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Meire 1 iicia Gomes Monteiro Mota Coelbo

Introdugao

Nas organizagdes, sejam publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos,
o agente da inovagao é o empreendedor. Ele busca e conduz a inovagao. Joseph
Schumpeter associou pioneiramente a inovagao ao empreendedorismo como
processo que o permeia nas suas mais diversas formas e meios sem, no entanto,
confundi-lo ou mesmo suplanta-lo. O empreendedor impulsiona o capital pois
traz em si “a forca destruidora e criativa” de novos mercados, produtos e servigos
(SCHUMPETER, 1949).

Joseph Schumpeter nao so6 sustentou as bases do empreendedorismo na teoria
econdmica, como introduziu, no seu estudo “Economic Theory and Entreprenenrial
History” (1949), o Estado como agente do processo de inovacao, destacando as
contribui¢des do Departamento de Agricultura dos Estados Unidos como vetor
inovador. Para ele, o fenémeno da inovagao ¢ institucional e pode ocorrer em
qualquer lugar, seja qual for o processo, momento, meio ou posi¢do nas

organizagoes, sejam publicas ou privadas.
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De forma geral, o empreendedorismo
¢ comum tanto no universo das organizagdes
publicas quanto no das privadas. As orga-
niza¢Oes publicas sdo semelhantes as
demais; no entanto, possuem caracterfsti-
cas proprias (rotinas, hierarquia excessiva,
descontinuidade, paternalismo etc) que
constituem verdadeiros obstaculos as ino-
vacoes ¢ mudangas e que se opoem ao
empreendedorismo (DRUCKER, 2008;PIRES
& MACEDO, 2006; THOENIG, 2007; DAL’BO,
2008).

O empreendedorismo, no ambito das
organizacoes publicas, permeado por
caracteres muito peculiares e proprios, €
um fendémeno multifacetado e complexo.
Como se dé o intraempreendedorismo nas
organizacoes publicas? Quais as dificuldades?
Quais as solu¢coes adotadas?

Acgoes empreendedoras tiveram lugar
em nossos quinhentos anos de histéria,
desde a implantagao das feitorias destina-
das a exploracdo da madeira, passando
pelo ciclo nordestino da cana e pelo ciclo
do ouro; sem contar, por exemplo, a obs-
tinacio de um Osvaldo Cruz em
exterminar doengas tropicais no Rio de
Janeiro, de um Marechal Rondon na ardua
tarefa de conquistar o Oeste do Brasil; ou
aquelas que levaram o pafs de dependente
cronico do petréleo a poténcia no setor.
E possivel fomentar um ambiente empre-
endedor mesmo em um cenario em que a
burocracia é predominante, como ¢ o caso
das organiza¢Ges publicas?

O objetivo deste artigo ¢ apresentar
trés agoes empreendedoras em organiza-
¢Oes publicas, premiadas pela ENAP no
concurso Inovacio na Gestao Piiblica Federal.
A partir da revisao de literatura e estudo
de caso, serdo confrontados os diversos
tipos e modelos de processos de inova-
¢do, para identificar as dificuldades apon-
tadas e quais as solu¢coes adotadas nas agdes

Intraempreendedorismo e a inovagdo na gestao ptiblica federal

premiadas pelo concurso. Foram selecio-
nados trés casos de iniciativas inovadoras
no Instituto Nacional do Seguro Social
(INSS), apontando a origem, caracteristicas,
amplitude e o modelo do processo de ino-
vagao. Nosso quadro teorico de referéncia
esta estruturado no sentido de aprofundar
nossa percep¢ao, bem como nos dar con-
di¢goes de comparar alguns estudos e
apontar lacunas, se existentes.

Revisao de literatura

Inovagdo e empreendedorismo

Nao se pode falar em inovagio sem
falar em empreendedorismo. Inovar traz
implicito a ideia de empreender. Desde o
século XVII, nos primérdios de sua for-
mulagdo por Richard Cantillon e Jean
Baptiste Say, a inovaciao vem associada ao
empreendedorismo. Richard Cantillon
considerava os empreendedores verdadei-
ros aventureiros, que “corriam riscos
visando o lucro”. O segundo, chamado o
“pai do empreendedorismo”, iniciou a sua
teorizagao e a relacionava as mudancas e a
inovacao (VOGEL, 2004).

Joseph Schumpeter introduziu no
século XX a perspectiva do empreende-
dor como aquele que desafia ou destroi
criativamente (FERNANDES E SANTOS, 2008).
Na visdo de Schumpeter, celebrizada na
expressao “destruicdo criativa”, o empre-
endedor ¢ criativo, é a forca motora do
capital (HOELTGEBAUM e¢f al, 2003).

Somente no final da década de 1970
o empreendorismo ganhou o status de
disciplina (ParLma, CuNHA & LopEs, 2007).
Foi o francés Gifford Pinchot 11l quem
designou, pela primeira vez, a expressao
intraempreendedorismo (em inglés,
intraprenenring), para nomear o responsa-
vel pela inovagao na organizagio, seja
qual for o seu tipo, lugar ou momento.
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Na evolucio do tema destacam-se as con-
tribuicoes de Pryor e Shays (1993); Zahra
(1996); Ted Nicholas (1993) e Wundebere
(2001). Também merece atengdo a siste-
matizacado de Cunningham e Licheron,
focalizando o estudo do empreende-
dorismo desde a biografia dos seus
estudiosos (escola bibliografica), passan-
do pela escola psicolégica (abordagem
comportamental), escola classica (inova-
cio sob a otica da criag¢do), escola de
administracdo (empreendedorismo
entendido como negdbcio), escola da
lideranca (o empreendedor age em gru-
po) e a escola corporativa, que enfatiza o
ambiente das organiza¢Ses, no qual o
empreendedor deve se desenvolver.

O Manual de Oslo (2004) da Organi-
zacido para a Cooperagdo e Desenvolvi-
mento Econdémico (OCDE), trata, no
capitulo 111, dos processos de inovacio,
identificando quatro tipos: de produto, de
processo, organizacional e de marketing
O processo de inovagao confere vantagens
competitivas e de exceléncia as organizagdes.
A literatura consagra essas e muitas outras
formas de classificaciao das inovacdes, sen-
do a mais comum em produtos e proces-
sos. As inovagoes de processos sao
direcionadas por ideias e sdo mais intensi-
vas nas economias menos desenvolvidas,
referindo-se a adoc¢ao de métodos de pro-
dugdo novos ou aperfeicoados. As inova-
¢Oes de produtos sao impulsionadoras de
novas tecnologias e sao maiores e mais
fortes nas economias desenvolvidas
(MANUAL DE OsLo, 2004). As inovacdes
organizacionais envolvem as pessoas e o
meio organizacional. Quando as inovacoes
alcancam processos e¢ métodos de
marketing, o Manual de Oslo denomina
“inovacoes de marketing”. As inova¢oes
sao também incrementais quando gradu-
almente introduzem avancos e melhotias

nos métodos e produtos, bem como
investimentos, de acordo com o tempo e
as necessidades. Em contraponto, quando
ocorrem abruptamente, sdo classificadas
como radicais.

Do ponto de vista da amplitude, a ino-
vagao abrange qualquer setor da economia,
inclusive os setores publicos, a exemplo
da saude e educacao. Os diversos tipos de
inovagcao se por
isso, é comum identificar mais de uma

confundem e,

“O empreendedorismo,
no dmbito das
organizacoes publicas,
permeado por
caracteres muito
peculiares e proprios,
€ um fenémeno
multifacetado e
complexo.”

caracteristica num mesmo processo. Assim
uma inovagao do tipo organizacional pode
revelar também uma inovagao de servico e
de marketing. Um processo de inovacio
de produto ou servico pode representar
também uma inovagio organizacional. F
ilustrativo mencionar que também ocorre
combinacio e/ou identificacio de caracte-
risticas comuns quanto aos processos de
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inovacao; sao os modelos denominados
lineares (orientados pelas teorias classicas e
mecanicistas), “a partir de variaveis
endbgenas as empresas e como produto
de seus processos internos”, e os modelos
interativos (orientados pelas teorias
neoclassicas e que admitem forgas externas),
“que tentam incorporar as forgas externas
e atribuir a mudanga técnica a fatores” (apud
CONDE & ARAUJO JORGE, 2003).

Nas organizag¢des, sejam publicas
ou privadas, com ou sem fins lucrativos,
o intraempreendedor é o agente da
inovacdo. Ele a busca e a conduz O
protagonista da inovagdo é o intraempre-
endedor (PINCHOT, 1989; DORNELAS, 2003).

As forcas que regem a inova¢iao nao
diferem se o fendmeno do empreende-
dorismo ocorre numa organizagao privada
ou publica. Os principios regedores sao
os mesmos. Nao importa que o processo
seja conduzido por uma institui¢io
governamental ou niao governamental:
basicamente as forcas estdo situadas entre
o que funciona e o que nio funciona.

O empreendedorismo nas organi-
zagdes (intraempreendedorismo)

As perspectivas e trabalhos difundidos
pelos estudiosos do empreendedoris-
mo, como Peter Drucker, revolucionaram
o pensamento da administracdo. O aprendi-
zado, o conhecimento do espirito
empreendedor nas organizacoes — intra-
empreendedorismo — constitui um
diferencial, uma ferramenta essencial para
enfrentar as constantes e profundas
mudangas socioeconomicas e tecnologicas
da atualidade, separando, inclusive, o
empreendedor do administrador, pela
pratica da inovagao bem-sucedida. Assim
nao deve ser confundido com o adminis-
trador. O empreendedor ndo se restringe
a0 que deve ser feito. Ele se incumbe muito

Intraempreendedorismo e a inovagdo na gestao ptiblica federal

além dos encargos designados para o
administrador (DORNELAS, 2003).

Peter Drucker separa as organizagoes
em trés grupos — a empresa em atividade,
a instituicao de servico publico e a nova
empresa de risco — e prescreve para cada
uma delas uma maneira peculiar para a
pratica do empreendimento. Ou seja, para
o autor existe uma “administracdo em-
preendedora” (também chamada de
competéncia empreendedora) que se
traduz num manual “para enfrentar cada
caso, dificuldades, obstaculos e restricdes
na empresa privada, nova empresa (em-
presa de risco) ou organizagao publica”
(DRUCKER, 1980).

O autor aponta sete fontes da experiéncia
inovadora - quatro no ambiente interno das
organiza¢oes (publicas ou privadas): o
inesperado, a incongruéncia, a inovagao
baseada na necessidade de processo e
mudancas na estrutura do setor ou do
mercado. As demais, no ambiente externo
das organizag¢des (publicas ou privadas): as
mudancas demogtaficas ou populacionais,
as mudancas de percepeao e significado e
um novo conhecimento, cientifico ou nao
(¢demn, ibidem).

Incerteza, discricdo, intuicido, acio,
dedicagao, determinagio, lealdade, jogo de
cintura, sonhos sao elencados no rol dos
dez mandamentos do ntraprenenr (PINCHOT,
2003). Sdo conceitos e atributos que, em
regra, diferenciam o intraempreendedor do
administrador e do gerente tradicional.

Nas organizagoes, o intraempre-
endedor ¢ mais do que criativo. Ele vai
além de promover relagdes, superando
dificuldades e fazendo as coisas ocorrerem.
(FILION & DOLABELA, 2000).

O intraempreendedor também
se manifesta na criagdo e expansdao de
novos postos de trabalho e atividades
nas organizacoes (cozzl et al, 2008).
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O empreendedorismo ¢ vital na vida social
e na economia, tanto nas organizacoes pu-
blicas quanto nas privadas, precisamente
porque a inovagio e o empreendimento

113

nao constituem “algo radical”, mas “um
passo de cada vez”, um produto aqui, uma
diretriz 1a, um servico publico acola (PETER
DRUCKER, 2008).

Peter Drucker separa as organizacbes em
trés grupos: a empresa em atividade, a insti-
tuicdo de servigo publico e a nova empresa
de risco, e prescreve para cada um deles uma
maneira peculiar — como diz um guia espe-
cifico — para a pratica do empreendimento.
Ou seja, para o autor existe uma “adminis-
tracdo empreendedora” (também chamada
de competéncia empreendedora) que se tra-
duz num verdadeiro manual para enfrentar
cada caso, dificuldades, obstaculos e restri-
¢Oes no ambito da empresa privada, nova
empresa (empresa de trisco) ou organiza¢io
publica (DRUCKER, 1980).

O socidlogo e cientista politico
Thoenig (2007), ao diferenciar a dimensao
publica da dimensao privada aponta que,
na primeira, prevalecem as injuncoes poli-
ticas (“arena politica”), a submissdao ao
orcamento publico e que o processo de
decisao é determinado pelo governo, e, nao,
pelo mercado. Ele afirma que a organiza-
¢do publica, diferentemente da privada,
responde a ndo apenas uma, mas duas
funcoes de producio. Enquanto a organi-
zagdo privada restringe-se a fun¢io de
producao operacional, a organizacao
publica desenvolve, além da operacional,
a funcdo de efetividade. Esta — denomi-
nada mudanca societal — nao encontra
correspondéncia nas empresas e associa-
¢Oes voluntarias. Thoenig (2007) explica:

“Nao obstante, e isto ¢ que faz toda a
diferenga, a administracao organizacional
do setor publico deve levar em conta

uma segunda func¢ao de producio, o que
as organizacoes privadas nao precisam.
Essa func¢ao é chamada efetividade. Nao
¢ interna a instituicao, mas, sim, externa.
Esté inserida num tecido social de algum
género. |...| Num mesmo pais pode ha-
ver diferencas significativas entre agéncias
publicas. Algumas operam como se fos-
sem empresas privadas, definindo suas
proprias metas e critérios de eficiéncia,
sem ter de prestar contas de qualquer
funcao de efetividade. Outras tém de
fato de prestar contas de ambas as fun-
¢oes de producgio. Presume-se que
devam ser eficientes sem deixar de ser
efetivas.”

Assumir risco, nao temer demissio,
inovacio, revolucao de ideias, mudancas,
alternativas, resolucOes, promover relacoes
e agregar conhecimentos sao desatios do
cotidiano e da agdo do intraempreendedor
(DAL’BO, 2008; piNcHOT, 2003; FILION &
DOLABELA, 2000).

O intraempreendedorismo nas
organizagdes publicas

O empreendedorismo na gestio
publica pode ser caracterizado pelo
modelo incremental, pois se traduz em
melhoria paulatina de métodos e procedi-
mentos administrativos; em outras palavras,
pode ser constatado por meio do aumento
da efetividade.

De acordo com Drucker, uma admi-
nistracdo empreendedora se traduz no
ambito das agéncias publicas por meio da
capacidade de se implementar mudancas
significativas na organizagao interna do tra-
balho e, com isso, melhorar a oferta de
SErvicos.

Em suma, o empreendedorismo pode
estar presente em qualquer lugar, proces-
so, meio, posi¢do, independentemente de
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serem privadas ou publicas as organizacoes
(SHUMPETER, 1949). No que diz respeito
as publicas, sdo reconhecidas as suas
peculiaridades (hierarquia excessiva,
descontinuidade, paternalismo, burocra-
cia, clientelismo, inflexibilidade), mas isso
nao as torna intangiveis ao empreende-
dorismo.

As forcas que regem a inova¢iao nao
diferem se o fendmeno do empreende-
dorismo ocorre numa organizagao privada
ou publica. Os principios regedores
sS40 0S mesmos - nao importa que o pro-
cesso seja conduzido por uma institui¢ao
governamental ou nido governamental:
basicamente tal forca esta situada entre o
que funciona e o que nao funciona.

“As instituicbes do servico publico
buscam maximizar e nio otimizar”
(DRUCKER, 1986, p.245). O autor atribui
tal caracteristica a uma maneira, entre
outras, de se compensar a auséncia de
lucros, qual seja: o empreendedor da
organizacao publica busca crescer e
ampliar sua 4rea de atuacdo — crescer cada
vez mais. As chamadas organiza¢oes pu-
blicas ou sociais enfrentam limites para a
atuacao empreendedora e pontos de
resisténcia a agao inovadora que, na maioria
das vezes, se impde de fora para dentro
e por pessoas estranhas ao ambiente
organizacional ou, simplesmente, elas
ocorrem em razao de crises ou catastrofes
(DRUCKER, 1980).

E possivel identificar nas organizacées
publicas brasileiras dificuldades relacionadas
a inovag¢ao? Quais as solucoes?

Dal’bé (2008) chama a atencido para o
deficiente debate do empreendedorismo
nas organizagdes publicas: “De forma
especial, sdo relegadas a planos de menor
importancia a analise da agao intraempre-
endedora nas institui¢des publicas, por ser
uma realidade ainda incipiente”.

Intraempreendedorismo e a inovagdo na gestao ptiblica federal

Matias-Pereira (2008, p.242) fala que
o “esforco para criar uma cultura empre-
endedora na administra¢do publica se
apresenta como um fator-chave para a
elevagio da gestao publica no Brasil. [...]
Isso exige que tanto a instituicdo como o
servidor publico tenham uma postura mais
flexivel, criativa e empreendedora”.

Observa-se estudos e divulgacao de
ideias no sentido de transplantar para as
organizacdes publicas experiéncias bem-
sucedidas no mundo privado.

A literatura, nesse particular, é pouco
sistematizada e evidencia poucas diferengas
nos processos de inovagao, sejam os que
ocorrem nas organizacoes privadas, sejam
0s que acontecem nas instituicGes publicas
e, ainda, na seara das organizagdes sociais.

A acdo intraempreendedora nas orga-
niza¢Oes publicas brasileiras passa pela
iniciativa do Ministério do Planejamento
(MP) por meio da Escola Nacional de Ad-
ministracao Publica (ENAP), que
promove, ha 15 anos, concurso para
premiar experiéncias de inovacao na gestao
publica. O panorama geral dos premiados
revela que, apesar dos alegados entraves e
limita¢oes, o intraempreendedorismo se faz
presente. Do primeiro concurso Inovagio
na Gestao Piiblica Federal (1995) até o atual
em andamento (2010), 1.309 inscri¢oes
foram recebidas e 301 praticas inovado-
ras nas institui¢Ges publicas foram
premiadas; muitas delas, mais de uma vez,
como ¢ o caso do INSS — presente em
mais da metade das premiacdes.

Metodologia

O Instituto Nacional do Seguro Social é
a organizacao publica escolhida para ser o
objeto de estudo da presente pesquisa, haja
vista sua representatividade no estudo de caso
do intraempreendedorismo, atestada pela
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regularidade de suas premiacoes no Concut-
so Inovacio e, sobretudo, pela amplitude e
diversidade de sua atuacio.

A pesquisa fol realizada por meio de
metodologia qualitativa, exploratoria e
adotando a estratégia de investigacdo do
estudo de caso (CRESWELL, 2007). Antecede
o método qualitativo escolhido - estudo
de caso - uma revisao de literatura com
objetivo de identificar o que se encontrava
disponivel em livros, artigos, teses e, inclu-
sive, experiéncias sobre o tema de pesquisa.

A revisio de literatura, além de buscar
o embasamento tedrico, estabeleceu uma
comparacio de estudos e métodos, apon-
tando as lacunas existentes.

Quanto aos procedimentos (ANDRADE,
2008), a pesquisa documental indireta tam-
bém abrange dados, estatisticas e informa-
¢oes obtidas no sitio da ENAP, no menu
“Concurso Inovacio na Gestao Publica
Federal”. A pesquisa utilizou dados secun-
darios como os critérios de avaliacio do
concurso e relatérios/documentos forne-
cidos pela instituicdo previdenciaria. Os
critérios de avaliacdo para selecio das ex-
periéncias inovadoras foram norteadores
da entrevista semiestruturada.

Os dados da pesquisa documental
primaria foram obtidos pela pesquisa de
campo. A coleta de dados foi realizada por
meio da entrevista semiestruturada, apli-
cada aos integrantes das equipes e respon-
saveis pela gestdo inovadora em questao,
servidor ou nao servidor (titulares de
cargos temporarios ou comissionados do
INSS ou de qualquer outro 6rgao da area
previdenciaria), premiados pelo Concurso
Inovacdo promovido pela ENAP.

A entrevista semiestruturada foi
aplicada, majoritariamente, aos servido-
res integrantes de trés equipes que foram
premiadas pelo concurso: denominamos
casos A, B e C. O estudo de caso A esta

relacionado ao atendimento programado
do Instituto Nacional do Seguro Social;
o B, a0 Audprev: Sistema de Auditoria
Previdenciaria; e o C, ao Censo previden-
ciario: inovadoras

solucdes para

atualizacio cadastral.

Detalhamento dos procedimentos
metodologicos

Para cada caso selecionado foi realizada,
pelo menos, uma entrevista. Somando os

“As forcas que
regem a inovacao
nao diferem se o

Jenoémeno do
empreendedorismo
ocorre numa
organizacdo
privada ou publica.”

trés casos, foram entrevistados quatro
servidores. No caso A, uma servidora nao
ocupante de chefia e ndo diretamente ligada
a equipe premiada. No caso B, um servidor
membro da equipe premiada; e no caso
C, dois servidores integrantes da equipe
premiada.

No caso A — Atendimento Programado
do Instituto Nacional do Seguro Social — foi
aplicado o instrumento de entrevista
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semiestruturada a servidora em exercicio
numa das unidades de atendimento do INSS.
A servidora ndo participou da equipe de
implementacdo do servico e nao exerceu
funcio de coordenadora, tampouco de che-
fia. A inovagao por processo, marketing e
organizacional se identifica com a experién-
cia. Quanto a amplitude, é semirradical. Se-
gundo dados coletados, tanto na entrevista
quanto nos dados secundarios (documentos
recolhidos no sitio da ENAP e no INSS), o
processo foi desencadeado por fatores ex-
ternos (modelo interativo). A inovagio pat-
tiu dos escalbes supetiores (fgp down) e, por
isso, foi relatada como dificuldade de im-
plantacdo a resisténcia as mudangas na cultu-
ra organizacional. As solu¢oes adotadas nesse
caso foram: midia, treinamento e adocido de
novos métodos operacionais e tecnologias.

No caso B — Audprev: Sistema de
Auditoria Previdenciaria — foi aplicado o
instrumento de entrevista semiestrutu-
rada ao servidor que apresentou a ideia
inovadora. O servidor nio exerceu
funcido coordenadora, nem de chefia.
A inovagao por processo e organizacional
se identifica com a experiéncia. Quanto a
amplitude, é incremental e semirradical.
Segundo dados coletados, tanto na en-
trevista quanto nos dados secundarios, a
experiéncia surgiu a partir de variaveis
endogenas a organizacdo e como produ-
to de seus processos internos (modelo li-
near), bem como ocorreram influéncias
de fatores externos (modelo interativo).
A inovago surgiu nos escalGes inferiores
(bottom up). Como dificuldades foram
apontadas: falhas
operacionais, falta de continuidade e re-

dos sistemas
sisténcia as mudancas na cultura
organizacional. As solu¢es adotadas para
esse caso foram: midia, treinamento e
adogio de novos métodos operacionais
e tecnologias.

Intraempreendedorismo e a inovagdo na gestao ptiblica federal

No caso C — Censo previdenciario:
solu¢bes inovadoras para atualizacdo
cadastral — foi aplicado o instrumento de
entrevista semiestruturada a dois servidores
integrantes da equipe que estruturou e
implementou o servico.

Nesse caso, os servidores entrevista-
dos nao exerceram, nem exercem funcoes
de chefia. A inovacdo por processo e
organizacional se identifica com a experi-
éncia. Quanto a amplitude é incremental e
semi-radical. Segundo dados coletados,
tanto na entrevista como nos dados secun-
darios (documentos recolhidos no sitio e
na organizacao), a experiéncia surgiu a
partir de variaveis endogenas e exdgenas
a organizac¢io e, assim, surgiu como
produto de seus processos internos
(modelo linear), bem como por influéncias
de fatores externos (modelo intera-
tivo). A inova¢do surgiu nos escalGes
(bottom wp). A acgido
intraempreendedora surgiu a partir de uma
crise da institui¢do. Foi determinada por
agente externo (uma lei). Nas dificuldades

superiores

relatadas foram apontadas falhas dos sis-
temas operacionais, falta de continuidade
e resisténcias as mudancas na cultura
organizacional. Solu¢es adotadas: midia,
treinamento e ado¢iao de novos métodos
operacionais e tecnologias.

Resultados

As premia¢des conferidas ao INSS
pelo concurso Inovagio na Gestao Piiblica
Federal sio o recorte empirico deste artigo.
A partir da selecdo de trés exemplos de
iniciativas inovadoras foram investigados
as dificuldades, limites e solucoes adotadas
na a¢ao intraempreendedora.

Na instituicdo previdenciaria, os trés
casos selecionados foram: caso A — 73°
Concurso Inovacao na Gestao Piiblica Federal,
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obtendo o 2° lugar —, atendimento
programado do Instituto Nacional do
Seguro Social (INSS). Criado como
instrumento de melhoria da qualidade, tra-
duz a nova concep¢iao do governo, que
visualiza o cidadao como cliente prioritario.
A criagdo em agosto de 2005 da Diretoria
de Atendimento do INSS teve por
objetivo, além de racionalizar o atendimento
presencial, promover a reducdo das filas
nas agéncias da previdéncia social em todo
palfs e, especialmente, ampliar os meios de
atendimento remoto da clientela de segu-
rados. O novo servico de atendimento
programado proporcionou ao cidadio a
ampliacio de servicos como o de
teleatendimento, com a criacio de mais
vagas e a consequente reducdo do tempo
de espera nas agéncias, bem como aumen-
tou a cesta de servicos ofertados. Os
servicos no ambito previdenciario publico
passaram a contar com a gestao das vagas
disponibilizadas e a utiliza¢do mais racio-
nal da forca de trabalho; oxigenando a
estrutura funcional, facilitando decisoes
estratégicas e permitindo ao INSS
implementar a¢des coincidentes com os
anseios do cidadao segurado.

Caso B — 10° Concurso Inovacao na Gestao
Piiblica Federal, obtendo o 4° lugar —,
Audprev: Sistema de Auditoria Previ-
dencidria. A iniciativa surgiu de servidores
com dificuldades em auditar grandes con-
tribuintes da previdéncia social, em razao
da inexisténcia de critérios logicos de
fiscalizacao. Esses decidiram criar uma
espécie de passo a passo, com base na
legislacdao previdenciaria, a ser seguido
pelos auditores fiscais em ambito nacio-
nal, garantindo assim tratamento uniforme
a todos os contribuintes, capaz de propiciar
a racionalizacdo e a exceléncia do setor.

A inovagido envolveu processos e mé-
todos com a implementagdo de um novo

paradigma da acdo de fiscalizacao
objetivando a qualidade dos procedimen-
tos das auditorias-fiscais e a melhoria da
gestao tributaria - previdenciaria.

Caso C — 127 Concurso Inovacio na
Gestao Piiblica Federal, obtendo também o
4° lugar —, Censo previdenciario: solu¢des
inovadoras para atualiza¢do cadastral.
A inovagao surgiu das dificuldades em
atualizar o cadastro de 17,2 milhdes de
beneficiarios da previdéncia social. As
inconsisténcias dos dados cadastrais
prejudicavam o controle da correta ma-
nutencdo dos pagamentos de beneficios.
O projeto possibilitou atualizar a base de
dados e representou uma grande
economia para a instituicao. Além disso,
promoveu condi¢bes mais confidveis no
que diz respeito a comprovacao de vida
dos beneficiarios, possibilitando assim
maior controle e melhor combate as frau-
des. Foram apontados como fatores de
sucesso: uma ampla rede de atendimento,
a introdugdo de parcerias, a valorizagio
dos servidores e, acima de tudo, a
preocupacio com a qualidade do atendi-
mento, construindo um processo que se
ajustasse as necessidades dos beneficiarios,
e, N30, 0 contrario.

A Tabela 1 a seguir resume a analise
do processo de inova¢ao nos trés casos.
Os indicadores do quadro foram levantados
pela revisao da literatura sobre o assunto
nas organizacoes, sejam privadas ou publicas.

Como se trata do estudo de caso de
intraempreendedorismo numa organizacao
publica, foram utilizados indicadores do
processo de decisao das politicas publicas.

A tabela analisa os dados obtidos a
partir das entrevistas e, como fonte secun-
daria, os dados colhidos no sitio da ENAP
e nos documentos fornecidos pelos
proprios entrevistados, os quais instruem
os casos premiados.
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Tabela 1: O processo de inovagio

Intraempreendedorismo e a inovagdo na gestao ptiblica federal

Intraempreendedorismo  Classificagio Origemda  Decisao Amplitude

(processo de inovagao) Ideia

Caso A Processo Organizacional Externo Top down  Semirradical

Caso B Processo Organizacional Interno Bottom up  Semirradical

Caso C Processo Organizacional Externo Bottom up  Semirradical
Para responder a questio de pesquisa Conclusio

quantos aos limites e dificuldades, assim
como as solucbes adotadas para enfrenta-
los, apresentamos a Tabela 2.

Os indicadores foram identificados a
partir das a¢oes desenvolvidas na concep-
¢a0, desenvolvimento e implementacio da
inovacao e da forma como solucionaram
as dificuldades encontradas.

A tabela a seguir representa o resumo
da analise dos dados sobre as principais
caracteristicas dos trés casos estudados
quanto as dificuldades e solugdes.

Tabela 2: Caracteristicas

A conclusao a que a pesquisa nos leva
¢ que, apesar dos alegados entraves e limi-
tagbes, o intraempreendedorismo se faz
presente nas organizagoes publicas e vem
crescentemente sendo adotado pelas
chefias ou por funcionarios sem nenhum
tipo de func¢do comissionada, como rela-
tado no caso B — Audprev: Sistema de
Auditoria Previdenciaria.

A inovagdo nas organizacoes publicas,
representada pelo intraempreendedorismo

Intraempreendedorismo Dificuldades Solugbes

Caso A Tecnologica Midia
Metodologica Treinamento
Cultural Inovagao Tecnologica

Estrutural

CasoB Tecnologica Midia
Metodologica Treinamento
Descontinuidade Inovagio Tecnologica
Inflexibilidade Estrutural

Caso C Tecnoldgica Midia
Metodologica Treinamento
Descontinuidade Inovagio Tecnolbgica
Cultural Estrutural

Fonte: resultados da pesquisa
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das expetiéncias premiadas pelo Concurso
Inovagao na Gestao Pitblica Federal, confirma
nosso quadro teérico na medida em que se
faz presente em diversos tipos de organiza-
¢do, em todos 0s seus processos ¢ meios.
A analise dos casos revela que a agdo
intraempreendedora pode ocorrer nos
diversos escalées ou segmentos
hierarquicos da organizagao. Além disso,
tanto os fatores enddgenos (produto de
Seus processos internos) quanto exégenos
(produto de fatores externos) sio
determinantes desse tipo de processo.
Importante ressaltar os dados obtidos
e coligidos na Tabela 2, demonstrando que
as dificuldades de carater tecnoldgico,
cultural e metodolégico permearam os ca-
sos analisados e que as solu¢oes devem se
encaminhar para aspectos comunicacionais,
culturais e estruturais. A pesquisa obteve o
quadro das dificuldades que comumente
sdo alegadas para obstar a pratica do
intraempreendedorismo nas organiza¢oes

publicas e, a0 mesmo tempo, demonstrou
que as soluc¢oes foram encontradas, ino-
vando métodos, tecnologias, processos e
até mesmo transformando a cultura
organizacional. Outro aspecto a ser consi-
derado foi a agio de escaldes inferiores na
introducdo e/ou proposicio de a¢oes ino-
vadoras; em dois dos trés casos analisa-
dos, o processo decisorio teve influéncia
ou foi desencadeado por funcionarios que
ndo pertenciam ao topo da hierarquia.

Nos préximos estudos, para aperfei-
¢oamento da pesquisa, deverdo ser
acrescentadas outras varidveis para andlise
das dificuldades e uma coleta de dados es-
pecifica. O quadro de solugdes também
exige uma analise propria. A revisao de
literatura devera aprofundar o exame do
estudo da inova¢ao organizacional e do
intraempreendedorismo, sobretudo nas ins-
tituicGes publicas.

(Artigo recebido em novembro de 2009. Versio
final em setembro de 2010).
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Resumo — Resumen — Abstract

Intraempreendedorismo e a inovagido na gestio publica federal
Meire Liicia Gomes Monteiro Mota Coelho

O objetivo deste artigo € apresentar trés a¢oes empreendedoras em organizagdes publicas
premiadas pela ENAP no concurso Inovagao na Gestio Priblica Federal. A partir da revisdo de literatura
e estudo de caso, serdo confrontados os diversos tipos e modelos de processos de inovagao, para
identificar as dificuldades apontadas e as solu¢oes adotadas nas a¢des premiadas. Foram selecionados
trés casos de iniciativas inovadoras no INSS, apontando a origem, caracteristicas, amplitude e o
modelo do processo. Nosso quadro tedrico de referéncia esta estruturado no sentido de aprofundar
a percepeio, bem como nos dar condi¢coes de comparar alguns estudos e apontar lacunas, se existentes.
A pesquisa foi realizada por meio de metodologia qualitativa, exploratéria e adotando a estratégia de
investigacdo do estudo de caso. A revisdo de literatura teve como objetivo identificar o que se
encontra disponivel em livros, artigos, teses e, inclusive, experiéncias. A conclusio alcancada no
artigo ¢ a de que, apesar dos alegados entraves e limitagGes, o intraempreendedorismo se faz presente
nas organizacoes publicas e vem crescentemente sendo adotado pelas chefias ou mesmo por
funcionarios sem nenhum tipo de funcio comissionada, como relatado em um dos casos. A
inovac¢io nas organizacoes publicas, representada pelo intraempreendedorismo das experiéncias
premiadas pelo concurso, confirma nosso quadro teérico na medida em que acoes empreendedoras
geradoras de inovacio se fazem presentes nas organizagdes publicas, em todos os seus processos e
meios. A andlise dos casos nos revela ainda que a acio intraempreendedora pode ocorrer nos diversos
escalGes ou segmentos hierarquicos da organizacio. Além disso, tanto os fatores endégenos (produto
de seus processos internos) quanto os exbgenos (produto de fatores externos) sio determinantes
fnesse processo.

Palavras-chave: Inovacio na gestao publica; empreendedorismo; intraempreendedorismo.

Intrapreneurship y la innovacion en la gestion publica federal.
Meire Liicia Gomes Monteiro Mota Coelho

El objetivo de este articulo es presentar tres acciones emprendedoras en organizaciones publicas
premiadas por la ENAP, en el concurso “Innovacion en la Gestion Pablica Federal”. Partiendo de la
revision de literatura e de los estudios de caso, los diferentes tipos y modelos de procesos de
innovacion seran estudiados para identificar las dificultades encontradas y las soluciones adotadas en
las acciones premiadas por el concurso. Fueron seleccionados tres casos de iniciativas innovadoras en
el INSS, destacando el origen, caracteristicas, amplitud y el modelo del proceso de innovacion en si
mismo. Nuestro cuadro tedrico esta estructurado a fin de profundizar nuestra percepcion, ademads
de darnos condiciones de comparar algunos estudios e mostrar las lagunas, si existentes. La pesquisa
fue realizada a través de metodologia cualitativa y exploratoria, y de la adopcion de estrategia
investigativa del estudio de caso. La revision de literatura tuvo como objetivo identificar lo que se
encuentra disponible en libros, articulos, tesis y, incluso, expetiencias. La conclusion lograda en este
articulo es que, a pesar de los obstaculos y de las limitaciones, el intraprenenrship se hace presente en las
organizaciones publicas y viene siendo cada vez mas adoptado por los jefes o por los funcionarios
sin ningun tipo de incentivo financiero, como es relatado en uno de los casos. La innovacién en las
organizaciones publicas, representada por el zntraprenenrship de las experiencias premiadas por el
concurso “Innovacion en la Gestion Pablica Federal”, confirma nuestro cuadro tedrico en la medida
enque las acciones emprendedoras generan innovaciones que se hacen presentes en las organizaciones
publicas, en todos los procesos y medios. El analisis de los casos nos revela también que la accion de
intraprenenrship puede ocuttir en los varios escalones o segmentos jerarquicos de la organizacion.
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Ademas, ambos los factores endégenos (producto de los procesos interiores) y exdgenos (producto
de los factores externos) son determinantes en el proceso de innovacion.

Palabras Clave: Iniciativa empresarial en las organizaciones publicas; acciones emprendedoras;
innovacién en la gestion publica.
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A prestacdo pelo setor publico
ndo estatal dos servicos de
saude publica: andlise de
hipéteses e potencialidades

Lais Silveira Costa; Paulo Marques e Tais R. Borges

Introdugiao

A Constitui¢ao Federal preconiza a saude como direito de todos e dever do
Estado e, adicionalmente, estabelece um formato de federagao cooperativo e
nao hierarquizado entre as trés esferas de governo, que sao autonomas. O modelo
pressupoe que a Unido, estados e municipios responsabilizem-se por atuar
complementarmente para a prestacio dos bens e servicos publicos (FERRAZ,
2007). Em conjunto, as trés esferas de poder garantem a defesa de direitos
sociais e condi¢des de cidadania da populagao.

A saude foi o setor social pioneiro neste movimento de descentralizagao.
A municipaliza¢do decorrente redefiniu a arena deciséria, colocando os gestores
municipais como responsaveis diretos pela administracio e execugdo da rede de
servicos do Sistema Unico de Satide (SUS). Sdo implementados, a partir disto, novos
modelos assistenciais, no nfvel local e sob a responsabilidade do poder publico

municipal, organizados para responder as necessidades de saude da populagao.

Revista do Servico Pablico Brasilia 61 (3): 249-267 Jul/Set 2010 249



RSP

As condicSes de oferta desses servicos,
entretanto, sofrem impacto das diversas
capacidades operacionais e gerenciais de
cada um desses entes federados, tracando
um forte quadro de desigualdade na oferta
dos mesmos. A relevancia do estabeleci-
mento de novos modelos de gestao, capazes
de garantir os direitos preconizados na
Constitui¢ao, pauta-se na transferéncia de
responsabilidade da prestacao de servicos
de cunho social para os municipios, aliada
as restri¢oes fiscais e a limitacao da capaci-
dade de gestdo desses.

E nesse contexto que se volta o olhar
para novas modalidades de interse¢ao en-
tre o publico e o setor piblico nio estatal,
no ambito do desenvolvimento de estra-
tégias gerenciais do Estado. O fortaleci-
mento da cooperagio entre o Estado e o
terceiro setor para a prestacao de servicos
publicos de saude pressupde a estruturagao
de elementos regulatétios, de um arcabougo
institucional e de estratégias de governanga,
além de determinago politica.

O objetivo deste trabalho ¢ analisar as
potencialidades dessas aliangas no setor da
saude, partindo-se das estratégias
estabelecidas na Reforma do Aparelho do
Estado que, entre outras coisas, estimulou
a publiciza¢ao de setores considerados nao
exclusivos do Estado, mas de interesse
estratégico desse — caso da saude'. Buscou-
se justamente o fortalecimento da alianca
entre o Estado e o terceiro setor, estraté-
gia aprovada pela Lei 9.637/98 — a Lei
das Organizac¢Ges Sociais.

A seguir, detalha-se a atuacdo das
organizag¢des sociais (OS), principal
modelo de prestagdo de sadde em parce-
ria com o nao estatal, indicando algumas
hipéteses possiveis e os desafios e ques-
toes adicionais para acompanhamento e
regulacao das OS, além de passos e
questdes criticas para a criagao dalei e para
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a estruturacao de parcerias em saude entre
o poder publico e o terceiro setor. Posteri-
ormente, sao tracados os desafios enfrenta-
dos por esse modelo de gestao. O trabalho
apresenta ainda a analise de alguns estudos
de casos em que sdo apresentados pontos
criticos para o estabelecimento dessas
parcerias e seus resultados. Finaliza-se com
breves consideracdes sobte o tema.

A satde e a reforma do apa-
relho do Estado: novos formatos da
relagdo entre o publico e o privado

O cenario de crise fiscal dos anos 1990,
aliado as diretrizes impostas pela
globaliza¢do, que preconizam a diminui¢io
do Estado e o movimento pela democra-
tizacao dos servicos sociais, reforcaram a
tendéncia de municipalizacdo da gestdo da
atencdo a saude. Institucionalmente, a
Constituicao Federal de 1988 avancou na
descentralizacio, a partir da definicdo da
reparticio de recursos, mas nao estabele-
ceu claramente como essa cooperacio
entre os entes federados deveria ocorret.
Nos anos posteriores a 1988, houve uma
acomodagcao pactuada das responsabilidades
que cada ente teria em relacdo aos servi-
¢os publicos — que, no caso da satde, pio-
neira no processo, institucionalizou-se pelas
suas leis organicas e pelas Normas
Operacionais Basicas do SUS (NOBs) e
pela Norma Operacional da Assisténcia a
Satde do SUS (NOAS).

Vale enfatizar que, de uma forma ou
de outra, a pactuagdo e descentralizacdo
desses servicos nao eram suficientes para
atender as demandas impostas pela velo-
cidade do desenvolvimento tecnoldgico;
e vem se observando, desde entao, a
necessidade de implantagdo de novos mo-
delos de atencio a saude, conforme atesta
Nascimento (2007).
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O aumento da complexidade ¢ da
pressio da demanda contextualizado em
um modelo de gestao do Estado buro-
cratico e mobilizado pela aten¢do apenas
20s processos e nao também aos resulta-
dos a serem entregues para a populagio,
reforcava a inadequa¢do das regras da
administra¢do publica para a atencio a
saude e, em particular, no que se refere a
gestdo hospitalar. De acordo com Santos
(2007, p.2), esse formato dificultava “uma
politica de incorporacio tecnoldgica,
informatizacdo, modernizacdo adminis-
trativa e gestdo de recursos humanos
comprometidos com o servico publico”,
caso particularmente limitante para a
administracio de hospitais e de servicos
ambulatoriais.

Dessa forma, os principios norteadores
do SUS, com sua respectiva descentrali-
zacdo, voltados para maior eficiéncia e
abrangéncia dos servicos de saude, encon-
travam no “engessamento dos tramites
burocraticos” um sério entrave a presta-
¢ao publica de saide (Costa, 2005, p.18).

E nesse contexto, considerado por
Mansur (2007) como inadequado e rigido,
com limitada autonomia de gestio — tanto
de pessoal quanto de insumos e financeiro
—, apresentando dificuldade de interacdo
com sistemas loco-regionais, ingeréncia
politico-partidaria e fragilidade a alternancia
democratica, que se insere a proposta de
reforma do aparelho do Estado. A refor-
ma administrativa do Estado brasileiro,
promovida pelo entio Ministério da
Administracio Federal ¢ Reforma do
Estado (MARE), em 1995, visou modernizar
sua gestdo, propondo, para tanto, um
modelo gerencial de gestdo por objetivos
e estabeleceu estratégias para a moderni-
zac¢do da administracao publica®.

A reforma, segundo o Mare, funda-
mentou-se em uma administracdo publica

mais eficiente, voltada para o fortalecimen-
to da cidadania, cujos pressupostos foram
os de maior qualidade, otimizagdo dos
recursos, énfase nos resultados, orientacao
cliente-cidadido via controle social, maior
governanga e governabilidade. No bojo
dela, ocorreu uma redefinicio do papel do
Estado, repassando a terceiros a respon-
sabilidade direta da prestacao de bens e
servicos, fortalecendo, em contrapartida,

“Vale enfatizar
que, de uma forma
ou de outra, a
pactuacdo e
descentralizacdo
desses servicos
ndo eram
suficientes para
atender as
demandas
impostas pela
velocidade do
desenvolvimento
tecnologico”

seu papel como promotor, regulador e
fiscalizador da prestacdo dos servicos.
Uma de suas estratégias foi a
aprovacao do Programa Nacional de
Publicizacao * (Lei 9.637/98 — Lei das OS)
de alguns setores, reconhecidos como os
nao exclusivos do Estado, mas estratégi-
cos, que poderiam adotar o modelo de
gestao gerencial. Visou a flexibilizacdo de
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estratégias administrativo-financeiras, entre
elas: as relacoes trabalhistas e a aquisi¢ao
de bens e servicos e a prépria dispensa de
licitagdo nos contratos de prestacio de
servicos entre as OS e a administracio publica
(art. 17 da Lei 9.637/98), motivada pela
necessidade de qualificacao dos recursos hu-
manos ante a complexificacio das deman-
das e a necessaria agilidade da a¢ao publica.

Essa publicizacdo materializa-se pela
atuacio de organizacOes do terceiro setor,
de direito privado e sem fins lucrativos, na
prestagao de bens e servicos publicos nao
exclusivos do Estado, como ¢é o caso da
saude, educacio e cultura. Nas palavras de
Costa (2005, p.11),

“Tratava-se (...) de um movimento
portador de um novo modelo de
administracdo publica, baseado no
estabelecimento de aliancas estratégicas
entre Estado e sociedade, tanto para
atenuar supostas disfunces operacionais
daquele quanto para otimizar os resulta-
dos das ag¢bes sociais em geral.”

Argumentos contrarios a essa estraté-
gia referem-se a precarizacdo das relagdes
trabalhistas decorrentes da sua flexibilizacao,
a falta de controle sobre os gastos publicos
e ao arrefecimento do controle social.

Quanto as relagées trabalhistas, o
argumento perde forca ao se verificar que
a prestacao de servico de sadde pelo ente
publico ja era realizada substancialmente
por meio de terceirizagdes de recursos
humanos e compra de servigos especiali-
zados, anteriormente ao fomento a
publiciza¢ao. Esta, além disso, pelo menos
garante a aplicacdo das leis trabalhistas
definidas pela Consolidacio das Leis do
Trabalho (CLT)*, de forma mais
estruturada, uma vez que deve ser defini-
da em contrato de gestdo, conforme
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determina a lei, ou por meio de convénios
estabelecidos entre as partes e instrumen-
tos analogos.

Quanto aos gastos publicos, ha meca-
nismos para coibir as mds praticas, € serdo
mencionados neste trabalho. De toda for-
ma, pode-se adiantar que as localidades
mais avancadas na adocdo das parcerias en-
tre o publico e o terceiro setor ja possuem
analises comparativas entre os modelos,
realizadas em alguns casos por organismos
externos a gestdo, que mostram, em sua
maioria, a eficiéncia do gasto puablico
quando gerido pelo setor publico nao
estatal.

Em relacio ao controle social, o
documento do Mare de 1995 afirma que
a publicizacdo tende a ser um fator que
agrega eficiéncia, uma vez que os conse-
lhos de administracdo das organiza¢oes
sociais envolvem varios segmentos de
beneficiarios (sociedade civil), apontando
a vantagem evidente de que o controle
“deixa de basear-se nos processos para
concentrar-se nos resultados” (MARE, 1995,
p.16). Além disso, em contraposi¢ao a pra-
tica observada na gestao publica, as OS
tém suas metas avaliadas periodicamente
e divulgadas regularmente, refor¢ando os
instrumentos de controle social.

Institucionalmente, de acordo com a
orientacao federal, as OS assumem uma
entidade estatal previamente existente, ou
novas atividades cujo arranjo estrutural ¢
tinanciado pelo Estado. A garantia dos
preceitos da acdo publica e da geréncia por
resultados se materializaria na formulacio
do contrato de gestao, que define as obri-
gacoes das partes. Essa é outra questio
apontada pelos defensores da publicizagio,
em resposta as criticas a possivel malver-
sacdo de recursos publicos, no caso de
conduta inadequada pela empresa do
terceiro setor na gestio do bem publico.
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Uma vez que as OS assumem a
integralidade do patriménio publico, elas
respondem juridicamente pelos atos
cometidos, além do controle processual
que permanece a cargo dos tribunais de
contas. Além disso, assumem responsabi-
lidade quanto aos fins a serem atingidos,
diferentemente do que se observa hoje
com as formula¢es mais tradicionais de
terceirizagdo dos servicos publicos, caso
em que a entidade publica é quem
responde pelos desvios diversos do pat-
ceiro contratado ou conveniado (CosTa,
2005).

Um ano depois da regulamentacio das
OS, publicou-se a Lei 9790/99, regulamen-
tada pelo Decreto 3.100/99, conhecida
como a Lei das Oscip (Organizacio da
Sociedade Civil de Interesse Publico).
Apesar da crescente adesdao ao modelo das
Oscip, conforme afirma Barbosa (2007,
p.73-74), a maioria das entidades dos
setores de saude e de educacio nio se iden-
tifica com essa qualificacao’, o que a autora
atribui a impossibilidade de as instituicOes
acumularem outros titulos e qualifica¢oes,
a ndo ser por periodo nio superior a dois
anos, depois reformulado para perfodo de
cinco anos, momento em que a entidade
devera optar pelo titulo de sua preferéncia.

Dada a nao difusao das Oscip, a analise
aqui desenvolvida focar-se-4 nas experién-
cias das OS. Vale enfatizar que as breves
questdes aqui apontadas acerca das OS nao
sao definitivas na analise de sua poten-
cialidade de melhoria da gestao subnacional
da sadde, dado que tratam de questdes
genéricas, no sentido de que se referem
essencialmente a pratica pautada pela Lei
federal. De toda forma, o modelo fede-
ral tem servido como ponto de partida
para a elaboracido das legislaces estadu-
ais e municipais, que adicionalmente
incorporam ajustes ao modelo federal,

para adequarem-se as caracteristicas da
gestao subnacional. Para a analise deste tra-
balho, importa avaliar os estudos de caso,
os desafios apresentados e os modelos que
possam fornecer uma base de informa-
¢Oes capaz de subsidiar a atuacio local dos
municipios.

As organizagdes sociais na
prestagdo da saude

Desafios para a implementagio do
modelo de OS

Nos tltimos anos, varios impedimentos
e desafios marcaram a trajetéria do
desenvolvimento do modelo de publici-
zacdo via OS® Costa e Ribeiro (2004)
apontam os trés principais: baixa difusdo
e conhecimento sobre as OS, alto custo
politico para realizar a conversio dos
hospitais estatais em modelos OS e a forte
vinculacdo desse modelo a agenda politica
da coalizao do Partido da Social Demo-
cracia Brasileira com o Partido da Frente
Liberal (PSDB-PFL).

Ibafiez e al. (2001), por sua vez,
chamam atengdo para a importancia da
regulagdo baseada em um olhar sobre a
demanda e nio sobre a oferta, como
ocorre historicamente, assim como para a
importancia da regulacio que contemple
indicadores de processos, além de resulta-
dos, relativos as atividades administrativas,
de recursos humanos e de sistemas de
informacio. Os autores acrescentam que
a regulacdo nio deveria restringir-se aos
aspectos formais, o que impossibilitaria as
inovagoes desejadas, mas deveria incorporar
um olhar sistémico do setor.

Mansur (2007) aponta alguns desafios;
entre eles, a necessaria melhoria da
eficiéncia da alocagao de recursos, que im-
plica o conhecimento das necessidades e
prioridades de saude, um bom controle
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de qualidade e metas e um sistema de
informagdes eficiente. Acrescenta que o
contrato deve pautar-se pela necessidade
de incentivar procedimentos eficientes, ¢
que o parceiro ndo estatal precisa ser habil
para promover as mudangas administrati-
vas e organizacionais necessarias e adequar
as fungdes administrativas — como, por
exemplo, o desenvolvimento e qualifica-
¢ao da funcdo de compra e a capacita¢ao
e profissionalizacdo dos agentes.

Ressaltam-se ainda os desafios
referentes a adaptagdo organizativa e fun-
cional; a necessaria viabilidade financeira
relacionada a melhoria da eficiéncia na pro-
ducdo dos servicos; a autonomia real da
gestdo, 0 que as vezes NA0 ocorre na pratica;
o desenvolvimento de politicas de incen-
tivo e participacio; e a melhoria da capa-
cidade de gestao e apoio a tomada de
decisao pautados no conhecimento de
caracteristicas, custo e qualidade de servico.

Taylor (2003) detalha os desafios
especificos da limitacao da capacidade
gerencial do Estado, como, por exemplo,
a dificuldade de definicio das metas e
expectativas de desempenho a serem
contratualizadas; de negocia¢iao dos
termos e condi¢des contratuais; de
monitoramento dos contratos ¢ de sua
prépria implementacio; além da selecdo
dos potenciais parceiros adequados.

Ja a analise das dificuldades, realizada
por Costa (2005), enfatiza o fato de que o
processo de mudanga organizacional tem
ocorrido de forma fragmentada, exigin-
do, na busca da qualidade gerencial, a qua-
lificacio das pessoas envolvidas e a estru-
tura de absorcao das mudancas. Além
desses, menciona o forte constrangimento
do contrato de gestao. Este deveria garan-
tir autonomia na defini¢cdo de plano de
cargos e salarios, elaboragdo de normas
préprias para a contratagdo e selecio,
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regulamento proprio de compras e
contratacido de servicos, liberdade de exe-
cucdo financeira dentro do contrato de
gestao e orcamento global de recursos
pactuado. O que minimizaria os efeitos da
tlexibilizagcdo da administragdo, questao
essa relacionada com regras inadequadas,
resisténcias diversas a iniciativa e dificuldade
de planejamento da distribuicao dos riscos.

Montone (2008) aponta como princi-
pais desafios a iniciativa a necessidade de
fortalecimento desse modelo de contra-
tacdo de servicos de saude; a institucio-
nalizacdo das OS na estrutura politico-
administrativa das secretarias municipais de
saude; e o aprimoramento dos conteidos
técnicos e das ferramentas de controle e
avaliacdo.

Por fim, informacgdes prestadas pela
Secretaria Municipal de Sadde do Rio de
Janeiro (SMS-R]) ressaltam como os prin-
cipais riscos no estabelecimento da parceria
com o terceiro setor: a burocratizacio; a
carteira de servigos inadequada; os meca-
nismos de pagamento nao incentivadores;
sistemas de monitoramento insuficientes;
ainadequacdo da relacio entre contratador
e provedor; e o excesso de interferéncias
politicas na funcio de contratacio.

Essas sao questoes que, em maior ou
menor grau, tém dificultado a efetividade
do modelo e contribuido para a resistén-
cia observada em relacdo a ele. Os proxi-
mos topicos deste trabalho, referentes as
organizagdes sociais, abordam propostas
de diversos autores para a superacao dessas
questdes, assim como detalham os passos
para a publicizacao via OS.

Etapas para a criagdo da lei mu-
nicipal

A defini¢do de um ambiente propicio
a0 estabelecimento de parcerias entre setor
publico e publico nio estatal baseia-se nos
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principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia, con-
forme determina o art. 37 da Constituicao
Federal (CF) de 1988. O pressuposto bra-
sileiro de que o administrador publico s6
pode fazer aquilo que a lei determina exige
que as iniciativas estejam claramente defi-
nidas no ambito da legislagao.

O artigo 199 da CF legisla acerca da
possibilidade do setor privado atuar com-
plementarmente ao publico. A Lei 9.637/
98 trata das hipoteses de estabelecimento
de parcerias com o setor privado sem fins
lucrativos para a prestacdo de uma gama
de servigos publicos, incluidos os de satde.

As leis organicas da satde determinam
diretrizes e principios para a prestacao dos
servicos em territorio nacional, assim como
preveem que a iniciativa privada podera
participar do SUS, em carater complementar
(Lei 8.080/90, art. 4°, §2°), matéria regula-
da adicionalmente pela Portatia 3.277/06,
do Ministério da Saude, em que se estabe-
lece a prioridade do setor privado sem fins
lucrativos para a prestagdo do servico de
sadde suplementar (art. 4°). Dito isso, a
disciplina legal é harmoniosa em relacio a
possibilidade de prestagiao de servicos de
saude publica por entes privados sem fins
lucrativos.

Quando a gestdo da saude for exercida
port ente publico, a gestao de pessoal rege-
se pelo Regime Juridico Unico, planos de
carreira, concursos publicos e contratacoes
autorizadas pelo setor publico, regras essas
tlexibilizadas pela Lei das OS.

Na definicao de leis em ambito muni-
cipal, as regras para contratacdo e gestao
de pessoal devem estar claramente
definidas, mas também devem garantir a
flexibilizacao necessaria para a boa gestao
publica. De forma analoga, buscou-se
excetuar a obediéncia 4 Lei 8.666/93
(alterada pela Lei 8.883/94), que rege as

licitagbes e contratos da administracao
publica, no caso da gestio exercida pelo
terceiro setor, importando, entretanto, a
defini¢do de regras transparentes para aqui-
sicoes e planos de investimentos, a fim de
garantir a economicidade das transacoes
com recursos publicos.

Para se conseguir os beneficios da
administracio gerencial, a regulamentacio
a ser criada deve planejar uma gama de
caracteristicas, garantindo que a autonomia

“Deve-se
considerar de
profunda relevincia
o fato de se tratar
de um servico social
e, portanto, os
ganbos indiretos
decorrentes dele”

concedida gere efetividade na acdo publica
nao estatal. De acordo com Ibafiez e Netto
(2007, p.1830), ¢é fundamental estabelecer
a subordinacdo dos produtos, servigos e
iniciativas contratados as politicas de saude
do nivel de governo em questao, de modo
a evitar o aprofundamento da fragmentacio
—ja existente — do sistema, o que tetia resul-
tados dramaticos para a gestdo da satde.
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Essa subordinacio deve ser um
pressuposto da norma a ser criada, e os
objetivos e metas a serem pactuados no
contrato de gestdo devem contempla-la.
Entretanto, os referidos autores ressaltam
que se deve tomar cuidado para nio criar
constrangimentos legais excessivos, que
levariam a um controle cartorial que
coibiria os ganhos de efetividade almeja-
dos com tal parceria. A ideia é de fato
desenhar um instrumento eficiente na
reparticao das responsabilidades e propot-
clonar autonomia para a gestao da OS
contratada.

Note-se que o proprio formato do
contrato de gestdo, observado nas experi-
éncias existentes, permite revisoes perio-
dicas dos servigos prestados, de forma que
a gestao publica qualificada passe a ter
condi¢oes de manter a gestdo da sadde
coordenada em seu territério e regido de
atuacao.

A segunda questao apontada pelos
autores enfatiza a necessidade de manter
principios de legalidade na parceria
estabelecida, de modo que:

“a lei que cria a alternativa deve ser
clara nas diferencas que propde (ges-
tdo orcamentaria, gestao de pessoal,
gestao de material e contratos, gestao
da estrutura organizacional e cargos).”

Vale mencionar que ha sistemas
utilizados na administracio publica para
aquisi¢ao de bens que podem ser utiliza-
dos nessas iniciativas sem gerar efeitos
colaterais indesejaveis para gestao, ou seja,
sem burocratiza-la, como o sistema de
pregio eletronico e registro de precos.

Ibafiez e Neto (2007) apontam o
principio da eficiéncia como o terceiro
pressuposto a ser incorporado no dese-
nho da parceria. Pautam seu argumento
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na ineficiéncia da gestao publica observada
atualmente e em questles outras ja
debatidas neste trabalho. Enfatizam que a
estrutura organizacional deve ser fixada pela
organizacao e alterada sempre que conve-
niente, em clara alusio a necessdria
autonomia e responsabilizacdo pactuadas
no contrato de gestao.

Por fim, os autores mencionam uma
das fragilidades atualmente observadas,
considerada crucial para a boa gestio da
saude em parceria com o setor publico nao
estatal: a capacidade de controle. Os 6rgaos
historicamente responsaveis por esse
controle no Brasil (Tribunal de Contas,
Ministério Publico, entre outros) tém a
tradi¢ao de realizar apenas o controle dos
meios, o controle processual, em vez de
olhar também para os resultados da acio
publica.

O controle da administracdo gerencial
demanda outro olhar e, por conseguinte,
pressupoe outra forma de ser exercido.
Essas parcerias com o setor publico nao
estatal pressupoem também controles de
processo, atribuidos a um conjunto de
objetivos alcancados, materializados em
produtos e/ou servicos entregues, além do
controle do resultado final. Esse controle
configurar-se-ia como importante fonte de
avaliacdo que subsidiaria qualitativamente
as analises e repactuacOes peribédicas dos
contratos de gestao.

Hoje, a administra¢ao publica, mesmo
no nivel federal, no qual ja se observa
algum avanco, nio esta qualificada para tra-
balhar esse controle. Ela ndo entende a sua
dinamica, tem dificuldade de desenha-lo
e, mais ainda, de incorpora-lo ao seu coti-
diano. Estudo realizado por Costa e Ribeiro
(2004) aponta a dificuldade de o Estado
exercer controle e de criar sistemas simples
e informatizados de acompanhamento
como um grande empecilho a qualificacdo
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e 20 sucesso da iniciativa. Nesse sentido,
0s autores apontam, como ponto critico
das parcerias, a qualidade dos registros
efetuados pelos hospitais.

A importancia do desenvolvimento de
sistemas de informacao simplificados,
apontada pelos autores, ¢ corroborada
pelo modelo de publiciza¢io apresentado
pelo municipio do Rio de Janeiro, em que
se enfatiza o papel central desses sistemas
para a eficiéncia da prestacao e reavaliagOes
constantes e necessarias aos periddicos
ajustes do contrato de gestio.

Ibafiez e Neto (2007) compartilham
das conclusGes apresentadas ao afirmarem
que o Estado brasileiro precisa melhorar a
capacidade de exercicio de controle dos
recursos disponiveis para as OS no
exercicio da gestdo do publico, nao
exclusivo do Estado, tanto no que se refere
a execugao quanto ao alcance de resultados.

Para tanto, é necessario um sistema de
informacdo simplificado, objetivo e
automatizado na apresentacao das analises
para subsidiar o acompanhamento e
controle. Os autores apontam ser esse O
grande desafio do Estado, enfatizando que
amaior liberdade de atuacio sob alei 8.666
nao pode trazer em seu bojo sinonimia com
favorecimento de fornecedores e cliente-
lismos na escolha e contratacio de recursos
humanos.

Passos para a publicizagio,
alguns modelos e sugestdes

Na implantacdo da parceria com o
setor publico nio estatal do Estado de Sao
Paulo, o primeiro passo foi estabelecer o
que se pretendia exatamente do novo
modelo e em que grau ele deveria com-
por e participar da politica. Partindo-se dai,
buscou-se definir a especificidade da lei a
regulamentar as OS no territério, a situacao

da gestao de sadde do estado e a rede de
servicos existentes (Ibafiez ez al., 2001).

A adaptagiao do modelo para atuagao
dos municipios deve contemplar a verifi-
cacdo acerca de o governo municipal
possuir ou nio a matéria regulamentada
em lei. A experiéncia sugere que a
institucionalizacdo da iniciativa por meio
de lei propria’ garante mais gover-
nabilidade. Ademais, deve-se verificar nio
somente as caracteristicas da saude na
localidade em questdo, mas também como
o municipio se insere na regionalizagio do
SUS. Essa questao ¢ detalhada por Nasci-
mento (2007), ao enfatizar a importancia
do gestor municipal no processo de defi-
nicdo e concep¢io de estratégias que
promovam a nogao de rede, para evitar a
ruptura e fragmentacio do sistema.

Além da definicio dos mecanismos de
controle dos servicos entregues, Nascimen-
to (2007) aponta para a necessidade de se
verificar a eficacia da relacdo estabelecida
no tocante aos custos adicionais dessa nova
modalidade de gestdo, que devem ser
compensatorios.

Deve-se considerar de profunda
relevancia o fato de se tratar de um servico
social e, portanto, os ganhos indiretos
decorrentes dele, tendo em vista nao
somente a otimiza¢ao dos recursos finan-
ceiros e humanos, mas também a eficiéncia
e qualidade da assisténcia, assim como a
ampliacao dos servi¢os, o aumento da
produtividade, a implantacio de normas,
rotinas e protocolos, a agilidade
operacional e a moderniza¢ao administra-
tiva (OLIVEIRA, 2007). A transferéncia dessa
modernizacao deve ser planejada, de
modo a ampliar os ganhos com o modelo.

Ja a SMS-RJ aponta como elementos-
chave: o estabelecimento de um marco de
referéncia; apoio politico; desenvolvimento
técnico e forca dos instrumentos basicos
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(contrato, sistema de pagamentos e de
informacgao); compromisso e forca
institucional; lideranca estratégica; adequa-
¢ao organizativa flexivel adaptada a cada
fase de desenvolvimento da contratacio.

Ainda de acordo com a SMS-R], os
instrumentos basicos da relacio com o
terceiro setor sao o contrato de servigcos
de saude, a carteira dos servicos, o sistema
de pagamento, os mecanismos de moni-
toramento, acompanhamento e avaliacio
e o sistema de informagoes. Os requisitos
basicos demandam o desenho do processo
de contratacio de servicos; dos modelos
basicos de contratos de servicos; do pro-
cesso de faturamento; dos sistemas de
pagamento e contraprestagoes; e dos
sistemas de monitoramento e acompanha-
mento, além da adequacio dos sistemas
de informacdo, da normatizacio legal e
administrativa e da prépria organiza¢iao em
relacio aos requerimentos de contratagio
(SMS-R)).

De acordo com Ibafiez ¢ Neto (2007),
o contrato devera tratar da definicao da
missdao da OS e definir precisamente os
produtos e usudrios, os objetivos e metas,
assim como a estrutura organizacional e a
tecnologia a serem utilizadas na gestdo da
OS. Devera prever metodologias na area
de planejamento, avaliacao de desempenho,
informatizacao de recursos humanos e
estrutura de custos, bem como regulamentar
especificamente as condi¢cdes em que
ocorrerdo investimentos. As questoes es-
pecificas concernentes 4 autonomia,
regulacio e desempenho relacionam-se a
prestacio de contas e implicam a responsa-
biliza¢do referente ao interesse publico
(FLEURY apud IBANEZ e NETO, 2007).

A garantia de que os contratos de
gestao funcionem de fato como um
instrumento de gestao estratégica pressupde
a determina¢ido das responsabilidades e
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compartilhamento dos risco, de acordo
com Mansur (2007). Sugere o autor que o
gestor do SUS deve assumir o controle da
oferta; direcionar a acdo governamental;
partir de uma base de avaliacdo que
contraponha o desempenho atual ¢ o
desejado; contratualizar os niveis tanto de
responsabilidade quanto de responsabi-
lizagdo; garantir mecanismos de controle
social; e atrelar o financiamento a produti-
vidade. Isso tem sido uma marca dos bons
contratos, cuja deficiéncia ocorre mais
frequentemente quando ha dificuldades
operacionais e cognitivas para acompanha-
mento dos resultados. Quanto a contratada,
Mansur (2007) aponta as seguintes respon-
sabilidades: desenho do plano operacional
para a presta¢ao de servigos; pactuagao das
regras para administracio e restituicao de
bens e recursos; defini¢do do limite para
gastos com pessoal e regras claras de
contratacao; normatizacio da remuneracao
e vantagens.

Os contratos de gestdo estabelecem
também a duracdo das parcerias, que
majoritariamente sdo renovaveis a cada
12 meses e repactuadas trimestralmente,
o que pode implicar ajustes dos valores
financeiros nessa periodicidade. O paga-
mento destinado ao custeio de recursos
humanos e manutencido é realizado men-
salmente. O pagamento de atividades
especificas, como apoio a integracio, pode
ser pactuado por contraprestacao de rela-
torios e estabelecimento de cronogramas.

Usualmente o pagamento tem sido
realizado em partes fixas, que contemplam
90% dos recursos, e variaveis, para os 10%
restantes. As regras para o pagamento da
parcela variavel e os indicadores a serem
observados devem ser pactuados e esta-
belecidos no contrato de gestdo, nao
havendo espa¢o para subjetividade nessa
relacio.
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De forma andloga a dos indicadores,
as comissées de avaliacio devem ser
estabelecidas contratualmente. Observa-se
frequentemente ampla participaciao de
diversos representantes, tais como a Secre-
taria de Fazenda e Administracio do
municipio, além da de Saude, cujos repre-
sentantes extrapolam a atividade finalistica
(departamento de controle e regula¢io),
Conselho Municipal de Saide, Camara
Municipal, etc. Ha experiéncias bem-
sucedidas em alguns hospitais geridos por
parcerias publico-privadas, que levam para
a composicao dessas comissoes de avalia-
¢ao representantes de usudrios, trazendo
para dentro do sistema a retroalimentag¢ao
da qualidade dos servigos prestados.

Note-se, entretanto, que a participa¢ao
dos atores no acompanhamento da gestao,
pot si s6, ndo garante sua qualidade. Os
representantes chamados para compor o
acompanhamento sao capacitados e habi-
tuados a avaliar as agOes apenas proces-
sualmente. Sem capacita-los para a analise
também de resultados, a tendéncia, obser-
vada em diversas experiéncias, ¢ manter o
formato existente, que nio ¢ compativel
com a proposta de modelo de adminis-
tracdo gerencial. O acompanhamento a
partir dos resultados alcangados, ou nao,
permite uma avaliagdo objetiva do que
precisa ser alterado na repactuagdo dos
contratos.

Pelo préprio histérico da relagio do
setor da saide com o setor privado, nor-
malmente ha barreiras diversas a legislacio
e a adocio dessa relagio. F importante
ressaltar que a realizacdo de encontros,
consultas e seminarios voltados para
explicar o modelo e para detalhar nio
somente seus objetivos, como também
esclarecer duvidas classicas de seus
opositores — como, por exemplo, o fato
de que as relagdes trabalhistas podem ser

favorecidas, em vez de prejudicadas, e de
como o contrato de gestao pode permitir
nao somente o uso eficiente, mas também
o uso efetivo dos recursos publicos — pode
ajudar a dirimir parte das davidas, assim
como diluir resisténcias do Legislativo e
da populacao local. Ademais, seria interes-
sante a apresentacdo de resultados de ca-
$0s €exitosos, como os que se multiplicam
em S@o Paulo, que podem ser ilustrativos
do que motiva ¢ embasa a ado¢do da

“O acompanba-
mento a partir dos
resultados
alcancados, ou
ndo, permite uma
avaliacdo objetiva
do que precisa ser
alterado na
repactuacdo dos
contratos.”

publicizacdo: a presta¢do da atengdo a
saude, conforme preconizada pela Cons-
tituicdo como direito de todos.
Sant’Anna et al. (2007:131) enfatizam
que o apoio da populacio pode ser a
garantia da manuten¢io do modelo,
quando hd mudancas de representantes na
gestao publica, e ressaltam ainda que a par-
ticipagdao de usudrios de servigos e repre-
sentantes da comunidade nos Conselhos
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de Avaliacdo configura-se como desejavel
inovacao introduzida por alguns municipios.

Estudo de casos

As parcerias estabelecidas entre OS e
o Estado vém se multiplicando em terri-
torio nacional. Entretanto, mais frequen-
temente encontra-se, na literatura, estudos
de casos em Sao Paulo, onde essa atuacao
ocorre ha uma década. No referido
territério, a parceria entre o setor publico
e o publico nio estatal foi adotada como
uma estratégia de gestao do setor da sad-
de. A importancia da andlise dos casos em
Sdo Paulo também advém do fato de que
la essas politicas foram adotadas com
cardter sistémico e regional e, portanto,
tratou-se de situar a iniciativa de forma
integrada ao modelo de gestao do estado,
com a devida priorizacao dela e do
desenvolvimento de instrumentos capa-
zes de transforma-la em uma ferramenta
administrativa gerencial de maior sucesso.

B importante ressaltar que, para Piola
e Vianna (2009), o modelo de gestio via
OS, adotado no Estado de Sao Paulo,
difere daquele proposto nos Cadernos
Mare de Reforma do Estado de
publiciza¢io de servigos nao exclusivos do
Estado. Em Sio Paulo, a iniciativa foi in-
centivada pela existéncia de hospitais
construidos com empréstimos do Banco
Mundial (e, mais tarde, equipados com
recursos publicos), mas que o estado nao
poderia gerir diretamente, uma vez que essa
operacdo implicaria gastos em recursos
humanos que excederiam os limites defi-
nidos na Lei de Responsabilidade Fiscal.

Portanto, a diferenciacio entre os dois
modelos consistiria no fato de que “a lei
federal esta direcionada a criacio de OS
que resultem de unidades estatais que
seriam posteriormente extintas, dentro do
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processo de ‘publicizacdo’, enquanto em
Sdo Paulo nao houve ‘publiciza¢do’, mas
sim contratagdo de uma organizacio pri-
vada sem fins lucrativos anteriormente
existente ¢ de idoneidade reconhecida para
gerir hospitais novos” (PIOLA e VIANNA,
2009, p.61).

Ibafiez ez al. (2001) apontam trés
dimensoes de contexto para pautar a ava-
liacao e andlise da nova politica, de acordo
com estudo exclusivo da experiéncia
paulista: a legitimidade e potencialidade da
regulamentagao legal das OS, como mo-
delo organizativo e organizacional do SUS;
antecedentes e situagdo atual do gestor
publico e da rede de servicos do estado; e
a avaliacdo do desempenho a ser alcancado
pelas OS.

A primeira dimensdo aponta para a
definicdo do alcance das organizacSes
sociais e de seu papel no processo de mo-
dernizagao do servigo publico, situando o
papel das OS nas medidas de gestio
estratégica do Estado. Os argumentos con-
trarios a adogao desse modelo, a época,
destacaram duas questdes principais: a
hipétese alternativa de gestao via adminis-
tracao indireta, nas suas diversas formas, e
um desvio no modelo do SUS ao passar
da administracdo puiblica para a esfera
privada. Ambos argumentos estdo fra-
gilizados pela motivacio original de se criar
as organizacoes sociais no setor da sadde,
uma vez que a rigidez do modelo de ad-
ministracdo publica vigente (burocratico e
processual) ndo vem permitindo a gestao
adequada do setor, de modo a atingir seu
objetivo primordial preconizado pela
Constituicdo, que é a prestacao da aten-
¢do a saude como direito de todos.

A analise dos antecedentes e da situacdo
atual, segunda dimensao apontada, permite
levantar os entraves ao sistema, rever sua
articulacdo, a infraestrutura instalada, seus
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resultados atuais e os que precisam ser atin-
gidos. Apontam-se, entre outras coisas, as
falhas e ineficiéncias do setor a serem
superadas. Servem como instrumentos de
verificacdo das mudancas necessatias, nao
somente gerenciais, mas também de
infraestrutura, para a alteracdo de um
modelo de gestao voltado para o alcance de
objetivos e resultados (terceira dimensao).

Em relacio ao estudo de casos,
Sant’Anna ef al. (2007) fornecem analise
complementar no que se refere aos mo-
delos de OS existentes em Sao Paulo, apon-
tando que um deles reproduz o modelo
tederal, regulado por lei subnacional. Mas
afirmam que existe também um segundo
modelo, em que o estado cria uma lei para
qualificar as entidades para prestacdo de
servicos a serem publicizados, sem, para
tanto, participar do 6rgao diretivo da enti-
dade. Os autores afirmam que esse tipo
de publicizacio propde basicamente um
contrato com terceiros, que pode ter outras
atividades, mantendo as demais caracteris-
ticas do contrato de gestao.

Em anilise aos dois modelos,
Sant’Anna e al. (2007) acreditam que o
segundo funciona mais como uma tercei-
rizag¢do, prevendo, entretanto, alguns
instrumentos mais aptos para o exercicio
de controle social, como a comissao de
avaliacio. E que nesse sentido, dado que o
setor publico tdo somente participa desses
conselhos, torna-se ainda mais importante
a qualificacdo de seus representantes na
funcio de controle de resultados e proce-
dimentos, extrapolando os também neces-
sarios controles processuais.

Note-se que o modelo de Siao Paulo
trouxe inova¢oes importantes: originalmen-
te, atuou em “organizacdes hospitalares que
s existiam como planta fisica” (em obras
de hospitais iniciadas e inacabadas), em vez
de realizar a conversio de unidades da

administracio direta ja existentes (COsTA e
RiBEIRO, 2004, p.30). De acordo com os
autores, isso acabou representando baixo
custo politico para o governo e
oportunizou a operagao de um grande
contingente de hospitais em curto prazo
de tempo. Em citagdo a Motta, os auto-
res afirmaram que o envolvimento de
multiplos participantes (empresas, univer-
sidades, institutos de pesquisa, sistema
financeiro, legal, institui¢des de ensino, me-
canismos diversos de selecio de parcerias
e governo) foi também fator de sucesso
da iniciativa, que passa a caracterizar-se a
partir de um “sistema setorial de inovagao”.

Entre os principais fatores de sucesso
na experiéncia de Sao Paulo, Costa e
Ribeiro (2004) apontam a sustentabilidade
da iniciativa, implantada em 1998 ¢ com
crescente numero de unidades; sua blinda-
gem juridica; e a transparéncia de sua
implementagido. Afirmam ainda que a
experiéncia em Sao Paulo é bastante rica
na andlise da evoluc¢io desse instrumento
de publicizacao, em especial porque, ao lon-
go do tempo, foram incorporados ajustes
e estruturas diversas para aperfeicoar essa
gestao.

Entre elas, vale mencionar a criacio de
mecanismos de incentivo e responsa-
biliza¢do no que se refere ao financiamen-
to, que, a partir de 2001, é realizado por
meio de um formato hibrido, em que 90%
do or¢amento € fixo e transferido em par-
celas mensais, ¢ 10% ¢ variavel, ligado a
indicadores de qualidade, o que tem con-
ferido autonomia ao modelo de gestao em
analise. Ademais, o estado desenvolveu
metodologia de efeito redutor de remu-
neracio da parte fixa, baseado em critéri-
os de qualidade, pactuados no contrato de
gestao, que pode levar a perdas de até 30%
do orcamento contratado (Costa, 2004).
Adicione a esses a monta de 10% do valor
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fixado, referente ao valor variavel que
também pauta-se pelo desempenho da
atuacdo da OS, e pode-se afirmar que o
modelo de Sio Paulo tem seu financiamento
e sustentabilidade substancialmente marca-
dos pelo desempenho organizacional das
organizacoes, conforme ressaltam Costa
e Ribeiro (2004).

Por fim, os autores apontam outra
evolugdo do Contrato de Gestao, no que
se refere ao controle e avaliacdo: a implan-
tagdo de sistema de custos hospitalares
padronizado, a instituicio da Comissao de
Acompanhamento para cada hospital, a
defini¢ao das atribui¢Oes e fungdes especi-
ficas dos interlocutores e a padronizacio
da apresentacdo dos dados (Costa e
RiBEIRO, 2004). Esse modelo, concluem os
autores, tem trazido resultados praticos,
observados em estudo comparativo entre
doze OS paulistas e dez hospitais publicos.
Tal estudo permitiu verificar a traducio do
ganho de eficiéncia na qualidade da gestao
da saude.

No caso do municipio de Sao Paulo,
Montone (2008) aponta como principais
resultados dessas parcerias: o desenvolvi-
mento de ferramentas de gestao dos con-
tratos, o aprimoramento de conteudos
técnicos e incremento da organizagio
técnico-administrativa da Secretaria Muni-
cipal de Sadde. O autor afirma ainda que,
para garantir a qualidade da gestao, criou-
se um Nucleo Técnico de Contratacdo de
Servicos de Satude, voltado essencialmen-
te para planejamento, acompanhamento e
controle técnico dos contratos, gestao
administrativa e financeira e sistemas de
informacao. Observou-se, no municipio,
ampla distribui¢io de contratos de ges-
tao a fim de complementar a prestacao
de servicos de saude, sendo eles, em
parte, direcionados a microrregides/ terri-
torios de saude, para servigos diagnosticos,
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gestao hospitalar e também pronto-
SOCOL1OS.

Costa (2005) dedicou sua monografia
do curso de Especializacio em Adminis-
tracdo Hospitalar em Gestao da Qualidade
de Saude, na Universidade Estadual do
Ceara, 20 estudo da analise da eficiéncia
das organizacOes sociais e realizou estudo
de caso de um hospital publico ¢ de um
publicizado. Apresentou resultados pro-
missores em relacao a nova ferramenta de
gestao da utilidade publica. A autora
enfatiza que, dado o universo restrito da
analise, ndo ¢ possivel fazer inferéncias
acerca do modelo como um todo. De toda
forma, seu estudo foi criterioso e apon-
tou que a instituicao gerida pela OS mos-
trou desempenho substancialmente melhor
na prestagdo dos servicos de saude.

Consideragdes finais

Com a democratizaciao do pafs e o
consequente advento de uma nova corre-
lagdo de forg¢as sociais e politicas, as
tematicas da descentralizagdo e do poder
local ganham forga, constituindo-se em
marcos importantes para o debate e para
as propostas sobre a organizacao do
Estado brasileito e redefini¢io de suas
fungdes. Parte-se da constata¢ao de que um
Estado centralizado ¢ ineficiente nas poli-
ticas setoriais e dificulta o controle social
(BARATTA 7 al., 1992).

Motivadas pela necessidade e emba-
sadas em alguns aspectos positivos da
reforma do Hstado, proliferaram, no
Brasil, experiéncias na area da administracao
publica objetivando maior flexibilidade
gerencial para compra de insumos e
materiais, contrata¢do e dispensa de
recursos humanos, gestio financeira de
recursos, além de priorizagdo de resulta-
dos, satisfacdo dos usuarios e qualidade dos
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servigos prestados (IBANEZ ¢f al., 2001). No
ambito da reforma, o Programa Nacional
de Publicizacdo representou a estratégia
voltada para estimular a participa¢ao do
terceiro setor na prestacdo de servigos
publicos considerados estratégicos, porém,
nao exclusivos do Estado. Motivou-se pelo
esgotamento de um modelo burocratico
da administragdo publica, marcado por
baixa capacidade gerencial, aliado a
descentralizacdo preconizada na Cons-
tituicdo Federal de 1988, as pressoes do
sistema previdenciario e as restri¢Oes fiscais,
o que levou o setor publico a buscar alter-
nativas para o desempenho de suas fun¢des
finalfsticas.

A reforma proposta em 1995 foi
aprovada por meio da Lei 9.637/98; en-
tretanto, questoes politicas diversas, além
da propria falta de continuidade do pro-
cesso de reforma, levaram a que, uma
década depois, o relacionamento entre o
publico e o publico nio estatal, para a pres-
tacao de servicos de utilidade publica, ainda
seja fortemente marcado por um mosaico
institucional.

No setor da satude, as experiéncias mais
relevantes de adogao do modelo de par-
ceria entre o setor publico e o publico nao
estatal via OS encontram-se em Sao Paulo,
cuja lei estadual para regulamentar o tema
data também de 1998. Caracteristicas
especificas da atua¢io naquele territorio e
a forte preocupacio com o embasamento
legal da iniciativa, aliada a sua intensa ado-
¢do, permitem verificar exemplos exitosos
naquele estado.

O trabalho aqui desenvolvido
intencionou analisar os principais desafios
da gestao da sadde pelas OS e sugerir
passos e procedimentos que deveriam
compor o planejamento e desenvolvimento

da publicizacio do setor, visando subsidiar
a atuagdo de municipios de pequeno por-
te. Vale enfatizar que a experiéncia sugere
que reside no detalhamento do contrato
de gestdo, em seu embasamento juridico
institucional (dado que a lei nao é nacional)
e na capacidade gerencial do representan-
te publico, no tocante ao acompanha-
mento (sem mencionar o apoio politico a
iniciativa), a possibilidade da publiciza¢ao
configurar-se como efetiva ferramenta da
gestao do publico. E que ha maior chance
de éxito nos casos em que a parceria ¢ tra-
tada pelo Executivo como uma das estra-
tégias de desenvolvimento no longo prazo.
Nesse sentido, um movimento de implan-
tacdo de OS deve ser precedido de analise
da missdo dessa empreitada e de sua
relagdo com as prioridades do Estado.

E fato que os desafios ainda sio
diversos, em especial no que se refere a
falta de conhecimento da iniciativa, a pou-
ca clareza de quais regras devem pautar
sua gestdo e como garantir que, de fato,
elas possam trazer inovagdes para o bojo
da gestao publica, além de como implan-
tar principios de economicidade e garantir
resultados. Exemplos praticos, entretanto,
sugerem que a publicizagdo do setor da
saide via OS merece ser estudada com
atencdo, dado que os ganhos na capacida-
de de gestao dessas instituicbes tém se
revertido para uma atenc¢do da saide mais
qualificada e humana.

Acredita-se que o trabalho aqui apre-
sentado levanta questes diversas que
podem auxiliar no desenho de iniciativas
de parceria publico e publico nio estatal,
baseado em documentos analiticos atuais

sobre o tema.
(Artigo recebido em novembro de 2009. Versao
final em setembro de 2010.)
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Notas

Trabalho desenvolvido no ambito do Projeto BR-M1054, programa para subsidiar a
estruturac¢io e desenvolvimento de modelos de microaliangas ptblico-privadas (APP), desenvolvi-
do pelo BID em parceria com o Instituto Brasileiro de Administragao Municipal IBAM).

' Pelo Plano Ditetor da Reforma do Apatelho do Estado, sdo considerados setores estratégi-

cos do Estado: educacio, saude, cultura e pesquisa cientifica.

> E valido relembrar que “Nos anos 90, embora o ajuste estrutural permanega entre os princi-

pais objetivos, a énfase deslocou-se para a reforma do Estado, particularmente pata a reforma
administrativa”. (Bresser apud Silva |r., Jodo dos Reis e Sguissardi. Novas faces da educagio superior no
Brasil — Reforma do Estado e mudanga na producio. CDAPH). Neste sentido, entre os quatro
desdobramentos da chamada crise do Estado levantados por Bresser — crise fiscal, crise do modo de
intervencao, crise do aparelho do Estado e crise da politica —, serdo tratadas neste texto apenas as
questoes diretamente ligadas ao terceiro aspecto dessa.

?  Publicizagio ¢é definida pelo documento do Mare como o processo de transferéncia da pro-

ducdo de servicos competitivos ou nao exclusivos do Estado para o setor publico nao estatal.

* Santos (2007, p.4), em referéncia as questdes trabalhistas, pontua que “o descalabro das

contratacSes de consultores por organismos internacionais para atuar na administragao publica, (...)
em fungdes desde as mais singelas as de maior complexidade” levou a um quadro em que se
observam profissionais trabalhando ha mais de dez anos com contratos de consultoria — contratos
esses que ndo garantem quaisquer direitos trabalhistas ou outros meios de protecdo social do
trabalhador.

> Este comentirio refere-se a esfera federal, pois estados, na defini¢cio de suas prioridades de
publicizac¢ao, exercem forte influéncia sobre os modelos a serem adotados.

L ) importante ressaltar que alguns autores questionam se o modelo adotado em Sio Paulo,

por exemplo, deveria ser cunhado de “publicizacio”, questao que sera tratada mais adiante.

-

A Lei9.637 ¢ federal e nao nacional. Cabe aos municipios decidirem se legislam a iniciativa ou
utam- ituica i organi ualizar su; ias.
autam-se na Constituigao e na lei organica para contratualizar suas parcerias

8 Compattilhamento de tiscos e sua relagio com as receitas nao patecem claros no modelo das

OS, conforme concluem Costa e Ribeiro (2004).
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Resumo — Resumen — Abstract

A prestagio pelo setor publico ndo estatal dos servigos de satide publica: analise de
hipoteses e potencialidades
Lais Silveira Costa, Panlo Marques e Tais R. Borges

O trabalho analisa a potencialidade do desenvolvimento de aliancas entre o publico e o privado
na gestdo publica municipal brasileira da saude. A relevancia da questdo pauta-se na transferéncia de
responsabilidade da prestacio de servicos de satde para os municipios, postetior a promulgacdo da
Constituicio Federal, aliada a limitagdo da capacidade de gestio dos mesmos. As andlises aqui
tratadas referem-se as aliangas previstas no arcabouco legal brasileiro, estabelecidas entre o ente
publico e o terceiro setor. Essas aliancas sao introduzidas pela reforma do aparelho do Estado, em
1995, no ambito da qual se utilizou a estratégia de publicizacdo que tratou do fortalecimento dessa
alianga entre o Estado e o Terceiro Setor. A partir dos modelos possiveis de parcerias com o terceiro
setor, este estudo apresenta uma andlise do modelo das organiza¢oes sociais (OS), trazendo a luz
estratégias e desafios para sua implementacao.

Palavras-chave: Saiude publica, terceiro setor, gestdo publica

La prestacion de los servicios de salud publica por el sector ptiblico no estatal: analisis
de hipotesis y potencialidades
Lais Silveira Costa, Paulo Marqgues y Tais R. Borges

El trabajo analiza la potencialidad de desarrollo de alianza entre publico y privado enla gestion
publica municipal de salud brasilefia. I.a relevancia de la cuestién esta en la transferencia de
responsabilidad de la prestacion de servicios de salud para los municipios, que se da posteriormente
ala promulgacion de la Constitucion Federal, y aliada a la limitacion de la capacidad de gestién de
estes. Los andlisis que se hacen aqui estan relacionados con las alianzas previstas en la estructura legal
brasilefia, hechas con los entes publicos y el tercer sector. Estas alianzas son introducidas por la
reforma del aparato del Estado, en 1995. En el ambito de esta se utilizo la estrategia de “publicizagio”,
que cuid6 del fortalecimiento de la alianza entre Estado y Tercer Sector. Desde los posibles modelos
de alianza con el tercer sector, este estudio presenta un analisis del modelo de las organizaciones
sociales (OS), sacando alaluz estrategias y retos para su implementacion.

Palabras clave: Salud publica, tercer sector, gestion publica

The public health services offer from non-state public service: hypothesis analysis and
potentialities
Lais Silveira Costa, Panlo Margues and Tais R. Borges

The article analyses the potential of improving alliances between the public and private sector at
the municipal level of health management. Its relevance lies on the importance the transfer of
responsibility for health care services to the municipal level has had since the promulgation of the
Brazilian Federal Constitution, given municipal governments’ management capacity limitations.
The analysis presented is in reference to alliances between the public and the third sector, as established
by the Brazilian Law. Such alliances began at the time of the State machine reform, in 1995, which led
to a publicizing strategy used to strengthen associations between the State and the third sector.
From a number of possible models for partnerships with the third sector, this study presents an
analysis of the social organizations model (SO), bringing to light strategies and challenges to its
implementation.

Keywords: public health, third sector, public management
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Orcamento publico:

andlise da formulacdo de
estratégias sob a perspectiva do
planejamento emancipatério

e desenvolvimentista

Welles Matias de Abreu e Ricardo Corréa Gomes

Nas dltimas décadas, a gestao governamental brasileira passou por diversas
mudangas, que tinham como finalidade aumentar a eficiéncia dos fatores de
producio e da qualidade dos servicos prestados, principalmente com o incenti-
vo a inovacdo e por meio da revisao de paradigmas associados aos modelos
patrimonial e burocratico de administragao publica. Tais mudancas resultaram
em reformas gerenciais dos estados (BRESSER-PEREIRA, 1996), de forma a buscar
maior participagao e controle social (ABruUCIO E Costa, 1998).

No processo or¢amentario brasileiro, isso nao foi diferente. A busca pela
melhoria das funcdes orcamentarias (alocativa, distributiva e estabilizadora)
promoveu diversas inovagoes nesse processo. Como exemplo, destacam-se as
inovagoes provenientes da reforma orcamentaria, implantada em 2000, que
possibilitou a elabora¢io do programa orcamentario conforme as prioridades
de governo (problemas que o governo planeja combater), com forte influéncia

do método Planejamento Estratégico Situacional — PES (Garcia, 2000).
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Os instrumentos de planejamento
definidos como objetivos, metas, desafios
e riscos, sao relevantes para compor uma
estratégia de desenvolvimento. Porém, ¢é
a politica macroeconoémica o alicerce
desse processo, com as defini¢des mone-
taria, cambial e fiscal. Cabe ressaltar que
a politica fiscal foi potencializada, estra-
tegicamente, no processo decisorio de
elaboracdo dos projetos de lei do
(PPA), da Lei
de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e
da Lei Orcamentaria Anual (LOA),
visando estabilizar a economia do pafs

Plano Plurianual

ap6s a publicacdo da Lei Complementar
n? 101, de 4 de maio de 2000, também
conhecida como Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF).

A partir do inicio do presente século, a
dimensao estratégica no processo orgamen-
tario, com a influéncia do PES e apos a
edi¢io da LRE, passa a estar mais presente
na formulagiao das politicas publicas e,
consequentemente, nas definicdes de prio-
ridades governamentais, que deveriam
direcionar o pais para o desenvolvimento.
No entanto, observa-se que as decisdes
macroeconomicas estio desassociadas de
uma estratégia de longo prazo (Sicsu, 2008).
Portanto, considerando a relevancia do tema,
¢ fundamental conhecer melhor a relacao
entre o desenvolvimento e a gestao estraté-
gica or¢amentaria — no caso do governo
federal brasileiro — e suas possiveis implica-
¢Oes para o desenvolvimento do pais.

Nesse sentido, a andlise comeca com
o entendimento de como a administraciao
publica brasileira, inclusive na sua dimen-
sdo estratégica, configura-se no ambito do
processo orcamentario, com vistas a
responder a seguinte questio: como o
or¢amento publico contribui para a for-
mulacio de estratégias tendo como pano

Orgamento publico: anélise da formulag&o de estratégias sob a perspectiva do planejamento emancipatério e desenvolvimentista

de fundo a visao do planejamento
emancipatério e desenvolvimentista?

Para tanto, o presente trabalho tem
como objetivo geral analisar a formulacao
de estratégia na esfera do or¢camento
publico, sob a perspectiva do planejamento
emancipatério e desenvolvimentista, ¢
especificamente descrever a reforma
gerencial da administracio publica fede-
ral, identificando quais as respectivas
contribui¢Ges para o aprimoramento da
gestao estratégica do or¢camento publico.

O presente artigo justifica-se pela
importancia de se proceder a andlise da
referida formulagdo, possibilitando
compreender melhor como as estratégias
orcamentarias podem associar-se com a
visio desenvolvimentista brasileira
de longo prazo. Também busca-se com-
preender como o neoliberalismo, que
recentemente predominou como
referencial de andlise, ndo conseguiu
responder a expectativa de desenvolvimen-
to prometida, partindo da premissa de
retirar o Estado da economia, estimulando
a desestruturacio desse e da sociedade, sem
apresentar uma conjuntura econémica e
desenvolvimentista bem articulada BRESSER-
PEREIRA, 1996; Sicsu, 2008).

A realizacao deste estudo visa contri-
buir para uma diferente perspectiva da
teoria do planejamento, considerando a
recente revisio com o conceito
emancipatério, em especial relacionada
com a possibilidade de inferir o orcamento
publico como instrumento de formulacio
de estratégia do Estado, referente a visdo
desenvolvimentista. Para isso, o artigo esta
dividido em trés partes.

Na primeira, consta o referencial tedrico
sobre administracdo publica, formula¢ao
estratégica, planejamento emancipatério,
or¢amento publico e desenvolvimentismo.
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Em seguida, sao analisadas as teorias com a
finalidade de explorar as relagdes entre os
elementos da teoria do planejamento:
orcamento e estratégia, com base
emancipatéria. A descricdo da reforma
gerencial da administracdo publica e suas
consequéncias para a dimensao estratégica
do orcamento publico. Por fim, sio expos-
tas as consideracdes sob a perspectiva
emancipatéria do orgamento publico, com
relagdo a formulacio estratégica e a visao
desenvolvimentista.

Referencial teorico

Administragdo publica

A respeito da administracdo publica,
registra-se, inicialmente, que o Estado nao é
apenas um sistema constitucional legal, mas
¢ também aparelho, organiza¢ao ou admi-
nistracdo publica (BRESSER-PEREIRA, 2009).
Sendo assim, tomando como base a Ingla-
terra, um dos pafses que primeiro se desen-
volveu, apresenta-se a seguir (Quadro 1),

de forma sintética, o histérico entre
sociedade, Estado e administracao publica.

A evolu¢dao da administracdo puablica
patrimonialista para a burocratica foi
um grande progresso, conforme
demonstram os estudos de Weber
(KALBERG, 1980) a respeito da superiori-
dade da burocracia sobre o modelo
antecessor (patrimonialista). A primeira tem
como principal caracteristica a incapacidade
ou a relutancia da autoridade absolutista
em separar os bens publicos dos seus
bens privados, enquanto que a segunda
surge com a preméncia de proteger os
bens publicos da privatizagdo (BRESSER-
PEREIRA, 1996).

No século XX, com a ampliacio do
papel do Estado sobre as questdes sociais
e econdmicas, a estratégia basica adotada
pela administragdo publica burocratica —
controle hierdrquico e formalista ou legal
sobre os procedimentos — tornou-se
inadequada, pois, apesar de ser capaz de
evitar a corrup¢ao ou o nepotismo, era lenta,
cara e ineficiente, fazendo sentido para um

Quadro 1: Historico das relagées entre sociedade, Estado e

administragdo publica

Sociedade! Estado Administracdo Publica
(Sistema constitucional-legal) (Aparelho do Estado)
Arlétocratma ¢ mercantl Absoluto Patrimonialista
(Séculos XVI — XVIII)
Capitalista classica . .
I()Século XIX) Liberal Burocratica
Capitalista moderna o .
(1* metade do século XX) Democtritico liberal Burocratica
Capitalista profissional . . )
(Desde meados do século XX) Democritico social Gerencial

Fonte: Bresser-Pereira (2009, p. 17).
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Estado pequeno, mas ndo para um novo
modelo muito mais complexo (BRESSER-
PEREIRA, 1990).

Ap6s a Il Guerra Mundial, a influéncia
da administracdo de empresas comegou a
se fazer sentir na administracdo publica,
ainda que, a0 mesmo tempo, houvesse uma
reafirmacdo dos valores burocraticos. As
ideias de descentralizaciao e de flexibi-
lizagdo administrativa ganharam espago em
todos os governos. No entanto, a refor-
ma da administra¢do publica para o
modelo gerencial s6 recebeu forga a partir
dos anos 1970, quando teve inicio a crise
do Estado democratico legal de sociedade
capitalista moderna, que levou a crise tam-
bém 4 sua forma de aparelho de Estado
burocratico. Em consequéncia, na década
de 1980 iniciou-se uma grande revolu¢io
na administracao publica dos paises
}centrais — Inglaterra, Franca e Estados
Unidos, entre outros desenvolvidos — em
dire¢io a uma administracao publica
gerencial (OSBORNE E GAEBLER, 1994). A
administracdo publica gerencial tem como
principais premissas (BRESSER-PEREIRA,
1996):

* descentraliza¢do do ponto de vista
politico, transferindo recursos e atribui¢Ses
para os niveis politicos regionais e locais;

* descentraliza¢do administrativa, por
meio da delegagio de autoridade para os
administradores publicos transformados
em gerentes crescentemente autobnomos;

* organizacbes com poucos niveis
hierarquicos, ao invés de piramidal;

* pressuposto da confianca limitada e
nio da desconfiancga total;

* controle por resultados, a posteriors,
ao invés do controle rigido, passo a passo,
dos processos administrativos;

* administracio voltada para o atendi-
mento do cidadio, ao invés de autorreferida.
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A légica brasileira ndo foi diferente: a
ideia de uma administracao publica gerencial
¢ antiga, comecando a ser delineada nos anos
1930 — primeira reforma administrativa —,
com a criacao do Departamento Adminis-
trativo do Servi¢o Publico (Dasp), em 1930,
e aintroducao dos principios centralizadores
e hierarquicos da burocracia classica. Em
1938, ocorreu o primeiro sinal de adminis-
tragdo publica gerencial com a criagdo da
primeira autarquia. Mas foi em 1967, com
a edicio do Decreto-lei n? 200,
de 25 de fevereiro de 1967 — segunda
reforma —, que se tentou introduzir
caracteristicas gerenciais na administracdo
publica brasileira, destacando a instituicdo
dos principios da descentralizacio e da
delegacao de competéncia. Entretanto, essa
ultima tentativa foi parcialmente frustrada,
principalmente devido ao retrocesso buro-
cratico da Constituicao Federal de 1988,
provocando a necessidade de promover
novo esfor¢o para outra reforma adminis-
trativa — a terceira —, capitaneada pelo Plano
Diretor da Reforma do Estado de 1995
(BRESSER-PEREIRA, 1996; 2007).

O quadro 2, demonstra a relagao entre
os petiodos histéricos e os tipos de socie-
dade, Estado, regime politico, classe
dirigente e¢ administracdo publica que
ocorreram no Brasil.

A mudanca do modelo burocratico de
administracdo publica para o gerencial foi
potencializada com a recente intensificagdo
da crise do tipo de Estado democratico li-
beral e da sociedade capitalista moderna.
O Brasil, assim como outros paises, nao
atingiu o resultado esperado de desenvol-
vimento que o neoliberalismo prometeu
(SICSU, 2008). Vive-se um vacuo histérico,
que precisa ser discutido e preenchido com
vistas a um estado democratico social de
uma sociedade capitalista profissional e uma
administracao publica gerencial.
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Quadro 2: Historico das relages entre sociedade e administragio

publica brasileira

1821-1930 1930-1985 A Partir de 1990

Sociedade Patriarcal-dependente Nacional-dependente Nacional-dependente
Estado Oligarquico Desenvolvimentista Liberal-dependente

) » . Autoritario )
Regime politico Oligarquico (Democratico: 1945 —1964) Democtritico

o Latifundidrios e Industriais e Agentes

Classe ditigente | Bypocracia Patrimonial burocracia piblica financeiros e rentistas
Administracio Patrimonial Burocratica Gerencial

Fonte: Bresser-Pereira (2007, p. 11).

Formulagéo estratégica

Define-se estratégia como plano,
padrio, posicdo e perspectiva, ¢ a
formulacdao de estratégia como um
processo de planejamento, idealizado ou
apoiado por planejadores, a fim de pro-
duzir planos; ou seja, pode-se planejar
(considerar seu futuro) sem se engajar em
planejamento (procedimento formal),
mesmo sem produzir planos (intengdes
explicitas). Alternativamente, existe a pos-
sibilidade de se engajar em planejamento
(procedimento formalizado), apesar de
nao planejar (MINTZBERG, 2004; 2008).

Os planejadores podem fazer tudo isso
ou apenas patte, ¢ as vezes nada disso; mes-
mo assim, ainda seriam uteis. Planejamento
¢ pensar no futuro, ¢ controlar o futuro, é a
tomada de decisdo integrada e um proce-
dimento formal para produzir um resultado
articulado, na forma de um sistema inte-
grado de decisGes. Planejat, por sua vez, é
coordenar suas atividades, assegurar que o
futuro seja levado em consideracio, ser
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racional e controlar (KAPLAN E NORTON,
2004; MINTZBERG, 2004; 2008).

Segundo Mintzberg (2000, p. 22),
“para cada vantagem associada a
estratégia, ha uma desvantagem associa-
da”. As vantagens e desvantagens do
processo de formulacio de estratégias sdo
apresentadas no quadro a seguir, reme-
tendo-nos aos cuidados necessarios
durante a sua concepgio.

Sicsu (2008) menciona que o Brasil
precisa de um projeto de futuro para que
se possa sonhar e também estabelecer
vinculos entre as a¢des presentes ¢ as do
futuro que se deseja, rumo ao desenvol-
vimento pleno. Para isso, os planejadores,
os planos e o planejamento sao vitais e
estdo no contexto da formulacio de
estratégia, que ¢ apresentada na figura 1.

Partindo do pressuposto de que o pro-
cesso or¢amentario corresponde a propria
formulagdo de estratégia para o desenvol-
vimento, apresentam-se, a seguir, as teorias
que colaboram com doutrinas a respeito
dos seus componentes — planejadores,
planos e planejamento.
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Quadro 3: Vantagens e desvantagens para cada estratégia formulada

Acao
. Vantagem Desvantagem
estratégica
Pode propiciar uma compreensao limitada
Mapear o curso de uma dos perigos em potencial, ou seja, as vezes é
Fixar a direcio organiza¢ao para que cla melhor se movimentar devagar, com algum
navegue coesa através do cuidado, para se adaptar as novas realidades
seu ambiente que surgem a qualquer momento.
) . O excesso de foco pode ofuscar a visio
Focalizar o Promover a coordenacio o . .
o periférica, acarretando dificuldade para abrir
esforco das atividades o
novas possibilidades.
. L Pode ter excesso em simplificagoes, surgin-
Definira Entender sua organizacio . . )
L . do esteredtipos, perdendo assim a rica
organizagao e distingui-la das outras . .
complexidade do sistema.
Perda de criatividade, uma vez que estra-
. . tégias e teorias sA0 apenas representacoes
Prover Reduzir a desigualdade e g aoap P ¢
consisténcia (abstracoes) da realidade; nesse sentido, cada

prover a ordem

estratégia pode ter um efeito e informacio

falsa ou distorcida.

Fonte: Mintzberg (2000, p. 22).

Insumos ao processo I"]
(Planejadores e planos)

Formulacao de “ Resultados do processo

(Planejamento, plano e
planejadores)

Estratégia

e

Suporte a0 processo
(Planejadores)

Fonte: Mintzberg (2004, p. 263)

Figura 1: Formulagdo de estratégia® (planejadores, planos e planejamento)
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Quadro 4: Poder, conhecimento, subjetividade e espagos

A¢do comunicativa Teoria do regime Planejamento Emancipatério
Poder de rede de Poder preventivo.
) ) p > Poder de rede de
Poder relacionamentos, sistematico de acao i
. . ) relacionamentos
capital social reciproca
) Aprendizado Defesa de conhecimento Conhecimento
Conhecimento . L L
social situacional emancipatorio
. . , . Empoderamento, aplicar
o Ensaiada, Escolha racional, estratégia p . »4p )
Subjetividade - . subjetivamente, respeito
em evolu¢ao de interesse pessoal .
das diferencas
Sem restricio . . Espagos de solidariedade,
, Manipulacio do espaco pela .
Espaco especifica . promocio do espaco
comodidade .
de espaco de justica

Fonte: Irazabal (2009, p. 129) — tradugao livre

Planejamento emancipatorio

Sobre os planejadores, destaca-se o
estudo das interacdes entre as teorias do
regime, da acdo comunicativa e do planeja-
mento emancipatério, como maneira de
explicar as relacoes entre os planejadores e
a governanga (ver Quadro 4), utilizando as
perspectivas do poder da criagdo de redes
de relacionamentos, o conhecimento
emancipatério, o empoderamento subje-
tivo e o espaco de solidariedade existente
(IrazABAL, 2009).

Especificamente quanto ao planeja-
mento emancipatério, destacam-se as
caracteristicas politicas, de espécies, de
processo, os objetivos ¢ os conflitos dos
planejadores para cada tipo: tradicional,
democratico, equitativo e incremental, que
sao apresentados no Quadro 5.

Orgamento publico

Com relacao aos planos, segundo
Sanches (2007), a Constituicao de 1988

introduziu varias mudancas significativas
no or¢amento publico, salientando a
obrigatoriedade de elaboracao do PPA
(planejamento de médio prazo — quatro
anos), e da LOA (considerada como de
curto prazo — anual), com base nas metas e
prioridades estabelecidas na LDO. O PPA
¢ caracterizado pelo descompasso entre os
preceitos constitucionais e as normas legais
vigentes; a LOA, por ter avan¢ado pouco
nos procedimentos orientados para a
alocacao de recursos com a finalidade
de reduzir as desigualdades interregionais;
e a LDO, pela dificuldade de observar
dispositivos constitucionais, a exemplo do
caput do art. 204 in verbis:

Art. 204. As agdes governamentais na
area da assisténcia social serdo realizadas
com recursos do or¢amento da seguridade
social, previstos no art. 195, além de outras
fontes, e organizadas com base nas
seguintes diretrizes:
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Quadro 5: Caracteristicas dos planejadores por tipo

Orgamento publico: anélise da formulag&o de estratégias sob a perspectiva do planejamento emancipatério e desenvolvimentista

Tipos de planejadores
Caracteristicas
Tradicional Democritico Equitativo Incremental

Teoria . . L .

) Tecnocracia Democracia Socialista Liberal
politica

Formadores de

L. . Planejadores e L.

Espécies de Planejadores ) politicas (vantagens

classes altas

pos de minoria

laneiadores . A sociedade comunidade das L.
planejadores especialistas marginais no curto
minorias
prazo)
. ix f:
Tipo de De cima De baixo para
Participativo cima ou represen Deciso inai
. sen- ecisbes marginais
processo para baixo ] p gl
tativo
Racional e O processo ¢ mais Os resultados sao Pouco planejamento
Objetivos planejamento importante que os | mais importantes ou incremento por
cientifico resultados que O processo mudanga de politicas
Os fins e os meios
nao siao formulados,
entao os tomadotes
Dificuldade de ter ..
de decisio podem
Os planejadores uma democracia i =
pranc) O planejamento nio trabalhar os
buscam resultados enuina sem a itati : T
g equIrativo nem meios para atingir as
Conflitos de interesse geral representacao dos & ..
g p ¢ sempre ¢ metas sociais
respaldados pelas | interesses dos gru- democratico

desejaveis.
Estratégias para
suportar, mas nao
para resolver os

problemas.

Fonte: Irazabal (2009, p. 131) — traducao livre.

I —descentralizacio politico-administra-

tiva, cabendo a coordenacio e as normas
gerais a esfera federal e a coordenagio ¢ a
execu¢do dos respectivos programas as

esferas estadual e municipal, bem como a

entidades beneficentes e de assisténcia social;

276

IT — participagio da populacio, por

meio de organizagdes representativas, na
formulacio das politicas e no controle das
acoes em todos os niveis.

Os citados planos tém as finalidades
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Quadro 6: Finalidades do PPA, da LOA e da LDO

RSP

Plano

Finalidade

PPA

Estabelecer, de forma regionalizada, as diretrizes, os objetivos e
metas da administracdo publica federal para as despesas de capital
e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de
natureza continuada.

LOA

Compreender o or¢amento fiscal referente aos Poderes da Unido,
seus fundos, 6rgios e entidades da administragdo direta e indireta,
inclusive fundagoes instituidas e mantidas pelo poder puiblico; o
orcamento de investimento das empresas em que a Unido, direta
ou indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a
voto; e o or¢amento da seguridade social, abrangendo todas as
entidades e 6rgaos a ela vinculados, da administrac¢io direta ou in-
direta, bem como os fundos e fundacdes instituidos e mantidos

pelo poder publico.

LDO

Compreender as metas e prioridades da administragdo pubica
federal, incluindo as despesas de capital para o exercicio financeiro
subsequente, orientar a elaboracio da LOA, dispor sobre as altera-
¢Oes na legislagdo tributaria e estabelecer a politica de aplicagio das
agéncias financeiras oficiais de fomento.

Fonte: Core (2007, p. 220 - 221).

Quanto ao planejamento, este sofreu
forte influéncia internacional — em virtude
da crise financeira por volta dos anos 1980
— com vistas a, sobretudo, conferir a0s
governos uma administra¢ao publica
enxuta, mais efetiva e eficiente, como
forma de garantir minima gover-
nabilidade e proceder a uma ampla
reforma do aparelho do Estado para o
modelo gerencial, em substitui¢do ao
burocratico (Core, 2004). No Brasil, a
reforma or¢amentaria de 2000 — também
denominada como terceira reforma
orcamentaria — teve como pontos-chave

para sua implementacdo mudangas
com fins gerenciais no processo or¢a-
mentario (GARcIA, 2000), em especial no
processo de elabora¢io do PPA e da
LOA, a saber:

* estabelecimento de objetivos
estratégicos;

¢ identificacdo de problemas a enfren-
tar ou de oportunidades a aproveitar, para
alcancar os objetivos estratégicos;

* concepciao de programas a serem
implementados, com vistas ao atingimento
dos objetivos, que implicardo a solu¢do dos
problemas;
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* especificac¢io das diferentes a¢gdes do
programa, com identificagio dos produtos
que dardo origem, quando couber, aos
projetos e atividades;

¢ atribuicio de indicadores aos objetivos
(e programas) e de metas aos produtos (pro-
jetos, atividades e outras a¢oes);

* designacio de gerentes por programas;

* avaliacio da execugio e dos resultados; e

* cobranga e prestacio de contas por
desempenho.

Desenvolvimentismo

As promogbes do desenvolvimento e
da democracia social no Brasil interessam
nao apenas a0 governo nacional, mas tam-
bém as elites econdémicas e empresariais
mundiais, coadjuvantes e beneficidrias dos
processos de desenvolvimento econdomico
e de democratizacio. Politicas atualmente
prescritas por essas instituicbes aos paises
em desenvolvimento como boas — com
caracteristicas neoliberais — contrariam as
licbes do passado, impedindo esses paises
de “subirem a escada” em direcio ao
mundo desenvolvido. Uma colaboracao
para resolver esse dilema é saber como cons-
truir uma “escada” (estratégia), ou seja,
como definir quais s3o os passos ou cami-
nhos a serem adotados para que se possa
alcangar o desenvolvimento.

E necessario que se conheca os meios
utilizados por outros paises para atingir
seus objetivos estratégicos, de modo a
vislumbrar uma alternativa possivel. Desse
modo, o pafs conseguira superar
obstaculos impostos pelas instituigoes in-
ternacionais, bem como as condicoes
histéricas diversas e a conjuntura politica
e institucional. Cabe lembrar que muitas
das alternativas adotadas no passado pelos
paises que hoje sio considerados como
desenvolvidos nao estio mais disponiveis

Orgamento publico: anélise da formulag&o de estratégias sob a perspectiva do planejamento emancipatério e desenvolvimentista

para os paises em desenvolvimento
(OL1vieri, 2005).

Rumo ao desenvolvimento social, é
fundamental saber que qualquer estratégia
orcamentaria escolhida tem inevitaveis
consequéncias econdémicas e sociais,
esperadas ou nio, que devem estar em um
contexto de analise de vulnerabilidade e
confiabilidade do plano, de forma a
aumentar a capacidade de governo. Segun-
do Sicsa (2009), para desenvolver-se, o
Estado deve prover uma politica fiscal que
estimule o aumento da receita tributaria
como consequéncia da sua atuac¢ao, utilizan-
do o critério da progressividade. Deve
executar obras de infraestrutura para a
promogao do desenvolvimento industrial
e, consequentemente, producao de bens e
servicos sociais, capaz de gerar empregos e
redistribuicao da renda nacional.

Nesse sentido, o desenvolvimento deve
ser proveniente do incremento imediato —
em despesas geradoras de emprego e em
areas sociais — e discriminado — que
promova a distribuicdo de renda — dos
gastos na ampliacdo da capacidade produ-
tiva, o qual exige estimulos nao s6 fiscais,
mas também monetirios e cambiais, com-
pondo uma proposta de politica
macroeconémica desenvolvimentista
(GENTIL E MICHEL, 2009).

De forma semelhante, Bresser-
Pereira e Nakano (2002) afirmam que a
estabilidade macroeconoémica é compati-
vel com o desenvolvimento econémico
desde que com a adog¢io de uma politica
monetaria de juros favoravel a ativagao das
politicas comerciais e industriais (geradoras
de emprego), de politica cambial realista
(flutuante) para estabilizar nossas contas
externas e de politica fiscal que possibilite
a distribuicdo por meio do aporte de
recursos em politicas publicas sociais (a
exemplo da educacgio basica, saidde e
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reforma agraria), além de ter o critério da
progressividade da tributacao.

Sicsu (2008) expde que essas estratégias
s6 sdo efetivas se houver envolvimento de
toda a sociedade. Portanto, a formulacao
da estratégia orcamentaria para o desen-
volvimento nio pode ser um plano de
gabinete, mas sim um processo de
construgdao conjunta com a sociedade,
um sonho da grande maioria da popula-
¢do, com ampla participaciao politica
do Estado-Nag¢io Brasil.

Anailise tedrica

Apesar de a reforma orcamentaria de
2000 representar um marco historico com
destaque para os esforcos das secretarias de
Planejamento e Investimentos Estratégicos
(SPI, na denominagdo atual) e de
Orcamento Federal (SOF), ambas subot-
dinadas ao Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, ainda ha um longo
caminho para a implantacdo de um sistema
de planejamento pleno e apropriado a
complexidade do processo de governar em
sociedades democraticas, que supere o
“economicismo”, incorpore calculo politico
¢ disponha de direcdo estratégica. Todavia,
admite-se que a pratica or¢amentatia atual
¢ bem superior ao que se praticava até entio.
Considerando que a reorganizacio do
sistema estd em andamento, esse fato aponta
para o rumo do que vem a ser buscado
pelos paises com governos mais bem
organizados e mais capacitados a condu-
cdo estratégica dos negbcios publicos
(GARc1A, 2000).

A constru¢io de um poderoso instru-
mento de governo, que utilize o sistema de
planejamento estratégico publico, requer,
antes de tudo, consciéncia de sua neces-
sidade. Segundo Garcia (2000, p. 39), “nao
ha indicios seguros de que essa consciéncia
esteja generalizada entre dirigentes publicos,

patlamentares, quadros técnicos supetriores,
universidades, partidos politicos”. Um
exemplo ¢ o atraso da edi¢do de lei com-
plementar de que trata o § 9% do art. 165
da Constituicdo Federal, podendo ser
conclusdao de nosso proprio atraso politi-
co-institucional (SANCHES, 2007). Ressalta-se
a importancia dos planejadores para a
efetivacao das mudancas evolutivas.

Em 2000, com a publicacdo da LRE,
a austeridade fiscal contribui para o pro-
cesso de reforma gerencial do Estado, com
a instituicio de mecanismos de controle
fiscal — fortemente vinculados a LOA e a
LDO — para todas as esferas (federal,
estadual e municipal), que juntamente com
os esforcos para a integracao entre os pla-
nos PPA e LOA, buscaram influenciar o
Estado, estrategicamente, para a elevacio
de produtividade e qualidade de seus
servicos. Contudo, o planejamento, num
ambiente de forte disciplina fiscal, ocupa
espaco consideravel, tendendo a ter exces-
sivamente perfil incremental, que poderia
ser do PPA, uma vez que valorizaria
as relagoes entre a gestdo fiscal e o gasto
publico sob a otica estratégica de médio e
longo prazo (PARES E VALLE, 2007).

Independente do formato do plano,
percebe-se a necessidade de se associar
técnicas de gestdo estratégica na adminis-
tracdo publica ao planejamento estratégico.
Nesse contexto, o Planejamento Estraté-
gico Situacional (PES) colaborou para
influenciar a reforma orcamentaria de
2000, aumentando a dimensdo estratégica
no processo orcamentario (PARES E VALLE,
2007). Para Matus (1997), no PES o mo-
mento fundamental para o processo de
planejamento significa “instancia, ocasido,
circunstancia ou conjuntura pela qual passa
um processo continuo, ou em cadeia, que
nio tem comeco nem fim definidos” e
pode ser tipificado, sem sequéncia
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predefinida, como explicativo (foi, ¢, ten-
de a ser), normativo (deve ser), estratégico
(pode ser) e tatico-operacional (fazer).
Se essas condi¢oes fossem atendidas ple-
namente, fariam com que o planejamento
tivesse caracteristicas menos tradicionais.

De acordo com Matus (2007), a
urgéncia que nos leva a preocupagio com
o curto prazo nos distrai da planificacao
do longo prazo. Sendo assim, a grande
estratégia ¢ pensar grande as estratégias
(visao ampla), para evitar a cegueira do
curto prazo (visao curta).

Pode-se visualizar na Figura 2, de
forma sintética, as propostas do PES, cujo
fundamento ¢ a teoria de um jogo
semicontrolado a servigo da pratica
racional da acdo humana, contendo a
relacdo denominada “triangulo de gover-
no”, composto por “governabilidade,
capacidade e projeto de governo”.

A atual administragdo publica brasileira
passa a ser, a partir de 1990, classificada
predominantemente como gerencial,
influenciada pela tendéncia internacional de
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incluir caracteristicas de administracao de
empresas na administra¢do publica, como
na questao colocada por Osborne e
Gaebler (1994, p. 21): “por que nio se
pode governar como quem administra uma
empresa?”’. O perfil empreendedor passa
a ser cobrado para o administrador publico
com a finalidade de o governo produzir
mais e com melhor qualidade, utilizando
menos recursos. SA0 premissas para esse
novo perfil, que estio presentes no Plano
Diretor da Reforma do Estado de 1995.
Como acreditar no governo, nas possibili-
dades geradas pela equidade — igualdade
de oportunidades para todos os cida-
daos —, no funcionamento efetivo da
sociedade sem um governo efetivo e que
o liberalismo e o conservadorismo
tradicional ndo tém muita relevancia para
os problemas atuais.

O orcamento publico federal
brasileiro seguiu a referida tendéncia.
A reforma orcamentaria de 2000 introduziu
mudangas com caracteristicas gerenciais no
processo or¢amentario que, entre outros

Técnica de cendrios
Técnicas de absorcao de incertezas

Plano de contigéncia

v

Variantes do jogo e de outros
(governabilidade X)
L

Invariantes
(governabilidade Y)
|

v

Surpresas
(governabilidade Z)
]

Governabilidades X, Y e Z
(Variaveis fora de controle)

Causa

Resultado

(Acao)

(Projeto de Governo)

Capacidade de Governo
(Qualidade do plano de governo)

1

Direcao Estratégica

Andlise de vulnerabilidade
e confiabilidade do plano

Pré e pos-avaliacao de
operacoes

Fonte: Matus (2007, p. 115 - 131).

Figura 2: Planejamento Estratégico Situacional — PES
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objetivos, buscaram aumentar a sua
dimensio estratégica, principalmente com
a influéncia do método PES, para todos os
componentes de sua formulacio —
planejadores, planos e planejamento. Mesmo
sabendo que o processo ainda estd longe
do ideal, com certeza representou um gran-
de avanco na técnica orgamentaria, pelo fato
de possibilitar a vinculagdo da estratégia com
o planejamento em situagdes complexas
como vivenciam os atuais governos.

A baixa efetividade estratégica
(macroeconémica, orcamentaria e de politicas
publicas) para a promogio do desenvolvi-
mento pode ser explicada pelos seguintes
fatores: o pouco tempo da implantacio das
mudangas propostas N0 processo or¢amen-
tario e a apatia de uma administracio publica
burocratica, presente em um Hstado demo-
cratico liberal estagnado.

Nesse sentido, para se desenvolver,
tornar-se uma democracia social, é impot-
tante que o planejamento evolua com os
planos — observando o planejamento
emancipatorio — para obter caracteristicas
equitativas e democraticas, conforme figura

A Estratégia precisa ser mais
representativa com foco nos
resultados, mas sem esquecer
do processo, abarcando os
planejadores e as minorias,
saindo do pensamento
liberalista

Fonte: Autores.

(A) Planejamento

Incremental-Equitativa

a seguir, com as interagoes para promogao
do desenvolvimento do pafs.

Para o Estado se consolidar como
desenvolvido, a estratégia orcamentaria
deve considerar a perspectiva social. Os
desenvolvimentistas consideram que
a tributacéio tem de ser progressiva e justa;
que os juros devem ser baixos e menos
custosos; que precisa haver investimentos
privados e cambio que estimule a expor-
tagdo; além da geracido de empregos por
intermédio de investimentos publicos em
infraestrutura e politicas sociais de longo
prazo, como forma de estimular a pro-
ducido e distribuicio de renda. Nesse
contexto, os planejadores tém papel fun-
damental para a realizacio dessas acdes,
uma vez que O processo emancipatorio
esta relacionado com o comportamento
do componente (planejadores) da formu-
lagdo de estratégia.

Consideragdes finais

Para que a formulacdo da estratégia
orcamentaria seja efetiva, com base na
teoria de Mintzberg (2000), observa-se a
necessidade de:

Do Estado Democritico Liberal para o Social

Desenvolvimento

©

O or¢camento deve ser mais
participativo com énfase no
processo, porém voltado a
resultados, envolvendo a
sociedade, diminuindo a
influéncia da tecnocracia no
processo decisorio

Planos(B)

Democratico<Tradicional

Figura 3: Interagdes entre planejamento e planos para o desenvolvimento
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* fixacdo da direcao sem ocultar
perigos em potencial, ou seja, estar aberta
a adaptar-se as novas realidades;

* focalizacdo dos esforgos preocu-
pando-se em ndo ofuscar a visao periférica,
considerando, portanto, novas possibilidades;

* definicao da organizaciao obser-
vando as complexidades, porém evitando
excessos de padronizacdes; e

* prevencdo da consisténcia — igual-
dade e ordem — com criatividade.

A gestdo estratégica contribui para o
desenvolvimento, garantindo a estabi-
lidade econémica mediante politicas fiscal,
monetaria e cambial, além da condi¢do
responsavel pelo incremento de receitas e
despesas publicas, gerando empregos por
meio da implantacdo de infraestrutura que
estimule a producio agropecudria, indus-
trial e de servicos, e distribuindo renda
por intermédio de tributagdo progressiva
e priorizagao de politicas publicas sociais.

Orgamento publico: anélise da formulag&o de estratégias sob a perspectiva do planejamento emancipatério e desenvolvimentista

Para isso, a estratégia e o orgamento pu-
blico se aproximam, com o proposito de
estimular o processo participativo, de cons-
trugdo conjunta do governo com a socieda-
de, representativo de fato e com ampla par-
ticipagio politica. Essa aproximagao se dirige
a forma de administraciao publica gerencial,
orientada para resultados sem desconsiderar
a importancia dos processos, flexivel para as
situacbes complexas nio previsiveis, como
preconiza o método PES, e justa para con-
duzir o Hstado ao tipo democratico social.
Entretanto, para ser eficaz, esta estratégia
necessita prever que os planejadores busquem
um modelo de gestio mais equitativo e
democratico (Quadro 7), deixando de ser
excessivamente tradicional e incremental.

O desenvolvimento orcamentirio
brasileiro depende, consideravelmente,
da ruptura do imediatismo incremental
liberalista (buscar uma visdo ampla) e
da diminuicao da influéncia da elite nas

Quadro 7: Planejador desenvolvimentista (equitativo e democratico)

Planejamento emancipatério

Planejadores desenvolvimentistas com
foco no perfil equitativo
e democratico

Poder de rede de relacionamentos

Com mobilizacio da sociedade, dos
planejadores e da comunidade das
minotias

Conhecimento emancipatorio

Provimento do saber considerando
processo participativo e representativo
autogerido

Empoderamento, aplicar
subjetivamente, respeito as diferencas

Consideracido da relevancia entre o
processo e os resultados para a
coletividade

Espacos de solidatiedade e promocgio
do espago de justica

Busca pela democracia social com
equidade

Fonte: Autores.
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decisoes estratégicas (realizar concessoes
as minorias), de maneira a permitir a
construcdo de um novo paradigma, em
que a sociedade esteja mais presente na
formacio da estratégia macroeconomica
(planejadores, planos e planejamento) e do
processo decisorio das politicas publicas
relacionado ao org¢amento publico
brasileiro, com perfil representativo,
participativo e mobilizador.

As ideias provenientes dos debates da
reforma orcamentaria de 2000, com base
nas otientacdes contidas no Plano Diretor
da Reforma do Aparelho Estado de 1995,
ainda estao em processo de implementagao

e precisam ser constantemente reforcadas
ou revistas, tendo em vista as novas conjun-
turas politicas e econdmicas. Para tanto, os
plancjadores sdo os agentes eman-cipatérios
da formulagdo de estratégia com caracte-
risticas mais equitativas e democraticas, visto
serem eles os responsaveis pelas acoes
desenvolvimentistas planos e
no planejamento. O intuito é de que as

nos

propostas deixem de ser tradicionais e
incrementais, conforme se observa nas
decisdes do atual processo or¢amentario
brasileiro.

(Artigo recebido em janeiro de 2010. Versao
final em setembro de 2010.)

Notas

1

2

Escola do Design.

Periodizagio e tipologia tomando como base a Inglaterra.
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Resumo — Resumen — Abstract

Orgamento publico: analise da formulag3o de estratégias sob a perspectiva do planeja-
mento emancipatorio e desenvolvimentista.
Welles Matias de Abren e Ricardo Corréa Gomses

Este artigo tem como finalidade analisar a formulagao de estratégia no orgamento puiblico sob
a perspectiva do planejamento emancipatério e desenvolvimentista. Além disso, busca-se descrever
a reforma gerencial da administracao publica federal e identificar quais as respectivas contribui¢oes
pata o aprimoramento da gestdo estratégica do orcamento publico. Apresenta-se como referencial a
teoria do planejamento, abordando temas relacionados com administra¢io publica, formulacio
estratégica, planejamento emancipatério, or¢amento publico e desenvolvimentismo. A andlise da
teoria foca as relacGes entre os elementos do planejamento: orcamento e estratégia, com base
emancipatétia. Descreve-se a reforma gerencial da administracdo publica e suas consequéncias paraa
gestao estratégica orcamentaria. Emite-se consideracoes sob a perspectiva emancipatéria do orca-
mento publico, com relagdo a formulacio estratégica e a visao desenvolvimentista.

Palavras-chaves: Or¢amento Publico — Formulacio de estratégia — Desenvolvimentismo
emancipatorio.

Presupuesto publico: analisis de la formulaciéon de estrategias bajo la perspectiva del
planeamiento emancipatério y desarrollista.
Welles Matias de Abren y Ricardo Corréa Gonmses

Este articulo tiene como propésito analizar la formulacion de la estrategia en el alcance del
presupuesto publico bajo perspectiva del planeamiento emancipatorio y desarrollista. Por otra parte,
se busca describir la reforma gerencial de la administracion publica federal y identificar cuales son las
respectivas contribuciones para la mejora de la gerencia estratégica del presupuesto publico. La teoria
del planeamiento se presenta como el tema referencial, abordando temas relacionados con la
administracion publica, la formulacion estratégica, el planeamiento emancipatorio, el presupuesto
publico y desarrollista. El analisis de las teorfas enfoca las relaciones entre los elementos del
planeamiento: presupuesto y estrategia, con la base emancipatoria. Se describe la reforma gerencial de
la administracion publica y sus consecuencias para la gerencia estratégica presupuestaria. Se emite
consideraciones bajo perspectiva emancipatoria del presupuesto publico, con respecto a la formulacion
estratégica y a la vision desarrollista.

Palabras-claves: Presupuesto publico — Formulacién estratégica — Desarrollismo
emancipatorio.

Public budget: analysis of the strategies’ formulation under the perspective of the
emancipatory and developmentist planning.
Welles Matias de Abren and Ricardo Corréa Gomes

This article is aimed to analyse the formulation of strategies in the scope of public budget
under the emancipatory and developmental planning perspective. Besides, it tries to describe the
management reform of the federal public administration and to identify which are the respective
contributions for the improvement of the strategic management of the public budget. It presents
as reference the planning theory, broaching related subjects with public administration, strategic
formulation, emancipatory planning, public budget and development. The analysis of the theory
focuses the relations between the planning elements: budget and strategy, with emancipatory basis.
It describes the management reform of the public administration and its consequences for the
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budgetary strategic management. It emit considerations under the emancipatory perspective of the
public budget, with regards to the strategic formulation and to the developmental view.
Keywords: public budget — strategy formulation — developmentist emancipator.
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Mapeamento da Oferta

de Capacitacdo nas Escolas de
Governo no Brasil: gestdo da
informacdo para fortalecimento
da gestdo publica’

Elisabete Ferrarezi e Joao Alberto Tomacheski

Introdugiao

O projeto Mapeamento da Oferta de Capacitagao nas Escolas de Governo
foi resultado de um trabalho conjunto entre as instituicdes integrantes da Rede
Nacional de Escolas de Governo e a Escola Nacional de Administracao Publica
(ENAP).

A rede tem por objetivo aumentar a eficacia das instituicbes que trabalham
com formagao e aperfeicoamento profissional dos servidores publicos dos trés
nfveis de governo, por meio do intercambio de conhecimentos e de praticas,
incentivando trabalhos em parceria. Criada por iniciativa da ENAP em 2003, a
rede congrega atualmente 170 escolas de governo e instituicoes similares (http:/
/www2.enap.gov.br/rede_escolas/).

O projeto de mapeamento, iniciado em 2008, tinha por objetivo coletar
dados da oferta existente de eventos de formagao e capacitagao nas escolas de

governo que integram a rede. O projeto teve como produto um instrumento de
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informagdes gerenciais informatizado: o
Sistema Mapa'. Esse produto de um pro-
cesso de construcao coletiva da Rede de
HEscolas reuniu informacdes sobre a oferta
de capacitacio por meio da agregacio e
disponibilizacdo dos cursos oferecidos,
ementas, carga horaria e nimero de
beneficiarios, além de informacdes sobre
a infraestrutura disponivel em cada
instituicao.

O pressuposto era que, com a reuniao
das informacgdes sobre oferta de cursos
numa unica base, os esforcos de capacitagio
poderiam ser potencializados com informa-
¢Oes disponiveis aos servidores, dirigentes
governamentais e organismos internacionais
que investem em processos de capacitagio.
O compar-tilhamento dessas informacdes,
por meio do sistema, possibilitaria nao s6 a
comparag¢ao de contetdos e sua classifica-
¢ao em areas de conhecimento, mas também
aidentifica¢do de tendéncias de capacita¢io,
temas emergentes, lacunas e potenciais para
o desenvolvimento de determinadas
competéncias.

Com a participacdo das instituicdes da
Rede de Escolas na atualizacio constante
das informagoes do Sistema Mapa, espe-
ra-se que a iniciativa traga os seguintes
resultados: fortalecimento da Rede, com
aumento de a¢des integradas das institui-
¢Oes participantes; informagoes gerenciais
permanentemente atualizadas sobre a
oferta de cursos, fornecendo aos gestores
e dirigentes os meios para planejar e reali-
zar processos de capacitacio, utilizando de
forma eficiente a oferta existente nas
escolas de governo; melhoria na coorde-
na¢ao de atividades de capacitagio e
incentivo a complementaridade, com
redugio de duplicidade e ampliacdo da
comunicagdo entre as escolas.

Este artigo apresenta um breve histo-
rico do projeto de implantacio do Sistema

Mapeamento da Oferta de Capacitagdo nas Escolas de Governo no Brasil: gestdo da informagao para fortalecimento da gestéo ptiblica

Mapa e os desafios futuros para sua con-
solidacao. Apresenta algumas informa-
¢oes extraidas do sistema e identifica as
possibilidades que se abrem para o
gerenciamento das informagdes estra-
tégicas visando a tomada de decisbes ¢ a
otimiza¢ao dos recursos disponiveis para
a capacitagao.

A importincia do Mapeamento
da Oferta de Capacitagio nas
Escolas de Governo

A maioria dos servidores publicos
brasileiros esta ligada aos governos muni-
cipais ou estaduais. E a maioria dos
servidores publicos federais esta lotada fora
do centro administrativo da capital federal,
em Brasilia. Segundo estimativas feitas pelo
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
(Ipea), tendo como base o ano de 2006,
havia naquele periodo 10.168.680 servi-
dores publicos nas trés esferas de governo.
A regido centro-oeste, onde se localiza a
capital federal, concentraria somente 9,08%
dos 922.896 servidores publicos estimados
no estudo.

Como a maiotia dos servidores publicos
encontra-se fora de Brasilia, qualquer plano
de capacitacio em larga escala deve
considerar essa situa¢ao geopolitica e ter
informagOes qualificadas para o planeja-
mento e sobre as alternativas de formacao.

Além disso, considerando os proces-
sos de democratizacdo e descentralizacgao,
aimplementacao das politicas publicas vem
exigindo dialogo, coordenagio e coope-
ragdo intra e intergovernamental das trés
esferas federativas e, cada vez mais, dada
a complexidade do ambiente em que
ocorre a execug¢do, demanda pessoal com
competéncias desenvolvidas para a gestao,
controle e monitoramento das acoes em
ambientes complexos.
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Tabela 1 - Estimativa de servidores publicos no Brasil em 2006, distribuidos
segundo regides do Pais

Regides N. de servidores % do total
Sudeste 4.179.463 41,1
Nordeste 2.691.932 26,47

Sul 1.490.751 14,66
Centro-Oeste 922.896 9,08

Norte 883.638 8,69

Total 10.168.680 100

Fonte: Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (BRASIL, 2009, p. 7).

Em relacio ao Poder Executivo
federal, informacdes de junho de 2010, do
Ministério do Planejamento, apontam para
a existéncia de 1.095.685 servidores ativos,
sendo que, desses, 570.607 (52,07%) seriam
servidores civis. Somente 11,6% dos
servidores civis estariam lotados em Brasilia
(BRASIL, 2010), o que revela uma forca
de trabalho no setor publico, mesmo em
nivel federal, bastante descentralizada.

Considerando-se as estimativas do
Ipea para 2006 sobre o numero de servi-
dores puiblicos nas trés esferas de governo
(10,1 milhées) e o numero de servidores
do executivo federal existentes em 2008
(1,1 milhdo, segundo o MP), pode-se
inferir que menos de 11% dos 10 milhdes
de servidores publicos sao ligados ao
governo federal'. Os 89% dos demais
servidores publicos estariam nos
municipios (49%) e nos estados (40%).

Portanto, mesmo que sejam consi-
deradas somente as necessidades de
capacitagdo dos servidores federais, per-
cebe-se a importancia de uma agio
colaborativa entre os érgios de gestio de
pessoas e centros federais, estaduais e
municipais de formacao.

A capacitagido dos servidores pu-
blicos ¢ desenvolvida no Poder Executivo

- governos federal, estadual e municipal —
, bem como no Legislativo ¢ Judicidrio,
por 6rgios de diversas naturezas.

Cabe a esse conjunto de institui¢des a
responsabilidade de estimular, de forma
permanente, o desenvolvimento de com-
peténcias profissionais e a dissemina¢ao do
conhecimento em gestiao publica.

Mas esse universo de instituicoes,
ainda nio totalmente conhecido, é bastante
heterogéneo em rela¢do a capacidades,
meios, recursos e expertise, embora com-
partilhe problemas e desafios semelhantes.

O desenvolvimento de competén-
cias, habilidades e atitudes de servidotes
publicos por meio de capacitagio envolve
nao apenas o conhecimento explicito, mas,
também, o conhecimento ticito oriundo
da resolucao de problemas praticos, além
de metodologias teérico-aplicadas de
ensino-aprendizagem, guardando aproxi-
macao com a realidade em que os
servidores atuam. Essa “especificidade” de
escola de governo exige o desenvol-
vimento de instrumentos pedagdgicos
mais adequados ao ensino aplicado e
profissional, que vém muito lentamente
sendo produzidos para o ensino da admi-
nistracao publica no Brasil, e sobre os quais
temos reduzida experiéncia. Esses sao
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temas especificos da agenda de escolas de
governo, que terao de ser tratados e
desenvolvidos.

No governo federal, o processo de
capacitagdo permanente deve ser orienta-
do pela busca de adequac¢do entre as
competéncias do quadro de servidores e as
habilidades exigidas em cada area de atua-
¢do do Hstado, de acordo com o previsto
na Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal — (PNDP), criada pelo Decreto
n° 5.707, de 23/02/06 (Brasir, 2006). Esse
decreto determina que os dirigentes publi-
cos busquem o desenvolvimento
permanente de competéncias do servidor
publico e dos 6rgaos governamentais com
vistas a melhoria da eficiéncia, eficicia e qua-
lidade dos servigos publicos prestados ao
cidaddo. Como existem servidores federais
nos estados, o conhecimento da existéncia
de capacidade instalada para determinados
cursos, nesses locais, pode proporcionar a
descentralizagao de capacitacio e formagao
desses funcionarios.

Mesmo existindo necessidades
diferentes de capacitagiao dos servidores,
tendo em vista o papel de cada ente
federado nas politicas publicas, existe uma
série de desafios e problemas que sao
comuns, e para os quais ja existem
desenhos instrucionais testados e avaliados.
Essa informacio pode ser tratada a fim
de gerar conhecimento com potencial
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para adaptacdo e disseminacdo para
outras esferas de governo. Como
resultado desse processo, haveria infor-
macOes ¢ indicadores que auxiliariam a
tomada de decisdes para o planejamen-
to, permitindo, assim, um melhor
aproveitamento da oferta de cursos de
cada escola e um consequente aumento
no namero de capacita¢Oes realizadas.

Entre as iniciativas que buscam criar
uma base comum de a¢do entre os centros
formadores de servidores, destaca-se a
Rede Nacional de Escolas de Governo. A
iniciativa introduzida em 2003 teve, nos
ultimos dois anos, forte adesao das esco-
las de governo. Em dezembro de 2008, a
rede era composta por 102 institui¢oes e
atualmente (outubro de 2010) é composta
por 170 entidades.

Das 170 instituicOes integrantes da
rede, 42 sido escolas federais, 88 estaduais
e 40 municipais. Sdo escolas de governo
(que possuem
orcamento ¢ infraestrutura diferenciados),

regimes juridicos,
universidades corporativas e mesmo
unidades de recursos humanos vinculadas
a secretarias de administracdo e planeja-
mento de governos estaduais e municipais
e também aos poderes Legislativos e
Judiciarios. Trata-se assim de um conjunto
significativo de entidades, que provavel-
mente abriga a maioria das escolas de
governo do Brasil.

Tabela 2- Distribuigido regional das institui¢des integrantes da Rede Nacional

de Escolas de Governo

Regiio N. Yo
Sudeste 51 30
Centro-Oeste 40 23,53
Nordeste 38 22,35
Sul 22 12,94
Norte 19 11,18
Total 170 100

Fonte: Pesquisa ENAP (2010)
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No entanto, nao existiam informacoes
sistematizadas para o pafs sobre a oferta
de capacitagio, o que dificultava o desenho
de estratégias e programas de desenvol-
vimento de pessoal que articulassem os
niveis de governo, para aproveitar a
potencialidade de cada escola e da regido.
Visando preencher essa lacuna de infor-
macao, foi concebido o projeto de
Mapeamento da Oferta das Capacitacoes
nas Hscolas de Governo, que resultou no
Sistema Mapa'.

Caracteristicas e fases do
Mapeamento da Oferta das
Capacitagdes nas Escolas de
Governo

O projeto de Mapeamento da Oferta
das Capacitagdes nas Escolas de Governo
buscou inicialmente ampliar a comunicagao
entre as escolas de governo e o intercam-
bio nas atividades de capacita¢io, além do
fortalecimento da prépria Rede Nacional
de Escolas de Governo.

Esse projeto resultou no Sistema
Mapa, que permite armazenar e processar
dados sobre a oferta de capacitagdes de
institui¢oes integrantes da rede de escolas,
contendo informacdes sobre a oferta de
cursos, capacitacdes  realizadas,
infraestrutura fisica etc. O Sistema Mapa
foi concebido de forma que essas
informacOes possam ser constantemente
atualizadas e compartilhadas entre as
institui¢Oes parceiras, além de produzir
informagdes gerenciais aos gestores
publicos dos trés entes federados.

O projeto de implantacdo foi conce-
bido em trés fases:

* Coleta das informacdes sobre a ofet-
ta de capacitacGes nas escolas de governo
por meio do preenchimento do cadastro
pelas instituicOes no sistema preliminar;

* Organizagdo das informagdes sobre
a oferta de cursos por meio da criacdo de
um vocabulario controlado, que produziu
equivaléncia semantica do conteido dos
cursos, possibilitando uma visualizagao
desses cursos em um mapa organizado
segundo grandes areas do conhecimento;

* Organiza¢do dos produtos e infor-
macoes das duas fases anteriores em um
sistema com interface web: o Sistema Mapa.

A equipe responsavel pelo projeto
desde o inicio considerava que o enfoque
participativo era fator critico para o suces-
so de uma iniciativa desenvolvida em uma
rede, organizada a partir de relagdes nao
hierarquicas.

Redes se referem a relagdes, ou
possibilidades em laténcia. Sua configu-
ragio ¢é previsivel apenas quando desenha
relagdes entre os elementos, o que faz dela
uma emergéncia e nio uma entidade.
Trata-se de movimentos de relaciona-
mentos que criam varias ordens e
possibilidades, dependendo da interacao
dos participantes. Os relacionamentos
seriam caminhos por onde trafegam as
oportunidades, acionando produtivamen-
te o mundo do possivel. As redes
significariam um incremento das proba-
bilidades de realizacdo ja que oferecem
possibilidades de relacionamentos
(MArTINHO, 2003, p. 29). Em outras
palavras, o termo rede designaria um
movimento pouco institucionalizado,
reunindo individuos ou grupos numa
associa¢do cujos limites sdo varidveis e
sujeitos a reinterpretacoes e conflitos.

Considerando-se as caracteristicas
constitutivas de uma rede e o fato de o
mapeamento ter o potencial de
incrementar intercambios, a ENAP decidiu
por uma estratégia no projeto que tinha o
didlogo politico e o compartilhamento das
informagbes como principios.
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Assim, foi elaborado um plano de
divulgacdo e mobilizacio dos integrantes
da rede, ja que nio existia nenhuma
obrigatoriedade para participagdo no pro-
jeto. A adesdo das institui¢oes constitufa um
ponto critico e era fundamental para o
sucesso da iniciativa, pois elas precisariam
manter as informacdes coletadas constan-
temente atualizadas.

Ao contrario dos ativos comuns, 2a
informacdo pode ser compartilhada infi-
nitamente e usada simultaneamente por
muitas pessoas, sem que seja consumida
nesse processo (BraL, 2004, p. 22). Essa
caracteristica permite que a informacao seja
utilizada internamente, buscando influen-
ciar o comportamento dos individuos para
que suas a¢oes sejam condizentes com os
objetivos e a missdo das organizacdes e
dos governos, e, externamente, visando a
publiciza¢do de dados e a prestacdo de
contas para cidaddos e parceiros.

Esse processo exige que os partici-
pantes organizem suas informacoes
operacionais e gerenciais para alimentar o
sistema Mapa e se disponham ao processo
colaborativo para sua permanente
atualiza¢do, evitando o problema do
“carona”, presente em qualquer acdo
coletiva (OLsoN, 1971).

O valor da informag¢io aumenta
com seu uso. Quanto maior o numero de
pessoas que a utiliza, maior o beneficio
econdmico que dela pode ser extraido
(Mooby E WALSH apud BEAL, 2004, p. 24).
Mas a informacao adquire valor quando
estd adaptada as necessidades dos usudrios,
quando se sabe onde encontra-la e como
utiliza-la.

Algum grau de imprecisdo sempre
existird, mas tendo em vista as proprieda-
des da informac¢do de qualidade, que
adicionam valor (validade, relevancia,
precisio, confiabilidade), torna-se ainda
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mais importante a estratégia de participa-
¢ao e envolvimento dos integrantes do
projeto para o tratamento da informacao.

Tendo em conta esses aspectos,
desde o inicio do projeto a equipe respon-
savel pela iniciativa procurou engajar as
organiza¢bes, buscando um modelo
compartilhado de decisio.

Além da insercao das informacoes
sobre a oferta de cursos e das informa-
¢Oes cadastrais, as escolas participaram da
definicao dos campos do formulario de
coleta de dados e introduziram e homo-
logaram as classificacbes propostas pelo
vocabulitio controlado. Para isso, foram
feitos dois encontros presenciais em 2008.
Houve troca de sugestoes utilizando um
torum on-line, troca de e-mails e divulga-
¢ao de informativos na pagina da rede.
Nesse processo, por sugestio das entida-
des da rede, foi inserido também um
modulo de cadastro de colaboradores
(professores) e participantes (alunos).

Para compartilhar todas as informa-
¢oes coletadas inicialmente foi utilizada a
ferramenta de ensino a distancia Moodle?
que, devidamente adaptada, transformou-
se na versao preliminar do Sistema Mapa.
Cada instituicio recebeu uma senha de usu-
ario e acessou o sistema, inserindo dados.
As informagoes coletadas, desde julho de
2008, ficaram disponiveis para as institui-
¢oes da rede. Nesse repositorio virtual,
encontravam-se informacoes sobre 3.279
cursos de capacitacio, inseridas por 63 das
cerca de 90 organiza¢des que compunham
a rede na época da coleta.

A primeira fase de coleta de dados
foi satisfatéria, com adesao de quase 70%
das entidades. Entretanto, como nenhum
dos campos dos formularios era obriga-
torio, muitas escolas deixaram de inserir
informagoes bésicas, o que trouxe dificul-
dades para a analise das respostas’.
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Nessa primeira fase, as 63 institui-
¢Oes que participaram da coleta de dados
indicaram 545.674 pessoas capacitadas em
2007, sendo 70% delas na modalidade
presencial. Esse nimero de capacitacoes
produzidas pelas 63 organiza¢des é um
indicador da importincia dessas escolas.
Pode-se inferir que o numero de
capacitacOes produzido pelo conjunto de
escolas que participa da rede nio seja infe-
rior a um milhdo de capacita¢bes anuais.

A construcdao do vocabulario
controlado

A construcao do vocabulario con-
trolado surgiu da constatacao de que um
sistema de busca textual nio seria suficiente
para atender as necessidades dos usuarios
do Sistema Mapa. Os sistemas de infor-
magao sao criados para fins gerenciais, o
que implica armazenar e organizar as
informac¢des de modo que possam ser
encontradas quando delas se necessita.
Como esses sistemas abrigam quantidades
significativas de informacoes (que sé
tendem a crescer), a falta de organizacio
provoca, inevitavelmente, perda de infor-
macao. Cursos com conteudos idénticos
podem ter denominag¢des diversas e vice-
versa. Assim, foi necessirio estabelecer
critérios para organizar a oferta de cursos
de capacita¢ao dentro de um mapa que
apresenta essas informagoes segundo
grandes areas de conhecimento.

Vocabularios controlados sido
instrumentos utilizados para organizar e
filtrar informacao. Para cumprir simulta-
neamente as func¢des de instrumento
organizador e de filtragem, um vocabu-
lario controlado é constituido de um
conjunto finito e controlado de termos:
os descritores. A organizacio de um
vocabulario controlado implica a escolha

de um udnico descritor para denominar
alguma coisa e também a identificacao das
diferentes denominagdes pelas quais esse
descritor pode ser identificado. Também
implica a organizacdao dessas diferentes
denominacbes em rede para que apon-
tem, invariavelmente, para o descritor,
independentemente das
terminoldgicas: as relagdes de sinonimia.

variantes

Além das relagbes de sinonimia, um
vocabulario controlado estabelece redes
hierarquicas entre os descritores, de modo
a possibilitar recuperacao de informacao
em diferentes niveis de agregacio
(KosasHi, 2008).

Outra caracteristica importante do
vocabulario controlado ¢ que ele ¢
construido com a participacio de especia-
listas sobtre o tema, mas nao se constitui
tarefa restrita a esses. E atividade coletiva,
que requer a participagdo dos gestores e
dos usuarios do sistema de informacao.
Ao mesmo tempo, nao ¢ uma linguagem
acabada, pois deve ser objeto de atualiza¢do
periddica, de modo a refletir a dinamica
das atividades a que se propoe nomear e
organizar.

As institui¢cGes da rede participaram
da elaboracio do vocabulario controlado,
produto realizado na segunda fase do pro-
jeto. No VI Encontro da Rede Nacional
de Escolas de Governo, ocorrido em
Brasilia, em dezembro de 2008, foi apre-
sentada uma proposta de classificacio dos
cursos com cinco niveis*. A classificacio
utilizava como ponto de partida, os crité-
rios de classificacao de cursos elaborados
pela Coordenacio de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (Capes).
Partindo desta classificacio, que se tornou
o nivel 1 do vocabulirio controlado,
foram criados mais 4 niveis, hierarquica-
mente subordinados, tendo como nivel 1
as classificacoes da Capes.
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Tabela 3 - Vocabulario controlado da Rede de Escolas de Governo: relagio de

descritores

Niveis N. de descritores
Nivel 1 46

Nivel 2 378

Nivel 3 301

Nivel 4 164

Nivel 5 60

Total 949

Fonte: Pesquisa ENAP (2010)

A classificac¢ido proposta foi deba-
tida e aceita pelas institui¢des e, em um
segundo momento, cada institui¢do
teve que avaliar se os seus cursos
estavam corretamente enquadrados nas
classificagoes propostas pela especialista
no assunto. Ao final desse processo de
consulta as organizagdes, obteve-se o pri-
meiro vocabulario controlado da Rede de
Escolas, contendo 949 desctritores, divi-
didos em cinco niveis hierarquicos:

O Sistema Mapa

O repositorio construido na primeira
fase do projeto continha apenas dois
modulos: o cadastro com dados das insti-
tuicdes e o cadastro com informacdes de
cursos. Era possivel fazer buscas textuais
em todos os campos existentes nos
modulos, mas a informacao era estatica.
Tratava-se de uma lista de cursos, sem
possibilidade de busca avancada, aplicacio
de filtros ou geracdo de relatérios
gerenciais.

Com a migracio dessas informagoes,
coletadas na primeira fase, para o Sistema
Mapa, teve-se um salto qualitativo na
visualizacao das informagoes, que estdo
consolidadas num unico mdédulo e, a0

mesmo tempo, podem ser visualizadas em
diferentes niveis de classificagao: segundo
o tipo de instituicdo, areas tematicas (vo-
cabulario controlado), tipo de curso etc.

O Sistema Mapa possui os seguintes
modulos:

Moédulo de cadastro de
instituigio:

* Nome e dados gerais da institui¢ao;

* Missio ou objetivos;

* Endereco, telefone, e-mail e outras
informacoes de contato;

* Tipo de institui¢do (escola de
governo, universidade, ONG etc);

* Personalidade juridica;

* Poder ao qual pertence (Executivo,
Legislativo, Judiciario, Ministério Publico);

* Informagdes sobre o corpo dirigente;

* Numero de servidores pertencentes
ao quadro proprio da institui¢ao;

* Infraestrutura de capacitacdo (salas
de aula, laboratérios, alojamentos etc);

* Infraestrutura de informatica (com-
putadores e conexao de internet);

* Informacdes sobre a biblioteca ¢
publicacdes;

* Informagdes sobre o corpo docen-
te, publico-alvo e turnos nos quais ocor-
rem as atividades de capacitagio;
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* Informac¢Ges detalhadas sobre as
capacitagOes realizadas.

Moédulo de cadastro de oferta de
cursos e eventos:

* Nome do curso ou evento;

* Tipo do curso ou evento (curso de
formagao, especializacio, oficina etc);

e Areas temiticas (classificacio);

* Modalidade (presencial, mista, a
distancia);

* Publico-alvo;

* Outras informagoes do pablico-alvo;

* Turno em que ¢ ministrado;

* Ementa do curso;

* Programa do curso;

* Objetivos de aprendizagem;

* Carga horaria.

Moédulo de colaboradores e parti-
cipantes:

* Dados cadastrais bésicos dos cola-
boradores e participantes;

* Histérico dos cursos realizados (em
todas as escolas da rede).

Pesquisa avangada:
e Utilizando o vocabulario controlado;
* Por estados ou regides;
* Pela modalidade do curso;
* Pelo tipo de instituicao.
Em novembro de 2009 o Sistema
Mapa foi disponibilizado para as institui-
¢coes da rede e, desde fevereiro de 2010,
os dirigentes publicos dos trés niveis de
governo também podem consulta-lo. En-
tre marco e julho de 2010 foram feitas
varias oficinas de capacita¢ao. Atualmente,
o sistema esta em processo de aperfeicoa-
mento, tendo em vista as sugestoes feitas
pelos usuarios e pela equipe que o gerencia.
O sistema permite a inser¢io de
informacées com diferentes niveis de
detalhamento. As capacitacoes realizadas,

por exemplo, podem ser detalhadas até o
nfvel de identificacdo dos participantes do
referido evento'. Assim, a instituicdo pode
identificar o participante, inserindo suas no-
tas ¢ frequéncias. O médulo de participan-
tes possibilita que a instituicdo possa usa-lo
como forma de registro das suas ativida-
des de capacitacao, inclusive habilitando o
acesso para o participante aos registros de
suas capacitagcoes e permitindo que ele
atualize suas informacoes cadastrais.

O moédulo de colaboradores, por
sua vez, possibilita que cada escola identi-
fique quais professores foram responsaveis
por determinado curso. Como se trata de
cadastro dnico, essas informacdes, caso
inseridas pelas escolas, poderdo formar um
banco de colaboradores compartilhado
entre as instituicdes da rede, com o hist6-
rico de todas as capacitagdes realizadas por
determinado colaborador. Tal como no
moédulo de participantes, o cadastro de
colaboradores permite que seu publico-
alvo acesse e atualize suas informacdes
cadastrais. Ou seja, o aluno ou o professor
podera acessar e visualizar as informacoes
armazenadas sobre sua participacdo em
cursos de capacitagio realizados pelas
entidades que compoem a Rede de Escolas.

Essa identificacio ¢é feita por meio de
um cadastro unico, compartilhado entre as
instituicoes que utilizam o Sistema Mapa.
Visando evitar duplicidade de registros, foi
criado um identificador tnico, utilizando-se
o Cadastro de Pessoa Fisica (CPF)% Com a
adogdo desse registro tnico, abre-se a possi-
bilidade de construgao de um repositério
com as informagdes de capacitacao de todos
os servidores que participam dos cursos
promovidos pela Rede de Escolas.

A criag¢do do registro tnico abre
outras possibilidades de utiliza¢io do
Sistema Mapa como, por exemplo, servir
como registro do historico de capacitagGes
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do servidor publico. Durante sua vida
funcional, um servidor passa por inumeros
processos de capacitaciao. Atualmente, a
inser¢ao dos registros sobre as capacitagdes
realizadas pelos servidores publicos federais
depende da atitude de cada um. Isso acon-
tece em uma realidade na qual os avangos
da informatica poderiam automatizar esses
processos, com custos baixos e gerando
informagoes gerenciais de grande relevancia
para a politica de gestdo de pessoas e planos
de capacitacdo. Tais informacgdes existem,
mas estdo dispersas entre os diversos 6rgaos
da administracao federal ou nos centros
formadores. Assim, o Sistema Mapa criou
as facilidades técnicas para que esses registros
possam ser disponibilizados nunca unica
base de dados, o que facilita o acesso as
informacoes.

Sistema Mapa: alguns indicadores’

Em outubro de 2010, o Sistema Mapa
conta com 3.707 cursos cadastrados por
81 das 170 institui¢des que compdem a
Rede de Escolas. Observa-se grande
concentragio de cursos em duas regioes.
Quase 70% da oferta total de cursos esta
nas regioes Sudeste (40,8%) e Centro-Oeste
(28,8%). A Regido Nordeste possui 13,1%,
enquanto a Regido Sul e a Norte, 11,7% e
5,7%, respectivamente.
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Em relacio aos 3.367 cursos
presenciais oferecidos pelas escolas (90,8%
do total), observa-se, igualmente, concen-
tracdo da oferta na Regido Sudeste e
Centro-Oeste, com respectivamente 40,1%
e 23,7%. Do total de cursos presenciais,
12,2% esta no Nordeste, 9,1% no Sul e
5,7 % no Norte (tabela 4).

Nota-se ainda a presenca timida de
cursos a distancia. Eles representam apenas
7,6% do total de cursos ofertados, com forte
concentragao no Centro-Oeste (4%) e Sul
(2,5%). Caso persista a baixa incidéncia dessa
tecnologia nas regides mais carentes de
recursos e de dificil acesso, os gestores terdo
de incluir em seus planos estratégias de
fomento para essa modalidade (tabela 4).

Do ponto de vista das grandes areas
de conhecimento (nivel 1 do vocabulatio
controlado), os 3.707 cursos estdo classifi-
cados em 43 areas tematicas. Dessas, existe
grande concentragdo em 11, em que estdo
80% dos Administracio,
Informatica, Satde Coletiva, Direito,
Medicina, Seguranca, Linguistica ¢ Letras,
Servico Social, Educacio, Ciéncias Biolo-
gicas ¢ Hconomia. Dentre essas, quatro

cursos:

concentram 60% de todos os cursos: Ad-
ministracao (41,95%), Informatica (8,08%),
Sadde Coletiva (6,07%) e Direito (4,41%).

Tabela 4 - Sistema Mapa: cursos cadastrados no Mapa, segundo modalidade de

ensino e regides do pais

Cursos a
Regides do Cursos % Distdncia %  Cursos Yo Total %
pais Presenciais (EAD) Mistos
Norte 211 5.7 0 0.0 0 0.0 211 5,7
Sul 336 9.1 93 2.5 3 0.1 432 11,7
Nordeste 454 12.2 21 0.6 12 0.3 487 13,1
Centro-Oeste 881 23.7 149 4.0 36 1.0 1066 28,8
Sudeste 1485 40.1 18 0.5 8 0.2 1511 40,8
Totais 3367 90.8 281 7.6 59 1.6 3707  100,0

Fonte: Pesquisa ENAP (2010)
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Tabela 5 - Sistema Mapa: cursos classificados segundo areas tematicas de nivel 1 (¥)

Descritores de nivel 1 N. curso % Total % acumulado
Administracio 1589 41.95 41.95
Informatica 306 8.08 50.03
Sadde Coletiva 230 6.07 56.10
Direito 167 4.41 60.51
Medicina 147 3.88 64.39
Seguranca 141 3.72 68.11
Linguistica ¢ Letras 138 3.64 71.75
Servico Social 93 2.46 74.21
Educacao 91 2.40 76.61
Ciéncias Biolégicas 74 1.95 78.56
Economia 68 1.80 80.36
Ciéncia Politica 63 1.66 82.02
Farmacologia 53 1.40 83.42
Enfermagem 52 1.37 84.79
Geociéncias 47 1.24 86.03
Psicologia 43 1.14 87.17
Nutricio 36 0.95 88.12
Ciéncia da Informacio 31 0.82 88.94
Etica 30 0.79 89.73
Fisioterapia 29 0.77 90.50
Terapia Ocupacional 22 0.58 91.08
Probabilidade e Estatistica 22 0.58 91.66
Fonoaudiologia 20 0.53 92.19
Esporte e Lazer 20 0.53 92.71
Planejamento Urbano e Regional 18 0.48 93.19
Odontologia 18 0.48 93.66
Meio Ambiente 18 0.48 94.14
Medicina Veterinaria 14 0.37 94.51
Engenharia 12 0.32 94.83
Cultura 11 0.29 95.12
Metodologia da Pesquisa 10 0.26 95.38
Fisica 9 0.24 95.62
Educagio Fisica 6 0.16 95.78
Hist6ria 5 0.13 95.91
Geografia 4 0.11 96.01
Ciéncias Agrarias 4 0.11 96.12
Sociologia 3 0.08 96.20
Demografia 3 0.08 96.28
Turismo 2 0.05 96.33
Matematica 2 0.05 96.38
Quimica 1 0.03 96.41
Fotografia 1 0.03 96.44
Arquitetura 1 0.03 96.46
Sem Classificagiao 134 3.54 100.00
Total 3788 100.00

Fonte: Pesquisa ENAP (2010)
(*) Um curso pode estar cadastrado em mais de uma drea temdtica. Dessa forma, esse nimero nio corresponde
ao nimero de cursos cadastrados.
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As informag¢Ses do Sistema Mapa
possuem potencial para planejamento e
monitoramento das atividades de forma-
¢do e capacitagdo. Mas a incorpora¢io do
sistema no dia a dia das instituices ainda é
um desafio. Como hd informacdes incom-
pletas, nio é possivel extrair cruzamentos
com precisio.

Mesmo com essa lacuna de informa-
¢do, é possivel perceber distor¢des que
devem ser acompanhadas nas préximas
andlises, como a baixa incidéncia de edu-
cacdo a distancia no Nordeste ou a sua
inexisténcia na regido Norte (tabela 4). Se
cruzarmos a distribui¢do regional dos ser-
vidores no territério nacional (tabela 1)
com a oferta de capacitacio (tabela 4), de
imediato se nota que a regiao Nordeste
concentra 26,47% dos servidores, mas tem
somente 13,1% da oferta de capacitacio,
a0 passo que a regiao Centro-Oeste
disponibiliza 28,8% da oferta de
capacita¢do, mas possui somente 9,08%
dos servidores.

Mesmo sendo um sistema novo, ainda
em consolidacio e com lacunas de
preenchimento, os dados parciais apre-
sentados neste texto revelam que ha uma
desigualdade no acesso a formacio entre
as regioes brasileiras e que ainda ha muito
que se pesquisar acerca das caracteristicas
das escolas ¢ de como desenvolvem seu
trabalho.

Consideragoes finais

Por fim, apontamos alguns pontos
criticos do projeto que merecem ser
destacados.

A adesao das institui¢des ao projeto
de mapeamento nas primeiras fases de im-
plantacio foi bastante satisfatoria. Esta foi
resultado da aceita¢do, compreensio e
construcdo coletiva do projeto inicial por
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parte das instituicGes que compunham a
rede, assim como de um trabalho de
mobiliza¢do e comunicagdo permanente
com os parceiros. Estratégia a qual devera
continuar para que haja incentivos a
atualizacao das informacdesrelativas aos
anos-base 2008, 2009 e 2010.

Essa demanda constitui desafio para
muitas escolas, havendo, ainda, grande
contingente que nio inseriu nenhuma
informacao no sistema. Um levantamento
feito em julho de 2010, junto ao ultimo
grupo, com 43 das entdo 73 entidades que
ndo haviam inserido nenhuma informacao
no Sistema Mapa, identificou causas que
contribuem para essa nao participagao.

Em muitos casos, o dirigente da
institui¢do, que recebe a primeira senha
do sistema, ndo designa ninguém para
alimenta-lo. Isso ocorre porque ele
desconhece o sistema ou entdo por nao
existirem pessoas disponiveis para
opera-lo. Ainda contribuem as mudangas
frequentes que ocorrem nas diregoes das
escolas.

Outras razoes apontadas pelos usuarios
locais para a nio participaciao: desconhe-
cimento de como acessar o Mapa ou
utilizar suas funcionalidades; falta de tempo;
problemas estruturais da organizacao,
como equipes reduzidas ou instituicGes em
processo de estruturacio ou reestruturacao.

Com base nesse diagnostico, foram
propostas algumas a¢oes visando aumen-
tar a participacio: estabelecer regras claras
de participacdao na rede (papel da rede e
das instituicbes, compromisso esperado,
regras, objetivos etc); realizar, de forma
continua, pesquisas, informes, reunides,
encontros e seminarios sobre temas de
interesse da rede; realizatr sucessivas oficinas
de capacitagao sobre as funcionalidades
do Sistema Mapa; utilizar ferramentas
tecnologicas para que o Mapa possa
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facilitar e estimular a interacdo na rede
(comunidades virtuais, redes sociais etc).

Além disso, a definicio de quem
podera ou nio ter acesso ao sistema, com
a inclusdao de outras institui¢des, como
universidades e ONGs, bem como a
revisdo de compromissos, sao alguns dos
temas que estardo na agenda da rede para
0s proximos encontros.

A utilizagio efetiva do sistema cons-
titui a etapa mais importante do projeto,
permitindo que as pessoas interajam com
ele e sejam capazes de processar as infor-
magoes geradas, e que estas, por sua vez,
sejam uteis, adicionando valor aos
processos de planejamento estratégico, de
desenvolvimento de competéncias e de
gestdo do conhecimento.

O grau de institucionaliza¢cdo do
sistema nas institui¢ées depende do
envolvimento, intera¢do e utilizacio pelos
dirigentes, gestores e parceiros locais, cuja
adesao ¢ voluntaria.

Medidas como a constru¢do de
ambiente mais favoravel a trocas informais
deverio ser estimuladas para que as pessoas
que utilizam o sistema tenham outros
incentivos para o intercambio, como nas
redes sociais, 0 que acabaria fortalecendo o
proprio funcionamento da Rede de Escolas.

O desafio de incrementar o uso do
sistema nao pode ser dissociado das a¢oes
de fortalecimento da rede, que deve incluir
mais do que a utilizacdo de tecnologias de
informacio e comunicac¢io. A modalidade
rede - uma forma associativa cada vez
mais em proliferacdio no campo social,
econdmico e organizacional - implica
o debate sobre as ideias, propostas e
objetivos das pessoas que a compSem.

O Sistema Mapa ¢ apenas um meio
para obter alguns desses objetivos e sera
mais efetivo se as pessoas entenderem o
potencial e seu alcance. Por esse motivo,

esta em fase de criacio uma ferramenta
amigavel para trocas informais entre os
membros da rede, que tera /ink no préprio
Sistema Mapa, a fim de propiciar aos seus
membros oportunidades de didlogo
aberto, colaboracdo e parcerias.

O trabalho de difusio e mobilizagao
de gestores e dirigentes deve ser continuo,
pois a gestdo da informacdo e sua
transformacao em conhecimento explicito
dependem fundamentalmente do
relacionamento que as pessoas que com-
poem a rede forem capazes de construir.
Como o sistema é novo, é necessario
realizar avaliaches periddicas sobre a adesdo
das Escolas e confiabilidade dos dados
inseridos, com o intuito de desenhar outras
estratégias de atracio, interacdo e partici-
pacio dos atores envolvidos.

As informac¢des produzidas pelo
Sistema Mapa podem auxiliar o processo
decisorio em funcao de sua capacidade de
reduzir o grau de incerteza em relagdo ao
que vem sendo feito na area de desenvol-
vimento de pessoas, auxiliando os gestores
e dirigentes a planejarem e monitorarem
planos de capacitacao, utilizando de forma
eficiente a oferta existente na rede.

As informac¢Ses produzidas pelo
Sistema Mapa poderdo subsidiar inici-
ativas para aprimorar e otimizar a oferta
de capacitagao das Hscolas da rede, ao
dimensionar as oportunidades que as
escolas de governo podem oferecer num
futuro préximo, no caso de haver com-
peténcias necessarias que nao vém sendo
desenvolvidas. Permitem a compara¢io
de conteddos e sua classificacio em areas
de conhecimento, a identificacao de
tendéncias de capacita¢do, temas emergen-
tes, lacunas e potenciais para o desenvol-
vimento de competéncias. Poderdo ainda
facilitar a disseminacao de informacdes e
geracdo de conhecimento sobre cursos,
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avaliacdo, publico-alvo, colaboradores,
conteudos, competéncias, capacidade
instalada, além da possibilidade de
intercambio de pesquisas, publica¢des,
indicadores de gestio das escolas,
concursos trealizados etc.

O Sistema Mapa cria condi¢oes
para melhor gestdo do conhecimento a
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conhecimento. No entanto, este somente
podera ser gerado e ter utilidade a tomada
de decisdées quando o sistema for
efetivamente incorporado e utilizado
como ferramenta de gestio pelos
integrantes da rede.

(Artigo recebido em outubro de 2010. Versio

final em novembro de 2010).

medida que converte informacdes em

Notas

' EHsse artigo é uma versdo revista e atualizada do texto apresentado no XIV Congteso

Internacional del CLLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracién Publica. Salvador,
Bahia, Brasil. 27 — 30 de outubro de 2009. Painel Gestio do Conhecimento para a Melhoria e
Transparéncia da Gestao Publica. As opiniGes expressas neste artigo sao de responsabilidade dos
seus autores.

2 O Projeto, cuja execugio iniciou em abtil de 2008, contou com recursos do Programa de

Fomento a Projetos de Desenvolvimento e Gestao de Pessoas, do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao (MP) e da Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP).

?  Existem divergéncias entre as estimativas feitas pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Apli-

cada - Ipea - (tabela 1) e os nimeros disponibilizados pela Secretaria de Recursos Humanos do
Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestio (SRH-MP). Entretanto, para os objetivos deste
texto, as estimativas apresentadas sao suficientes para ilustrar a distribuicdo dos servidores.

* O Sistema Mapa esta disponivel aos gestores publicos dos trés niveis de governo e as

institui¢oes participantes da Rede de Escolas no seguinte endeteco: http://mapa.enap.gov.bt.

> Aferramenta Moodle (Modular Object-Otiented Dynamic Learning Environment) foi adap-
tada para a primeira fase do projeto e transformou-se num repositério de informacoes das institui-
¢oes da Rede de Escolas, que foram transferidas para o Sistema Mapa e organizadas segundo as areas
do vocabulario controlado.

¢ A opgio por um formulario de campos nio obrigatotios fez parte da estratégia de facilitar e

incentivar o preenchimento pelas escolas.

Os descritores estao organizados em cinco niveis de subordinagio: cada descritor de nivel 5
esta subordinado a um ou mais descritores de nivel 4 que, por sua vez, estao subordinados ao nivel
trés e assim por diante. O nivel mais alto é o nivel 1, que também ¢ o mais genérico. Quanto mais
descemos na hierarquia, mais o descritor se torna especifico.

8 O sistema permite que cada escola informe suas capacitagoes a partit do catilogo de oferta de

cursos, e também insira informagoes sobre quantas vezes determinado cutso ocorreu dentro da
instituicao, identificando o nimero de pessoas capacitadas em suas diversas ocorréncias. Cada um
dos participantes pode ser identificado de forma univoca, ja que existe um cadastro unico, que utiliza
o CPF como chave de controle.

A partir de convénio com a Receita Federal foi possivel, a partir da utilizagio do CPF, fazer

uma ligacao entre as informagSes de nome, filiagao e data de nascimento dos colaboradores ou
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participantes de determinado curso. Essas trés informagdes ndo podem ser alteradas pelas escolas, o
que traz estabilidade ao banco de dados.

' Himportante notar que as analises feitas neste trabalho sdo provisétias, pois somente 81 das
170 institui¢oes inseriram dados e, em muitos casos, ndo houve atualizacdo para 2010.
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Resumo — Resumen — Abstract

Mapeamento da oferta de capacitagio nas escolas de governo no Brasil: gestdo da
informacgéo para fortalecimento da gestdo publica
Elisabete Ferrarezi e Joao Alberto Tomacheski

Esse texto tem por objetivo apresentar os resultados patciais do projeto “Mapeamento da
Oferta de Capacitacdo nas Escolas de Governo” e debater as possibilidades que se abrem para a
gestao do conhecimento e para o gerenciamento das informacoes estratégicas visando a tomada de
decisdes e a otimiza¢ao dos recursos disponiveis para a capacitacio.

O projeto mapeamento tem por objetivo coletar dados da oferta existente de capacita¢io em
escolas de governo brasileiras, em nivel municipal, estadual e federal. Foi concebido em trés fases:
coleta das informacGes cadastrais e sobre a disponibilidade de cursos; construcio do vocabulario
controlado e classificacio dos cursos; e transposicao dessas informagoes para um sistema de infor-
macoes com interface web: o Sistema Mapa.

O Sistema Mapa, se efetivamente incorporado e utilizado, podera constituir um sistema de
informacdo que auxilie os gestores e dirigentes a planejar e realizar planos de capacitacio, utilizando
de forma eficiente a oferta existente nas escolas de governo. Além disso, podera contribuir para
melhor coordenacio das atividades de capacitacio, incentivo a complementaridade, reducio de
duplicidades e incentivo a amplia¢do da comunicagio entre as instituicGes da Rede.

Palavras-chave: Mapeamento da oferta de capacitacao - Rede Nacional de Escolas de Governo -
Sistema Mapa - formacao de servidores publicos.

Resumen: Mapeo de la oferta de capacitacion en las escuelas de gobierno en Brasil:
gestion de la informacién para fortalecimiento de la gestion publica
Elisabete Ferrarezi y Joao Alberto Tomacheski

Este texto tiene por objeto presentar los resultados parciales del proyecto “Mapeo de la Oferta
de Capacitacion en las Escuelas de Gobierno” y debatir las posibilidades abiertas para la gestion del
conocimiento y de las informaciones estratégicas, mirando hacia la toma de decisiones y optimizacion
de los recursos disponibles para la capacitacion.

El proyecto de mapeo tiene la finalidad de recolectar datos de la oferta de capacitacion existente
en escuelas de gobierno brasilefias a nfvel municipal, estatal y federal. Ha sido concebido en tres fases:
recolecta de las informaciones catastrales y sobre la disponibilidad de cursos, construccion del
vocabulario controlado y clasificacion de los cursos, y traslado de estas informaciones para un sistema
de informaciones con interfaz Web: el Sistema Mapa.

El Sistema Mapa, si efectivamente incorporado y utilizado, podra constituir un sistema de
informacion que auxilie a los gestores y dirigentes en la planificacién y realizacion de proyectos de
capacitacion, utilizando eficientemente la oferta efectiva en las escuelas de gobierno. Ademas, podra
contribuir para mejor coordinacion de las actividades de capacitacion, fomento a la complementariedad,
reduccion de duplicidades y incentivo a la ampliacién de la comunicacion entre las instituciones de la
Red de Escuelas.

Palabras clave: Mapco de la oferta de capacitacion - Red Nacional de Escuelas de Gobierno-
Sistema Mapa - la formacion de los funcionarios publicos
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Mapping of the Brazilian government schools capacitation offer: information
management to strengthen public management
Elisabete Ferrarezi and Jodo Alberto Tomacheski

This text is aimed to present partial results to the “Mapping of the Brazilian government
schools capacitation offer” and to debate the possibilities created to knowledge managing and
strategic information management in an attempt to improve the decision making process and
optimizing capacitation’s resources available.

The mapping project’s objective is to gather the existing data on capacitation offer from Brazilian
government schools at the municipal, state and national levels. It was built in three phases: the
gathering of information found on records and on courses offerings; the construction of a controlled
vocabulary and course classification; as well as the transfer and adaptation of this information to a
Web interfaced system: the Mapa System.

The Mapa system, if effectively incorporated and used, might constitute an information system
that will help managers and directors to plan and make real the capacitation plans, using the existing
offer from government schools in an efficient manner. Besides, the system will contribute to better
capacitation activities coordination, encouraging complementing actions, reduction of ambiguities
and incentive to communication widening between the institutions participating on the Government
Schools Network.

Keywords: Mapping the capacitation offer - National Network of Schools of Government -
Mapa System - training of public servants
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Procurador da Repiiblica no Distrito Federal

(Conferéncia realizada em 29 de setembro de 1943, na Academia Brasileira de Letras, por
iniciativa do P.E.IN. Clube do Brasil)

Texcto publicado na RSP, vol. 11/, n’ 2, de novemibro de 1943

No pleito de 2010, por meio do exercicio do direito ao voto, os brasileiros escolhem
importantes cargos eletivos, inclusive o de presidente da Republica. Com isso, o
Brasil que, como outros pafses da América Latina, vivenciou anos de ditadura e
ingressou tardiamente na marcha para a democracia, segue consolidando a sua posicao.

Nesse contexto, a RSP Revisitada retoma discurso do ano de 1943, proferido em
conferéncia na Academia Brasileira de Letras, por Themistocles Brandio Cavalcanti,
ocupante de inimeros cargos publicos. Em sua fala, trata de temas como: paz, demo-
cracia, direito e igualdade politica, pontuando o papel do Estado, da administracio e
dos servigos publicos no enfrentamento desses e outros desafios.

Para Themistocles, o Estado — com o seu aparato — deve ser capaz de assumir, em
toda a sua plenitude, os encargos decorrentes de sua conceituagio democratica, res-
guardando direitos individuais, liberdades publicas e interesses justos e legitimos.
Deve também prestar servigos publicos de qualidade e atender as demandas essenciais
da coletividade; assegurando, assim, a identificacio dos fins do Estado com os fins
do Homem, e nao dos fins do homem com os fins do Estado.

Os problemas da Paz serdo, um dia, debatidos, agitados e resolvidos nas
Conferéncias internacionais, entre os construtores do mundo democratico de
amanha, homens de trabalho, homens de ciéncia, homens de politica.

Af, os economistas discutirao as medidas para o reajustamento econémico
do mundo; os financistas, as solu¢des para o equilibrio monetario; os médicos,

suas conclusdes para a recuperagao fisica de homens, mulheres e criangas
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semi-devoradas pela guerra; os juristas, as
formas de equilibrio social; os politicos, os
seus projetos para constru¢ao de novos
Estados s6bre bases livres e democraticas.

Dessa mesa, serdio negados os
perturbadores da paz social, os que provo-
caram as crises politicas e as lutas
economicas, os exploradores dos monopo-
lios, os que, sob o pretexto de defenderem
a democracia e a paz, com elas e seus
principios negociaram.

As solugoes serdo completas e conclu-
sivas, frutos da experiéncia, dos debates e
estudos doutrinarios, cuja unica virtude nao
estd, somente, na agitacao dos espiritos e
no seu preparo para a tragédia da Paz que
se aproxima.

Para essa agitacio e €sse preparo, temos
estado nés aqui, nesta sala acolhedora da
Casa de Machado de Assis, afugentando
por algumas horas as Musas, para tratarmos
de assuntos politicos, sociais, econémicos,
que, numa coincidéncia dos nossos senti-
mentos comuns, visam estabelecer, no
mundo, nao propriamente o dominio
das Utopias, mas uma espiritualidade
que possa elevar os homens de amanhi a
designios mais altos.

Se as resolucoes definitivas da gran-
de mesa da Paz somente se conhecerdo
quando silenciarem os canhdées, quando
a liberdade sair da penumbra em que vive
e ndo sofrer mais as limitagcdes da guerra,
quando o Homem recuperar a posse de si
mesmo, — até 14, ndo sera demasiado
debater os diversos problemas que
atingem e preocupam a cada um de nés, e
cuja solugdo possa concorrer para a ma-
nutencio da Paz.

Tema desta palestra é o problema do
Estado e da Administragdo perante o pen-
samento democratico.

ALEXIS DE TOCQUEVILLE, o grande de-
mocrata francés, tao ligado ao continente

O Estado, a Administragdo e os Servigos Publicos no mundo democréatico

americano, escreveu ha um século — que a
marcha para a Democracia era o fato mais
constante, mais acentuado e mais
irresistivel da Histéria.

E demonstrou que esse movimento
cada vez mais se afirma por um
nivelamento progressivo de todos os
homens, na esfera politica, na esfera social
e na esfera econdmica.

A experiéncia da evolucio politica do
século XIX para ca veio, apenas, demons-
trar a seguranca daqueles conceitos, isto
¢, de que o principio da simples igualdade
politica ¢, apenas, o inicio das transfor-
magoes dos regimes para a Democracia,
nao obstante as reacdes verificadas contra
essa evolucio.

Mas tais reagcoes devem ser considera-
das como crises naturais, — de crescimento
da idéia democratica, e da insuficiéncia do
pensamento politico para conter, em toda
a sua plenitude, os problemas complexos
da Democracia.

O Estado democratico é, em sua
formacao histérica, o resultado de um
processo de identificacio do povo com
o Estado, ja pela sua participacdo mais
direta nos 6rgaos do Govérno, ja, e em
conseqiiéncia, na conquista de novas
liberdades humanas, liberdades que nio
podem medrar nem ser obtidas sob
Governos absolutos.

Essa integracio do Estado com o
Individuo, essa identificacio do homem
com a coletividade é, talvez, um dos
aspectos mais caracteristicos da evolucio
do regime, evolug¢ao cujos perigos nio tém
sido bem compreendidos por uma certa
corrente conservadora, que, ao aplaudir os
seus sucessos, Nao se apercebe sempre bem
das conseqiiéncias fatais e irresistiveis do
desenvolvimento da idéia democratica.

Observou, por isso, RODOLFO LuaN,
referindo-se aos conservadores mais

306 Revista do Servigo Publico Brasilia 61 (3): 305-310 Jul/Set 2010



Themistocles B. Cavalcanti

atilados, que a luta contra o pretenso indi-
vidualismo da democracia é apenas uma
reacao burguesa daqueles que compreen-
dem o sentido da marcha da democracia
para o socialismo —, pontos em que as duas
doutrinas se identificardo e cristalizarao.

E preciso, entretanto, advertir que,
embora existam afinidades ontoldgicas
e finalisticas entre os dois sistemas, a
sua construcdo futura e os seus funda-
mentos dependerdo dos fatores éticos e
econémicos que influirem e participarem
mais diretamente no desenvolvimento
dessas ideologias.

E os fatores morais e religiosos
deverao ter, nas modificacdes sociais,
influéncia tanto maior e tanto mais pro-
funda, quanto maior e mais profunda se
tornar essa transformacaio.

Ora, se a democracia ¢ um processo
de nivelamento de direitos, pela aplicacdo
exata do conceito da igualdade; se a finali-
dade da democracia ¢ integrar o direito de
cada um no direito de todos; se a demo-
cracia deve identificar o Estado com o
interésse de todos os individuos, — surge,
desde logo, como um dos mais sérios
obstaculos a plena execucdo do sistema
democratico, o problema do govérno de
todos pela maioria.

Porque o regime das maiorias pressu-
poe a dominagao de alguns, a subordinagao
a0 numero, a predominancia de grupos e
partidos, a sujei¢ao das minorias, a desigual-
dade de fato.

O equilibrio politico perfeito nem sem-
pre é possivel dentro dos quadros restritos
dos poderes constitucionais. Pressupoe, na
observacio feliz de GUGLIELMO FERRERO,
— uma compreensao mutua das posi¢des
reciprocas do Govérno e da Oposicio, que
somente pode existir nos povos de cultura
politica avancadissima, ou melhor, em
estados muito adiantados da evolucao

democritica, raramente encontrados,
mesmo nos povos ja civilizados.

Dai o concluir-se que, embora seja a
forma representativa de Govérno da
esséncia das instituicbes democraticas, a
critica tem, entretanto, demonstrado nio
ser suficiente, apenas, a aplicacdo do
sistema representativo na construcio dos
orgaos politicos, para caracterizar o regime.

Nio hd uma concepg¢ao univoca
da democracia, desdobrando-se o seu
conceito em tantos outros quantas sio as
formas essenciais de suas manifestacoes:
Democracia politica — Democracia social
— Democracia economica.

Se o govérno das maiorias é um impe-
rativo da Democracia politica, na organi-
za¢ao do Estado existe um aparelhamento
onde nio podem prevalecer as maiorias,
aparelhamento que deve ser a afirmacio
constante de uma participagdo popular
extensiva e direta, onde o sistema do voto
¢ proscrito, onde vigora o regime da igual-
dade juridica e do mérito individual.

E a Administracio, — largo campo de
contacto entre o Govérno e governados,
instrumento da Democracia, destinado a
aplainar as deformagdes, os excessos dos
o6rgaos politicos. Constante da organizacao
do Estado na perpétua mutuacao dos seus
Orgaos representativos.

Sistema nervoso da organizacio esta-
tal, como ja foi denominada, é pela
Administracdo que se estabelece o contacto
permanente do Govérno com o povo na
sua rotina diaria, nas diversas manifestacoes
de policia, desde o trafego urbano, a higiene
publica, a Assisténcia, os transportes, o fisco,
os servicos publicos de uso elementar da
vida quotidiana, até as intervengdes mais
transcendentes com a seguranca nacional e
internacional, e a Justica.

Mas, para que a Administracao seja,
realmente, um instrumento da Democracia,
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deve a constitui¢ao dos seus 6rgaos ter uma
origem eminentemente democratica,
origem fixada nas diversas DeclaracGes de
Direitos e consagrada em todas as nossas
Constitui¢Oes republicanas:

“Todos sao iguais perante a 1 ei.

Os cargos priblicos sao acessiveis a todos, sal-
vo as condigoes de capacidade prescritas nas leis e
regulanmentos”.

E essa origem democratica é tanto mais
necessaria, quando se considera que,
através da Administracio, é que se torna
efetiva a intervencao do Estado nas ativi-
dades individuais.

E ainda através dos 6rgaos da Admi-
nistracao que o Estado exerce uma das suas
fungbes mais importantes: —a execu¢ao dos
servicos publicos.

Nao cabe, aqui, desenvolver aspectos
eminentemente técnicos déste problema.
Cabe, entretanto, por em relévo as condi-
¢Oes elementares a que deve obedecer o
exercicio dessa fun¢ido no regime
democratico.

Servico Publico significa — atender aos
interésses essenciais da coletividade, por a
disposicao de todos, as utilidades exigidas
pelo Homem civilizado, como indispensa-
veis a vida. F a expressio mais viva do
Govérno “para o Povo”.

Servico Publico quer dizer — servigo
a0 alcance do publico.

Quando se fala em prover as necessi-
dades elementares da vida, entende-se,
naturalmente, que estas sejam fornecidas
atendendo a capacidade aquisitiva dos
usuarios, dos consumidores.

Sem esta eqiiivaléncia, ndo ha Demo-
cracia nem justi¢a social.

E a responsabilidade do Estado nio ¢é
menor, quando delega a particulares a
exploracao désses servicos.

E éle o fiador do concessionario pe-
rante o publico, quer quanto a quantidade,

O Estado, a Administragdo e os Servigos Publicos no mundo democréatico

a qualidade, e ao preco do servico, porque
o consumidor nio intervém na relacao
juridica sendo através dos Orgaos estatais.

Cabe-lhe, portanto, estabelecer um re-
gime juridico que seja, efetivamente, o justo
equilibrio dos interésses em jogo.

E esta a funcio precipua do Estado
democratico, em relacio aos Servicos
Publicos.

Mas, para atingir a ésses objetivos, quer
nas intervencoes do Estado nos servicos
publicos, quer nas atividades individuais —
a Administracio, em seu sentido democta-
tico, nao pode ser uma organiza¢io
fechada. Ela deve, também, alicercar os
seus processos, os seus métodos, a sua
politica, a sua técnica, na experiéncia, nos
pareceres e nos estudos das instituicoes
cientificas de iniciativa privada.

Essa participagio ativa dos homens de
saber, das organiza¢des cientificas e cultu-
rais, como verdadeiro prolongamento da
atividade estatal, essa participacdo de toda a
coletividade na vida publica, — deve consti-
tuir um meio de atingir o ideal democratico,
ideal nem sempre totalmente alcancado pelo
simples exercicio do direito de voto ou pela
acio de parlamentos, que sio, por vezes,
meras expressOes formais da Democracia.

E preciso demolir certas barreiras que
separam, ainda, o povo da Administracao,
evitar o “tabu” da ciéncia oficial e os
monopolios cientificos de certos grupos,
organizar um regime de responsabilidade
efetiva ¢ de uma ampla colaborac¢io no
sentido de melhorar as condicoes atuais do
Homem.

A administracio publica, articulada
com as atividades e iniciativas particula-
res, ¢ que deve caber essa tarefa.

O Estado, mesmo antes da guerra, ja
delineou os térmos désse entendimento
entre os 6rgios administrativos e as
instituicoes privadas.
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A criacao de conselhos técnicos, a
convocag¢do dos homens de experiéncia
mesmo sem a sua incorporagao aos
quadros do funcionalismo, uma planifi-
cagdo orientada por uma sabia previsao
dos acontecimentos, articulando, coorde-
nando e harmonizando todas as ativida-
des no interésse coletivo, ja constituiam,
antes da guerra, instrumentos técnicos da
Democracia.

Essa colaboragio, que importa numa
verdadeira descentralizacio dos servicos
e das institui¢des puramente esta-
tais, evitard outros problemas da maior
gravidade: a hipertrofia dos 6rgaos admi-
nistrativos, a burocratizacio intensiva, o
goveérno dos técnicos, enfim a chamada —
Tecnocracia.

Esses males, a nosso vet, podem, ain-
da, ser amenizados por uma conveniente
dosagem do critério burocratico com o
sentido politico dos problemas, e com uma
bem compreendida influéncia cientifica.

A politica, pelos seus 6rgaos proprios,
servira para suprimir as asperezas da roti-
na, os perigos de uma burocratiza¢io
excessiva, das solucdes terra-a-terra, dos
critérios padronizados e dos entusiasmos
precoces de uma ciéncia em formacao.

Servira o pensamento politico para
dirigir, para orientar, para animar e
humanizar a administracdo, fornecendo-lhe
as suas diretrizes mestras, reagindo contra
a algidez de uma tecnocracia, cujos efeitos
e exageros s6 podem ser prejudiciais a
propria administragao.

Servira para uma insistente lembranca
dos direitos individuais, das liberdades
publicas, dos interésses justos e legitimos
a serem protegidos.

Servirad para amenizar os efeitos de
uma planificagdo exagerada, naquilo que
esta possa tirar ao individuo, das suas
qualidades pessoais, dos beneficios da

iniciativa individual, das exigéncias fun-
damentais da liberdade.

Por outro lado, a aplicagao dos méto-
dos cientificos, perdendo o carater de
privilégio e monopdlio de um grupo, para
se consubstanciar na colaboracao livre dos
cientistas, fora dos moldes da intervencao
puramente burocratica, ou interessada, —
serd um meio eficaz para a melhoria das
condicOes gerais da administragao.

Ja em 1941, uma sugestdo neste senti-
do era apresentada, em Londres, pelo Prof.
A. V. Hir, um dos detentores do prémio
Nobel. E, numa das conferéncias pelo
Progresso da Ciéncia, realizadas naquela
capital, foi observado que: a Ciéncia e 0 Bem
Estar humano devem ser inseparaveis para
n2o sossobrarem na tragédia dos dias atuais.

Esta participa¢do da Ciéncia, para o
bem estar comum na administracao publi-
ca, constitue um dos problemas mais
fascinantes da atualidade, e a sua solucio
parece orientar-se no sentido de uma cola-
boracio livre, mas intensa, especialmente
nos setores da instrucdo, dos servicos
sociais, da assisténcia a saude, da previ-
déncia em todas as suas aplicacOes .

Os métodos cientificos tém a virtude
de tornar impessoais as solucoes, substitu-
em, de alguma forma, o arbitrio por
critérios objetivos, aumentam o rendimento
da organizacido burocratica, tornando,
assim, mais eficiente o Servico Publico.

Tudo isto permite a Administracao
publica nivelar-se as emprésas particula-
res, quanto aos seus processos, fazendo
desaparecer a lenda criada por certas
escolas economicas e politicas, — da inca-
pacidade do Estado para exercer certas
funcgbes, que consideram privativas da
iniciativa particular.

O Estado democratico, pela sua estru-
tura, pela forma de nomeacgao dos seus
servidores, pelo espirito que deve animar
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os servigos publicos, estard, entdo, em
condicoes de assumir, em toda a sua pleni-
tude, os encargos decorrentes da sua
conceituacio democratica.

De todas estas consideracoes, podemos
concluir:

1.° Que a forma politica representativa,
caracteristica da Democracia ¢, apenas, um
dos meios de atingir o ideal democratico.

2.° Que ainda se impde, na organiza-
¢ao do Estado, uma participacio intensiva
e extensiva do povo, na sua estrutura
administrativa.

3.° Que uma ampla colaboracio das
instituicoes privadas com a administragao
constitue, também, um meio para um me-
lhor entendimento do povo com os seus
dirigentes e, portanto, para a formagio de
um ambiente democratico.

4.° Que os servicos publicos, pela sua
eficiéncia, pelos seus métodos e pelos seus
fins, sejam realmente a expressio de um
governo “para o Povo”.

5.° Que, sendo assim, deve o Estado
prover a satisfacao de todas as utilidades
essenciais a vida, ao nivel da civilizacao
atual e em condicGes acessiveis a generali-
dade da populagio.

6.° Que todos os homens devem pos-
suir, como reivindica¢do minima, para uma
paz democratica, — direito a subsisténcia,
20 teto, a liberdade.

As formas politicas representativas sao
simples instrumentos da democracia para
o bem comum. Servem, também, para

O Estado, a Administragdo e os Servigos Publicos no mundo democréatico

satisfazer os velhos apetites politicos, que
ja ARISTOTELES considerava um dos atri-
butos inerentes a0 homem.

O essencial é que a forma politica
resguarde a liberdade, em todas as suas ma-
nifestagdes, suprima a violéncia, o arbitrio,
a opressao sob todos os seus aspectos, a
dominag¢ao do mais pobre pelo mais rico,
do mais fraco pelo mais forte, do homem
de cor pelo homem branco. Assegure a
todos: teto, saude, trabalho, amparo fisico,
material e espiritual.

Que nio se veja mais o espetaculo de-
primente para a civilizacdo cristd, de
milhares de homens sem trabalho, sem pao,
sem liberdade.

Esta é a Democracia de que o mundo
necessita.

Esta é a Democracia que a maquina
estatal deve assegurar, pela identificacao
dos fins do Estado com os fins do Homem,
e nio, na férmula totalitaria, dos fins do
homem com os fins do Estado.

O que a humanidade pede, como fun-
damento de Paz, nido sido declaracées de
direitos, nem afirmaciao de principios,
tantas vezes consagradas nas Constitui¢oes
e nas Conferéncias internacionais.

O que a humanidade pede ¢é o reco-
nhecimento désses direitos, a maneira de
tornar efetivo o seu exercicio, a garantia
formal, concreta, de que todos os homens
e todos os povos tém direito a vida e aos
meios necessarios para que a Vida possa
por todos ser vivida.
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Reportagem

Sonia Ospina apresenta avaliacdo e
resultados da gestdo publica na

A Escola Nacional de Administracio
Puablica (ENAP) recebeu, em nove de
agosto deste ano, a professora e pesquisa-
dora Sonia Ospina Bozzi da Universidade
Estadual de Nova York, nos Estados
Unidos. A pesquisadora colombiana esteve
na escola para ministrar a aula inaugural
do Curso Internacional sobre Avaliacio de
Programas Sociais promovido pela Escola
Ibero-americana de Administracio e
Politicas Puablicas (EIAPP) do Centro
Latino-americano para o Desenvolvimento
(Clad) e pela ENAP, do qual participaram
30 dirigentes publicos de dreas sociais de
13 paises da América Latina.

Sonia Ospina ¢ doutora em Sociologia
pela Universidade Estadual de Nova York
¢ professora associada de Gestao Publica
na Universidade de Nova York (NYU). E

Sonia Ospina Bozzi - professora e pesquisadora da

Universidade Estadual de Nova York, nos Estados
Unidos.

Ameérica Latina

Dominique Ferreira Feliciano de Lima

diretora académica do Centro de Pesquisa
para Lideranca em Acdo, que desenvolve
estudo sobre lideranca, cambios sociais,
gestdo publica e governanga na América
Latina. Suas publicacdes incluem livros e
artigos em revistas académicas sobre os
temas gestio ¢ avaliagdo de politicas
publicas, segundo size do Clad.

A exposicio intitulada “A evolugio dos
resultados da gestdo publica na América
Latina: grandes temas e desafios” buscou
tracar um mapa cognitivo sobre temas,
tendéncias e desafios relacionados com o
assunto de avaliacio e monitoramento na
América Latina. Este texto traz uma sintese
dos temas levantados pela pesquisadora em
sua aula inaugural.

Estado e gestdo publica na América
Latina

Sonia Ospina iniciou sua apresentacao
citando Bresser-Peteira, refinado analista da
administracdo publica na América Latina,
quando fala da importancia da melhora na
capacidade de gestio do Estado: Para ele,
“A reconstrucdo da capacidade estatal ¢
uma condig¢do essencial para que os paises
latino-americanos enfrentem de forma
mais exitosa os problemas da
redemocratizacio, do desenvolvimento
econémico e da distribuicdo da riqueza.
Nesse contexto, a implementa¢do da
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reforma gerencial é um aspecto funda-
mental para melhorar a capacidade de
gestao do Estado, assim como para
aumentar a governabilidade democratica
do sistema politico”.

A fala de Bresser-Pereira, proferida em
1998 num discurso para o Centro Latino-
americano de Administracdo para o
Desenvolvimento (Clad) durante curso
sobre o papel e a capacidade do Estado,
marcou a fase de reconsideraciao sobre a
importancia do Estado ao longo das
décadas de 1980 e 1990.

Para Sonia, antes se apontavam os
problemas como oriundos todos do
Estado. Apds o consenso de Washington,
foram oferecidos parametros para priva-
tizar, cortar e contratar. Essas medidas
redirecionaram as a¢des do Estado,
retirando-lhe capacidade para investir em
atividades produtivas e sociais. Para
Bresser-Pereira, no entanto, esse quadro
era um desastre, pois o Estado é necessa-
rio. Ndo um Estado grande e pesado, mas
um Hstado enxuto e capaz. “Se a unica
maneira de as instituicdes democraticas
funcionarem é com um Estado capaz,
entdo é importante que nés possamos
conduzir uma reforma estrutural na
América Latina”, disse.

A organizacao da coisa publica ¢é
importante para considerar-se uma nova
abordagem da governanca, aplicada no
inicio do século 21. E um movimento
global de reforma que ocorre em todos 0s
lugares. A passagem da nocdo de gestio
publica para a visao de sistema publico nao
¢ somente um jogo de palavras, segundo
Ospina. Ela enumera cinco perguntas que
se colocam e comegam a influenciar a for-
ma como os gestores pensam a questio.

1. Como podemos produzir mais?

2. Como usar os incentivos de mer-
cado e orientar a burocracia tradicional
para as agdes sociais?

Sonia Ospina apresenta avaliagéo e resultados da gestéo publica na América Latina

3. Como o Governo pode conectat-
se de novo com os cidadaos para oferecer
servicos efetivos e de qualidade?

4. Como o Governo pode criar
programas e aperfeicoa-los para que
respondam as necessidades locais de
maneira mais efetiva? Como descentrali-
ZAr €SSES ProCcessos?

5. O que pode o Governo fazer
para cumprir as promessas? Essa é uma
questdo de prestagao de contas ou de
responsabilizagao.

Em relacdo a primeira pergunta, Sonia
Ospina destaca que a abordagem deve
englobar nio s6 como o Estado pode
produzir mais servicos com menos recur-
sos, mas também como se pode fazé-lo
sem descuidar das estratégias de efetividade
e eficiéncia para o desenvolvimento. “Com
isso voltamos a uma perspectiva mais
humana”, explicou.

A segunda questio também se
aprofunda para a pesquisadora e suscita
mais questoes: Como ¢ possivel trabalhar
com o mercado e a sociedade civil para
abordar de maneira conjunta os proble-
mas coletivos e superar dificuldades? Os
trés setores trabalhando juntos sao o novo
modelo de governanga? Como pode o
Governo se conectar melhor com os
cidaddos para prover esses servicos? O que
devemos fazer para que os cidadaos
também participem dessa discussao?

A quarta questdo trata da efetividade
de programas e da descentralizacdo. No
entanto, lembra a pesquisadora, para que a
descentralizacio tenha sentido é preciso
responsabilidade. Por vezes, problemas
surgem por causa de uma descentralizacao
irresponsavel, o que compromete a
efetividade de qualquer programa.

Por ultimo, a prestagdo de contas se
mantém como uma questao em evolucio
para todos os modelos de gestio, diz Sonia
Ospina. De certo modo, a ideia de
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colabora¢ao superou a do trabalho indivi-
dualizado, que existe dentro e fora do setor
publico. A lideranca colaborativa passou a
ser o valor defendido, superando a
lideranca individual.

Nesta década a énfase estd no valor
publico: “Esta ¢ uma mudanca significati-
va com relacdo a ideia que tinhamos nas
décadas de 1980 e 1990. Significa uma
nova visao de gestdo publica. Ja falamos
de um gerente que nao ¢ neutro, mas, sim,
politico”. A professora citou Leonardo
Guarnieri, que foi ministro do Planejamen-
to na Costa Rica e um dos introdutores
do sistema de avaliagdo no pafs, para
relembrar que o desenho da politica publica
¢ um exercicio coletivo e democritico.

“Trata-se de um tema predominante-
mente politico porque ao se fazer politica
publica define-se quais as prioridades
almejadas pela sociedade. Sendo assim, o
gerente tem o papel fundamental de
garantir que as politicas criem valor publi-
co ao serem implementadas, para que as
prioridades decididas no nivel coletivo se
transformem em realidade”, definiu.

O gerente niao ¢ neutro. Nao se quer
que ele seja menos politico como a nova
gestao publica (New Public Management)
pretendia. O objetivo € que ele tenha maior
capacidade politica no melhor sentido da
palavra, segundo a pesquisadora. A
designacdo de recursos publicos é funda-
mentalmente uma tarefa politica. A visdo
geral da nova administragao publica é a de
que o gerente deve ser capaz de motivar
os lideres da organizacio, para que todos
cooperem para a concretiza¢io dos
interesses publicos. Ele tem que trabalhar
em dialogo com os técnicos e com 0s
atores politicos.

Sonia Ospina destaca que esse ¢ um
novo enfoque conceitual, que de imediato
nos leva a uma orientacio para os resulta-
dos das a¢des conduzidas pelo Governo.

A preocupacio fundamental do gerente
precisa ser produzir valor publico. E a
gestao por resultados seria a melhor forma
de assegurar o conhecimento para corrigir
o rumo a medida que se avanga, para que
se saiba no final se os objetivos foram
atingidos.

Monitoramento e avaliagdo no
setor publico

A avaliacio e a orientacao por resultados
sao questoes-chave para a pesquisadora.
Inclusive, em avaliacbes ex-ante ou de
processos, o olhar ¢ orientado para o resul-
tado. Essa visao importa porque estabelece
a estrutura de motivacio. Embora na aula
inaugural ela tenha tratado avaliagdo e
monitoramento como se significassem o
mesmo para facilitar sua exposicao, ao ini-
ciar sua argumentacio lembrou a todos que
eram conceitos diferentes, apresentando
para ambos os conceitos motiva¢des
diferenciadas, expressas de forma sintética
no Quadro 1.

Quadro 1:

Avaliacao:

— Valoragao pontual e abrangente

— Usada para explicar processos e¢/ou
resultados

Monitoramento:

— Valoragao periddica e parcial

— Usado para dar seguimento a pro-
cessos, produtos e resultados.

A pesquisadora destacou a partir desse
quadro que o uso da palavra resultados
pode criar confusio. Os resultados dizem
respeito aos da intervencdo publica, mas
algumas vezes sdo interpretados erronea-
mente como os resultados da avaliacio.

Isso porque o monitoramento e a ava-
liacao dos resultados sdo ferramentas de
uma gestdo para resultados, que estao
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Quadro 2 - Gestdo para resultados: uma mudanga cultural

Insumos

Autorizacio
Recursos humanos

Tecnologias &
informacio

Recursos financeiros

Visao/Missao

Processos de produ-
¢do e prestacido de servigos
(sistemas de gestdo)

Servicos & produtos —
resultados (mudanca)

Critérios de

avaliacio:

Legalidade/Equidade Eficiéncia/Economia Efetividade
Responsividade Qualidade/Impacto
Legitimidade
Transparéncia

insetidos na ideia da mudanca da cultura
de gestdo para revisao do trabalho de
maneira diferente. “O conceito pode soar
6bvio, mas no contexto da administracao
¢ uma ideia nova”, disse.

Para entendé-lo um pouco melhor,
considerando-se as trés caixas presentes no
Quadro 2 como sistemas de produgao
com insumos, processos ¢ produtos para
obtenc¢ao de um resultado concreto, pode-
se ver a2 mudanca na énfase dos critérios
de avaliacio.

Na visao tradicional da administracio
publica o que se enfatiza sio os problemas
dos recursos publicos. Em consequéncia, o
gerente e o sistema tém permanecido
focados na maneira de assegurar legalidade
para as acOes e garantir que os insumos se-
jam bem administrados, em detrimento de
fazer que as ages preparadas com insumos
predeterminados produzam resultados con-
cretos ¢ efetivos para o cidaddo.

Este foco na drea de recursos tem
implicagbes para os critérios de avaliagio

que dizem respeito a insumos e processos.
“Numa sociedade baseada no Estado de
direito ¢ fundamental dar atenc¢do a igual-
dade ¢ a eficiéncia. Nos esquecemos a
efetividade e a qualidade do impacto por-
que estamos orientando a reagio em que
os principais usuarios dos servicos sao os
proprios funcionarios. Isso porque eles
passariam a organizar as atividades para se
protegerem. A ideia da orientacdo para os
resultados € dizer que é necessario expan-
dir, transformar o sistema para se tornar
aberto”, explicou.

Se a énfase for neste tipo de resultado
¢ ndo apenas em seu aspecto financeiro,
esses produzem uma energia que nos leva
a0 proximo passo. Eles criam novas
capacidades, que possibilitam novos resul-
tados. Quando o enfoque estd no que
se quer, usa-se a informacdo para ajustar
o caminho ao fim, com inovacao e
criatividade. Se a informacio é mal utiliza-
da, redunda apenas em uma cultura de
medo, de castigo e de culpas. Ou seja, ¢
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preciso pensar como o trabalho pode ser
feito para alcancar bons resultados, de
forma que o enfoque nao seja apenas
orientado para penalizar ou castigar o
servidor publico, ponderou a pesquisadora.

O ponto-chave para Ospina é como
o monitoramento, a avaliacio ¢ a estrutura
de resultados se relacionam com os
arcabougos de desenvolvimento, que sio
0s programas sociais e as aspira¢des cole-
tivas. O maior trabalho ¢ feito em nivel
intermediario, nos setores da administra-
¢do publica e na organizacao. Nao obstante,
trabalhando, sao fundamentais as conexoes
e os vinculos com o nivel macro. B neces-
sario saber como se relacionam a politica
internacional, as metas do programa de
desenvolvimento do milénio, as politicas
publicas nacionais e regionais, e o plano
nacional de desenvolvimento.

Com isso, o que se busca é o enfoque
sistémico por gestao de resultados no con-
texto da coisa publica. Ele menciona que a
avaliacdo dos resultados nio ¢ apenas um
fenémeno técnico, mas também apresenta
dimensodes politicas. No nivel técnico,
metodologias, instrumentos ¢ medi¢ao sao
fundamentais, sobretudo porque, sem
confianca na informagio produzida, o
trabalho se torna inatil.

“E preciso que existam parimetros
universais que permitam que as pessoas
definam se o trabalho desenvolvido ¢
confiavel ou nio. A dimensio politica,
entretanto, é fundamental também. Se nés
reproduzirmos o processo mais perfeito
de avaliacdo e, ao final, n3o usarmos as
evidéncias produzidas, é como se nada
tivesse sido feito”, destacou a professora
da NYU.

Na opiniao de Ospina, esse ¢ o quadro
em que infelizmente se encontram muitos
pafses da América Latina. A dimensdo
gerencial, fundamental para tornar a
avaliacdo util, é esquecida. Segundo ela: “é

preciso haver uma mudanca de cultura. B
preciso que passemos a nos interessar pelos
resultados, que devem ser orientados para
a geracdo de valor publico. E essa é a
diferenca em relacdo a discussao que
tinhamos décadas atras”.

Criagdo de valor publico

O quadro apresentado até aqui repre-
senta a situacao na América Latina, desde
as décadas de 1960 e 1970. Como mos-
trado no Quadro 3, entre 1980 ¢ 1990
acontece uma mudanca no enfoque de
reforma do Estado. E também na forma
de considerar a avaliagio. A época, dada a
crise economica da regido, houve um
periodo de ndo Estado, de regularizacio,
privatizagao e regulamentac¢ao. O foco era
reducdo de gastos e legitimizacdo das
decisoes do ponto de vista da eficiéncia.

Como explicou Sonia Ospina, na
virada do século a tendéncia se tornou
melhorar cada vez mais a maquina publi-
ca. A chave esta no desempenho. A partir
de tal ideia, a avaliacdao passa a ser consi-
derada parte da administracdo publica, um
instrumento fundamental e estratégico.

Na América Latina houve um aumen-
to das cooperagOes internacionais. Elas
exigem avaliacoes das politicas publicas e
dos programas nas agéncias publicas,
processo que também tem sido incentiva-
do pelos processos de democratizacio. O
que torna a prestacao de contas fundamental.

Outro processo que demanda
monitoramento e avaliacio é a descen-
tralizacdo de atividades no setor publico.
Quando ha envio de recursos para um
nivel inferior, novos processos de avalia-
¢a0 sdo demandados e necessarios. Por fim,
os processos de modernizacao do Estado
também estdo alimentando a ideia da
gestao por resultados.

Por isso, a avaliacdo e monitoramento
dos resultados atendem quatro topicos:
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Quadro 3 - Trés grandes “periodos” na avaliagio do publico (programas, politicas

e reformas)

Periodo Condicodes Enfoque da reforma Enfoque da avaliacdo

60 ¢ 70 Prosperidade Desenho e * Melhorar a politica.
econdmica implementagao de Avaliacdo de

politicas; programas
reorganizagoes;
descentralizagdo

80¢ 90 Crise — Desregulagao; * Reduzir o gasto;
retrocesso privatizacgao; redugao legitimizar decisodes
economico de custos (eficiéncia)

95 Contracdo Redugao do tamanho; * Fortalecer, melhorar
moderada — fortalecimento e legitimar o setor
gerencialismo institucional; gestao publico. Parte do ciclo
(bom governo) do desempenho de gestdo estratégica

(politica puiblica)

* Melhorar as decisGes politicas
(planificacao estratégica);

* Melhorar a distribui¢io de gastos
(orgamento);

* Melhorar a gestao das institui¢oes e
programas (aprendizagem);

* Melhorar a prestagio de contas
(democracia).

Na pratica, sao poucos os sistemas
dos paises latino-americanos que conse-
guem desenvolver todos os quatro
elementos como eixos para as atividades
do Estado. Por isso, é importante pensar
no contexto institucional em que a avalia-
¢do ¢ feita. Faz-se necessario o diagndstico
dos objetivos: saber se o intuito ¢ diminuir
os gastos ou melhorar a prestacio de
contas, por exemplo.

Na Figura 1, vé-se os sistemas avalia-
dos na ultima pesquisa. Fica claro que os

paises tém sistemas diferentes. Além disso,
pode-se ver que se gasta muito tempo em
programas de teste e pilotos antes de iniciar
o programa formal.

Figura 1 - Evolugdo dos Sistemas

Chile - Colombia - Costa Rica - Uru-
guai - México - Brasil - Brasil - Nicaragua
Peru - Paraguai - Honduras

Experimentagido

Sistema Formal

A partir dos quatro sistemas nacionais,
que de alguma maneira foram precurso-
res na América Latina no inicio da década
de 1990 — Costa Rica, Uruguai, Colombia
e Chile —as pesquisas mostram que a
maioria fala de avaliacio e monitoramento,
mas fazem apenas monitoramento.
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Apenas alguns paises, no momento da
pesquisa, estavam desenvolvendo esfor¢os
no sentido da avaliacio, como Colémbia,
México, Brasil, sendo esses ainda especifi-
cos. Contudo, a énfase se encontra no
monitoramento, o que pode ser proble-
matico porque tal processo nao leva a
explicacao de causas ou ao esclarecimento
do processo como um todo.

Existem diferencas também em rela-
¢ao ao foco. Todos os sistemas avaliados
tém um foco intermediario, estando esses
programas baseados em agéncias. Por
exemplo, na Colémbia todos eles tenta-
ram se alavancar com o plano nacional de
desenvolvimento. No caso do Uruguai, no
nfvel micro o mais importante ¢ a unidade
em que se fazem os gastos.

Pode-se dizer que o Modelo Planeja-
mento aparece, sobretudo, naqueles paises
em que hd um plano nacional de desen-
volvimento. O modelo estd organizado em
funcio de como se faz para que todas as
atividades, todas as metas, todos os
indicadores estejam inseridos na visao de
longo prazo.

No segundo modelo, o de Orgamento,
procuram-se casos racionalizados, como
o exemplo do Uruguai em que os modelos
e os sistemas estao identificados com as
agéncias em que sao usados.

O que os especialistas vem apontando,
no entanto, ¢ que o melhor modelo ¢ uma
combinacio dos dois anteriores, isto ¢
combinando planejamento nacional e
gastos locais.

A investigagdo comparada — o que
se aprendeu

Primeiramente, entre os muitos siste-
mas, é preciso entender em que medida se
esta institucionalizando uma capacidade de
monitoramento ¢ avaliacio no setor
publico. Ospina buscou tal explicacio em
pesquisa que resultou na publicacao

“Avaliacio de resultados para uma gestao
publica moderna e democratica: experién-
cias latino-americanas”, escrita por ela e
Nubia Cunill e publicada pela Clad:
Editora Texto. As autoras pesquisaram
exemplos de sistemas em 12 paifses da
América Latina.

“Por institucionalizacio entende-se
informa¢dao comparada e disponivel,
valorizada pelos diversos atores presentes
no cenario publico e, portanto, usada na
busca do bom governo. Ou seja, hd um
reconhecimento de que existe uma
organizac¢ao e de que todos os elementos
contribuem para o fortalecimento da
governanga democratica e para 0 avango
dos objetivos do desenvolvimento”,
sintetizou.

Na América Latina o nivel de insti-
tucionalizacio ainda ¢ baixo em relacio ao
ideal. Vale fazer uma diferenciacio. Nesta
pesquisa tomou-se como foco os sistemas
de avaliacdo e monitoramento, nao os
paises. Foram estudados quatro aspectos:
os antecedentes ¢ a visao geral do sistema;
a orientacao funcional do sistema ¢ a natu-
reza de seus instrumentos; a coeréncia
institucional; e uso da informacao. Apre-
sentam-se a seguir os principais achados:

* Foi constatado que sistemas mais
antigos, como o caso da costa rica, sao
amadurecidos, solidos. No entanto, mesmo
esses sofrem ameagas por conta do
contexto politico. No exemplo costa-
riquenho, o sistema sobreviveu a trés
mandatos de presidentes, mas no quarto
perdeu o nivel de institucionalizacio.

* Ha poucos sistemas estaticos.
A maior parte, inclusive os mais antigos,
sao sistemas dinamicos, em constante
reconfiguracdo. Isso significa, para as
pesquisadoras, que ndo houve ainda uma
institucionaliza¢do como se desejava. Para
ela, a maior parte deles estd em fase de
reconfiguraciao ou redesenho.
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* Nos quatro sistemas, ha o predomi-
nantemente politico, em que se busca criar
evidéncias para um nivel macro, para ser
levado a frente o conjunto de metas de
desenvolvimento. O segundo ¢ o predo-
minantemente econémico, em que se
procura melhorar a designacio do gasto e
fazé-lo de forma que tenhamos recursos
mais bem usados.

* Existe um conjunto de sistemas que
mistura o elemento econémico e politico,
o que significa que ha esforcos para
combina-los e talvez seja essa a preferén-
cia, pois leva em consideragao a comple-
xidade do processo.

* Curiosamente, para Sonia Ospina,
encontram-se sistemas que sio predomi-
nantemente sociais, o que constitui uma
novidade, porque nesses casos ha orien-
tacdo direta e focada para avaliacdo e
monitoramento dos programas sociais.

* A maior parte dos sistemas apresen-
ta uma tendéncia 2 monofuncionalidade,
apesar de na teoria eles se apresentarem
como multifuncionais; e o desejo ¢ de que
eles sejam multifuncionais. “Existe uma
contradi¢do consideravel e ¢ importante
pensar em trabalha-la de alguma forma”,
aconselhou.

* Dimensao técnica: Existem avancos.
Percebeu-se uma linguagem técnica impot-
tante, mas a informacio continua sendo
pouco usada. Muitos problemas sao
causados pela desconfian¢a em relagdo a
procedéncia da informacio.

* Dimensao politica: O presidente e seus
ministros sao0 os mais importantes destina-
tarios das avaliagoes, pois deles surgem as
maiores demandas. Outros destinatarios
quase nio usam os sistemas de avaliacio e
monitoramento. “Um elemento que mere-
ce destaque dentro da dimensao politica é
que a informacio nao produz impacto. Nao
existe um passo adiante. Nao ha prossegui-
mento”, alertou a pesquisadora.

Sonia Ospina apresenta avaliagéo e resultados da gestéo publica na América Latina

* Dimensao gerencial: Aponta-se que
os resultados e a gestdo por resultados
fazem parte do didlogo do Estado. Mas
existem problemas de transversalidade. Ha
muitas barreiras ainda dificeis de serem
transpostas, em que as agéncias de contro-
le n3o estao conversando com os sistemas
nacionais.

O assunto mais importante da ins-
da

monitoramento ¢ o uso limitado da infor-

titucionalizacao avaliacdo e
magao para a tomada de decisoes. “O que
constatamos ¢ que as pessoas nao confiam
na informagdo, em parte porque, quando
se pede a informagdo para alimentar os
sistemas, a qualidade ¢ baixa. Quando o
sistema de avaliacio e monitoramento é
alimentado com os dados ruins, nao se
pode esperar bons resultados”, disse.

Nos casos em que existem informagoes
de qualidade, os diferentes usuarios que
poderiam se beneficiar com o acesso nio
as conhecem. Outro elemento interessante
¢ que sao gerados acréscimos de informacio
que podem ser inseridos no nivel macro ou
intermediario. Como hd muitas escalas de
dados, ¢ preciso entender como essa infor-
macgao pode ser esmiucada, quebrada,
lembrou Sonia Ospina.

Ligoes e desafios

“Primeiro, no nivel mais geral, ¢é
importante nos servirmos de um pensa-
mento sistémico. E primordial também
relacionar o técnico com o politico e o
gerencial, além de trabalhar com as
expectativas, saber que avaliacido e
monitoramento ndo sido uma panaceia’,
concluiu.

Para a pesquisadora, é preciso também
distribuir a participa¢do por todos os niveis.
A lideranca nos niveis mais altos ¢ funda-
mental, principalmente se combinada ao
enraizamento e a0 compromisso daqueles
que pdem as agées em pratica.

Revista do Servigo Publico Brasilia 61 (3): 313-319 Jul/Set 2010



Sonia Ospina apresenta avaliagéo e resultados da gestéo publica na América Latina

“Termino a apresentacdo mencionan-
do os grandes desafios que vejo neste
momento com relacio aos sistemas exis-
tentes. Em termos de dimensio técnica, é
necessario assegurar a credibilidade
da informacido. E preciso capacitar
tanto técnicos quanto gestores e funcionarios
de nivel médio. Todos devem entender a
necessidade da exceléncia. A conscientizagao
deve ser geral”, resumiu.

Na politica, é preciso evitar o uso
exclusivo dos presidentes e seus ministros,
diz. Faz-se necessario que o congresso e
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os cidaddos tenham consciéncia dos siste-
mas de avaliacio e monitoramento e que
participem e facam uso dessa informacao.

Se, por um lado, a América Latina
avan¢ou muito, da mesma forma, a
complexidade da implementacao desses
sistemas é enorme. “Para mim, depois de
oito anos de trabalhos com sistemas,
acredito que a maior licdo ¢ a necessida-
de de dialogo entre todos os atores
envolvidos. Avaliadores, gestores, politicos
e funcionarios envolvidos no processo”,
finalizou.
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Acontece na ENAP RSP

ENAP promove VIII Encontro Nacional de Escolas de Governo

De 15 a 16 de julho, foi realizado na ENAP o pm_
VIII Encontro Nacional de Escolas de Governo. Em |
dois dias, 150 representantes de cerca de 100 institui-
¢Oes debateram os avancos, desafios e problemas
da Rede. A edi¢io deste ano contou com uma | /
palestra sobre “Os desafios das escolas de governo ’—%
no século XXI”. O tema foi apresentado pelo pro- e
fessor doutor do Departamento de Ciéncia Politica
da Universidade de Pittsburgh (HEUA) B. Guy Peters e pela presidente emérita da Canada
School of Public Service (CSPS), Jocelyne Bourgon.

—

Edigao brasileira de coletinea da administragiao publica é lancada na ENAP

Durante o VIII Encontro Nacional de Escolas
de Governo, em 15 de julho, foi lancado o livro “Ad-
ministracio publica— coletinea”, organizado por Guy X .
Peters e Jon Pierre. A obra é uma edi¢ao conjunta da
ENAP e da Editora Unesp. Disponivel no site da
Escola (www.enap.gov.br) para aquisi¢ao, a publica-
¢do reune 28 artigos de especialistas de diversos paises,

que sintetizam o pensamento académico atual sobre
administracdo publica e analisam a relagdo entre a teoria e os melhores processos de
gestao de politicas publicas da atualidade.

Eventos de formagdo para analistas de infraestrutura e EPPGG comegam
na ENAP

No més de julho, a ENAP deu inicio a dois |
importantes eventos de formagio. No dia 19, =
duzentos novos servidores da carreira de Analista
de Infraestrutura, aprovados por concurso publico @
em 2010, iniciaram curso de ambientacio na Escola. 2
Em 27 de julho, comegou mais uma edi¢io do Curso
de Formacio Inicial para os aprovados no concurso
para Especialista em Politicas Puablicas e Gestdo
Governamental (EPPGG).

O primeiro teve duracdo de duas semanas e foi promovido pela Secretaria de
Planejamento e Investimentos Estratégicos (SPI), do Ministério do Planejamento (MP),
e pela ENAP. Ja o segundo tem encerramento previsto para o final de novembro e
constitui a segunda fase do processo seletivo para ingresso na carreira.
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Café com Debate repercute encontro brasileiro da pesquisa Nova Sintese

O quarto Café com Debate do ciclo de 2010
ocorreu no dia 27 de agosto, na ENAP, e o tema foi
o encontro da pesquisa internacional “Em busca de
uma nova sintese para a administragdo publica”,
realizado em julho no Rio de Janeiro. No debate,
o presidente da Empresa de Tecnologia e Informa-
¢oes da Previdéncia Social (Dataprev), Rodrigo
Assumpgcio, e a professora da Fundacio Getulio
Vargas (FGV-SP) Cibele Franzese, que estiveram presentes nas atividades da capital

fluminense, discutiram a “Governanca no século XXI — usos da autoridade governa-
mental e do poder coletivo”.

Especialistas em administragdo publica ministram palestras a alunos do curso
de EPPGG

Durante o més de setembro, os alunos do Curso de Formagao Inicial para Especi-
alista em Politicas Publicas e Gestao Governamental tiveram a oportunidade de participar
de palestras sobre temas contemporaneos de politicas piblicas e gestio governamental.
Entre as atividades, estd a palestra sobre o sistema de justica brasileiro, ministrada, no dia
20, por Maria Tereza Sadek, pesquisadora sénior e diretora do Centro Brasileiro de
Estudos e Pesquisas Judiciais (CEBEP]). Em 22 de setembro, o professor Catlos Ari
Sundfeld, da Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo (PUC-SP), apresentou aos
alunos a importancia do anteprojeto da nova lei organica para a administracio publica.

Concurso Inovagdo - Comité técnico inicia visita as 20 praticas inovadoras

O comité técnico do 15° Concurso Inovagio na
Gestao Publica Federal iniciou as visitas as equipes
responsaveis pelas 20 praticas inovadoras selecionadas
nesta edi¢do. Composto por 10 especialistas nas areas
tematicas abrangidas pelo prémio, o comité ird
conferir as informagdes constantes dos relatos dos
participantes, bem como esclarecer possiveis duvi-

das apontadas pelo comité julgador.

O resultado das visitas sera consolidado num relatério que subsidiard o comité
julgador, que, por sua vez, decidird, no dia 9 de novembro, quais serdo as 10 iniciativas
premiadas.

Mais informagées: inovacao.enap.gov.br
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A Revista do Servigo Priblico, editada pela Escola Nacional de Administragio Publica ha mais de 70
anos, publica artigos inéditos sobre temas relacionados a Estado e Sociedade; Politicas Publicas e
Administracdo Publica. Os artigos passam por analise prévia de adequagio pela editoria da revista e
posterior avaliacdo de dois a trés pareceristas por sistema de bind revienw.

Regras para submissio:

1. Artigos: 1. Artigos: deverio 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 visao global
e antecipada do assunto tratado, e de trés palavras-chave (descritores) 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 nio
no pé da pagina. Citagdes de autores 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. Vinculagdo institucional: artigos devem vir acompanhados de breve informagio sobre a formacio, vinculagio
institucional do autor (em até duas linhas) e e-mail para contato.

3. Avaliagio: a publicaciio dos textos esta sujeita a andlise prévia de adequacio pela editoria da revista e avaliagio por
sistema de blind review de dois a trés pareceristas, os quais se reservam o direito de sugerir modifica¢des ao autor.

4. Encaminhamento: os artigos devem ser encaminhados por e-mail, em formato word (.docx, .doc, .rtf ou .txt),
para editora@enap.gov.br. A ENAP compromete-se a informar os autores sobte a aprovagio para publicacio
ou nio de seus trabalhos em aproximadamente quatro meses.

* Exemplos de citagéo e referéncia

Citagio no corpo do texto: (ABrUCIO, 2009)

Referéncias no final do trabalho:
Livro
CoHEN, Ernesto; FrRaxco, Rolando. Gestdo Social: como obter eficiéncia e impacto nas politicas sociais.
Brasilia: ENAP, 2007.
Artigo emcoletinea
Saravia, Enrique. Introdugio a teoria da politica publica. In: SArRAvVIA, Enrique e FErRrRAREZI, Elisabete
(Org.). Coletinea Politicas Piiblicas. Brasilia: ENAP, 20006. v. 1 p. 21-42.

Artigo em periodico

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

MOoNTEIRO, Ana Lucia de Oliveira. A Relagao Estado e Sociedade Civil no Processo de Formulagio e Implementagio
de Politicas Piiblicas. 2008. Dissertagio (Mestrado em Administragio Pablica). Programa de Pés-Graduagio
em Administracio — PPGA, Universidade de Brasilia, Brasilia.

Sitio da internet

Escola Nacional de Administragdo Publica. Catilogo de Cursos 2009. Disponivel em:
www.enap.gov.br. Acesso em: 8 jan. 2009.

Para mais informagdes acesse www.enap.gov.br

Nacional de Administragao Publica

Diretoria de Comunicag¢io e Pesquisa

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

Tel: (61) 2020 3037 e 2020 3424 — Fax: (61) 2020 3178 — E-mail: editora@enap.gov.br
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Cadernos EIAPP
Volumes | e Il

Os cadernos Reflexies
para Lbero-América —
Planejamento Estratégico
e Reflexcoes para 1bero-
América — Avaliagao de
Programas Sociais retratam os debates
desenvolvidos por dirigentes e técnicos de
areas de planejamento estratégico e
avaliagdo de programas governamentais
de 16 pafses ibero-americanos, reunidos
em uma série de eventos de aprendizagem
realizados no ambito da Escola Ibero-
americana de Administracdo e Politicas
Publicas (EIAPP).

A consolidagio dos principais achados estd
retratada nos cadernos, que mostram o
avanco na construcio de um conhecimento
coletivo referente a desafios contemporaneos
dos governos nas areas de planejamento e
de avaliacio de programas sociais.

Administracao
publica-
Coleténea
Administracao

publica

Coletdnea

A ENAP lanca em
julho a edi¢do em S
lingua portuguesa da =
coletdnea organizada
pelos professores B.
Guy Peters e Jon
Pietre. Administracao pitblica - Coletdnea reine
28 artigos de especialistas de diversos
paises, que sintetizam o pensamento

académico atual sobre o tema e analisam

a relacdo entre a teoria e os melhores
processos de gestdo de politicas publicas.
O livro inclui textos de autores brasileiros:
Carlos Ari Sundfeld escreve sobre diteito
administrativo; Fernando Luiz Abrucio
destaca desafios contemporineos para a
reforma da administragio publica
brasileira e Virgflio Afonso da Silva aborda
federalismo e articula¢ao de competéncias
no Brasil. A obra é uma edigdo conjunta
da ENAP e da Editora Unesp.

Diversidade e
em Escolas d

Diversidade e
Capacitacaoem
Escolas de
Governo — Mesa-
redondade
Pesquisa-A¢ao

fesa-redonda de Pesquisa-Agio

A construcio de alternativas para a inser¢ao
dos temas diversidade, igualdade de
género, igualdade racial e direitos humanos
nos programas de capacitagio e formagio
em escolas de governo ¢ o foco da
publicacio.

A obra sintetiza as andlises desenvolvidas
na Mesa-redonda de Pesquisa-Ac¢ao
promovida pela ENAP em 2009 para
debater como a formagio e a capacitacio
de servidoras(es) podem contribuir para
a incorporac¢do 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 adguirir as publicagoes ENAP visite o sitio www.enap.gov.br
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Cartﬁo 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/Instituicdo:

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 Ndmero avulso: RS 12,00 Edicdo 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 O22 O023 O24 O25 026 O27 0O28
029 O30 O31 O32 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 publicacdes ENAP poderio dirigir-se diretamente a sede da Escola
em Brasilia ou solicita-las por fax ou pelos Correios, informando os titulos das publicagoes e
endereco completo para entrega.

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

1. Nas agéncias do Banco do Brasil:

» Compareca ao caixa e solicite o depésito do valor das publicacées na Conta Unica do Tesouro
Nacional, Agéncia 1607-1 Conta 170.500-8, informe seu CPF ou o CNPJ de sua institui¢ao e o
cédigo identificador 11470211401288187.

* Posteriormente, encaminhe o comprovante de dep6sito juntamente com o Cartio de
Aquisigao paraa ENAP.

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

(para clientes do Banco do Brasil):

* Acesse sua conta.

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

* Digite o valor total das publicagoes solicitadas.

* No campo “UG Gestao finalidade”, digite o cédigo identificador: 11470211401288187.

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

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

* Imprima o comprovante e encaminhe-o paraa ENAP juntamente com o Cartio de Aquisigao.

3. Nos terminais de autoatendimento do Banco do Brasil (para clientes do Banco do Brasil):

* Na tela principal, selecione a op¢io “Transferéncia”.

* Na préxima tela, selecione a opcio “Conta corrente para Conta Unica do Tesouro”.

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

* Na préxima tela, digite no campo Identificador 1 o codigo 1147021140128818-7 e no campo
Identificador 2 o seu CPF ou o CNPJ de sua institui¢io.

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

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

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

Administracio Publica— CNP]J: 00.627.612/0001-09, UG: 114702, Gestio: 11401

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

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

para mais informagdes.

Escola Nacional de Administracio Puablica
Diretoria 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

WwWw.enap.gov.br

publicacoes@enap.gov.br
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