lado, cumpre valorizar e gproveitar as
oportunidades paraarealizacdo de negdcios e das mudancas necessarias;
de outro lado, porém, isso pode representar um grande desafio em termos
gerenciais, até porque as respostas aos problemas devem levar em conta
arapidez com gue se alteram os cendrios e se multiplicam as demandas.

Nesse sentido, aidéiada parceriaganhaforcacomo propostaater-
nativa paraaconducdo dosinteresses governamentais. Além dacaréncia
de recursos financeiros e materiais, a diversidade de competéncias
requeridas por grande parte dos programas exige a ampliacdo do leque
de contribuicdes de diferentes setores e de segmentos organizados da
sociedade, na busca de solugdes e resultados de interesse coletivo.

Estudo recente, realizado pela ENAP EscolaNaciona de Adminis-
tracdo Publica revelou que 70% dos gerentes do Plano Plurianual PPA
2000-2003 caracterizaram seus respectivos programas “ pela dependéncia
de parcerias’ e que estas, juntamente com as articulagdes entre érgaos
governamentais foram apontadas como principais fatores de sucesso dos
programas em curso.?

No intuito de oferecer subsidios aos gerentes do PPA — e atodos
aqueles que se interessem pelo tema — a ENAP esta realizando uma
pesquisa que tem por objetivo descrever e analisar, com base naliteratura
recente sobre parcerias interingtitucionais, a experiéncia adquirida no
gerenciamento do Programa Ano 2000 també, denominada (Programa
A2000), que, pelo sucesso alcangado, tornou-se umareferénciaparaeste
novo modelo gerencia. Esse programa, de iniciativa do governo federd,
teve por finalidade Ultima evitar os efeitos do fenbmeno que se tornou
conhecido como 0 “Bug do Milénio”, garantindo o correto registro temporal
na passagem do ano de 1999 para o ano 2000,%a partir do esfor¢o conjunto
dastrésinsténcias governamentais, do setor privado, governos estrangeiros
e de organismos internacionais.

Atendendo aos objetivos da pesquisa, estaresenhafocaliza particu-
larmente a contribui o oferecida pelateoriae pel osrel atos de experiéncias
sobre agestdo de programas governamentai simplementados sob o regime
de parcerias, priorizando os seguintes aspectos. osdesafi0osimpostos aos
gestores ao longo do processo; asr estricdes acooperagdo, muitas vezes
subjacentes aguel es desafios; os fator es de sucesso de um programa
em parceria e as competéncias ger enciais paraagestédo de parcerias.

O trabalho foi dividido em dois topicos: no primeiro, a conceituacao
e algumas das principais caracteristicas da parceria, assm como das redes
de parceiros, sdo discutidas aluz das mudancas que vém se processando
nas relacles entre o Estado e seu aparelho burocrético e a sociedade.
O segundo tdpico € dedicado aimplementacdo de programas em parceria,
reunindo a visdo — nem sempre convergente — dos especialistas sobre
a gestéo de tais programas, com énfase nos pontos mencionados.
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Parceria: conceito e
caracteristicasprincipais

O termo parceria, devido aamplitude do seu significado, tem sido utili-
zado nos meios adminigtrativos para designar formas distintas de articulacéo
ingtituciona — ou entre diferentes atores— em torno de objetivos comuns.

Na concepcdo de Sampaio e Rodrigues (1999c:13), a parceria
congtitui:

“(...) umainteracdo entre dois ou mais agentes orientada paraa
consecucao de um obyjetivo comum, cujos benefici os 8o apropriados,
em naturezas e graus variados, por todos os que participam da acao.
Parceria, portanto, define-se como uma acdo instrumenta cujos
eventuais beneficios desencadeados, teoricamente, revertem para
todos os envolvidos.”

Baétaet al (1999), em estudo recente, adotam o conceito de Booke,
para quem a parceria €

“(...) umarelago entre uma instituicdo publica ‘e outros orga:
nismos, onde todas as partes mantém sua liberdade constitucional
de ac&o, mas concordam em colaborar narealizagdo de agunsobje-
tivos comuns', dado que a colaborago é vista como vantgjosa em
relagdo aacdo individual” (Baéta et al, 1999: 123).

Nesses conceitos estdimplicita umadas propriedadesfundamentais
das parcerias, que é ade permitir “aampliacéo dos recursos— humanos,
materiais, financeiros, politicos e ingtitucionais — de que cada um dos
atores dispde e é capaz de mobilizar” (Santos e Ferrugem, 1999: 1). E os
autores acrescentam:

“No campo das paliticas plblicas 0 termo vem sendo utilizado
na construcdo de ‘arquiteturas institucionais capazes de ampliar a
capacidade de acdo do Estado na concepcdo e implementacdo de
projetos e processos, induzindo a co-responsabilidade social
de ditintos atores ha consecucdo de um objetivo comum, no caso 0
interesse publico” (Santos e Ferrugem, 1999:1).

Emboraa parceriasegjasempre o resultado dainteracéo dediferentes
atores — grupos e/ou pessoas em busca de objetivos comuns — a énfase
na suaadogdo, assim como 0s principios que informam a suainterpretacdo
e avaliacdo, refletem as mudancas que se processam ao longo das duas
Ultimas décadas, conformando novos modos de pensar a administragcéo e
as suas relagbes com o contexto socio-cultural em que seinsere.
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A emergéncia desse novo modelo gerencia inscreve-se no quadro
mais amplo das mudangas que atingiram as sociedades ocidentai's, capite-
listas, nas Ultimas décadas, com importantes consequéncias sobre as
relagOes Estado/soci edade — contribuindo para o esgotamento do modelo
de administragdo burocrética (tradicional) e impondo uma novaformade
conceber o papd do Estado e aconducgéo do interesse pablico. Taismudancgas
tém sido amplamente andlisadas e debatidas na literatura especiaizada e,
respeitadas as diferencas impostas pelos contextos de paises diversos,
podem ser resumidas nas palavras de Osborne e Gaebler (1994: 15-16):

“Durante muito tempo 0 modelo burocrético funcionou — néo
porquefosse eficiente, mas porque resolvia os problemasfundamentais
gue precisavam ser resolvidos.

(..

Mas 0 modelo burocrético se desenvolveu em condic¢fes muito
diferentes das de hoje; numa sociedade de ritmo mais lento, quando
as mudangas ocorriam com menor rapidez. Desenvolveu-se numa
era hierdrquica, quando sO 0s que ocupavam o topo da piramide
socia dispunham de informactes suficientes paradecidir adequada-
mente (...) Numa época de mercados de massa, quando a maioria
das pessoas tinha desgjos e necessidades semelhantes. Desen-
volveu-se num contexto de comunidades formadas pela geografia
— bairros e cidades com fortes lagos de uni&o.

Hoje, todo esse quadro mudou. Vivemos numaerade mudangas
rgpidas, num mercado global, que imp&e enorme pressdo competi-
tiva as nossas instituigdes econdmicas. Vivemos na sociedade da
informacdo, em que o povo tem acesso as informacfes quase téo
depressa quanto seus lideres. Vivemos numa economia baseada no
conhecimento, onde traba hadores de bom nivel educaciona resstem
aos comandos e exigem autonomia. Vivemos numa era de nichos
de mercado, com consumidores habituados a uma ata qualidade e
ampla escolha.

Neste ambiente, asinstitui¢gdes burocréticas, publicas e privadas
que se desenvolveram durante a era industrial, parecem-nos cada
vez mais deficientes”.

Esses mesmos autores revelam que, nos Estados Unidos, aparceria
entreingtituigdes e/ou setores daeconomia, constituiu um dostragos carac-
teristicos do gover no empreendedor (que surge em contraposicao ao
gover no burocr atico), na busca de “ formas mais eficientes de admi-
nistrar” — retratando areacdo dos governoslocais ao que chamavam de
novas realidades, em fins dos anos 70, inicio da década de 80 (Oshorne e
Gaebler, 1994: 17-19).
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Ernesto Jeger (1996), em suaresenhabibliograficasobre asparcerias
entre os setores publico e privado, que cobre o periodo de 1984 a meados
dos anos 90, mostra a tendéncia para a abordagem do tema sob 0s aspec-
tos da descentralizacdo e da privatizacdo dos servigos publicos. Neste caso
incluem-se varios autores representativos da literatura nacional e
internacional que, de um lado, concebiam “as novas formas de gestdo
governamenta (...) como umadas vérias modalidades de descentralizagao”
— eesta entendida como:

“(...) a transferéncia de fungdes de dentro para fora das
organizagOes burocréticas publicas, isto &, de dentro da estrutura
do Estado para a sociedade, seja a sociedade organizada em
empresas privadas ou em entidades sem fins lucrativos, tais como
associagOes de classe ou comunitérias’ (Jeger, 1996: 166-167).

Outrosautores analisavam o fendmeno das parcerias publico-privado
do ponto de vistada privatizago. Representativo desse grupo, Druckerem
Uma Erade Descontinuidade “ aponta umanovatendénciade privatizagdo
gue vem avancando rapidamente nos paises anglo-saxfes, a saber: a
contratacdo de empreiteiros particulares para a execugéo de servigos
publicos, competitivamente remunerados pel o governo” . Savas, que Jeger
identifica como “outro famoso advogado da privatizacdo”, destacou “as
seguintes formas que caracterizam uma parceriapublico-privado: o contrato,
as licengas, as concessdes, 0 Sistema de vaes, os sistemas de mercado e
0S servigos voluntarios’ (Jeger, 1996: 167).

Esse aspecto da regulamentacdo das relagOes entre 0s setores
publico e privado também mereceu destague na resenha, que faz refe-
réncia a estudos voltados para a concessdo dos servigos publicos “no
ambito do direito administrativo e da ordem congtitucional” — mostrando
que os dispositivos orientadores da matéria ja constavam da Congtituicéo
de 1937 (Jeger, 1996: 170-172).

De um modo gerd, a inadequacdo da burocracia estatal para o
atendimento das demandas de uma sociedade em transformagéo expressa
principalmente duas dimensdes do que se configurou como a “crise do
Estado” contemporéaneo: afinanceira e a de desempenho, propriamente.
Nesse sentido, as reformas administrativas empreendidas por alguns paises
desenvolvidos, como Estados Unidos, Gr&-Bretanha e Franga, tornaram-
se, em largamedida, paradigméticas paraa AméricaLatina. Alguns prin-
cipios que nortearam tais experiéncias encontram-se resumidos nas
méximas. “fazer mais com menos’, “fazer melhor” e “fazer o que deve
ser feito” — asquais, ao visar asuperacdo das dificuldades financeiras e
de desempenho do aparelho administrativo, expressam uma redefinicéo
dos espagos dos diferentes segmentos da soci edade na conduc&o e no con-
trole do interesse pUblico, como nos mostra Marini Ferreira (1999: 65).
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Esse autor, ao analisar a experiéncia brasileira, destaca alguns dos prin-
cipios e vaores que informaram areformado Estado e, por conseqiéncia,
do seu gparelho adminigrativo:

“(...) o desafio dereformar o Estado esta circunscrito ao contexto
de mudanca social, politica e econbmicaque caracterizao momento
atual. Essa enorme tarefa de transformacdo impde ao Estado a
necessidade de rever seus papéis, fungdes e mecanismos de funcio-
namento, mas isso ndo é suficiente. O momento de transformagéo
impde, da mesma forma, novas exigéncias a sociedade como um
todo, incluindo ai seus diversos segmentos. O objetivo € comum e
trata, fundamentalmente, de encontrar aternativas de superacéo
das desigualdades, ampliando o espaco de inclusdo na vida socidl,
politica e econdbmica na direcdo do desenvolvimento, a partir da
internalizagdo dos conceitos de cidadania e equidade. 1sso, cer-
tamente, obrigara a ado¢éo de abordagens ndo convencionais na
construcdo da estratégia de enfrentamento da crise, 0 que passa,
seguramente, pela construgéo e fortalecimento de mecanismos de
parceria Estado-sociedade. |soladamente, as forgas direcionadas
paraamudancaperdem vitalidade e objetividade. Portanto, é neces-
sario consolidar aliangas que assegurem sinergia, a partir da
ampliacéo da consciénciade cidadania e da proposi¢éo de solucdes
criativas e inovadoras que garantam legitimidade e viabilidade as
transformagtes exigidas pelasociedade’ (Marini Ferreira, 1999: 64).

E nessa perspectiva de inovagio e criatividade que se coloca o
gerenciamento de programas governamentais sob o regime de parceria.
Porém, no contexto daredlidade brasileira, essainovacéo tem o seu sentido
ampliado, com o respa do de principios e val ores essenciais areafirmacéo
dos conceitos de cidadania e democracia, conferindo as novas préticas
adotadas a conotacdo de uma nova ética administrativa.

No Brasil, portanto, onde a administracdo publica passou por dife-
rentes processos de reavaiacdo (Pereira, 1999; Rua, 1999), a adocdo do
regime de parcerias na conducdo das agdes governamentais ganhou maior
vishilidade com a Ultima reforma adminigtrativa, notadamente a partir de
1995, quando se ingdtituciondiza a administracdo publica gerencid. Entre
outros aspectos relevantes, esse modelo introduz o conceito de gestéo
participativa, “com o envolvimento e aresponsabilizacdo dos membros das
agéncias, unidades e setores na propriatomada de deci sdes, naescolhados
dirigentes das organizagdes e naavaliacdo do desempenho e das atividades
desenvolvidas. Porém, o conceito de gestéo participativa vai aém disso.
Implicatambém as nogBes de co-responsabilidade e de parcerias, baseadas
na adogéo de um novo modelo contratual para os servigos publicos. Esse
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modelo baseia-se nos conceitos de trangparéncia, ‘accountability’, parti-
cipacéo politica, eqliidade e justica’ (Rua, 1999: 282).

Em uma sociedade marcada pel o autoritarismo, que naturalmente
serefletiu no &mbito das rel agdes entre Estado e sociedade, das estruturas
burocréticas hierarquizadas (lanni, 1965 e 1977; O’ Donndll, 1979; Diniz,
1994), o conceito de parceria, sob essa ética, reitera os val ores democréa
ticos de participagéo e transparéncia, tornando a “ divisdo de responsabi-
lidades’, ou a“co-responsabilidade’, aexpressao de umaagdo consciente
em prol de um projeto coletivo, que, direta ou indiretamente, refere-se a
cada agente envolvido, como cidaddo e como sujeito desses processos.

Essaidéapermeia diferentes estudos rel ativos a parceria nos pro-
gramas sociais. Trata-se, por exemplo, do que Inosoja descreve, citando
Rosanvallon, como a “ampliagdo da visibilidade da sociedade sobre ela
mesma’ e a“tensdo que essa Vvisdo instala: a percepgdo de que o outro €
indissociavelmente socius e préximo e de que cada um € ingtitucional-
mente solidario de todos os socii através do Estado e imediatamente
solidério de agumeas redes de proximos® (Inosoja, 1999: 120-121).

Da mesma forma, quando Santos e Ferrugem (1999: 1) afirmam
que o principio daparceria“ asseguralegitimidade e reconhecimento socia
aos projetos’, fica implicita a referéncia ao que estamos chamando de
uma nova ética gerencia que, aém de envolver diferentes segmentos
sociai's com 0s compromissos maiores da sociedade, confere ao cidadéo,
a0 Usuério, ao publico-alvo dos programas governamentais, um espago de
participacdo cada vez maior.

Sobre o cardter inovador da parceria, um outro ponto interessante
é levantado por Sampaio e Rodrigues (1999c: 13-14):

“(...) o termo parceria remete a uma acdo orientada para uma
compreensdo mitua dos agentes envolvidos, para 0 consenso dos
interlocutores. Ou sgja, sem aexisténcia de umacomunicagdo prévia
entre osinterlocutores e uma compreensdo prévia acerca dos obje-
tivos, nem sempre apropriados diretamente por eles, a agéo estra-
tégicando seredliza’.

Isso significa que o conceito de parceria vai dém da “motivacéo
pel 0 auto-interesse dos agentes’, pressupondo, além disso, “ umaraciona
lidade voltada ao entendimento, ao consenso acerca da defini¢éo de um
problema e acercado encaminhamento daacéo” . E as autoras concluem:

“Com efeito, aidéa de um entendimento mituo, baseado em
uma acdo comunicativa (...) € que congtitui um dos aspectos mais
inovadores da nocdo de parcerid’.

O conceito de parceria esté naturamente associado a nogéo de
“rede’: “rede de parceiros’, “rede de atores’ . Também sobre esse aspecto
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cabem aguns esclarecimentos, tendo em vista a amplitude do significado
dapaavrarede. Discutindo o assunto, Inosoja (1999: 117-118) observaque
“como jaaconteceu com tantas outrasidéas, rede virou umapaavramagica,
uma receita (...) quase tudo passou a ganhar o rétulo de rede, como um
modo de apresentar propostas de forma atraente e de captar apoios.

(...)

“Em principio, rede € parceriae essaparceriapode articular familias,
estados, organi zactes publicas e/ou organi zagdes privadas, pessoasfisicas,
pessoas juridicas ou ambas. Pode, portanto, envolver e promover relaces
interpessoais, interorganizacionais, intergovernamentais e intersetoriais’ .

A autora, porém, estabelece uma diferenca entre as formas
associativas representadas pelos convénios e 0s consorcios, e as redes
de parceiros, vistas “como forma aternativa de gestéo de politicas’.
Segundo Inosoja (1999: 117), “0s convénios sdo submissos as normas e
controles do setor publico, que impdem regras exteriores a livre adeséo
dos parceiros’. Os consorcios, por suavez, “poderiam ser, tavez, classi-
ficados como um tipo de rede que formaliza parcerias entre sujeitos da
mesma natureza juridica(...) e que tém levado a criagdo de novas estru-
turas organizacionais para 0 Seu gerenciamento ou mesmo paraa produgao
de bens e servicos de interesse comum, assim como S&o as cooperativas
do setor privado”. Nesse caso cria-se um novo “brago organizacional”
gue pode atuar sem que se produza qualquer mudanca nas formas de
operar “de cada uma das instituicbes consorciadas’. As parcerias, ao
contrario, por exigéncia desse novo ambiente administrativo que se confi-
gura, também se ingtituciondizam, “mas ndo geram uma nova pessoa
juridica com direitos e obrigacdes proprias’.

Nessa perspectiva situa-se uma das caracteristicas que conferem
especificidade a rede de parceiros, como prética gerencia inovadora: a
flexibilidade. Este seria um diferencial relevante, tomando-se como
par@metro os modelos decisorios e operacionais da administracéo
tradicional (Peci, 1999; Sampaio e Rodrigues, 1999; Agranoff, 1998; Miles
e Snow, 1986).

Ao andlisar a proliferagdo das redes organizacionais no “mundo
denegocios’, Peci (1999: 10) enfatizaaflexibilidade como umaimportante
caracteristicado model o pés-fordista de organizacéo, contrapondo-se a
“extrema rigidez” da empresa hierarquica integrada verticamente, ja
ndo mais adequada “ em condic¢des de incerteza e altas variagoes, tipicas
do ambiente contemporéaneo de negocios’. Esta seria, portanto, uma
imposi ¢ao das mudangas em curso, levando as empresas a buscar formas
mais flexiveis de organizagdo (seja internamente, ou em parceria com
outras empresas), para adaptar-se aos novos tempos. Sobre 0 assunto,
afirma a autora:
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“A emergénciade redes organizacionais € fortemente rel acionada
com esse conceito (flexibilidade), geramente utilizado parasereferir
aum conjunto de capaci dades e atribui gdes que faci litam aadaptacéo
amudanca. Narealidade, a flexibilidade tem a ver com qualidades
defensivas e ofensivas. Segundo Bahrami, o conceito flexibilidade
no contexto organizaciona se refere a habilidade de precipitar
mudancas intencionais, de responder continuamente as mudancas
n&o-anteci padas e de adaptar-se as consequiénciasinesperadas das
mudancas previstas’ (Peci, 1999: 18).

Referindo-se a0 Programa Universidade Solidaria, Sampaio e
Rodrigues (1999b: 21) afirmam que existe uma correlacdo evidente entre
anocdo de parceriae acaracteristicadaflexibilidade do referido programa
— garantida, de um lado, pela descentralizagdo com relacéo ao “nucleo
de organizacao” (ou seja, a propria coordenacdo do programa) que tem
como fungdo principal efetuar aprimeiraarticulagéo; de outro lado, conta
muito a valorizagdo da autonomia das partes — para buscar os gjustes
necessarios ao cumprimento de seus papéis; para desenvolver a
criatividade no enfrentamento dos problemas e desenvolver agdes inova
doras no &mbito dos principios do programa.

Outra caracteristicaimportante € adensidade das redes organi za-
cionais, ou de parceiros. Provan e Milward (1995: 10-11) expdem o ponto
de vista de Scott a respeito da relagéo entre densidade e centralizagéo,
nos estudos sobre a estrutura das redes organizacionais.

“Densidade descreve o nivel gera de coesdo de uma rede;
centralizac8o descreve 0 quanto essa coesdo estd organizada em
torno de pontos focais particulares. Centralizacdo e densidade,
portanto, s&o importantes medidas complementares”.

Resumindo essaidéia, Provan e Milward acrescentam, a guisa de
conceituagao:

“Em termos mais gerais, densidade € s mplesmente amedidado
guanto estdo interconectadas todas as organizagtes de uma rede;
ou articuladas umas a outras — refletindo a coeséo da rede.

Centralizag8o refere-se a estrutura de poder e controle darede,
ou se as articulacOes e atividades da rede estéo organizadas em
torno de alguma organizagdo particular, ou de um pegqueno grupo de
organizagOes’.

Essas mesmas caracteristicas (densidade e centralidade) sdo desta-
cadas por Rowley — citado por Peci (1999: 16) no estudo mencionado
anteriormente. Sobre o assunto, diz a autora:
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“A densidade é uma caracteristica de toda rede e é caculada
como proporcdo do nimero de relagdes que existem numa rede,
comparado com o nimerototal derel agBes possivels, setodosos mem-
bros da organizacéo fossem relacionados com cada um dos outros.
Quando as relacles interorganizacionals tornam-se mais densas, o
comportamento ao longo darede torna-se maissmilar eaposshilidade
de haver expectativas compartilhadas cresce também. A densidade
fadilitaadifusdo voluntériade normas, vaores einformagdes, levando
também a uma coordenacdo e coletivizacdo mais implicita.

Esse tipo de andlise das redes utiliza trés tipos de centralidade
para definir a posicéo de uma organizacdo na rede: de grau, de
proximidade e deinter mediacdo. Mas significativaparadar conta
dahabilidade de controlar o fluxo deinformagdes ao longo dasredes,
a centralidade deinter mediacdo define até que ponto um ator tem
controle sobre 0 acesso de outros atores a varias regifes da rede”
(grifos da autora).

Aindaem relacdo adensidade, é importante assinalar outras obser-
vagoes de Rowley (1997: 897):

“(...) quanto mais aumenta a densidade (o nimero de lagos entre
0S autores cresce) a comunicagdo aravés da rede torna-se mais
eficiente. P o fato de existirem muitos elos de ligagdoentre os atores,
aedtrutura darede facilitaatroca de informacdo entre todos os seus
pontos. Nas redes com poucas articulagdes alguns setores podem
ficar isolados, ou segregados, restringindo acomuni cacdo entre grupos
de atores. (...) aconsequiéncia de estruturas mais densas de redes é
adifusdo denormas(...) osatores criam padrdes de trocae produzem
expectativas comportamentais compartilhadas’.

Outras caracteristicas das parcerias e das redes interingtitucionais
tém sido ressaltadas no esfor¢o para a criagdo de tipologias dessas
estruturas de relacOes. Diferentes critérios sdo adotados para classificar
as parcerias e/ou as redes de parceiros, de acordo com a abordagem, ou a
necess dade particular de um estudo, o que contribui paraampliar o conhe-
cimento sobre as findidades e aspectos principais das parcerias ingtituidas.

Em ensaio recente sobre dianga e parceria, Tendrio (2000: 41-42 e
46) distingue entre as articulagdes e parcerias que se caracterizam como
acoes estr atégicas, tipicas de ambiente empresarid, de mercado, e aquelas
gue sdo orientadas pel os va ores da solidariedade e da cooperagéo.

Outros autores aqui citados, e que analisaram experiéncias recentes,
desenvolvidas no Brasil, também oferecem exempl os detipol ogias criadas
para aidentificagdo de parcerias e de redes de parceiros.
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No seu estudo sobre os Programas do Comunidade Solidaria,
Sampaio e Rodrigues (1999 b: 39-40) classificaram asingtituicdes parceiras
de duas formas: da primeira, resultou umarelacéo nomina dos parceiros
segundo o tipo de articulacdo inter, intra e extra gover namental no
programa; a segunda levou em conta a modalidade de r ecur sos apor-
tados por cadaumadelas, asaber: Recursos Financeiros, Material/Servigos,
Humanos e Técnicos. Neste Ultimo caso, portanto, foram criadas quatro
categorias de institui¢cbes parceiras.

No que tange as redes, Inosoja (1999: 120-121) apresenta uma
tipologia baseada em dois critérios distintos: @) as relacdes entre os
parceiros e b) o foco de atuacéo (das redes) e estabelece relagbes
entre as duas categorias de redes criadas.

Quanto a relacdo entre os parceiros, as redes podem ser subordi-
nadas (nas quais os entes s&o partes de uma organizacdo ou sistema);
tuteladas (os entes tém autonomia, mas articulam-se sob a égide deuma
organizacdo) ou auténomas (os entes sdo autbnomos e articulam-se
voluntariamente).

No segundo caso — quanto ao foco de atuagdo — encontram-se
asredes de mercado e asredes de compromisso social.

A literaturaregistra outrostipos de abordagem sobre a cooperacéo
interingtitucional deixando mais claras as possibilidades de articulagbes
com o setor publico. Este ponto serdtratado no préximo tépico, relativo a
implementac&o de programas complexos sob o regime de parcerias.

A implementacéo de programas
sob oregime de parcerias—
gerenciando asredesde parceiros

O conhecimento sobre aimplementagdo de programas complexos,
sob o regime de parcerias, aindaestanasuafaseinicia de sistematizacdo
— isto €, ndo existe uma producdo tedrica consolidada, a respeito da
gestéo de parcerias. Mesmo assim, € possivel observar umatendénciaao
consenso em torno de aguns pontos que se relacionam ao papel dos
gestores, a motivacdo e ao estimulo a cooperacdo entre os distintos
parceiros envolvidos, afatores queinterferem no sucesso €/ou No processo
da implementacédo daqueles programas.

Em seu artigo sobre a implementacéo de programas publicos,
O'Toole (1996: 251) inicia a sua andlise afirmando ser este um grande
desafio para os administradores. Ele mesmo formula e responde a
pergunta: “A implementacdo € simplesmente um outro nome para admi-
nistragdo publica?’. Sua resposta:
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“(...) atarefade administrar umaagéncia publicatem muito em
comum com aquela de gerenciar aimplementacdo de um programa,
mas um foco sobre a implementacdo enfatiza €l ementos impor-
tantes e sempre negligenciados. converter politica em agdo etratar
0 programa, ao invésdaagéncia, como aunidadedeandise’ (grifos
do autor).

No seu entender, os gerentes de programas implementados em
parceria enfrentam a responsabilidade de obter o desempenho “de um
conjunto de atores que ndo podem ser compelidos (forgcados) a fazer o
esperado. Gerar as respostas apropriadas daquel es que devem reunir seus
esforcos para o sucesso do programa— este € o ponto central, aesséncia
daimplementacéo”.

Nesse caso, aindasob o ponto devistade O’ Toole, aimplementacdo
€ “basicamente um problema de cooperacdo” (op. cit.: 252).

Isto significa que um dos grandes desafios enfrentados pelos
administradores de programas € o de induzir os provavels parceiros a
cooperacéo — e, posteriormente a sua adesdo, manter um bom nivel de
articulagéo em torno dos objetivos do programa, o que equivale a dizer:
manter o nivel esperado de cooperagao.

Para O’' Toole, a inducdo a cooperacdo inclui autoridade, inte-
resse comum e troca:

“A autoridade, neste caso, refere-se aaceitacdo voluntariados
designios de outros com poder reconhecido (Como 0s expressos na
legidacdo, diretrizes do programa, instrugdes gerenciais). O inte-
resse comum significa que os atores participam de um esforgo
conjunto porque assim agindo tornam-se aptos atrabal har por obje-
tivos que consideram importantes. A tr oca pode ser abase para os
esforgos de implementacdo se os atores forem compensados com
ago quedesvaorizam, como um reforgo orcamentario ou um gpoio
politico paraum outro programa, polémico, que sgjaconsiderado de
ataprioridade’ (op.cit.: 252; grifos nossos).

Valelembrar que a perspectiva detr oca € apontada por diferentes
autores como importante elemento namotivacdo dos atores paraaparceria
(entre os ja citados, Agranoff, 1998; Santos e Ferrugem, 1999).

Ainda segundo O’'Toole, 0 desafio imposto aos gerentes de
implementacdo de programas pode ser visto como uma luta entre os
meios encontrados para obter a inducdo e as dificuldades que restrin-
gem a cooperacdo. Alcancar o equilibrio entre os meios utilizados € a
chave pararesolver o problemadaimplementacdo (O’ Toole, 1998: 252).

O tema da cooperacdo também é abordado por Lanfranco Senn
(1992), a0 andisar ainteracao dos setores publico e privado nos programas
de desenvolvimento urbano. Senn identifica “trés formas principais de
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cooperagao, classificadas conforme o grau efetivo de intencéo de cooperar
no campo do plangiamento urbano e das politicas de desenvolvimento”
assim descritas:

1) Faltade cooperacdo — objetivos independentes levam a gestéo
independente: ou S pelo setor puiblico, ou pelo setor privado (privatizagso);

2) Cooperacéo forcada — a partir da decisdo de uma das partes
(setor pablico ou privado) no campo do desenvolvimento, aoutraéinduzida
a colaborar;

3) Cooperacao estratégica— a vontade de cooperar ndo € imposta
por qua quer umadas partes, mas* derivadaconjuncao de objetivos comuns
ou pelo menos compativels’; ainda que a iniciativa parta de um dos
partners, “abusca de um compromisso entre interesses diferentes €, em
certa medida, esponténea e ndo imposta’.

Estaformade cooperacdo pode ser detréstipos: 1) iniciativa parte
do setor pablico; 2) iniciativa parte do setor privado; 3) ambos 0s setores
tém consciéncia de que ndo podem gerenciar, sozinhos, um projeto
— este é o0 tipo mais eficiente de cooperagdo estratégica, inclusive, do
ponto de vista da sociedade (Senn, 1992: 62-66).

Comparando as abordagens de Senn e de O’ Toole, € possivel
observar que a cooperacao estratégica baseia-se, em certa medida,
em inter esses ou obj etivos comuns — e eventualmente também nas
possibilidades de ganhos ou trocas entre as partes envolvidas, podendo
dai resultar acordos mais espontaneos, ou menos dirigidos, dependendo
do grau de cooperacédo alcangado pelos partners.

Quanto aos fatores que contribuem para a coeséo e a sustentagdo
da rede de parceiros, Agranoff (1998: 1555-1556) refere-se a duas linhas
deinterpretacdo, naliteraturaespeciaizada A primeiragpontaaexisténcia
de um program+-rationale — que seriaamotivagdo basica, 0 “ andgama
motivaciona’” (motivational glue) que mantém a rede de atores unida;
consiste na base daenergia, ou navontade de agir, dgo que dirige aatencéo
para a importancia do esforgo conjunto. Um outro grupo de tedricos da
area defende que a confianga mantém a parceria entre diferentes atores,
envolvendo as expectativas que os individuos tém, uns com relacéo aos
outros. Agranoff, inclusive, mencionou aopinido de Fountain, paraquem a
confianga, juntamente com a troca, congtituem “um lubrificante no com-
portamento das redes’ .#

Sem dlvida existe um consenso entre os estudiosos da érea sobre a
confianga— tida como fator fundamental na construgéo e na manutencéo
dasredesdeparceiros (O Toole, 1996; Peci, 1999 e Santos e Ferrugem,1999,
entreoutros). Peci (1999: 19) , comentando as mudancas gerenciais ocorridas
nas relagbes organizacionais que deixam de orientar-se pela propriedade,
assumindo o sistemade parcerias, transcreve aopinido de Drucker (1995),
segundo o qud:
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“Para as organizacOes e suas atas direcdes isto significa que €
melhor parar de falar a respeito de ‘lealdade’. Elas terdo de
conquistar a confiancadas pessoas que paradastrabaham, sgiam
easfuncionariasoundo” (Drucker, apud Peci, 1999; grifosdo autor).

Aindano que serefere aconstitui¢cdo das parcerias e a cooperagao
entre parceiros €importante assinalar a contribui¢do dos estudos relativos
aos programas sociais. Na sua andlise sobre o Programa Alfabetizacdo
Solidaria, Sampaio e Rodrigues (1999a: 8) discutem o significado dostermos
mobilizacdo e missdo do ponto de vista da implementacdo da parceria
entre asingtitui¢cdes que integram o programa. Em primeiro lugar, chamam
aatencao para o fato de que nos textos institucionais analisados por elas,
aidéiade parceria é de uma acao mobilizadora— ou sga, € aidéiade
mobilizacdo social, de uma agdo conjunta e ampla, envolvendo diversos
setores da sociedade. Segundo as autoras, em alguns desses textos, a
noc¢do de parceria chega quase a se revestir de um “tom ‘missionério’
contrao analfabetismo no pais’. Nesse sentido, aparceria é vistacomo o
motor do programa, razdo pelaqual, tal idéiadeve ser permanentemente
realimentada.

Essas autoras, porém, estabelecem uma diferenca entre os dois
termos, argumentando que:

1) agOes baseadas em mobilizagdo tém, em geral, uma duragdo
limitada, por ser dificil manter mobilizadas vérias pessoas por um longo
periodo de tempo;

2) quando a parceria se estabel ece com um sentido de misséo tende
auma duracdo maior, pois “é proprio das agdes de missdo a persisténcia
dos ideais, a busca incansavel das metas; ao contr&rio da mobilizacéo
cujo caréter € temporario em torno de um objetivo imediato, a misso sO
seencerraquando o objetivo é acangado. Se agles de mobilizacdo exigem
a manutencdo do entusiasmo dos combatentes, a missdo requer a
conscientizagdo deles acerca da importancia da batalha que iréo
empreender” (Sampaio e Rodrigues, 1999a: 10-11).

Este enfoque do sentido damissao é semelhante aquele de Inosoja
(1999: 126-127), a0 descrever asr edes de compromisso social, que se
constituem a partir de uma idéia-forca — que também supde a
conscienti zag&o dos parceiros sobre aimportancia do objetivo e conseqlien-
temente, 0 seu comprometimento com ele (em geral, um problema ou
uma situacdo que representa um risco socia). Essa autora, porém, utiliza
0 conceito de mobilizacdo, exposto por Toro (1996: 26): “mobilizar é
convocar voluntarios a um propdésito, com inter pretacdes
e sentidos compartilhados” e neste caso, aidéa de mobilizagdo ndo
se opde a de missdo, como defendem Sampaio e Rodrigues. No entender
de Inosoja, a mobilizagdo seria duradoura enquanto a idéa-forca fosse
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preservada ou sga, a mobilizacdo seria, em grande parte, aimentada
pela prépria idéaforca, exigindo dos participantes o reconhecimento
da importancia da sua adeséo, que assume o carater de cumprimento de
uma missao.

O primeiro ponto a ser ressatado nos exemplos acima, € que a
mobilizacdo dos parceiros — ou a inducdo, como nos fda O Toole
(op.cit.) — relaciona-se, em larga medida, aos objetivos do programa a
ser implementado, conforme se trate de efetivar um negocio, enfrentar o
mercado competitivo, ou um problemasocial, umasituacao de risco maior
ou menor para aguns segmentos socials, ou para a sociedade inclusiva
Nesse sentido, 0 movel imediato dessa cooperacéo pode ser o lucro, o
mercado consumidor, ou o0 desenvolvimento humano e socid — e isto
determina o tipo de motivacdo paraa agao conjunta, exigindo, portanto, a
mobilizacdo de determinados vaores e atitudes dos parceiros, mais do
gue de outros, dependendo de cada situacéo.

O segundo ponto a ser destacado é que, assumindo, com O’ Toole,
gue a implementagdo da parceria € um problema de cooperacéo, esta
deve ser mantida durante todo o tempo necessario para a conclusdo do
programa ou da evolugdo da acdo em curso — 0 que significa que a
motivacdo dos parceiros deve ser preservada, estimulada durante todo
aquele tempo, garantindo a estabilidade da rede. E sobre esse aspecto €
importante observar que mesmo em programas de cunho social
preocupacdo existe, pois o carater de “missdo”, de compromisso socidl,
ndo exclui a possibilidade de desisténcias e baixa participacdo dos
atores.® Dai a necessidade de técnicas e habilidades gerenciais para manter
vivaa parceria, ou sgja, 0 interesse em torno dos objetivos do programa.

O Toole (1996: 252) gpontad gumeas das possivel s restricies a adesfo
imediata a um programa, ou a cooperacao entre ingtituicOes parceiras:
1) divergénciadeinteresses, 2) conflitosentre osnovos programas eagueles
jainiciados, em andamento; 3) a acéo cooperativa pode ser dificil e carae
pode requerer longos periodos de aprendizagem; 4) objetivos pouco claros,
confusos, 5) entre parceiros com formages distintas e oriundos de diferentes
organizagdes, 0 jargao e as perspectivas podem diferir.

Sobre questdo, Santos e Ferrugem (1999: 6) em seu trabalho
aqui citado, afirmam:

“E freqiiente aocorrénciade conflitos entre parceiros e em torno
dos objetivos do projeto. Na esfera das ingtituigdes publicas os
processos de transicdo de legidaturas nas administragbes muni-
cipaise estaduai s sdo, em gerd, draméticos e, muitas vezes colocam
€M risco 0s arranjos e pactos estabel ecidos.

()
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No campo das organizagfes sociais o conflito latente associa-se
adivergéncias doutrinarias ou ideol bgicas, sobretudo com entidades
do setor publico.(...) Finamente, narelagdo com ONGs a parceria
quase sempre consiste em relacéo cliente-profissiond. (...) Justa-
mente por deterem um conheci mento especifico desempenham papel
decisivo nacondugéo do processo. S&o, contudo, sujeitasaconflitos
tal como os demais parceiros’.

Além desses, outras dificuldades sdo apontadas por Santos e
Ferrugem, no trabaho citado, como por exemplo: visdes corporativisas,
articul actes dependentes de representacao politica; governoslocais depen-
dentes da esfera federal; pouca proatividade para propostas inovadoras;
paternalismo, clientelismo; desconfianca (Santos e Ferrugem, 1999: 7).6

Alguns autores a ertam sobre os riscos a que as redes de parceiros
estéo sujeitas, provocados por fatoresinternos, ou mesmo por ocorréncias
externas que comprometem aestabilidade darede, ou a cooperacéo entre
0s parceiros. Inosoja (1999: 136-137), ao avdiar o Programa Rede de
Adolescentes, argumenta que, nasr edes de compr omisso social seria
mais dificil manter a estabilidade — elemento essencial para 0 sucesso
do programa— pois, entre outros motivos, adefini¢cdo de papéis e respon-
sabilidades n&o é t&o precisa quanto no &mbito das redes de produgéo de
bens e servigos para 0 mercado; aém disso, “ os efeitos da acdo das
redes sociais, namaioria das vezes, ndo sdo imediatos’. O resultado disto
pode ser adisper sdo — que acaba levando adesmobilizagdo, ou mesmo
adissolucéo darede. Um outro ponto que Inosojalevantaéo dar epr esen-
tacéo das instituicdes participantes. Nesse caso, podem ocorrer dois
problemas. primeiro, para a participagdo do individuo, faz diferenca ele
ter sido meramente designado pelainstituicéo, ou ter, efetivamente, “ abra-
cado a idéaforcd’, estar, de fato, senshbilizado para os objetivos do
programa. O segundo problema refere-se ao poder do representante, sua
posicdo frente a prépriainstituicdo que representa— nesse caso, Mesmo
ele estando altamente mobilizado, ficara sujeito as decisdes internas da
ingtituicdo de origem, que pode apoiar as suas decisdes no programa, ou
ndo; assm como pode substitui-lo a qualquer momento, o que também
compromete a estabilidade da rede.

O'Toole, (1996: 259) também manifesta a preocupacdo quanto a
possibilidade de desmobilizacdo e de omissdes dos parceiros — que
naturalmente colocariam em risco a continuidade da parceria.

Outrostipos de riscos enfrentam as redes organi zacionai's, segundo
Peci (1999: 19-20):

“(...) quando um dos membros da rede se apropria de uma
parte desproporcional do valor darelagdo. Este medo, junto com a
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preocupacéo de que um dos atores possa nao trabahar segundo as
expectativas ou possagproveitar osativos maisval orizados daorgani-
Zacd0, leva a uma certa hesitacéo para participar de umarede.

()

No caso darede estvel, baseada na estrutura el 6gica operativa
daorganizacéo funciona, o risco mais comum é quando as empresas
fornecedoras e distribuidoras utilizam todos os recursos em beneficio
da empresa central. Assim, elas podem perder os beneficios de
uma participagdo mais ampla no mercado, testando o prego e a
qualidade de seus produtos’.

Santos e Ferrugem (1999:6) apontam um problemaque atinge parti-
cularmente as instituigdes pablicas:

“(...) os processos de transi cao de | egid aturas nas administracoes
municipais e estaduais sdo, em gerd, draméticos e, muitas vezes,
colocam em risco os arranjos e pactos estabelecidos. Nestes
momentos a transparéncia das informagdes é fundamental e as
parcerias estabel ecidas fora da esfera dos governos possibilitardo
0 €lo de continuidade necessario. Apenas o conjunto dos demais
parceiros de um projeto serd capaz de superar um impasse desta
natureza. Todavia, setal impasse levar aumaruptura, 0 importante
€ manter o restante do conjunto mobilizado e coeso em torno de
obj etivos pré-estabel ecidos. Tais ocas 6es podem favorecer acoesdo
dos demais atores’.

Essas dificul dades representadas pel os riscos e restri¢es a coope-
racao, respondem por grande parte do que O’ Toole considera o desafio
daimplementaco dos programas sob o regime de parceria. Por isso, ee
entende que o gerenciamento da implementagdo consiste na “funcdo de
encorgjar, facilitar — mesmo persuadir atores interessados em participar
dos esforcos de um programa’ (op.cit.: 255). Ao mesmo tempo, o autor
esclarece que anogdo de gerenciamento, nesse caso, é diferente do signi-
ficado que assume dentro das estruturas hierarquicas. E continua,
citando Gage e Mandéll:

“O gerente de implementagéo, neste mundo administrativo mais
complexo, precisainduzir a cooperacdo sem edtar apto a dirigi-laou
control&la. Umadose substancial deliberdade e capacidade de acéo
deve ser deixadanas méos das partes envolvidas— ou porque a guns
néo aceitam participar sob outras condigdes, ou porque asfinaidades
do programa ndo serdo cumpridas sem que importantes decisdes
fiquem a cargo dos gerentes de campo” (O’ Toole, 1996: 255).
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Esse pensamento, em certa medida, € confirmado pelas conside-
ragdes de Santos e Ferrugem (op.cit.:5) sobre o processo decisorio no ambito
dos projetos desenvolvidos em parceria. Os autores estabel ecem agumas
condi¢des para a atuacdo dos coordenadores dos referidos projetos,
supondo uma estrutura com instancias distintas de coordenagéo e con-
trole. Assim, destacam-se 0s papéi s das uni dades de execucdo do projeto,
das unidades de coor denagdo estadual e da coordenacdo nacional
do programa. Osautoresassindam, em primeiro lugar, aimporténciada
participacdo dos profissionais das Unidades de Execucéo do Projeto
(UEPs) desde a fase da concepgdo e consideram fundamenta que “a
posicéo deliderangado coordenador sgjareconhecidae aceitapelosrepre-
sentantes das digtintas i nstitui gdes/organi zagdes envolvidas’ . E continuam,
justificando a sua opini&o:

“A experiéncia mostra que sobre estas unidades locais recai a
maior responsabilidade na administracéo de conflitos e friccoes,
latentes e potenciais neste tipo de trabalho, [cabendo ao] coorde-
nador local o papel de &rbitro nestes conflitos. Assim, paraque bem
atue neste papel, este devera dispor de poder e suporte da insti-
tuicdo lider, reconhecimento dos pares, aém de amplo trato com os

grupos de populacdo local.
(...)

Em algumas situagtes especificas, sobretudo quando ha o risco
de conflitos entre agéncias do setor publico, as UCEs (Unidades de
Coordenacdo Estadua) sdo chamadas a intervir, dgumas vezes
exigindo a intermediacdo da coordenagdo naciona do programa
N&o ha nenhum problema quando isto tiver de ocorrer e muitas
vezes é aconselhdvel que tais intervencdes se déem antes do pro-
blema se configurar de fato”.

A tomada de decisdo é consderada, por Agranoff (1998: 1556), um
dos principais aspectos do gerenciamento de redes de parceiros, no seu
estudo sobre as aliangas entre empresas rurais. Sobre 0 assunto o autor
observa que enquanto algumas deci sdes continuam restritas a organi zagoes
isoladas, por terem um caréter particular, outras decisdes (em numero
crescente) devem ser tomadas de formainter ativa — por parceiros com
objetivos comuns— ou de formacol etiva, em umaagéo conjuntaentre os
atoresenvolvidos. Exemplosde decisOesinterativas podem ser, entreoutros:
a forma de responder a uma diretriz normativa, o tipo de treinamento
profissional necessério, negociagdes com sindicatos de trabahadores,
padronizacdo de parémetros para os itens que tém a producéo descen-
tralizada, mas séo comercializados por meio de cooperativa. As decisbes
coletivas podem envolver, por exemplo, abuscade novos produtos aserem
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comerciaizados de forma cooperativa, a obtencdo de nova tecnologia
gue sgja muito cara para um Unico pequeno produtor, acesso a novas
linhas de crédito. Agranoff afirma, ainda, que “ muitos daguel es que atuam
em redes envolvendo entidades publicas e privadas concordam com a
idéia de que a lideranca e o gerenciamento de redes requerem o ‘prin-
cipio dadirecdo suave' , como um subgtitutivo parao comando e o controle’
(op.cit.: 1559).

Aparentemente, a tomada de decisdo é variavel em cada caso,
havendo uma forte influéncia da amplitude ou complexidade das redes,
dos objetivos e dos atores envolvidos. Além dos exempl osjaapresentados,
idéia pode ser ilustrada pelos comentarios de Sampaio e Rodrigues
(1999c: 14-15), com relagdo aos programas sociais que analisaram.
Segundo as autoras, “ cada programa conta com egquipes especialmente
constituidas para gerenci&los’ — as “equipes de coordenagcdo”, assim
descritas, apds 0 exame de cada caso:

“O tamanho, acomposi ¢do e as atribui¢cdes das equipes de coor-
denacdo variam em funcdo das exigéncias operacionais dos
programas. Elas também diferem entre si no que diz respeito a
estrutura interna (organograma), ao grau de centralizagao/
descentralizacdo das atividades em torno dafigura da coordenadora
e/ou de seus assessores imediatos, ao grau de coesdo interna entre
seus membros, entre outros aspectos que contribuem para uma
configuragéo propria de cada equipe e para 0 desenvolvimento de
padrdes internos de interagao diferenciados com os demais setores
do Estado e da sociedade civil envolvidos'.

A literatura, porém, nosmaostraque o processo decisorio, no ambito
das redes organizacionais, também é um dos pontos que divide a opinido
dos estudiosos.

Parailustrar, €interessante confrontar os pensamentos de O’ Toole
(compartilhado por outros autores), e de Provan e Milward, nos estudos
aqui citados. Assim se manifesta o primeiro, sobre o poder e o controle no
ambito das redes organizecionais:

“Por definicao, asredes ndo estéo sob o comando de qualquer
uma das unidades [que a compdem], assm sendo, nenhuma delas
controla completamente o que acontece. Mas 0s gerentes de
implementacdo podem, pelo menos, contribuir para a reorientacéo
da estrutura na direcdo de um alinhamento mais favoravel”
(O'Toole, 1996: 260).

No sentido oposto apontam as conclusdes da pesquisa redlizada
por Provan e Milward (1995: 25), com o objetivo de medir a eficacia das
redes interingtitucionais que compunham os sistemas de salide mental
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de quatro cidadesamericanas. Umadas dimensdes do estudo foi aintegragéo,
andisada por meio da centralizacdo do controle no interior da rede.
Os resultados do estudo revelaram que a eficacia da rede crescia quando
edta era integrada — mas apenas se a integracao fosse obtida por meio da
centralizacdo. No caso das redes que apresentavam, a0 mesmo tempo, um
nGcleo de controle centraizado (um centro de salide mentd) e outros nivels
de articulagOes descentralizadas entre os membros, a€ficiciaeramaisbaixa
do que entre as redes em que predominava o controle centraizado.
Sobre 0 assunto, Provan e Milward argumentam:

“Um problema redl para a integragéo [da rede] por meio de
articul acdes descentralizadas entre os parceiros, € que acoordenacéo
do sstema pode tornar-se excepciona mente complexa, amenos que
a rede sgja muito pequena. (...) Grandes redes, com articul agbes
descentralizadas terdo dificuldade para organizar-se e operar
efetivamente como um sistema completo, privando os clientes dos
beneficios potenciais daintegracdo de todas as agéncias e servigos
oferecidos em uma grande comunidade. Como uma aternativa, o
controle centralizado da integracdo dentro das grandes redes
permite a coordenacdo daintegracdo entre muitas agéncias, assm
como o monitoramento mais direto dos servicos’ (Provan e
Milward, 1995: 13).

Além do processo decisorio, outros aspectos tém sido registrados
por estudiosos do assunto, como fatores que contribuem para 0 sucesso
de programas implementados sob o regime de parceria.

Bumgardner (1999: 47-48) avaliou a parceria publico-privado na
administracéo de prédios e equipamentos publicos do governo americano.
Apos andisar seis projetos nesses moldes, identificou cinco e ementos ou
fatores-chave na implementacéo das parcerias. O primeiro ele chamou
de fator catalisador — aguele que efetivamente determinou a busca
da parceria como uma inovacdo administrativa, uma resposta a necessi-
dade de mudar — resultante da conjugagdo de alguns fatos, como:
a pressdo da comunidade, a falta de recursos para enfrentar o problema
e do préprio movimento de reformas no ambito do governo. Os demais
fatores, presentes em todos os proj etos anali sados, desempenharam papel
relevante na construgdo e na evolugdo da parceria e foram assim
expostos pelo autor:

1) Uma base legal, estatutéria — o Congresso promulgou um
conjunto deleisparaviabilizar aadesdo das agénciasao Sstemade parcerias
e garantir a apropriacéo das receitas advindas da parceria congtituida;

2) Estrutura organizacional — as agéncias criaram estruturas
organizacionais e adquiriram expertise para interagir com os parceiros
do setor privado;
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3) Planos de negdcios detalhados — as agéncias prepararam
planos de negdci os ressal tando as condigdes de mercado, responsabilidades
publicas e privadas e financiamento de projetos, visando fundamentar as
decisdes no ambito da parceria e a proteger os interesses do governo;

4) Apoio dos stakeholders — as agéncias receberam suporte
da comunidade local e de outros stakeholders para conseguir a imple-
mentac&o da parceria

Observa-se que a descricéo de Bumgardner prioriza 0 comporta-
mento das agéncias governamentais no processo de implementagdo das
parcerias — ressaltando as suasiniciativas, ou as medidas que tomaram
para garantir 0 sucesso das agdes conjuntas.

Com relacéo apsstakehol der s, este € um ponto sobre o qual também
ainda existe muita discussdo — a comegar do proprio conceito, ou defi-
ni¢ao do termo. Entre outros autores, Mitchell et al (1997) deram a sua
contribuicdo a teoria sobre os stakeholders, retomando a preocupacao
central de alguns especidistas. quem e o que realmente conta. Nesse
sentido, criaram uma tipologia de cardter mais abrangente, de forma a
incluir tanto os stakeholders reais, atuais, quanto os potenciais — nem
sempre considerados pel os estudiosos do assunto.

Na perspectiva dos fatores que contribuem para o sucesso de uma
parceria, Baéta et al (1999: 125-126), com base em estudo redlizado por
Brooke, também enumeram “as condicdes de funcionamento para
implementagdo adequada de uma parceria’, abaixo transcritas:

“1) Estabel ecer objetivos claros parauma parceria, que sejam deci-
didos de comum acordo por todos os parceiros.

2) A existéncia de interface entre os parceiros.

3) Tarefas-chave e prémios daquel es funcionérios representantes
do 6rgéo publico na parceria. Em geral, astarefas didrias de tais pessoas
as distanciam das agOes necessarias a parceria. Aquelas tarefas conso-
mem muito tempo e os funcionarios tendem a ser responsabilizados em
caso de queda de seu servico. A saida paratal tipo de situagdo € estabe-
lecer, parataisfuncionarios, tarefas-chave referentes aparceria. Em suma,
estabel ecer uma relacdo estratégica com o agente externo.

4) O comité responsavel pela parceria deve contar com represen-
tantes das organi zagtes envol vidas que estejam motivados com os objetivos
aserem alcangados. Deve haver espago para que ocorraumarelacéo de
abertura e mitua influéncia entre os representantes, e que estes, por sua
vez, sgjam influentes dentro das suas respectivas organizagdes.

5) Recursos— um motivo substancia paraaformagéo de parcerias
€ aincapacidade de um dos parceiros de financiar o projeto por s 6. Em
gerd, parceriaimplica a disponibilidade de recursos por parte dos partici-
pantes. O dinheiro € um dos mecanismos mais ébvios para motivar
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parceiros, mas Se esse recurso se torna a questdo-chave do processo, a
parceria tende a desaparecer.

6) Recursos materiais e humanos — (...) Do ponto de vista da
organizagdo publica, deve-se adotar uma geréncia de caréter generalista,
a0 invésde especialista, ou sgja, gerentes que atuardo como capacitadores
e reguladores.

7) Existéncia de mecanismos pelos quais a tecnol ogia dos setores
geradores de conhecimento sgja transferida para aqueles atores que se
relacionam mais com o mercado.

8) Digposi¢éo dos organismos envolvidos em dividir status e poder.
O plangjamento de uma acéo conjunta deve resultar em val ores compar-
tilhados pel os grupos envolvidos, que possam superar as desconfiangas e
ou resisténcias que tendem a existir sobre a divisdo de informacgdes
e responsabilidades pelas atividades que possam ndo ser de interesse
imediato de uma organizagéo individual.

9) Distribuicdo de dados — os dados de um dos organismos
envolvidos podem auxiliar em muito o processo decisorio de uma outra
organizacao parceira, ou fazé-la dividir um problema

10) Fluxo de informac&o tecnolOgica, que deve ter um carater
permanente. O Estado deve dar suporte para estabelecer canais de
comunicagdo que facilitem para o setor produtivo a utilizagdo das infor-
macOes.” (Baéta et al, 1999: 125-127).

Alguns desses fatores também sdo salientados por outrosautores,
ao discutir aimplementagdo das parcerias. Agranoff (1998: 1554-1559),
por exemplo, levantou algumas caracteristicas das aliancas rurais que
examinou e gque, na sua opinido, podem contribuir para 0 conhecimento
sobre os novos caminhos da administragdo publica, destacando, entre
outros pontos:

1) A necessidade de desenvolvimento conjunto de planos, de
estratégias operacionais, de implementacéo e avaliacéo de habilidades/
competéncias:

“Ao contréario daorganizagdo individud, (...) aatividade emrede
envolve miltiplas culturas, procedimentos e divisdes de traba ho.
As rotinas que sdo familiares nas organizagdes individuas, quase
nunca podem ser repetidas. Na verdade, em muitos casos, novos
planos de trabalho teréo que ser criados’;

2) Os niveis de dependéncia muitua que se estabelecem entre as
unidades constituintes da alianga tornam-se um componente essencial
para a sustentacdo da rede, ou da alianca entre parceiros, levando em
conta a incapacidade de cada parte para atuar sozinha na busca dos
mesmos obyjetivos,
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3) A exigténciade umaestrutura especifica parasustentar o programa
em parceria— ou sgja, as aliancas apresentam as mesmas caracteristicas
estruturais comuns a outras redes organizacionais do governo e ONGs.
Segundo o autor, essas caracteristicas estruturais corresponderiam ao
que Mandell chamou de estrutura do programa — um arranjo ingti-
tuciond distinto, voltado para a realizac&o dos objetivos de um programa
determinado. Porém, deve ficar claro que “estruturas de programa ndo
S80 meros agregados de organizacgOes individuais (...). As estruturas de
programa, como aguelas das aliangas rurais, apresentam as seguintes
caracteristicas:

* multiplos centros de poder, com relacdes reciprocas;

* muitas fontes de recursos;

* divisdes de trabalho dinémicas e superpostas,

* responsabilidade difusa pelas acoes;

* um ato potencial para o desequilibrio e/ou a precéria coorde-
nacdo de fungdes entre os componentes;

* trocas massivas de informagao entre os atores, e a necessidade
de informag&o prestada por todos os atores’.

Um outro fator considerado importante para 0 sucesso de um pro-
gramaem parceria é apontado por Inosoja (1999: 135-136): aestabilidade
darede de parceiros. Essa seria determinada pelo tempo de permanéncia
dos parceiros— que deve ser aquel e exigido paraque 0s objetivos propostos
sgjam a cangados. Caso contrario, 0 esforgo de cooperacéo conjunta pode
ser comprometido.

A estabilidade, por sua vez, depende da comunicacdo, que, como
demonstra aliteratura, constitui um dos principais fatores de sustentagéo
de uma parceria — razéo pela qua € tida como uma das atribuigdes
basi cas dos gestores das atividades e programas desenvolvidos sob esse
regime. No caso dos programas do Comunidade Solidaria, examinados
por Sampaio e Rodrigues (1999 a, b, ¢), € importante assindar que:

“anecessidade de manter o fluxo de comunicacdo como meio de
reforcar o entendimento mUtuo entre os interlocutores acerca dos
objetivos e dos procedimentos da ag&o faz com que 0s programas
encaminhados pelo Comunidade Solidaria se organizem de forma
peculiar, prevendo, em seus or ganogr amas, mecanismaos inin-
terruptos de comunicagdo entre suas coordenagdes e osdiferentes
gruposou categoriasde parceiros’ (Sampaio e Rodrigues, 1999c¢: 14,
grifos nossos).

Por outro lado, essas autoras concluem, em suaandise, que o car ater
assisteméatico da comunicacao que se constata entre a coor denacéo
do programa Univer sidade Solidaria e o parceiro ‘municipios’ pode
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Ser gpontado como um dos e ementos que estaintervindo, deformanegativa,
para a consolidacdo e ampliagdo dessa categoria de parceiro no ambito
desse programa’ (Sampaio e Rodrigues, 1999c: 14-15; grifos nossos).

Um outro ponto a observar, € que as equipes de coor denacao
desses programas, por suas atribuigdes e formade atuagéo, aproximam-se
das estruturas oper acionais apontadas por Bumgardner (op.cit.) como
um dos fatores de sucesso dos projetos em parceriapor ele analisados. Isto
fica claro, em primeiro lugar, porque as equipes de coordenagdo ndo tém
“outras atribuicdes além daquelas relativas ao funcionamento de seus
respectivos programas’, e depois, quando as autoras comentam a atitude
dos seus integrantes, como reflexo da “ propria concepcdo do Comunidade
Solidériaenquanto 6rgéo de articulagdo entre 0 Estado e asociedade civil”,
COMO Se Segue:

“Nas entrevistas realizadas com as coordenadoras de equipes,
por exemplo, nenhuma delas se apresenta como representante do
Estado, embora duas delas, sgjam, efetivamente, provenientes de
0rgédos governamentais de nivel federal. A proposito, quando as
coordenadoras referem-se as esferas intragovernamentais envol-
vidas nos Programas — 0 caso do Ministério de Educacdo e do
Desporto é o exemplo mais evidente — percebe-se que elas
procuram enfatizar que o Comunidade Solidériando é Estado, identi-
ficando as esferas governamentais como parceiras externas ao
nlcleo de coordenagdo do Programa no ambito do Comunidade
Solidaria’ (Sampaio e Rodrigues, 1999c: 16).

Cabe assindar que acomunicagdo, no ambito de umaredeinterins-
titucional, ou de * compromisso socia”, tem dimensdes ditintas, podendo
redizar-se das mais diferentes formas, como nos mostra a literatura.
Os recursos para garantir a adesdo, ou a coesao das redes variam da
circulacéo permanente de informagdes relevantes por meio de planos,
boletins, documentos diversos, até o simples telefonema, ou a realizacdo
de seminérios, reunifes periddicas de avaliacdo e troca de informagdes
sobre a atuacdo dos parceiros, chegando mesmo as técnicas empregadas
no programa descrito por 1nosoja, Rede de Adolescentes: promogéo de
eventos culturais de musica e teatro (Inosoja, op.cit.: 129; Sampaio e
Rodrigues, 1999 a, b, ¢).

Note-se, ainda, que, deformaindividual (endo de estruturas especia-
mente criadas), o reeditor desempenha o papel de manter vivaa “rede de
compromisso socid”, no modelo exposto por Inosoja (op.cit.: 127). No seu
estudo, elaadota o conceito de Toro (1996), segundo o qua o reeditor seria
“qualquer pessoa que tem um grupo de influéncia e que é capaz de trans-
mitir, introduzir, negar idéas e de criar sentidos para e com esse grupo”.
Inosoja complementa imagem, lembrando que o reeditor ndo € um
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“mero ‘multiplicador’ ou reprodutor de umaidéia, € aguém capaz de modi-
ficar as formas de pensar, sentir e atuar de seu publico”.

Em outras palavras, o reeditor tem que ser um mestre em comu-
nicacdo, para cumprir, e bem, a sua missdo de atrair e manter os atores
mobilizados por todo o tempo, ou sgja, nasustentagao das redes de compro-
mMisso socid.

Esta visdo, de certa forma, aproxima-se do pensamento de
O'Toole (1996: 260) para quem “administradores de programas devem
procurar identificar — mesmo criar — alternativas que ninguém tenha
visto antes. Tal engenhosidade pode requerer algo como as habilidades
de um diplomata (...)".

Nesse mesmo sentido também se coloca uma observacéo de
Drucker (1998: 17) sobre as competéncias gerenciais:

“ (...) acho que provavelmente teremos de pular por cima da
busca por critérios objetivos e entrar nos subjetivos, naquilo que
chamode’ competéncias . Vocégostared mente de pressio? Consegue
Semanter sereno quando as coi sas estéo agitadas e confusas?V océ
absorve melhor informagdes lendo, conversando ou examinando
graficos e niumeros? (...) A empatia € uma competéncia pratica.
Venho recomendando este ti po de auto-conhecimento haanos, mas
agora ele é essencial a sobrevivéncia'.

Ainda na perspectiva dos procedimentos considerados vélidos e
ou importantes para 0 gerenciamento da implementacéo das redes de
parceiros, O’ Toole (op.cit: 258-261) faz uma série de recomendactes
aos gerentes deimplementacdo, com vistas, principa mente, aos programas
considerados mais sensiveis a mudancas rdpidas.

1) Encor ajar padrGesdeflexibilidade e adaptabilidade — evi-
tando os principios administrativos centralizadores, que sempre produzem
esforcos rigidos e improdutivos de implementagéo. Os gerentesdeimple-
mentacdo deveriam tentar tornar seus esforcos adaptéveis, embora
atuando consi stentemente com os objetivos do programa.

2) Evitar a méxima de implementacgéo, segundo a qua novos
programas devem ser desenvolvidos pela juncéo de novas unidades,
admitindo-se que aquelas j& estabel ecidas estariam comprometidas com
outras perspectivas. Nesse caso, O’ Toole considera que “0 sucesso da
implementacdo em estruturas complexas depende do desenvolvimento
da confianca mutua. Confianca torna a troca mais fécil e convence as
partes de que a sua cooperacdo ndo resultara na sua exploragdo pelos
outros’. Ademais, na medida em que as organizacfes usualmente néo
interagem em umaunicaarea, ou uma Unicavez, NOvVos programas sempre
emergem entre unidades gque ja atuam juntas em diferentes frentes.
A adesdo a um novo programa fica mais fécil, quando a organizacdo ja
conhece, confia e precisa de outras j4 envolvidas nainiciativa.
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3) Ajudar os participantes a encontrar solugdes que contri-
buam para o sucesso do programa. Mesmo quando todas as unidades
envolvidas desgam cooperar, ndo € smplesjuntar todas aslinhas de agéo.
Os atores podem ndo saber 0 quanto sdo dependentes uns dos outros,
guem deve agir primeiro, ou como podem ter certeza de que 0s outros
irdo apoiar 0s seus propositos nas negociactes. Os atores podem estar
em davida quanto as opcdes disponivels e inseguros quanto aos meios de
identificar asmaisaceitveis. Nesses casos, os gerentes de implementacéo
devem: dividir informacfes que esclarecam sobre os papéis, responsabi-
lidades e obrigagdes dos atores; esclarecer, paraarede, em que areas 0s
atores devem operar; reduzir as dividas dos participantes, fazendo com
que estes cheguem ao entendimento dos processos, sem medo de equi-
VOCOS e erros; lembrar os atores de seus compromissos, bem como 0s
dos demais, minimizando as omissdes; identificar e sugerir possivels pontos
de consenso, acordo; propor caminhos paraadivisio das agdes, dos custos
e beneficios.

Segundo O’ Toole, todas taticas contribuem para reforcar a
cooperacdo e evitar atentagdo de desistir da causa comum.

4) Procurar oportunidadesparaalterar o“territério” daimple-
mentacdo — saber encontrar novos caminhos quando a linha de acéo
parecer bloqueada, e, nesse sentido, o autor d& algumas sugestdes.

* desmembrar as atividades maiores, mais complexas, em segmentos
operacionais menores— levar parceiros que estejam em conflito acumprir
todas as exigéncias de uma atividade do programa pode ser dificil, mas se
0s gerentes de implementac&o puderem encontrar meios para segmentar
acOes, visando obter acordos nas etapas do programa consideradas de
baixo risco, pode trazer bons dividendos para a implementacéo;

* dar atencdo as preferéncias e percepcdes dos participantes;

* ligar as necessidades de cooperacdo do programa as possibili-
dades abertas por outros canais— usar possiveis vias (unidades de agéo,
grupos de trabalho) j& conhecidas de parceiros que divergem de alguma
linha do programa, para obter a cooperacéo esperada desse ator;

* criar novas opgdes, como sefosse“um diplomata’: obter emprés-
timos de fontes diferentes, apresentar novas e relevantesidéias, conseguir
a protecdo contra mudancas normativas arbitrérias — expandir o leque
de possibilidades pode fazer a diferenca entre o impasse e 0 acordo;

* modelar a estrutura darede — é neste ponto que O’ Toole afirma
que “por definicdo, as redes ndo estdo sob o comando de nenhuma uni-
dade ...”. Entretanto, o autor entende que o gestor da implementagéo
pode forjar um ainhamento da estrutura mais favoravel aos objetivos
programados, procurando oportunidades para aterar padrées, se for
necessario. Isto pode ser feito substituindo parceiros que ndo estejam
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motivados, comprometidos; apoiando 0s que mais se empenham para o
sucesso do programa; aproveitando situagdes, como momentos de crise,
para renegociacdes internas em termos mais favoravei's as necessidades
do programa (O’ Toole, 1996: 258-261).

Consideracoes finais

Estaresenhafocalizou aimplementacéo de programas sob o regime
de parcerias, do ponto de vista dos desafios e dos riscos enfrentados ao
longo do processo, dos fatores que contribuem para 0 sucesso desses
programas e das competéncias gerenciais necessarias para a sua gestao.

Embora ndo exista um conhecimento consolidado nessa érea, 0s
relatos de experiéncia, assm como a pesquisa empirica tém contribuido
paraaampliacéo do consenso sobre aguns pontos fundamentaisrelativosa
estruturae adindmicadasredesinteringtitucionals, ou darede de parceiros.

Nessa perspectiva, parece ndo haver muitadivida quanto ao fato de
que aimplementac&o de programas em parceriadepende, fundamentalmente,
da cooperacdo entre os participantes — portanto, 0 maior desafio enfren
tado pelos gestores nesse processo é manter viva a cooperacdo, ou sga,
manter 0s parceiros atuantes. A parceria supde a complementaridade de
recursos, o que significaadependénciamutua das partes envolvidas— e ai
residem, ao mesmo tempo, aforcae afragilidade dessaestrutura. A amplia-
¢a0 dos recursos, de um lado, viabiliza (ou pode viahilizar) aredlizagco do
programa; de outro lado, porém, a desisténcia ou a fata de cooperacdo de
um parceiro pode impedir a conquista dos objetivos programados. Esse €
um risco permanente, se ainteracdo dos diferentes atores ndo for postiva
na sua propria avaliagdo. O retorno da agéo conjunta deve compensar 0
tempo e os demai s recursosinvestidos neste projeto particular, considerando
que, viade regra, 0s compromissos anteriormente assumidos pelas indtitui-
¢Oes €/ou atores envolvidos, continuam aexigtir. Essaé umadas causas de
resisténcia ou restricdo a adesdo ao programa.

Tornam-se necessarios, portanto, habilidade e mecanismos que
estimulem e renovem permanentemente o interesse dos partici pantes nos
objetivos propostos. A literatura ndo nos da uma “receita’, mas existe o
consenso dos especialistas quanto aimportancia dos fatores subjetivos na
mobilizacdo e no processo interativo dos parceiros — sobretudo a
confianga, que, para a maioria dos autores consultados, constitui um
elemento-chave nesse processo.

A confianca e a mobilizagdo em torno dos objetivos centrais do
programa dependem, basicamente, da comunicacdo entre os diferentes
atores e setores, ou nlcleos das redes de parceiros. Os diferentesrelatos
de experiéncia examinados indicam que a comunicagéo inclui-se entre
as maiores responsabilidades dos gerentes e/ou coordenadores de
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implementac&o de programas. Em alguns casos, estes s&0 descritos como
verdadeiros comunicadores. Saber negociar um programa, uma proposta
deredizacéo conjuntasignificadar-lhe credibilidade e, umavez conquistada
aconfianga, é preciso manter o interesse em torno da acdo proposta. Nesse
caso, 0s autores sdo também unénimes na enumeracdo de algumeas regras
bésicas, dgumas das quais ja consagradas pela pratica administrativa: a
garantia de recursos, a clareza dos objetivos, assm como na definicdo de
papé's e responsabilidades dos atores envolvidos; a capacidade paradividir
0 poder, respeitando 0 espaco e sabendo ouvir o outro; compartilhando
decisfes; a circulacdo permanente de informagdes para todos 0s setores,
garantindo a transparéncia do processo e 0 apoio a tomada de decisdo.

Os temas polémicos também estdo presentes nos textos aqui exa-
minados. Fica evidente que, se de um lado, a flexibilidade é uma das
caracteristicas marcantes das novas redes de parceiros, de outro ndo
esta claro quéo flexivel s asredes podem ser, tendo em vistaasuaeficécia
Da mesma forma, o processo decisorio, relacionado a questéo da maior
ou menor centralidade/centralizagéo das redes interingtitucionai s também
s80 temas que dividem a opinido dos especiaistas da area.

A literatura, porém, gponta agumas tendéncias no delineamento do
perfil dos gerentes ou responsavels pela gestdo de programas em parceria.
Na esteira das transformagdes que se processam, influenciando o proprio
significado de parceria— principamente no que se refere aos principios
gue o informam — o conceito de competéncia gerencia também vai se
modificando. Pelo que se observa, araciondidade vai abrindo espago para
outros atributos, de ordem mais subjetiva, como asensibilidade para.o outro,
apercepcdo das diferencas que povoam esse novo ambiente: cadaparceiro
com 0S Seus interesses e preocupacOes, sua formagdo e experiéncia
profissional; a cultura de cadaingtituicéo ali representada; as expectativas
dos usu&rios, dapopulacdo-avo; osstakehol der s atuais ou potencias; novos
conceitos de coordenacdo e control e, supondo-se que parceiro ndo significa
necessariamente subordinado; a criatividade para encontrar alternativas
para situagdes novas (que se repetem, em um ambiente de mudangas
constantes) — entre outras questdes que se colocam nesse novo quadro.

Nessa perspectiva, ahabilidade paranegociar ganhatambém maior
dimensdo, considerando os desafios e as ameagas ao equilibrio das arti-
culactes estabelecidas, em Ultima insténcia, ao proprio programa. Dai a
associacdo da imagem do gerente a do diplomata, ou do comunicador,
COMO NOs mostram os textos analisados. M uitas das observagdes e reco-
mendacdes de autores aqui citados, dirigidas aos gerentes de programas
complexos, em largamedida vém confirmar aopinido de Drucker (1998),
para quem os critérios subjetivos terdo mais peso do que os objetivos, na
avaliagdo dos gestores, no novo quadro que se delineia para a conducéo
do interesse publico.
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Notas

1 Este texto foi elaborado como referencial tedrico para o estudo Parcerias na Execucdo de
Atividadesdo Governo Federal — o Programa Ano 2000 (também denominado Programa
A2000), coordenado pelaPesquisaENAP. Corresponde abase conceitual paraadescriggo
eandlise daexperiénciaadquiridano gerenciamento do Programa A 2000, de responsabili-
dade do governo federal.

2 Pesquisa ENAP (2000) — O perfil dos gerentes e expectativas de capacitagdo em geréncia
de programas.

3 Ver Relatdrio da Comisséo Coordenadora do Programa Ano 2000.

4 Fountain, Jane E. (1994), Trust as a Basis for Interorganizational Forums, (citado por
Agranoff, 1998).

5 Exemplos disso nos sdo dados por Inosoja em seu estudo aqui citado, sobre a Rede
Adolescente; Interages pela Vida, desenvolvido em parceria entre a Secretaria de Salide
do Estado de S&o Paul o, a Fundacdo do Desenvolvimento Administrativo (FUNDAP) e
outras instituicoes.

6 Santos e Ferrugem (1999) construiram a matriz de problemas/friccBes potenciais, para
ilustrar a discussdo deste tema no texto aqui citado.
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Resumo
Resumen
Abstract

Par cerias na execuco de atividades do gover no federal: o Programa
Ano 2000
Maria Marcia Leporace

Com o objetivo de apoiar as atividades do Plano Plurianual PPA 2000-2003 e de
contribuir para a ampliagdo do conhecimento sobre a gestéo de parcerias em programas
governamentais, a ENAP Escola Nacional de Administragdo Publica esté realizando um
estudo sobre aexperiénciado ProgramaAno 2000 (também denominado Programa A 2000),
considerado um exemplo de gest@o bem-sucedida de cooperacdo interinstitucional .

Estarevisdo daliteratura sobre o temadas parcerias em programas complexos constitui
aprimeiraparte do estudo em curso e of erece o suporte tedrico paraaandise dasinformagdes
relativas a implementagdo do Programa A2000, enfatizando os seguintes aspectos. 0s
desafiosimpostos aos gestores ao longo do processo; as restrigdes a cooperagao; osfatores
de sucesso do programa e as competéncias gerenciais para a gestéo de parcerias.

L a cooperacion interinstitucional en la g ecucion delas actividades del
gobiernofederal: € Programa Afio 2000
Maria Marcia Leporace

Con € objetivo de apoyar las actividades del Plano Plurianual PPA 2000-2003 y de
contribuir para la ampliacion del conocimiento sobre la gestion de cooperacién interins-
titucional en programas del gobierno, la ENAP Escola Nacional de Administragdo Publica
esta redlizando una investigacion sobre la experiencia del Programa Afio 2000 (también
Ilamado Programa A2000), considerando a mismo como un gjemplo de administracion
exitosa de la cooperacion interinstitucional.

Estarevision delaliteratura sobre el temadelaadministracion delacooperacion entre
instituciones en programas complejos, constituye la primera parte del estudio en cursoy
ofrece el soportetedrico parael andlisisdelasinformacionesrelativasalaimplementacion
del Programa A 2000, enfatizando | os siguientes aspectos: desafiosimpuestosalosgestores
alo largo del proceso; restricciones a la cooperacion; factores de éxito del programay,
finalmente, incumbencias administrativas para la gestién de cooperaciones interinsti-
tucionales.

Partnershipsin theimplementation of federal gover nment activities:
the Year 2000 Program
Maria Marcia Leporace

In order to provide support to the activities of the Plano Plurianual PPA 2000-2003
and to contribute to the knowledge about the partnership management in public programs,
the ENAP Escola Nacional de Administragdo Publica is promoting a research on the
experience of the Year 2000 Program (Programa A2000), which is considered a good
example of a successfull management of interinstitutional cooperation.

Thisreview of theliterature on the subject of partnershipsin complex programsisthe
first part of that research and provides aconceptual support to the analysisof the available
information related to the implementation of theYear 2000 Program, emphasizing the
following aspects: challenges placed to the managers throughout the whole process;
restrictions to the cooperation; factors of success in the program; and the manageria
competencies for the partnership model of management.
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Lagestion del talento
en la nueva economia

Sabin Azua

No me he podido resistir a incorporar el concepto de nueva
economiaen d titulo de este articulo. No he querido sustraerme a influjo
de lo que estéa de moda, ni tampoco renegar de la pasion intrinseca a la
condicién de consultor que debe incorporar, més temprano que tarde, los
Nnuevos conceptos, ideasy paradigmas asus esquemas vitales, profesionales
y derelacion con € entorno.

La duda que me surge una vez compuesto € titulo del articulo es
ésta: ¢estamos de verdad asistiendo a nacimiento de unanuevaeconomia?
Y s esto esasi, ¢existen nuevos talentos a desarrollar desde las personas
para favorecer €l desarrollo de las nuevas organizaciones?

La principal preocupacion que me surge es la de la inadecuada
simplificacion que se hace en muchos medios de dmbito econémico
haciendo coincidir € concepto de nueva economia con las start-upsy €
mundo de I nternet. Aunque no cabe duda que estos el ementos constituyen
una fuente notable de revolucién en e mundo empresaria y econdmico,
no congtituyen los Unicos elementos de transformacion empresarial que
estan presentes en e concepto de nueva economia.

LaNueva Economiase caracterizapor unaserie derasgosesenciaes,
algunos de €elos favorecidos o potenciados por € uso de las nuevas
tecnol ogias, que determinan la capacidad de competir delas organizaciones
empresariales, entre las que podemos destacar las siguientes:

* Laimportanciade conocimiento y el talento como elementos
de diferenciacion frente a los competidores. Cada vez es mas sencillo
reproducir |os el ementos fisicos de |os negocios, por |o que las empresas
exitosas estan desarrollando mecanismos de incentivacion delageneracion,
adquisicion, almacenamiento, difusion y reutilizacion del conocimiento en
el seno de sus organizaciones.
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* El énfasisen lavelocidad de cambio delas organizaciones para
adaptarse a cambios en los mercados, en la introduccion de nuevas
tecnologias, nuevos productos o servicios etc., la adaptabilidad de los
esquemeas de gestion a un nivel acuciado de cambio va a ser una fuente
importante de ventgjas competitivas.

* Las empresas deben incorporar una cultura y una praxis de
innovacion. La creatividad, la capacidad de reinventar las operaciones
de la empresa, constituirdn una base solida para crear valor en las
organizaciones.

* Las estrategias de fidelizacion de los clientes va a constituir
uno de los esfuerzos fundamentales de la organizacién. En un mundo en
gue como dicen los modernos“ estamosaun clic de cambiar de proveedor”,
la articulacion de estrategias ingeniosas de retencion de clientes vaa ser
una necesidad importante para las organizaciones.

* Lanecesidad de establecer nuevos sistemas de medicion de los
resultados de las empresas y de sus procesos de creacion de valor. S es
verdad quelos activos intangibles constituyen |os el ementos fundamentales
de capitalizacion de las empresas, serd necesario definir procesos de
medicion y gestion del capital intelectual en las organizaciones.

* El nivel de conectividad de las empresas va a resultar determi-
nante para establecer la capacidad de competir de las empresas. La
necesidad de concentrarse en sus competencias esenciales para, en
compafiiade otros, poder atender atodas sus actividades, hace necesario la
definicion de nuevos esquemas organi zativos abi ertos que se complementen
entresi (“laconstelacion”, “laempresaampliada’, “lared” etc.).

* El nivel de emprendizaje que adopten las organizaciones va a
resultar determinante para favorecer su competitividad. La asuncién de
una cultura de riesgo, de aventura, va a estar cada vez mas presente en
los escenarios competitivos internacionales.

* Laglobalizacion delas actividades econdmicas no podiafatar a
esta enumeracion de elementos constituyentes de la nueva economia.
Es necesario que las empresas alcancen un nivel importante de
globalizacién de todas las actividades de su cadena de valor, pero
manteniendo O desarrollando la capacidad de articularlas localmente.

* La utilizacion de las nuevas tecnologias de la informacién
facilitan la reinvencidn de todas las estrategias y procesos de las organi-
zaciones. Asistimos a una profunda relacion de las empresas con sus
empleados, con sus clientes, con sus proveedores, con agentesre acionados
efc., que pueden ser gprovechados para mejorar su competitividad.

* El compromiso de | as personas con sus organi zaciones, asi como
el nivel de seguridad en @ empleo, se van haciendo cada vez menores.
Espor dlo que las empresas deben reenfocar sus estrategias de desarrollo
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profesional generando una mayor empleabilidad de las personas de su
organizacién, tanto para su permanente adaptacion a los cambios en
su entorno laboral desde dentro de la empresa, como para su posible
incorporacion a otras organizaciones.

Si nos atenemos a los rasgos descritos previamente deberiamos
concluir que es verdad que nos estamos incorporando a una nueva
economia donde la conectividad entre todos los agentes involucrados es
total, pero también es evidente que cada una de las organizaciones debe
redlizar un g ercicio permanente de contextualizacion paradefinir su futuro
y e ambito de relaciones que pretende establecer.

L as organizaciones de la nueva economia deberian ser, por tanto,
unos entes profundamente dinamicos, en constante proceso de creati-
vidad, innovacion y adaptacion a entorno, con una fuerte incidencia de
los activos intangibles en los procesos de creacion de valor, fuertemente
gpoyado en las capacidades individuades de sus miembros, sofisticadas
tecnol 6gicamente, dentro de un entorno favorecedor de la cooperacion y
del trabgjo en equipo. Son organizaciones abiertas, revolucionarias que
hagan del vigo principio de larevolucion permanente su filosofia de vida.

En mi opinidn, las organizaciones estéticas, con sistemas de gestion
convenciondes, dtamente burocratizadas y jerarquizadas, sin pasion por
losclientesy, con sistema de desarrollo de |l as personas tradicionales, estan
condenadas d ostracismo. No hay lugar en este nuevo mundo para las
organizaciones poco crestivas y poco conectadas con otras empresas.

Como sucede en todos los momentos historicos de profundas
transformaciones sociaes, culturales y econdmicas, estamos asistiendo
a escenario de las grandes oportunidades y de las grandes amenazas.
Aquellasorganizacionesvisionariasy emprendedoras seran las que tendran
las capacidades de asumir retos especiales que les hagan triunfar en e
nuevo entorno competitivo.

En este marco debemos plantearnos cuales son |os talentos reque-
ridos para la nueva situacion en la que se mueven las empresas. En este
sentido se produce una esquizofrenia: |as empresas deben adaptarse alos
requerimientos dela nueva economia, pero manteniendo, S multaneamente,
rasgos de gestion de los “vigos tiempos’.

No es verdad que todo va a ser electrénico, no es verdad que las
empresastriunfadorasvan aser lasnacidasal amparo delanuevasituacion,
lamayor parte de las empresas que triunfaran en la nueva economia son
las empresas que ya estén triunfando en la vigja economia, S es que son
capaces de acertar con la estrategiay € ritmo de renovacion.

Lo que s ocurrira es que las empresas nacidas a amparo de la
nueva economia — las pioneras — van a transformar radicalmente los
esténdares de gestion de las empresas y las expectativas de |os clientes.
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Es posible que muchas de ellas mueran (como ya empiezan acaer agunas)
pero los clientes asumiran esos estandares como validosy selos exigiran
al resto de empresas.

Este escenario en & que nos movemos constituye el campo de
batalla en & que deberan moverse las organizaciones en los proximos
ahos. La necesidad de una gestion dua que contemple lareinvencion de
la empresa en e nuevo escenario, mientras atiende a sus clientesy a su
realidad de gestion actual, va aforzar alas empresas a disponer de una
gamadetdentos (individualesy grupaes) de amplio espectro, quearticule
el proceso de transformacion de una manera soliday rapida, en funcion
de larapidez de cambio de larama de actividad en que se mueve.

¢Existen unos talentos en los que debera sustentarse la persona
— dentro de las organizaciones — para poder aportar su contribucién a
este proceso de transformacidn de | as organizaciones de forma arménica?
¢Estén las organizaciones preparadas para establecer marcos adecuados
de convivencia para que estos taentos afloren de forma espontanea y
coherente con | as estrategias empresaria es? ¢Existen mecanismosformales
e informales de colaboracion con otras organizaciones que posibiliten €
desarrollo de esos talentos? ¢Tenemos lideres empresariales capaces de
conducir lostaentos delaorganizacion haciael éxito en lanuevaeconomia?

Todas esas preguntas obsesionan a muchos directivos en nuestros
dias. Mi opinion personal es que laprimeracons deracion que deben hacer
losdirectivosesintentar definir algunosrasgos delagestion delas personas
de sus organizaciones para hacer frente a la necesidad de generar los
talentos necesarios en este tipo de organizaciones.

Y 0 sigo pensando que & elemento de diferenciacion delas empresas
frente a sus principales competidores esta y seguira estando en € activo
fundamenta delasorganizaciones: |as cgpacidadesinherentesalosindividuos
de la organizacion, en su habilidad para innovar, para crear y adquirir
conocimiento, en la capacidad de articular un didogo congtructivo con los
miembros de la propia organizacion y con todos y cada uno de |los agentes
relacionados, en lahabilidad paratratar adecuadamente € ingente volumen
de informaciény conocimiento disponible en lared (fiscay humana), en €
gprovechamiento de las oportuni dades emergentes, en una adecuada gestion
del riesgo, en la compatibilizacion de pensamientos diferentes etc.

Considero que la adopcién de mecanismos de gestion del capital
intelectual, donde |as empresas analizan | os procesos de creacion de val or
a través de los activos intangibles, constituyen una buena fuente de
identificacion y potenciacion de los talentos necesarios en las nuevas
organizaciones. la identificacion de los rasgos inspiradores del Capital
Humano de la organizacion — sobre la base de las habilidades,
conocimientos, actitudes de los individuos de la organizacién,
su transformacion en el Capital Estructural que representa talentos
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organizacionales (mas perdurables en e tiempo) y, su posterior tradacion
a talentos de relacionabilidad con otros agentes, generan activos de
conectividad con otras organizaciones que pueden medirse y gestionarse
através del Capital Relacional.

En ese proceso de reinvencion de la empresa, |os talentos de las
personas de la organizacion deben ser el motor de transformacion.
La empresa debe generar marcos adecuados que permitan procesos
innovadores de creacion de conocimiento aplicado a negocio, laarticulacion
de mecanismosdetransmisiony difuson del conocimientoy lainformacion
disponible en la organizacion para facilitar lainnovacion en € seno de la
empresa, la necesidad de configurar empresas abiertas (con maltiples
relaciones con otras organizaciones) de formaque lostrabajadores accedan
a nuevos conocimientos y/o mecanismos de trabajo que fomenten
la creatividad interna.

AUn cuando siempre se corre un riesgo de banalizacion de los
contenidos d redlizar generdizaciones, me gustariasefiaar agunostaentos
que, desde mi particular punto de vista, deberan potenciarse entre
los individuos de las empresas de |la nueva economia:

* La capacidad de innovacion y anticipacion. Uno de los talentos
més apreciados en las empresas es |la capacidad de los individuos de
anticipar situaciones, adaptarse continuamente a los cambios de entorno
y € mantenimiento de una posicién inconformista en relacion con todos
las facetas de su actividad.

* La actitud emprendedora de las personas, implicita en una
cultura de orientacién a riesgo. La existenciade un cierto nivel de aven-
tura, de busgueda de nuevos caminos, de sentido exploratorio, debera
estar presente en los individuos de las organizaciones. No se pueden
generar condiciones organizativas que mermen la capacidad de iniciativa
y emprendizaje de los miembros de la organizacion.

* Laadquisicion de conocimientos ver stilesy transver salesal
conjunto delaorganizacion. Cadavez més, las capacidades delosindividuos
tendran una aplicacion mas generd en € seno de sus organizaciones.

* Lafacilidad para participar en un didlogo creador. Esto solo
seré posible s las empresas asumen que la diversidad genética de sus
miembros es unafuente real de creacion de conocimiento. Laconstruccion
de nuevos horizontes para la organizacion solamente sera viable desde la
base de aportaciones de puntos de vista distintos, de experiencias vitaes
y profesionales dispares, de capacidades complementarias etc. Los
directivos deben romper con su vision unitaria de las condiciones de los
individuos, aprovechando lariquezade pensamiento y laaccion creadora
de personas y/o grupos distintos.

* Lanecesidad de desarrollar laimaginacion delosindividuos de
laorganizacion. Este es uno de los talentos que menos se gercitan en las
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organizaciones. Me gustaria citar a Profesor Johan Roos (de IMD y del
Imagination Lab.): “Es en el momento en que jugamos cuando
desarrollamos nuestra imaginacion. Los directivos deben fomentar
situaciones en sus organizaciones donde sus miembros, en un marco de
mejora, jueguen seriamente para buscar solucionesimaginativasasu futuro
y asu problematica especifica’.

* La necesidad de buscar personas que tengan una amplia vision
global del mundo, no solamente en lo que hace referencia a mercados
exteriores, sino en todos los eementos de gestion vinculados con su
actividad, pero que sean capaces de aterrizar dicha visién en su entorno
més inmediato, generando condiciones adecuadas para € desarrollo de
los profesionales en su entorno local. El talento para combinar la
globalizacién y la localizacién del pensamientoy dela accion van a
ser determinantes en la definicion de los buenos profesionales del futuro.

Todos estos rasgos sefialados con anterioridad describen 1o que
puede considerarse un nuevo trabgjador de la nueva economia que, en
sintesis puede describirse como: “Un individuo dialogante y creador,
constructor de ideas y de consensos, con aportacion de su imaginacion y
su conocimiento a proyecto, comprometido con € proceso de creacion
devalor delaempresa, abiertaa mundo y alas relaciones con cualquier
agente con los que interactUe la empresa, en € uso adecuado de las
posibilidades que brindan las nuevas tecnologias de lainformacion”.

El papel delas empresasde lanuevaeconomiaesdesarrollar marcos
de convivencia en el que estos talentos de los individuos de sus
organizaciones se identifiquen, se relacionen adecuadamente con otros
talentos de la organizacion y de otros agentes rel acionados, se potencien
mediante unaadecuada gestion dd conocimiento inherente alaorganizacion
y, tengan cauces claramente identificados de incorporacion de ese
conocimiento a los procesos basicos de negocio de la empresa donde se
generen sus fuentes de diferenciacion frente a los competidores.
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Resumo
Resumen
Abstract

A gestdo do talento na nova economia
Sabin Azua

O artigo aborda a questdo da gestéo de talento nas empresas da nova economia,
destacando que o papel dessas empresas € desenvolver marcos de convivéncia, com os
quais o talento de seus funcionérios possa se identificar e se relacionar adequadamente
tanto com outros talentos da organizagdo como com agentes externos, potencializando-se
mutuamente mediante uma adequada gestéo do conhecimento dentro da organizacéo.

Lagestion del talento en la nueva economia
Sabin Azua

El articulo aborda la question de la gestion del talento en las empresas de la nueva
economia, destacando que el papel de estas empresas es desarrollar marcos de convivén-
cia, con los quales el talento de sus empleados pueda identificarse e relacionarse
adecuadamente tanto con otros talentos de la organi zacién como con otros agentes exter-
nos, potencializandose mutuamente mediante una adecuada gestion del conocimiento
dentro de la organizacién.

Talent management in the New Economy
Sabin Azua

The article deals with the question of the talent management in the New Economy
companies, which role is creating an environment in which its talents may identify with
and adequately relateto other talents, both internally and externally, aiming at amutually
beneficial potentialization that is based on adequate knowledge management within the
organization.
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L as cartas de sarvicios y
los premios alacalidad en
la administracion genera
del Estado espariol*

Amador Elena Coérdoba

Antecedentes

La evolucién de la sociedad y la transformacidn del contexto en
gue se desenvuel ven |as organizaciones que prestan servicios exigen una
renovacion dela Administracién. Precisamente, la prestacion de servicios
constituye un elemento central de las reformas en la mayor parte de los
paises de nuestro entorno.

Se trata de poner la“ Administracion d servicio ddl pablico” como
ya sefidlaba la OCDE en 1987, puesto que € ciudadano espera de la
Administracion Publica:

* que e sistema administrativo sea comprensible;

* que responda a sus necesidades;

* que su relacién con la Administracion seaen condiciones accesibles;

* que pueda participar més activamente en la gestion administrativa.

Por elo, en & ambito de la Union Europea y de la OCDE, las
Administraciones nacionaes vienen incluyendo en sus procesos dereforma
la“gestion de calidad” como una opcion para avanzar en lamejora de la
gestion publicay satisfacer las demandas ciudadanas.

La“gestion de cdidad” esta orientada alos usuarios, ala obtencién
de resultados acordes con o que ellos esperan, y se basa en la megjora
continuade laprestacion ddl servicio, apartir del andlisisdel cumplimiento
de objetivosy laeva uacion delos resultados obtenidos y delasatisfaccion
de los propios usuarios.

EnlaLey 6/1997, de 14 de abril, de Organizacion y Funcionamiento
de la Administracion General del Estado (LOFAGE), ya se afirma que:
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*“d servicio alos ciudadanos esd principio bésico que debe presidir
la actividad administrativa’;

y también que

* “]os ciudadanos tienen el legitimo derecho a saber cudles son las
competencias de cada Administracion y a recibir servicios publicos de
caidad”.

La LOFAGE orienta la gestion de los servicios a ciudadano,
através de los principios de organizacién y funcionamiento de:

» “amplicidad, claridad y proximidad a los ciudadanos’, y

* “el servicio efectivo alos ciudadanos’.

La LOFAGE dedica un apartado especia a “principio de servicio
alos ciudadanos’, estableciéndose que la actuacion de la Administracion
General del Estado (AGE) debe asegurar alos ciudadanos:

* unacontinuameoradelos procedimientos, serviciosy prestaciones
publicos de acuerdo con las paliticas fijadas por € Gobierno'y teniendo en
cuenta los recursos disponibles,

* determinando d respecto las prestaciones que proporcionan los
sarviciosedtaaes, suscontenidosy los correspondientes estandares de cdidad.

Por todo ello, e MAP, dentro de sus actuaciones encaminadas a
promover la megora continua de los servicios publicos, y con d fin de
desarrollar los contenidos de la LOFAGE, ha impulsado la adopcion por
parte dd Consgo de Ministrosdel Real Decreto 1259/1999 (Boletin Oficia
del Estado del 10 de agosto de 1999), pararegular las Cartas de Servicios
y establecer los Premios ala Calidad y a las Mejores Précticas.

Por otraparte, el Real Decreto establece un marco general parala
evaluacion y mejora de los servicios prestados por la Administracion
General dd Estado fundamentado en € internaciona mente reconocido
Modelo Europeo de Autoeva uacion dela Cdidad, dela Fundacién Europea
parala Gestion de Caidad (EFQM). Este modelo de referencia permite
realizar unaeval uacion consi stente de las organizacionesy su comparacion
en términos homogéneos.

Contenido
* Objeto y ambito de aplicacion

El Rea Decreto define su finalidad de regular las Cartas de
Servicios, € marco para la evauacion y los Premios a la Calidad como
instrumentos de desarrollo del principio de servicio a los ciudadanos
establecido en la LOFAGE. Se delimita é ambito de aplicacion a la
Administracion General del Estado, o que incluye a sus Organosy alos
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Organismos Auténomos vinculados o dependientes de la misma. No
obstante, laDisposicion adicional Unicadd Red Decreto prevélaaplicacion
voluntaria de sus normas por parte de otros Organismos publicos como
las entidades publicas empresarides o la Agencia Estatal de Adminis-
tracion Tributaria

« Definicién, contenido y estructura
delas Cartas de Servicios

El articulo 4.1 delaLOFAGE, queregulad “principio deservicioa
los ciudadanos’ dispone que parala mejorade los servicios que prestala
Administracion General del Estado se determinaran “las prestaciones que
proporcionan |os servicios estatal es, sus contenidosy |os correspondientes
esténdares de calidad” .

Para esa determinacion, se elaboraun Real Decreto que seinspira
en € principio de mejora continua de los servicios pablicos en funcion de
las demandas ciudadanas.

El Real Decreto regulalas “ Cartas de Servicios’ y profundiza en:

* latransparencia;

* lainformacion;

* laparticipacion y consulta alos usuarios, y

* laresponsabilizacion de los gestores publicos.

El objetivo delas*” Cartas de Servicios’ estraducir las expectativas
ciudadanas en mejoras de los servicios de la AGE, através.

* del suministro deinformacion cabal sobre lanaturaeza, contenido,
caracteristicas y formas de los servicios;

* sobre sus estandares 0 niveles de prestacion, y

» sobre los sistemas de participacion, seguimiento y actualizacion
de los compromisos contraidos por la Administracion.

Las “Cartas de Servicios’ hacen posible que:

* la organizacion administrativa se adapte alas necesidades de los
ciudadanos, y que

* |os ciudadanos estén en condiciones de conocer por anticipado
qué clase de servicio pueden esperar y demandar, y cuales son los
compromisos de cdidad del servicio.

Partiendo de la premisa de que no se establece un modelo cerrado
y Unico, las Cartas se caracterizan como documentos divulgativos desti-
nados al publico en genera parainformarle sobre los aspectos de interés
tanto intrinsecos como formales y facilitadores de las prestaciones y
serviciosaque pueden tener derecho. Asimismo, se determinan lasreglas
basi cas de ordenacion, estilo y presentacidn de lainformaciém para que,
sin detrimento del margen de libertad adecuado a las caracteristicas de
cada Organo u Organismo, se garantice la f&cil y correcta comprension
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de su contenido por cualquier usuario o ciudadano, que es € destinatario
de estos documentos. En este sentido, se concretan |os elementos minimos
gue deben contener todas las Cartas, como son:

a) Laidentificacion y la descripcion sucinta de los fines o mision
del Organo u Organismo, para facilitar desde e principio d ciudadano la
identificacion entre sus necesidades y la instancia competente para
atendérselas.

b) Unarelacion explicativao catd ogo delas diferentes prestaciones
y servicios que se proveen, especificando, en su caso, cuantas modali-
dades puedan revestir. Se trata con ello de que e usuario conozca
detalladamentela of ertade servicios, con sus caracteristicas, condiciones,
extension etc.

¢) Laformade plantear queas, reclamacionesy sugerencias, expli-
citando la disponibilidad y acceso d Libro de Queiasy Sugerencias.

d) Lamencion expresaalasférmulas o mecanismos de participacion
o colaboracion de los usuarios més adecuados a caso (cuestionarios de
opinién, comités consultivos u otros).

€) Larelacion claramente referenciada de lanormativareguladora
de cadaunadelas prestacionesy servicios, que habrade ser puestaal dia
periédicamente para facilitar el acceso a su regulacion sustantiva y
procedimental.

f) Una declaracion de compromisos de calidad, determinando los
estandares que expresen de forma cuantificada o susceptible de
verificacion lacalidad delos servicios proporcionados. A estos efectos se
plantean una serie de aspectos comunes como:

* |os plazos de |os procesos o tiempos de respuesta;

* [os mecanismos de informacion y comunicacion que permitan la
relacion fluida y personalizada del usuario con € prestador del servicio
(exitenciay localizacion de puestos de informacion y atencion, sistemas
de comuni cacion telefénicos o teleméticos parainformacion y gestion de
tramites etc.);

* laamplitud y flexibilidad de la of erta horaria de atencién a puablico;

« aquellas otras facilidades especifi cas que cada Organo/Organismo
pueda brindar a sus usuarios para mejorar la calidad del servicio.

g) Los indicadores que se utilizarén para evaluar la calidad.

h) Otra informacién de cardter complementario, como la identifi-
cacion y direccion de la Unidad responsable de la Carta, los datos divul-
gativos sobre |0s servicios gestionados que se consideren de interés para
el publicoy € Directorio (postal, telefonico y telemético) de las oficinas o
centros donde se presta cada uno de |os servicios, con objeto de que sus
potenciales usuarios puedan encaminarse a domicilio concreto donde
tramitar o recibir cadaprestacion o servicioy evitar, as, visitasinfructuosas.
Cuando & Organo/Organismo disponga, ademés de la sede central, de
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una red descentralizada de servicios (regionales, provinciaes, locaes),
habrén de consignarse todas las direcciones.

* Proceso de elabor acion, aprobacion
y difusion. Responsabilidades

Al tratarse de un programade a cance global parael conjunto dela
AGE, se combinan & impulso y coordinacion de la Secretaria de Estado
para la Administracion Publica con la salvaguarda de la iniciativa y
autonomia de los digtintos Departamentos ministeriales. Asi, se disefia
una estructura funciond en la que € impulso, coordinacion general y €
informe preceptivo corresponden a la Secretaria de Estado para la
Administracién Pblica, la coordinacion departamenta y la aprobacion a
los Subsecretarios, y la eaboracion, difusén y gestion a los titulares de
los 6rganos y organismos responsables de 10s respectivos servicios.

Esdestacable que parasubrayar e compromiso real de cada érgano
u organismo se establece la obligacion de publicar laresolucién por laque
se aprueba cada Carta en € Boletin Oficial del Estado. Esta publicidad
oficial se hace sin perjuicio de que cada organizacion lleve a cabo las
medidas divulgativas convenientes, tanto del texto completo de la Carta
como a través de folletos, tripticos etc., siempre que se garantice su
disponibilidad para cualquier usuario en todas las dependencias con
atencion a publico.

» Evaluacion de la calidad

El Real Decreto preve, asmismo, € sistema-marco de evaluacion
de la calidad de los servicios publicos estatales de un modo sencillo y
articulado en dos niveles: a) la evaluacion externa, que proporcionara a
los 6rganos rectores de la AGE la informacion integrada necesaria para
la ordenacién y la mejora de los servicios prestados a los ciudadanos
y que suministrarda éstosinformaci on sobre el seguimiento delosniveles
de calidad delos servicios, de modo que pueda g ercer mejor sus derechos
y vaorar con conocimiento de causael funcionamiento red delosservicios
publicos; b) laautoeva uacion, que permitirdalosresponsablesdelagestion
corregir deficiencias, implantar procesos de mejoray dar aconocer alos
usuarios los resultados obtenidos con elo.

Laevaluacion se contempla, como se hadicho, desde dos aspectos.
por unaparte, laautoeval uacion que cada Organo/Organismo debe redizar
anualmente a través del andlisis de sus procesos y sus resultados y, por
otra, € seguimiento de su Carta de Servicios. La Secretaria de Estado
para la Administracién Piblica, como érgano horizontal especiaizado,
asegurara la homogeneidad de las autoevaluaciones para posibilitar la
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coherenciay comparabilidad de lainformacion y, ademas, sobre la base
de tal informacion, presentara anualmente un informe conteniendo la
evaluacion globa de la calidad del conjunto de servicios de la AGE
seleccionados. Esta evaluacion globa se complementara con medidas
para conocer € estado de opinion de los ciudadanos sobre los servicios
estatales (estudios de opinidn nacionales etc.). Por su parte, los 6rganos
correspondientes de cada Ministerio — normalmente las Subsecretarias
— reciben la responsabilidad de efectuar la evaluacion externa de los
organos/organismos de su ambito y de enlace con la Secretariade Estado
parala Administracion Publica

» Competencias de gestion

La gecucion de las funciones de impul so, asesoramiento, informe,
colaboracion en laelaboracion delas Cartasy confeccidn delaevauacion
globa se asigna a la Direccion Genera de Inspecion, Simplificacion y
Calidad de los Servicios, Organo directivo de la Secretaria de Estado
parala Administracion Publica, cuyas competencias'y especiaizacion lo
hacen idoneo para ese papel.

Lospremiosalasmejorespracticas
y el premioalacalidad en la
Administracion General del Estado

Finalmente, se crean y establecen los aspectos basicos de los
Premios alas Mgores Précticasy € Premio ala Cdidad en la Adminis-
tracion General del Estado, como mecanismos formales paraimpulsar €l
reconocimiento de las mejores précticas de gestion y € incremento de la
cdidad en linea con las numerosas iniciativas desarrolladas en distintos
ambitos. Premio Europeo a la Cdidad en e Sector Publico (EFQM),
diversos Premios Nacionales (Reino Unido, Dinamarca, Portugal, Italia
etc.) y, en Espafia, € Premio a la Cdidad en € Sector Publico de la
Comunidad deMadrid 0 & Premio alaCalidad en Educacion del Ministerio
de Educacién y Cultura.

Las multiples experiencias desarrolladas tanto en e &mbito inter-
nacional como en algumas Administraciones publicas espafiolas
aconsgjaban introducir una iniciativa que permitiera ingtitucionalizar un
instrumento genera de reconocimiento a la mejora de la cdidad y de
comparacion y aprendizaje mutuos, como es la convocatoria anua de
unos Premios a las Mgores Préacticas y un Premio a la Cdlidad en la
AGE. Por dlo d Red Decreto ingtituye tales Premios, destinados los
primeros a galardonar iniciativas de mejora de la calidad, y € segundo a
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reconocer d érgano u organismo que se hayadistinguido muy especia mente
en d incremento de la calidad de sus sarvicios, mediante la mejora de los
procesos y resultados de la organizacién enteramente considerada.
Sedeterminan asi las caracteridticas, requisitosy efectosdelos Premios, que
habran de ser desarrollados en las 6rdenes de convocatoria del Ministro de
Adminigtraciones PUblicas (nimero de premios, propuestas, seleccion find,
forma de evauacidn, jurado, reconocimiento organizaciond y persond etc.).

* Implantacion

Laimplantacion del proceso de el aboracion delas Cartasde Servicios
se ha previsto de manera progresiva en dos fases: una primera, de un mes,
enlaque & Subsecretario de cada Ministerio selecionarg, por larelevancia
publica de sus servicios, €/los Organo/s u Organismo/s de su ambito, cuyas
Cartas de Servicios seran prioritarias. Una vez comunicado lo anterior ala
Secretaria de Estado parala Administracion Pablica, en un plazo méximo
de sais meses, los Organos/Organismos asi seleccionados elaboraran su
Carta de Servicios, aprobandose y publicandose seguidamente por los
Subsecretarios. Laimplantacion generalizada se llevard a cabo en funcidn
de los resultados obtenidos en @ periodo sefidado.

Apuntes

1 Texto publicado originalmente en la Revista | beroamericana de Administracién Publica,
1999, n.3, jul/dic. INAP/MAP. Autorizado por el Instituto Nacional de Administracion
Pdblica, Madrid, Espafia.
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Resumo
Resumen
Abstract

Ascartasde servicos e os prémios de qualidade na Administracdo Geral
do Estado espanhal
Amador Elena Cordoba

O artigo apresentaalel n2 6/1997 de Organizacdo e Funcionamento da Administragdo
Geral do Estado (LOFAGE), na Espanha, que orienta a gestéo dos servigos prestados aos
cidaddos e estabelece a atuacdo da Administragdo Geral do Estado (AGE), assegurando a
melhoria na prestac@o dos servicos ao cidaddo, de acordo com as politicas fixadas e os
recursos disponiveis, bem como o respeito aos padrdes de qualidade dos servigos estatais.

Lascartasde serviciosy lospremiosala calidad en la administracion
general del Estado espariol
Amador Elena Cérdoba

El articulo presenta laley 6/1997, 14 de abril, de Organizacion y Funcionamiento
delaAdministracién General del Estado (L OFAGE), en Espafia, que orientalagestion de
los servicios prestados a los ciudadanos y establece la actuacion de la Administracion
General del Estado (AGE), asegurdndose la mejora en la prestacion de los servicios a
ciudadano, de acuerdo con las politicas fijadas y |os recursos disponibles, bien como el
respecto alos estandares de calidad de los servicios estatales.

Service Chartersand National General Administration quality awardsin Spain
Amador Elena Cérdoba

The article presents the law 6/1997, for organi zation and functioning of the National
General Administration (LOFAGE), in Spain, that provides guidance on how to manage
citizen services and defines the line of action to be pursued by the National General
Administration (AGE) to ensure improved citizen services, in conformity with policies
in force and available resources, and the compliance to public service quality standards.
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A Revista do Servico Publico é uma publicacdo da ENAP Escola
Nacional de Administragdo Publica, voltada paraadivulgacéo e deba
te detemasrel acionados ao Estado, a Administracdo Plblicae agestéo
governamental. Procurando 0 aprimoramento permanente da revista,
tanto no seu contetido quanto na apresentacdo gréfica, pedimos aos
nossos colaboradores a observacdo das normas abaixo descritas.

Normas para os colaborador es

1. Osartigos, sempre inéditos no Brasil, devem conter em torno de 25 laudas de 20 linhas de
70 toques.

2. Os originais devem ser encaminhados ao editor, em disquete, em programa de uso univer-
sal, com uma copiaimpressa. Usar apenas as formatacdes-padrao.

3. Cadaartigo deve vir acompanhado de um resumo analitico em portugués, espanhol einglés, de
cerca de 150 palavras, que permita uma visdo global e antecipada do assunto tratado.

4. Naprimeirapaginado artigo, deve constar informago sobreformagéo evinculagéo institucional
do autor (em até duas linhas).

5. Notas, referéncias e bibliografiadevem vir ao final do artigo, e ndo ao pé dapagina. Notas
e referéncias, sendo o caso, devem vir devidamente numeradas.

6. Além de artigos, arevistareceberd comunicagdes, notas informativas, noticias e relatérios
conclusivos de pesquisas em desenvolvimento, com até 15 laudas. Resenhas de livros, em
torno de 4 laudas, devem conter uma apresentacgéo sucinta da obra e eventuai s comentari-
0s que situem o leitor na discusséo.

7. Ostrabalhos que se adequarem a linha tematica da revista serdo apreciados pelo conselho
editorial, que decidiré sobre a publicagdo com base em pareceres de consultores ad hoc.

8. Os originais enviados a Revista do Servigo Publico ndo serdo devolvidos. A revista
compromete-se ainformar os autores sobre a publicagdo ou n&o de seus trabalhos.

Convite aresenhador es

A Revista do Servigo Publico convidatodos os interessados em remeter resenhas de
trabalhos publicados no Brasil e no exterior sobre Estado, Administragdo Publica e gestéo
governamental.

As resenhas devem ser originais e ndo exceder a cinco laudas datilografadas em
espaco duplo com 20 linhas de 70 toques, e devem apresentar de modo sucinto a obra, com
comentarios que situem o leitor na discussdo apresentada.

Asresenhas devem ser enviadas em portugués, sem notas de rodapé, contendo o titulo
completo e subtitulo do livro, nome completo do autor, local de publicagdo, editora e ano de
publicagdo, bem como uma breve informacé&o sobre a formac&o e vinculagéo institucional do
resenhador (em até duas linhas), acompanhadas do respectivo disquete.

Nota aos editores

Pedimos encaminhar a Revista do Servico Publico exemplares de livros publicados, a
fim de serem resenhados. Os resenhadores interessados receberéo copias dos livros enviados.
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Caderning

Metodologia para
medir a satisfagdo do
usuério no Canada
desfazendo mitos e
redesenhando roteiros

Geoff Dinsdale & D. Brian Marson
Faye Schmidt & Teresa Srickland

Conhecaasérie
Cadernos ENAP

Nos Cadernos ENAP sao publi-
cados relatorios atuais de pesquisa
e documentos de governos sobre
temas relacionados ao Estado, a
administracéo publica e a gestao
governamental.

Cadernos ENAP n2 20
M etodologia para
medir a satisfacao do
usuario no Canada:
desfazendo mitos e
redesenhando roteiros

Geoff Dinsdale & D. Brian Marson
Faye Schmidt & Teresa Strickland

Relatorios de pesquisa elaborados

no ambito da Citizen Centred Service
Network ( CCSN ), formada por altos
administradores publicos canadenses,
académicos e especialistas naarea
de prestacéo de servigos publicos

Para adquirir os CadernosENAP
preencha e envie a ficha de
solicitacéo de compras.
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Conhecaasérie
Textos para discussao

Esta série divulga os artigos em fase
de pré-publicacéo, dentro da tematica
relacionada ao Estado, Administracao
Publica e Gestdo Governamental,

com o objetivo de fomentar o debate
direto entre o leitor e o autor.

Texto para discussao n2 40

fevereiro/2001

Entre o publico e o privado: o
modelo de gestdo de residuos
sOlidos adotado pela SLU de
Belo Horizonte.

José Wanderley Novato Slva
Allan Claudius Queiroz Barbosa

Andlise do programa de geracdo de
renda e emprego embutido no modelo
de gestdo de residuos solidosda SLU
de Belo Horizonte.

Para adquirir os Textos para discussao
preencha e envie a ficha de solicitacdo
de compras.



CadernosENAP
NUmeros publicados

20 Metodologia para medir a satisfacdo do usuario no Canada:
desfazendo mitos e redesenhando roteiros
Geoff Dinsdale & D. Brian Marson
Faye Schmidt & Teresa Strickland — 2001

19 Experiéncias de Avaliacdo de Desempenho na Administracao
Publica Federal
Pesquisa ENAP — 2000

18 Reforma administrativa e relagdes trabal histas no setor publico
Zairo B. Cheibub & Richard M. Locke — 1999

17 Gerenciando a alta administracao publica: uma pesquisa em
paises da OCDE
Organizagéo de Cooperagéo e Desenvolvimento Econdémico — 1999

16 Flexibilidade na gestéo de pessoal da administracao publica
OCDE — Organizagao de Cooperagéo e Desenvolvimento
Econdmico — 1998

15 O processo decisério da reforma tributéria e da previdéncia social
Marcus André de Melo & Sérgio Azevedo — 1998

14 Geréncia de recursos humanos no setor publico: ligdes da
reforma em paises desenvolvidos
Barbara Nunberg — 1997

13 Reforma do Estado no setor de salide: os casos da Catalunha,
Canada, Reino Unido e Estados Unidos
Samuel Husenman & Emili Sulla e outros — 1997

12 Normas de conduta para a vida publica
Lord Nolan — 1997

11 A seguridade social no Brasil e os obstaculos
institucionais a sua implementacao
Pedro César Lima de Farias— 1997

10 O Impacto do modelo gerencial na administracao publica
Fernando Luiz Abrucio — 1997

9 Progressos recentes no financiamento da previdéncia
social na América Latina
Manfred Nitsch & Helmut Schwarzer — 1996

8 Reforma da Administragdo Publica e cultura politica no Brasil
Luciano Martins — 1997

7 Reforma do Estado
Evandro Ferreira Vasconcel os e outros — 1994
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Planejamento e orgamento
Fabio Chaves Holanda e outros — 1994

Recursos humanos no setor publico
Marcelo Viana Estevéo de Moraes e outros — 1994

A questao social no Brasil
Marcos Torres de Oliveira e outros — 1994

Gestdo municipal e reviséo constitucional
Luiza Erundina de Souza e outros — 1993

Cultura e memdria na Administragdo Publica brasileira
Iveraldo Lucenae outros — 1993

Gestao de recur sos humanos, relagdes de trabalho e
direitos sociais dos servidores publicos
Técnicos da ENAP e colaboradores — 1993
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Textos para discussao
NUmeros publicados

40 Entre o publico e o privado: O modelo de gestéo de residuos sélidos
adotado pela SLU de Belo Horizonte
José Wanderley Novato Silva e Allan Claudius Queiroz Barbosa—
fevereiro 2001

39 A percepcéao das chefias sobre a capacitacdo nos cursos da ENAP
Pesquisa ENAP — dezembro 2000

38 Perfil dos dirigentes de recursos humanos
na Administrac&o Publica Federal
Pesquisa ENAP — novembro 2000

37 Planejamento estratégico municipal
no Brasil: uma nova abordagem
Peter Pfeiffer — outubro 2000

36 Relatério de avaliagdo do curso Elaboragao
de indicadores de desempenho institucional
Pesquisa ENAP — outubro 2000

35 Modelo para informatizacdo das administracdes
publicas municipais
Maria José Ferreira Foregatto Margarido — agosto 2000

34 Perfil dos gestores de recursos humanos
da Administracao Publica Federal
Pesquisa ENAP — agosto 2000

33 Aimanéncia do planejamento e
da gestdo: a experiéncia de Curitiba
Luiz Carlos de Oliveira Cecilio,
Carlos Homero Giacomini &
Miguel Ostoja Roguski — agosto 1999

32 Sociedade civil: sua democratizagdo
para a reforma do Estado
Luiz Carlos Bresser Pereira— novembro 1998

31 Custos no servico publico
Marcos Alonso Nunes — outubro 1998

30 Demissao por insuficiéncia de desempenho na
reforma gerencial: avancos e desafios
Marianne Nassuno— setembro 1998

29 Reforma da previdéncia: negociacdes entre os
poderes Legislativo e Executivo
Marcelo James V asconcel os Coutinho — agosto 1998
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28 Diagndéstico da situagcédo da mulher na
Administracao Publica Federal
Franco César Bernardes, Marcelo Gameiro de Moura &
Marco Antdnio de Castilhos Acco — julho 1998

27 Capacitagdo de recursos humanos no servico
publico: problemas e impasses
Francisco Gaetani — junho 1998

26 Analise de macroprocessos na Secretaria de Recursos
Humanos do MARE: uma abordagem sistémica
Marcelo de Matos Ramos — maio 1998

25 Desafios e oportunidades no setor de compras governamentais na
América Latina e Caribe: o caso brasileiro
Carlos César Pimenta— abril 1998

24 Reconstruindo um novo Estado na América Latina
Luiz Carlos Bresser Pereira— margo 1998

23 Reforma administrativa e direito adquirido
Paulo Modesto — fevereiro 1998

22 Utilizando a internet na administracédo publica
Claudio Seiji Sato — dezembro 1997

21 Burocracia, capacidade de Estado e mudanca estrutural
Tereza Cristina Cotta— novembro 1997

20 A reforma administrativa francesa: da crise da
funcéo publica a uma nova racionalidade da agcdo
coletiva, uma dificil transicéo
Valdei Aralljo — outubro 1997

19 Formagéo e capacitagdo na construcéo de
um novo Estado
Evelyn Levy — setembro 1997

18 Agéncias Executivas: estratégias de
reforma administrativa
Marcos Alonso Nunes— agosto 1997

17 Controle interno e paradigma gerencial
SheilaMariaReis Ribeiro — julho 1997

16 Novos padr8es gerenciais no setor publico: medidas do governo
americano orientadas para o desempenho e resultados
Bianor Scelza Cavalcanti & Roberto Bevilacqua Otero — junho 1997

15 Cidadania e Res publica: a emergéncia dos
direitosrepublicanos
Luiz Carlos Bresser Pereira— maio 1997

14 Gestao e avaliacao de politicas e programas sociais:
subsidios para discussdo
Francisco Gaetani — abril 1997
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13 As escolas e institutos de administracéo publica na
América Latina diante da crise do Estado
Enrigue Saravia— marco 1997

12 A modernizacao do Estado: asli¢des de uma experiéncia
Serge Vallemont — dezembro 1996

11 Governabilidade, governanca e capacidade governativa
Maria Helena de Castro Santos — dezembro 1996

10 Qual Estado?
Mario Cesar Flores— novembro 1996

9 Administragdo publica gerencial: estratégia e
estrutura para um novo Estado
Luiz Carlos Bresser Pereira— outubro 1996

8 Desempenho e controle na reforma administrativa
Simon Schwartzman — setembro 1996

7 Brasil século XXI — A construcéo de um Estado eficaz
Virginio Augusto Ferreira Coutinho &
Maria Teresa Oliva Silveira Campos — agosto 1996

6 A tecnologia da informagéo na reforma do Estado
Ricardo Adolfo de Campos Saur —julho 1996

5 Reforma administrativa e direito adquirido ao
regime da funcéo publica
Paulo M odesto— outubro 1995

4 Estado, aparelho do Estado e sociedade civil
Luiz Carlos Bresser Pereira— outubro 1995

3 Reflexdes sobre a proposta da reforma do
Estado brasileiro
Gleisi Heisler Neves — outubro 1995

2 A questdo da estabilidade do servico publico no
Brasil: perspectivas de flexibilizagdo
EricaMéassimo Machado & LiciaMaria Umbelino — julho 1995

1 A reforma do aparelho do Estado e a Constituicao brasileira
Luiz Carlos Bresser Pereira— maio 1995
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Solicitacao de
publicacbes

Nome/| nstituicéo:

CPF/ICNPJ:

Endereco:

Cidade: UF: CEP:

Teefone: Fax:

emall:

Cartao de assinatura da RSP

Periodicidade: trimestral

Assinatura anual: R$ 40,00
O Anob51-2000 O Anob52-2001

O Numero avulso: R$12,00 Edigdo ne
O Exemplar avulso anterior a1997: R$ 8,00

Cadernos ENAP

U4 QA5 A6 Q7 Q18 W9 U100 U111 412
013 414 U115 0416 U417 Q18 420
Preco unitario: R$ 10,00

Textos para discusséo

Q1 02 QA3 04 Q5 Q6 O7 Q8 09 Q10
011 0122 013 014 A1 016 Q17 O18 Q19 d2
021 Q2 023 024 A2 U2 Q27 Q28 20 43D
031 032 033 O34 O3 U3 Q37 338 Q39 440
Numeros 1 ao 5: R$ 3,00

A partir do nimero 6: R$ 5,00

Forma de pagamento ver orientagdo no verso

O Chequenomina O Ordem de pagamento 1 Nota de empenho



Forma de pagamento

» Cheque nominal aENAP Fundagdo Escola Nacional de
Administracéo Publica

 Ordem de pagamento (anexar cdpia do comprovante de depdsito) em nome da
ENAP EscolaNacional de Administragdo PUblica, através do Banco do Brasil
S/A, Agéncia Ministério da Fazenda 3602-1, Conta Corrente: 170500-8
Depdsito identificado (cddigo - dv) finalidade: 11470211401002-2.

» Nota de empenho em nome da ENAP Escola Nacional de Administragdo
Publica (anexar original). (UG:114702, Gestdo: 11401)

ENAP EscolaNacional de Administragdo Publica

Diretoriade Informag&o e Conhecimento em Gestdo

SAIS— Area2-A

70610-900 — Brasilia, DF

Tel: (OXX61) 445 7096 / 445 7102 — Telefax: (0XX61) 445 7178
CGC: 00 627 612/0001-09

site: www.enap.gov.br

e-mail: publicacoes@enap.gov.br
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