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Comissdo de Etica Setorial:
os desafios de fazer cumprir
a ética na administracdo
publica federal

Abnnita Valléria Calmon Mendes, Hermes de Andrade [inzor,
Rodolfo Pinto da Luz e Candido Borges

Introducio

Uma crise ética do mundo contemporaneo pode ser descrita como a discre-
pancia entre excesso de poder e escassez de orientacdo para utilizacdo desse
poder (Bauman, 1997). Tal crise apresenta dimensoes praticas que se referem a
magnitude dos poderes individuais e coletivos com resultados imprevisiveis, e a
multiplicidade de relagdes impostas por um cotidiano impessoal e com “responsa-
bilidades flutuantes”. A liberdade de escolha conduz a um estado de incerteza
que, para o autor, refletira em ambiguidade moral. A ética, considerada como
c6digo moral, julga os ideats humanos como um desafio, e a ambivaléncia dos
juizos morats como um desequilibrio a ser corrigido. A crise moral reverbera,
assim, em crise ¢tica. Bauman acredita que o codigo de ética universal nunca sera
encontrado, pois a moralidade nao ambivalente e a ética universal com parametros

objetivos constituem-se impossibilidade pratica ou contradicao nos termos.

Revista do Servico Publico Brasilia 61 (2): 137-156 Abr/Jun 2010 137



RSP

As consideracoes de Bauman (1997)
podem ajudar a entender o Brasil dos anos
1990, quando os processos de redemocra-
tizacdo e reestruturacao do Estado estdo
em curso. Ao mesmo tempo, vivenciam-se
transformacdes soctais e econOmicas em
ambito interno e internacional, e a crise da
ética publica explicita-se. A preocupacio
em nivel politico sobre a questao da ética
desencadeta uma série de agSes que passam
a constituir uma politica publica de gestao
da ética. Segundo Amorim (2000), esse
processo se inicta em 22 de junho de 1994
com o Decreto n® 1.171, que aprova o
Cédigo de Fitica Profissional do Servidor
Publico Civil do Poder Executtvo Federal.
Em 1999, é criada a Comissio de Etica
Publica; em 2000, ¢ aprovado o Codigo de
Conduta da Alta Administracao Federal.
O Sistema de Gestio da Etica do Poder
Executivo Federal foi mnstituido em 2007, e
compde-se pela Comissao de Etica Pablica
da Presidéncia da Republica (CEP/PR),
coordenadora do Sistema, e pelas Comisses
de Etica Setoriais de cada 61rgao do Poder
Executivo Federal.

A Presidéncia da Republica mantém o
portal da Comissio de Ftica Publica, onde
estao disponibilizadas informacoes sobre
cursos, legislacao, historico, publicacdes e
atividades da Comussdo. No entanto, apesar
de o Decreto estabelecer a constituicao de
um Sistema de Gestio da Etica, nio ha,
no portal, menc¢io sobre as caracteristicas
dele. Ha um programa constituido para a
gestdo da ética? Quantos sdo os membros
do Sistemar Qual a sua abrangéncia? As
respostas as perguntas nao estao explicitas
e para 0 mapeamento ¢ necessario buscar
em outros portats do governo federal —
como, por exemplo, do Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) e
Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao (MP).

Comissdo de Etica Setorial: os desafios de fazer cumprir a ética na administracdo publica federal

Além das normas especificas para a
conducio da geréncia da ética, o governo
federal ctiou o potrtal Transparéncia Publica
e ampliou as acdes da Corregedoria-Geral
da Unido. O conjunto de a¢oes pode ser
entendido como resposta aos anseios da
sociedade brasileira ¢ da comunidade
internacional por uma administraciao
publica orientada por valotes éticos.

O estudo de dois casos — um de
sucesso e outro de fracasso na implemen-
tacio das Comissdes de Fitica Setoriais —
pretende identificar lacunas no processo
adotado para implantacao dessas Comis-
soes e, a partir disso, sugerir acdes que
favorecam a efetiva implementacao delas
e os meios para transpor as dificuldades
inerentes ao processo. Houatss (2004)
define a palavra implementaciao como por
em execucdo, por em pratica um plano,
projeto ou programa. Considera-se,
portanto, implementagdo como processo
para executar as atribuicGes das Comissoes
de Etica Setoriais como previsto no
capitulo IT do Cédigo de Ftica Profissional
do Setvidor Publico Civil do Poder Execu-
tivo Federal (orientar e aconselhar sobre a
ética profissional do servidor) bem como
no Decteto n°® 6029/2007, que institui o
Sistema de Gestio da Etica do Poder
FExecutivo Federal: atuar como instancia
consultiva, desenvolver acdes de dissemi-
nacdo e capacitacao sobre as normas de
ética; apurar denuncias.

O Sistema de Gestao da Etica do Poder
Executivo Federal tem o objetivo de pro-
mover attvidades que dispoem sobre a
conduta ética no Poder Executtvo Federal
pot meio de apoio ao desenvolvimento de
politicas publicas e a instituicio de Comis-
sdes de Etica Setoriais nos 61gios da admi-
nistracdo publica federal. A instituicio das
Comissdes de Btica Setotiais, bem como a
efetiva atuagio delas, reflete a preocupagao
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do governo federal em implantar um
sistema integrado de gestao da ética com o
objetivo pedagogico de prevenir condutas
tncompativeis com o padrio ético desejavel
para o desempenho de fungdes publicas.
O entendimento ¢ que a prevencio se da
pot meio do conhecimento de parametros
esperados, adquiridos por atividades
educacionats continuas (Brasir, 2007).

A regulacio da conduta ética dos
agentes publicos federais versa sobre os
temas: atendimento a usuarios, brindes,
presentes e viagens, conduta pessoal,
conflitos de interesses, controle, desem-
penho, exercicio de atribui¢oes, favore-
cimento, hierarquia, local de trabalho, outra
atividade, participa¢ido em eventos,
patrimonio pessoal, prejuizo ao erario,
prestacao de contas, publicidade e trafico
de influéncias. Os 6tgaos competentes para
supervisionar o cumprimento das matérias
reguladas sio: Comissdes de Etica
Setoriats; administracao e corregedoria do
6rgao ou entidade; Advocacia-Geral da
Unido (AGU); Casa Civil; Secretaria Fxe-
cutiva da Comissio de Etica Publica;
Comissao de Licitacdo do 6rgao ou enti-
dade; Corregedoria-Geral da Unido (CGU);
Ministério Publico Federal (MPF);
Secretaria Federal de Controle (SFC) e
Tribunal de Contas da Uniao (T'CU).

A implementacio das Comissdes de
Ftica Setoriais consiste, assim, em compo-
nente fundamental no Sistema de Gestdo
da Ftica do Poder Executivo. No entanto,
para Matias-Pereira (2008), concretizar a
promocao da ética nio ¢ tarefa simples. Na
mesma direcdo, DaMatta (2001) considera
que a ética como instrumento de gestio
focaliza a complexa dialética entre o
principio da compaixdo e da justica e
explicita de forma abrupta o dilema colo-
cado com cinismo realista pelo 7ofo “Aos
nimigos a let; a0s amigos, tudo”. Por 1sso

suscita as mais diversas reacoes contrarias
a sua implementagao, sobretudo a execu¢iao
pratica.

Para Frey (2000), o processo de
colocar em pratica as Comissoes de Ftica
Setortats ¢ tao complexo quanto os valores
e condutas que objetiva instituir porque
envolve atores com interesses mdividuais
e coletivos: a administracio publica, os
servidores publicos e a sociedade civil, os
quats agem segundo os mteresses pessoais

“Um indicativo
de qudo complexa
€ a implementacdo
das Comissoes de
FEtica Setoriais (CES)
€ 0 baixo niimero
de comissoes
que funcionam
satisfatoriamente.”

e as identidades soctats. O modelo fop-down,
utilizado pelos gestores publicos para a
implementacio da politica publica de
gestao da ética, identifica os policy makers
como controladores do processo de
formulacdo da politica. No entanto, o hiato
entre as aspiragOes desses atores e as reali-
dades locais causa dificuldades no processo
de implantacao (OEI, 2002). Chanlat (1992)
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observa, assim, que além das dificuldades
tnerentes ao modelo de implementa¢ao
adotado, valotes definidos por regras que
nortetam a conduta individual conduzem
as relagBes soctats em organizacoes e, dado a
caracteristica mdividualista das sociedades
ocidentats, a 16gica individual prevalece
sobre a coletiva, 0 que gera obstaculos ao
desenvolvimento de relacdes de recipro-
cidade, as quats nortetam a ética e os
c6digos deontologicos profissionais.
Depreende-se dessa consideraciao que
ha uma visio de mundo exclustvista e
oportunista presente no servico publico,
aqui estudado como organizacio. A logica
coletivista apontada esta imersa na neces-
sidade de resultados ajustados por parte
de um conjunto de profissionats bem
preparados tecnicamente, mas soctalizados
num contexto de mudan¢a que sugira o
coletivo para além do normativo em suas
realidades cotidianas e escolhas pessoais.
A extrema vantagem disso s6 pode set para
aquilo que mais se questiona: a seriedade
e o gargalo de recursos comprometidos.
Um indicativo de qudo complexa ¢é a
implementacio das Comissdes de Litica
Setoriats (CES) é o baixo numero de
comissoes que funcionam satisfatortamente.
Segundo dados da Secretaria Executiva da
Comissio de Etica Publica da Presidéncia
da Republica em resposta a uma consulta
pot e-mail (2008), dos 307 6tgaos do Po-
der Executivo Federal, 221 constituiram as
proprias Comissdes de Etica. Em termos
petcentuais, apds 15 anos de vigéncia do
Cé6digo de Conduta Etica Profissional do
Servidor Publico com a determinacio de
que cada 6rgao da Administracdo Publica
Federal constituisse a propria Comissao de
Etica e elaborasse Codigo de Fitica espe-
cifico, 28% dos 6rgios nio implemen-
taram as Comissoes e dos 72% que o
fizeram, muitos ainda nao possuem Codigo

Comissdo de Etica Setorial: os desafios de fazer cumprir a ética na administracdo publica federal

de Fitica proprio. As CES funcionam
precariamente, conforme verificado em
workshop do Curso de Gestio da Fitica,
ptomovido em junho de 2008 pela CEP/
PR. Esses dados levam a ctrer que ha difi-
culdades no processo de mmplantacio de
tais Comissoes.

No Brasil, coexiste uma multiplicidade
de 6tgaos com responsabilidades por zelar
pela gestdo da ética em diferentes nivess e
esferas de governo. No entanto, é percep-
tivel que ¢ bastante elevado o nivel de inefi-
ciéncia, ineficacia e auséncia de efetividade
do modelo utilizado, que se apresenta com-
plexo, incongruente e desordenado
(MaT1As-PEREIRA, 2008). A dificuldade em
colocar em execucio as Comissdes de Fitica
Setoriais suscita a pergunta: como
implementa-las? A questio proposta reflete
a necessidade de analisar os mecanismos
utilizados para a implantacio das
Comissdes de Etica Setoriais, bem como
de 1dentificar as dificuldades inerentes ao
processo. F importante salientar que a
énfase na eficicia do comportamento do
servidor no Cédigo de Etica nio pode
aqui ser entendida como definitiva,
tampouco a forca legislativa do processo.
De forma preliminar, o cumprimento do
codigo precisa ser testado, conhecido, e as
vertentes explicadas. Imagina-se que outros
procedimentos metodologicos ndo norma-
tivos devam ser conhecidos a partir do
aprofundamento desse estudo.

Revisiao da Literatura

Daft (2006) considera como ferra-
mentas eficazes para a configuracio dos
valotes éticos em organizacOes: a lideranca
baseada em valores, a estrutura organiza-
cional e os sistemas da organizacdo. Para o
autot, as liderancas dos niveis hierarquicos
superiores sdo responsaveis pela criacio e
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manutencdo de uma cultura que enfatize
cotidianamente a importancia da conduta
ética para todos os functonarios. Os
Comités de Ftica, constituidos por um
grupo de executivos com a atribuicio de
supervisionar a ética, ¢ o Ombudsman da
Ftica — cargo exercido por um gerente com
a funcio de ouvir e analisar as reclamacoes
sobre ética — sdo formas para atribuir
responsabilidades por valores éticos na
estrutura da organizagao. O autor acredita
que a promog¢ao do comportamento ético
em ambiente laboral depende da msercdo
da ética na cultura da organizacio. Por isso,
os valotes éticos devem ser incorporados
as politicas e regras, o Codigo de Etica
divulgado, os incentivos vinculados ao
comportamento ético e a ética deve ser
constderada no processo de selecio e
tretnamento de funcionarios.

Os Cédigos de Etica surgem nas
otrganizagdes com o objetivo de disciplinar
a conduta do empregado e constituir instru-
mento de punicio rapida as transgressoes
de conduta. Nos anos 1990, os empregados
sao estimulados a levantar questdes sobre
condutas inadequadas dos profissionats das
organizacoes ¢ o Codigo de Fitica mantém
o objetivo iictal, mas mcorpora a necessi-
dade de vincula¢io a cultura otganizacional.
O cbdigo tem o objetivo de estabelecer os
patametros da otganizacao sobtre a conduta
ética dos membros e evidencia a expecta-
tiva da empresa de reconhecimento, por
patte dos funcionarios, das dimensdes éticas
do comportamento organizacional
(ArRrRUDA, 1993; DaFT, 2000).

O Cébdigo de Fitica deveria ser um
mnstrumento formal que delineia a cultura,
a politica e os valores organizacionais, e
otienta o comportamento corporativo. Para
a execucao de um programa de ética, o
codigo patece ser ferramenta fundamental,
pots comunica aos slakeholders as praticas e

os valotes éticos da mstituicao. O codigo
expressa os principios da organizagao e as
expectativas dela sobre a conduta dos
funcionarios e a qualidade das relacGes
estabelecidas entre eles. A eficiéncia do
codigo depende do comprometimento dos
dirigentes com os valores nele expressos e
da pattictpagao de todos os empregados no
processo de elaboracio. Essa condicao
torna-se primaria para a disseminacio da
cultura ética e a credibilidade do programa
de gestao da ética (QUEIROZ, D1as E PRADO,
2008; SARMENTO, FREITAS E VIEIRA, 2008).

Os Comités de Ftica das organizaces
tém a finalidade de revisar ¢ adaptar o
Cédigo de Fitica, bem como de investigar
e propot solu¢bes para os casos de trans-
gressoes éticas. Apos a adogao do Codigo
de Etica é importante que a institui¢cio crie
um comité composto, em geral, por
numero impar de integrantes, provenientes
de diferentes departamentos e reconhe-
cidos pelos colegas de trabalho por terem
ilibada conduta. Além do comité, ha otga-
niza¢cdes que nometam um profissional da
ética, vinculado a direciao e com autonomia
plena, para coordenar os programas da
area. Hsse profissional tem como
atribuicbes manter atualizado o Codigo de
Etica, segundo as necessidades dos
stakeholders; promover treinamento dos
empregados com o objetivo de disseminar
a cultura ética na organizacio e imple-
mentar um sistema de monitoramento do
programa (QUEIROZ, D1as £ PRADO, 2008).
Em administracio contemporanea
aprende-se que os servidores publicos sao
alcancavets pelo conceito. Isso ocorre
potque eles sdo alvos e nao apenas execu-
tores das medidas propostas pela orga-
nizacdo publica; sdo usuarios e também
necessitam de alguns dos servicos que
acabam por prestar como servidores no
cotidiano de trabalho.
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As Comissdes de Etica Setoriais
dos orgaos e entidades da administracdo
publica federal direta, indireta autarquica
e fundacional, ou em qualquer 6rgao ou
entidade que exerca atribuicOes delegadas
pelo poder publico, tém o objetivo de
ottentar e aconselhar sobte a ética profis-
stonal do servidor no tratamento com as
pessoas e com o patrimdnio publico,
competindo-lhes conhecer concretamente
de imputacdo ou de conduta suscetivel de
censura (Brasir, 2007). Compete-lhes,
também, no ambito dos tespectivos 61gaos
e entidades, funcionar como projecio da
CEP/PR, supervisionar a observancia do
Codigo de Conduta da Alta Administracao
Federal e, quando for o caso, comunicar a
essa Comissdo a ocorréncia de fatos que
possam configurar descumprimento do
mencionado Codigo, bem como promover
a adocao de normas de conduta ética espe-
cificas para os servidores dos 6rgaos a que
pertencam (Brasir, 2007).

O Dectreto de 18 de maio de 2001 da
providéncias sobte o relacionamento das
Comissoes de Ftica de 6rgios e entidades
da adminsstracdo federal com a Comissao
de Etica Publica. Nesse decreto, as
comissoes de ética dos 61gios e entidades
passam a ser chamadas de Comissoes de
Ftica Setoriais. O estudo adota, portanto,
essa nomenclatura para designar as
Comissdes de Etica que integram o
Sistema. Em 2007, com a mstituicao do
Sistema de Gestio da Etica do Poder
Executivo Federal, a CEP atribuem-se as
competéncias pata atuar como coordena-
dora, avaliadora e supervisora do Sistema.

As Comissdes de Etica Setoriais
acumulam funcdes normativas, de divul-
gacio, de mvestigacio e de sancoes, e apre-
sentam paradigmas similares aos das
comissoes de ética empresatiats, que consti-
tuem elementos estruturais para implantar

Comissdo de Etica Setorial: os desafios de fazer cumprir a ética na administracdo publica federal

politicas relacionadas com a ética no
ambito organizacional. Nas organizacdes,
a estratégia de implementar essas comis-
soes denota que as empresas reconhecem
que os empregados podem enfrentar
dilemas morais e sugerem que a dire¢ao
apoie os esforcos no sentido de tomar as
decisdes certas (WILEY, 1997). A ética
também constitui elemento essencial para
o desenvolvimento econdémico ¢ deve ser
entendida como uma pratica social que
influencia os planos estratégicos de
empresas ¢ governos pressupondo a
adocdo de principios de governanca, os
quats mensuram a capacidade para a gestao
de condutas antiéticas e se consubstanciam
em equidade, transparéncia, ética, prestacao
de contas (LaMEIRA, 2008; CLEGG, CARTER
e KORNBERGER, 2004; MacHADO FiLHo e
ZYLBERSZTAIN, 2004).

Estabelecer alto padtio de conduta no
servico publico tornou-se tema critico para
os paises membros da OCDE. Reformas
administrativas que envolvam esforcos de
responsabilidade e discri¢ao dos servidores
publicos, pressdes orcamentarias e novas
formas de oferecer os servicos publicos
constituem desafios aos valores tradicionais
da esfera puablica. Assim, o processo de
prevencdo de transgressdes éticas € tao
complexo quanto o fenoémeno de
transgressao em st. Por 1sso uma rede
integrada de mecanismos ¢ necessaria para
o sucesso da implementa¢ao de um sistema
de gestao da ética (OCDE, 1998).

Carneiro (1998) afirma que o
arcabouco juridico por st ndo ¢ suficiente
para fazer o trabalho de ortentacido para
uma conduta ética compativel com o
servico publico. O autor entende que os
61gaos coordenadores de questdes éticas
sdo instituidos para desempenhar as
funcoes de aconselhamento, fiscalizacio e
promoc¢dao da ética. No entanto, a
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implementacdo desses 61gaos, comités ou
comissOes requer que o tema seja mserido
como prioridade no plano de agao da alta
administracao, além de demandar investi-
mentos econdmicos exclusivos para a
implantacdo da gestio da ética.

Os processos de mudanca nas organi-
zacoes refletem a necessidade de envolver
a forca de trabalho num novo padrio de
comportamento organizacional com o
objetivo de criar mais coopera¢ao, partici-
pacio e empreendedorismo compartilhado,
sem uso de controle ou supervisao osten-
stva. O planejamento de a¢des adminis-
trativas destinadas ao publico interno,
consubstanciadas em significados logicos,
emocionats e éticos, ¢ a ferramenta mais
adequada para promover essas mudangas.
No entanto, alguns erros sdo comuns nesse
processo, como a falta de sentido de
urgéncia, o nio envolvimento da alta
direcdo e a auséncia de uma equipe apotada
por ela para comandar a mudanca. Também
sao erros comuns subestimar o poder da
Visa0 corporativa; nao transmitir a visiao
de mudanca; nao fomentar o empowerment
(“empoderamento”); ndo obter resultados
em curto prazo; satisfazer-se com resul-
tados imediatos sem consolida-los para
criar mais mudancas; ndo incorporar as
mudancas a cultura da empresa (IKOTLER,
1997 apnd TORRES JUNIOR, 2002).

Sarmento, Freitas e Vieira (2008) consi-
deram que elaborar, formalizar e impor o
Cédigo de Etica sem acdes especificas de
promocao, avaliacio e reformulacio podem
leva-lo ao esquecimento no curto prazo,
com o tisco de transformar-se em fonte de
ressentimentos entre os membros da
otrganiza¢ao. E as violagdes ao Codigo de
Ftica, tanto por parte de niveis hierarquicos
superiores quanto inferiores, sem a opor-
tuna reacdo da empresa, causam a perda
de credibilidade dos programas de gestio

da ética e inviabilizam a aplica¢io do
codigo. Para os autores, a capacidade de
influenciar o comportamento de agentes
cuja conduta se pretende ortentar depende
de dezessets variavets que se relacionam
com a forma de elaboraciao do codigo e
o processo de gestdo dele na empresa:

* justificacio

¢ exemplificagio

* linguagem

® extensao

“A implementacdo
desses orgados, comités
ou comissoes requer
que o lema seja
inserido como
Pprioridadeno plano
de acdoda alta
administracdo.”

® participa¢io na elaboracio

e assinatura do c6digo

® treinamento

® reforco

® pratica efetiva pela empresa

¢ obrigatoriedade de comunicacao de
desvios

¢ divulgacio de violacoes

® sistema de puni¢cSes e recompensas

® exigéncia de cumptimento
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* linha telefonica andnima

* Comité de ética

* Auditoria de ética

Para os autores, a conformidade e o
envolvimento constituem fatores que
influenciam a efetividade dos programas
de gestao da ética.

Estudo de dois casos: sucesso
e fracasso no processo de
implementagdo das Comissdes
de Etica Setoriais

Método

Como implementar Comissdes de
FEtica Setoriais? T1a lacunas no processo de
implementac¢ido das Comissoes? Quais
serfam 0s meltos para transpor as dificul-
dades inerentes a esse processo? Neste
trabalho, as questdes suscitadas sugerem
abordagens metodologicas vartadas, mas
mantém-se o eixo qualitativo. Essas
perguntas directonaram o desenvolvi-
mento de pesquisa indutiva, exploratoria e
qualitativa (YN, 2003), sendo dots casos
estudados: um de sucesso e outro de
fracasso no processo de implementagao
de Comissoes de Fitica Setoriais em dois
61gios do Poder Executivo Federal. Consi-
derou-se caso de sucesso a Comissao que
cumpre com todas as atribuiches previstas
na legislacdo: orienta; aconselha; promove
a disseminacao, capacitagao e treitnamento
sobre as normas éticas; apura denuncias;
supervisiona a observancia do Codigo;
elabora e executa um plano de trabalho;
mantém uma secretaria-executiva — ou seja,
nao se trestringe a ter apenas os membros
nomeados em cumprimento a legislacio.
O caso de fracasso representa os 6rgaos
que se restringem a cumprir a let: tém os
membros da Comissio nomeados para
responderem as demandas legais e aos
compromissos com a Comissio de Ftica
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Publica da Presidéncia da Republica, mas
nao executam em plenitude as atribuicoes.

A selecao dos casos ¢ resultado da
observac¢ao dos depoimentos dos membros
dessas Comissdes, em workshop do Cutso
de Gestio da Ftica Publica, ministrado pela
CEP/PR em junho de 2008. Na ocasido,
identificou-se que os dois 6rgaos se encon-
travam em diferentes nivets no processo
de implementagao das Comissoes de Ftica
Setortats.

O caso 1dentificado como de fracasso
possui uma Comissio de Ftica nomeada,
mas que nao realiza as atribuicGes de
promo¢ao, acompanhamento e fiscalizacio
do programa de gestao da ética na insti-
tuicdo. O caso de sucesso caractetiza-se pot
ter uma Comissio de Fitica Setorial atuante
desde 2004. A Comissao esta em pleno
exercicio das atribuicoes legats, pedagdgicas
e de avaliacao e controle da ética.

Foram entrevistados trés servidores
publicos, entrevistados-chave, membros
das Comissdes de Fitica Setoriais desses
61gaos. O roteiro da entrevista qualitativa
do tipo semiestruturada fo1 organizado em
topicos: dados da mstituicao, mnformacdes
profissionais, intetesse ¢ importancia do
trabalho da Comissio de Etica Setorial,
histérico da CES, realizacdes da CES,
estrutura fisica e organizacional da CES,
dificuldades para colocar em pratica a
CES. O proposito foi identificar os
instrumentos e entraves para a implemen-
tacio da Comissio de Fitica Setorial. As
entrevistas foram gravadas e as trans-
cricoes delas foram enviadas aos entrevis-
tados para validacdo. O estudo nao se
restringiu a analise de dados primarios:
dados secundarios como decretos,
portarias, c6digo e apostilas também
foram utilizados.

As entrevistas ¢ demais dados foram
codificados e analisados segundo o
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estabelecimento de duas categorias:
Instrumentos de implementacio da
Comissio de Ftica Setorial e Dificuldades
para execu¢do. Cada categoria gerou
subcategorias indicadas pela literatura e
emergentes do processo de analise. Foram
elaboradas fichas-sintese para cada caso
estudado e tabelas analiticas dos dados
coletados, utilizadas no estudo compara-
tivo entre os dois casos.

Os quadros analiticos foram construidos
a partir da ficha-sintese de cada caso e repre-
sentam as categorias emergentes de mstru-
mentos de implantacio da Comissao de Ftica
Setortal com as respectivas dificuldades de
implementacao. A categoria Instrumentos de
implementac¢io da Comissao de Fitica Setorial
subdivide-se em ttés grupos:

1) Instrumentos normativos;

2) Instrumentos pedagdgicos

3) Instrumentos estruturats, os quais
foram divididos a partir da literatura e da
identificacio de ocorréncias durante o
processo de analise.

Essas subcategorias indicam a apli-
cacdo das normas vigentes, a utilizacao
de mstrumentos pedagogicos para divul-
gacdo da ética e as condi¢des estruturats
para a implementacio da Comissio, como
local, orcamento, criacio de Secretaria
Executiva ¢ orientacao da Comissao de
FEtica Pablica da Presidéncia da Republica.
A categorta Dificuldades para a implan-
tacio da Comissdo compoe-se de dez
ttens que constituem obstaculos encon-
trados na literatura e explicitados pelos
entrevistados no  processo de
implementacao da Comissio de Litica
Setorial, quats sejam:

* perfil adequado dos membros que
constituem a Comissao;

* mudanca constante dos membros da
Comissao e das pessoas que atuam para
disseminar o tema nos 6rgaos;

® gorau de comprometimento da alta
administracao;

® resisténcia da alta administracio;

® estrutura organizacional do 61rgio;

* tempo exiguo para realizar os
trabalhos da Comissao em funcdo do
acamulo de funcdes dos servidores;

¢ Jocal exclusivo para o estabelecimento
da Comissao;

¢ disponibilidade de orcamento para
compra de material para divulgacio e
contratacio de palestrantes;

® criacdo da Secretaria Executtva;

¢ perfil adequado dos membros da
Secretarta Fxecuttva.

Os instrumentos normativos consti-
tuem o arcabouco legal de principios de
conduta ética para o servidor publico e sao
fundamentais para o processo de gestao da
ética. Lets, decretos e regulamentos devem
determinar os valores que devem reger o
servico publico e prover as ferramentas de
otientacio, mvestigacao, acdo disciplinar e
dentncia, segundo a Organizacio para a
Cooperacao ¢ Desenvolvimento Econdmico
(OCDE, 1998).

A primeira a¢do para instituir e
implantar o Programa de Gestdo da Etica
foi aprovar o Codigo de Ltica Profissional
do Servidor Publico Civil do Poder
Executivo Federal, em 1994. Em 1999,
cria-se a Comissdo de Fitica Publica. Em
2001, altera-se o Decreto de 1999 para dat
providéncias sobte o relacionamento das
comissoes de ética de 6tgaos e entidades
da Administraciao Federal com a CEP. Em
2002, ¢ mstituido o Codigo de Conduta
Ltica dos Agentes Publicos em exercicio
na Presidéncia e Vice-Presidéncia da
Republica. Regulamenta-se o impedimento
de autoridades exercerem atividades ou
prestarem servicos apds a exonerac¢io do
cargo que ocupavam € a temuneragio
compensatoria a elas devida pela Unido,
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além disso, sdo disciplinadas as audiéncias
concedidas a particulares por agentes
publicos em exercicio na administracao
publica federal, nas autarquias e fundacoes
publicas federais. Em 2007, institut-se o
Sistema de Gestio da Etica do Poder
Executivo Federal. Além da legislacao
especifica, o assunto também ¢ abordado
na Constituicao Federal, art.37; na Let
8.112/90, Titulo IV; na Lei 8.429/92; na
Consolidacio das Leis do Trabalho (CLT),
arts. 482, 483, 493 2 495 ¢ 499; no Cddigo
Penal, Titulo X e na Iei 9.784/99, consti-
tuindo normatizacao complementar a
matéria.

No inicto dos anos 2000, em meio
ao processo de reestrutura¢ao do Estado,
o Brasil ratifica trés Convencoes Interna-
cionais contra a corrupcao, no ambito
dos foros multilaterats. Em 2000,
promulga a Convencao sobre o combate
da corrupcio de funcionarios publicos
estrangeiros em transagdes comerciais
internacionais da OCDE; em 2002, a
Convencdo Interamericana contra a
Corrupgao, da Organizacio dos Estados
Americanos (OEA); em 2006, a Con-
vencao das Nacoes Unidas contra a
Corrupgao, da Organizacao das Nagdes
Unidas (ONU). O compromisso assu-
mido em ambito internacional cria maior
comprometimento do Estado com o
desenvolvimento do Sistema de Gestido
da Ftica, uma vez que o pais passa a ser
observado pelas efetivas acoes adotadas
contra a corrupgo e o Sistema constitui
o instrumento de resposta efetiva para as
recomendacdes desses organismos.

Os mstrumentos pedagogicos, meios
pelos quats se assegura a adaptagido
reciproca do conteudo informativo aos
individuos que se deseja formar (Houarss,
2004), associados a ferramentas de
marketing, sao utilizados para difundir e
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disseminar os padrdes de conduta ética.
Relatorios da OCDE, publicados a partir
de 1997 com dados de nove paises —
Inglaterra, Noruega, Paises Baixos,
Finlandia, Estados Unidos, Australia,
Nova Zelandia, México ¢ Portugal —
indicam que nem a legislacdo, nem os
procedimentos administrativos ¢ tam-
pouco os padrdes de conduta sio de
pleno conhecimento do servidor publico.
Essa constatacao revela a necessidade do
desenvolvimento de a¢des pedagogicas
para a disseminacio e difusdo das normas
éticas entre os agentes publicos. A sociali-
za¢do profissional constitui uma das
ferramentas indicadas pela OCDE para
a promocio da ética no servico publico.
Essa socializacdo profissional se da por
meio de educacdo ¢ trethamento
(CARNEIRO, 1998).

Nas organizacoes, a dimensio peda-
gbgica dos programas de ética estabelece-
se por meto de atividades gerenciats nas
areas de trethamento e comunicacio.
Codigo de ética ou de conduta; copias das
politicas da empresa; artigos de ética e
newsletter da emptesa; treinamento face a
face, conduzido pelo pessoal de treina-
mento interno, pela geréncia e pot consul-
tores externos; mensagens dos Senior
Managers, programas de ética em video;
brochuras sobre questdes especificas;
tretnamento “web based’ sio mecanismos
que instrumentalizam o treinamento e
promovem a ética nas instituicoes
(MEIra, 2005).

A utilizacao de um mix de marketing
— contato pessoal, propaganda, publici-
dade e relagdes puablicas, materiais de
nstrucio — tem o objetivo de desenvolver
a conscientiza¢do, informar, persuadir e
relembrar as pessoas sobre o assunto
proposto. O objetivo de promover um
programa de comunicac¢io da ética pode
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ser alcancado com a utilizacdo dos
recursos de comunica¢io que mais se
adaptem ao perfil dos funcionarios:
folhetos, cartazes, artigos em publicacdes
da empresa, videos, concursos. Esses
mnstrumentos servem para estimular o
interesse positivo por um determinado
tema (LOVELOCK e WIRTZ, 2006; SARMENTO,
FREITAS e VIEIRA, 2008).

O processo de capacita¢do para a ética
pressupOe que os gestotres associem a
revisao do sucesso ou fracasso das inicia-
tivas pedagogicas com o monitoramento
dos canats de comunicacao, a fim de cons-
truirem curvas de aprendizado para essas
atividades. E que eles verifiquem, de forma
sistematica, o impacto da atividade sobre
o comportamento dos empregados, para
atualizar os programas de tretnamento e
as iniciativas de comunicacio. A medida
que esses instrumentos sdo utilizados, o
concetto de ética tende a se sedimentar
(MEIra, 2005).

Os instrumentos estruturais relacio-
nam-se com a dimensao fisica e estraté-
gica para a consecuc¢ao das atribuicoes das
Comissdes de Etica Setoriais. Constituem,
portanto, 0s recursos materiais, operacio-
nais e técnicos que viabilizam pér em
execucao as atividades das Comissées. O
Decteto n°® 6.029 de 2007 prevé a insta-
lacio de uma Secretaria Executiva,
vinculada administrativamente a instancia
maxima do 6rgio publico do Poder Exe-
cuttvo Federal, para executar o Plano de
Trabalho da Comissio de Ftica Setorial.
Como instancia executiva, a Secretaria
requer local exclusivo para realiza¢do diaria
dos trabalhos, material disponivel e pessoas
capacitadas para proverem o apoio técnico
necessario ao cumprimento das atribuicSes
da Comissao.

No ambito estratégico, o Plano
Plurianual (PPA) 2008-2011 estabelece as

diretrizes do Programa de Gestido
da Ftica. O Plano prevé a CEP como
executora das a¢des do Programa 1143,
que estabelece a promocao da ética
publica, disseminacao do Codigo de
Conduta Ftica no servico publico federal
e capacitacio de servidores e agentes
publicos quanto a ética publica, bem
como gestio e administracdo do
Programa. Para a consecu¢do dessas
atribuicoes, a Comissiao apresentou os

“Oprocesso de
capacitacdoparaa
ética pressupoe que 0os
geslores associema
revisdo do sucessoou

pedagogicas como
monitoramento dos
canais de
comunicacado, afim
de construirem curvas

de aprendizado.”

seguintes projetos para 2008: realizagao
de cursos e seminario; desenvolvimento
de pesquisa sobre valores éticos e
promocao de avaliacdo dos 6rgaos e enti-
dades sobre a gestdo da ética. Esses
projetos visam orientar e capacitar as
Comissoes de Btica Setoriais e constituem
instrumentos essenciats ao desenvolvi-
mento do Programa de Gestiao da Ftica
no Servico Publico Federal.
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Resultados

Os resultados da analise dos dados
coletados nas entrevistas evidenciam que
os dots casos estudados se encontram em
estagios diferentes de implantacio da
Comissio de Etica Setorial.

Caso sem éxito: entidade A

Os dados coletados nas entrevistas com
os membros da Comissio de Fitica Setorial
do caso em que nio houve éxito eviden-
ctam que o processo de implementacio da
Comissao esta em fase incipiente.
A Comissao fot nomeada em 2007, mas nao
atua, nem executa nenhuma das compe-
téncias a ela atribuidas pelo Decteto n° 6.029
de 2007. Sua atuagio restringe-se a aplicacio
do Cédigo de Conduta Ftica Profissional
do Servidor Publico, de 1994, e as normas
especificas para a condugiao da gestio da
ética no servico publico federal.

Na categoria Instrumentos de imple-
mentac¢io, ndo ha registro de aplicacio para
quase todos os tipos de mnstrumentos anali-
sados. Nao disponibiliza textos doutri-
narios, mensagens ou filmes; nio promove
palestras, cursos ou cafés da manhi; nio
faz avaliaghes; nao capacita servidotes para
divulgar a ética; e apenas alguns membros
da Comissdao participaram do curso
promovido pela Comissao de Ftica Publica
da Presidéncia da Republica. A comissido
limita-se a atender as convocacoes da CEP.
A inutilizacio de ferramentas que
promovam a educacio e o treinamento para
a ética dificulta tanto a soctalizacdo profis-
stonal quanto a promog¢ao da ética no
servigo publico, que, para Carneiro (1998),
da-se por meio desses instrumentos.

Na categoria Dificuldades, todos os
ttens analisados foram considerados como
entraves existentes para o processo de
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implantacio da Comissdao nesse primeiro
caso analisado. Os membros em estagio
probatério, ou em niveis hierarquicos infe-
riores, sentem muita dificuldade para a
realizacao das atividades da Comissio, fator
que consideram contribuir para o seu
enfraquectmento. Constantes mudancas dos
membros impedem a execucido de um plano
de acdo. Nio ha servidores capacitados para
divulgar o tema e existe pouco compro-
metimento da alta administracao. Verificam-
se evidéncias quanto a resisténcia em relacio
a0 processo de apuracio de denincias. A
estrutura organizacional muito pequena e ina-
dequada para a realizagdo das atividades-
fim impede a implementagao da Comissio,
uma vez que o acumulo de tarefas e fungdes,
asstm como o déficit de pessoal, restringe
o tempo disponivel patra a realizacio das
attvidades. Além disso, nao ha local exclu-
sivo nem disponibilidade de salas para
reunides reservadas, tampouco or¢camento
disponivel para compra de material de
divulgacido. A Sectetatia Executiva ainda ndo
fo1 mstituida e verifica-se a dificuldade em
encontrar a pessoa adequada, com
disponibilidade para assumi-la.

As dificuldades apontadas pelos
entrevistados reforcam as consideracoes
de Daft (2006) sobre a eficacia das ferra-
mentas para a configuracao dos valores
éticos em organizacOes que pressupoem
uma lideranca baseada em valores ¢
adequacio da estrutura e sistemas organiza-
cionais. Sem a lideranca dos nivets hierar-
quicos superiores responsavets pela criacao
e manutenc¢ao de uma cultura que enfatize
a importancia da conduta ética para todos
os funcionarios, sera dificil, para o autor,
desenvolver e executar um padrio ético.

Os resultados deste caso confirmam
a complexidade no processo de implan-
tacdo de politica publica de enfoque Zop
down. Caso os executores da politica nao
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sejam eficazes, havera um hiato de imple-
mentacio e a politica ndo sera colocada em
pratica de forma apropriada (Orr, 2002).
O sentimento de fragilidade e falta de
autonomia dos membros dessa Comissao
de Ftica Setorial, bem como o excesso de
atribuices dos servidores e o déficit de
pessoal, impedem que as agdes sejam
efetivadas. Além disso, duas das dificuldades
identificadas por Kotler (1997 gpud I ORRES
JUNIOR, 2002) aparecem como fatores
impeditivos do desenvolvimento pleno das
atividades da comissao: a falta de compro-
metimento da alta direcdo e a auséncia de
uma equipe apotada por ela para comandar
o processo de implantagdo da comissio e
do Programa de Gestio da Ftica.

Caso de sucesso: entidade B

A entrevista com o presidente da
Comissio de Etica Setorial do caso consi-
derado como de sucesso confirmou a
percepcao, detectada no workshop do Curso
de Gestio da Ftica Publica, de que o 61gio
se encontra em fase avangada de implemen-
tacio de sua Comissio de Fitica Setorial. A
CES do 6rgao fot nomeada em 2004 ¢ atua
de forma efetiva desde a sua criacdo: aplica
e divulga o Codigo de Fitica especifico do
61gio, apura denuncias e trealiza trabalho
pedagdgico e de otientacao; além disso, esta
em processo de criagdo da Secretaria
Executiva.

Os resultados obtidos com a analise dos
dados deste caso evidenciam que o 6rgio
tem uma Comissio de Ftica Setorial em
pleno exercicio das funcoes. E confirmam
as propostas de Queiroz, Dias e Prado
(2008), em que a Comissiao tem como atti-
buicdes atualizar o Codigo de Ftica,
promover tretnamento dos empregados para
disseminar a cultura ética na organizacao; e
implementar um sistema de monitoramento

do programa. Explicitam, ainda, o segui-
mento das normas previstas (Brasir, 2007).
Os dados sao inversos aos do caso
anteriormente apresentado. Ao contrario da
outra comissdo, a maior parte dos tipos
de instrumentos analisados ¢ aplicada. O
Cédigo de Ftica especifico foi elaborado e
aprovado em 2003 e, imediatamente,
distribuido a todos os servidores e cola-
boradores. Textos doutrinarios de autores
diversos siao distribuidos periodicamente
aos “Embaixadores da Ftica” — pessoas
comprometidas em promover e disseminar
a ética — e aos superintendentes por meto
da intranet; o “Momento Ftico” é uma
mensagem diaria enviada aos servidores
pot meio da intranet. Filmes sdo apresen-
tados para depois serem debatidos.
Palestras, cursos e cafés da manha também
sao promovidos. Fot instituido o “Mddulo
de Fitica” em todos os cursos de capaci-
tacao dos servidores e as avaliaches para
mensurar o grau de receptividade do tema
sao realizadas por meio da aplicacio de
questionarios. Todos os membros da
Comissio, os supetintendentes, os repre-
sentantes de cada geréncia e das regionais
sdo capacitados e denominados “Embaixa-
dotes da Btica”, e partictpam do Curso de
Gestio da Fitica Pablica da CEP. Para esses
membros, a Comissio de Etica Publica
estimula e norteta as a¢gdes da CES que,
sempre que necessatio, recorre a CEP para
buscar ortentagio. Apesar de niao possuir
local exclusivo para os trabalhos da
Comissao, ha muita disponibilidade para
reservar local para as reunides. O or¢a-
mento da Comissao ¢ vinculado ao da
presidéncia e suficiente para atender as
necessidades de realizacao das atividades.
A Comissao realizou, até o final de 2008,
32 reunibes para deliberar sobre a ética.
Apenas quatto itens foram considerados
como dificuldades para a implementacao
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desta Comissao. Seus membros pertencem
a niveis hierarquicos supetiores, assessores
de diretoria e superintendentes, sendo
obrigatoria a presenca do superintendente
de recursos humanos. Fator que torna a
Comissao forte, para Willey (1997), isso
tepresenta o reconhecimento da existéncia
de dilemas morats pela direcao, cujos
esfor¢os concentram-se em que sejam
tomadas as decisoes certas. Ha constantes
mudancas das pessoas capacitadas para
divulgar o tema. A alta administracio ¢é
muito comprometida, consciente e nao
oferece resisténcia. A estrutura otganiza-
cional adequada facilita os trabalhos da
comissao. Entretanto, o pouco tempo
disponivel para dedicacido exclusiva aos
trabalhos da Comissao limita as novas
acoes e desenvolvimento de instrumentos
pedagbgicos. A Secretaria Executiva nio
tinha sido instituida até o final de 2008,
mas constitui a mator prioridade da
Comissao. A mator dificuldade esta em
encontrar a pessoa adequada com disponi-
bilidade para assumi-la.

A analise dos resultados indica que a
entidade B desenvolve o trabalho de gestio
da ética por meio da implementacao de sua
CES. Para o presidente da Comissdao de
Ftica Setorial, “em matéria de estrutura da
ética, n6s estamos bem. S6 nao conseguimos
implementar do jeito que a gente gostatia
de implementar. Porque o tema precisa de
atencio e encaminhamento. F um processo
mais de conquista”. Ha a petcep¢ao de que,
apesar da utilizagdo de diversos instrumentos
pedagdgicos para a divulgacao da ética, e
poucas dificuldades para a implantagio, ha
muito a set feito. A experiéncia de sucesso,
nesse processo, indica caminhos a serem
seguidos. E pode ser entendida como res-
posta a expetiéncia em que nao houve éxito.

A experiéncia de sucesso confirma as
percepcoes de Carneiro (1998) e Dalft
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(2006) de que a existéncia de normas pot
st s6 ¢ msuficiente para a realizacdo do
trabalho de ottentacio para a conduta ética;
faz-se necessaria a insercao do tema como
prioridade da alta administracao. O apoio
da alta administracao do 6rgao a Comissio,
segundo o entrevistado, foi preponderante
para o desenvolvimento dos trabalhos e
envolvimento de todos os nivets hierar-
quicos no processo. Além disso, denotou
predisposicao da alta administracio para o
debate do tema no 6rgao e indicou, ainda,
a importancia do assunto, gerando
credibilidade nas a¢des propostas.

Os mstrumentos pedagogicos utilizados
pela Comissio de Ftica Setorial do caso de
sucesso constituem um banco de idétas que
se formou com a coleta de sugestdes para
implementar um plano de acdo. Para
trabalhar com a gestdo da ética, foram
indicadas 106 pessoas, que coletaram mats
de 70 1détas para atua¢ao no campo preven-
tivo. Tais idéias podem ser categorizadas
entre o mix de comunicacio utilizado para
promover treinamento em agoes pedagod-
gicas sobre ética (SARMENTO, FREITAS e
ViEIRA, 2008; MEIRA, 2005). De forma
gradativa e diversificada, as idéias sdo
implementadas com o objetivo de nio
cansar o servidor. Assim o tema se faz
sempre presente no cotidiano do 6rgao. O
trabalho constante em campanhas preven-
tivas e de conscientizacio tem diminuido as
denuncias e propiciado a criagdo de um am-
biente otganizacional agradavel.

Sugestao de agdes que podem
favorecer a efetiva implanta¢ao das
CES e meios para transpot as
dificuldades inerentes ao processo

O estudo sugetre acoes para a imple-
mentacao eficiente de Comissoes de Etica
Setortais no servico publico. Um processo
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eficaz inicta-se com a nomeacao de uma
Comissao vinculada a alta administracao do
61gao e com poder de influenciar as deci-
sOes para a elaboracdo de um plano de agio.
Os membros da Comissio devem estimular
a participacdo de servidotes identificados
como sensiveis ao tema para serem
divulgadores da ética e mtetlocutores dos
servidores junto a Comissdo. A alta admi-
nistracao deve estar comprometida e
consciente sobte a impotrtancia do tema,
estimulando a participa¢do de todos no
transcotrer desse processo.

Daft (2000) preconiza que o Codigo
de Fitica constitui importante ferramenta
para o gerenctamento dos valotes organi-
zacionais; a elaboracio do Codigo de Fitica
Especifico ¢, assim, acdo primordial para
iniciar o processo de divulgacio. F por
meio dele que as normas de conduta do
61gio ficam estabelecidas e minimizam-se
os sentimentos de falta de credibilidade
para apuracao de denuncias.

A Comissao fortalecida, com membros
da alta administracao ¢ com uma rede de
colaboradotes nos departamentos e nas
geréncias do 61gao, deve atuar como coorde-
nadora do plano de acdo para executar os
mstrumentos pedagogicos de divulgacio da
ética. Os trabalhos no ambito preventivo
devem incluir o estimulo a novas 1déias ¢ a
selecdo delas para aplica¢do gradual e
continua. A instituicao de uma Secretaria
Executiva, tal qual ptevé o Decteto 6.029
de 2007, é fundamental para a execugao das
acdes propostas. Nesse aspecto € necessario
prever, na estrutura organizacional e nas
dependéncias do 6rgio, local adequado para
a instalacao da Secretaria Executiva e
disponibilizar salas de reunido privativas
para o atendimento particular e apuracio
de denuncias. Atendem-se, assim, os pressu-
postos de Daft (2006) para configuracio
da ética, em que se prevé uma lideranca

baseada em valotes ¢ a criacao de estruturas
e sistemas organizacionais que favorecam a
ética gerencial.

A avaliaciao das acoes colocadas em
pratica deve ser constante. Questionarios
de avaliagdo quanto a sensibilidade dos
servidores a0 tema sdo importantes no
tnicio do processo de implementacio para
direcionar os trabalhos da Comissao. Esse
questionario preliminar auxilia na tomada
de decisdes no que se refere a énfase dada
a cada acao. A rede de colaboradores da
Comissao deve atuar para coletar
sugestdes e identificar a percepcio dos
servidores quanto as acOes adotadas na
conducao do tema.

As atividades de promocio e divulgacio
da ética podem ser feitas por meio de men-
sagens eletronicas veiculadas na intranet, textos
doutrinarios de filésofos e especialistas no
tema, filmes, cursos, palestras, cartazes,
banners, encontros com proje¢io de mensa-
gem sobre ética e capacitagdo. O mnstrumento
mais eficiente para a divulgacio do tema ¢ a
mnsercao de um modulo sobre ética nos
cursos de capacitacao dos servidores, seja no
ngtesso a mstituicao ou em cursos de atuali-
zacao. Asstm, a diretotia de recursos humanos
deve estar envolvida e comprometida com
o processo de implementagao da Comissio
de Ftica Setorial.

As sugestOes propostas visam mini-
mizar as dificuldades encontradas no
processo de implementa¢ao de Comissoes
de Etica Setoriais no servico publico
federal. O estudo dos dots casos apresen-
tados denota que a ado¢iao ou nao dessas
medidas influencia no processo de imple-
mentacio da Comissao e determina o
curso das acdes no ambito da politica
publica de gestao da ética. Dessa forma,
uma rede integrada de mecanismos ¢é
essencial para o sucesso da implementacao
de um sistema de gestdo da ética, pois o
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processo de prevencdo de transgressoes
éticas ¢é tio complexo quanto o fenémeno
de transgressio em si (OCDE, 1998).

Conclusao

O estudo dos dots casos de implan-
tacio de Comissdes de Fitica Setoriais, um
identificado como de sucesso e outro em
que nao houve éxito, ajudou a responder a
questdo proposta de como colocar em
pratica Comissdes de Ftica Setoriais.
O estudo indica que as dificuldades
encontradas no caso de fracasso sao
soluctonadas com a implementacao das
politicas adotadas pelo caso de sucesso. E
evidencia que a adogio sistematica de
mstrumentos pedagdgicos para a promogio
da ética, o comprometimento da alta
administragdo do 6rgio e a criacdo de uma
rede interna de pessoas capacitadas e
sensivets a0 tema possibilitaram a implan-
tacio eficiente da Comissio de Fitica
Setortal na entidade B.

As dificuldades para a implementacio
das Comissées de Ftica Setoriais relacio-
nam-se mais com os aspectos politicos de
comprometimento da alta administracdo
do 6rgiao que com os aspectos instrumen-
tats dessa. Uma vez que os mstrumentos
normativos estdo determinados pela
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legislacdo e tanto os instrumentos peda-
gbgicos quanto os estruturais constituem
acOes gerenciats, para executar as agdes do
Sistema de Gestdo da Ftica é necessatio
que os gestores publicos demonstrem
comprometimento com o tema e perce-
bam a importancia de apotar os membros
da Comissio de Fitica Setorial na execu-
cao das atribuicdes.

O Sistema de Gestio da Ftica, por
constituir um modelo de cima para baixo
de implementac¢io de politicas publicas,
exige o esforco dos executotes para envol-
verem e sensibilizarem todos os niveis
hierarquicos num processo continuo de
aprendizagem e avaliagdo. Assim, a ado¢ao
de medidas pontuais como a nomeagao de
membros para as Comissoes, que tenham
grande poder de decisdo, aumenta a
probabilidade de a implementacdo dessas
comissoes ocorrer de forma mais eficiente.

Apesar de a ética estar na pauta da
administracdo publica federal, no ambito
do Poder Executivo Federal, desde 1994,
ha poucos estudos sobtre o processo de
implementacdo das Comissdes de Fitica
Setortais. O numero restrito de publicacoes
especificas sobre comités de ética indica

que ha muito a ser feito nessa area.
(Artigo recebido em julho de 2009. Versio final

em marco de 2010)
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Resumo — Resumen — Abstract

Comissio de Etica Setorial: os desafios de fazer camprir a ética na administragio publi-
ca federal
Annita Valléria Calmon Mendes, Hermes de Andrade Jiinior, Rodolfo Pinto da Luz; e Candido_~Borges

Este texto parte do reconhecimento de que a implementacao de Comissées de Fitica Setoriais
constitui componente fundamental para concretizar a promoc¢ao da ética no ambito do Sistema
de Gestio da Ftica do Poder Executivo Federal. Entretanto, essa nao ¢ uma tarefa simples. A
analise de dados secundarios ¢ a revisao da literatura sobre o tema suscitam as questoes: como
implementar Comisses de Litica Setoriais? Ha lacunas no processo de implantacao? Quais
seriam os meios para transpor as dificuldades inerentes a esse processo? Realizou-se pesquisa
exploratoria, indutiva, qualitativa. O estudo de dois casos (um de sucesso e outro de fracasso no
processo de implementacao dessas Comissoes) indica que a adocdo sistematica de instrumentos
pedagbgicos para a promocao da ética, o comprometimento da alta administracao e a criagdo de
uma rede interna de pessoas capacitadas e sensiveis ao tema sdo elementos importantes nesse
processo. O estudo sugere, ainda, acGes que podem favorecer a efetiva implementa¢io dessas
Comissoes.

Palavras-chave: Comissao de ética setortal; ética; Poder Executivo Federal

Comision de ética sectorial: los desafios de hacer cumplir la ética en la administracion
publica federal
Annita Valléria Calpmon Mendes, Hermes de Andrade Jiinior, Rodolfo Pinto da Luz; e Cindido Borges

Este texto parte del reconocimiento de que la implementacién de Comisiones de Etica
Sectortales constituye componente fundamental para materializar la promocion de la ética en el
Sistema de Gestion de la Etica en el Ejecutivo Federal. Sin embargo, esta no es una tarea simple.
El analisis de datos secundarios y la revision de la literatura sobre el tema suscitan las cuestiones:
¢cdémo implementar Comisiones de Ftica Sectoriales? ¢Fay lagunas en el proceso de implantacion
de las Comisiones? ¢Cuales serfan los medios para superar las dificultades inherentes a este
proceso? Se realizo nvestigacion exploratoria, inductiva y cualitativa. El estudio de dos casos
(uno de éxito y el otro de fracaso en el proceso de implementacion de estas Comisiones) indican
que la adopcion sistematica de los mnstrumentos pedagogicos para la promocion de la ética, el
comprometimiento de la alta administracion y la creacion de una red interna de personas capa-
citadas y sensibles al tema son elementos importantes en este proceso. El estudio sugiere, atun,
acciones que pueden favorecer la efectiva implementacion de estas Comisiones.

Palabras clave: Comisién de Ftica Sectorial; ética; Poder Ejecutivo Federal

Sectorial Ethics Commission: the challenges to make ethics happen at the federal public
administration
Annita Valléria Calpon Mendes, Flermes de Andrade Jiinior, Rodolfo Pinto da Luz; e Cindido Borges

This paper acknowledges that implementation of Sectorial Ethics Commission constitutes a
basic component to promote ethics on System of Management of the Ethics of the Federal Executive.
This 1s, however, not a simple task. The analysis of secondary data and the revision of literature on
the subject excite the questions: how to implement Sectorial Commissions of Ethics? Are there
gaps in the process of implementation of the Commissions? Which would be the means to
transpose the inherent difficulties to this process? An Exploratory, inductive, and qualifying research
was held. The study of two cases: one successful and another failed in implementing these
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Commissions, both indicating that the systematic adoption of pedagogical instruments for the
promotion of ethics, high administration commitment and the creation of an internal net of
people able and sensible to the subject are important elements in this process. The study also
suggests actions that can favor the effective implementation of these Commissions.

Keywords: Sectorial Ethics Commission; ethics; Fxecutive Federal Administration
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Uma tendéncia comum, casas
diferentes: devolucdo na ltdliq,
Espanha e Reino Unido

Paolo Fedele ¢ Edoardo Ongaro*

Texcto publicado originalmente na edicdo de abril de 2008
da revista Public Money & Management

Introducgao

Nas dltimas duas décadas, a devolugao' tem estado em alta nas agendas de
muitos governos. Devolucao pode ser definida como a transferéncia de autori-
dade para organizacoes externas, legalmente estabelecidas, administradas por
representantes eleitos (POLLITT ez al, 1998). A devolucao ocorte normalmen-
te das camadas superiores para as inferiores do governo. Este artigo concentra-
se na devolucao de governos centrais a regionais.

Reformas de devolugao sao processos complexos, desdobrando-se de formas
diferentes e produzindo efeitos diversificados em cada pais. Os processos de
producao de politicas publicas que marcam a devolu¢ao no topo da agenda de
um governo nacional e levam a sua promulgacao podem ser extremamente
diversificados. Os problemas que a devolugao deve abordar vartam considera-

velmente e os modelos que diferentes paises considerarao também podem ser
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muito diversos. No entanto, independen-
temente dos conteudos especificos do
pacote de reforma, de certa forma a
devolugio parece ser afetada por algumas
caracteristicas basicas de cada sistema
politico-administrativo, bem como pelo
status da reforma da administracio publica.
A questdo de pesquisa que este artigo
abotda é: quais caracteristicas do sistema
politico-administrativo e quais compo-
nentes da reforma da administracido
publica afetam a dinamica dos processos
de devolucao?

O artigo compara os processos de
devoluciao que ocotreram em dois paises
do Mediterraneo (Italia e Espanha) ¢ a expe-
riéncia de devolucio no Reino Unido, com
mencao a Hscocia. O artigo destaca licGes
que sdo relevantes para uma audiéncia
académica, bem como pata profissionais.

Estrutura de analise e
metodologia

Um problema com os estudos
comparativos ¢ definir quais caracteristicas
selecionar para a compara¢ao de acordo
com os resultados a serem explicados.
Como ponto de pattida, esbogamos uma
estrutura de referéncia genérica dos fatores
potencialmente mfluentes num processo de
devolucio (ver figura 1), baseando-se numa
extensa revisao da literatura académica.
Primeiro, as reformas de devoluciao siao
afetadas por caractetisticas culturats, funcio-
nats e estruturais do sistema publico
(Kickert, 1997; OLsEN e PETERS, 1996;
Porrrrt e Bouckagrt, 2004). Tats caracte-
tisticas podem ser referidas como “contexto
politico-administrativo”. Embora obvia-
mente variaveis, como qualquer outro
aspecto do sistema publico, tais caractetis-
ticas mudam apenas gradualmente ou com
pouca frequiéncia ao longo do tempo.

Uma tendéncia comum, casas diferentes: devolug&o na ltalia, Espanha e Reino Unido

Em segundo lugar, as regras e
rotinas que restringem a forma como re-
cursos financeiros, humanos, materiais e
informacionats podem ser adquiridos e
utilizados por gestores publicos afetam
significativamente o processo de
execucao (a politica de administracao
publica de um pafs, ver BArRzELAY, 2001).
Normas e rotinas em duas areas — de
pessoal e de auditoria e avaliacio — sio
especialmente relevantes para a
implementacio da devolug¢io.

E também importante delinear os
efettos das reformas da administracao
publica sobre cada sistema de gestao das
entidades publicas individuais envolvidas
no processo de devolu¢io. Mesmo uma
transferéncia de funcdes e competéncias
bem concebidas para o nivel regional
dificilmente sera plenamente mtroduzida
se organizacoes regionais do setor publi-
co nio forem capazes de atuar num nivel
de eficacia e eficiéncia “suficientes”
(BorGonovi, 2005).

Em quarto lugar, as caracteristicas
do(s) setor(es) da politica em que a
devolucio ocorre afetam a dinamica do
processo. Como argumentado por Pollitt
el al. (1998), aspectos relacionados a
natureza dos servicos prestados podem
favorecer ou prejudicar a descentralizacio.

Em quinto lugar, as diferencas podem
surgir a partir das caracteristicas da
localidade onde a devolucao ocorre. Uma
quantidade de fatores regionais que afetam
a dinamica da devolucio foi identificada
(potr exemplo, HELLER, 2002; KEATING,
2001; PorLITT ef al., 1998; ¢ num nivel
diferente de analise, Purnam, 1993).

O objetivo de nosso estudo de devo-
lucao na Italia, na Espanha e no Reino Unido
fo1 investigar se e como um subconjunto
desses fatores — aqueles relacionados ao
contexto politico-administrativo, as reformas
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de administracao publica e aos efeitos
sobre as organizacdes individuais do setor
publico, ou seja, os fatores em nivel
nacional que sio objeto de estudos
comparativos — afetam os processos de
devolucao. A analise deve ser de alguma
forma “livre” de outros fatores, razao pela
qual a nossa analise foca-se em episddios
de nivel macro de devolucao que envol-
veram uma pluralidade de setores de
politicas publicas e os efeitos sao
esttmados em termos de valores
“médios” no pais como um todo. Além
disso, a implantacdo da devolugao é
profundamente afetada pelo processo
mais amplo de implementacio de poli-
ticas publicas (KINGDON, 1994). Final-
mente, o processo de devolucio ¢
profundamente afetado pelo conteudo da
reforma em si — o “pacote de reformas”
(o que ¢ descentralizado) — bem como
pela forma como o processo de execu¢ao
¢ implementado (POLLITT ¢ BOUCKAERT,
2004, pp. 93-96).

A analise combina duas estratégias
principats de investigaciao soctal compa-
rativa: abordagens dos “sistemas mais
similares” e dos “sistemas mais dife-
rentes” (PETERS, 1998). A escolha levou a
selecao dos casos. Na Italia e Espanha, o
sistema publico ¢é caracterizado pela
tradicio administrativa napolednica e uma
cultura administrativa Rechtsstaat (Estado de
Direito); o sistema do Reino Unido ¢
baseado na cultura administrativa do znfe-
resse pitblico (ONGARO, 2007).

Os fatores politico-administrativos
representam, em sentido amplo, as variaveis
independentes. As variavets dependentes
(“a dinamica da devolucdo”) abordam sua
intensidade , ou seja, a velocidade e viabili-
dade do processo de reforma. Na
Espanha, o processo tem sido relattivamente
intenso, enquanto no Reino Unido, pelo

menos comparativamente, 0 ptocesso tem
stdo muito intenso.

O segundo efeito analisado ¢ um “resul-
tado” da reforma: o nivel de participagao e
acconntability no setor pablico apos a devo-
lugdo. O foco nao esta na accountability “na
democracia” e participacio politica, mas nas
praticas que podem aumentar a transpa-
réncia e comunicacao externa, como a
adocao de certiddes de cidadios, relatérios

“Reformas de
devolucgdo sdo
processos
complexos,
desdobrando-se de
Jormas diferentes e
produzindo efeitos
diversificados em
cada pais.”

sociats, a acessibilidade de informacdoes
sobre servicos prestados e resultados
obtidos. E de se observar que, na Escocia,
foi relatado um aumento do nivel de
transparéncia e accountability apés a devo-
lugao (EzzAMEL e/ al., 2004), enquanto que
regioes espanholas e italianas nio alteraram
significativamente as rotinas administrativas

no sentido de obterem mais acconntability
(LonGo, 2001).
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Figura 1: Quadro para a analise dos processos de devolugio

Italia, Espanha, Reino Unido

Sistema Politico-administrativo

- Estrutura basica do Estado

- Natureza do governo executivo

- Cultura administrativa

- Servico publico e natureza das
relacoes entre comissionados e
funcionarios publicos estaveis

Politicas de administracdo puiblica
- Servico Publico e relacoes trabalhistas
- Auditoria e avaliacao

Status dos sistemas de gestdo em

organizagcoes individuais do setor piiblico

- Sistemas de Gestao de RH

- Sistemas de administracao de
desempenho

I

Caracteristicas do setor de politicas piiblicas

- Natureza dos contatos com 0s usudrios

- Caracteristicas da producao e prestacao
de servicos

Caracteristicas da localidade

- Composicao socio-demografica da
comunidade

- Capital social

- Natureza da competicao politico-
partiddria no nivel local

Processo de decisdo de
politicas publicas

- Fluxo de problema

- Fluxo de politicas

Pacote das reformas

Fatores
examinados

publicas
Corrente politica

Efeitos

- Intensidade da devolu¢iao
- Participacao e accountability

Sistemas
Fases
Ideias norteadoras

O modelo comparativo: fatores
politico-administrativos que afetam
a devolugao

Nosso modelo comparativo foi
baseado numa revisao seletiva da literatu-
ra académica nos campos da administra-
¢ao publica comparativa e politica com-
parada. Os fatores selecionados sao:

® A estrutura basica do Estado, com
referéneia a dispersao horizontal do po-
der (PorLrrt e Bouckagrt, 2004). Um sis-
tema publico ¢ classificado tanto como
coordenado quanto como fragmentado.

* A natureza do governo executivo,
ou seja, as convencdes de governanca que
configuram a forma como um governo
funciona. Os sistemas sao classificados
como majoritarios ou consensuais

(LyrHArT, 1999).
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* A cultura administrativa — Rechtsstaar
ou interesse publico (PIERRE, 1995). No
primeiro tipo, a lei esta no cerne das
relacoes entre o cidadao e o Estado, ¢ o
cidadio ¢é principalmente um sujeito de
direitos e deveres; em sistemas de interesse
publico, a let esta em segundo plano e o
cidaddo ¢ principalmente considerado
como um cliente.

® O status e prestigio assoctados ao
trabalho para os diferentes niveis de
governo.

O status pode ser superior no nivel
central do governo, maior no nivel local ou
stmilar nos diferentes niveis. Um legado da
tradicao administrativa napolednica na Italia
e Espanha ¢, em termos gerais, um maior
status assoctado com o trabalho para o
governo central. No Reino Unido, pode-se
argumentatr que o Salus é supetior no nivel
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central também, mas por um motivo dife-
rente: o poder ¢é tradicionalmente centrali-
zado em Londres (um fator funcional e nao
uma caracteristica cultural).

* A politizacio (presente versus ausente)
de cargos getrenciais de nivel elevado.

* A origem geografica dos burocratas
(Guarming, 2003), sejam eles de areas que
apotam ou sao contra a devolu¢ao ou areas
“homogéneas”.

* A ortentacdo geral da gestio de
recursos humanos no servico ctvil. Uma
das principass distingdes dos sistemas ¢é entre
“orientado para a execugdo” versus 0 mais
tradicional, “orientado para o cumpri-
mento”. Esse fator ¢ determinado pelas
regras da promocao dos funcionarios ci-
vis e os sistemas efettvamente utilizados
para avaliar o desempenho.

* A natureza da auditoria do setor
publico. Existem trés etapas na reforma da
auditoria publica (POLLITT ¢ BOUCKAERT,
2004): auditoria de conformidade; auditoria
de conformidade com alguns elementos de
avaliacdo de desempenho; auditoria de
conformidade e desempenho.

* A orientacdao geral de sistemas de
gestao em organiza¢Oes-chave envolvidas na
devolucao: “em direcao a conformidade”
ou “em direcao ao desempenho”.

* A capacidade de gestao nas organi-
zagdes estratégicas em todo o pais — “di-
ferenciadas” (disparidades regionais na
capacidade de gestio de administracoes
publicas) ou “homogéneas” (disparidades
limitadas).

Visdo geral da devolugao regional

Italia

Regides foram estabelecidas na Italia
como resultado da Constituicao democta-
tica de 1948. No entanto, a chamada
“primeira onda” de devolugao comegou

somente na década de 1970 e resultou na
implanta¢ao de regulamentacoes regionats
ordinartas. Poucas func¢des e recursos foram
transferidos para o governo regional, des-
virtuando o projeto constitucional (BALDI,
2003). Regides foram consolidadas em
1975 ¢ em 1977, na sequéncia da nova le-
gislacdo que constitut poderes dos gover-
nos regionais e fungdes mais coerentes com
a Constituiciao de 1948 (Gourevrtcr, 1978,
Purnam, 1993).

Depots de muitos anos de negociagdes
sobre a reforma, a “terceira devolucao”
(a segunda foi principalmente setorial) fot
tnictada em 1997. O fato alterou significa-
tivamente a distribuicao de funcdes admi-
nistrativas entre os diferentes niveis de go-
verno, mas nao afetou a Constituicdo. Duas
intervengdes subseqientes de reformas —
“federalismo fiscal” e uma reforma “fe-
deral” da Constituicao — foram promul-
gadas.

Espanha

Ao longo das trés décadas apos a queda
do regime franquista, a Espanha passou de
um sistema centralizado para um de quase-
federacao, um “Estado regional” (ver
AGRANOFF, 1996; AGRANOFF e RAMOS, 1997,
A1BA, 1997, MORENO, 2001, 2002; TORRES e
PiNa, 2004). O processo de devolugao das
camadas regionais do governo miciou-se em
1978 com a criacao da constituicio demo-
cratica. A Constituicao nao determinou a
distribuicdo territorial de poder e compe-
ténctas, mas permitiu um “processo aberto”
com base numa devolucao assimétrica,
dependendo da vontade politica das
comunidades locats. Entre 1979 ¢ 1983, 17
comunidades auténomas foram criadas e
sete delas obtiveram um maitor grau de
autogoverno (em educa¢iao e assisténcia
médica). Em 1980, os principios do sistema
financeiro foram criados para os 15 ‘regimes
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Tabela 1: Devolugio e sistemas politico-administrativos: Italia, Espanha e
Reino Unido

Fatores Italia Espanha Reino Unido
Sistema politico-admi-
nistrativo e politicas
publicas de adminis-
tragao publica

Hstrutura basica do Estado | Fragmentada Cootdenada Cootdenada
(cootrdenagao hotizontal do
governo central)

Natureza do governo exe- Consensual (em tran- Majoritaria Majoritaria
cutivo sic20 pata majoritarias

a partir de 1993)
Cultura Administrativa Rechtsstaar Rechtsstaat Interesse publico
Status soctal e prestigio no Superiot no nivel Superior no nivel Superior no nivel
servico publico central central central
Politizacdo das posicdes de | Politizadas Politizadas Nao-politizadas

alto nivel gerencial

Orientacao geral da Gestao | Foco no cumprimento | Foco no cumprimento | Foco no

de RH no servigo publico das diretrizes das diretrizes desempenho
Proveniéncia geografica Principalmente das Homogéneos Homogéneos
dos burocratas areas com resisténcias

a devolucao

Natureza da auditoria do Auditoria de confor- Auditoria de confor- Auditoria de

setor publico midade com alguns midade com alguns conformidade e
elementos da avalia- elementos da avalia- de desempenho
¢ao do desempenho ¢io do desempenho

Orientagao geral do sistema| No sentido da No sentido da No sentido da

gerencial em organizacoes- conformidade conformidade conformidade

chave

Capacidade gerencial de Diferenciadas Diferenciadas Nao relevante

otganizacdes-chave diferen-
ciadas em todo o pais

Dinamica e os efeitos
da devolugio

Grau de intensidade Baixa Relativamente alta Alta
da devolucao

Participacdo e accountability | Nio aumentou apos Nio aumentou apds Aumentou apos
a devolucio a devolucio a devolucao

comuns’ das Comunidades Autonomas. Até  renda pessoal, de empresas e outros e, em
o inicio da década de 1990, o sistema de  seguida, transferiam certa quantia para o
financtamento manteve-se bastante centra-  Hstado para compensar as despesas gerais
lizado. As excecOes foram dots governos  espanholas e para cobrir o custo dos servi-
regionais, o Pais Basco e Navarra, que cole-  ¢os administrativos e dos 6trgios geridos
tavam suas proprias taxas de imposto de  pelo Estado situados nessas regiGes.
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Uma segunda onda de devolugao
ocorreu em 1992, através de um pacto
politico entre os dots maiores partidos
nacionais, com o objetivo de alargar e
acelerar a autonomia das regides com
menor grau de autogoverno. Apds um
acordo do Conselho de Politica Fiscal e
Financeira (1993), as comunidades do
regime de financiamento comum recebem
15% do total do imposto de renda de
pessoa fisica arrecadado no seu territorio.
Em 1996, um novo acordo multipartidario
fortaleceu o governo regional: a percen-
tagem da renda pessoal que poderia reter
fo1 aumentada para 30%. O financiamento
publico foi modificado ainda mais em
2001, fortalecendo a autonomia regional.
Até o momento de elaboracdo deste artigo,
algumas disparidades no grau de auto-
nomia das regioes ainda sdao presentes.

Reino Unido — Escécia

A devolu¢iao do poder a Escocia
seguiu a vitoria do Partido Trabalhista nas
eleigbes gerais de 1997. O referendo so-
btre o assunto fot realizado naquele ano e
0 povo escocés votou em maioria pela de-
volucao. O Ato da Escocia de 1998 estabe-
leceu o Executivo e o Parlamento daquele
pais. Eleicbes para o Parlamento escocés
foram realizadas em 1999.

Discussao

Um primeiro fator que afeta a devo-
lugdo ¢ o grau de coordenagao dentro do
governo central. Essa variavel ¢ dificil de
ser medida com precisdo e nio se apdia
em disposicoes legais. No entanto, ¢é
evidente que a Italia ¢ o pafs que apresenta
uma estrutura mais fragmentada dentro do
governo central, causada principalmente
pela mstabilidade do sistema politico. Esse
¢ um dos fatores que tornou a devolu¢io

na [talia menos mntensa. O governo central
forte do Remo Unido denotava que a
devolucao na Escocia poderia avancar
rapidamente.

Um segundo fator de influéncia é a
natureza do governo executivo. A implan-
tacao da devolucio foi mais intensa princi-
palmente onde o governo executivo ¢ quase
absolutamente majoritario. Esse argumento
nao ¢ novo (e tem sido questionado — ver,
por exemplo, YESILKAGIT ¢ DE VRIES,

“Um primeiro
Jator que afeta a
devolucgdo é o grau
de coordenacdao
dentro do governo
central. Essa
varidvel
é dificil de ser
medida com
precisao.”

2004), mas os casos apresentados aumen-
tam a credibilidade dele.

A cultura administrativa ¢ um tetceiro
fator que mfluencia a intensidade da devo-
lucdo. Isso ocorre porque a centralidade do
direito administrativo pode levar a uma
introducao “formalista” das reformas.
Reforma pode ser considerada mais voltada
a mudancas de lets do que da forma como
as organizac¢Oes publicas funcionam (sobre
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ainfluéneta do paradigma er/tural do “direito
administrativo” nas reformas da Italia, ver
CaraNo, 2003). Além disso, a implantacao
das reformas nos paises com base no direito
administrativo exige legislacio secundaria a
set promulgada como uma etapa preliminar.
No caso ttaliano, por exemplo, apos a let
da reforma de 1997, quatro atos adicionais
tiveram de ser passados patra a regulacao
detalhada dos setotes relevantes de politicas
publicas. Cada governo regional teve que
aprovar leis do seu nivel para cada setor.
Esse processo levou muitos anos.

Em quarto lugar, a maneira como altos
funcionarios ctvis sao nomeados nao ¢
relevante, de uma maneira clara e direta,
enquanto a ortentacdo da gestao de recursos
humanos no servico civil é. A devolucao
tem sido mais intensa no Reino Unido,
onde a orientacio ¢ no sentido de desem-
penho, mesmo que os burocratas nao
sejam nomeados politicamente (outros
fatores fora do foco deste artigo, como a
continuidade dos governos eleitos, siao
influentes também).

Um quinto argumento diz respeito a
influéncia das condicoes do contexto sobre
a redstribuicao de pessoal, uma demanda
crucial para o funcionamento eficaz (para
ter a competéncia onde é necessario) e
eficiente (para evitar excesstvas duplicagOes)
de um sistema nio concentrado, espectal-
mente se as tarefas de trabalho intensivo sao
descentralizadas. Fot argumentado que nos
paises napoleonicos os custos com pessoal
a ser realocado em niveis mais baixos de
governo excedem os beneficios (ONGARO,
2006). Custos podem set resumidos em uma
perda de status e prestigio associados ao
trabalho para nivets mats baixos de governo
e, pelo menos para os governos locats, com
contrato de trabalho menos favoravel.

Normas na area de pessoal permitem
maior flexibilidade na realocacio de

Uma tendéncia comum, casas diferentes: devolug&o na ltalia, Espanha e Reino Unido

funcionarios no Reino Unido em com-
paracio a Italia ou a Espanha. Consen-
sualmente, o servico publico italiano “sob
o dominio dos sindicatos” fornece mei-
os maits fortes para funcionarios resisti-
rem a realinhamentos do que no servigo
publico britanico “pds-Thatcher”. Uma
interpretacao mais completa das experi-
éncias especificas analisadas deve incluir
consideracOes sobre o pacote de refor-
mas (a op¢ao de manter um servico pu-
blico unitario provavelmente tornou a
tmplantacao de instituicdes escocesas um
processo mais ameno). Além disso, a
pteexisténcia de um gabinete escocés com
organizacio de recursos humanos bem
consolidados contribut para explicar a di-
namica da devolucio. Essas escolhas po-
liticas, aplicadas num contexto
comparativamente mais favoravel, forne-
cem novos elementos para a explica¢ao
sobre a rapidez e eficiéncia na implemen-
tacao de mudancas drasticas na reforma
no Reino Unido, comparadas a lentidio
da Espanha e, especialmente, da Italia.

A composicio geografica do servico
publico também pode influenciar. A buro-
cracta italiana tem uma composi¢ao muito
peculiar: a ampla maioria dos funcionarios
publicos da administracio central vem do
sul do pais (73% dos funcionarios publicos
e 93% dos altos burocratas, em 1995 —
ver CAssEsE, 1999).

Este ¢ um resultado da disparidade
econdmica entre o norte e o sul: tornar-
se um funcionario publico sempre foi
considerado pelos jovens sulistas uma
boa oportunidade de conseguir um
emprego. A “sulinizacdo” da adminis-
tracao (SEPE ef al., 2003) pode influen-
ciar o processo de devolu¢do de maneiras
diversas:

® Muitos sulistas nao sao favoraveis a
devolucao, uma vez que pode aumentar

164 Revista do Servigo Publico Brasilia 61 (2): 157-170 Abr/Jun 2010



Paolo Fedele e Edoardo Ongaro

disparidades regionats e enfraquecer as
politicas redistributivas do Estado.

* A lacuna norte-sul nio ¢é apenas
economica, inclui também uma forte
disparidade na capacidade administrativa
(Purnanm, 1993). Funcionarios publicos do
Sul no nivel central podertam ser céticos,
por seu conhecimento direto sobre a capaci-
dade dos governos regionais para executar
as funcdes descentralizadas e sobre os
beneficios gerats da reforma de devolucio
e, em ultima analise, se opor a ela.

Capacidade administrativa e organiza-
cional nas organizacoes publicas estratégicas
também pode mnfluenciar a devolucao. A
capacidade otganizacional mais forte nas
organizacOes em que a autoridade é
transferida pode criar condicOes favoraveis
para uma implantacdo mais rapida da
devolucao. No Retno Unido havia tanto
um modelo preexistente de desconcen-
tracao funcionando bem (o gabinete
escocés) quanto um governo administra-
tivo central forte. Na Italia e Espanha, onde
tal capacidade gerencial ¢ menor, a implan-
tacao da reforma tem sido menos intensa.
No entanto, nos casos italiano e espanhol
ha diferencas interregionats por todo o
territorio de ambos os paises que fizeram
a devolu¢ao mais rapida em algumas areas
— por exemplo, em algumas regides do
norte da Italia.

O argumento final refere-se aos fatores
que afetam a patticipacdo e transparéncia
apos a devolugdo, que é maior no Reino
Unido do que na Italia e na Hspanha.
A transparéncia no governo regional apds
a devolugao parece ser influenciada pela
capacidade otrganizacional das principais
mnstituicGes envolvidas e pelo conteudo de
auditorias e processos de avaliacio. Na
Escocta, houve uma convergéncia entre as
fortes habilidades gerenciais existentes no
gabinete escocés e a otientacao global para

realizar auditoria. Assim, o governo escocés
estava maits acostumado a praticas de
participacao e accountability (valor pelo
dinheiro, auditoria de desempenho) e ao
mesmo tempo “tinha que” adota-las. Na Italia
e Espanha, houve esforgos para melhorar a
accountability dos cidadaos (PEzzant, 2005,
TORRES e P1Na, 2004), mas esse processo nao
fot movido pelas regides, cuja capacidade
administrativa era mais fraca e onde a auditoria
focalizava na conformidade.

Implicagbes para responsaveis
por politicas publicas e gestores
publicos

Como os responsaveis por politicas
publicas e gestotes publicos podem melhotr
aplicar o conhecimento comparativo
propotcionado pela dinamica dos processos
de devolucao? Um modelo eficiente de
extrair aprendizado — lesson-drawing, em
inglés (DoLowrTz e MarsH, 2000) — tem sido
descrito por Rose (2001). Extrair aprendi-
zado refere-se a transferéncia voluntaria de
politicas publicas: os responsavets pot elas
num determinado pais decidem “livre-
mente” procurar no exterior a fim de extrair
aprendizados sobre como melhorar as
politicas publicas ou reformar areas do setor
publico. O modelo de Rose ¢ baseado em
10 etapas. Ele é apresentado a seguir a luz
de achados antetiores:

Etapa 1: Diagnosticando o
problema. O primeiro passo aborda a
questdo da definicao do que é o problema,
a fim de identificar o que procurar.
Embora nem todos os problemas
requeiram a procura de solucoes fora do
pais, no que diz respeito a devolucido ¢é
pouco provavel que os tesponsaveis pot
politicas publicas possam aprender como
conduzir tais intervengoes somente a partir
de experiéncias antetiores na propria nagao.
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Etapa 2: Decidindo onde procurar
o aprendizado. Ha uma série de fatores
que podem afetar a decisiao sobre de onde
agregar as informacdes para aprender:
proximidade cultural entre os paises,
compatibilidade ideoldgica entre os
governos no poder, disponibilidade das
evidéncias, interdependéncia. No entanto,
esses fatores podem se tornar obstaculos
(ou ao menos podem introduzir uma
tendéncia) para a aprendizagem de politicas
publicas, ja que é principalmente o conheci-
mento sobte os resultados das reformas e
as semelhancas e diferencas no contexto
politico-administrativo que devem orientar
o processo de selecio sobre onde procurar
por aprendizados.

Etapa 3: Investigando como
funciona um programa. Estudo da
reforma baseado tanto em estudo quanto
em visitas a0 local.

Etapa 4: Abstraindo um modelo de
causa e efeito para exportagio. Uma
espécie de abordagem de “engenharia
reversa” ¢ necessaria para compreender as
vartaveis-chave que explicam o funciona-
mento do sistema a ser copiado e seus
provaveis efeitos.

Etapa 5: Criando um aprendizado.
Aprendizados exigem boa habilidade em
adaptar cutdadosamente um modelo
abstrato de causa e efeito para as circuns-
tancias do pais importador.

Etapa 6: Decidindo sobre a impor-
tagdo. Qualquer aprendizado a ser impot-
tado deve ser tanto viavel (e para este
momento o conhecimento comparativo
fornecido aqui pode ser util) quanto
desejavel (alinhada com as proprias idetas
dos gestotes de como o setor publico deve
funcionar).

Etapa 7: Lidando com os recutsos
e limitagdes. Eventuais restricoes podem
afetar especialmente as etapas 5 e 6.

Uma tendéncia comum, casas diferentes: devolug&o na ltalia, Espanha e Reino Unido

Etapa 8: Lidando com o problema
de contexto. Esta etapa, que se sobrepoe
parcialmente as etapas quatro e cinco, €
sobre como fazer com que a reforma a
ser importada se encaixe no contexto de
gestao politico-administrativa e publica do
pais destinatario. Este artigo fornece apren-
dizados novos sobre essa etapa.

Etapa 9: Especulagao limitadora
pot meio de avaliagcio em perspectiva.
Uma avalia¢do ex anfe do programa de-
signado para a importacdo precisa ser
realizada.

Etapa 10: Utilizando paises estran-
geiros como simbolos positivos ou
negativos. O consenso sobre a reforma
tem que ser construido se for estabelecido
no pafs destinatario. Sendo assim, uma
forma comum de “marketing” de apren-
dizado extraido do estrangeiro ¢ usar a
percepcao comum do que as pessoas de
cetta nacao tém acerca de um pais estran-
geiro. Isso obviamente pode desorientar
em alguns casos.

O esquema basico do modelo Rose
pode ser analisado da seguinte forma: apos
a primeira etapa de diagnéstico do
problema, um primeiro grupo de etapas (2
a 4) se refere a investigacao relacionada ao
contexto da expetiéncia estrangeira, um se-
gundo grupo (5 a 7) diz respeito a extragio
do aprendizado pratico e a aplicabilidade
no local almejado. Uma etapa além foca-se
diretamente na questio das diferencas de
contexto dos paises, enquanto as etapas
finats referem-se a crtacio de um consenso
quanto a politica a ser “importada” (9 e 10).

As etapas cructats de extracao de apren-
dizado exigem o tipo de conhecimento que
os estudos comparativos fornecem sobre a
influéncia dos fatotres de contexto no
processo de mmplantagio de uma politica
publica. Assim, responsaveis pot politicas
publicas e gestores publicos no Reino Unido,
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preocupados com a questao da devolucio
de podetes de “regides” inglesas e, possi-
velmente, preocupados com a alocacio de
pessoal, podem considerar senstvelmente
a experiéncia escocesa em alguns aspectos
“muito peculiates” (pot causa da questao
da identidade regional) e extrair aprendi-
zado também das experiéncias selecionadas
que se mostraram bem sucedidas, nao
obstante o contexto menos favoravel (por
exemplo, a devolugio da agricultura na
regido italiana da Lombatdia, espectalmente
o modo como foram realocados os
funcionarios, ver ONGARO, 2006, ¢ ONGARO
e Varortr, 2005). Responsaveis por politi-
cas publicas e gestotres nos paises do Leste
Europeu envolvidos em importantes
processos de devolu¢io podem examinar
o rapido processo da Hscocia e aprender
como estabelecer uma nova instituicao
“regional” e descentralizar competéncias.
Mas no que diz respeito a redistribui¢io

de pessoal pata as novas regides, cles tém
mais probabilidade de elaborar sistemas
capazes de apotar efettvamente o processo
de implantagao por meio da aprendizagem
das experiéncias “de sucesso” que
ocorteram nos paises do Mediterraneo, que
se desdobraram em contextos (menos
favoravets) em muitos aspectos muito mais
proximos de seus paises. Gestores publicos
em paises do Mediterraneo podem levar
em consideracio suas expetiéncias comuns,
mas também decidir procurar aprendizado
nos paises onde as reformas de devolucdo
tém sido implantadas em ritmo muito mais
rapido, como na Hscocia. Para transfe-
téncias uteis de aprendizados, tesponsaveis
port politicas publicas precisam considerar
cuidadosamente as diferencas profundas
(bem como as semelhangas) entre os paises.

(Permissao para publicacao obtida em maio de
2010. Versio final em junho de 2010.)

Notas

* Hste trabalho ¢ produto comum dos autores. Na redacio final, Paolo Fedele preparou os

trechos sobre “O modelo comparativo” e “Discussao” e o trecho sobre a Espanha. Edoardo

Ongaro preparou os outros trechos.

1

Nesta versao em portugués, traduz-se devolution, do original em inglés, como devolugio, pot

entendermos que o termo define com mais precisdo o processo de descentralizacao que implica

transferéncia do poder decisério da administracao central para 6rgaos regionats, administrados por

representantes eleitos.
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Resumo — Resumen — Abstract

Uma tendéncia comum, casas diferentes: devolugao na Itilia, Espanha e Reino Unido
Paolo Fedele e Edoardo Ongaro

A dinamica do processo de implantacio das reformas de devolucio difere significativamente de
pais para pais. A explicagao reside em parte nas diferencas entre cada sistema politico-administrativo
¢ o status das reformas de administracdo publica. Fatotes que afetam a devolucio sio analisados
neste artigo. Implicacoes para os responsavets por politicas publicas e gestores publicos, especial-
mente em relacdo a transferéncia de politicas de reformas de devolucio, sao discutidas.

Palavras-chave: Devolucio, descentralizacio, administracao publica

Una tendencia comun, casas diferentes: devoluciéon Italia, Espafia y
Reino Unido
Paolo Fedele y Edoardo Ongaro

LLa dinamica del proceso de implantacion de las reformas de devolucion significativamente
distinta entre los paises. La explicacion esta, en parte, en las diferencias entre cada sistema politico-
administrativo y el estatus de las reformas de administracion publica. Factores que afectan a la
devolucion son analizados en este articulo. Implicaciones paralos tesponsables de politicas publicas y
gestores publicos, espectalmente en lo que se refiere a la transferencia de politicas de reformas de
devolucion, son discutidas.

Palavras clave: Devolucion, descentralizacion, administracion publica

A common trend, different houses: devolution in Italy, Spain and the UK
Paolo Tedele and Edoardo Ongaro

The dynamics of the implementation process of devolution reforms differ significantly from
country to country. Part of the explanation for this lies i the differences in the politico-administrative
system and the status of public management reforms. Factors affecting devolution are examined in
this article. Implications for policy-makers and public managers, especially regarding the policy transfer
of devolution reforms, are discussed.

Keywords: Devolution, decentralization, public administration
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Luiz Fernando Arantes Panlo

Introducgao

O Plano Plurianual (PPA), criado pela Constituicio Federal de 1988 (CF/
88), ainda padece de uma crise de identidade. Nao obstante o papel previsto de
ortentador das pecas orcamentarias, o certo ¢ que, durante esses 22 anos, o PPA
ainda nao foi reconhecido como um efetivo instrumento de planejamento e
gestdo estratégica'.

De fato, ha quem afirme que ele nao fo1 concebido para desempenhar esse
papel, e na administracao federal ainda ha uma consideravel resisténcia a sua
efetiva incorporacao. Como reflexo, sua tramitacao no Congresso Nacional
também nao mobiliza os patlamentares, que se limitam a discussao de itens
reproduzidos no orcamento anual. Nesse contexto, o PPA ¢ comumente defi-
nido como um documento burocratico e de pouca utilidade.

No presente trabalho, procuramos demonstrar que, apesar do legislador

constituinte ter criado o PPA para ser um mstrumento de planejamento e gestao
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estratégica, com o papel de integrar o
planejamento a execu¢do das politicas
publicas, a estrutura e as opgdes metodo-
légicas adotadas ao longo dos anos o tém
afastado desse proposito.

Para tanto, partiremos de interpretacio
logica e sistematica da Carta Magna para
procurar definir o papel a ser desem-
penhado pelo PPA. De fato, a imprecisdo
conceitual nos parece um obstaculo para a
implementacdo do instrumento, em
especial quando o mesmo deve set
construido a partir de um trabalho de
negociaciao entre os diversos 6rgios da
administracio publica, por meto de
abordagens matriciais e hotizontais, em um
trabalho de coordenacio e niao de impo-
sicao hierarquica.

Em seguida, apds uma breve abor-
dagem historica, apresentaremos de forma
resumida a metodologia de constru¢ao do
PPA, em espectal a adotada a partir de 2000,
que introduziu o programa como unidade
de gestao. Em linhas gerais, essa ¢ a
metodologia adotada até hoje e busca
proporcionar a integracao entre plane-
jamento, orcamento e gestao.

Ap0s, serdo apresentadas abordagens
criticas sobre a evolugao do PPA a partir
de 2000 a luz das definicdes conceituais
anteriormente expostas e da estratégia de
integracao entre planejamento, orcamento
e gestdo, de forma a evidenciar quais os prin-
cipats fatores que contribuem para o nio
reconhectmento do PPA como instrumento
de planejamento e gestao estratégica.

Diante dos problemas apontados,
serdo sugeridas algumas modificacdes a
estrutura e a gestao do PPA, que podem
contribuir para o reconhecimento deste
como um instrumento de planejamento e
gestao estratégica.

A conclusao reune, de maneira sintética,
as principass idetas desenvolvidas em todo

O PPA como instrumento de planejamento e gestao estratégica

o texto, como forma de reforcar os argu-
mentos apresentados.

Cabe esclarecer que o presente estudo
concentra-se em aspectos técnicos e
metodolégicos, embora reconheca que o
planejamento governamental ¢ um
exercicio essencialmente politico. A ideta
central é: quanto melhor a base técnica e
metodologica do plano, melhor o debate
acerca das politicas publicas a serem
implementadas por meio dele.

A finalidade do Plano Plurianual

O Plano Plurianual é uma let, de
inictativa do Poder Executivo, que deve
estabelecer, ‘de forma regionalizada, as
diretrizes, objetivos e metas da admi-
nistra¢ao publica federal para as despesas
de capital e outras delas decorrentes e

para as relativas aos programas
de duracdo continuada” (CF/88, art.
165, § 19).

Esta previsto no Titulo VI (Da
Tributagao e do Orgamento), Capitulo 11
(Das Finangas Publicas), Sec¢ao II (Dos
Orgamentos), junto com a Lei de Dire-
trizes Orcamentarias (LDO) ¢ a Lei
Orcamentaria Anual (LOA).

L possivel afirmar que a Constitui¢ao
Federal atribuiu a0 PPA um papel central
de organizacdo da ac¢io do Estado, uma
vez que submete a elaboracao dos demais
documentos de planejamento e orgamento
as suas disposicoes. De forma textual, a
Carta Magna estabelece que os planos e
programas nacionais, regionais ¢ setoriais
devem ser elaborados em consonancia
com o PPA (art. 165, § 4%). No mesmo
sentido, 2 LDO e a LOA nao devem conter
dispositivos tncompativets com o Plano
Plurianual (att. 166).

A mtencao do legislador constituinte
foi a de reconhecer o planejamento como
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uma funcio indispensavel ao Estado, e ndo
uma opcao do governante. Tanto é assim
que, apesar de prever a edicdo de Let
Complementar (LC) para dispor sobte
exercicio financeiro, vigéncia, prazos,
elaboracio e organizacio, fez constar no
Ato das Disposicdes Constitucionais
Transitorias (ADCT) duas importantes
disposicoes:

* A vigéncia do PPA inicia no segundo
ano do mandato presidencial e termina no
final do primeiro exercicio do mandato
presidencial subsequente (ADCT, art. 35).

* Os Poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario manterao sistema de controle in-
terno com a finalidade de avaliar o cumpri-
mento das metas previstas no PPA (ADCT,
art. 74).

Apesar da clareza das disposicoes
constitucionats, o reconhecimento do
carater estratégico do PPA ainda encontra
resisténcia, seja no ambito da adminis-
tracdo, seja entre estudiosos, parlamentares
e especialistas. Nesse sentido, Ronaldo
Coutinho Garcia, especialista do Instituto
de Pesquisas Econdmicas Aplicadas
(IPEA), afirma que a Constituicdo seguiu
uma concep¢ao normativa e reducionista
de planejamento, herdada do periodo
militar, ao incluir o PPA em secao destinada
aos or¢amentos (Garcia, 2000).

Nio nos patece, contudo, que a
Constituicao mereca tats criticas. O seu
posicionamento na sec¢ao “Dos Orca-
mentos” é plenamente justificavel pelo seu
carater ortentador vinculativo. De fato, o
legislador constituinte foi sabio em reco-
nhecer que a materializacao do Plano s6 é
possivel se 0 mesmo for contemplado nas
lets orcamentarias.

A introdugao de um plano de médio
prazo como parte de uma politica
orcamentaria denota a intencao clara do
legislador constituinte em proporcionar

maior racionalidade a acao estatal de
forma a impulsionar o desenvolvimento,
o qual se daria por dois movimentos
stmultaneos:

® o estabelecimento dos gastos
governamentais a partir de uma visao de
futuro e de estratégias definidas, subme-
tidas a aprovacdao do Congtresso Nacional,
com forca normativa,

¢ a viabilidade fiscal para implemen-
tacao das politicas.

“Apesar da
clareza das
disposicoes
constitucionais, o
reconbecimento do
cardler estratégico
do PPA ainda
encontra resisténcia,
seja no ambito da
administracado, seja
entre estudiosos,
parlamentares e
especialistas.”

O Plano Plurianual, portanto, deve
estabelecer a ligacao entre objetivos
indicativos de Estado, presentes em um pla-
nejamento de longo prazo; politicas de go-
verno, de médio prazo, e, finalmente, reali-
zagao dos gastos, previstos pelo orcamento
anual.

A figura a seguir traz uma representacio
grafica desse papel conciliador do PPA entre
as politicas de Estado ¢ de governo*
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Assim, nio ha por que valorizar
essa suposta celeuma, uma vez que um
orcamento nio deixa de ser um plano, e
um plano elaborado sob premissas de
viabilidade fiscal ndo deixa de ser um
orcamento. O certo é que a Constituicio
previu que a realizacao da despesa publica
serd precedida pela apreciacio de trés leis
orcamentarias, das quais o PPA é a mais
estratégica.

Ao submeter as diretrizes, objetivos e
metas da administracdo publica federal para
aprecia¢do e aprovacao pelo Congtresso
Nacional, o Plano Plurtanual tem a finali-
dade de construir um compromisso
politico entre os Poderes Executivo e
Legislativo, orientando a formulacio das lets
orcamentarias ¢ dos planos setortais, bem
como a execugao das politicas publicas.

Portanto, ¢ possivel afirmar que o PPA
foi concebido para ser um instrumento de
planejamento estratégico, na medida em que
estabelece um compromisso politico para
além do mandato presidencial, que vai
orientar a formulacao das lets orcamentarias
e planos setotiais e regionais. F£ também um

O PPA como instrumento de planejamento e gestao estratégica

mstrumento de gestao estratégica, uma vez
que o cumprimento das metas estabelecidas
deve ser avaliado pelos Poderes Executivo,
Legislativo e Judiciario.

Breve historico

Apenas para que nio se perca a pers-
pectiva historica, ¢ oportuno destacar que
o Brasil é considerado um pais com
tradicio em planejamento, sendo que os
primeiros esforcos nesse sentido podem
ser identificados no inicio da década de 30
do século XX, com o Nzemeyer Report, de
1931, que apresentava estudo com alter-
nativas a superaciao da ctise econdmica
vivida no Brasil apds a depressio de 1929.

A partir dos anos 1940, o Brasil
langou numerosos planos de desenvolvi-
mento. Como exemplos historicos,
podem ser citados: Plano SALTE —
Saude, Alimentacao, Transporte e Energia
(1947), Plano de Metas (1956) e os Planos
Nacionais de Desenvolvimento (I e II
PNDs, de 1972 a 1974 ¢ de 1975 a 1979,

respectivamente).

Planejamento de Longo Prazo

Diretrizes Fstratégicas para o desenvolvimento
em base territorial

Plano Plurianual

Orcamento Anual

—

T

Anos 1]

Investimentos Estratégicos

4

8-20

Normativo

Indicativo
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Com a crise de 1979 ¢ a diminuicao
da disponibilidade de recursos externos, o
déficit nas contas publicas provocou no
pais um ciclo de descontrole inflacionario
que contributu patra o enfraquecimento do
plancjamento.

Com a redemocratiza¢io, o planeja-
mento governamental voltou a figurar
como uma atribuicao inafastavel do
Estado, sendo previsto na Constitui¢ao
Federal de 1988 por meio da obrigacao
de elaboragao de planos plurianuais.

O primeiro Plano Plurianual (1991-
1995)* tinha como ptincipais objetivos o
controle das contas publicas e um projeto
de desestatizacdo e abertura comercial.
Esse primeiro PPA nio foi reconhecido
como instrumento dertvado de um exer-
cicio de planejamento. Fot encaminhado
ao Congresso Nactonal de forma buro-
cratica e aprovado sem maiores debates,
de forma a cumprir a formalidade da
previsio constitucional (Garcia, 2000)°.

O PPA 1996-1999 buscava garantir a
estabilidade economica conquistada com
o Plano Real e remover obstaculos para
a retomada do crescimento. Além da
valorizacao do planejamento governa-
mental, como inovacio, o mencionado
PPA nio s6 trazia a perspectiva de mvesti-
mentos publicos da Unido, como previa
o estabelecimento de parcerias, tanto com
os entes publicos (estados e municipios)
quanto com a iniciativa privada. Foi
apresentado um mapeamento das
demandas e oportunidades®, a fim de
otientar os diversos agentes econéomicos
e estabelecer uma sinergia de esforcos para
o cumprimento de metas.

O PPA 1996-1999 também promoveu
um novo arranjo de gestao, com a mstituicao
da figura do gerente para 42 projetos estra-
tégicos, que acabou por otientar algumas das
mudancas promovidas no PPA seguinte.

O PPA 2000-2003" foi um marco na
otrganiza¢ao da acdo estatal, ao estabelecer
o programa como unidade de gestdo e
disciplinar a integracdo entre planejamento,
orcamento e gestao. A metodologia de
construcao desse plano ¢, em linhas gerats,
a utilizada até hoje. A partir de 2000, toda
iniciativa governamental foi organizada
em programas com foco em resultados
e, inspirado no bom desempenho dos
projetos estratégicos do “Brasil em
Ac¢d0”, foi atribuido um gerente a cada
programa de governo.

O PPA 2004-2007% adotou a estra-
tégia de consolidacio da metodologia
lancada no plano anterior, tendo o
programa como unidade de gestdo
voltada para resultados. A inovagio
proposta fot a inser¢ao da participagio
soctal na elaboracio e gestio do plano,
que se materializou durante o processo
de confeccao, em eventos realizados em
todos os estados e Distrito Federal.
Contudo, durante a gestio do plano nao
foram estabelecidos mecanismos sisté-
micos para promover a desejada
patticipacdo’.

O PPA 2008-2011" mantém a estru-
tura por programas, promovendo
mudancas pontuats em aspectos ligados
a gestao do plano, dentre as quats devem
ser destacadas a valorizacao da avaliacao
da dimensao estratégica do plano e o fim
das revisdes anuais.

Visao geral sobre a construgao
do PPA

A dinamica de construcio do PPA é
simples e logica:

* Durante a campanha eleitoral, os
candidatos devem apresentar um plano de
governo, que espelha compromissos a serem
assumidos caso sejam vitoriosos no pleito.
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® Decidida a eleigdo, o plano de governo
do candidato vencedor deve servir como
principal insumo para a elaboragao de uma
otientacio estratégica de governo.

* Hssa orientacio estratégica deve
subsidiar a elaboracao das diretrizes estra-
tégicas de cada setor, de forma que seja
criado um grupo sinérgico e cooperativo
entre as politicas governamentass.

* Hstabelecidas as orientacoes estraté-
gicas, devem ser definidas as politicas
propriamente ditas, que serdo materiali-
zadas por meio dos programas e a¢des
(orgamentarias ou nio) que os compodem.

® Paralelamente a essas definicoes, é
realizada uma projecao do cenario fiscal
para o periodo do plano, de forma a
dimensionar a disponibilidade de recursos
orcamentarios para a implementaciao dos
programas.

Essalogica de construgao costuma set
representada pot uma piramide'’,
conforme figura abaixo.

A formulacdo de um programa esta
baseada na identificacio de um problema
ou em uma demanda da sociedade ou de
segmentos dela, bem como de potenciali-
dades a serem exploradas que, ao serem
reconhecidas politicamente, passam a

O PPA como instrumento de planejamento e gestao estratégica

integrar a agenda de governo. A identifi-
ca¢ao desses problemas, demandas ou
potencialidades deve ser estabelecida como
um desdobramento das ortentacoes estra-
tégicas, de forma a garantir coeréncia
interna ao plano.

Os problemas, demandas ou poten-
cialidades' devem ser dimensionados,
preferencialmente por indicadores ja
consagrados, de modo a estabelecer de
forma segura qual a sua area de abrangéncia
e quats as parcelas da sociedade envolvi-
das com o tema.

Em seguida, devem ser identificadas
todas as causas responsaveis pelo problema
caractetizado. Nesse momento, ¢ importante
uma avaliacao acerca do numero de causas
relacionadas ao problema, bem como a sua
abrangéncia. Isso porque a cada causa deve
ser atribuida uma agdo responsavel por
ataca-la. Nesse sentido, um niumero exces-
stvo de acoes pode inviabilizar uma gestao
coordenada entre elas, o que prejudicaria
os esforcos directonados ao enfrentamento
do problema. Por outro lado, o conjunto
de acbes deve ser suficiente para a supe-
ra¢ao do problema, que pode, portanto, vir
a ser redimensionado a partir da identifi-
ca¢o de suas causas.

Dimensio
FEstraté giCZl Orientagio
Estratégica de
Governo

Visio
de longo
prazo

Objetivos de
Governo

OrientacSes
Hstratégicas de
Ministérios

Dimensao Tatica-
Operacional
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Pot fim, a metodologia do PPA prevé
que a cada a¢do deve corresponder um
unico produto, que ¢ um bem ou servico
oferecido. Dimensionado o problema — e
identificadas as suas causas e as respectivas
acoes necessarias e suficientes para o seu
enfrentamento, capazes de alterar
a realidade diagnosticada —, ¢ concebido
0 programa.

A logica de construcio de um
programa do PPA tem como importantes
bases teoticas o Planejamento Estratégico
Sttuacional (PES)" e o Matco Logico, ¢ é
representada no manual de elaboracio pela
figura abaixo'.

Considerando essa dinamica, fica
evidente a necessidade de coordenacio entre
os diversos atotes que vao construir o PPA,
desde a sua visdo estratégica até a definicio
das intervencdes especificas, por meto dos
programas e acOes. Esse papel de coorde-
nacio — de responsabilidade do Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestao
(MP) — assume consideravel complexidade,
uma vez que a composicao dos ministérios,
em muitos casos, Nao respeita uma identi-
dade programatica, mas ¢ formada em
razao de acordos politicos. Independente

do aspecto politico, o trabalho de harmo-
nizar o planejamento das diversas areas
setoriats também encontra obstaculos
técnicos, ja que entre os diversos setotes, ha
relevantes diferencas entre as técnicas de
planejamento praticadas.

O modelo de integragdo entre
planejamento, orgamento e gestiao

Até 1999, o conjunto das ac¢des
governamentais era organizado, tanto
no PPA como nas leis orcamentarias, em
funcio de atribuicGes institucionais. As
agoes, contudo, nao possuiam uma relacao
entre si, apenas a 0rganiza¢ao sob a mesma
unidade otrcamentaria ¢ funcio de
governo; era a denominada classificacao
funcional-programatica. Apesar dos PPAs
anteriores apresentarem diretrizes, objetivos
e metas, nao era estabelecida uma relacao
entre as agdes governamentais, tampouco
era abordado como essas intervencdoes
contribuiriam para alterar a realidade e
promover o desenvolvimento.

De acordo com relatério produzido
pelo Banco Mundial em 2002, o PPA
2000-2003 aproveitou a experiéncia bem

) Objetivo +
I5gbllzior) Programa Indicador
Acgoes
C1 < Al
C2 < A2
C3 < A3
Causas
Publico-Alvo:
pessoas, familias, empresas
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sucedida anterior ¢ introduziu técnicas
destinadas a transformar a administracao
publica burocratica tradicional numa estru-
tura organizacional voltada para as
demandas da sociedade, utilizando-se de
um gerenciamento com foco em resul-
tados' (BaNco MunpIaL, 2002).

O PPA 2000-2003 representou um
marco para o planejamento em razio da
criacdo do programa como unidade de
gestao, que organizou a agao governamental
em funcdo de problemas ¢/ou demandas
identificadas na sociedade, com foco em
resultados. Ainda no ano 2000, a let orca-
mentaria adotou a mesma estrutura, ¢ a
avaliacao das a¢Oes governamentais
também passou a considerar os programas,
sendo implementado o modelo de
integracio entre plano, orcamento e gestao.

O programa como umidade de gestao
também fo1 importante por estabelecer uma
linguagem comum aos instrumentos de
planejamento e orgamento. Com 1sso, deu
materialidade ao plano de governo, na
medida em que expds a pretensio de
implantagdo das politicas frente a disponi-
bilidade fiscal. No mesmo sentido, deu
maior transparéncia ao or¢amento, ao
associar as despesas previstas a um objetivo
definido de transformacao na soctedade. O
aspecto da gestdo esta matertalizado na
incorporagao de um processo sistematico
de monitoramento, avaltacio ¢ revisao do
plano (e consequentemente, das prioridades
or¢camentarias). O Banco Mundial exaltou
o PPA como um avanco, ao conttibuir para
a elaboracao de um planejamento em base
fiscal realizavel, e destacou o esforco do
governo em avaliar o desempenho dos
programas de forma transpatente:

Todo o or¢amento do governo
federal foi dividido em 388 pro-
gramas, cada um com objetivos clatos,

O PPA como instrumento de planejamento e gestao estratégica

mdicadores de execucio fisica e finan-
ceira e um gestor. O governo também
manteve a coeténcia entre o plano e a
estrutura macroeconémica de médio
prazo para evitar uma fragilidade tipica
dos planos governamentais — a falta
de realismo fiscal. Também, pela
primeira vez, o governo tealizou uma
avaliagao sistematica e abrangente dos
programas do PPA, com base em
autoavaliagbes dos gestores dos
programas. Em 2001 e 2002, os rela-
torios de avaltagdo foram apresentados
ao Congtesso e tornados publicos, o
que ¢ outra demonstracao do compro-
misso do governo com a transparéncia
¢ a melhoria de gestido. (Banco
Munbiar, 2002).'6

Diferente da funcional-programatica, as
acOes passam a ser agrupadas em razdo da
contribui¢ao para um objettvo comum. No
mesmo sentido, a propria criagao das agdes
incorpora uma dinamica diferente, sendo
justificada como interven¢ao necessatia para
superacdo de uma causa determinada de
certo problema, e n2o apenas como cumpti-
mento de uma atribuicdo mstitucional.

Essa mudanca representou um avanco,
pois ao colocar em pratica uma gestao
voltada para resultados, estabeleceu o
compromisso do Estado em alterar a
realidade, e ndo apenas em prestar servicos.
Nesse sentido, a criagdo do programa
também permitiu a identificaciao de sobre-
posicao de esfor¢os, bem como a de
eventuais patcerias, seja entre instituicoes
publicas, seja com entidades privadas.

A designacio de um gerente respon-
savel por cada programa, atribuindo
responsabilizacdo pelos resultados
esperados, representou uma quebra de
paradigma na estrutura burocratica do
servico publico. Ronaldo Coutinho, ao
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mencionar os estudos de preparacio para
o PPA 2000-2003, expressa que as
tnovacdes conceituais ¢ metodologicas
representaram, certamente, um avango:

Pensar por problemas e enfrenta-los
mediante ac¢des organizadas por
programas com objetivos definidos, com
a articulagdo do plano ao or¢camento,
permite chegar muito mais perto da
complexidade do mundo real do que
na forma tradicional de fazer planeja-
mento e orcamento (area tematica,
setores da administracio e subpro-
gramas referenciados apenas por metas
a alcancar). Conceber a¢les (projetos,
attvidades e agoes normativas) definindo
com 1igot seus produtos (um pot a¢io),
suas metas, seus custos e prazos ¢ ctiar
possibilidades para a pratica de uma
administracao maits gerencial no setor
publico. (Garcia, 2000, p. 23).

O fim do PPA: uma critica ao
modelo adotado

Ao examinar a implementaciao de um
grupo seleto de programas nos dois
primeiros anos do PPA 2000-2003, o Banco
Mundial reconheceu avancos, tais como:
valorizacao de desempenho; maior disponi-
bilidade de informacdes e melhor definicio
dos gastos orcamentarios; maior preocu-
pacio com resultados oferecidos a sociedade.
Ressaltou, contudo, que o PPA nio era o
unico fator impulsionador dessas mudancas:

Uma analise de quatro programas
selecionados no Plano Plurianual nos
setotes de saude e de transportes sugere
que o PPA se mostra um catalisador
para promocio de uma cultura de foco
no desempenho: orcamento e infor-
macoes sobte a execucao orcamentaria

sd0 cada vez mais Gtels para as pessoas
dentro e fora do governo; a matgem
de discricionaridade politica tem sido
reduzida por uma melhor definicio dos
itens de despesa; e os funcionarios
publicos estdao cada vez mais habituados
a pensar sobre as necessidades finats a
que devem servir. Mas esses efeitos
observados sio modestos (e impos-
sivets de medir). Eles sao mais fortes
em alguns programas do que em
outros, ¢ 0 PPA ¢, sem duvida, apenas
um item de um amplo conjunto de
fatores (incluindo as demandas da
sociedade) que impulsionam as
mudancas."’

Estudo mais recente, realizado pot
técnicos do Banco Mundial em 2006, ao
avaliar a contribuicio do PPA para o
desempenho da gestio publica, ressalta que
0 maior mérito consiste na organizagao
das acbes de governo de forma mais
transparente:

Os programas talvez tenham sido
mats utets para fins de controle externo
do que para a gestao interna dos
ministérios. A CGU e o TCU utilizam
bastante os programas como critérios
para a defini¢cdo de suas a¢Oes de
auditorta. (...) O uso do PPA por parte
dos orgaos de fiscalizagio demonstra
cabalmente a contribuicao do PPA a
transparéncia do governo. (MATSUDA
e Outros, 20006, p. 14 ¢ 15).

O mérito da transpaténcia, contudo,
nao pode ser assoctado exclustvamente ao
PPA mas, principalmente, a organiza¢ao
das ag¢Oes governamentais por meio de
programas, estrutura também adotada
pela let orcamentaria. Nesse aspecto, o
“mérito” do PPA seria, entlo, apresentar
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uma projecdo das despesas orcamentarias
pata trés anos além do exercicio orca-
mentario subsequente, muito embora essa
projecdo nio seja considerada nem
mesmo como teferéncia quando da
claboracao da LLOA.

Dessa feita, decorridos dez anos da
implantacdo do modelo atual, é possivel
afirmar que o PPA constitui instrumento
de trabalho principalmente para os 61gios
de controle, mas, para os planejadotes e
tomadores de decisdo, limita-se a peca
burocratica. Essa constatacao, como
vimos, consiste em afronta ao previsto pela
Constituicao Federal de 1988, que conferiu
a0 Plano Plurianual o papel de instrumento
de planejamento e gestdo estratégica,
ottentador dos planejamentos regionais e
setorfats e das lets orcamentarias.

E possivel afirmar que esse descrédito
do PPA como mstrumento de planejamento
e gestao estratégica ganhou contornos mais
evidentes a partir de 2007, quando a
Presidéncia da Republica ighorou os
trabalhos de preparacao do PPA 2008-2011
desenvolvidos no ambito do Ministério do
Planejamento e lancou uma série de planos
em paralelo, com destaque para o
Programa de Aceleracio do Crescimento
(PAC), o Programa de Desenvolvimento da
Educacio (PDE) e a Agenda Social (AS).

Com 1sso, o governo federal elegeu
novas formas para definir e comunicar
quais eram as suas prioridades e metas. F
verdade que todas essas iniciativas tiveram
que ser incluidas no PPA para serem
levadas a efeito, conforme previsao consti-
tucional, mas essa etapa fot cumprida como
um procedimento burocratico.

A esse passo, testa-nos identificar as
razoes para o descrédito do PPA como
mnstrumento de planejamento e gestao
estratégica, inclusive junto a Presidéncia da
Republica.

O PPA como instrumento de planejamento e gestao estratégica

Em primeiro lugar, deve ser apontada
a estratégia de submeter toda a adminis-
tracdo a um mesmo modelo de planeja-
mento e gestdo, ignorando o objeto de
cada politica publica, além das peculiati-
dades organizacionas. O programa, como
unidade de gestdo, fo1 estabelecido de
maneira uniforme, o que importa dizer que
a metodologia de programacao para a area
de mnfraestrutura ¢ a mesma para a area
social, e mais, nao ha distincdo entre
programas finalisticos e de apoio ao
Estado. Essa critica fot apontada em
relatorio produzido pot técnicos do Banco
Mundial em 2006:

Com o passar do tempo, o modelo
do PPA mostrou duas falhas funda-
mentais: a insisténeia em preservar o
formato “puro” dos programas e a
preferéncia pela universalidade em lugar
da seletividade. O ambicioso enfoque
“puro” visava a submeter todas as acoes
de governo a uma formatagiao padro-
nizada e impor a logica dos programas
como diretriz central de organizacio do
governo. Essas idetas sao intuitivamente
logicas e o formato dos programas,
inquestionavelmente, favorece a trans-
paréncia ¢ da énfase aos produtos e
resultados. Em comparacio com a
experiéneia internacional, trata-se real-
mente de um projeto muito ambicioso.
Entretanto, os programas nao podem
ser identificados sem ambiguidades ¢ a
logica dos programas pode ser incom-
pativel com a das organizacoes reais e
com as pressdes orcamentarias. Mais
ainda, a logica dos programas pode ser
boa para as a¢des desenvolvimentistas,
mas nao fazer sentido nas ac¢des
rotineiras.

)
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A universalidade ignora as diferencas
entre as organizacdes quanto aos
objetivos e a competéncia técnica; ela
presume que a melhoria do desem-
penho ¢ o produto da aplicaciao de
uma férmula padrio (do tipo “tama-
nho Gnico”), sem levar em conta
diferencas de objetivos e competéncias;
ela pulveriza a distribuicao dos
recursos; ela nao sinaliza claramente as
reats prioridades do governo (e pot
1$s0 no conta com o apoio da propria
Presidéncia); ela gera uma burocracia
que ndo produz resultados. Portanto,
esta comprovado que o uso de um
enfoque padronizado para promover
a melhoria da gestao de tipos diferen-
ctados de atividades ¢ ineficaz.
(Matsupa e Outros, 20006, p.32).

Em segundo lugar, apontamos o
detalhamento excessivo do PPA, obede-
cendo a estrutura orcamentaria. Isso
porque o PPA nio se restringe a apontar
diretrizes, objetivos e metas organizadas
por meio de programas, mas disctimina
inclusive as acOes orcamentatrias e nao-
or¢camentarias, com previsao de recursos.
Essa estrutura desvia a discussdo estraté-
gica de planejamento, essencialmente
politica, para um enfoque técnico-
orcamentario. Na pratica, o PPA fo1
incorporado a dinamica orcamentaria,
tornando-se pouco capaz de orienta-la.

Por mats, ¢ preciso teconhecer que a
constru¢ao da let orcamentaria segue uma
estratégia que, por vezes, ¢ muito distinta
da esperada em um exercicio de planeja-
mento. Exemplo caracteristico ¢ a tendéncia,
no or¢amento, de se criar provisdes mais
gerais (as chamadas “acdes guarda-chuva”),
uma vez que 1sso pode beneficiar a gestio
por facilitar a realizacao do gasto. No plane-
jamento, contudo, espeta-se que 0s

produtos a serem ofetrecidos a sociedade
sejam bem delimitados. Um exemplo
representativo de como o rigor metodo-
logico prejudica o plano (e o orcamento)
esta assoctado a regra de que cada agio
possut apenas um unico produto, o que
incentiva a criacdo de produtos do tipo
“populacio beneficiada”,
dido”, que pouco contribuem para avaliar

municipio aten-

a efettvidade do plano, ou mesmo a quali-
dade do gasto orgamentatio.

“Para que se
cumpra a Consti-
tuicao Federal de
maneira efetiva, o
Plano Plurianual
Precisa ser incor-
porado ao debate
politico decisorio,
seja no dmbito dos
primeiros escaloes
do Poder Executivo,
seja nos debates e
votagoes no
Congresso Nacional.”

Em terceiro lugar, a dubiedade teleo-
logica do PPA, qual seja, a pretensio de
constru¢do de um instrumento que, ao
mesmo tempo, seja reconhecido como de
planejamento e gestao estratégica, assim
como de transparéncia dos gastos
publicos. A expectativa de que um mesmo
instrumento cumpra dois papéis distintos
nos parece uma falha conceitual e
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estratégica que, com o tempo, acaba pot
desacredita-lo para os dois fins previstos.
Essa dicotomia ja foi abordada em lite-
ratura internacional e faz parte de relatorio
de técnicos do Banco Mundial sobre
o PPAS,

Ja se disse que um mesmo instru-
mento nao pode atender a dois
objettvos diferentes. Um dos instru-
mentos ¢ o PPA, que enfrenta
dificuldades em servir aos multiplos
objettvos de planejamento e formu-
lagao de politicas (no sentido de identi-
ficacdo de problemas e respectivos
programas e de racionaliza¢iao dos
recursos para atendé-los) e de gestao
financeira e organizactonal. Por
exemplo, o Departamento de Defesa
dos EUA usa o ot¢amento-programa
para fins de planejamento, mas as suas
verbas sao alocadas as unidades
otrganizacionaits (...). Se os programas
do PPA nao fossem usados para fins
orcamentarios, a situacao brasileira
seria parecida com a do modelo de
racionalizacio de politicas dos EUA.
Entretanto, como os programas do
PPA sdo os critérios de alocacao de
verbas orcamentarias, esta feito o
jogo de manipulag¢io bilateral de
programas para controlar verbas.
Kim e outros (2006) consideram
axiomatico manter em separado as
duas diferentes funcoes do orcamento
(planejamento e gasto), pois “é extre-
mamente dificil conseguir (que a)
estrutura organizactonal se subordine
ao planejamento, mesmo nos pafses
que praticam o or¢amento-programa,
pois sdo os orgaos de governo que
gastam o dinheiro e se responsa-
bilizam pelos resultados. (MATSUDA ¢
Outros, 2006, p.27).

O PPA como instrumento de planejamento e gestao estratégica

Em quarto lugar, a estratégia de gestao
do Plano adotada pelo Ministério do
Planejamento, que privilegia o monito-
ramento da execucdo orcamentaria das
acoes em detrimento de uma avaliacio do
programa como um todo. Outra defi-
ciéncia diz respeito a sua atuacdo sobte as
restricoes ao desempenho dos programas,
apontadas pelos gerentes, a qual ¢ pratica-
mente inexistente, mesmo quando essas
restricOes estao registradas em sistema man-
tido pelo proprio MP, o Sistema de Infor-
macgodes Gerenciais e de Planejamento
(SIGPlan).

Ainda, a abordagem essencialmente
setorial estabelece certo enfrentamento
entre o 6rgao central e os ministérios
responsaveis pela implementacido das
politicas, e pouco contribui para a supe-
racdo de problemas ou apresentacio de
oportunidades.

Todos esses fatores impoem forte
resisténcia ao PPA no ambito da adminis-
tracdo — inclustve pot parte da Presidéncia
da Republica, como vimos — de forma
que seu tramite esta incorporado apenas
aos procedimentos burocraticos, mas
ignorado no ambito politico-decisotio.
Como reflexo imediato, promove-se o
desinteresse também no ambito
legislativo, ¢ o tramite do PPA no Con-
gresso Nactonal nio tem inspirado
maiores debates.

Planejamento como expressio
de um compromisso politico: o
resgate do PPA

Para que se cumpra a Constitui¢ao
Federal de maneira efetiva, o Plano
Plurianual precisa ser incorporado ao
debate politico decisotio, seja no ambito
dos primeiros escaldes do Poder Exe-
cuttvo, seja nos debates e votaces no
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Congresso Nacional, de forma a ser
reconhecido como efetivo instrumento de
planejamento e gestao estratégica.

Esse envolvimento dos tomadores de
decisdo ¢ requisito indispensavel para o
sucesso do PPA pots, conforme licio
de Matus, extraida do Planejamento
Estratégico Situacional (PES), “planeja
quem decide”". Assim, o PPA deve
valorizar o debate politico-estratégico, em
contraposicao ao debate técnico-orga-
mentario.

Para tanto, deve ser promovida uma
flexibilizacdo da metodologia de elabo-
ragao do PPA, de forma que cada setor
possa apresentar suas metas e prioridades
de acordo com a sua experiéncia de
planejamento, devendo ser explicitada qual
a base teodrica e técnica utilizada. Com 1sso,
além de valorizar a experiéncia de planeja-
mento de cada setor, cria-se um inter-
cambio de experiéncias que pode, inclu-
sive, fortalecer a metodologia oferecida
pelo MP por meio de um aprimoramento
constante.

O PPA deve promover uma valori-
zagao dos aspectos estratégicos da progra-
magio, em especial a definicio do objeto
da politica publica, os indicadores que o
caracterizam e as metas perseguidas para a
modificacao da realidade. Considerando
a estrutura atual, deve ser privilegiado o
debate acetca dos atributos do programa,
tats como objetivos, indicadores e metas,
em detrimento da discriminacdo das acoes
otcamentarias.

Outro tmportante fator ¢ valorizar
a regionalizacdo do PPA, conforme
preconiza a Constituicao Federal. De
fato, as diferencas existentes no pais sao
aspecto relevante para o planejamento
governamental, ¢ deveriam refletir em
maior diversidade e especificidade as
politicas publicas. Essa regionalizacio,

contudo, niao deve ser entendida como
a simples localizacio do gasto, mas
como a efetiva constru¢io do planeja-
mento estratégico em base territorial. Isso
implica dizer que os problemas ou
demandas devem ser caracterizados regio-
nalmente, resultando em estratégias de
atuag¢ao especificas.

Em resumo, a abordagem territorial
representa um aprimoramento do plane-
jamento, tanto no campo técnico quanto
em relacdo a capacidade de mobilizacao
politica. Avanco técnico porque o Minis-
tério do Planejamento poderta produzir
estudos e diagnosticos territoriais, em
complemento aos estudos setoriais ja
realizados pelos ministérios. Avanco na
capacidade de mobilizaciao politica pelo
estabelecimento de um canal permanente
de discussao de planejamento governa-
mental junto aos entes subnacionais e
Congresso Nactonal.

Estabelecida essa dinamica de plane-
jamento, torna-se possivel a elaboragio
de um PPA que efetivamente incorpore a
perspectiva territorial na definicdo das
politicas publicas e das metas governa-
mentais.

Por fim, deve ser esclarecido que nao
cabe a0 PPA promover a transparéncia
do gasto publico, mas sim ortenta-lo.
A pteocupac¢do com a transparéncia pode
estar a cargo da let orcamentaria que,
oportunamente, pode apresentar uma
previsio plurianual, mas, principalmente,
deve ser fortalecida na execuc¢do dos
gastos, em especial por meio do aprimo-
ramento dos registros no Sistema Inte-
grado de Administracao Financeira do
Governo Federal (Siafi). Essa definicao
conceitual ¢ indispensavel para o reconhe-
cimento do PPA como instrumento
estratégico e, consequentemente, seu
constante aprimoramento para esse fim.
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Conclusao

Ao submeter o PPA a uma rigida
estrutura orcamentaria, o modelo adotado
subverteu o comando constitucional: ao
invés de ortentar as alocacdes orcamen-
tartas, o Plano Plurianual ¢ definido por
elas. Nesse contexto, até mesmo a
Presidéncia da Republica lhe atribui pouca
relevancia, considerando-o peca mera-
mente burocratica, o que explica o
surgimento de novos instrumentos de

O PPA como instrumento de planejamento e gestao estratégica

Para tornar efetivo o seu papel de
mstrumento de planejamento e gestao
estratégica, o PPA deve ser capaz de abrigar
o debate politico acerca da definicio das
metas. Para tanto, deve comportar maior
flexibilidade metodologica e desvincular-
se parcialmente da estrutura orcamentaria,
sendo capaz de mobilizar os tomadotes
de decisdao e representar com clareza o
compromisso politico assumido.

(Artigo recebido em dezembro de 2009. Versio
final em junho de 2010)

planejamento, como o Programa de
Aceleraciao do Crescimento (PAC).

Notas

! Entende-se como estratégico aquele documento que estabelece defini¢des no campo politico-

decisorio, em contraposicao as decisdes tatico-operacionais.
2 Fonte: Manual de Elaboracio do PPA 2008-2011.

> Martos, Patricia de Oliveira. Analise dos Planos de Desenvolvimento Flaborados no Brasil

apo6s o IT PND. Dissertacdo de Mestrado em Economia Aplicada. Orientacao: Prof. Dr. Pedro
Carvalho de Mello. Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz, Universidade de Sdo Paulo.
Piracicaba/SP, outubro de 2002, p.25.

* PPA1991-1995 —Lein® 8.173/91 ¢ altetaches postetiotes.

> “O primeiro PPA foi desenhado como um Orcamento Plurianual de Investimento (OPT)

ampliado (em tempo ¢ em tipos de despesa), sem estar suportado por um projeto de governo
preciso para o qual fizesse a mediacdo com os otgamentos anuais. Sua elabora¢io deu-se sob enorme
Improvisacao, pots os responsaveis pot sua redagao trabalhavam sem contato regular com os diti-
gentes maximos, que, por sua vez, apenas declaravam inteng¢oes vagas, anunciavam programas com
nomes pomposos ¢ sem substancia. Muitas palavras de ordem, sem indicacao de como realiza-las na
pratica.” (GArcia, 2000, p.13).

¢ Esse mapeamento foi produzido a partir do Estudo dos Eixos de Integracio e Desenvol-

vimento.
7 PPA 2000-2003 —Lei n® 9.989/00 e alteracoes posteriotes.
& PPA 2004-2007 —Lei n® 10.933/04 e alteracdes postetiores.

? MaTsuDA, Yasuhiko; SHEPHERD, Geoffrey ¢ WENCESLAU, Juliana. Gestdo e Avaliagio no Contexto

do Plano Plurianual (PPA): Institucionalizacdo sem Impacto?. Relatério produzido por funcionarios
do Banco Mundial a pedido do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao, ndo consistindo
estudo oficial do BIRD. Brasilia, nov. 2006, p. 7 ¢ 8: “De modo geral, este PPA manteve-se fiel ao
modelo dos anteriores, mas aptresenta algumas mudancas. (...) A elaboracdo do PPA 2004-2007 ndo
fot antecedida por novos exercicios metodologicos semelhantes ao estudo dos Fixos. Resulta dai
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que este PPA parece ter perdido um pouco da indicatividade que caractetizava o seu predecessor. Em
vez disso, a nova equipe trazida pelo Presidente Lula formulou o PPA com base num amplo
processo de consultas populares levado a cabo nos niveis nacional e estadual, provavelmente com a
intenc¢do de promover um ajuste maior entre os programas federais e as prioridades dos Estados.
Infelizmente, a falta de acompanhamento sistematico dos resultados desse processo de consultas
contribuiu para o descrédito dessa iniciativa de planejamento participativo”.

10 PPA 2008-2011 —Lein® 11.653/2008.
' Fonte: Manual de Elaboracio do PPA 2008-2011.

12 A partir desse momento, quando for mencionado problema, deve ser entendido como o
conjunto de problemas, demandas ou potencialidades.

> Matus, Catlos. Politica, Planejamento e Governo. Brasilia: IPEA, 1993.
'* Fonte: Manual de Flaboracao do PPA 2008-2011.

1% “Brazil’s PPA is a unique and setious attempt to use techniques of planning to transform
the Brazilian Federal bureaucracy into a modem, results-oriented entity that effectively provides
public goods and services that are demanded by citizens. Its goals of revamping the state’s capacity
to plan and instilling a culture of entrepreneurial management in the public sector are ambitious, yet
its approach to implementation is advisedly cautious. Its conceptual design is built explicitly on
experiences of the previous PPA, with which a series of management innovations were successfully
piloted. The development of the Plan followed a careful preparation process that lasted more than
two years. The ‘model” is multi-faceted and highly complex, as is the Brazilian Federal bureaucracy. It
is also an evolving process, in which the Government is constantly introducing adjustments to the
model’s design as it encounters practical implementation challenges.”

'® Traducio livre do original em inglés: “The entire federal government budget was broken

down into 388 Programs, each with clear objectives, indicators for financial and physical execution,
and a Manager. The government also maintained consistency between the Plan and the medium-
term macroeconomic framework to avoid a typical weakness of government plans — lack of fiscal
realism. Also, for the first time, the government carried out a systematic and comprehensive evaluation
of the PPA Programs, based on Program Managers’ selfassessments. In 2001 and 2002, the evaluation
reports were presented to Congress and made public, which is another demonstration of the
government’s commitment to transparency and managerial improvement”.

" Tradugio livte do otiginal em inglés: “An examination of four selected PPA Programs in the
health and the transport sectors suggest that the PPA 1s proving a catalyst in advancing a cultutre of
performance orientation: budget and budget execution information is becoming more useful to
people inside and outside government; the area for political discretion is being reduced by better
definition of spending items; and public servants are getting more into the habit of thinking about
the final needs they are supposed to serve. But these observed effects are modest (and impossible
to measure); they are stronger in some Programs than others; and the PPA is no doubt only one of
a broader set of factors (including public demand) impelling the changes”.

1 MATSUDA € outros (2006), p.35.

P Matus (1985) apud AzEVEDO, Creuza da S. Planejamento e Geréncia no Enfoque Estratégico-
Situacional de Carlos Matus. Caderno de Saside Priblica, Rio de Janeiro, v.8, n.2, 1992, p.130.
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Resumo — Resumen — Abstract

O PPA como instrumento de planejamento e gestio estratégica
Luiz; Fernando Arantes Paulo

Criado pela Constituicao Federal de 1988, o Plano Plurtanual (PPA) ainda padece de uma crise de
identidade. Nao obstante a previsao de ortentador das pegas otcamentarias, o certo ¢ que ainda nao
fot reconhecido como um efetivo instrtumento de planejamento e gestao estratégica. Na adminis-
tracdo federal, ainda ha uma consideravel resisténcia a sua efetiva tncorporacao. Como reflexo, a sua
tramitacao no Congtesso Nacional também nao mobiliza os patlamentates, que se limitam a discussao
de itens reproduzidos no orcamento anual. Nesse contexto, o PPA ¢ comumente definido como
um documento burocratico e de pouca utilidade. No presente trabalho, procuramos demonstrar
que o legislador constituinte criou o PPA para ser um instrumento de planejamento e gestdo
estratégica, com o papel de integrar o planejamento a execucdo das politicas publicas. Contudo, a
estrutura e as opgoes metodologicas adotadas ao longo dos anos o tem afastado desse proposito.

Palavras-chave: planejamento governamental, Plano Plurianual, gestio pablica

ElPlan Plurianual como un instrumento estratégico de planificaciéon y administracion
Luiz Fernando Arantes Paulo

Creado por la Constitucion Federal de 1988, el Plan Plurianual (PPA) sufte de una crisis de
identidad. Ein la administracion federal, existe una considerable resistencia a reconocetlo como un
instrumento estratégico de planificacion y administracion, y que es comunmente definido como un
texto burocratico de poca utilidad. En el trabajo, hemos intentado demostrar como la estructura y las
opciones metodologicas aprobadas alo largo de los afios han alejado el PPA de su proposito.

Palabras clave: administracion publica, planificacion plurianual, planificacion del gobierno

Pluriannual Plan as an instrument of planning and strategic management
Luiz; Fernando Arantes Paulo

Created by the Federal Constitution of 1988, the Pluriannual Plan (PPA) still suffers from an
identity crists. In the federal administration, there is a considerable resistance in recognizing it as an
instrument of planning and strategic management, and it’s commonly defined as a bureaucratic
document of little usefulness. In the present work, we tried to demonstrate how the structure and
the methodological options adopted along the years have been moving PPA away from its purpose.

Keywords: public administration, Plurtannual Plan, government planning

TLuiz Fernando Arantes Paulo
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Ronald da Silva Balbe RSP

Uso de tecnologias de
informacdo e comunicagdo na
gestdo publica: exemplos no
governo federal

Ronald da Silva Balbe

Introducgao

As 1ovagoes tecnologicas estao alterando os padroes de relactonamento dos
governos com os cidadaos. A administragao publica contemporanea, de modo
voluntario ou reagindo a estimulos, vem se tornando mais sensivel a essas mudancas.
No entanto, a utilizacao e a adaptacao de técnicas oriundas do setor privado tém
stdo frequentes em funcao da dimensao e complexidade do setor publico, e solugoes
inovadoras estio surgindo dentro das proprias organizacoes publicas.

Essas novas praticas estdo associadas em grande medida ao conceito de
governo eletronico, que nao pode ficar restrito a mera automagao dos esctito1ios.
O mundo contemporaneo exige bem mais dos governos; a cobranca por maior
eficiéncia dos processos, aumento da transparéncia e maior efetividade das poli-
ticas publicas tem sido intensa. Apesar do foco no cidadao, as tnovagoes do setor

publico nao se restringem ao relacionamento do governo com esse publico,
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visto que aprimoramentos vém sendo
realizados também na relacdo do governo
com o setor privado e no relacionamento
gOverno com governo.

No Brasil, como no resto do mundo,
o governo eletronico se amplia na segunda
metade da década de 1990, envolvendo as
mais diversas areas e individuos. A partir
dessa data ocorre mator uso de grandes
bancos de dados, tanto para acumular
registros quanto para gerenciar informacoes
relevantes. Os avancos tecnologicos tém
auxiliado também o aprimoramento da
tomada de dectsdo, em especial nos setores
que mantém contato direto com a popu-
lagdo, em que a tesposta tempestiva ¢ uma
questao essencial. Dentro desse contexto,
este trabalho tem como objetivo apresentar
as recentes inovacOes em tecnologia da
informacio e comunicacao (11C) no ambito
da administracao publica federal brasileira.
Na sequéncia desta introducio, a segunda
parte discorrerda sobre os aspectos gerais
envolvendo governo eletronico e a evolugao
recente do e-gov brasileiro.

A terceira parte apresentara cinco expe-
tiéncias inovadoras em TIC, todas premiadas
nos concursos anuais Inovacao na Gestao
Publica Federal, realizados pela Escola
Nacional de Administracio Publica
(ENAP). A escolha dos casos narrados
levou em constderacao o modelo de analise
desenvolvido por Snellen (2002), que agrupa
cinco tipos distintos de tecnologia. As expe-
riénctas movadoras sao: Portal da Transpa-
réncta da Controladoria-Geral da Uniao
(CGU); o Programa Nacional do Livto
Didatico (PNLD), do Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educa¢ao (FNDE); o
uso dos computadores de mao pelo Insti-
tuto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE); a entrega da Declaragao do Imposto
de Renda via internet; e a utilizacao de urnas
eletronicas nas eleicoes brasileiras.

Uso de tecnologias de informagao e comunicagdo na gestao publica: exemplos no governo federal

Elementos contextuais

A administracio publica contempo-
ranea traz como marca as grandes ¢
constantes mudancas, em espectal aquelas
ocorridas nos ultimos trinta anos. Existe
na literatura da administracao publica — e
pot que nio da sociologia e da ciéncia
politica, por serem areas correlatas ou que
sustentam as bases da primeira — certa
controvérsia em definir a sociedade em que
vivemos. Atualmente existem diversas
formas de categorizar a nova realidade que
surgiu a partir da revolugao das tecnologias
de informacao.

Giddens (1991), antes de entrar na
discussao sobre a denominacio ideal,
conceitua o elemento central antecedente —
a modernidade. Para o autor, essa se refere
a0 estilo, a0 costume de vida ou a organi-
za¢do soctal que surgiram no continente
europeu a pattir do século XVII e que,
postetiormente, se ampliaram para o resto
do mundo. Segundo Giddens, sob a otica
das ciéncias sociais, existe uma estonteante
variedade de termos para descrever que
estamos no limiar de uma nova era (tal
como sociedade da nformacao, sociedade
do consumo, era do conhecimento), dando
a entender que estamos chegando ao
encerramento de um ciclo (poés-modet-
nidade, soctedade pos-industrial). De
acordo com o autor inglés, estariamos nos
deslocando de um sistema baseado na
manufatura de bens materiais para outro
relacionado com a mnformacao.

Ja Castells (2005) afirma primeira-
mente que ja vivemos na sociedade em
rede, posto que nao se pode alimentar a
petspectiva de que somente a atingiremos
quando convivermos lado a lado com
tobds e muitas maquinas sofisticadas,
preconizadas até pouco tempo atras potr
futurélogos mais ousados. Contudo, para
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ele, de forma semelhante a soctedade
industrial, atualmente convivemos em um
ambiente misto, onde nem todas as ativi-
dades ou mesmo todos os lugates estdo
otrganizados segundo a logica e a estrutura
da sociedade em rede. De fato, o desenvol-
vimento da sociedade atual tem utilizado
como pontos centrais a microeletronica e
a comunicacio digitalizada.

Mas a caracteristica abrangente desta
sociedade que surge nao deve passar a idéia
de que existe uma unica soctedade em rede.
Castells (2005) acredita que da mesma
forma como a soctedade industrial nao fot
a copia da Inglaterra do século XIX, a
sociedade em rede desenvolvida em cada
pais leva em considera¢do a cultura, a
historia, a identidade e o modo de vida da
populacio local. i um erro imaginar que
o modelo S#icon Valley se expandira por
todo o globo.

Para Castells e Himanen (2002), o
modelo finlandés contrasta com o califor-
niano, posto que esta apotado fortemente
no Estado de Bem-estar Soctal, sinalizando
que pode haver pluralidade de modelos
sociats e culturais. Como no caso da
sociedade industrial, a sociedade em rede
partilha tracos estruturais comuns
(fundamenta-se na geracio do conheci-
mento, em processar a informacio);
porém, a0 mesmo tempo, partindo de
diferentes contextos historicos, variando
de instituicoes e alcancando formas
distintas de organizacio social.

A tecnologia no contexto
dos movimentos de reforma da
administracdo publica

A evolucdo da ciéncia da adminis-
tracio, notadamente a administracao
publica, sofreu, ao longo do século XX,
influéncias dos fendmenos soctais, politicos,

econdémicos e tecnologicos. Assim, com o
avanco tecnologico no final do século pas-
sado, como era esperado, as mudancas e
os movimentos de reforma
da administragdo passaram a incorporar
as tecnologias de informacao e de
comunicacao.

Os movimentos de reforma da
administracdo publica sdo divididos, em
geral, em trés abordagens distintas'. A
primeira diz respeito a visdo tradicional da

“O mundo
contempordneo exige
bem mais dos
governos; a cobranca
pormaior eficiéncia
dos processos,
aumento da
transparéncia e maior
efetividade das
politicas publicas tem
sido intensa.”

administra¢do, ancorada na perspectiva
burocratica, vinculada a escola weberiana,
a qual adotou dentre seus principios o
respeito a hierarquia e ao cumprimento das
normas. A segunda abordagem, de carater
gerencial, surgida entre as décadas de 1970
e 1980, ficou conhecida como Nova
Gestao Publica (NGP). Ainda que os
principios e as ferramentas relacionados a
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esta corrente da administracao publica ja
estejam em uso desde a década de 1980,
nao existe consenso, conforme anota
Giauque (2003), quanto a definicao precisa
do que exatamente representa NGP. O
mencionado autor aponta como os
principais objetivos da NGP: aumento dos
servicos de atendimento ao publico;
moderniza¢io dos processos de produgio,
mediante mais flexibilidade e mator adap-
tacio na organizacao dos servigos;
definicao mais clara dos objetivos a serem
atingidos por meio de contratos; aprimo-
ramento do acesso da populagdo aos
resultados; claro desejo de incrementar a
produtividade das organizacdes.

A terceira abordagem, até por conta
da falta de distanciamento histérico, tem
sido objeto de controvérsia. Ha determi-
nados autores que identificam o movi-
mento Novo Servico Publico (NSP)
como o fenémeno que melhor explica a
etapa posterior a2 Nova Gestdo Publica
(DENHARDT ¢ DENHARDT, 2003). A prin-
cipal proposta do NSP ¢é a recuperagiao
dos valores democraticos e sociais,
mediante o aumento da participacio da
soctedade nas decisGes governamentais.
De forma resumida, o movimento do
Novo Servigo Publico nio despreza os
avancos obtidos com o gerencialismo, ao
mesmo tempo em que enfatiza a impot-
tancia de valorizar o foco no cidadio
habitante em um Estado democratico de
direito. Assim, tenta preservar, em parte, os
valores da administracdo publica classica.

Ja outros autores, mais sensiveis aos
tmpactos provocados pelas mudancas
tecnoldgicas, apesar de nao colocarem o
e-governement COMoO uma etapa posterior a
Nova Gestao Publica, identificam-no
como um fenémeno relevante que marca
a administracdo publica contemporanea®
O trabalho de Gil-Garcia e Luna-Reyes

Uso de tecnologias de informagao e comunicagdo na gestao publica: exemplos no governo federal

(2008) apresenta uma revisio da literatura
a tespetto do tema, destacando os con-
ceitos, aplicacoes e estagios do governo
eletronico na visao de diversos autotes.
Em esséncia, o detalhamento de dife-
rentes abordagens demonstra a magni-
tude da utilizacdo das tecnologias de
informaciao e comunicacao, corrobo-
rando a tese de que um novo movimento
de reforma da administraciao publica esta
em desenvolvimento.

O governo eletronico

De maneira geral, governo eletronico
significa a utilizacdo das tecnologias de
informacio e comunicacio no ambito da
administracdo publica. Braga ez al. (2008)
apresenta conceitos de e-gov utilizados
pelas tradicionais agéncias internacionais.
Os autores informam que, para as Na¢oes
Unidas, e-government inclui virtualmente
todas as aplicacbes e plataformas de TIC
usadas no setor publico. A Organizacio
para a Coopera¢iao e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE) define o uso das
TICs, em particular a internet, como ferra-
menta para levar a um melhor governo. Ja
para a Comunidade Européia, e-gov rela-
ciona-se a0 uso das T1Cs na administracao
publica combinado com mudanca orga-
nizacional e novas praticas’.

Essa ultima concetituacdo esta em
consonancia com o entendimento de
Abranson e Means (2001), citados pot
Diniz ez al. (2009). Os autores afirmam que
e-gov N0 se restringe a mera automacio,
mas envolve uma mudanca na maneira
como o governo, pelo uso das TICs, atinge
os seus objetivos, incluindo, assim,
melhoria de processos, aumento da
eficiéncia, melhor governanca, elaboracdo
e monitoramento de politicas publicas,
aumento da transparéncia.
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Para tratar do tema, Gil-Garcia e Luna-
Reyes (2008) estruturam a concep¢ido de
e-government em trés diferentes maneiras,
quais sejam: a definicdo concreta; suas
diferentes aplicagOes; e as diversas etapas
do processo evolutivo do e-gov. Quanto a
primeira abordagem — conceitual,
apotando-se em Gronlund e Horan (2004),
Gil-Garcia e Luna-Reyes mencionam
quatro defini¢Oes distintas: a primeira
coloca governo eletrdnico como sendo a
provisio de informagdes, servigos e outras
atividades baseados na internet; a segunda
descreve e-gov como sendo o uso da tecno-
logia da informacao e comunica¢io no
governo; a terceira destaca o redesenho das
acoes governamentais apos a utilizacao dos
recursos da T1C; a quarta trata da criacdo
do “better government” mediante os processos
internos ¢ os relacionamentos com a
sociedade civil.

Na segunda forma de tratar
e-government — a luz de suas aplicagdes —
0s autores apresentam o mapeamento
adaptado da obra de Rosenbloom (1998),
conforme Quadro 1. As ttés abordagens
da administraciao publica (administrativa,
politica e legal) sao trabalhadas em quatro
categorias e onze elementos distintos.

Ainda sobre as aplicacoes de TIC, vale
mencionar a classifica¢ao que Gil-Garcia e
Luna-Reyes (2008) fazem do relaciona-
mento do governo com os cidaddos e
outros parceiros: relacionamento governo
com o cidaddo (em inglés government
1o citizen, que da origem a sigla G2C);
relacionamento governo com o setor
privado (government to business — G2B); e
relactonamento do governo com o governo
(government to government — G2G).

Na terceira abordagem — os estagios
do e-gov —, Gil-Garcia e Luna-Reyes (2008)
mostram os quatro estagios do desenvol-
vimento do governo eletronico. O primeiro
diz respeito a cataloga¢io, operacionalizada
pot meio da classificacao das informacoes,
e a respectiva apresentagao em paginas
eletronicas. O segundo estagio ¢ a tran-
sa¢do, quando organiza¢bes publicas e
cidadios interagem via sitios elettonicos.
O tercetro estagio refere-se a integracao
vertical, que consiste na reunido fisica e
virtual de diferentes 6rgios e fases do
processo de gestdo publica. O quarto e
daltimo estagio esta vinculado a transfor-
macao do processo de trabalho com a
quebra das barreiras, exigindo, portanto,
uma complexa transformacio.

Quadro 1: Mapeamento das aplicagdes de e-government

Abordagens de Categorias de e-gov Elementos de e-gov

Administragao

Publica

Administrativa €-Servico e-servico, e-comércio

e-administracdo e-administracao, e-recutsos

humanos, e-licitacoes

Politica e-democracia e-democracia, e-participacao,
e-voto, e-transparéncia

Legal e-politica publica e-politica publica, e-governance

Fonte: GiL-Garcia E LuNa-Reves (2008)
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O governo eletronico no Brasil

Acompanhando a tendéncia mundial,
o governo eletronico no Brasil ganha
relevancia na segunda metade da década
de 1990. Diniz et al. (2009), apotados no
trabalho de Reinhard e Dias (2005), iden-
tificam quatro petiodos do uso de T1C no
setor publico brasileiro: pioneirismo (1950
a 1965); centralizacao (1965 até o final da
década de 1970); terceirizacao (década de
1980); o governo eletronico propriamente
dito (a partir de 1990).

No perfodo mais recente, cabe destacar
os seguintes fatos: os preparativos pata o bug
do milénio, a criacao do Comité Executivo
de Governo FEletronico, a transicio entre o
governo do presidente Fernando Henrique
Cardoso e o governo do presidente Luiz
Inacio Lula da Silva, a interoperabilidade de
governo eletronico e o esforco para a
ampliacio da inclusao digital.

O “bug do milénio” ctiou as condi-
¢Bes para acirrar o debate a respeito do
governo eletronico, levando-o para a
agenda de politicas publicas. Segundo
Kingdon (2000), é fundamental distinguir
situacdo e problema para tornar claro o
momento em que o assunto vira prioridade
na agenda nacional. Para o autor, toleramos
varios tipos de situacOes durante algum
tempo, sem que essas sejam colocadas na
agenda. Contudo, quando os mesmos
eventos passam a ser encarados como
problemas, ou seja, quando ¢é preciso fazer
algo para mudat, as chances de o assunto
se tornar prioridade aumentam. Assim, o
bug pode ter sido o grande responsavel por
levar o tema governo eletronico para a
agenda e, dessa forma, dar origem a
diversas medidas de modernizacio da
maquina publica.

No ano 2000 foi criado o Comité
Executivo de Governo Elettonico, que
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tinha o Ministério do Planejamento nas
funcoes de Secretarta-Executiva e o chefe
da Casa Civil como o principal dirigente.
Em 2001 aconteceu o lancamento da
Politica de Governo Eletronico no Brasil,
com as seguintes linhas de acdo: oferta na
internet de todos os servicos prestados ao
cidadao; ampliacio do acesso a informa-
¢Oes, redes e bancos de dados; promogao
da convergéncia entre os sistemas de
informacdes; implantacio de infraestrutura
avancada de comunicacdes e servicos; utili-
zag¢ao do poder de compra do governo para
obtencao de custos menotes.

Sobre a infraestrutura, cabe destacar
que em 2001 fot instituida a Infraestrutura
de Chaves Publicas Brasileira (ICP-Brasil)
com a finalidade de garantir autenticidade,
integridade e validade juridica de
documentos em formato eletronico. Desde
entio, diversos servicos passaram a operar
com a certificacdo digital — dentre os quais,
a partir do levantamento de Braga (2008),
¢ possivel destacar: Sistema de Pagamento
Brasileiro (responsavel pelo gerenciamento
do processo de compensacio e liquidagao
de pagamentos das mnstituicdes financeiras);
registro de operacOes e prestacoes de
impostos federats pela internet; portal de
compras ¢ pregoes eletrOnicos; internet
banfking.

Outro fato digno de nota fo1 o processo
de esfriamento do debate em torno do tema
governo eletronico, ainda que isto nio
represente a retirada completa do assunto
da pauta. Na verdade, ainda em 2001, outro
tema passou a dominar as atenc¢des, sobre-
tudo do ministro da Casa Civil, até entao
um dos personagens mais importantes para
o boom do governo eletronico. A crise
energética brasileira, popularmente conhe-
cida como “apagio”, dominou a cena no
petiodo. Outra contribuicio relevante foi
o fortalecimento do candidato de oposicio
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(com a subsequente vitoria de Lula), que
acabou desmotivando as equipes daquela
gestao para o trabalho de longo prazo.
O processo de transicao afetou a area
dentro do governo, que somente foi mobi-
lizada novamente a partir de meados de
2004, com destaque para a criacao do
Departamento de Governo Eletronico,
dentro da Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informacio/Ministério do
Planejamento (DNiz ef al., 2009).

Em 2005, foram instituidos os Padroes
de Interoperabilidade de Governo
Eletrdnico (e-PING), os quais tém permi-
tido aprimorar o fluxo de informacao entre
o governo e a soctedade. De acordo com a
Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informacao (2009), essa arquitetura possi-
bilita que mesmo sistemas de informacio
com arquiteturas diferentes e desenvol-
vidos em épocas distintas possam gerar e
trocar informagdes em tempo real. Um
exemplo de sucesso fo1 o Ststema Infoseg,
que possibilitou ao Ministério da Justica
promover a integracio das bases criminais
dos estados brasileiros.

A mnclusao digital e a compreensao de
que o cidadao ¢é o grande consumidor dos
servicos eletronicos eventualmente ofere-
cidos pelo governo ¢ outro topico impot-
tante dentro da evoluc¢do do e-gov. Os
dados disponiveis sobte o tema apresentam
um quadro muito similar a situagdo
socioecondmica da populagio brasileira®.
De 2005 para 2008, o total de internautas
na area urbana subiu de 36,6 milhoes para
55,5 milhdes (BarBOsA e¢f al., 2009), o que
em termos relativos representa aproxima-
damente 29% de todos os brasileiros.
Contudo, essa fracdo é inferior as médias
latino-americana/caribenha, européia e
norte-americana, de 30%, 52% e 74%,
respectivamente (Internet Wotld Stats,
2009). Na mesma linha, Waiselfisz (2007)

salienta ainda que de acordo com os dados
da Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios (PNAD)/IBGE de 2005, o uso
da internet, segundo a renda per capita, por
parte dos 40% mais pobres é de apenas
5,7%, enquanto no total dos 10% mais
ricos, é de 58,7%.

Desse modo, o conhecido quadro de
desigualdades se repete também quando se
analisa a inclusio digital. Assumpeio (2009)
afirma que o fenémeno das desigualdades

“Ainclusdo digital e
a compreensdo de que
o cidaddo é o grande
consumidor dos
servicos eletronicos
eventualmente
oferecidos pelo governo
€ outrotopico
importante dentro da
evolucdo do e-gov.”

encontrou na exclusao digital um vigoroso
altado. Para o autor, o vinculo entre inclusao
digital e governo eletronico deve ser claro e
fotte, pois, do contrario, contribuira ativa-
mente para que apenas a parte privilegiada
da sociedade tenha acesso aos servicos
publicos na internet.

De acordo com o Observatorio de
Politicas Publicas de Inclusao, elaborado
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pelo Instituto Brasileiro de Informacio em
Ciéncia e Tecnologia IBICT), existem 108
programas de inclusio digital, atuando em
quase 3 mil municipios, sendo que 60%
dos programas contam com financtamento
federal direto ou indireto (WAISELFISZ,
2007). Desse conjunto de programas, cabe
destaque, pela magnitude e relevancia, ao
Programa Nacional de Informatica na
Educaciao (Proinfo/MEC); ao Governo
Eletronico Servico de Atendimento ao
Cidadao (Gesac), do Ministério das Comu-
nica¢bes; aos Centros de Inclusio Digital
do Ministério da Ciéncia e Tecnologia
(MCT) e ao Computador para todos,
projeto compartilhado da Presidéncia,
Ministério do Desenvolvimento, Industria
e Comércio (MDIC) e MCT.

Contudo, a oferta de equipamentos de
TIC nio resolve o problema da exclusio.
Mattos e Chagas (2008) entendem ser
necessaria a definicio de um conjunto de
indicadores que compare a vida das pessoas
antes e depois de terem participado de
programas de inclusdo digital. A proposta
dos autores pressupde a medicio, dentre
outros aspectos, da inser¢do no mercado
de trabalho, da facilitacao das tarefas coti-
dianas e da melhotia do relactonamento dos
individuos com os poderes puablicos.

Tendo esse historico como pano de
fundo, a secdo seguinte buscara aprofundar
a demonstracao de cinco thovacoes no uso
de tecnologias de informacdo no ambito
do governo eletronico brasileiro.

Cinco experiéncias de TIC na
gestdo publica federal

A pattir do levantamento bibliografico,
foram identificadas diversas tipologias e
classificacOes para descrever as tecnologias
da informacio e comunicacio, acentuando
as caracteristicas mais relevantes e as fases
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de politica publica em que essas TICs se
encontram inseridas, dentre outros
aspectos. Aquela que pareceu mais
adequada para a finalidade do presente
trabalho consta do ensaio de Snellen (2002).
O autor propSe agrupar sistemas de
tecnologia da informacio, de acordo com
os seguintes blocos: tecnologia de banco
de dados; tecnologia de suporte a decisdo,
tecnologias de comunicacio e trabalho em
grupo; tecnologia de rastreamento e identi-
ficacao pessoal; e automagao de escritorio
e tecnologias multimidia.

ApOs agrupar os tipos de tecnologia,
Snellen (2002) descreve experiéncias
holandesas. De forma semelhante, esta secdo
apresenta casos de sucesso no Brasil para
cada grupo de tecnologia proposto pelo
autor, tomando como referéncia os
concursos anuais de Inovacao na Gestao
Publica Federal, realizados pela Escola
Nactonal de Administracio Publica. Cabe
comentar, contudo, que para efeito de
viabilizar a narrativa, nem sempte as
experiéncias inovadoras utilizam um unico
grupo de tecnologia; ao contratio, fazem uso
de mais de um tipo das tecnologias men-
ctonadas. Desse modo, a opg¢ao foi
identificar a tecnologia empregada com
maior relevancia.

Tecnologia de banco de dados

O primetro bloco trata da tecnologia de
banco de dados, sendo este subdividido em
trés sistemas de informacdo distintos. O
primeiro — sistemas de registros de objeto —
¢ marcado pela acumulacio de dados sobre
entidades e a populagio de uma maneira
geral. A principal utilidade desses sistemas
¢ permitir a troca e a acumulagio de mnfor-
macoes entre as burocracias e os cidadaos.
O segundo tipo — sistemas de deposito e
getenciamento de informacdes — tém sido
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aprovettados nas diversas areas da adminis-
tracdo publica, como, por exemplo, na
seguridade social, satde, policiamento,
trafego e transporte. O terceiro — sistemas
de controle de desempenho e monitora-
mento dos gastos financeiros e tecursos
humanos e materiais — é gerido pela adminis-
tracdo publica com vistas a aumentar o papel
da transparéncia e da accountability governa-
mental das instituicOes publicas, organi-
zagOes privadas e parcetros da sociedade
civil, notadamente as otrganiza¢oes nao
governamentais.

O Portal da Transparéncia, adminis-
trado pela Controladoria-Geral da Uniao
(CGU), foi criado em novembro de 2004,
tendo como objetivo a ampliacao da trans-
paténcia dos gastos publicos no ambito do
governo federal. Diante da mator visibili-
dade dos gastos, o 6rgiao pretendeu
também estimular a participacdo e o
controle social. A expetiéncia foi premiada
em diversos foruns, cabendo destacar dots:
em termos internacionais, o Portal fot
teconhecido como uma experiéncia
exemplar pelas Nac¢oes Unidas, na Confe-
réncia dos Estados Partes da Convencao
da ONU contra a Corrupgio, na Indonésta,
em novembro de 2008; no nivel nacional,
em 2007, ficou em 5° lugar no 12¢ Con-
curso Inovacio na Gestao Publica Federal,
conduzido pela ENAP.

O volume de dados supera os 780 mil
registros, tepresentando um total de recursos
supetior a R§ 5,4 trilhdes®. O Potrtal permite
a realizaciao de consultas aos dados sobte a
execucdo financeira de todos os programas
e agbes do governo federal, em linguagem
stmples, navegacio amigavel e sem necesst-
dade de senhas. Sendo assim, entende-se que
o Portal pode ser considerado um caso bem-
sucedido na utilizagdo da tecnologia de
banco de dados nos termos propostos pot
Snellen (2002), sobretudo porque tem como

finalidade precipua, inclusive no proprio
nome, a transpaténcia.

O Portal da Transparéncia vem sendo
alimentado por diversas fontes de dados,
como a execucao financeira do Sistema
Integrado de Administracao Financeira do
Governo Federal (Siafi), os dados do
Fundo Nacional de Saude, da Caixa Econo-
mica Federal, do Banco do Brasil. Atual-
mente, o sistema apresenta cinco tipos de
consultas: despesas (aplicagoes diretas,
transferéncias de recursos aos estados,
municipios, Distrito Federal, as organi-
za¢Oes nao governamentais ou diretamente
ao cidadao); receitas; convénios; Cadastro
Nacional de Empresas Inidoneas e
Suspensas (CEIS) e a pesquisa sobre
servidotes publicos® (CGU, 2010).

Tecnologia de suporte a decisao

O segundo bloco — tecnologia de
suporte a decisdo — serve para auxiliar o
processo de formulacido das decisdes, as
quats podem ser simples ou complexas,
exigindo a participacdo de experss. Atual-
mente, esses sistemas de suporte a decisdao
estdo se aprimorando, e ja é possivel notar
que estdo migrando do back office para o front
office, espectalmente nos setores onde a
administraciao publica tem grande contato
com os cidadios, como departamentos de
policia, bombeiros, categotias que pet-
tencem ao conjunto de servidotes publicos
que formam a street-level bureaucracy.

Como exemplo de expetiéncia brasi-
leira que tem feito uso de novas tecnologias
para auxiliar na tomada de decisio, foi
escolhido o Programa Nacional do Livro
Didatico, em funcao de sua dimensio e sua
articulacao com diversos atores. Este ¢ o
mais antigo dos programas voltados a
distribuicao de obras didaticas aos
estudantes da rede publica de ensino
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brasileira e iniciou-se, com outra denomi-
nacao, em 1929. Desde entdo, a tnictativa
recebeu diversos apetfeicoamentos.
Em 2006 e 2007, foram investidos,
respectivamente, R$ 563,7 milhoes e
R$ 661 milhSes (FNDE, 2009).

Para o ensino fundamental, com 150 mil
escolas e 30 milhoes de alunos, sao
distribuidos 120 milhoes de livros. Para o
ensino médio, com 17 mil escolas e
7 milhoes de alunos, sao distribuidos 18
milhdes de livros (Scrwartz, 2009). O funcio-
namento do programa prevé 13 etapas, das
quais se destacam (FNDE, 2009):

* Inscricdo das editoras: apds a publi-
cagao do edital, as empresas detentoras de
direitos autorais apresentam seus produtos;

* Guia do livro: o guia do livro dida-
tico é apresentado na internet, com a
relacdo dos livros escolhidos, apds a
triagem fisica e técnica realizada pelos
o1gidos competentes;

* Escolha e pedido: diretores e profes-
sotes analisam e escolhem as obras que setdo
utilizadas. A partir de 2009 a escolha ocorreria
somente via internet. Até o ano anterior, a
internet era opcional (NASCIMENTO, 2009);

* Aquisicao: os dados sio compilados
e o FNDE inicia o processo de negociacio
com as editoras para a aquisicao, realizada
port mexigibilidade de licitacio, prevista na
Lei 8.666/93;

¢ Producao: o FNDE firma o contrato
e informa os quantitativos e as localidades
de entrega para as editoras;

® Distribuicio: a distribuicao dos livros
¢ feita diretamente pelas editoras as escolas,
pot meio de um contrato entre o FNDE e
a Empresa Brasiletra de Corretos e
Telégrafos (ECT);

® Recebimento: os livtos chegam as
escolas entre outubro e o ticio do ano letivo.

Sob a otica da tecnologia que
da suporte a tomada de decisdo, a
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manifestacao dos professores pode setr
considerada uma iniciativa de destaque,
dado que administrar a escolha de quase dots
milhdes de pessoas nao se trata de tarefa
trivial. Ademats, em funcao da necessidade
de remanejamento de livros entre escolas e
prefeituras, o FENDE desenvolveu o Ststema
de Controle de Remanejamento e Reserva
Técnica (Siscort), com o qual as redes de
escolas publicas podem verificar a
disponibilidade de livros nas unidades
educacionais mais proximas e registrar
possiveis sobras em sua mstituicdo. Apesat
da projecao estatistica feita pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacio-
nais Anisio Teixetra (Inep), pode haver
diferenca entre o alunado estimado e as
matriculas efetivamente realizadas, ocasio-
nando falta ou sobra de obras em determi-
nadas localidades. Assim, esse mstrumento
também pode ser apontado como mais
uma iniciativa baseada em tecnologia da
informacao, sobretudo a partir de 2009,
quando a partictpacdo dos professores so-
mente sera possivel pela mternet.

Sob o ponto de vista de logistica e
distribuicio, a attvidade vem se desenvol-
vendo desde 1994, em patceria entre o
FNDE e a ECT. Antes dessa reunido de
esforcos, apenas 25% dos livros chegavam
as escolas antes do inicio do periodo letivo.
Além do prémio “Destaque de Gestdo
Empreendedora” entre as agdes premiadas
no 7° Concurso Inovaciao na Gestao Publica
Federal, em 2002, o Programa também ficou
em primeiro lugar no World Mail Awards, de
2002, mais importante prémio para
empresas postais no mundo (Siva, 2002).

Tecnologias de comunicagio e
trabalho em grupo

O terceiro bloco — tecnologias de
comunicac¢ao e trabalho em grupo — é o
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responsavel por adicionar a dimensao
comunica¢ao na informagao tecnologica.
Assim, tempo e espago perderam um pouco
do significado que até entdo possufam.
Alguns exemplos desse tipo de tecnologia
sao transferéncia e compartilhamento de
arquivos, envio e recebimento de e-mails,
salas de bate-papo (chatting) e videocon-
feréncia, entre outros.

A utiliza¢ao de computadores de mao
(PDA — Personal Digital Assistani) durante a
contagem populacional e¢ o censo
agropecuario pelo IBGE, em 2007, pode
ser considerada uma das mais bem-
sucedidas inictativas de comunicaciao e
trabalho em grupo, tendo em vista a troca
de informagoes e a supervisao do trabalho
de 82 mil recenseadores, espalhados em
8,5 milhes de quildbmetros quadrados do
territorio brasileiro. A experiéncia também
fo1 premiada em 12 lugar no 122 Concurso
Inovacio na Gestao Publica Federal (2007),
otrganizado pela ENAP.

A realizacao do censo com intenso uso
de tecnologia contrasta com a origem da
attvidade ha mats de 2.000 anos na China,
passando pelo Impétio Romano’. No Brasil,
o primeiro censo foi realizado em 1872 —
antes, portanto, da criagdo do IBGE, em
1936, quando o processo de contagem
ganhou organizacio e eficiencia (IBGE,
2007).

De acordo com Mariano (2007), o
projeto foi uma inovaciao mundial, posto
que nenhum pafs com dimensdes similares
realizou tal tarefa. Os Estados Unidos estio
se preparando para adotar o procedimento.
Na pratica, a a¢do dispensa questionarios
em papel, substituidos por perguntas na
tela do PDA, equipado com GPS™. A agili-
dade do mecanismo (tanto hardware quanto
software) permite validar informacgdes
coletadas, ao se efetuar a correcao de dados
inconsistentes e a deteccao de etros durante

as entrevistas, o que somente ocottia
muitos dias depois. Ademais, com a
tecnologia de transmissao de dados sem
fio, a coleta de dados fica mais confiavel e
eficiente.

A 1nstitui¢do ja vinha progredindo
paulatinamente na absor¢iao das novas
tecnologias. No Censo de 1991 ocorreu a
implantacao do modelo descentralizado
com minicomputadores nas unidades
estaduais do IBGE. Na Contagem de

“A operacao foi
planejada em detalbes,
desde o processo
licilalorio barad

aquisicdo de 82 mil
computadores de mdo,
passando pelos
cuidados combalerias,
transporite e protecdo
do equipamento, até
chegar ao treinamento
dos usudrios.”

Populagao de 1996, foi a vez de se utilizar
leitoras de marcas. No Censo 2000, o
Instituto utilizou escaneres com reconhe-
cimento de cédigo de barras e marcas
(OMR), caracteres impressos (OCR) e
manuscritos (ICR) sobre a imagem dos
questionarios. Antes da adociao da nova
tecnologia dos computadores de mio, os
censos demoravam mais de sete meses.
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A despeito das inovagoes anteriores,
o paradigma do questionario em papel nio
tinha sido quebrado. Assim, a expetiéncia
em 2007 fot um grande salto. A operagao
foi planejada em detalhes, desde o
processo licitatorio para a aquisicao de 82
mil computadores de mao, passando pelos
cutdados com baterias, transporte e
protecao do equipamento, até chegar ao
tretnamento dos usuatios. As transmissoes
também exigiram preparagio eficiente,
tanto que o IBGE equipou 532 agencias
permanentes em municipios e cerca de
580 locats em outros 61gaos publicos com
computadores e acesso a internet em
banda larga. Nas localidades mais afas-
tadas dos grandes centros (cerca de 4.400),
as transferéncias dos dados foram feitas
a central no Rio de Janeiro por linha
telefonica fixa, via modem com tecnologia
bluetooth entre este e o PDA (MARIANO,
2007). O investimento total com as
inovagoes tecnoldgicas atingiu cerca
de R$ 115 milhoes, dos quais R$ 88
milhGes foram destinados a compra dos
aparelhos’.

Em resumo, a iniciativa teve como
objetivo garantir o melhor funcionamento
dos equipamentos em campo, a fim de
atingir um maior grau de seguranca sobre
os dados e melhor supervisao do processo
de coleta com possibilidade de correcoes
imediatas. Os principais resultados,
conforme anota Martano (2007), foram a
disponibilizacio dos dados para analise
ainda no tempo de levantamentos;
georreferenciamento dos estabelecimentos
agropecuarios; georreferenciamento dos
setores de coleta, atendendo ao cadastro
de enderecos; critica qualitativa e quanti-
tativa durante a entrevista. O autor
apresenta também os fatores criticos de
sucesso: suporte de fornecedores de
solucoes de hardware e software envolvidos;
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engajamento do grupo de trabalho e o
espitito corporativo de seus técnicos.

Tecnologia de rastreamento e
identificagao pessoal

O quarto bloco — tecnologia de rastrea-
mento e identificacio pessoal — tem
cresciddo muito nos dltimos anos, a ponto
de influenciar fortemente a formulacio e
execugao das politicas publicas. Atualmente,
por meio dos szart cards e outros mecanismos
de identificacao, ¢ possivel rastrear indi-
viduos, veiculos e cargas, facilitando a
administracao de presidios, estradas e
armazéns.

O Receitanet ¢ o sistema utilizado pela
Secretaria da Recetta Federal, do Ministério
da Fazenda brasileiro, para permitir a
entrega da Declaracio do Imposto do
Imposto de Renda via internet. Ao trans-
mitir a declaracao, o Receitanet imedia-
tamente valida diversas informacdes ¢
stimultaneamente tealiza o processamento,
a auditoria, o monitoramento dos dados e
a geracdo de estatisticas. Dessa forma,
reduz o tempo e o custo de processamento.
Atualmente, todas as declaracdes sao
encaminhadas via mternet, sendo que, em
2009, mats de 25 milhoes de contribuintes
utilizaram o sistema (SRE, 2009a).

Em termos de seguranca, o sistema
utiliza técnicas de compressiao e cripto-
grafta dos dados, garantindo a confiabili-
dade na transmissao. Outra caracteristica
¢ a simplicidade: o sistema foi desenvol-
vido em Java, de acordo com as diretrizes
do governo federal para o uso do soffware
livre. Antes de enviar a declaracao, o
contribuinte é avisado caso exista ainda
alguma pendéncia. Para Nazareno ef al.
(2007), a eficiéncia do Receitanet propiciou
a rapida adaptacao do contribuinte ao
mundo digital.
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O mecanismo recebeu diversos
prémios pelo seu pioneirismo, inovacio e
qualidade, de forma que associacOes de
classes, 6rgaos publicos e empresas priva-
das nacionais e mternacionats conferiram
varios prémios ao sistema e ao sitio da SRF,
dos quats se destacam: 102 Concurso Ino-
vacao na Gestao Publica Federal, promo-
vido pela ENAP em 2006; o e-Government
em 2003 — evento a cargo do Word Summit
Award (WSA) — e o e-Government Label,
conferido pela Comunidade Econdmica
Européia em 2001. Conforme a SRF
(2009b), com essa premiacao, obtida ao
lado do Sistema Comprasnet (outra inicia-
tiva brasileira que utiliza intensivamente a
internet), o Brasil entrou no grupo dos 20
paises que ja desenvolvem praticas eficien-
tes de governanca eletronica, ao lado de
Austria, Bélgica, Dinamarca, EstOnia,
Finlandia, Franca, Alemanha, Grécia,
Islandia, Irlanda, Italia, Notuega, Suécia,
Pottugal, Roménia, Reino Unido, Espanha,
Holanda e Estados Unidos.

Como mais uma novidade, a SRF
desenvolveu o e-CPF e 0 e-CNP] (respecti-
vamente, Cadastro de Pessoa Fisica e
Cadastro Nacional de Pessoa Juridica),
mnstrumentos por meio dos quais o 61gao
espera garantir a autenticidade dos reme-
tentes e destinatarios de documentos e
dados que trafegam pela internet, assegu-
rando sua inviolabilidade. Em fase de
implantacido, o e-CPF ¢ baseado nas
espectficacdes da ICP-Brasil. Pelo menos
pot enquanto, a novidade custa um valor
consideravel'” para o contribuinte
(NAZARENO et al., 2007).

Automacgio de escritorio e
tecnologias multimidia

O quinto e dltimo bloco — automacao
de escritorio e tecnologias multimidia — tem

contribuido para as melhorias de processo
no ambito da administracdo publica
mediante a disponibilizacdo de recursos
tecnologicos capazes de permitir a revisao
e o aprimoramento de determinadas etapas
do processo de execugdo das politicas
publicas.

A efetiva utiliza¢ao do processamento
eletronico de dados para fins de servicos
elettorais foi implantada no Brasil em 1985.
No entanto, a iniciativa ja havia sido
apresentada ainda na década de 1960. Do
cadastro nacional de eleitores, previsto na
Lei n® 7.444/85, até a utilizacio das
“maquinas de votar” na totalidade dos
municipios brasileiros, em 2004, fo1 um
longo percurso, apesar do curto espago de
tempo (NAZARENO ¢/ al., 2007). Em 1996
foi iniciada a primeira votacio eletronica
do Brasil. Na época, 33% do eleitorado
votou nas urnas eletronicas. Em 1998, esse
percentual se elevou para 66% e finalmente,
em 2004, a totalidade foi atingida. Convém
mencionar que, em 20006, cerca de 125
milhGes de pessoas exerceram seu direito
de votar de forma eletronica (TRIBUNAL
SUPERIOR ELEITORAL, 2009).

A urna eletronica é constituida do
microterminal e do terminal do eleitor. No
primeiro, o eleitor ¢ identificado pelo
numero de seu titulo eleitoral; no segundo,
o elettor, de dentro de uma cabine especi-
fica, registra seu voto. O sistema e os dados
estdo protegidos por assinaturas digitais
dos programas e pela criptografia dos
dados. O acesso fisico ¢ resguardado por
lacte de seguranca. O primeiro evento
ocorre antes do inicio da secdo eleitoral
com a impressao do relatorio “zerésima”
(istagem de todos os candidatos, com a
finalidade de demonstrar a inexisténcia de
votos nas urnas cletrdnicas). No ato de
votacio, ap6s a habilitacdo do eleitor, a urna
mostra o catgo em disputa e aguarda a
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digitacao do numero do candidato. Na
sequéncia, 0 numero do candidato esco-
lhido, com nome, fotografia e legenda, ¢
apresentado para a confirmac¢ao do voto.
A urna eletronica apresenta a tela “fim”
até que outro eleitor seja habilitado a votar
(TSE, 2009).

O mecanismo consiste na utilizacao de
um microcomputador, composto de
memoéria; drive de disquete; modulo
impressor; terminal do mesario ou micro-
terminal; terminal do eleitor (composto de
uma tela LCD e um teclado numérico
através do qual o eleitor faz sua escolha:
“branco”, “corrige” e “confirma”). O
ststema operacional utilizado em 2008 fo1
a plataforma Linux (software livre). A
apresentaciao dos codigos-fonte esta
disponivel para fiscaliza¢ao por parte dos
partidos politicos, Ministério Publico e
Otdem dos Advogados do Brasil (OAB)
até 180 dias antes das eleicoes. Essa fiscali-
za¢ao, mediante analise das especificagoes,
da documentacio e do codigo-fonte, faz-
se com a utilizacao de duas ferramentas
disponibilizadas pelo TSE: Understanding
C e Source Navigator. Por seguranca, os
sistemas eleitorais s6 funcionam nos
computadores da justica eleitoral, para que,
se interceptados, nao haja possibilidade de
nstalacdo dos arquivos em computadores
externos (I'SE, 2009).

O préximo passo do processo de
apetfeicoamento do voto elettonico ¢é a
adocao de leitor biométrico para reconhecer
0 usuatio (no caso, o eleitor). Na elei¢do de
2007, o mecanismo foi testado em trés
cidades, e o presidente do TSE declarou
serem necessarios R 250 milhSes para
modificar a utna eletronica para as eleicoes
de 2010. Com a mudanga, a justica eleitoral
esperava ampliar o cadastro biométrico dos
atuats 43 mil para 4 milhoes de eleitores. O
cadastro biométrico significaria mats um
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passo em direcdo ao aperfeicoamento do
processo eleitoral, evitando fraudes. Para
1550, seria necessario construir 100 mil urnas
eletronicas biométricas em 2009, afirmou o
presidente do Tribunal. (JORNAL FOLHA DE
S. Pauro, 2009).

A iniciativa fot premiada em 2003, no
8° Concurso Inovacio na Gestdo Publica
Federal, promovido pela ENAP, em funcio
do esforco na logistica de entrega e coleta
das urnas eletronicas em todo o territotio
nacional, atividade promovida com base na
parceria entre justica eleitoral e ECT. Além
da tecnologia empregada nas urnas, para
distribuir 250 mil urnas eletronicas em mais
de 2.800 zonas e 335 mil secoes elettorats
em mats de 5 mil municipios brasileiros,
foram necessarios cerca de 14 mil veiculos
(carros, motos, batcos, avides) e quase 12
mil trabalhadores. A eficiéncia da eleicao de
2002 pode ser medida pelo curto espaco de
tempo decorrido entre o Gltimo voto e o
encerramento da apura¢io, pouco mais de
duas horas depois (PArva e AraUjo, 2003).

Segundo o TSE (2009), alguns paises
ja realizaram eleicGes com urnas eletronicas
emprestadas pelo Brasil (Argentina,
Equador, México, Paraguat e Republica
Dominicana) e diversos outros ja vieram
visitar o ISE para conhecer o mecanismo
(Alemanha, Colémbia, Estados Unidos,
India, Mocambique e Turquia, entre outros).

Como todo e qualquer processo, a
urna eletronica nao esta isenta de criticas
ou até mesmo descrenca, caracteristica
tipica de atividade que mobiliza milhdes
de pessoas, aspectos politicos e ideolo-
gicos. Parcela relevante das criticas fot
superada em funcio da edicio da Lei n®
12.034, de 29 de setembro de 2009, que
mnstitutu, entre outras questdes, o voto
impresso a partir das eleicGes de 2014. O
mecanismo permitird a conferéncia visual,
a confirmacdo e a impressao, de forma
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automatica, da escolha do eleitor, sem
prejuizo dos avancos obtidos com a
implantacdo do voto eletronico.

Consideragdes finais

Tendo como panorama geral o
surgimento e desenvolvimento da socie-
dade da informacao, o presente trabalho
teve como objetivo apresentar cinco
expetiéneias inovadoras na gestao publica
brasileira, todas elas casos de sucesso no
uso intenstvo de tecnologia de informacio
e comunica¢ao. De um modo geral, o que
se observa ¢ que a administracao publica
vem passando por um periodo de grandes
mudancas, sendo que a matoria das
transformagdes tem sido sustentada por
um nvestimento pesado em tecnologia de
informacio e comunicacio. Dai a tendéncia
de diversos autores classificarem este
movimento como “govetrno eletronico”.

Ainda que as expetiéncias brasileiras
narradas apontem para um cenario positivo,
algumas ressalvas precisam ser apresen-
tadas, até porque o tema “governo
eletr6nico” ja ocupou espago mais privile-
giado na agenda nacional. Primeiramente,
a despeito de existir uma politica que cuida
especificamente de padrdes de interope-
rabilidade, vale assinalar que o poder
publico brasileiro ainda nio fot capaz de
promover a interacio efetiva entre os
diversos 6rgaos que compdem a adminis-
tracao publica e o compartilhamento de
informacdes entre os ttés nivets de governo
e destes dots conjuntos com a sociedade
civil. Sendo esse passo essencial, ndo s6
para o governo eletronico, mas também
pata propiciar maior eficiéncia ao servigo
publico.

Para efeito de tlustracio, cabe mencionar
a inictativa portuguesa com a instituicio do
“Cartao do Cidadao”, mecanismo que

stmplifica a vida dos cidaddos ao congregar
em um mesmo instrumento diversos
servicos (identidade, saude publica, fisco,
previdéncia, dentre outros). O mecanismo
ja € utilizado em outros paises, tais como
Austria, Bélgica, Estonia, Finlandia, Suécia
e Cingapura, conforme Portugal (2006b).
No Brasil, merece registro a edicao de Let
que trata da matéria, prevendo um unico
registro para documentos como carteira de
identidade, o passaporte, o CPF e a carteira
de motorista. A Let 12.058, que autoriza o
registro ctvil unico, fot sancionada pelo
presidente Luiz Inacio Lula da Silva
em 13 de outubro de 2009 (Forua on
LINE, 2010).

A segunda questao, que destoa um
pouco dos aspectos favoraveis mencio-
nados quando da apresentagiao dos casos
de sucesso, ¢ a exclusdo digital. Nio
obstante o esforco governamental nos seus
niameros

diversos niveis, o0s

quantificam os usuarios de TICs — nota-

que

damente internet — indicam que o Brasil
ainda tem muito a progredir, posto que o
quadro de desigualdades existente na
sociedade brasileira se repete no campo da
tecnologia da informacao. Portanto, novas
politicas publicas mais eficazes no combate
a exclusdo digital precisam ser desenvol-
vidas, pois, do contrario, as inovacdes
tecnologicas (inclustve algumas daquelas
enumeradas neste artigo) podem ter seus
resultados comprometidos, bem como
podem ampliar ainda mats o fosso entre
os incluidos e excluidos.

Asstm, 0 que se espera € que 0 governo
eletronico contribua para o aprimoramento
dos servicos publicos, e assim o pafs possa
atingir nivets elevados de desenvolvimento
humano, de modo a construir uma
democracia solida e igualitaria.

(Artigo recebido em agosto de 2009. Versio
final em maio de 2010)
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Notas

' Em contrapartida, existem autores que fracionam ainda mais as ctapas. Gruening (1998),

por exemplo, discrimina pelo menos cinco etapas: a) Administraciao Puablica Classica; b) Adminis-
tracdao Publica Neoclassica (quando ap6s a IT Guerra Mundial os principios da fase antetior foram
questionados, com destaque para a obra de Hetbert Stmon); ¢) Teorta da Escolha Publica (movimento
fundado por Buchanan e Nutter, cujo objetivo principal fot se contrapor a intervencao do Estado na
economia, preconizada pelo Welfare State. Outro importante aspecto foi identiticar o interesse
pessoal na conducao dos processos politicos e economicos); d) Nova Administraciao Publica (movi-
mento surgido nos anos 1960, nos Estados Unidos, contra a visdo classica, que criticava a discti-
minacao, injustica e iniquidade); €¢) Nova Gestao Publica.

? Snellen (2002) compartilha da idefa de que a introducao de novas tecnologias de informacao
¢ de comunicagdes € o segundo grande movimento de reforma da administra¢ao pablica.

? Diniz et al. (2009) discrimina outros termos com o mesmo significado de governo eletronico:

e-gov, eletronic government, e-government, e-governo, wired-government, governo digital, governo virtual,
Estado virtual, governanca eletronica.

* Buzato (2009), apds rever diversos conceitos e significados das palavras usuais ao tema,

apresenta trés concepeoes de inclusao digital: a) letramento e inclusio que resultou do processo de
normalizacio, quantificacdo e graduacio valorativa impostos pela escolatizacao sobre os letramentos
soctats; b) apropriacao critica das TTCs como forma de autoafirmacio cultural e de conscientizacio e
mobilizagao politico-ideoldgica para a construcdo do soctalismo; ¢) um processo criativo, abetto,
conflituoso e dialogico pelo qual grupos subalternos se apropriam das T1Cs de forma nao prescrita
por outrem. O autor conclui que cabe aos educadotes, aos formuladores e implementadores de
politicas de inclusio compreender e fomentar os modos pelos quais os sujeitos podem usar as T1Cs
para definir e implementar suas proprias demandas.

5

20009.

6

Dados disponiveis em www.portaldatransparencia.gov.bt, consultado em 16 de maio de

A concepeio do Portal foi inovadora; contudo, cabe mencionar que ainda em 1999 a Secretatia
Federal de Controle Interno, na época unidade singular do Ministério da Fazenda, atualmente parte
da propria CGU, tnaugurou o processo de publicizacdao dos gastos com a disponibilizacio em seu
site da “Consulta Convénio”, mecanismo por meio do qual os cidaddos acessavam os dados sobre
as transferéncias via convénios (BALBE, 2006). A mencionada consulta foi incorporada ao Portal.

7 Segundo conta a Biblia, Jesus teria nascido durante o deslocamento de José ¢ Matia de

Nazareth, na Galiléia até Belém, na Judéia, para responder ao Censo ordenado por Cesar Augusto.

# 82 mil Pocket PCs, 82 mil licencas de Windows Mobile 5.0 ¢ SQL Server Mobile e, para
recebimento das informacées, o sistema de banco de dados Microsoft SQL Server Enterprise 2005,
rodando em servidotes equipados com Microsoft Windows Server 2003 R2 Enterprise e Standard.
Informacio extraida do texto “Mobilidade”, consultado em download.microsoft.com/download/3/
2/2/322D6BF7-9452-4527-B3FE-1330C5C4A9DB /MatCapa_Case_IBGE.pdf.

’ Informacio extraida do texto “Mobilidade”, consultado em download.microsoft.com/

download/3/2/2/322D6BF7-9452-4127-B3FE-1330C5C4A9DB /MatCapa_Case_IBGE.pdf

1% Conforme consta no site www.certisign.com.br, o e-CPE, pot exemplo, custa a partir de
R$ 110,00. Trata-se de um setvico prestado por empresa privada, a qual é uma das trés primeiras
Autoridades Certificadoras do mundo a emitir certificados digitais e esta credenciada para operar em
multiplas hierarquias, como ICP-Brasil, VeriSign Trust Network (VIN) e hierarquia privada. Em
Portugal, conforme entrevista com responsavel pela Loja do Cidadiao em Ovidelas (Lisboa) em 29/
04/2009, aleitora optica do Cartio do Cidadio custa 12 euros (aproximadamente R$ 36).
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Resumo — Resumen — Abstract

Uso de tecnologias de informagdo e comunicagio na gestdo publica: exemplos no
governo federal
Ronald da Silva Balbe

A administracdo publica passou por diversas mudancas nos dltimos 30 anos. Parte dessas
alteracOes tem origem nas oportunidades criadas pelas inovagoes tecnoldgicas. O objetivo deste
trabalho ¢ apresentar como tem sido o uso de tecnologias da informacdo e comunicacio (TICs)
nas inovacdes promovidas na administracao publica federal brasileira. Para tanto, tomamos como
base a descricio de cinco experiéncias inovadoras em TIC premiadas nos concursos anuais
Inovacao na Gestdo Publica Federal, realizados pela Escola Nacional de Administracao Publica
(ENAP): o Portal da Transparéncia da Controladotia-Geral da Unido (CGU); o Programa Nact-
onal do Livro Didatico; o uso dos computadores de mio pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE); a entrega da Declaracio do Imposto de Renda via internet; e a utilizacio
de urnas eletronicas nas eleicdes brasileiras. A despeito da relevancia dos avancos do governo
eletronico brasileiro até aqui, medidas de aprimoramento da interacao entre os diversos 6rgaos
publicos e também das politicas publicas de inclusao digital ainda se fazem necessarias.

Palavras-chave: Governo eletronico, inovacao na gestio publica, tecnologia da informacio e
comunicacao

Uso de tecnologias de informacion y comunicacion en la gestion publica: experiencias
en el gobierno federal
Ronald da Silva Balbe

Ta administracion publica ha experimentado diversos cambios en los ultimos 30 afos. Algunos
de estos cambios se basan en las oportunidades creadas por las innovaciones tecnologicas. El
objetivo de este trabajo es presentar las dltimas innovaciones en Tecnologias de Informacion y
Comunicacion en el gobierno federal brasilefio. Por lo tanto, se describen cinco experiencias
tnnovadoras en las TIC galardonadas en el concurso anual “Innovacion en la Gestion Publica
Federal”, realizado por la Escuela Nacional de Administracion Publica (ENAP): Portal de la
Transparencia de la Contralorfa General de la Union (CGU); el Programa Nacional del Libro
Didactico (PNLD), la utilizacion de ordenadores portatiles pot el Instituto Brasilefio de Geografia
y Estadistica (IBGE); la entrega de la declaracion del Impuesto sobre la Renta a través de
Internet; y el uso de urnas clectronicas en las elecciones brasilenias. A pesar de los relevantes
avances del gobierno electréonico brasileio  (e-gov), medidas de perfeccionamiento de la
interaccion entre los diversos organismos publicos y de las politicas publicas de inclusion digital
son todavia necesarias.

Palabras clave: Gobierno electronico, tnnovacion en la gestion publica, tecnologias de
informacién y comunicacion

Information and communication technologies: cases in federal government
Ronald da Silva Balbe

Public Administration has undergone several changes in the last 30 years. Some of these
changes ate rooted in the opportunities created by technological innovations. The objective of this
work is to present the latest innovations in Information and Communication Technology within
the Braziltan federal government. To this end, we describe five innovative experiences in ICT awarded
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the annual “Innovation in Federal Public Management”, conducted by the National School of
Public Administration: the Transparency Portal of Office of Comptroller General, the National
Program of Textbooks (PNLD) , the use of computers in hand by the Brazilian Institute of
Geography and Statistics (IBGE), the delivery of the Statement of Income Tax via the Internet, and
use of electronic polls in Brazilian elections. Despite the advances of the Brazilian e-government being
relevant, measures to improve the interaction between the various public agencies and public policies
of digital inclusion are still necessary.

Keywords: E-government, innovation in public management, information and communication

technology
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Texto publicado na RSP, Vol. I, * 3, de setembro de 1943

Em agosto, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica IBGE) inicia a coleta
de dados do Censo 2010, retrato do pais que subsidiara o planejamento das politicas
publicas na proxima década. Para marcar esse momento, a RSP Revisitada relembra a
historia da divulgacao do Recenseamento de 1940, quinto levantamento censitario
realizado no Brasil e primeiro sob responsabilidade do entio recém-criado IBGE,
fundado em 1936.

Com o objetivo de motivar a populacio a participar do recenseamento, o governo
empreendeu uma campanha nacional de mobilizaciao. As ac¢oes de divulgacao, que
buscavam informar a sociedade sobte a importancia da pesquisa, sio descritas em
trechos deste artigo de Raul Lima, na época funcionario do Setor de Comunicados
para a Imprensa da Divisao de Publicidade do Servico Nacional de Recenseamento,
do IBGE.

A RSP também se envolveu na mobilizacio. Ao longo do ano de 1940, a Revista
publicou artigos que explicavam os objetivos ¢ as dimensdes do levantamento. As
edicoes traziam ainda numerosas chamadas conclamando os setvidores a colabora-

rem com a tealizacdo do censo.

Havendo o nosso pais realizado, at¢ 1940, apenas quatro recenseamentos
gerats, a intervalos irregulares e longos, era natural que o povo brasileiro nao
estivesse convenientemente familiarizado com a indole e os fins désses empreen-
dimentos.

Fo1 partindo dessa realidade, que os organizadores da operacao censitaria
de 1940 constderaram imprescindivel, como base para o lancamento da mesma,
uma campanha de publicidade de envergadura nacional. Nao s6 porque seria

aventuroso contar com uma receptividade espontanea, por parte da populagao,
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sabidamente mmpreparada para compre-
ender a significacdo de um recenseamen-
to moderno, senao também porque o
de 1940 deixava os anteriores a perder
de vista, em extensdo e profundidade, a
propaganda devia ser “suficientemente
extensa para cobrir todo o territdrio
nacional e suficientemente intensa para
tornar universalmente desejada a reali-
zagao, em condi¢Ses satisfatorias, daquele
empreendimento”.

A auséncia de tradicao censitaria era
representada, entre nés, pelo desconhe-
cimento quase generalizado do que seja
um censo, pela velha confusao de
“recrutamento” com “recenseamento’” e
pelo tradicional receio de que a finali-
dade da coleta censitaria é a majoragao
de impostos. Fsse conjunto de circuns-
tancias adversas encarecia a necessidade
de se promovet, simultanecamente, a
educacio das elites, mediante propaganda

elucidativa, e o incitamento do espirito

Uma experiéncia de propaganda oficial

das massas, mediante propaganda
sugestiva.

Assim, apesar de poder-se contar, para
o desencadeamento e sustentacao da propa-
ganda do 52 Recenseamento, com recursos
técnicos cuja utilizagao plena nio poderia
ser feita em épocas anteriotes, € outros,
como a radio-difusdo, ndo utilizaveis sequer
em 1920, terta sido de bom aviso o lanca-
mento vigotoso da publicidade censitaria
bem mais cedo do que foi.

Com efeito, nao obstante os trabalhos
preparatorios da operagiao terem sido
inictados em 1938, somente muito mais
tarde, 1sto €, apenas cinco e meio meses
antes do dia do Censo, com a criacio da
Divisdo de Publicidade pelo Decreto-let
numero 1.241, de 15 de abril de 1940, teve
infcio uma propaganda sistematica em torno
da indole e das finalidades do Censo. Ficando
demonstrada a necessidade de recuperar o
mais possivel o tempo perdido, essa
propaganda fot ottentada, deliberadamente,
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no sentido de ser um chamamento calo-
roso e insistente ao espirito das massas,
em beneficio da realizacao dessa tarefa
nacional.

()
A propaganda pela imprensa

Incumbida, pelo decreto-let que
regulamentou a execucdo do 5% Recensea-
mento Geral (art. 38, letra g), de organizar
a hemeroteca do Servico Nacional de
Recenseamento, a Divisao de Publicidade
continuou a recolher e catalogar todos os
recortes de jornais que contivessem
matéria alusiva ao censo, dividindo-os
segundo o critério jornalistico de —
noticias, topicos, editoriats, artigos
assinados, slgans e diversos. [isses recor-
tes, que evidentemente nio compreendem
tudo quanto de fato se publicou na
imprensa de todo o pais sobre o recensea-
mento, estdo colados em volumes pot
Estados e representam uma documen-
tacio de grande valia, tanto do que a
Divisdo de Publicidade forneceu para
publicacio como do que inspirou aos mais
diversos 6rgios de imprensa.

Examinando ésse arquivo, verifica-se
que, durante todo o ano de 1938, os mil e
tantos jornais diarios e¢ ndo diarios
existentes no Brasil publicaram apenas
197 noticias sobre o Recenseamento. No
ano seguinte, o total de publicacdes
elevou-se para 1.378, ou seja uma média
mensal inferior a 115. No dia 15 de abril
de 1940, data de sua criacao legal, a
Divisao de Publicidade do Servico
Nacional de Recenseamento iniciou a
campanha propriamente dita. Durante o
ano de 1940 os resultados, apenas no que
diz respeito a contribui¢do da imprensa,
constam da seguinte escala, que fala
poft st:

Janeiro . 631
Fevereiro. ..ooovviieioiiiceeeeeeeeee 704
MALGO i 1.556
AT o 1.579
MO oot 4.809
JUNho (o 6.124
JUIho o 9.284
AGOSTO v 13.037
SetemMbrO....o.viiieeeeeeeeeeee 7.931
OUtubro oo 4.474
NOVEMDIO ..o 3.023
Dezembro .ooovoveiieeiieeee 2.458
Total 55.610

E facilmente observavel a influéneia
nitida das atividades da Divisiao de
Publicidade na intensifica¢ao da propa-
ganda do Recenseamento.

Inictada em 15 de abril a distribuicao,
aos jornats diarios de todo o pais, de um
boletim de conteudo informativo e, especial-
mente, doutrinario e sugestivo, no qual eram
focalizados infinitos aspectos da campanha
censitaria, ja no més seguinte se operava uma
elevacao na publicidade jornalistica para mais
do triplo da apurada no més anterior.

A receptividade encontrada na
imprensa brasileira, a principio menos
satisfatoria, fo1, a pouco e pouco, se
acentuando. A Divisio de Publicidade
concentrou esfor¢os, primeiro, no sentido
de generalizar e aumentar essa recepti-
vidade e, depots, no de bem aproveita-la.

Para transformar a indiferenca inicial
da imprensa em interésse ativo, recorreu
principalmente ao sistema de apelos, os
quais, incluidos nos boletins diarios,
procuravam mnsistentemente convencer os
diretores de jornais, nao de que era patrio-
tico colaborar na campanha do Recensea-
mento, mas de que era inteligente e
proveitoso, do ponto-de-vista jornalistico,
explorar o “conteddo dramatico” da
operacao censitaria.
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Além dos apelos que precediam ou
acompanhavam os comunicados, foram
feitas visitas pessoais a redagoes, recorreu-
se a intetferéncia de amizades particulates
e se manteve o pessoal censitario dos
Estados sempre a par das solicitacGes feitas
a imprensa regional, afim de que também
pessoalmente as reforcasse.

Considetre-se a grande importancia
mnevitavelmente atribuida pela imprensa aos
acontecimentos de guerra, a conseqliente
caréncia de espago nos jornats absorvidos
pelo sensacionalismo dos graves aconteci-
mentos mundiais de todo aquele periodo,
e se tera de convir em que nido poderia
uma propaganda absolutamente gratuita obter
matotes concessoes.

Parece ter contribuido, para que esse
resultado fosse alcancado, a feicao rigoro-
samente impessoal de tudo quanto foi
distribuido a imprensa, havendo sempre a
preocupacgiao de captar a simpatia do
publico para a obra censitaria, apresenta-
da como uma grande causa nacional,
realmente digna de tal simpatia.

Alias, partiram de institui¢Ses de
grande conceito, como a Associa¢iao
Brasileira de Educacio, e de varios
61gios da imprensa, as mais lisonjeiras
opinides sobre aquela orientacao elevada,
pondo-se também em relevo o carater
educativo da publictdade. Um dos
pronunciamentos mais exptessivos fot
este do professor Lourenco Filho,
diretor do Instituto Nactonal de Estudos
Pedagogicos, em declaracoes prestadas
a revista Diretrizes:

“Nao tenho a menor duvida em
afirmar que a propaganda do recensea-
mento esta concorrendo para integrar
o individuo no espirito da Nagao. “Vocé
contal’ 2 como se também se dissesse:
“Vocé tem contas a dar, e vocé tem a

Uma experiéncia de propaganda oficial

receber’. A obra de unidade nacional
do regime encontra nessa propaganda
do recenseamento um instrumento da
mats alta valia.

Consideramos até aqui os individuos
de qualquer nivel de cultura. Note-se,
porém, que um recenseamento geral,
COMmo O que se prepara, N0 se resume
no censo demografico, mas se esten-
dera ao levantamento acabado e com-
pleto da vida econdmica e cultural de
todo o pais. Lisses aspectos interessam
mais de perto a grupos, mais ou menos
caracterizados, pelos interesses comuns
de seus membros.

A propaganda se aproveita désse
interésse particular, nos varios
grupos, para esclarecé-los sobre a
situacao, o andamento e as previsoes
possivets, com os dados do censo,
nos negocios, nas instituigdes ou
empreendimentos desses mesmos
grupos. E, ao fazé-lo, salienta
também o aspecto de integra¢io
necessaria desses interésses nos da
Nac¢do, no seio da qual ganham
expressdo ou significado. Industriars,
comerciantes, intelectuats, lavradores,
operarios — todos devem conhecer
0s grupos a que pertencam, as forcas
de que dependam, e a contribuicao
que déles se reclame.

Isto, afinal de contas, ndo é senao
educacio — educacio social, educacio
civica, educacio politica, educacao
economica...

A desenvolver-se, com a mesma
orienta¢ao que vem tendo, a propa-
canda do recenseamento, toda a
Nagao estara empenhada, em setem-
bro préximo, num gigantesco ‘pro-
jeto’, como chamam hoje os educa-
dores a um dos maits eficientes
processos de educacio ativa, e que se
resume em propor um problema para
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ser resolvido com a colaboraciao de
todos quantos pot éle se interessem.”

A Divisao de Publicidade mimeo-
grafou e distribuiu a imprensa, no
petiodo de 15 de abril a 31 de agbsto,
119 comunicados, desdobrados em
59.500 exemplares. De 1¢ de setembro
a 31 de dezembro, fase da coleta,
distribuiu 50.000 boletins, seccionados
em 100 edicoes distintas.

)

Muitos topicos tiveram assegurada
uma existéncia nao efémera como a dos
que apenas foram publicados pelos jornats:
estao nas colecoes de revistas importantes,
como “O Observador Econdomico e
Financeiro”, a Revista do Servico Piiblico,
“Boletim do Ministério do Trabalho,
Industria e Comércio”, “Revista Brasileira
de Estatistica”, “Revista Brasileira de
Geografia”, “Revista do Arquivo Muni-
cipal de Sao Paulo” e muitas outras.

Além dos boletins, foram fornecidos
a imprensa, e por esta reproduzidos quase
indefinidamente, 34 artigos assinados,
sendo 12 do diretor da Divisdo, 7 de
jornalistas e escritores estranhos ao
Servico e os 15 restantes da autoria de
redatores da Divisao.

Enviaram-se ainda a imprensa algumas
dezenas de entrevistas do presidente da
Comissao Censitarta Nacional e de dire-
tores de servicos, assim como se promoveu
a publicacdo de entrevistas de figuras
representativas das classes conservadoras,
profissdes liberats, mulitares, mtelectuais
operatias, etc.

Muitas dessas entrevistas foram
fotograficamente ilustradas, ora com
aspectos dos trabalhos censitarios, ora com
reproducdes de cartazes.

Radio

Simultaneamente com a propaganda
feita através da palavra escrita, a Divisao
de Publicidade cuidou da propaganda
através da palavra falada, notadamente a
radio-difusio.

Além do concurso do Departamento
de Imprensa e Propaganda, que incluiu na
Hora do Brasil numerosos trechos dos
comunicados, a Divisao pleiteou e obteve
a boa vontade de cada uma das 75 estacoes
radio-difusoras entao existentes no pais.

Os elementos colhidos junto a 45
dessas emissoras, embora alguns menos
precisos, podem dar uma idéia do vulto
da propaganda feita através do radio.

Duas dessas estacdes fizeram, em
9.264
irradiacoes alusivas ao Recenseamento; 8

periodo ndo discriminado,
fizeram, durante tempo nio mencionado,
225 irradiagdes por dia; 5, idem, fizeram
142 irradiagdes por dia, afora palestras,
comunicados, cronicas.

De marco a setembro, indiscrimina-
damente, 22 estacOes fizeram 409 irra-
diacoes diartas.
detalhadas de 8
emissoras dao o seguinte movimento de

Informacdes

irradiacoes de textos censitarios:

Janetro. oo 1.022
FevVereiro ..o 958
MALGO. .o 1.684
ADBtl e 2.515
MaO oo 3.567
Junho .. 4173
Julho o 3.446
AGOSTO e 5.571
Setembro (3 estacoes) ......cococovevrnnn. 868

Cumptre destacar o elevado espirito
de cooperacio demonstrado pelos diretores
das emissoras cariocas permitindo, na noite
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de 31 de agdsto e nos dias que se seguiram,
a irradiacdo de sucessivos avisos com que a
Divisdo otientava a populacio sobte o
preenchimento dos questionarios.

Cartazes

Apesat de nio ter sido possivel, como
seria de desejar, uma verdadeira ihundacio
de cartazes em todo o pais, a publicidade
por ésse meio também alcancou conside-
ravel extensio, sobretudo em consequéncia
do processo de distribuicao adotado, 1sto
¢, segundo um critério uniforme baseado
na estimativa da populacio de cada cidade.

Assim, foram afixados, no Distrito
Federal e nos Estados, 220.700 cartazes de
14 tipos e tamanhos diferentes e de vartas
cores, dos quats 150.700 impressos no
Servico Grafico do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica, além de 195.600
letreiros 1gualmente impressos no mesmo
Setvico.

A escolha dos desenhos foi feita em
labotiosas sessdes com os attistas que déles
se encarregaram, de maneira a satisfazer
certos requisitos técnicos. Essas dificuldades
demonstraram quanto tera sido desacertado
o processo comum de sele¢ao de desenhos
pot meio de concurso, cujo julgamento nem
sempre satisfaz aos objetivos visados.

Foram ainda impressos e distribuidos
as reparticdes censitarias 2.440 exemplares
do esquema geral do Recenseamento.

Cinema

Na propaganda do censo de 1940, a
propaganda por meio do cinema, longe
de ser inicialmente recebida com ironia,
como aconteceu em 1920, estaria destinada
a absoluto sucesso. Como deveria ser feita
inclustve em modestas cidades do interior,
comegou-se pela distribuicio de 500

Uma experiéncia de propaganda oficial

dispositivos que reproduziam, nas telas
cinematograficas, legendas e cartazes de
incitamento a boa vontade popular.

Fot depots preparado nos estudios da
Cinédia um rapido short musicado,
contendo uma descricdo numérica e espeta-
cular da operagio censitaria de 1940. E,
em seguida, langado outro shor/ que, em
11 minutos de proje¢ao, oferecia uma visao,
tanto quanto possivel completa, da fase
preparatoria do recenseamento, comegando
pelo estudo dos questionarios nas retinides
dos técnicos, até a entrega do boletim a
porta de um domicilio.

Fisse dltimo trabalho, concebido e
pessoalmente dirigido pelo diretor da
Divisdo, obteve classificacio “Boa” no
Servico de Censura da Divisao de Cinema
do Departamento de Imprensa e Propa-
ganda e mereceu de varios cronistas
cinematograficos clogiosas refeténcias.

25 copias foram exibidas simultanea-
mente nesta capital e nos Estados, inclusive
a0 ar livre.

A folhinha-monstro e outras
novidades

Enquanto nos Estados a eficiéncia
maxima da propaganda seria obtida pelas
autoridades censitarias regionais por
intermédio de reunides, meelings e
sobretudo da a¢ao do pulpito junto as
populagoes do interior, na capital da
Republica os meios a empregar teriam de
ser mats conformes aos métodos
modernos de publicidade.

Centenas de milhares de avulsos foram
lancados de avido, sdbre a cidade, onde um
carro com alto-falante percorria os bairros
transmitindo shgans e taxis e veiculos de
transporte coletivo conduziram disticos
durante os dias de distribuicao dos
questionatios.
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Mas a sensagao maxima foi a folhinha-
monstro. Havia um cartaz figurando uma
folhinha do dia 1¢ de setembro — o Dia do
Censo — espetada num obelisco. O chefe
do Servico Grafico do Instituto Brasileiro
de Geografia ¢ Estatistica, a forca de tanto
presidir nas suas oficinas a impressao désse
cartaz, concebeu a idéia — que a principio
terta de parecer maproveitavel — de realizar-
se a sugestdo do cartaz em plena Avenida
Rio Branco. Fez-se uma “folhinha” de ferro
zincado nas dimensdes de 3x6 metros e
obteve-se a cooperacio do Corpo de
Bombeiros com as suas escadas. A colo-
cacao da folhinha no obelisco defronte ao
Monroe foi uma tarefa pesada, tanto que

A G

DOMINGD
RECEAGERMENTD

== S

Acetvo iconografico do IBGE

e\

um dos bombeiros que nela trabalharam
declarou em certo momento preferir
“incéndio de verdade”.

A popularidade conquistada pelo
censo no Rio ¢ indiscutivel e esta teste-
munhada por um fato bem expressivo:
entrou na musica popular, inspirando um
samba e uma marcha. O samba, criacdo
da famosa Carmen Miranda sobte uma
composicao de Assis Valente, comegava
assim:

“Em 1940 comecaram 14 no morro o
recenseamento

e o agente recenseador

esmiticou a minha vida que foi um horror
e quando viu a minha mao sem alianca
encarou para a crianga que no chio
dormia

e petguntou se meu moteno era decente
e se era do batente ou era da folia.”

Era engenhoso e o sucesso nio se faria
esperar. No dia seguinte ao da primeira
audicao numa das emissoras cariocas,
houve gente que, interpelada sobre o
recenseamento, perguntou: “Ah, ¢ aquele
negocio do samba que a Carmen Miranda
cantou ontemr”.

Nas escolas

Fot da maitor importancia a partici-
pacido dos meios escolares na campanha
de esclarecimento das finalidades do
Recenseamento Geral de 1940. Professores
primarios em todo o pais realizaram séri-
es de prelecoes instrutivas, instituiram-se
prémios, ofrganizaram-se caravanas
estudantis. Foi, enfim, ampla e eficiente a
participacdo da juventude escolar na tarefa
preparatoria dos censos nacionais, especial-
mente porque, em casos inumeraveis, tera
sido por intermédio da crianga que se tera
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esclarecido toda uma familia, da qual era
ela o unico elemento alfabetizado.

O tema recensearmento empolgou mntegral-
mente milhatres de jovens, identificando-os
— segundo os recursos intelectuats de cada
um —numa obra cujo alto sentido patridtico
a ninguém passou despercebido.

No Espitito Santo fez-se uma expo-
sicao curiosissima de algumas centenas de
desenhos feitos por alunos das escolas
primarias de 41 grupos escolares de todo
o Estado, tendo por tema uma “Conversa
de Dots Compadres”, isto ¢, um dialogo
de catpiras sobre o censo.

O elevado numero dos trabalhos
expostos demonstrou a larga irradiag¢iao do
concurso.

Muitos dos desenhos aptresentam os
tracos rudimentares de seus pequenos
autores; noutros ja ha alguma firmeza no
colorido; em todos se encontra a
compreensio do motivo, bem como a
confianca nos destinos do Brasil que se
otganiza, no poder publico que procura
conhecer as condi¢Ses de vida do povo.

A patticipacdo da infancia das escolas
primarias, gutada por um professorado que
ofereceu as melhores demonstracoes de
vivo espitito de coopera¢io, foi um fator
de éxito na campanha censitaria do Espitito
Santo e noutros Estados, e deve servir
como ponto de partida para uma obra
permanente de educacio da juventude em
proveito da realiza¢do regular e sempre
menos embaracosa dos censos decenais.

Segunda fase

Concluida a fase da coleta censitaria, a
Divisao da Publicidade cessou natural-
mente a sua propaganda mas continuou a
manter o seu comunicado diario, no qual
forneceu informacdes sObre o andamen-
to dos trabalhos e divulgou resultados pre-

Uma experiéncia de propaganda oficial

liminares da operaciao. A acolhida da
imprensa, sobtetudo a acolhida espontanea
de certo nimero de jornais, entre os quais
estdo os mais autorizados Orgios da
imprensa no Distrito Federal, em Sio
Paulo, Porto Alegre e outras capitats, nao
teve solucao de continuidade.

O movimento de recortes de noticias
e topicos arquivados em 1941 foi o
seguinte:

Janeiro .. 1.665
Fevereiro .o 1.156
MALCO i, 1.501
ADIL o 976
MALO v 631
Junho . 787
Julho 790
AGOSTO e 729
Setembro ..o 620
OutubtO oo 655

783
Dezembtro oo 799
Total 11.092

Vé-se pot ai como o tema “tecensea-
mento” e os assuntos que a publicidade
censitaria fez focalizar mantiveram-se no
cartaz, ndo mais por necessidades de
propaganda, mas porque a imprensa lhes
abriu o crédito devido as questoes de
intetésse coletivo.

Dispondo de resultados ainda provi-
sO110s, sujettos as retificacdes provenientes das
diversas fases do processo de elaboracdo
estatistica que as informacoes recolhidas em
todo o pais comegavam a softer, contudo o
Servico Nacional de Recenseamento ja
fornecia elementos para numerosos e
importantes estudos relacionados com a nos-
sa politica demografica, para uma trevisao
ctentifica das estimativas da nossa populacao,
tanto no passado como destinadas ao futuro,
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e para roteiro de publicistas ponderados. E
tudo 1sso ja era um pouco do muito que se
prometeu a imprensa ¢ que realmente lhe sera
fornecido, grande consumidora que ela é de
dados estatisticos.

Alias ndo sera ésse 0 unico proveito
direto que as emprésas jornalisticas e de
divulgacio, em geral, receberao do Recen-
seamento, pots que ha um outro, de consi-
deravel significacao e relacionado com o
imediato interésse econdmico dessas
emptésas, isto ¢, a informacio referente ao
que se gasta de propaganda no Brasil.

O boletim do Esctitorio de Expansao
Comercial do Brasil em Nova York
divulgou, ha tempos, as cifras elevadissimas
das despesas feitas com publicidade nos
Estados Unidos durante o ano de 1940.

O total dessas despesas foi de
$ 420.479.242, cabendo 38% aos jornais,
36% as revistas, 23% as cadetas radiofo-
nicas e 3% as publicacoes agricolas.

Os artigos mais anunciados foram,
segundo a percentagem da contribuiciao
pata o total dos gastos: géneros
alimenticios, automovets, artigos de Zozlette,
fumo, bebidas alcodlicas, produtos medi-
cinats, utensilios domésticos, utensilios
industriarios, transpottes e vestuarios.

Nao havendo no Brasil nenhuma
otrganiza¢ao semelhante a American News-
paper Publishers Association, organizadora
dessa estatistica, jamais se poude saber a
quanto montam os gastos de propaganda
N0 NOsso pais.

A informacio podera ser obtida quando
devidamente apurados e divulgados os
resultados dos censos econdmicos. Efetiva-
mente, constou do questionario distribuido
a todas as emptésas e estabelecimentos
comerciats, industriats, de transportes, de
servicos e instituicOes socto-culturats, na parte
referente as despesas do nformante no ano

de 1939, a quantia gasta com propaganda.
Por outro lado, as informagdes, sempre em
dados globais, sem mndividuacao possivel, da
renda das emptésas jornalisticas, radiofonicas,
etc., permitirdo ver a distribuicio, segundo a
natureza da publicidade, das somas
despendidas.

Sera, sem duvida, um dos setvicos
utilissimos que o Recenseamento prestara
aos que tanto lhe serviram para esclarecer
devidamente as suas finalidades e
assegurar-lhe a simpatia publica.

Olhando para a frente

Pela otienta¢do que imprimiu a sua
propaganda, o Servico Nacional de Recen-
seamento demonstrou, desde o inicio, nao
se preocupatr apenas em bem realizar os
censos de 1940, mas, igualmente, em lancar
no pais as bases de uma tradicdo censitaria,
criar uma mentalidade propicia a execucao
dos censos decenais e dos inquéritos estatis-
ticos em geral. Essa atitude decortia, alias,
do proprio sentido educativo da obra do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatis-
tica, 6rgao do qual o S.N.R. ¢ uma das alas.
Niao se cogitou apenas dos fins imediatos,
mas de um trabalho que criasse raizes e se
projetasse no futuro.

E ¢ assim que ja esta langada em pleno
centro-oeste brasileiro, itinerario das
grandes perspectivas nacionais, a
propaganda do 62 Recenseamento Geral, a
realizar-se em 1950.

A autoridade censitaria regional de
Mato Grosso, tendo efetuado, em colabo-
racio com a Prefeitura de Cuiaba, a
delimitacao efetiva das areas utrbanas,
suburbana e rural do municipio, assentou
0s marcos necessarios contendo, além das
indicagdes referentes ao Servico, alegenda:
“Ajude a fazer os censos de 19507
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Para saber mais

Uso de tecnologias de informacio
e comunicagao na gestio publica:
exemplos no governo federal

SancHEz, Oscar Adolfo. O governo
eletronico no Estado de Sao Paulo. Sio Paulo:
CEDEC, 2003. 43 p. (Série Didatica, 7).

CrhaniN, Alt. ef al. E-gov.br: a proxima
revolucio brasileira: eficiéncia, qualidade e
democracia: o governo elettonico no Brasil
e no mundo. Sao Paulo: Prentice Hall, 2004.
380 p.

* http://www.govetrnoeletronico.gov.bt/

Comissio de Etica Setorial: os
desafios de fazer cumprir a ética na
administragido publica federal

ALMINO, Jodo. O segredo e a informagao:
ética e politica no espago publico. Sio
Paulo: Brasiliense, 1986. 117 p.
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Tores, Mauricio Antonio Ribeiro. Ftica
e administra¢ao publica. Sao Paulo: Revista
dos Tribunais, 1993. 88 p.
* http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/
at02007-2010/2007/decreto/d6029.htm

O PPA como instrumento de
planejamento e gestdo estratégica

GIACOMONLI, James. Orgamento piiblico.

8 ed. Sao Paulo: Atlas, 1998. 255p.

VAINER, Ari; ALBUQUERQUE, Joselia;
GARSON, Sol. Plano plurianual manual de
elaboracio. Brasilia: BNDES, 2001. 196 p.
(Gestao Fiscal Responsavel: Simples
Municipal).

REZENDE, Fernando; Cuntia, Armando
(Cootd.). O Orgamento Priblico ¢ a Transicio do
Poder. Rio de Janeiro: FGV, 2003. 156 p.
ISBN 8522504563.

* http://www.mp.gov.bt/secretaria.
aspPcat=155&sec=10

Comentarios, observacoes e sugestoes sobre a RSP devem ser encaminhados a editoria da

tevista, para o e-mail editora@enap.gov.br ou por carta, para o endereco

SAIS Area 2-A — Sala 116 — CEP: 70610-900 — Braslia, DF. a/¢ Edjtor(a) da RSP,
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Semana de tutores capacita e inspira profissionais de EaD

De 5 a 9 de abril, foi realizada na ENAP a
segunda Semana de Formacio de Tutotres para a
Educacio Continuada a Distancia. Guiada pela
metafora do tutor como um maestro que orquestra
o conhecimento, a programac¢io do evento incluiu || e e
oficinas durante o dia e attvidades noturnas, buscando || Oresondconbesimens
capacitar professores tutores a fim de oferecer
educacio on-line de exceléncia.

A novidade dessa edicdo foi a participacao de
instituicoes da Rede Nacional de Escolas de Governo. O evento assoctou atividades
tebricas a praticas, com oficinas abordando tematicas estratégicas e contemporaneas
para a HaD.

Delegagiao de Mogambique realiza visita técnica a ENAP

Servidotes publicos de Mogambique estiveram
na ENAP, de 17 a 21 de junho, para uma visita
técnica. Na ocasiao, a delegacao — composta por
dez dirigentes e formadores das escolas de gover-
no mocambicanas — participou de um curso sobte
0 papel do gerente na gestao de desempenho de
equipe e se reuntu com funcionarios da ENAP.

A visita fez parte do novo projeto de coopera-
¢io “Apoto ao Desenvolvimento Gerencial Estra-
tégico do Governo de Mocambique”, assinado entre o Brasil e o pais africano. A mici-
ativa prevé cooperacio para fortalecimento institucional e formacio de dirigentes e
formadotes, além de intercambio de publicacoes.

ENAP realiza 15* edi¢gao do Concurso Inovagao

A ENAP esta promovendo o 15% Concurso
Inovacio na Gestao Publica Federal. A ediciao deste 15° Concurso Inovagio na
ano ofetrecera visitas técnicas internacionais a Franca Gestdo Publica Federal
e a Alemanha, cursos no Japao e bolsas para cursos ﬁ
da ENAP.

O Prémio comemora 15 anos e ja recebeu 1.309
nscricoes validas, sendo 301 premiadas. Trata-se de
uma iniciativa da ENAP em parceria com o Minis-
tério do Planejamento, Orcamento e Gestao, com o
apoio da Embaixada da Franca, da Cooperacdo Técnica Alemi (G17Z) e da Agéncia de
Cooperagao Internacional do Japio (Jica).

Os resultados serdo divulgados em novembro e a premiacao esta prevista para

inovagéao

marco de 2011. Para mats informacdes, acesse inovacao.enap.gov.br.
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Ciclo de Cafés com Debate discute resiliéncia e resultados civicos

Nos meses de abril e junho, a ENAP promoveu
maits dots encontros do ciclo de Cafés com Debate
para discutir a pesquisa “Em busca de uma nova
sintese para a administracao publica”. No dia 13 de
abril, o professor Hironobu Sano, da Universidade
Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), e o pes-
quisador da Embrapa Silvio Crestana debateram o
tema “Emergéncia e resiliéncia — significados, impli-
cacoes, praticas e principios”. O evento repercutiu a
primeira mesa-redonda internacional da pesquisa, realizada em marco, na Holanda.

Ja no dltimo dia 16 de junho, o tema “Resultados de interesse publico — civicos e
sociats” fot explorado pela professora da Funda¢ao Getdlio Vargas (FGV) Maria Rita
Louteiro e pelo secretario-executivo adjunto do Ministério do Planejamento, Francisco
Gaetani. Os dois partictparam em Ottawa, Canada, do segundo encontro da pesquisa.

No Café com Debate de abril, Silvio Crestana definiu as palavras-chave “emer-
géncia” e “resiliéncia” e explicou suas raizes na fisica

l! l\
¢

¢ nas ciéncias exatas. O professor Hironobu Sano,
pot sua vez, sintetizou os principais pontos da
discussao realizada em Haia, relacionando-os com
as estruturas tedricas da administracdao publica.
No debate acerca dos resultados de interesse

|

publico, Maria Rita Loureiro ressaltou os desafios
democraticos para o século XXI e questionou se ¢
possivel desenvolver um novo conceito de eficién-
cia que nao seja importado do mundo privado para o Estado. Ja Francisco Gaetant
elencou alguns pontos a luz do encontro em Ottawa. Ele tessaltou a impotrtancia do
dialogo para a administracio publica e o valor do contraditorio.

Outros eventos de apredizagem

Curso de Formagao — A ENAP convocou, no més de maio, os candidatos aprovados
no concurso para Hspecialista em Politicas Publicas e Gestao Governamental (EPPGG)
para mscricao no Curso de Formacao Inicial, que constitui a segunda fase do concutso
publico para mngresso na carreira. O iicio das aulas esta previsto para 27 de julho.

Estudo de caso —De 7 a 10 de junho, fo1 a realizada a 2* Oficina sobre Metodologia
de Estudos de Caso. Organizada pela ENAP e coordenada pelo professor Andrew
Graham, da School of Policy Studies da Queen’s Untversity, a atividade contou com
docentes e servidores da ENAP e de outras escolas patceiras do Projeto de Coopera-
¢io Canada-ENAP. O objetivo foi aprimorar os conhectmentos acerca da elaboracio e
do uso pedagogico da metodologia de estudos de caso voltada ao setor publico.

ENA — O diretor adjunto de Formacao da Ecol Nationale d"Adprinistration ENA), Thierry
Rambaud, esteve na ENAP, em 18 de junho, para reuntio de troca de conhecimentos na area
de formacio profissional para a administragio publica. O evento integrou a agenda do
projeto de cooperacio estabelecido entre a ENAP e o governo francés. Participaram do
encontro servidotes da Escola e do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao.
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A Revista do Servigo Priblico, editada pela Escola Nacional de Administracdo Publica ha mais de 70
anos, publica artigos inéditos sobre temas relacionados a Estado e Sociedade; Politicas Publicas e
Administracao Publica. Os artigos passam por analise prévia de adequacio pela editotia da revista e
postetior avaliacio de dois a trés patecetistas pot sistema de blind review.

Regras para submissio:

1. Artigos: 1. Artigos: deverdo ter aproximadamente seis mil palavras (em torno de 20 paginas) e ser acompanhados
de resumo analitico em portugués, espanhol e inglés, de cerca de 150 palavras, que permita uma visdo global
e antecipada do assunto tratado, e de trés palavras-chave (desctitores) em portugués, espanhol e inglés que
identifiquem o seu conteudo. Tabelas, quadros e graficos, bem como notas, devem limitar-se a ilustrar
conteudo substantivo do texto. Notas devem ser devidamente numeradas e constar no final do trabalho e nao
no pé da pagina. Citacdes de autotes no corpo do texto deverdo seguir a forma (AUTOR, data). Referéncias
devem ser listadas ao final do trabalho, em ordem alfabética, observadas as normas da ABN'T.*

2. Vinculagio institucional: artigos devem vir acompanhados de breve informacio sobre a formagio, vinculagio
institucional do autor (em até duas linhas) e e-mail para contato.

3. Avaliagio: a publicacio dos textos esta sujeita a andlise prévia de adequagio pela editoria da revista e avaliacio por
sistema de blind review de dots a trés pateceristas, os quais se reservam o direito de sugerir modifica¢des ao autot.

4. Encaminhamento: os artigos devem ser encaminhados por e-mail, em formato wotd (.docx, .doc, .rtf ou .txt),

para editora@enap.gov.br. A ENAP compromete-se a informar os autores sobte a aprovac¢io para publica¢io
ou nao de seus trabalhos em aproximadamente quatro meses.

Exemplos de citagio e referéncia

Citagdo no corpo do texto: (ABRUCIO, 2009)

Referéncias no final do trabalho:
Livro
CoHEN, Ernesto; Franco, Rolando. Gestao Social: como obter eficiéncia e impacto nas politicas sociais.
Brasilia: ENAP, 2007.
Artigo emcoletdnea
Saravia, Enrique. Introdugio a teoria da politica publica. In: SAravia, Enrique e FErrarEZI, Elisabete
(Org). Coletanea Politicas Priblicas. Brasilia: ENAP, 2006. v. 1 p. 21-42.

Artigo em periodico

Costa, Frederico Lustosa da. Historia das reformas administrativas no Brasil: narrativas, teorizacoes e
representacoes. Revista do Servico Piiblico, Brasilia, ENAP, v. 59, n. 3, p. 271-288, jul. a set. de 2008.
Monografia, dissertacdo outese académica

MoNTEIRO, Ana Lucia de Oliveira. A Relagao Estado e Sociedade Civil no Processo de Formulacdo e Inmplementagcao
de Politicas Piiblicas. 2008. Dissertagao (Mestrado em Administragao Publica). Programa de Pos-Graduagao
em Administracao — PPGA, Universidade de Brasilia, Brasilia.

Sitio da internet

Hscola Nacional de Administragao Publica. Catalogo de Cursos 2009. Disponivel em:
www.enap.gov.br. Acesso em: 8 jan. 2009.

Para mais informagdes acesse www.enap.gov.br

Nacional de Administracao Publica

Diretoria de Comunicagiao e Pesquisa

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

Tel: (61) 2020 3037 ¢ 2020 3424 — Fax: (61) 2020 3178 — E-mail: editora@enap. gov.br
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para lbero-América —

América — Avaliacao de

Cadernos EIAPP
Volumes |l e ll

Os cadernos Reflexdes

Planejamento Estratégico
e Reflexcoes para lbero-

Programas Sociais retratam os debates
desenvolvidos por dirigentes e técnicos de
areas de planejamento estratégico e
avaliacdo de programas governamentais
de 16 paises ibero-americanos, reunidos
em uma série de eventos de aprendizagem
realizados no ambito da Escola Ibero-
americana de Administracdo e Politicas
Publicas (EIAPP).

A consolidagdo dos principais achados esta
retratada nos cadernos, que mostram o
avanco na construcao de um conhectmento
coletivo referente a desafios contemporaneos
dos governos nas areas de planejamento e
de avaliagiao de programas soctais.

Administracao
publica-
Coleténea
Administracao

publica

Coletdnea

A ENAP lanca em
julho a edicio em S
lingua portuguesa da =
coletanea organizada
pelos professores B.
Guy Peters e Jon
Pietre. Administragao priblica - Coletanea reine
28 artigos de especialistas de diversos
paises, que sintetizam o pensamento
académico atual sobte o tema e analisam

a relacao entre a teoria e os melhotes
processos de gestao de politicas publicas.
O livro inclui textos de autores brasileiros:
Catlos Ari Sundfeld escreve sobre direito
administrativo; Fernando Luiz Abrucio
destaca desafios contemporancos pata a
reforma da administracdo publica
brasileira e Virgilio Afonso da Silva aborda
federalismo e articulacio de competéncias
no Brasil. A obra ¢ uma edicdo conjunta
da ENAP e da Editora Unesp.

Diversidade e
Capacitagaoem
Escolas de
Governo — Mesa-
redonda de
Pesquisa-A¢ao

Diversidade e
em Escolas d

fesa-redonda de Pesquisa-Agio

A construgio de alternativas para a nser¢ao
dos temas diversidade, 1gualdade de
género, igualdade racial e direitos humanos
nos programas de capacitacio e formagio
em escolas de governo ¢ o foco da
publicacio.

A obra sintetiza as analises desenvolvidas
na Mesa-redonda de Pesquisa-A¢ao
promovida pela ENAP em 2009 para
debater como a formacio e a capacitagao
de servidoras(es) podem contribuir para
a incorporagido do tema da diversidade
nos programas e a¢oes dos governos. Sao
abordados aspectos como conceitos de
diversidade, estratégias de ensino-aprendi-
zagem especificas e meios para sensibilizar
servidoras(es) para a diversidade.

Para conbecer on adquirir as publicacoes ENAP visite o sitio www.enap.gov.br
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Cartéo de aquisicao de publicacoes

Para adquirir nossos periddicos, envie-nos este cartdo preenchido
através de fax ou correio juntamente com o comprovante de pagamen-
to ou nota de empenho.

Nome/Institui¢do:

CPF/CNPJ:

Endereco:

Cidade: UF: CEP:
Telefone: Fax:

E-mail:

Revista do Servigo Publico

Periodicidade: trimestral

Assinatura anual: RS 40,00

O Ano 61-2010

O Numero avulso: RS 12,00 Edigdo n®

O Exemplar avulso anterior a 1997: RS 8,00

Cadernos ENAP

08 O9 O10 011 012 O13 014 O15 O16 O17
018 020 021 O022 O23 024 O25 0O26 O27 O28
029 O30 O31 O032 O33*

Preco unitdrio: RS 10,00
(*)Caderno 33 (2 volumes): RS 20,00

Outros
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Formas de pagamento

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

O pagamento pode set realizado por meio de uma das formas a seguit:

1. Nas agéncias do Banco do Brasil:

« Compareca ao caixa e solicite o depésito do valor das publicacdes na Conta Unica do Tesouro
Nacional, Agéncia 1607-1 Conta 170.500-8, informe seu CPF ou o CNPJ de sua instituicio e o
codigo identificador 11470211401288187.

* Posteriormente, encaminhe o comprovante de deposito juntamente com o Cartao de
Aquisi¢ao paraa ENAP.

2. No sitio do Banco do Brasil (www.bb.com.bt), potr meio de transfeténcia entre contas correntes

(para clientes do Banco do Brasil):

* Acesse sua conta.

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

* Digite o valor total das publicacSes solicitadas.

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

* No campo CPF/CNP], digite o seu CPF ou o CNP]J de sua instituicao.

* Em seguida, prossiga com a transacao normalmente, como se fosse uma transferéncia
comum entte contas cotrentes.

* Imprima o comprovante e encaminhe-o para a ENAP juntamente com o Cartao de Aquisigao.
3. Nos terminais de autoatendimento do Banco do Brasil (para clientes do Banco do Brasil):
* Na tela principal, selecione a opcao “Iransferéncia”.
* Na proxima tela, selecione a opcao “Conta corrente para Conta Unica do Tesouro”.
* Em seguida, digite o valor total das publicac6es solicitadas e tecle Ok.
* Na proxima tela, digite no campo Identificador 1 o codigo 1147021140128818-7 e no campo
Identificadot 2 o seu CPF ou o CNP] de sua instituicao.
* Prossiga normalmente com a transacao, como uma transferéncia comum.
* Eincaminhe postetiormente o comprovante de transferéncia juntamente com o Cartao de
Aquisigdo paraa ENAP.
4. Enviar nota de empenho (com original anexado) em nome de: ENAP Escola Nacional de
Administracdo Publica — CNPJ: 00.627.612/0001-09, UG: 114702, Gestdo: 11401
5. Enviar por fax ou pelos Cotteios, a Guia de Recolhimento da Unido (GRU Simples) paga no
Banco do Brasil com o valor das publica¢oes. Acesse o link “Como adquirit” na pagina da ENAP
para mais informacdes.

Escola Nacional de Administracao Publica
Ditetoria de Comunicagao e Pesquisa

SAIS — Area 2-A

70610-900 — Brasilia, DF

Tel: (61) 2020 3096 / 2020 3092 — Fax: (61) 2020 3178
CNPJ: 00 627 612/0001-09

www.enap.gov.br

publicacoes@enap.govbr
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