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“(...) o setor publico ndo esta numa situacéo
em que as velhas verdades possam ser
reafirmadas. E uma situagdo que requer o
desenvolvimento de novos principios. A
administracdo publica deve enfrentar o
desafio da inovacdo mais do que confiar na
imitacdo. A melhoria da geréncia publica ndo
€ s6 uma questdo de por-se em dia com o
gue estd ocorrendo na iniciativa privada:

significa também abrir novos caminhos”.
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RESUMO

Esta dissertacdo tem como eixo tematico o desafio da gestdo focada em
resultados, constituindo-se num estudo de caso desenvolvido no ambito da
Secretaria da Acao Social — SAS. Teve como objetivo a busca de referencial
tedrico para uma pratica profissional alicercada nos fundamentos da gestéo
participativa. Partiu da hipotese de que as mudancas necessarias a
implementacdo da gestdo por resultados na Secretaria se processam
lentamente, em face da inexisténcia de uma politica de recursos humanos,
gue viabilize a implantacdo da cultura gerencial focada em resultados. Essa
situacao prevalece, embora haja os esforcos empreendidos pelo Governo do
Estado, nos ultimos anos. A relevancia deste estudo esta nas contribuicdes
gue disponibiliza aos servidores da acdo social e ao Governo do Estado, para
o aprimoramento da gestdo, e, consequente melhoria da qualidade dos
servicos prestados ao publico. A relevancia deste estudo para a sociedade
cearense podera advir do melhor desempenho do servidor na conducédo da
Politica de Assisténcia Social no Estado, o que podera repercutir na melhoria
dos indicadores sociais, e, em beneficios a populacdo em geral. Para a
academia, este estudo se mostra relevante pelos referenciais que concentra,
podendo servir de parametro para novos estudos sobre o tema. Neste estudo,
a pesquisa bibliografica contempla autores classicos e contemporaneos, e, a
de campo foi estruturada com base em questionario validado por Mclagan e
Nel, cujas questdes foram adaptadas a realidade que se pretendia investigar.
A anadlise dos resultados da pesquisa sugere que a gestdo na Secretaria da
Acdo Social — SAS, em quatro dos sete itens investigados — estrutura,
processos gerenciais, informacdo e controles — convergem para o estilo
autoritario, e, em outros trés — lideranca, competéncias e gestdo focada em
resultados a convergéncia seja para o estilo participativo. Fica, portanto
evidenciada a necessidade da Secretaria da Ac¢do Social abrir canais de
participacdo aos servidores, para ultrapassar o estilo gerencial autoritario, que,
no atual contexto historico, compromete o desempenho do servidor e
repercute na qualidade dos servigos prestados a populagéo.

Palavras chave: crise, reforma, gestdo focada em resultados.



ABSTRACT

The goal of this paper is to highlight the challenges of result-focused
management, based on a case study developed within the Secretariat of Social
Action — SAS. The main objective was the search for a technical benchmark for
a professional practice supported by the building blocks of participative
management. Based on the hypothesis that the necessary changes, for the
implementation of result-focused management within the Secretariat, are
usually very slow, mainly due to the lack of a human resource policy which is
instrumental in order to make the implantation of a result-focused management
culture possible. This situation prevails, despite the efforts undertaken by the
State Government in recent years. The relevance of this study is the
contribution made to workers of the social action department as well as to the
State Government in order to enhance management and consequently improve
the quality of the services rendered to the population. The relevance of this
study to the society of Ceard may improve the performance of social workers
and their work with Social Assistance Policies in the State, which may reflect in
the improvement of social indicators where the general population may benefit
more in return. For academia, this study is relevant due to the benchmarks
which may serve as parameters for new research in this topic. The
bibliographic research contemplates both classic and contemporary authors,
and on the field, the structure was based on a questionnaire validated by
Maclagan and Nel, whose issues were adapted to the reality contemplated in
this paper. The analysis of the research results suggests that the management
of the Secretariat of Social Action — SAS in four out of seven items investigated
— structure, management processes, information and control converge towards
na authoritative style, and in the other three — leadership, competence and
result-focused management, the trend is towards a participative style of
management. Therefore, it becomes evident that the Secretariat of Social
Action needs to open new pathways of participation for its workers in order to
overcome its current authoritative management style which presently
compromises the performance of social workers and hinders the quality of the
services provided to the population.

Key words: crisis, reform, result — focused management.
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INTRODUCAO

A década de 90 no Brasil, constitui 0 marco das transformacdes
econdmicas, politicas, tecnoldgicas e institucionais para inser¢do do pais na nova
ordem internacional. Na base dessas transformacdes, estdo o enfrentamento da
crise fiscal, os esforcos para a retomada do crescimento econdémico e a

legitimacdo de um novo arcabouco institucional para o Estado democratico.

Do ponto de vista da gestdo do setor publico, configura-se uma crise do
modelo burocratico, consolidado a partir dos anos 30, que se traduz no
diagnéstico de ineficiéncia e ineficacia dos procedimentos, hipertrofia das
organizacfes, inadequacdo tecnoldgica, incompatibilidade do modelo de
administragao vigente, com o novo modelo de desenvolvimento econdémico e

social.

Verificam-se propostas de alteracdo nos mecanismos de tomada de
decisdo do aparelho do Estado, modificando critérios tradicionais e difundindo a
contratualizacdo nas organizacbes publicas. Ha uma orientacdo para a
descentralizacdo, exigéncias de responsabilizacdo dos agentes publicos, e, de

abertura do Estado a participacdo e ao controle social.

A implementacdo do modelo gerencial em varias partes do mundo
transforma o debate na éarea da administracdo publica e incorpora novos

significados a gestao.

A gestdo por resultados introduz a perspectiva em que a administracao
publica volta suas atencdes aos cidadaos-clientes, e, para tanto, prioriza a

orientacdo para uma melhor “ performance” do setor publico como um todo.

Sua importancia resulta da énfase dada a flexibilidade da gestdo, a
qualidade dos servicos prestados, ao planejamento estratégico e ao

desenvolvimento de habilidades gerenciais do servidor.
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Considerando as alteracfes que incidiram sobre a gestdo com a introducao
do modelo integrado de planejamento, orcamento e gestdo orientada para
resultados, e, tendo vivenciado o processo de mudancas na Secretaria de Acao
Social - SAS, o presente estudo tem como objetivo, analisar a reforma gerencial

do Estado brasileiro e sua relagdo com o novo modelo.

Tendo em vista a amplitude do tema, faz-se um corte sobre a realidade do
Governo do Ceard, identificando as mudancgas ocorridas no planejamento de suas
acoes, os limites e possibilidades da gestao focada em resultados, e, as praticas

gerenciais adotadas no ambiente institucional da SAS-CE.

O trabalho esta estruturado em quatro capitulos, seguidos das
consideracoes finais.

O primeiro resume os antecedentes histéricos dos movimentos de reforma
no mundo, e, em linhas gerais, as iniciativas de reforma no Brasil e no Ceara. No
caso do Ceara, apresenta uma visdo das principais mudangas na gestdo publica
entre os anos de 1987 e 2006, e, especificamente, as mudancas ocorridas na
Secretaria do Planejamento e Coordenacdo do Estado do Ceara — SEPLAN,

enquanto 6rgao coordenador de planejamento e orgamento.

Na sequéncia, o segundo capitulo aborda alguns pressupostos tedéricos
que sustentam a gestdo publica gerencial como governanca, planejamento

estratégico, descentralizacéo e gestao por resultados.

O capitulo trés, mostra as experiéncias de reestruturacéo, vivenciadas na
SAS-CE, e, os resultados da pesquisa feita junto aos servidores para, em

seguida, identificar o modelo de pratica gerencial desenvolvido na SAS-CE.

O capitulo quatro, busca refletir os pontos nodais da “Nova Gestédo

Publica” enquanto modelo de administracéo para as organizacoes publicas.
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A analise dos indicativos positivos e negativos encontrados na gestdo da
SAS-CE, bem como os principais avancos e desafios das administracdes
estaduais no Brasil, sdo o tema das consideracbes finais para cujo

eguacionamento esse estudo possa trazer alguma contribuicéo.



CAPITULO 1
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1 TRAJETORIA DE MUDANCAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA
BRASILEIRA

1.1 Modelos de Administracéo Publica

Historicamente, desenvolveram-se trés modelos de administragédo publica:

o patrimonialista, o burocratico e o gerencial.

Na administracdo publica patrimonialista, caracteristica dos Estados
absolutos, o patriménio publico e o patriménio do soberano confundiam-se. Todas
as decisdes politico-administrativas, concentravam-se no monarca e beneficiavam
apenas o clero e a nobreza; conseqiientemente, a corrup¢ao, o empreguismo € o

nepotismo eram marcantes.

A administracdo publica burocratica nasceu no século XIX — época do
Estado liberal, em que o capitalismo passou a dominar — da necessidade de
distinguir ndo s6 o publico do privado, mas, também o administrador publico do
ser politico, visando proteger o Estado da corrup¢do, do empreguismo e do
nepotismo. Caracteriza-se pela centralizacdo das decisdes, pela hierarquia
funcional, pelo profissionalismo, pelo formalismo e pelo controle dos processos

administrativos, objetivando, acima de tudo, substituir a administracao patriarcal.

Na metade do século XX, surgiu a administracdo publica gerencial ou
administracdo por resultados ou pos-burocratica. Baseou-se em uma concepgao
de Estado e de sociedade democratica e pluralista, em razado de que a expansao
das funcdes sociais e econdémicas do Estado, o desenvolvimento tecnoldgico e a
globalizag&o da economia, trouxeram a tona os problemas decorrentes do modelo
burocratico. Segundo Coelho (2000):

(...) a administracdo gerencial caracteriza-se pela existéncia de formas
modernas de gestdo publica, modificando os critérios de aplicacdo do
controle dos servicos publicos, as relacbes estabelecidas entre o
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Poder Publico e seus servidores e alterando, também, a prépria
atuacdo da administracdo, que passa a enfatizar a eficiéncia, a
qualidade e a efetiva concretizacdo do regime democratico, mediante
a participagcdo mais intensa dos cidadados. (COELHO, 2000, p. 259).

A gestdo gerencial adota varias inovacfes operacionais e organizacionais
provenientes da iniciativa privada, como a diminuicdo de niveis hierarquicos; a
adocédo do sistema de custos, que fornece dados para o estabelecimento de
parametros, objetivando a reducdo dos gastos; e, a difusdo de sistemas de

informagdes gerenciais.

Barzelay (1999) apresenta, comparativamente, as caracteristicas dos

modelos burocratico e pds-burocratico:

QUADRO | — Paralelo entre paradigma burocraticoe p  aradigma poés-

burocratico

Paradigma burocratico Paradigma pés-burocrético
Interés publico Resultados que valoran los ciudadanos
Eficiencia Calidad y valor
Administracion Produccion
Control Lograr el apego a las normas
Especificar funciones, autoridad y Identificar mision, servicios, clientes y
estructura resultados
Justificar costos Entregar valor

. Contruir la rendicion de cuentas
Implantar responsabilidad ) )
Fortalecer las relaciones de trabajo

Entender y aplicar normas
Sequir reglas y procedimientos Identificar y resolver problemas

Mejorar continuamente los procesos
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QUADRO | — Paralelo entre paradigma burocraticoe p  aradigma poés-
burocratico

Continuacao

Paradigma burocratico Paradigma pés-burocrético

Separar el servicio del control
Lograr apoyo para las normas
. o ' Ampliar la accion colectiva
Operar sistemas administrativos . _
Ofrecer incentivos
Evaluar y analizar resultados

Enriquecer la retroalimentacion

Fonte: BARZELAY (1999, p. 968)

Na Il Conferéncia lbero-americana de Ministros da Administracdo e
Reforma do Estado, realizada na cidade do Panama, em junho de 2000, com a
participacéo do Brasil, restou firmado que

(...) a dindmica social e econbmica, que é cada vez mais intensa, e a
consolidacdo de valores e préaticas democraticas, exigem uma
administracdo publica plenamente comprometida com uma cultura de
servi¢o, qualidade e prestacédo de contas de todos os niveis. O mero
cumprimento da normatividade estabelecida ja ndo é condicédo
suficiente para servir a populacdo. A sociedade requer meios
institucionais e organizacionais que emanem de uma cultura
administrativa que dé prioridade a transparéncia e a prestacao de
contas, a eficiéncia e a permanente participagao social. Os valores
democraticos, num Estado de Direito e numa sociedade equitativa, so
admitem que uma cultura administrativa, com os principios referidos,
seja o eixo orientador do governo'.

1.2 O Contexto Globalizado das Reformas

A crise dos anos 70, que provocou iniciativas de reestruturacdo econémica
e reconfiguracdo das estratégias empresariais, introduziu, ja no inicio dos anos
80, no debate sobre o Estado contemporaneo, questbes relativas as
necessidades de incorporacdo ao Estado de novos papéis, e, sobretudo, a

exigéncia de reorganizacdo para enfrentar a crise e adequar-se aos novos

! Declaracéo do Panama, p.3. Disponivel em:
http://unpanl.un.org/intradoc/groups/public/docutaitad/clad003801p.pdAcesso em 20/05/2006.
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requerimentos e demandas da sociedade e do cidaddo. Essa crise, em que pese
a preponderancia da dimensao financeira, colocou em questionamento o modelo
tradicional de organizacédo e gestdo governamental, a partir do esgotamento dos

modelos patrimonialista e burocratico de administragéo.

A década de 80 assistiu a um movimento geral de reforma de Estado, e,
reformas administrativas, em diversos paises, que pode resumidamente, ser

expresso em termos de dois objetivos basicos:

» A reducédo de déficit publico; e,

» A diminuicdo do crescimento do setor estatal.

Os governos desses paises realizaram uma tentativa de mudanca, tanto na
dimens&o institucional, quanto na ideoldgica, visando uma reorganizacao do setor
publico; mudanca institucional no sentido de que seria necessario alterar tanto a
estrutura, quanto o funcionamento do setor publico, possibilitando um acréscimo
de sua autonomia, maior eficiéncia na consecucao dos resultados, e, a0 mesmo
tempo, um maior controle do setor publico, por parte da sociedade. Na dimenséao
ideologica, por representar uma mudanca no paradigma burocratico que tem
orientado a administracdo estatal, deu lugar ao paradigma poés-burocratico,
centrado na busca da produtividade, e na incorporagao dos modelos de gestao da
iniciativa privada para o setor publico.

Esse movimento difundiu-se a partir de paises como a Inglaterra e a
Suécia, e, tem conduzido reformas de Estado de naturezas e objetivos similares.
Esta tendéncia reformista do Estado decorreu das grandes transformacgdes que
tiveram origem com o fim da guerra fria, sendo potencializada pelo

desmoronamento da crise do estado de bem estar social — welfare state.

Inicialmente, na Gra-Bretanha, e, depois adotada de forma generalizada
em diversos outros paises, a estratégia de enfrentamento ficou conhecida como a
Nova Gestdao Publica (New Public Management) ou reforma gerencial. Dessa

forma, o desafio de promover as mudancas necessarias impde ao Estado a
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necessidade de repensar a questao da governanca e dos modelos de gestdo, ao
mesmo tempo em que vai exigir formas e mecanismos inovadores de

relacionamento com a sociedade.

A emergéncia do terceiro setor e dos movimentos sociais vem introduzindo
elementos desafiadores nessa nova configuracdo em rede, que caracteriza o
Estado contemporaneo. O objetivo € comum, e trata de encontrar alternativas
para superar as desigualdades, ampliando o espaco de inclusdo na vida social,
politica e econdmica, na direcdo do desenvolvimento, além da tematica propria da
gestado contemporanea, que supde maior eficiéncia, qualidade e responsabilidade

no tratamento do interesse publico.

Os Estados, segundo os tedricos reformistas, achavam-se despreparados
para as novas pressdes desse ambiente globalizado, e, por isso precisavam ser
repensados. O diagnostico e a justificativa que nortearam e ainda norteiam esses
movimentos de reforma também sdo comuns: o setor publico € caracterizado
como inchado, ineficiente, abrangendo areas as quais poderiam ser assumidas
pela iniciativa privada e, em outro nivel, entende-se, que o setor privado €,
geralmente, mais eficiente que o privado na producdo de bens e servigcos. Dai
apontar-se que uma atividade somente deveria ser realizada pelo Estado quando

houver uma razao persuasiva que justifique tal finalidade.

Assim, mudancas dessa natureza devem envolver um enorme esforco, que
nao se resume somente em uma vontade politica de novos governantes, mas
pressupde uma correlacdo de forcas politicas majoritarias, que forneca a
sustentacdo para a aprovacgéo das alteracdes necessarias.

1.3 A Experiéncia Brasileira

No Brasil, a implantacdo da administracdo publica burocratica deu-se com
a criacdo do Departamento de Administracdo do Setor Publico (DASP), em 1936,

durante o primeiro Governo Vargas, representando a primeira reforma
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administrativa do pais, e, a sedimentacdo dos principios centralizadores e
hierarquicos da burocracia classica, na tentativa de suplantar a administracao
patrimonialista. No entanto, com a queda de Getulio Vargas, em 1945, o Estado &
tomado mais uma vez por praticas patrimonialistas, deteriorando de forma

acentuada o aparelho do Estado.

Visando superar a rigidez burocratica implantada em 1936, foi editado o
Decreto-Lei n.° 200, publicado em 1967, buscando dar maior efetividade a acao
governamental, com a introdugdo de valores gerenciais, como autonomia de
gestdo, expansédo da administracdo indireta, sobretudo com a criagdo de

empresas e conservando forte centralizac&o politica na Unido.

Referido Decreto-Lei consolidou a reforma desse periodo, cujas linhas
gerais podem ser assim resumidas: | — Principios fundamentais: planejamento,
coordenacado, descentralizacdo, delegacdo de competéncia e controle; Il —
Fixacdo do tripé planejamento, orcamento-programa, programacao financeira de
desembolso; Ill — Definigdo dos oOrgdos de apoio direto aos ministros, e,
institucionalizacdo dos de planejamento, coordenagéo e controle financeiro; IV —
Estabelecimento de regras para constituicdo do “staff” de assessoramento
imediato aos Ministros; V — Definicdo de normas administrativas basicas relativas
a: administracao financeira e contabilidade; revisdo da legislacdo de pessoal,
licitagBes e contratos; VI — Estruturacdo basica da Administracdo Federal e VII —

Critérios para implementacéo.

O Estado brasileiro passou a ser representado por quatro pilares basicos:
Administracdo Direta, Autarquias, Empresas Publicas e Sociedades de Economia
Mista. Dai decorre a distincdo entre administracéo direta e indireta, prevalecendo
até os nossos dias. A primeira é integrada pelos ministérios e 6rgdos da
Presidéncia de Republica; a segunda, pelas autarquias, empresas publicas e
sociedades de economia mista. Posteriormente, as fundacdes (que nao
pertenciam nem a administracdo direta, nem a indireta) foram incluidas na
administracdo indireta, por forca do que dispés a Lei 7596/87. Manteve-se a

verticalidade hierarquica nas estruturas dos 6rgdos, enquanto as atividades
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administrativas auxiliares foram organizadas sob a forma de grandes sistemas.
No ambito da administracédo de pessoal, foram definidas diretrizes gerais para um
novo plano de classificacdo de cargos e salarios, e para a promoc¢ao do sistema
de mérito. (WAHRLICH, 1984).

O governo federal através da edicdo do Ato Institucional n.° 8, de abril de
1969, determinou a implantacdo pelos governos estaduais, municipais e do
Distrito Federal, de reformas administrativas pautadas nos mesmos principios

estabelecidos para a reforma ja dinamizada no executivo federal.

A emergéncia do processo de abertura politica no final da década de 70, foi
acompanhada da mobilizacdo de segmentos fortes do setor privado contrarios a
centralizacdo burocratica, que se acentuou na sequéncia dos governos
autoritarios. Por forca dessas pressdes, em 1979, durante o governo do
Presidente Figueiredo, foi lancado o Programa Nacional de Desburocratizacdo —
PRND, e dentre suas principais orientacdes destacam-se: o papel suplementar do
Estado no campo da iniciativa privada; o empenho em promover a privatizagao
das empresas estatais, nos casos em que 0 controle publico careca de
justificativa; a manutencdo do monopodlio estatal, nos casos em que se configure
motivo de seguranca nacional, seja porgue tais empresas criem condicOes
efetivas para o desenvolvimento do préprio setor privado, seja quando contribuam
para assegurar 0 controle nacional do processo de desenvolvimento.
(WAHRLICH, 1984).

O PRND, juntamente com mudancas promovidas pela area econémica do
governo, fez parte dos esfor¢cos de reforma para recuperagao da credibilidade do
regime autoritario. Neste contexto, ressalta-se como relevante a criacdo, em maio
de 1979, da Secretaria de Controle das Empresas Estatais — SEST. A criacéo
desta entidade foi significativa tendo em vista que efetivou o rompimento com a
natureza empreendedora, autbnoma e descentralizadora das estatais promovida

pela reforma de 1967.

A reforma administrativa de 1979 reduziu a autonomia administrativa e
eliminou a funcdo empreendedora das empresas publicas. O objetivo
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principal do regime autoritario era a transformacéo dessas entidades
em instrumentos de politica econbémica a fim de reconquistar a
legitimidade social. (ABU-EL-HAJ, 1991, p. 163).

Com o desencadeamento do processo de transicdo democrética, e a
ascensao ao poder do governo civil em 1985, foi necessario o desenho de um
novo arcabouco institucional para o Estado. Deste modo, foi convocada uma
Assembléia Nacional, visando a elaboracdo de nova Constituicdo, dentro dos

principios democraticos.

O processo de expansdo da administracdo indireta, decorrente da
descentralizacdo implementada pelo Decreto-Lei 200/67, fora diagnosticado como
danoso ao Estado, que teria perdido o controle operacional da maquina publica
por excesso de flexibilidade administrativa. Desse modo, em 1986, o governo
Sarney constitui grupo de estudo para reforma administrativa federal, tendo como
objetivo central o fortalecimento da administracdo direta, por meio do

restabelecimento de mecanismos de controle burocratico.

N&o obstante, o objetivo de adequacdo do aparelho do Estado aos
principios do novo regime democratico, as diretrizes definidas para reforma e
modernizacdo da administragdo, concentraram-se: na racionalizagdo de
procedimentos para a contencdo de gastos publicos e de outros instrumentos
para padronizacdo e gerenciamento de processos; ha subordinacdo das
fundacdes as mesmas normas e regulamentos que a administracdo direta; no
estabelecimento do regime juridico Unico para os servidores; e, na racionalizagédo

da estrutura da administragao federal.

As reformas que se consubstanciaram na Constituicdo Federal de 1988,
refletiram o complexo equilibrio entre as forgas liberais e estatizantes em conflito,
e resultaram num processo ambiguo de centralizacdo e descentralizacdo
administrativa. A Constituicdo impds restrices para a intervencdo do Estado na
economia, ao mesmo tempo em que preservou monopolios estatais.
Simultaneamente, aperfeicoou a politica social do Estado ampliada com a

instituicdo dos direitos sociais.
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Ao nivel das relacdes intergovernamentais, a burocracia federal foi
reforcada paralelamente ao processo deflagrado de descentralizacédo politico-
administrativa. Transferiram-se recursos da Unido para estados e municipios,
juntamente com a competéncia para execucdo de servigcos sociais e de infra-

estrutura.

No plano das reformas econdémicas, as empresas publicas e as sociedades
de economia mista ficaram sujeitas ao mesmo regime juridico que as empresas
privadas, inclusive no que diz respeito as obriga¢gBes trabalhistas, fiscais e
tributarias (CF, art.173 8§ 1° e 2°). A Constituicdo Federal dispés, claramente, o
papel do Estado enquanto agente normativo e regulador, encarregado da
promocao, planejamento e fiscalizacdo da atividade econdémica. Esta mudanca
confirmou a tendéncia de contencdo da atividade empresarial do Estado, n&o
obstante a referida manutencdo de monopdlios estatais. Por outro lado, na ordem
social, o Estado ampliou suas responsabilidades, determinando: o acesso
universal e igualitario as acdes e servicos de saude; a assisténcia social, a quem
dela necessitar; a educacdo béasica obrigatéria e gratuita; a promocdo das
atividades culturais e desportivas, da ciéncia e da tecnologia, a defesa e

preservacao do meio ambiente.

O final dos anos 80 e inicio dos 90, foi marcado pelo acirramento da crise
fiscal, pelo descontrole inflacionario e pela formacdo de um consenso sobre a
ineficiéncia do setor publico. A burocracia — enquanto corpo de funcionarios —
passou a se constituir no alvo das criticas ao Estado. Colocou-se em evidéncia o
déficit publico e a necessidade de repensar o papel do Estado, assim como
imputava-se ao aumento das demandas por servi¢gos sociais, 0 carater de ameaca

a governabilidade democrética.

O periodo caracterizou-se pelas criticas ao modelo de Estado
intervencionista e empresarial, e, por um forte apelo a modernizagéo, visando a
abertura de mercado e a inser¢cdo competitiva do pais, na nova ordem econfémica

internacional.
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A reforma do governo Collor (1990-1992), nasceu da constatacao do
esgotamento financeiro do Estado, e, da necessidade de reducdo do déficit
publico. O “enxugamento” da maquina com a eliminacdo de superposicoes, e a
diminuicdo de custos constituiram-se em objetivos de reforma administrativa. O
governo, baseando-se em um diagndstico de gigantismo do Executivo federal,
extinguiu e modificou o “status” de varios oOrgdos publicos, operou cortes de
pessoal, ndo se tendo registro, entretanto, de uma filosofia definida ou de

qualquer plano formal de reforma administrativa.

Ao contrario das reformas anteriores, esta ndo foi precedida de
estudos e discussfGes mais abrangentes, envolvendo diagndstico da
situagdo existente, definicdo de principios norteadores de reforma,
detalhamento de medidas a serem adotadas, e, planejamento de sua
implementacdo. A atual reforma foi concebida por um grupo restrito de
assessores do Governo, e implementada pelo menos de inicio, por
medidas provisérias, ou mesmo por atos administrativos internos,
como no caso das medidas visando a reducdo de pessoal. A filosofia
da reforma deve ser buscada, entdo, nos enunciados politicos de
natureza geral do chefe de Governo e de sua equipe (...)
modernizacdo do Estado e melhoria da eficiéncia da maquina
governamental, principalmente através de uma politica de
administracdo de recursos humanos mais austera. (CASTANHAR,
1991, p. 51-52).

Predominantemente orientadas pelo principio do Estado minimo, as acdes
do governo concentraram-se no incentivo a privatizacdo, e a uma politica

industrial destinada a promover maior competitividade dos produtos brasileiros.

A auséncia de uma filosofia de reforma, refletiu-se na criagao e reproducao
de padrdes institucionais diversificados. O Programa Nacional de Desestatizac&o
foi implementado simultaneamente, ao avangco do processo de descentralizacao
da gestdo dos servi¢os sociais, com a regulamentacdo da politica de saude, cuja
caracteristica € a marcante presenca do Estado na regulacdo e producdo de
servicos, (em verdade um desdobramento das diretrizes ja definidas na
Constituicdo Federal de 1988).

N&o obstante os esforcos de desestatizacdo e o0 avango da
descentralizacdo da politica de saude verificado neste periodo, as acfes do

governo Collor ndo conseguiram romper com a base institucional estabelecida a



26

partir dos anos 30, contribuindo para a continuidade do modelo centralizador e

burocratico.

A partir de 1995, ocasido em que foi instaurado o primeiro governo
Fernando Henrique Cardoso, a reforma gerencial foi introduzida no Brasil, em
contexto semelhante ao de outros paises da regido, caracterizado pelo
aprofundamento da crise do Estado, e pela emergéncia de reformas estruturais
prometidas durante a campanha presidencial, e, iniciadas alguns meses antes da

posse com o plano de estabilizagdo econémica — Plano Real.

Podem ser identificadas duas fases no periodo que abrange os dois
mandatos de Fernando Henrigue Cardoso, na Presidéncia da Republica, de 1995

a 2002, com base no foco da reforma do Estado e estratégias de implementacao.

1. A Primeira Fase: O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado -
PDRAE.

Um dos primeiros movimentos de demonstragéo da entdo SAF — Secretaria
da Administracdo Federal, em novo ministério que, além das funcdes tradicionais
da gestdo publica, assumiu o papel de coordenador da reforma do aparelho do
Estado. Junto a esse novo ministério denominado de Ministério da Administracéo
Federal e Reforma do Estado — MARE, foi instalada a Camara da Reforma do
Estado, instancia interministerial deliberativa sobre planos e projetos de
implementacédo da reforma e um Conselho de Reforma do Estado, integrado por
representantes da sociedade civil, com atribuicdbes de assessorar a referida

Camara.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado, baseou-se num
diagnostico de crise do Estado — crise do modo de intervencdo, dos modelos de
administracéo e de financiamento do setor publico — e, foi concebido levando-se
em conta o conjunto das mudancas estruturais da ordem econdmica, politica e
social, necessarias a insercdo competitiva do Brasil na nova ordem mundial.
Segundo Pereira (1998):
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A reforma gerencial da administracdo publica é essencial, em curto
prazo, para reduzir os custos do Estado e completar o ajuste fiscal, e,
em médio prazo, para tornar o Estado mais eficiente, mais efetivo,
melhor capacitado para defender o patrimdnio publico, mais capaz de
atender as demandas dos cidaddos, a um custo compativel com as
restricbes econbémicas impostas pelo dramatico aumento da
competicdo internacional, envolvido no processo de globalizacéo.
(PEREIRA, 1998, p. 45).

A reforma s6 avancou diante da necessidade de consolidacdo do ajuste
fiscal, da busca do equilibrio das contas publicas, mediante uma gestao fiscal
responsavel. Para tanto, foi editada a Lei Complementar n.° 101, de maio de

2000, inaugurando um novo ciclo para o controle das financas publicas.

Referindo-se a Lei de Responsabilidade Fiscal, Delgado (2000) fala da

observancia dos seguintes principios:

O da necessidade de ser estabelecido um processo de mudancas
basicas nos ambientes institucionais vinculados a gestédo fiscal; o de
ser priorizada conduta administrativa que implique reducdo de
despesas; o de afastar os beneficiarios de privilégios do ambito do
setor publico; o de aumentar as receitas, especialmente com a adogao
de politica fiscal, que reduza ou acabe com a sonegacao; o de que
deve ser instituida uma gestdo fiscal responsavel, com absoluta
prioridade para o controle do gasto e do endividamento. (DELGADO,
2000, p. 35).

A quebra de paradigma que orienta o novo modelo de gestdo publica

orientada para resultados exige do Estado:

» Profissionalizacdo do servico publico, incluindo a capacitacdo gerencial,
e, desenvolvendo profissionais criativos, empreendedores e

responsaveis por produtos e resultados;

> Flexibilizacdo administrativa, dotando a maquina governamental de uma
estrutura organizacional e operativa capaz de respostas ageis no
atendimento as demandas da sociedade, e, adequada a crescente

complexidade do ambiente;
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» Descentralizagao de suas agbes, promovendo o aumento do controle e

participacdo na implementacéo das politicas publicas; e,

» Modernizacdo tecnoldgica, aparelhando a administracdo publica de
ferramentas aptas a prestar o apoio necessario ao novo modelo de

gestao.

Deve-se ressaltar que o Plano Diretor pautou-se numa nova visao das
relacbes Estado-Sociedade, representando uma ruptura com o modelo
institucional vigente nos ultimos 60 anos. A filosofia da reforma refletiu uma

influéncia significativa das idéias no NPM — New Public Management.

Referido plano foi elaborado com o objetivo de garantir a governanca
mediante novos modelos de financiamento, de organizagcéo e de gestado do setor
publico; aprofundar a descentralizacdo de funcbes para estados e municipios;
limitar a acdo do Estado as atividades exclusivas, reservando as nao-exclusivas

ao setor publico ndo-estatal e a producdo de bens e servicos, a iniciativa privada.

Referindo-se a evolucdo do modelo gerencial, Rua (1997) apresenta
algumas caracteristicas centrais que compdem o0 que hoje se entende como
administracdo publica gerencial e tem servido de orientagdo para a reforma no
Brasil (RUA, 1997, p. 145):

- O foco € no cidaddo, e as atividades se orientam para buscar
resultados;

- O principio da eficiéncia econémica cede espaco ao principio da
flexibilidade;

- Enfase na criatividade e busca da qualidade;

- Descentralizacdo, horizontalizacdo das estruturas e organizacao
em redes;

- Valorizacdo do servidor, multiespecialidade e competicdo
administrada;

- Participacdo dos agentes sociais e controle dos resultados.

Monteiro (1998), analisando a proposta da reforma gerencial, considera
que ela representa um esfor¢o de sistematizacdo da estratégia de enfrentamento

dos principais problemas da administracdo publica brasileira, uma vez que visa
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aumentar simultaneamente a eficiéncia no aparelho estatal e a qualidade nos

servicos prestados a sociedade. Esse modelo divide as atividades em quatro

setores basicos, a saber:

QUADRO Il

Administracdo Publica Gerencial — Setores Basicos

Nucleo

Estratégico

Atividades

Exclusivas

Servicos Nao

Exclusivos

Producéo de
Bens e Servicos

para o Mercado

- Setor do Estado
gue edita leis,
formula politicas
e busca
assegurar o seu

cumprimento.

Séao aquelas
indelegaveis, e
para cujo
exercicio é
necessario o
uso do poder do
Estado
(Seguranca
Publica,
Controle,
Fiscalizacéo,
Seguridade

Social, etc).

- Prestacao de
servigos de alta
relevancia e que
nao podem ser
adequadamente
recompensados
pelo mercado
(universidades,
hospitais,

museus, etc).

- Representado
pelo setor de
infra-estrutura
(empresas

estatais).

Fonte: Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995, p.23)

No caso do Nucleo Estratégico, trata-se de restabelecer a capacidade

governamental na formulacdo e avaliagcdo de politicas publicas, as quais atendam

0S objetivos mais gerais da sociedade, e, sejam compativeis com o interesse

nacional.

Nos segmentos: Atividades Exclusivas e Servicos Nao-Exclusivos, o

objetivo é aumentar a eficiéncia e eficacia na prestacéo de servicos.
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Finalmente, o dltimo segmento, voltado para a producdo de bens e

servicos para o mercado, tem como proposta a privatizacao.

Para implementar a reforma, o Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado (MARE) elaborou e implantou os seguintes projetos:

» Reestruturacdo e Qualidade: com foco nos ministérios, esse projeto
propbe a revisdo de competéncias, a adocdo de novos modelos

institucionais (Agéncias, Organizacfes Sociais) e a privatizacao.

» Agéncias Executivas: a implementacao de unidades piloto desse projeto
pressupde politicas publicas definidas; introducéo de valores da reforma
gerencial (a¢gOes voltadas para obtencédo de resultados, avaliagdo de
desempenho e foco na demanda dos clientes/usuérios); controle de
resultados; incorporacdo de novas técnicas de gestdo privilegiando a

gestédo da qualidade.

» Organizagbes Sociais: a implementacdo desse modelo se d4 com a
extincdo da entidade integrante do poder executivo federal e absorcéo
de suas atividades por entidade publica ndo-estatal, ndo pertencente ao
aparelho do Estado, que é qualificada como Organizagdo Social,
habilitando-a a gerir equipamentos e instalacdes do 6rgdo extinto, e
receber recursos do orcamento da Unido, para execucao de atividade,
mediante assinatura de contrato de gestdo com o nucleo estratégico.
Esse contrato estabelece resultados de: eficiéncia, eficacia e
efetividade, e respectivos indicadores de desempenho, que a
organizacdo social devera atender. A entidade publica nao-estatal
devera implementar processo de planejamento estratégico e de
reestruturacdo institucional, para capacita-la na execugdo do contrato
de gestdo. Essas entidades também precisam instituir conselhos de
administracdo, que deverdo contar com a representacdo do segmento

de usuéarios do setor no qual irdo atuar.
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2. A Segunda Fase: O Plano Plurianual. Como se posiciona a mudanca

das atividades de planejamento no conjunto da reforma do Estado no Brasil?

A partir da Constituicio de 1988, o Poder Executivo inovou com a
instituicdo do Plano Plurianual — PPA (CF, art. 165, 8 1°) e, com a exigéncia de
planos e orcamentos compativeis entre si (CF, art. 165, § 7°). Definiram-se, dessa
forma, a integracdo entre plano e orcamento, mediante a criacdo do Plano
Plurianual — PPA, da Lei de Diretrizes Orcamentarias — LDO e da Lei

Orcamentaria Anual — LOA.

ApoOs a Constituicdo, o primeiro PPA 1991-1995, foi desenhado como um
Orcamento Plurianual de Investimentos — OPI ampliado, sem estar embasado por
um projeto de governo definido para o qual fizesse a mediagcdo com o0s
orcamentos anuais. Como base para o desenvolvimento econémico e social,
foram programados alguns investimentos em médio prazo, sem contudo assumir
um carater organizador e orientador das acbes do governo. O plano apenas
cumpriu as exigéncias constitucionais. Foi apresentado ao Congresso Nacional e
aprovado quase sem discussdo e emendas. Ainda no primeiro semestre de 1992,
foi iniciada uma revisao do plano, concluida com a aprovacao da Lei n.° 8.446, de
21/06/92. Esta, no entanto, foi de pouca valia, dado que praticamente a mesma
época tinha inicio a abertura do processo de “impeachment”, terminado com o

afastamento do presidente.

O segundo PPA 1996-1999, manteve a mesma natureza. De novo, o plano
ndo serd um guia para a acdo, mas tdo somente um OPI, sem articulacdo

consistente com 0s projetos e agoes.

O Programa Brasil em Acédo foi o grande piloto que inspirou a
compatibilizacé&o entre planejamento, orcamento e gestdo. Lancado em agosto de
1996, surge como uma proposta inédita de organizagdo e execucdo das acdes de
governo, transformadas em empreendimentos, segundo um novo modelo de

gerenciamento.



32

O *“Brasil em Ag&o”, oportunizou um monitoramento intensivo dos 42
(quarenta e dois) projetos selecionados no ambito do PPA, 1996-1999,
considerados prioritarios para o desenvolvimento econdmico e social do pais.

Este foi 0 embrido do modelo, depois adotado pelo PPA 2000-2003.

Com o respaldo da experiéncia do “Brasil em Acao”, o Governo Federal
iniciou um processo de revisdo dos instrumentos e normas juridicas, que dao

suporte ao planejamento, orcamento e gestao publica.

O Decreto n.° 2.829, de outubro de 1998, constitui a base legal para a
reestruturacao de todas as acoes finalisticas do governo. Esse decreto determina
que o programa seja a forma basica de integracéo entre plano e orcamentos, fixa
0os principios de gerenciamento dos programas e do plano, cria a figura do
gerente de programa, estabelece suas principais responsabilidades e cria a

obrigacéo de avaliacdo anual de desempenho de programas e do plano.

Pouco tempo depois, o Ministério do Planejamento e Orcamento, emite a
Portaria n.° 117, de 12/11/98 (substituida pela Portaria do Ministério de
Orcamento e Gestdo, n.° 42, de 14/04/99) alterando a classificacdo funcional
utilizada nos orgcamentos publicos, criando funcao, subfuncéo, programa, projeto,
atividade e operacoes especiais. Os dois instrumentos, (Decreto, n.° 2.829 e
Portaria n.° 42), conformam os marcos da reforma do sistema de planejamento e

orcamento publicos.

O conteudo de ambos os instrumentos, estabelece que, para a elaboracao
e execucao do PPA e dos orcamentos, “toda acao finalistica do governo devera
ser estruturada em Programas orientados para a consecucdo dos objetivos
estratégicos definidos para o periodo do Plano” (Decreto, n.° 2.829, art. 1°).
Define, também, que acéo finalistica é “aquela que proporciona bem ou servico
para atendimento direto a demandas da sociedade.” (Decreto, n.° 2.829, art., 1°,

paragrafo unico).



33

E importante notar, ainda, que o Decreto 2.829/98 nio s obrigou a que
todas as acdes do governo fossem estruturadas em programas, como determinou
que a classificacdo funcional-programatica, fosse alterada para viabilizar a

integracao entre planejamento, orcamento e gestéo.

O modelo anterior da classificacdo funcional-programatica, apresentava
listas rigidas de fun¢des, programas e subprogramas, que ja ndo se adequavam a
realidade do setor publico. Além disso, 0s projetos e atividades incluidos no
orcamento eram padronizados e utilizados em diversos subprogramas,
terminando por ndo estabelecer uma relacdo adequada dos projetos e atividades,

com o problema especifico que deveriam resolver.

A Portaria n.° 42, do Ministério de Orcamento e Gestdo (MOG), de
14/04/99, define as novas categorias orcamentarias, que deverdo permitir
conexdes mais articuladas com o PPA. Assim, sdo conceituados a funcéo
(tomada como definidora das politicas governamentais e entendida como o maior
nivel de agregacdo das diversas areas de despesas publicas); a subfuncéo
(representa uma particdo da funcao, e visa agregar determinado subconjunto de
despesas); o programa (instrumento de organizacdo da acdo governamental); o
projeto; a atividade; e as operacdes especiais (despesas que ndo contribuem para
a manutencao das acgdes de governo, das quais nao resultam um produto e néo
geram contraprestacao direta sob a forma de bens ou servigos, tais como:
dividas, ressarcimentos, transferéncias, indenizacdes, financiamentos e outras).
(Portaria n.° 42, art. 1° e 2°).

Cada programa devera conter: objetivo, 6rgdo responsavel, valor global,
prazo de concluséo, prazo de financiamento, indicador que quantifique a situacao
que o programa tenha por fim modificar, metas correspondentes aos bens e
servicos necessdarios para atingir o objetivo (regionalizadas) e acdes néao
integrantes do orcamento necessérias a consecucdo do objetivo. Os programas
constituidos predominantemente de acdes continuadas (atividades) devem ter

metas de qualidade com prazos definidos. Os programas passam a ser
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estabelecidos em atos proprios da Unido, dos estados, do Distrito Federal e dos

municipios, e, integram os PPA de cada nivel de governo.

No esquema abaixo, pode-se visualizar as principais mudancas ocorridas

na estrutura programatica:

QUADRO Il — Mudancas na estruturacdo dos programas
Situagao Anterior Situagéo Atual
Programa (1) Definido pela (4) Definido no PPA para
classificagéao funcional resolucdo de problema e

programatica (orcamento) definicio de objetivos
(planejamento, orcamento

e gestéo)

Acéo

(2) Objetivo (5) Produto

Sub-Titulo (3) Produto (6) Localizag&o do gasto

Fonte: Escola Nacional de Administracdo Publica - Novo modelo de planejamento, orcamento e

gestao,

1)
)

®3)

(4)

®)

(6)

2002, p. 11.

Os programas eram apenas classificadores do gasto publico.

As acdes de cada programa fixavam objetivos a serem atingidos. Tais objetivos nao

evidenciavam os produtos ofertados a sociedade.

O detalhamento das acdes era feito através de subprojetos/subatividades, que
expressavam o produto a ser atingido, sem que 0 mesmo estivesse voltado a resolugdo de

um problema.

Os programas sao constituidos a cada PPA. Para cada programa, séo fixados objetivos a
serem alcancados, com vistas a resolucdo de um problema. Desse modo, cada governo

podera ter sua estrutura propria de programas.

Na nova sistematica, a definicdo das acdes (projetos, atividades e operagdes especiais)

corresponde aos produtos ofertados a sociedade em cada um dos programas.

Com a nova estrutura programatica, o detalhamento das acdes apresenta a localizacéo do

gasto publico, servindo de instrumento para identificacdo de sua distribuicdo geogréfica.
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As novas orientacBes conferem especial énfase a gestdo e a avaliacao, e
ordenam que cada programa seja dotado de um modelo de gerenciamento, com
definicdo da unidade responsavel, com controle de prazos e custos, com sistemas
de informagdes gerenciais e com a designagao de um gerente de programa. A
avaliacdo compreendera tanto o desempenho fisico-financeiro, quanto a obtencgéo

de resultados de desenvolvimento e o grau de satisfacdo da sociedade.

No que se refere a articulacdo plano-orcamento, evidencia-se a op¢ao por
superar-se a dicotomia estrutural entre os médulos do plano e os do orgamento,
mediante a utilizacdo de um Unico mddulo integrador do plano com o orgcamento,

Ou seja, 0 programa.

Em termos de estruturacdo, o plano termina no programa e o
orcamento comeca no programa, conferindo uma integracdo desde a
origem, sem a necessidade de buscar-se compatibilizacdo entre
modulos diversificados. O programa como Unico médulo integrador e
0s projetos e atividades como instrumentos de realizacdo dos
programas que devem resultar em produtos, com metas
correspondentes aos recursos alocados, requisitos para a gestdo de
um orcamento por programa ou por resultados. (MOG — Manual
Técnico de Orcamento, 2000, p. 13).

Com as mudancas busca-se imprimir ao processo de planejamento e
orcamento, uma perspectiva mais gerencial. A introducdo de elementos que
proporcionam o exercicio da gestdo cotidiana dos programas e de suas acdes, a
atribuicdo de responsabilidades, a pratica da avaliacdo e a cobrangca de

resultados revelam um avanco conceitual e metodoldgico.

N&o obstante as modificacdes na agenda de prioridades, pode-se resumir
a reforma do Estado (1995 a 2002) em:

a) Medidas de implementacéo imediata:
- saneamento e medidas para controle com pessoal; enxugamento de
cargos; Lei de Responsabilidade Fiscal, novo modelo de planejamento;

informatizacéo do sistema de compras governamentais.
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b) Medidas de implementac&o gradual:
- medidas para garantia da estabilidade econdmica e do ajuste fiscal;
redesenho da area de atuacdo do Estado e de suas funcdes, remocao de
obstaculos legais com emendas a Constituicdo, difusdo e implantagdo do
paradigma de gestdo com qualidade visando a resultados, promocao da
cultura de transparéncia administrativa e do controle social; reengenharia
de processos com apoio de novas tecnologias de informacdo, e de

comunicacéo; profissionalizacado dos quadros do governo.

1.4 A Reforma no Ceara

O ano de 1987 inaugura uma nova fase na politica, e na administracédo do
Estado do Ceara.

A chegada ao poder politico estadual de jovens empresarios nas elei¢coes

de 1986, representou um momento de ruptura com a classe politica tradicional.

O discurso que elegeu o empresario Tasso Jereissati governador do Ceara
entre outros pontos, ressaltava a necessidade de moralizar a politica, dela
afastando o grupo ligado as praticas clientelistas e fisiolégicas que, na visdo do

futuro governador, impossibilitava o desenvolvimento estadual.

A administracdo publica no final do periodo de 1982-1986 encontrava-se
virtualmente falida; o grupo que estava no poder, achava-se em condi¢cao de
profundo desgaste, com a situacdo fiscal do Estado aproximando-se da

insolvéncia do Tesouro.

O ator politico da mudanca desse quadro, foi o empresariado jovem,
radicado no Centro Industrial do Ceara — CIC. Como mostra Lemenhe (1995),
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analisando a vitoria eleitoral de Tasso Jereissati, o poder dos coronéis ruiu em

virtude de varios fatores, entre eles:

Existéncia pessoal definida hum tempo e num espaco referenciados
segundo valores da sociedade agraria, reproducao politica sustentada
por praticas clientelisticas e respaldada por um Estado autoritéario,
patrimonialismo sobrepujando a competicao capitalista na constituicéo
da fortuna de uma familia; em sintese, o tradicionalismo que permeia
as varias dimensfes da vida desses sujeitos constrange a percep¢ao
de problematicas postas por um novo contexto. (LEMENHE, 1995, p.
233).

No novo contexto, o Estado passa a ser percebido de forma diferente.
Partindo da constatacdo de que grande parte da populacédo cearense continuava
marginalizada e alheia ao progresso, colocou-se como objetivo basico o
rompimento do circulo vicioso da pobreza no Estado.

A politica de governo do periodo 1987-1990, concebeu uma estratégia
global de desenvolvimento para o Estado, que evidenciava a necessidade de um
ajuste fiscal consistente. Assim, o Ceard iniciou 0 seu ajuste fiscal bem antes que
as condicdes objetivas de aprofundamento da crise fiscal brasileira, impusessem
graus de dificuldades crescentes no desempenho das atividades inerentes ao
setor publico. Houve uma oportuna antecipacdo das medidas posteriormente
impostas & maioria dos Estados, decorrentes da dificuldade financeira que
consumia a quase totalidade dos recursos publicos, no pagamento de despesas
correntes, notadamente de salarios e de amortizacdo da divida fundada,

reduzindo drasticamente a capacidade de investimento.

O ajuste das contas publicas do Ceara iniciado em 1987, por meio de
amplo e significativo conjunto de medidas que abrangeram a reestruturacéo
administrativa e a implementacdo de rigidos controles financeiros, vem sendo

aperfeicoado, e, seus objetivos mantidos.

Para melhor compreenséao da situacéo das financas do Estado do Ceara, €
importante destacar o conjunto de medidas adotadas inicialmente como
integrantes do ajuste das contas publicas. Segundo o roteiro sugerido por Lima
(1997), as agbes compreenderam:
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» Reducéo do prazo de transferéncia dos recursos recolhidos em nome

do Estado pelo setor privado, de 10 para 1 dia util;

» Modernizacdo do sistema de arrecadagdo com a introducéo de

procedimentos informatizados e maior rigor na fiscalizacao;

» Introducéo do Sistema Integrado de Contabilidade — SIC, que permitiu o

controle de todas as etapas da producéo do gasto publico;

» Renegociacdo da divida fundada, ampliando-se os prazos de

amortizacao;

» Significativa reducdo dos gastos de pessoal, com a demissao de
funcionarios que acumulavam cargos irregulares, e, rigido controle dos
salarios. Em 1987, registrava-se um total de 120.529 servidores, e ja

em 1991, ocorria reducado para 106.828 servidores.

O resultado que mais se destaca em consequéncia da austeridade fiscal a
partir de 1987, diz respeito a mudanca do regime fiscal, permitindo ao Estado
restabelecer a sua margem de endividamento e, consequentemente, passar a
dispor de capacidade prépria para realizar inversdes de capital. O Estado investiu,
principalmente, na construcdo de infra-estrutura fisica, e na execucdo de
programas estruturantes, e a sua capacidade em proporcionar um sistema eficaz
de incentivos fiscais e financeiros viabilizou a atracdo de empreendimentos

privados.

Além da elevacéo das receitas proprias e reducao nas despesas correntes,
o Governo renegociou suas dividas, nas diversas modalidades, o que contribuiu

para o reequilibrio do seu fluxo de caixa.

O 2° “Governo das Mudancas” — Ciro Gomes 1991/1994 — conheceu quatro
anos de superavit fiscal. A partir desse cenario favoravel, foram feitos

investimentos publicos focados na modernizagdo do Estado, com destaque para
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0S projetos estruturantes, por meio dos quais foram langcadas as bases para a
mudanca do seu perfil socioeconémico, implantando-se, paralelamente, uma

politica de atracdo de investimentos.

Em relacdo ao governo anterior, retomou o dialogo com a sociedade civil,

por intermédio do Pacto de Cooperacéo, que reunia as liderancas empresariais.

O 3° “Governo das Mudancas” — Tasso Jereissati 1995/1998 — lancou o

Plano de Desenvolvimento Sustentavel, que teve cinco vetores:

- Protecdo do meio ambiente;

- Reordenamento do espaco;

- Capacitacdo da populacéo;

- Geragdo de emprego e desenvolvimento sustentavel da
economia;

- Desenvolvimento da cultura, ciéncia, tecnologia e inovacéo.
(CEARA - Ceard avancando nas mudancas: plano de
desenvolvimento sustentavel 1995-1998. Fortaleza: SEPLAN,
1995, p. 140).

O dado novo nesse plano é a proposi¢do de um modelo de gestdo publica
integrada e participativa, tornando o Estado mais sensivel as demandas da

sociedade. Esse modelo € constituido por:

» Coordenacédo geral do governador e coordenacédo executiva dos

secretarios de governo e planejamento;

» Mediacdo governo-sociedade pelos Conselhos de participacdo da
sociedade, Conselhos Regionais (nas 20 regides em que se divide o
Estado), e Conselhos de descentralizacdo (nos municipios, e nas
comunidades do Projeto Sdo José, de combate a pobreza, financiado

pelo Banco Mundial);

» Integracdo interna com os grupos de trabalhos interinstitucionais —
GTI's, reunindo Secretarias por afinidades de acdes, com a presenca

do planejamento, governo, ciéncia e tecnologia e cultura;
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» Articulagao externa, avaliando oportunidades e ameacas e interlocugéo
com segmentos publicos e privados fora do Estado, no pais e no

exterior.

Esse governo se deu no cenario de reforma do Estado no ambito federal,

que previa as mudancas apontadas na sessao anterior deste trabalho.

A implantacdo do Plano Real, com a queda da inflacdo, reduziu
drasticamente o imposto inflacionario (ganhos com a aplicacdo da receita e
postergacdo do pagamento das despesas), levando o Governo a trés anos de
déficits: 1995, 1996 e 1997.

Nesse quadro, o Estado do Ceara foi impelido a aderir ao Programa de
Reestruturacao e Ajuste Fiscal (1997-2000), por meio de contrato assinado com o

Governo Federal. Referido programa contempla entre outros itens os seguintes:

»  Consolidagéo e refinanciamento da divida financeira do Estado junto &

Uniao;

»  Ajuste fiscal estrutural para estabilizar a relacédo divida/PIB;

»  Privatizacdo da COELCE;

» Aumento das taxas de contribuicdo a aposentadoria;

» Aprofundamento da reforma administrativa e do programa de

desestatizacao (privatizacéo de empresas e

municipalizacéo/concesséo dos servicos de saneamento basico);

»  Esforco de arrecadacéo tributaria; e

» Adequacdo das vinculacbes de receitas para dar maior flexibilidade

orcamentaria.
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Foram extintos sete 6rgdos — quatro empresas publicas e sociedades de
economia mista, duas fundacgdes publicas e uma autarquia — e qualificadas como
organizacdo social, cinco entidades sem fins lucrativos nas areas de saude
(Instituto de Saude e Gestdo Hospitalar), cultura (Instituto de Arte e Cultura do
Ceard), tecnologia (Instituto Centro de Ensino Tecnolbgico), agricultura irrigada
(Instituto Agropdlos do Ceara), e politicas publicas do trabalho (Instituto de

Desenvolvimento do Trabalho).

Instituiram-se o controle da terceirizacdo, e o0 novo modelo da gestado da

tecnologia da informética. Criaram-se a Ouvidoria e o atendimento ao cidad&o.

O 4° “Governo das Mudancas” — Tasso Jereissati 1999/2002 — adotou as

seguintes estratégias:

- Capacitar a populacéo para o desenvolvimento;

- Avancar no crescimento econémico;

- Melhorar a qualidade de vida da populacéo;

- Garantir a oferta permanente de agua e o convivio com o semi-
arido;

- Aperfeicoar a gestdo publica. (CEARA - Consolidando o novo
Ceard: plano de desenvolvimento sustentavel 1999-2002.
Fortaleza: SEPLAN, 2000, p. 56).

O plano ressalta, como metas para aprofundar a reforma, o
aperfeicoamento das atividades tipicas do Estado, a integracdo das informacdes,
a profissionalizacdo do servidor publico, a ouvidoria e justica gratuita e a gestéo

participativa.

O item das atividades tipicas do Estado contempla a melhoria na
arrecadacdo, a implementacéo do Sistema Previdenciario Unico e a consolidacio

do processo de reposicionamento estratégico do planejamento estadual.

Para assegurar a efetividade das politicas de governo, o plano propde
aperfeicoar e disseminar métodos de pesquisa e processos de planejamento
sistematico, integrativo e de orgcamento, como instrumentos de gestéo publica que

possibilitem 0 acompanhamento e avaliagéo das acoes.
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O 5° “Governo das Mudancas” — Lucio Alcantara 2003/2006 destaca em

seu plano os seguintes eixos de integracao:

- Ceara Empreendedor — desenvolvimento econémico;

- Ceara Vida Melhor — desenvolvimento social, cultural e meio
ambiente;

- Ceara Integracéo — desenvolvimento local e regional;

- Ceara — Estado a Servico do Cidadao — modelo de gestao:
reestruturacdo e modernizagao institucional;, acompanhamento e
avaliagdo de metas e indices de inclusdo social; gestao
compartilhada, participacdo e controle social; descentralizacdo e
integracéo regional; mediacdo politica e institucional; aperfeicoar
as ac¢bes de planejamento, financas, controle; e promover a
valorizacdo do servidor. (CEARA - Ceara Cidadania: crescimento
com inclusdo social. Plano de Governo 2003-2006. Fortaleza:
SEPLAN, 2003, p. 16).

Para tanto, alterou o aparato institucional, com a extingdo do Instituto de
Planejamento do Ceara — IPLANCE, e a criacdo de cinco Secretarias e uma
Autarquia: Secretarias de Controladoria, Desenvolvimento Local e Regional,
Esporte e Juventude, Trabalho e Empreendedorismo, Inclusdo e Mobilizacédo

Social e do Instituto de Pesquisa e Estratégia Econémica do Ceara — IPECE.

Em face da necessidade de fortalecer a capacidade de governanca do
Poder Executivo Estadual, implementou-se, em 2004, novas estratégias de
gestao, destacando-se, entre outras, a criacdo do Programa de Fortalecimento da
Governangca Estadual, Gestdo por Resultados e Gestdo Fiscal, com a
institucionalizagdo do Comité de Gestdo por Resultados e Gestdo Fiscal —
COGEREF, criado em agosto de 2004.

Outro importante passo com vistas a modernizacdo da gestéo, refere-se a
elaboracao do projeto estadual para o desenvolvimento do Programa Nacional de
Apoio a Modernizacdo da Gestdo e do Planejamento dos Estados e do Distrito
Federal — PNAGE, para a modernizacdo da administracao publica, priorizando a

integracéo das funcdes planejamento, orcamento e gestéo.
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1.4.1 As Mudancas na Secretaria do Planejamento e Coordenacédo do Estado do
Ceara - SEPLAN

A partir de 1995, quando se estabeleceu no Brasil uma nova estratégia
para reforma da administracdo publica, a Secretaria do Planejamento e suas
vinculadas ousaram resgatar a pratica de planejamento, como ferramenta eficaz
de alocacao dos recursos publicos, incorporando efetivamente a gestao publica,

os instrumentos de planejamento previstos na Constituicdo Federal.

Para tanto, as atividades do Sistema SEPLAN foram fortalecidas, cabendo-
Ihes o grande desafio de integrar os novos sistemas de planejamento e

orcamento, cuja pratica vem sendo exercitada e aprimorada continuamente.

O ano de 1998, foi marcado por acOes desenvolvidas para o
aperfeicoamento da missdo da SEPLAN. Durante 03 meses, os trabalhos
desenvolvidos culminaram com a concepc¢do de um novo modelo, envolvendo a
definicdo do negocio da Secretaria, dos seus clientes e parceiros, dos produtos e
servicos, do direcionamento estratégico, da modelagem da arquitetura

organizacional, dentre outros pontos.

Segundo o Relatério de Atividades 1995-2002 (SEPLAN, 2002, p. 9), o

novo modelo ficou assim definido:

MISSAO

- Coordenar o processo de planejamento para efetividade das a¢des do Governo.

VISAO

- Consolidar-se, até 2006, como referencial de exceléncia em planejamento

governamental, sendo reconhecida como um centro que otimiza as acfes do

Governo.
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FOCOS ESTRATEGICOS

- Aperfeicoar os mecanismos de relacionamento e articulagao politico-institucional

com clientes e parceiros.

- Incorporar novas metodologias e tecnologias que privilegiem mecanismos de

incluséo, articulagcéo e participacéo dos agentes institucionais envolvidos.

- Manter o foco nos clientes e parceiros, assegurando um elevado padrao de
gualidade nos produtos e servi¢os ofertados.

Dentro do reposicionamento estratégico levado a efeito, avangcos foram
alcancados em areas importantes, de que sdo exemplos, a implantagcdo do novo
modelo de Tecnologia da Informacao, tendo como resultante a estruturacdo da
Superintendéncia da Tecnologia da Informacéo (STI), além do Conselho Superior

de Informatica dos 6rgaos/entidades estaduais.

Como 6rgao responsavel pela coordenagdo do processo de planejamento
para a efetividade das acOes de governo, a SEPLAN coordena a elaboracdo do
Plano Plurianual (PPA), da Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO), e da Lei
Orcamentaria Anual (LOA), gracas ao redesenho de processos de planejamento
focado na melhoria da Gestdo do Orcamento Anual. Acrescente-se, ainda, o
investimento na capacitacdo de servidores, destacando-se o Programa de
Desenvolvimento e Aperfeicoamento em Gestdo Publica, ministrado pela Escola
Nacional de Administragédo Publica — ENAP, beneficiando cerca de 300 servidores
nas diversas areas de planejamento do Estado.

Para elaboracdo do PPA 2000-2003 (Lei n.° 12.990, de 30/12/1999), de
acordo com o Art. 203 da Constituicdo do Estado do Cear4, a SEPLAN buscou
conhecer as orientagbes bésicas do entdo Ministério do Planejamento e
Orcamento — MOG, referentes a estruturacdo do PPA da Unido. Assim, o PPA do
Estado, seguindo a metodologia e enfoque gerencial compativel com o da Uniao,

trouxe inovacdes que ndo s6 ofereceram maior transparéncia na aplicacdo dos
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recursos publicos, como também deram mais l6gica a forma de apresentacdo dos
programas.

Com relagdo a elaboracdo das Leis Orcamentarias (Lei de Diretrizes
Orcamentarias — LDO e Lei Orcamentaria Anual — LOA), a SEPLAN vem
empreendendo esforcos para aprimorar o processo de alocacdo dos recursos
publicos. Nessa perspectiva, foram instituidas varias atividades com o objetivo de

aprimorar os processos, com destaque para:

» A integracdo do sistema orcamentario estadual com o sistema de
planejamento, facilitando a priorizagdo dos programas de governo, no

processo decisorio de alocacéo de recursos;

» Melhoria dos processos de elaboracdo e execugdo orcamentaria, e dos

mecanismos de gerenciamento interno e externo;

» Aperfeicoamento do Sistema Integrado de Orgcamento e Financas — SIOF,
sob o ponto de vista organizacional e de rotinas administrativas e técnico-

operacionais;

» Desenvolvimento de uma nova plataforma tecnologica de suporte as acdes
inerentes ao processo orgcamentario, por intermédio da modernizacdo do
SIOF.

No que se refere ao acompanhamento da agdo governamental, a partir de
2000, foi implantado o médulo de monitoramento das metas fisicas e de
desempenho dos programas no Sistema Integrado de Acompanhamento de
Projetos — SIAP, que, até 1999, limitava-se ao gerenciamento e acompanhamento
da execucdo orcamentario-financeira dos projetos e atividades finalisticas do

Governo.

Com acesso direto (rede Intra-estado), via SIAP, as Secretarias,

coordenando as respectivas entidades vinculadas, priorizam sua programacao
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financeira mensal, e realizam o acompanhamento dos projetos, com periodicidade
mensal, e, dos programas, trimestralmente, com informacdes sobre o estagio de
execucao dos seus produtos, alcance dos indicadores e cumprimento dos seus

objetivos.

Visando disponibilizar informacdes gerenciais sobre o andamento das
acOes de governo por programa, produto, Secretarias setoriais e municipios, foi
implantado o Sistema de Informacdes de A¢bes Governamentais — SIAG. A esse
respeito, a SEPLAN elaborou um manual de acompanhamento dos programas de
governo, visando a melhoria da qualidade das informacdes do SIAP, bem como
pretendeu torna-lo mais eficiente, como ferramenta gerencial e fonte de

alimentacéo do SIAG.



CAPITULO 2
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2 REFERENCIAL TEORICO PARA INTERPRETACAO DAS
CATEGORIAS INVESTIGADAS

Em um mundo onde os desafios sdo cada vez mais abrangentes e
complexos, a “performance” do setor publico é fundamental, como ja foi
assinalado por Osborne e Gaebler (1994). A partir dos argumentos desses
autores, pode-se afirmar que a simples retirada de cena dos governos é absurda:
0 que estda em jogo € a qualidade de desempenho dos governos nos planos:
econdbmicos (favorecendo a competitividade), social (tecendo a harmonia) e

politico-administrativo (exercitando sua governanca).

Num contexto de profundo questionamento do papel do Estado e de
escassez de recursos publicos para responder ao conjunto das demandas sociais,
cabe repensar a organizacdo do Estado — como agente capaz de impulsionar
novas solucdes — e as politicas para melhorar a qualidade do servico e a
produtividade do setor publico.

O pano de fundo desta discusséo € a reforma do aparelho do Estado que
trouxe os temas do fortalecimento da capacidade de governo (governanca),
eficiéncia e melhoria da qualidade dos servi¢os publicos prestados aos cidadéos.
Para alcancar tais resultados, a reforma prop6s uma mudanca no quadro
constitucional legal, a criacdo de novos formatos institucionais (agéncias
executivas e organiza¢cdes sociais), a mudanca da cultura burocratica para uma

cultura gerencial e novos instrumentos de gestao publica.

O eixo central da proposta do Governo para a reforma do Estado, parte da
analise histérica dos trés tipos de Administragcdo Publica (patrimonialista,
burocratica, gerencial). Defende o modelo gerencial, que estaria baseado no
controle de resultados, na competicdo administrada e na busca de eficiéncia, e
critica 0 modelo burocratico, que estaria baseado no controle de processos e na

busca de efetividade e eficacia das decisées. O modelo patrimonialista estaria
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superado, tendo em vista o atual estagio de desenvolvimento da sociedade civil, e

da conquista de um grau maior de cidadania no pais.

Com base no exposto, considera-se fundamental para o presente estudo,
buscar referéncias para conceituar as seguintes categorias: governanca,

planejamento estratégico, descentralizacéo e gestéo por resultados.

2.1 Governanga

Os conceitos de governabilidade/governanca, embora tenham existido de
forma embrionaria desde o surgimento dos Estados modernos no século XIX
(Estado liberal-democratico), apenas num periodo mais proOximo, comecaram a

integrar o debate nos meios académico e politico.

A literatura nacional e internacional, aponta uma geracao de analises sobre
governabilidade e crise de governabilidade, ligada as condi¢cdes de sustentacéo
das politicas de ajuste, em contexto democratico. Liderando esse tipo de analise,
estdo as agéncias internacionais de financiamento, com destaque para o Banco
Mundial e o Fundo Monetario Internacional — FMI. Os trabalhos do Banco Mundial
passam, nos anos recentes, a referir-se ao termo “governance”. Grande parte
deles, preocupa-se com a origem e as distintas formas de definicdo do termo, e,
quase todos, implicita ou explicitamente, associam a concepc¢éo de “governance”

a nocao de “good governance”.

Assim, para o Banco Mundial, a definicdo geral de “governance” encontra-
se intrinsecamente associada a capacidade governativa. Dessa forma, “good
governance”, passa a ser requisito indispensavel para um desenvolvimento
sustentado, que incorpora ao crescimento econémico equidade social, e também
direitos humanos.

Esse pressuposto do “bom governo”, equitativo e democrético, é
incorporado no Brasil, como de resto na maioria dos paises, que enfrentam a

tarefa de formular e implementar as politicas de ajuste.
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A literatura recente incorpora 0 novo conceito, partindo da definicdo do
Banco Mundial, que refere-se ao modo como a autoridade é exercida no
gerenciamento dos recursos do pais em direcdo ao desenvolvimento.
“Governance”, conforme Melo (1995), refere-se ao “modus operandi” das politicas
governamentais — que inclui, dentre outras, questdes ligadas ao formato politico-
institucional dos processos decisorios, a participacdo e descentralizacdo, aos

mecanismos de financiamento das politicas e ao alcance global dos programas.

Reis (1995), embora use o termo governabilidade, chama atenc&o contra
essa simplificacdo, que reduz a capacidade estatal de governar a caracteristicas

da maquina do Estado.

Segundo o autor

“Ha a sociedade e ha a politica. E o desafio crucial reside
na obtencdo daquela forma especifica de articulacdo do
Estado com a sociedade, na qual se reconheca que o
problema da administracdo eficiente n&do pode ser
dissociado do problema politico, ou seja, do problema de
garantir também a operagdo democratica do Estado”.
(REIS, 1995, p. 41).

AplOs esta breve passagem pelas definicbes gerais dos conceitos
abordados, a seguir sera analisada, sob o prisma dos autores brasileiros Bresser
Pereira e Eli Diniz, a governabilidade, a governanca, sua relacéo entre si e com o

conjunto da reforma do Estado e de seu aparelho.

O texto do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE, que
foi o documento-base da reforma empreendida pelo Presidente Fernando
Henrique, faz uma citacdo direta as categorias da governabilidade e governanca
na sua secao introdutoria, limitando-se a defini-las de forma implicita ao afirmar

que o grande objetivo do Plano Diretor e da reforma, era ampliar a governanca do
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aparelho do Estado, dado que, na sua concepcdo, o Estado brasileiro e 0 seu

governo de entdo, ndo careciam de problemas de governabilidade.

Segundo o PDRAE (1995), o governo brasileiro atual ndo carece de
“governabilidade”, dada a sua legitimidade democrética, advinda da consagragéo
eleitoral e o apoio com que conta. Ele enfrenta, contudo, um grave problema de
governanca, pois a sua capacidade de formular/implementar as politicas publicas

é limitada pela rigidez e ineficiéncia do aparelho burocratico do Estado.

No entanto, o autor do PDRAE (Bresser Pereira), faz uma distingdo bem
clara entre a governabilidade e a governanca em uma de suas obras. Nesta ele

diz de maneira textual:

“A governabilidade e a governanca sdo conceitos mal-
entendidos, frequentemente confundidos. Para mim,
governabilidade € uma capacidade politica de governar
derivada da relac@o de legitimidade do Estado e do seu
governo com a sociedade; governanca € a capacidade
financeira e administrativa, em sentido amplo, de um
governo implementar politicas”. (BRESSER PEREIRA,
1998, p. 33).

Pode-se perceber nesta definicdo uma semelhanca com aquela exposta no
PDRAE, sendo possivel inferir, também, que para o autor o traco distintivo entre a
governabilidade e a governanca € o seu carater intrinseco, ou seja, a sua ligacéo

organica com o conteudo da acédo estatal ou com a sua forma.

Quanto a ligacao com a reforma do Estado e de seu aparelho, a posicdo de
Bresser Pereira destaca a relacdo da governanca apenas com o aparelho e a
governabilidade com a reforma do Estado, entendida de acordo com a definicdo
do PDRAE, ou seja, como um projeto muito mais amplo que abrange o Estado e 0
conjunto da sociedade.
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Ja a autora Eli Diniz (1996), adota como o seu principal objeto de analise a
reforma do Estado no Brasil (entendida no sentido lato), destacando a transi¢cao
de um regime autoritario para o democratico. Analisa, também, a reforma como
parte do processo maior de fortalecimento da governabilidade, por meio da
consolidagéo/institucionalizacdo da democracia em si, e da incorporacdo de
setores da sociedade civil no interior do aparelho do Estado, em oposicdo ao

chamado insulamento burocratico.?

Na sua perspectiva, a autora caracteriza a crise do Estado, ndo como uma
incapacidade do aparelho em absorver as novas demandas sociais e politicas
advindas com a transi¢cdo, mas, sim como uma lacuna entre o que ela chama de
hiperatividade decisoria da burocracia governamental no nivel estratégico e a

faléncia do Estado em termos operacionais.

A sua concepcéao de governabilidade, refere-se as condi¢des sistémicas de
exercicio do poder por parte do Estado, numa determinada sociedade. Seria uma
somatoria dos instrumentos institucionais, recursos financeiros e meios politicos
de execucao das metas definidas. As principais caracteristicas da governabilidade

de acordo com a autora sao:

» A forma de governo, ou seja, se 0 sistema é parlamentarista,

presidencialista ou misto;

» A relacdo Executivo-Legislativo. Se esta for mais assimétrica para um
ou para outro, podem surgir dificuldades de coordenacdo politica e
institucional, vitais para a governabilidade plena;

2 Este fendmeno de insulamento burocréatico consiste num tipo de comportamento que valoriza o
conhecimento técnico em detrimento da participacao dos cidadaos no ciclo das politicas publicas.
Pressupde uma relativa autonomia da burocracia para a definicdo e operacionalizacdo das acdes
do Estado.
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» A composicéo, formacéo e dindmica do sistema partidario (com poucos
ou muitos partidos), o que pode dificultar a relagcdo Executivo-

Legislativo e Estado-sociedade;

» O sistema eleitoral, que no Brasil combina um parlamento com
desequilibrio na representacao dos Estados das regides norte-nordeste,
e 0 regime proporcional sem fidelidade partidaria e a clausula de

barreira;

» O regime federativo caracterizado pelas suas assimetrias, pelas

disputas entre unidades da federacéo e pelos inimeros pontos de veto;

» O sistema de intermediacdo de interesses vigente na sociedade
(corporativista, institucional, pluralista, dentre outros);

» Todo o conjunto das relacbes Estado-sociedade, ou seja, as relagdes
dos movimentos organizados, associagcdes com o Estado, no sentido de

ampliar a sua participacao no ciclo das politicas publicas.

J& a governanca (que a autora chama “governance”, adotando o termo
original proposto pelo Banco Mundial), relaciona-se mais com a capacidade de
governo do Estado no sentido lato, envolvendo a sua capacidade de acdo na
implementacdo das politicas e consecucdo das metas coletivas. Pode-se
entendé-la, como o conjunto dos mecanismos/procedimentos, que se relacionam
com a dimenséo participativa e plural da sociedade, incorporando visdes dos seus

varios segmentos.

Destaca-se, nesse contexto, as capacidades de comando, coordenacéo,
intervencdo e implementagdo, como componentes fundamentais da governanca,

além do reforco dos mecanismos formais de prestacdo de contas e a



54

institucionalizacdo da cobranca, por parte dos usuarios dos servigcos do Estado,

introduzindo o novo conceito de “accountability™”.

E importante salientar, a intersecdo que a autora faz entre os dois
conceitos, sem a distingdo nitida do autor citado anteriormente, representando
uma fuséo das dimensdes técnica e politica no interior do aparelho do Estado. A
governanca é também relacionada com o resgate ou recuperagcdo da nocao de
interesse publico, um pouco abalada pelos efeitos da globalizacdo. Para Diniz
(1996), a acdo estatal dissociada de alguma no¢do de bem comum e da garantia
da preservacgao de certo grau de responsabilidade publica no processo decisorio,

nao possui legitimidade suficiente.

A relacdo que a governabilidade/governanca mantém com a tematica maior
da reforma do Estado, é também destacada pela autora. Para Diniz (1996), o
objetivo da consolidacdo do regime democratico precisa ser pensado em
conjunto, com a tematica da reforma do Estado, o que exige que a sua acao

esteja sintonizada com um projeto mais amplo.

Pode-se perceber que é quase consensual entre os 02 autores, que as
variaveis de governabilidade e governanca mantém entre si uma relacdo muito
forte, sendo complementares, e, o seu vinculo dindmico e indissolavel. As
diferengas entre estas duas categorias residem, sobretudo, no seu carater
intrinseco, ou seja, na sua ligacdo organica com o conteudo da acdo estatal
(exercicio do poder), ou com a sua forma (capacidade de governo para formular e

implementar as suas politicas).

Os autores distinguem-se por alguns tracos, quais sejam: a visao da
governabilidade, como um axioma garantido pelo processo de redemocratizacéo
recente posta por Bresser Pereira, e, a énfase dada por Eli Diniz & conexdo desta
tematica com a reforma do Estado como um todo, a institucionalizacdo da

democracia e, em especial, com o incremento da participacédo dos cidadaos.

® Nao existe uma traducdo literal do termo accollitiatpara o portugués, sendo a mais proxima a
capacidade de prestar contas ou uma capacidadefalzes transparente.
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2.2 Planejamento Estratégico

Com a mudanca constante dos cendrios econémicos no mundo, inclusive
no Brasil, surgem alguns fatores negativos sobre os quais devera se concentrar a
atencdo dos governos. Questdes como, reduzido crescimento econdmico,
globalizacéo, regulamentacéo, inflacdo e escassez de recursos, deverao alertar

as organizacdes para a utilizacdo e aperfeicoamento do planejamento.

Organizagbes bem sucedidas utilizam-se de ferramentas de gestdo com o
objetivo de responder rapidamente as mudancas provocadas pelas
transformacdes no ambiente, consequentemente gerando resultados mais

consistentes.

No entanto, apesar do planejamento estratégico ser uma pratica comum
em empresas privadas, ndo se observa sua utilizacdo sistematica como
ferramenta gerencial na administragdo publica. Por sua vez, a gestdo calcada no
planejamento, também €& uma necessidade do setor publico, advinda
fundamentalmente de dois pontos: primeiro, a transparéncia fiscal e a crescente
conscientizacdo do cidadao, que impde ao governo um maior cCompromisso com
as demandas sociais, e, com a qualidade do servico prestado; segundo, a
escassez de recursos que leva o governo a definir prioridades, com base na

eficiéncia®, na economia e na praticidade.

Nessa perspectiva, o papel do planejamento estratégico na administracéo
publica é principalmente relevante para a execucdo de politicas e diretrizes do
governo. Para Halgib (2001), o planejamento estratégico:

“E uma ferramenta de gest&o, que possibilita desencadear mecanismos de
participacdo em diversos niveis de decisdo e direcionar a aplicacdo dos

recursos disponiveis visando atingir determinados objetivos a curto, médio e

* Conforme Maximiano (2000, p.123), “a eficiéncia de um sistema depende de como seus recursos
sdo utilizados. O principio geral da eficiéncia é o da relagcao entre esforco e resultado. Quanto
menor o esforgo necessario para produzir um resultado, mais eficiente € o processo”.
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longo prazo. Permite estabelecer uma rota comum com o conhecimento das
dificuldades e facilidades do ambiente”. (HALGIB, 2001, p. 50).

Para LEITAO (1995, p. 60), planejamento estratégico “é um processo que
consiste na analise sistematica da situacdo atual e das ameacas e oportunidades

futuras, visando a formulacéo de estratégias, objetivos e acdes”.

De outra forma, planejamento estratégico é definido por ACKOFF (1975)
como um processo de planejamento orientado para o futuro, utilizado por uma
organizacao para o desenvolvimento de sua missdo, metas, objetivos e planos de

acao que influenciam o ambiente interno e externo.

Por seu lado, MOTTA (1979) conceitua planejamento estratégico como
sendo um procedimento de planejamento pré-ativo, que envolve analise presente
e futura das condi¢cdes ambientais, e desenvolve estratégias e taticas para criar

um futuro melhor para individuos, grupos, organizagfes e sociedade.

Segundo Maximiano (2000), as premissas basicas para o desenvolvimento

do processo de implementacéo do planejamento estratégico sao:

» Analise externa e interna, levando em conta os pontos fortes e fracos, e as

oportunidades e ameacas do ambiente;
» Estabelecimento da misséao;
» Definicdo de objetivos;
» Elaboracao das estratégias e da forma que serdo implementadas.
Para melhor entender as principais caracteristicas do planejamento

estratégico, apresenta-se a seguir de forma resumida, fazendo uma comparacao

entre planejamento tradicional e o planejamento estratégico.
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QUADRO IV — MODELOS DE PLANEJAMENTO

TRADICIONAL ESTRATEGICO
Sistema Fechado Aberto
Enfase Eficiéncia Eficacia
Ambiente Interno Externo (e interno)
Processo Dedutivo Indutivo
Amplitude Longo prazo Curto e médio prazo
Analise Retrospectiva Prospectiva
Estrutura Centralizada Descentralizada e Integrada
Dados Informativos Quantitativos Quantitativos e Qualitativos
Finalidade Deterministica Evolutiva
Produto Pleno Decis0es criticas
Funcao Orgéo de planejamento | Dirigentes
Processo decisoério Ciéncia exata Arte . complexa  (processo

interativo)

Participacéo

Centralizado

Integracao participativa

Fonte: LEITAO (1995, p. 70).

Segundo as colocacdes de LEITAO (1995), as instituicbes publicas, por

serem criadas e sustentadas pelo poder publico, geralmente tém a sua
sobrevivéncia garantida e, portanto, ndo desenvolvem grandes preocupacdes
com ameacas e oportunidades. Ao mesmo tempo, encontram grandes
dificuldades para definir e operacionalizar os seus objetivos, assim como carecem
de habilidade gerencial, para estabelecerem mudancas rapidas.

O planejamento estratégico, como é abordado por LEITAO (1995), é muito
mais do que uma metodologia; ele implica em uma nova postura organizacional, e
nova forma de administrar. Logo, esté se lidando com um exercicio intelectual que

combina criatividade e racionalidade, e requer visdo e lideranca, que tem
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implicacbes no comportamento e formas de trabalhar. Assim, o planejamento
pode se constituir num importante instrumento de gestéo, ao permitir a analise da
organizacao, atraves do estabelecimento da sua missédo e do levantamento das
potencialidades e fragilidades dos diversos programas, atividades, ambientes e

instalagoes.

O processo de planejamento estratégico passa a ser um dos primeiros
passos de uma administracdo eficiente, e de uma lideranca criativa e, como
salienta LEITAO (1995), mesmo que n&o se atinja imediatamente os resultados
esperados, vale o exercicio do planejamento estratégico, assim como, 0
aprofundamento sobre os aspectos internos e externos da organizacdo que
resultaram desta nova postura. Ela deve ao longo do processo aprender com o
mesmo e aperfeicod-lo de forma que possa tornar-se permanente e continuo, na

organizagao.

A difusdo e incorporacdo de uma rotina de trabalho que privilegie uma
postura critica e analitica, que tenha como fundamentacdo uma interface com o
contexto organizacional, vém a ser a principal contribuicdo do planejamento
estratégico. Isto, por si sO, seria suficiente para justificar sua aplicacdo na gestéo

publica, tdo carente de processos desta natureza.

2.3 Descentralizacao

A descentralizagcdo como alternativa de estratégia para a melhoria na
gestdo das politicas publicas, e principalmente das politicas sociais, ndo é tema
assim tao recente, sendo no discurso brasileiro, com certeza nos documentos e
textos internacionais. Como recorda SpinK (1993), ja no inicio da década de 60 os
consultores da ONU recomendavam, aos paises em desenvolvimento, a
descentralizacdo politica, administrativa e fiscal, como solu¢do para os graves

problemas enfrentados.
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A discussao sobre a descentralizagdo toma uma dimensao maior no Brasil
nos anos 80, num contexto de crise fiscal do Estado e de redefinicdo das politicas
sociais. Nesse periodo, 0 pais passa por um processo de redemocratizacéo,
tornando-se premente uma nova relagdo a ser estabelecida, tanto entre as
esferas de governo como também entre Estado e a sociedade. Essas aspiracdes
encontram-se presentes na elaboracédo e promulgacado da Constituicdo de 1988,

significativa na consolidac&o de conquistas sociais.

No contexto de redefinicdo do papel do Estado, a descentralizacdo € vista
como um passo importante na nova forma de atuacdo do setor publico,
constituindo-se uma bandeira defendida por varios setores da sociedade, e, que

se institucionaliza na Constituicdo de 1988.

Médice e Maciel (1996), endossam essa analise do processo no pais

ressaltando outros aspectos. Os autores consideram que nos anos 80

“A crise do financiamento das politicas publicas federais no inicio da
década, e os reclamos de importantes segmentos da sociedade brasileira,
guanto as caracteristicas concentradoras e centralizadoras do modelo
econdmico, agregavam, as bandeiras democraticas o problema da
descentralizac&o politica, administrativa e fiscal” (MEDICE E MACIEL, 1996,
p. 44).

Isso porque a descentralizagédo sobre estes trés aspectos tornava urgente,
uma vez que possibilitaria as esferas subnacionais terem mais poder, mais
autonomia, mais recursos para a gestdo de suas politicas basicas, e em
programas estratégicos de desenvolvimento local sustentado e geracdo de

emprego e renda.

Tomando de empréstimo e numa tentativa de sintetizar a revisdo de
literatura feita por Piera (1992, p.92-107), é possivel identificar que a discusséo
sobre a descentralizagdo, fundamenta-se em dois planos: um juridico e um
politico-institucional. No plano juridico, a descentralizacdo € concebida como um

processo de transferéncia de competéncias e de poderes entre 6rgéos, ou dentro
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de um mesmo 6rgdo, enquanto sujeitos de imputacao juridica, vinculada a idéia
de desconcentracdo, ou delegacdo de fungbes. De outro modo, a
descentralizacdo € concebida como ruptura de um vinculo hierarquico
preexistente, e relaciona-se basicamente a idéia de competéncias exclusivas.
Nesse caso, descentralizagdo implica na auséncia de intervencdo de qualquer

outro 0rgao ou instancia.

No plano politico-institucional, a descentralizacdo € concebida como
desagregacao do poder publico, através de diversas modalidades, que vao de
uma simples desconcentracdo de atividades, até a descentralizagdo do poder
decisorio, ou seja, da transferéncia de competéncias ou poderes do centro para a
periferia. Neste plano, é possivel identificar trés dimensdes complementares: a

administrativa, a social e a politica.

Na dimensao administrativa, a descentralizacao refere-se a delegacao, ou
seja, a transferéncia de competéncias e de funcdes entre unidades, entre esferas
de governo ou entre 6rgdos. Esta concepcéo de descentralizacao € justificada em
funcdo da necessidade de se buscar maior eficacia na gestao publica, eliminacédo
de intermediacfes burocraticas e possibilidade de um contato mais proximo com
o cidaddo, o que geraria maior fidelidade as demandas sociais e melhor

adequacao da administragcdo ao cumprimento de seus objetivos.

Na dimenséo social, a descentralizacéo traduz-se como participagao social
na gestdo publica. Trata-se de uma passagem de parcelas de poder,
competéncias e fungbes, segundo o caso, da administracdo publica para a
sociedade civil. Pode ocorrer sob diversas formas e com diversas combinacdes.
Desse modo, a descentralizacdo € tratada como estratégia de capacitacdo de
grupos sociais para decidirem sobre problemas da gestdo publica local, seja
estruturando formas institucionais capazes de expressar a vontade coletiva nas
instancias de tomada de decisédo, seja como forma de possibilitar & populacao,

exercer funcdes de fiscalizacao e controle sobre a gestao dos servigcos publicos.
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Além disso, a descentralizacdo é também concebida como estratégia para
o estabelecimento de modalidades de parcerias com 0s setores sociais, assim
como de transferéncia, para o setor privado, da execucdo de tarefas antes

consideradas de competéncia exclusiva do setor publico.

Na dimensdo politica, a descentralizacdo € uma estratégia para
redistribuicdo do poder politico do Estado, do nivel central para os niveis
periféricos. Baseia-se na concepcao de que a descentralizacéo afeta as relacdes
de poder, e introduz novos conflitos nas relacdes entre esferas de governo e na
distribuicAo de poder e bens entre diferentes grupos na sociedade. Este
entendimento fundamenta-se no conceito de descentralizacdo enquanto processo
politico e é justificada como estratégia para democratizacdo do poder, através da
ampliacdo dos niveis de participagdo cidada e da multiplicagdo de estruturas de
poder, com vistas & melhoria da eficiéncia da gestédo publica.

Diante do exposto, € possivel verificar que o debate acerca da
descentralizacdo envolve véarias dimensdes, e pode ser aplicada em varios
contextos. Nas discussdes contemporaneas sobre reestruturacdo do Estado, ela
vem sendo concebida, tanto como mecanismo de reducéo das funcdes basicas e
indispensaveis do Estado, quanto como sinbnimo de democratizacdo da
administracdo publica, através da multiplicagdo de estruturas de poder. Isto
significa um “continuum”, que vai da simples transferéncia de competéncias a

uma complexa reestruturacao do poder decisorio (Castro, 1991).

Apesar da diversidade de abordagens sobre o tema, existe certo consenso
em torno de idéias centrais, como transferéncia de recursos financeiros e de
poder decisorio, controle social sobre a aplicagdo de recursos, aumento de

responsabilidades e das competéncias locais.

Entretanto, este consenso ainda nao soluciona certa tensdo presente na
discussédo, fruto da polarizacdo com seu outro extremo, a centralizacdo. Esta
situacdo € analisada no estudo de Vieira (1971). Ao buscar construir uma teoria

da descentralizacao, considera ele que:
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A anadlise do problema geralmente tem sido baseada numa posi¢édo
doutrinaria aprioristica: descentralizacdo € bom; centralizacdo € mau”, e

adverte que
estudado globalmente (VIEIRA, 1971, p. 77).

0 continuum centralizacdo X descentralizacdo deve ser

A tendéncia do debate sobre a descentralizacdo, parece apontar para
uma articulacdo entre a dimensdo normativa, que privilegia a discussdo sobre
arranjos institucionais, e a dimenséao politica, que privilegia os embates de poder,
tanto entre niveis de governo, como entre atores politicos e sociais distintos. Esta
tendéncia parte do reconhecimento de que a descentralizacdo afeta as relacdes
de poder e introduz novos conflitos nas relagdes entre esferas de governo e entre
grupos distintos da sociedade, ndo podendo, portanto, ser concebida apenas na

sua dimensao formal/legal.

Nesse sentido, o “continuum” descentralizacdo-centralizacdo €
estratégico para as reformas institucionais e politicas, que vém ocorrendo nos
paises da América Latina. Os estudos sobre as reformas politicas destes paises,
demonstram que a énfase dada a descentralizacdo nas ultimas décadas é fruto
dos seus processos de redemocratizacdo, e sua ado¢cado como politica de governo

visa legitimar novos regimes politicos.

2.4 Gestao por Resultados

A gestao publica por resultados “é um modelo em que setor publico passa
a adotar uma postura empreendedora, voltada para o cidaddo como cliente e
buscando padrdes oOtimos de eficiéncia, eficacia e efetividade, com ética e
transparéncia” (HOLANDA, ROSA e ALBUQUERQUE, 2004, p.6).

A idéia central consiste em voltar as organiza¢cdes publicas para os seus
clientes, tornando-as preocupadas com a acessibilidade e qualidade dos servigos

prestados, e com a satisfacdo das necessidades de seu publico.
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Conforme explicita Ribeiro (1997),

As mais visiveis vantagens da Administracdo Publica Gerencial séo: a
flexibilidade, a criatividade, o incentivo as inovacgdes, a orientacdo para a
obtencao de resultados, a avaliacéo de resultados através de indicadores de
desempenho e a autonomia na gestdo com o controle de resultados a
“posteriori” (RIBEIRO, 1997, p. 17).

Ainda a esse respeito, Osborne e Gaebler enfatizam que:

Ao contrario da Administracéo Burocratica, fixada nos controles formais, que
se concentra excessivamente sobre as entradas dos recursos, a gestdo
empreendedora enfatiza o controle sobre as saidas, os resultados
(OSBORNE E GAEBLER, 1994, p. 15).

Popovich (1998), define que um dos principais fatores que geram a
necessidade de mudancgas nas organizacdes de governo, é a percepcdo de
desperdicio e ineficiéncia, uma vez que grande parte dos cidadaos acredita que o
setor publico é ineficiente e ndo efetivo na provisdo de servicos (seguranca,
educacado, empregos e oportunidades). Soma-se a isso um aumento da exigéncia
dos clientes que esperam mais e demandam mais, traduzindo-se na necessidade
de melhor qualidade, mais servicos e maior produtividade. E nesse sentido que a
administracdo com foco no cidadado, assume um importante papel no resgate da
legitimidade das organiza¢cBes governamentais, mantendo a consisténcia com 0s
valores democraticos da sociedade. Assim, a administracdo com foco no cidadao
seria a construgcdo de uma administracdo publica eficiente e que preserva,

prioritariamente, os valores democréticos.
Nassuno (2000) referencia que:

No Plano Diretor (BRASIL, 1995), a dimensao usuario-cidadao esta colocada
em termos da identificacdo do cidaddo como cliente privilegiado dos servicos
publicos e da previsdo de mecanismos de controle social, com a participacao
de entidades da sociedade civil (NASSUNO, 2000, p. 62).
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Na visédo de Silva (1995),

Os mecanismos de controle representam o elemento essencial para
assegurar que 0 governo atinja os objetivos estabelecidos nos programas de
longa duracdo em eficiéncia, efetividade e dentro dos preceitos legais da
ordem demaocratica (SILVA, 1995, p. 10).

O modelo burocratico, devido a sua visao restrita aos processos, deixava
de analisar o desempenho das organizacdes sob o aspecto do alcance das

metas e dos resultados dos programas.

Na perspectiva de Silva (1995),

... a énfase do controle deve sair do controle formal, a priori de processos, e
migrar para o controle de resultados a posteriori. A sociedade, nesse sistema,
devera ter uma participacdo maior na fiscalizacdo da atuacao dos gestores e
funcionar como uma forma de controle externo, que seria 0 controle social
(SILVA, 1995, p. 47).

Assim, a gestdo publica focada em resultados, deve criar indicadores de
performance para aferir o desempenho das organiza¢des publicas, gerenciar
estrategicamente seus recursos de modo a otimizar as acodes, desenvolver
sistemas de informacfes gerenciais que possibilitem a tomada de decisdo dos
gestores publicos, e criar mecanismos eficientes de comunicacdo com a
sociedade, a fim de consolidar o controle social, a partir da transparéncia da

gestdo governamental.

Segundo Popovich (1998), uma das principais caracteristicas de uma
organizacdo publica de alta performance, consiste na reestruturacdo de seus
servicos e processos de trabalho, para ir ao encontro das necessidades de seus
clientes. A premissa basica € que o compromisso com os clientes leva a melhor
qualidade dos servigos e satisfagdo. O autor ressalta a mudanca na relagao entre
as organizacgdes publicas e seus clientes como um grande desafio.
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Osborne e Gaebler (1994, p.211) relacionam diferentes maneiras para se
ouvir a voz do cliente, dentre elas: pesquisas de opinido, pesquisas comunitarias,
entrevista, correio eletrdnico, “ombudsmen”, sistema de acompanhamento de
reclamagdes. Esses autores defendem a idéia de “descomplicacdo” dos sistemas.
Assim, com sistemas descomplicados e transparentes, o cliente “pode suprir suas
necessidades de uma forma holistica, integrada, sem que tenham de se submeter

a uma duzia de programas diferentes”.

Sallard (2003, p.20) ressalta que a gestao focada em resultados, além da
implantagcdo de uma nova estratégia, trata de uma mudanca cultural. A énfase
deve ser colocada na formacdo, no desenvolvimento das capacidades, na
lideranca e, de forma mais geral, em uma nova concepcdo da gestdo dos
recursos humanos. Deve igualmente ser acompanhada de mudangas
organizacionais, para que 0s objetivos centrais possam ser confirmados em cada
nivel operacional, de forma que 0s responsaveis possam se sentir realmente

cobrados por seu desempenho.

Importante para a gestdo empreendedora é entender as parcerias. A agao
isolada € menos eficiente, pouco eficaz, tem custo alto, visdo limitada e obtém

resultados de menor qualidade.

Vinculado a parceria esta o trabalho em rede. Ha uma pequena diferenca
entre eles. A parceria pode implicar em hierarquia, com coordenacédo formal e
parceiros de diferentes niveis. O trabalho em rede pressupde igualdade. A rede
funciona com pessoas que tém interesses comuns e se articulam livremente, sem

relacéo de poder.

Pontos fortes e estratégicos da gestdo empreendedora, a transparéncia e o
dialogo com o cidadédo-cliente, pressupdem a informacgédo. Obté-la, saber usé-la,
gerencia-la e decidir a partir dela, sédo hoje habilidades estratégicas em qualquer

organizacao ligada ao governo.
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Dispor da informacéo relaciona-se a saber avaliar. A acao publica tem que

estar submetida a avaliacdo permanente. Falcdo & Abe (1997) afirmam que

De nada ou quase nada adianta uma gestao irreparavel do ponto de vista do
cumprimento de todas as normas exigidas, se o resultado de sua acédo
concreta é pifia, nula ou desprezivel no que concerne ao atendimento do
cidaddo e na resposta as suas demandas e necessidades (FALCAO & ABE,
1997, p. 37).

Para que esta nova ordem se estabeleca, € necessario a definicdo de
indicadores que possibilitem a afericdo do grau de consecucéo dos resultados
atingidos pela gestdo. Dessa forma, o desenvolvimento de sistemas gerenciais
que permitam a criacdo de informacOes Uteis para a tomada de decisdo, €
fundamental para a instrumentalizacdo do processo de geragcao e monitoramento
de indicadores de “performance”, a fim de viabilizar a mensuracdo do

desempenho da gestao publica.

Na gestdo por resultados assume, também, importédncia crescente o
fortalecimento das estruturas de planejamento, orgcamento e gestdao das
organizacBes publicas, para o desempenho de novos papéis. E fundamental que
se dé énfase nessas areas, a coordenacdo do planejamento estratégico, a
alocacdo estratégica de recursos e a gestdo de um processo continuo de
modernizacdo organizacional, que tenha por objetivo integrar a gestao por
programas as estruturas formais, fluxos de informacéo e processos decisorios da

organizacao.



CAPITULO 3
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3 A EXPERIENCIA DA SAS

3.1. Os Caminhos da Pesquisa

3.1.1. Tipo de Pesquisa

A abordagem selecionada para esta pesquisa tem como referencial
metodoldgico, o estudo de caso, com apoio na concepcao dinAmica da realidade
e das relacOes dialéticas, entre conhecimento e a¢éo, entre teoria e pratica.

Essa opcado metodoldgica esta baseada na proposta feita por Oliveira
(2000), a qual sistematiza a elaboracéo de estudos de caso em administracéo de
empresas. Compartilhou-se a flexibilidade do método e a utilidade que esse tipo
de estudo oferece ao profissional, que esteja envolvido na analise de uma
organizacdo com o compromisso de nela identificar pontos fortes e fracos, para

recomendar agdes de refor¢co ou aperfeicoamento.

A concretizacdo deste estudo envolve a pesquisa de tipo bibliogréafico,
documental e de campo. A pesquisa bibliografica empreendida, trouxe elementos
para fundamentar a compreensao em torno das categorias suscitadas. A pesquisa
documental, constitui fator importante por viabilizar um olhar sob o aparato legal
vigente, em termos da Constituicdo Federal de 1988, do Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado, dentre outros documentos que resguardam o carater legal
das acbes desenvolvidas pelo Estado do Ceara, na implantacdo da reforma
gerencial. A pesquisa de campo enseja uma reflexdo acerca do modelo de gestéo
da SAS-CE. Ela foi estruturada a partir de um questionario (Anexo 1) ja validado
por Mclagan e Nel (2000), cujas questbes foram adaptadas a realidade
investigada, uma vez que o questionario original destina-se a pesquisa junto a

trabalhadores no campo das empresas privadas.
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3.1.2. Sujeitos Investigados

O quadro de servidores da SAS-CE corresponde ao universo de 1.400
(hum mil e quatrocentas) pessoas na ativa. Destes, 139 (cento e trinta e nove)
ocupam cargo comissionado, dos quais 70 (setenta) estdo em funcédo de
geréncia, sendo esses ultimos a amostra selecionada para esta pesquisa, o que
representa 10% do total de servidores, e, 50% daqueles ocupantes de cargo

comissionado.

Ressalta-se que a amostra selecionada, cobre todas as unidades da
estrutura da SAS-CE, tanto em nivel de assessoramento, como em nivel de

execucao programatica.

3.1.3. Instrumental Utilizado

O questionario utilizado constitui-se um instrumento capaz de avaliar a
organizacdo, fazendo um paralelo entre praticas gerenciais participativas e

autoritarias.

Antes de sua aplicacdo realizou-se um pré-teste, atividade essa que
contribuiu para esclarecimento de duvidas e possiveis falhas no texto original, que

poderiam vir a comprometer a qualidade dos resultados.

O instrumental comporta um exercicio que abrange aspectos de estrutura,
lideranca, processos gerenciais, informacdo, competéncias, controles e gestao

focada em resultados.

Para cada aspecto investigado foi atribuido escore de zero (zero) a 10
(dez), distribuido na coluna A (modelo gerencial autoritario) e coluna B (modelo

gerencial participativo) de acordo com a avaliagéo do servidor.
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A sistematizacdo dos dados foi possivel pela utilizacdo do sistema
“Access”. Para tanto, os questionarios foram digitados; cada afirmativa tabulada e,
por escore, chegou-se a frequéncia simples e frequiéncia acumulada, o que
viabilizou o calculo da média atribuida a cada afirmativa. Por fim, atingiu-se a

soma das médias, possibilitando a analise dos dados quantitativos.

3.1.4. Experiéncias de Reestruturagdo da SAS-CE

Na primeira gestdo do Governo Tasso (1987-1990), um grupo de
empresarios, politicos e profissionais, procurou repensar o papel do Estado sob a
Otica da modernizacgéo e eficiéncia, visando alavancar o desenvolvimento social e
econdbmico do Ceara. O diagnéstico de entdo, apontava a area de assisténcia
social como uma das prioritarias, iniciando-se um processo de reestruturacédo do
equipamento técnico e administrativo do Estado, que prestava servicos dessa

natureza.

O aparato existente refletia a visdo fragmentada que o Governo tinha da
acdo social do Estado: duas fundagOes dividiam o atendimento social das
populacdes carentes, uma focada em um programa habitacional e outra,
genericamente, voltada para o servico social; mas ambas refletindo uma postura
de “acdes de caridade da primeira-dama”’, remanescente das politicas

paternalistas e autoritarias prevalecentes no Nordeste.

O Governo pretendia, naquela época, modificar a propria estratégia de
atuacdo do Estado nessas éareas, reduzindo a multiplicidade de acdes
semelhantes e ineficazes e a distribuicdo clientelista de recursos, empregos e
cargos publicos. Uma das mais importantes diretrizes desta mudanca, era a de
erradicar acdes dirigidas a individuos e/ou problemas sociais isolados,
substituindo-as por acdes direcionadas as unidades familiares e/ou aos grupos

comunitarios.
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Ao assumir sua segunda gestédo (1995-1998), o Governo Tasso identificou
na Secretaria do Trabalho e A¢cédo Social — SETAS, que 0s avangos conseguidos
nos primeiros tempos estavam paralisados pela falta de integracdo interna e pela
fragmentacao das linhas de agcdo. Embora permanecessem claras as diretrizes de
integrar as politicas sociais no atendimento a familia em situacdo de exclusao, os
orgaos componentes da Secretaria, tendiam a atuar isoladamente e com focos
bem especificos, sem uma articulacéo eficiente entre si e com as organizacdes da

sociedade civil atuantes em areas correlatas.

Frente aos desafios, o Governo do Estado contrata, em 1996, a consultoria
FIA/USP, com a diretriz de reestruturar o sistema trabalho e acdo social, no
Estado. O processo foi iniciado com um grupo de 40 (quarenta) servidores
apontados pelo Secretario da pasta, os quais inicialmente foram entrevistados e
envolvidos na realizacéo de 05 workshops, orientados pela consultoria com temas
variados, dentre os quais: situacdo atual e desejada; desafios prioritarios;
levantamento dos programas/atividades e do contexto externo; definicdo dos
focos estratégicos de agdo; restritores e alavancadores; e acfes de exceléncia de

gestao.

O quadro a seguir apresenta uma sintese do processo empreendido entre
0S meses de agosto/96 a margo/97.



QUADRO V - PROCESSO DE REESTRUTURACAO SAS-CE
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Workshop |

Workshop Il

Workshop 111

Workshop IV

Workshop V

» Situacéo atual:

- falta de clareza da misséo
institucional;

- inexisténcia de planejamento
integrado de agbes;

- falta de viséo sistémica.
» Desafios prioritarios;

- redefinir os focos prioritarios
de atuacéo;

- redesenhar a modelagem

institucional e organizacional.

Apresentagdo do catélogo
“Quem somos e O que
fazemos”, elaborado a partir
das entrevistas;

Constituido grupo tarefa
para desenhar a pesquisa
junto a liderancas e
organizacdes da sociedade

civil.

> Definicédo dos focos
estratégicos:

- Trabalho, Qualificagcdo e
Renda;

- Apoio as Organizagdes da
Sociedade Civil;

- Assisténcia Social;

- Articulac&o Institucional.

» Alguns restritores das acoes:

- Escassas linhas de crédito
para a populacgéo;

- Excesso de burocracia;

- Auséncia de politica de
desenvolvimento e valorizacéo de
RH;

- Fluxo de informagbes
deficiente.

» Alguns alavancadores das
acoes:

- Compromisso e competéncia
das equipes;

- Disponibilidade de recursos;

- Internalizacéo da
descentralizacdo das decisdes
pelos gestores.

» Acbes de Exceléncia de

Gestéo:

- Articulagao institucional.

» Elaboracdo de projetos estratégicos em
subgrupos;
» Elaboracao do perfil profissional:
- criativo;
- focado em resultados;
- comprometido com o auto-desenvolvimento;
- visdo estratégica;
- comprometido com as necessidades da
populagao;
- trabalha em equipe;
- 4gil na tomada de decis0es;

- articulador.

Detalhamento do plano
de acgdo, gerado nas
etapas anteriores;

Modelagem da
disseminacdo para o0s

demais servidores.

Fonte: Monografia “O Processo de Reestruturagdo do Sistema Trabalho e Agdo Social no Ceara”, (Magalhaes, 1998, p. 85-99).
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A proposta de reestruturacdo organizacional foi assim construida, realizando-se
uma série de exercicios de discussao e reflexdo, com a cupula da SETAS e o

grupo de servidores.

Em janeiro de 1997, a consultoria inicia a disseminacdo do processo,

ampliando gradativamente a participacdo dos demais servidores.

Vale destacar que o Plano de Acao elaborado, validou 02 projetos
anteriormente discutidos, quais sejam: Articular para Descentralizar e Integrar
para Gerir, com a preocupagdo, respectivamente, em promover a
descentralizacdo das acbes para 0s municipios e a integracdo das entidades
vinculadas (FEBEMCE, FAS, SINE).

O modelo organizacional proposto, sofre uma correcédo devido a extingao
da Companhia de Desenvolvimento do Ceard — CODECE, entidade que
resguardava o vinculo empregaticio dos servidores do SINE-CE, e, a posterior
criacao da organizacao social Instituto de Desenvolvimento do Trabalho - IDT.

A partir do novo modelo, ha uma perspectiva de reducdo de pessoal,
quando prop0e a descentralizacdo gradativa de atividades fins, avancando,

também, na reducéo da verticalizacdo da estrutura, eliminando antigos ambientes.

Para incrementar o processo de mudancga, foram definidos alguns projetos

voltados para o fortalecimento dos focos estratégicos e da exceléncia de gestao:

1. Implantagéo do Sistema de Informacgdes e Divulgacdo da SETAS;

2. Sistema de Gestao e Informacgfes para a Cidadania;

3. Capacitacdo de Recursos Humanos voltada para a Descentralizagao das

Acoes;

4. Atendimento a Populacéo Vulnerabilizada;
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5. Incorporagcdo e Aplicacdo de novas Metodologias em Geragdo de
Ocupacéao e Renda;

6. Qualificacdo Profissional para a Reducéo da Excluséo;

7. Capacitar para Descentralizar;

8. Implementacdo do Assessoramento as Organizacfes da Sociedade Civil e

9. Fortalecimento das Organiza¢des Executoras de Politicas Sociais.

A experiéncia de reestruturacdo organizacional vivenciada pelos
servidores, ndo se esgotou com a presenca da consultoria. O plano de acao foi
implantado durante os anos de 1997 e 1998, com algumas modificacdes e acbes
inovadoras, a exemplo da desconcentracdo dos servicos para os Centros
Comunitarios, e, a capacitacdo de gestores e conselheiros municipais de

Assisténcia Social atendendo as necessidades de avanc¢o da politica do setor.

Na trajetoria de mudancgas vivenciadas pela SAS-CE, registra-se, no inicio
do Governo Lucio Alcantara, a criacdo da Secretaria do Trabalho e
Empreendedorismo — SETE, tendo como consequéncia uma nova mudanca na
estrutura organizacional, uma vez que a area do trabalho passa a ser de

responsabilidade da nova Secretaria.

Em marco de 2003, o Governador do Estado autoriza a contratacdo da
Parceria Consultores Associados Ltda. Para a execucdo de servicos de
concepcao e implantacdo de um modelo de gestdao de programas sociais,
mapeamento e redesenho de processos, reestruturagdo organizacional e

qualificacéo de pessoas.

A partir dos desafios postos pela Politica Nacional de Assisténcia Social e
pelo Plano de Governo 2003-2006, ao considerar a assisténcia social como

politica publica, o0 momento assume grande relevancia para a SAS-CE, pela
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oportunidade de repensar sua estrutura, reavaliando suas competéncias de modo

a atender satisfatoriamente as demandas da sociedade.

De maneira participativa e compartilhada com gestores e técnicos, a
consultoria inicia elegendo como fontes que iriam subsidiar a acdo, 0s seguintes
documentos:

1. Politica Nacional de Assisténcia Social — PNAS 2004;
2. Norma Operacional Basica — NOB 2005;

3. Plano de Governo do Estado do Cear4;

4. Regulamentacado da Secretaria;

5. Regulamentacao de outras Secretarias.

O Projeto de Renovacgédo Organizacional é estruturado, tendo como focos
estratégicos o0s resultados institucionais, a otimizacdo de recursos e o0

desenvolvimento de pessoas. O quadro a seguir, apresenta uma sintese das

acOes definidas no processo.



QUADRO VI

PROJETO RENOVACAO ORGANIZACIONAL/FOCOS
ESTRATEGICOS — SAS-CE

Resultados Otimizagéo de Desenvolvimento de

Institucionais Recursos Pessoas
-Validacéo dos | -Reestruturacéo do | -Capacitacdo gestorial
programas modelo de Protecdo | basica
-Utilizagao de | Social e Medidas Socio- | -Exceléncia no
eguipamentos sociais educativas atendimento
-Divulgacdo da acao | -Reorganizacao de | -Competéncia
social processos interpessoal
-Revisdo de marcas dos | administrativos -Informatica Bésica
programas (distribuicdo e consumo; | -Capacitacao de
-Reestruturacdo da area | pessoal; transporte; | educadores sociais
de eventos e | contratos e convénios; | -Abordagem  sistémica
comunicacao equipamentos). da familia

-Marketing institucional
-Captacao de recursos
do
cadastro de atendimento

-Implantacéao

social
-Estruturacdo do Nucleo

de Estatistica

-Controle de gastos por

unidade (“per capita” por

Unidade)
-Controle interno  por
Unidade (auditoria

operacional, financeira e

de resultados).

-Manualizagao de
procedimentos
administrativo-
financeiros  (protocolo,

juridico e controle).

-Programa Viver Melhor
(clima organizacional)
-Estruturagcéo do espaco
do servidor
-Banco de talentos
-Sensibilizacéo
Unidade
otimizag&o de gastos
de

dentro das Unidades

por

sobre

-Times Melhoria

Fonte: Relatério de Reestruturacdo Organizacional. Parceria Consultores. 2005, p. 3-4
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Novas mudangas sédo anunciadas em maio de 2006, quando o Governo do
Ceara e a Federacéo das Industrias do Estado do Ceara — FIEC, apresentam o
Programa de Fortalecimento da Governanca Estadual — PFGE, tendo por

objetivos:

A garantia do equilibrio fiscal; o aumento da capacidade de
investimento do Estado com recursos proprios; o cumprimento
das metas financeiras e fiscais do poder publico estadual; e o
aperfeicoamento da administragao publica pela implementacéo da
gestédo por resultados (SANTIAGO, 2006, p. 5).

7

Por meio da iniciativa, é contratada a consultoria do Instituto de
Desenvolvimento Gerencial — INDG, a qual terd como meta auxiliar as Secretarias
envolvidas no programa a fazer melhor uso dos recursos e atender com mais

eficacia as demandas da sociedade.

Para tanto, foi realizado um diagnéstico conjunto da estrutura e dos
processos criticos, definicdo do direcionamento para a reestruturacdo e o
redesenho dos processos. Apesar do trabalho desenvolvido as alteracbes
previstas ndo foram efetivadas, devido a derrota do Governador Lucio Alcantara
nas eleicbes de outubro de 2006, ao desestimulo dos servidores e a consequente

mudanca de governo.

3.2. Descrigao da Amostra

Alguns indicadores, a exemplo de idade, tempo de servico na instituicao,
sexo, estado civil e formacdo profissional do servidor, foram inseridos no
instrumental de pesquisa utilizado neste estudo, na perspectiva de caracterizar o

perfil da amostra.
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Nessa direcdo, no que se refere a faixa etéria, varia entre 39 (trinta e nove)
e 60 (sessenta) anos, com tempo de servigco na SAS-CE entre 1 (um) e 27 (vinte e

sete) anos de trabalho.

O dado relativo ao sexo, 21,42% (vinte e um e quarenta e dois por cento)

sdo homens e 78,58% (setenta e oito e cinglenta e oito por cento) sdo mulheres.

Gréfico 1 - Distribuicdo dos servidores segundo o g énero

1,42%

78,58%

O Masculino B Feminino

Fonte: Pesquisa direta. SAS-CE. 2006.

Com relacdo a situacdo civil dos servidores, identifica-se que 63%
(sessenta e trés por cento) sdo casados, 17% (dezessete por cento) séao
divorciados e/ou separados judicialmente, 11% (onze por cento) sao solteiros, 3%

(trés por cento) sdo viuvos e 6% (seis por cento) ndo declararam o estado civil.
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Gréfico 2 - Distribuicdo dos servidores segundo o
estado civil

3% 6%

11%

17%

63%

OCasado M Divorciado OSolteiro BEVidvo BNao declararam

Fonte: Pesquisa direta. SAS-CE. 2006.

No que se refere a formacéo profissional 57% (cinglenta e sete por cento)
possuem curso de pés-graduacdo, 29% (vinte e nove por cento) ndo possuem

pés-graduacédo e 14% (quatorze por cento) nao declararam.

Grafico 3 - Distribuicdo dos servidores segundo a
formacéao

14%

57%

O Po6s-graduagao B Sem pés-graduagédo B N&ao declararam

Fonte: Pesquisa direta. SAS-CE. 2006.
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3.3. Apresentacéo dos Resultados

A apresentacao dos resultados desta pesquisa tem tratamento inicial com
enfoque no aspecto quantitativo, expressando os percentuais atribuidos a cada
tema através de graficos. Em seguida, inicia-se uma abordagem qualitativa com
comentarios, a partir da compreensdo da pesquisadora sobre as respostas dos
servidores, relatando-se situacdes peculiares e observacbes, para enfim,
estabelecer a convergéncia do estilo gerencial, sugerido pelos servidores da SAS-
CE.

ESTRUTURA
ESTRUTURA
1A. A SAS ¢é uma organizagdo 1B A SAS é uma organizagdo
6,07 hierarquica. A posi¢cdo de uma pessoa 3,93 | horizontal. Sua estrutura facilita o
no organograma diferencia bastante o atendimento das necessidades do
que ela faz e o que esta autorizada a cliente. Todos os servidores tem
fazer. acesso aos diferentes setores, para

agilizar processos.

2A Os departamentos e as equipes 2B Os departamentos e as equipes
6.06 estdo estruturados funcionalmente e o 3.94 estdo estruturados da melhor forma
trabalho é dividido para facilitar o para que o trabalho seja realizado,
gerenciamento e a coordenacao. mesmo que isso signifique misturar

niveis e fungdes.

TOTAL DE ESTRUTURA

12,13 COLUNA A 7,87 COLUNAB
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Grafico 4 — Estrutura
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Fonte: Pesquisa direta. SAS-CE. 2006.

A andlise dos resultados deste tema ndo deixa duividas: os servidores
pesquisados consideram que a estrutura da SAS-CE converge para o estilo de
gestdo autoritaria. Observa-se, ainda, a inflexibilidade na gestdo das equipes,
limitando o exercicio de habilidades, restringindo o controle do trabalho aos

gerentes e inibindo a participacéo das equipes na tomada de decisdes.

As estruturas participativas tomam forma através da composicdo de
equipes de trabalho flexiveis, cujos relacionamentos mais importantes s&o
horizontais, permitindo a cada um assumir responsabilidades na conducédo dos
processos gerenciais, e a SAS-CE, pelo que sugerem os dados, ainda nao

conseguiu consolidar uma estrutura gerencial de estilo participativo.
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LIDERANCA
LIDERANCA
3A Os gerentes esperam que as 3B Os gerentes esperam que as
4,80 pessoas e 0s sistemas adaptem-se 5,20 pessoas passem por um periodo de
rapida e racionalmente a mudanca. adaptacao, até mesmo de
resisténcia, como parte de qualquer
processo de mudanca. Eles facilitam
e guiam transicfes emocionais.
419 4A Os gerentes comportam-se 4B Os gerentes comportam-se de
' autocraticamente. Quando  outras 5,81 | forma participativa. Eles envolvem
pessoas trabalham com eles, fica outras pessoas, e, aceitam
claro quem é o chefe e quem é o prontamente idéias e experiéncias
subordinado. melhores
5A A lideranca na SAS é estética. Ela 5B A lideranca no trabalho diario
5,20 | é uma prerrogativa das pessoas que 4,80 | passa de pessoa para pessoa,
possuem autoridade formal. dependendo da tarefa e da
competéncia exigida.
TOTAL DE LIDERANCA
14,19 COLUNA A 15,81 COLUNA B
Grafico 5 — Lideranca
581
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5,2 52
5,01 |22 ’
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Fonte: Pesquisa direta. SAS-CE. 2006.
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No aspecto da lideranca, os resultados apontam que a SAS-CE detém um

quadro de lideres, cujas atitudes convergem para o estilo da lideranca

participativa. Os pares 3A-3B e 4A-4B sao sugestivos desta argumentacao.

Uma andlise do contetdo das questdes no tema lideranca, revela que os

questionamentos sao relativos aos gerentes, isto €, aos lideres formais. A

lideranca

informal sugerida no par

5A-5B, estd emergindo no contexto

institucional, de acordo com a visdo dos servidores.

PROCESSOS GERENCIAIS

PROCESSOS GERENCIAIS

6A Os gerentes fazem o]

6B Todos os niveis da equipe

5,46 planejamento, monitoramento e 4,54 | envolvem-se ativamente no
avaliacdo dos resultados. planejamento, monitoramento e
avaliacdo de resultados.
7A As decisbes de todos os niveis 7B Todos sdo considerados
4,11 x A P e
sdo altamente controladas. A geréncia 5,89 | responsaveis pelas decisfes dentro
superior frequientemente anula de sua area de desempenho. Os
decisdes ou exige aprovacdes. niveis de aprovacdo existem apenas
quando agregam valor.
8A A equipe financeira e a geréncia 8B Pessoas de todos os setores tém
6,36 | superior determinam e controlam o | 3.64 | influéncia significativa no
orcamento. desenvolvimento de seus proprios
orcamentos. A geréncia superior e a
equipe financeira desempenham o
papel de assistentes e orientadores.
9A A geréncia superior restringe a 9B Os projetos e estratégias de
5,81 | distribuicdo de projetos e estratégias 4,19 negocio séo amplamente
de negocios e fornece informagdes distribuidos e discutidos
seletivamente as pessoas que abertamente.
“precisam saber”.
TOTAL DE PROCESSOS GERENCIAIS
21,74 COLUNA A 18,26 COLUNAB
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Grafico 6 — Processos Gerenciais
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6A 6B 7A 7B B8A 8B O9A 9B

Questdes

Fonte: Pesquisa direta. SAS-CE. 2006.

Neste tema, observa-se em trés pares de afirmativas (6A-6B; 8A-8B; 9A-

9B) que a gestao converge para o estilo autoritario.

Os resultados revelam que o planejamento, monitoramento e avaliacao,
nao sdo compartilhados por todos os niveis, sugerindo que essas atividades sao
de competéncia dos gerentes, excluindo os demais servidores da participacao

NEeSSesS Processos.

Outro indicador significativo, refere-se ao que esta descrito no par 8A-8B,
apontando que a maioria dos pesquisados considera que “a equipe financeira e a
geréncia superior da SAS-CE, determinam e controlam o orgcamento”, deixando
fora desse processo gerencial os demais servidores. Esse comportamento

compromete iniciativas de estilo participativo de forma deliberada.
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INFORMACAO
INFORMACAO
10A Os dados sobre os resultados do 10B Os sistemas e os relatérios
4,61 trabalho servem para uso gerencial. 5.39 de informacdes servem para
Os gerentes usam as informacdes ajudar as pessoas que
para determinar as areas nas quais executam o trabalho a agirem e
o0s servidores vao atuar e aperfeicoar. solucionarem problemas.
5 04 11A A area de informatica da SAS 11B As pessoas definem ativa
' define os requisitos do sistema de 4,96 e deliberadamente suas
informacdes. Os demais servidores préprias necessidade de
dependem dos especialistas que informacao. Elas usam
determinam qual informacdo sera ativamente os dados para
fornecida e como sera o seu formato. melhoria continua.
12A A geréncia administra e usa a 12B Todos tém acesso a dados
7,01 maior  parte das informag8es 2,99 financeiros de recursos
relacionadas a sua especialidade. Os humanos e de marketing
demais servidores dependem da béasicos, e usam os dados para
geréncia para obter decisdes sobre tomar decis6es no seu trabalho
orcamento, recursos humanos, etc. diario.
TOTAL DE INFORMACAO
16,66 COLUNA A 13,34 COLUNA B
Grafico 7 — Informacéo
8,00+ 7.01
7,00
6,00 - r61 939 5y 4.96
5,00 :
Médias 4,001 2,99
3,00
2,00
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0,00-
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Questodes

Fonte: Pesquisa direta. SAS-CE. 2006.
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Neste quadro sdo observadas algumas contradicbes: na SAS-CE, as
informacdes “servem para ajudar as pessoas que executam o trabalho a agirem e
solucionarem problemas”, muito embora “a éarea de informatica defina os
requisitos do sistema de informagfes”, enquanto “os demais servidores
dependem dos especialistas que determinam qual informagédo sera fornecida e
como devera ser o seu formato”, gerando subordinacdo a geréncia para “obter

decisbes sobre orcamento, recursos humanos, etc”.

Esse nivel de dependéncia dos servidores, em geral, cria mecanismos
autoritarios e distancia 0 acesso a participagdo e ao compromisso com a

qualidade dos trabalhos.

O dominio da informacao restrita a um pequeno grupo, fragiliza as relagbes
de trabalho, compromete o desempenho, limitando o conhecimento, a

aprendizagem e 0 sucesso da organizagcdo como um todo.

COMPETENCIAS
COMPETENCIAS

13A Espera-se que apenas o0s 13B Todas as pessoas
4,64 gerentes sejam competentes nos 4.36 | interessadas (funcionarios,
processos desenvolvidos na SAS. gerentes, conselheiros e clientes)
conhecem 0s processos

desenvolvidos na SAS.
40 14A As acdes de autogerenciamento 14B O desenvolvimento da
' sdo freqlientemente vistas como 6,0 capacidade de autogerenciamento e
insubordinacao. habilidade de agir com
responsabilidade, sdo objetivos
importantes visiveis na organizagéo.
15A Apenas 0s gerentes recebem 15B Todo o quadro de servidores
5,19 | treinamento em técnicas 4,81 | da SAS é treinado em técnicas
interpessoais e processo decisorio interpessoais e processo decisorio.

para que possam fornecer feedback,
comunicar-se e controlar conflitos.
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Continuacéao

16A A discordancia e o pensamento 16B Os servidores da SAS estédo

451 | critico raramente acontecem, e, ndo 5,49 desenvolvendo ativamente suas
sdo estimulados. habilidades de reconhecer, explorar

e solucionar problemas.

Normalmente discutem e analisam
guestdes a partir de varios pontos

de vista.
17A O aprendizado das pessoas 17B O aprendizado das pessoas,
5,2 concentra-se nas tarefas de seu 4.8 deliberadamente ultrapassa o seu
trabalho especifico. trabalho especifico, para que elas

possam compreender assuntos
mais amplos relativos aos clientes e
a realidade presente.

TOTAL DE COMPETENCIAS

23,54 COLUNA A 26,46 COLUNA B

Grafico 8 — Competéncias
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Fonte: Pesquisa direta. SAS-CE. 2006.

No aspecto da competéncia, os resultados convergem para a gestao de
estilo participativo. A maior pontuacdo entre as afirmacfes deste tema é

justamente o item 14B, com 6 pontos, o qual declara:
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O desenvolvimento da capacidade de autogerenciamento e
habilidade de agir com responsabilidade, sdo objetivos

importantes e visiveis na organizacao.

Se uma organizacdo conserva 0 estilo tradicional e autoritario em sua
gestdo, ndo precisa de trabalhadores que desenvolvam a capacidade do
autogerenciamento. Na verdade, essa competéncia € uma exigéncia para as

organizacdes participativas.

Na contemporaneidade, as pessoas precisam desenvolver competéncias,
aprender com suas experiéncias, buscar coisas novas e trabalhar continuamente

para acompanhar os desafios do novo mundo do trabalho.

Outras respostas sugestivas de estilo participativo séo os itens 13B e 16B,
guando os pesquisados sugerem que na SAS-CE “todas as pessoas interessadas
conhecem o0s processos desenvolvidos” na instituicdo, e que estédo

“desenvolvendo ativamente suas habilidades”.

No entanto, apesar dos avancos observados, a SAS-CE ainda reflete
fragilidades, a exemplo da resposta do par 17A-17B, que apresenta a maioria de
pontos na coluna A, cuja afirmacéo converge para o estilo autoritario de gestao,
guando assinala: “O aprendizado das pessoas concentra-se nas tarefas de seu
trabalho especifico”. Esse aprendizado especifico contradiz a perspectiva do
conhecimento mais amplo que ultrapassa o saber limitado a processos e técnicas
essenciais para o desempenho de atividades em determinado setor

organizacional.
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CONTROLES
CONTROLES
18A A geréncia desenvolve e 18B As pessoas de todos os niveis
5,77 implementa as medidas politicas, 4,23 Ou seus representantes legitimos
regras e outros controles da ajudam a desenvolver as medidas
organizacéo. politicas, regras e outros controles
da Secretaria.
484 19A Os gerentes controlam e 19B Os gerentes encorajam a
' supervisionam o trabalho das 516 formacdo de equipes para resolver
equipes, e, exigem que eles sejam problemas importantes. Eles
altamente coordenados. esperam que ocorra coordenacédo e
politica informais, e relutam em
impor coacdes desnecessarias
enquanto os grupos aprendem e
constroem 0 suporte para novas
direcdes.
TOTAL DE CONTROLES
10,61 COLUNA A 9,39 COLUNAB
Grafico 9 — Controles
577
Médias

18A

18B

Questodes

19A

19B

Fonte: Pesquisa direta. SAS-CE. 2006.
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Neste tema, 0s servidores pesquisados argumentam: “a geréncia
desenvolve e implementa as medidas politicas, regras e outros controles da
organizacdo”. Contradizendo o carater autoritario dessa afirmacao, os servidores
destacam que “os gerentes encorajam a formacdo de equipes para resolver

problemas... relutam em impor coac¢des desnecessarias...”.

Pode-se considerar, neste caso, que as afirmagdes dos pesquisados nos
itens 18A e 19B, sugerem que o0s controles na SAS-CE se ligam ao poder
gerencial; no entanto, a tendéncia evidenciada no item 18B, é que “as pessoas de
todos o0s niveis ajudam a desenvolver as medidas politicas...”, por
compreenderem sua responsabilidade e comprometimento com os resultados da

organizacao, independentes dos controles gerenciais.

Resta lembrar que uma organizacdo participativa nao fica isenta de
controles. A diferenca € que nas organizacbes participativas, o poder, a
autoridade de decisdo, as analises e aprovacdes existem para agregar valor,
enguanto nas organizagdes autoritarias esses mesmos exercicios existem para

coagir, criar dependéncia e punir.

GESTAO POR RESULTADOS

TOTAL DE GESTAO POR RESULTADOS

20A Os gerentes desconhecem a 20B Os gerentes conhecem a
4,23 | matriz da Gestdo por Resultados 5,77 matriz da Gestdo por Resultados
(GPR) da SAS. (GPR) da SAS, e realizam suas

atividades tendo em vista o alcance
dos resultados previstos.

TOTAL DE GESTAO POR RESULTADOS

4,23 COLUNA A 5,77 COLUNAB
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Grafico 10 — Gestéo por Resultados
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Fonte: Pesquisa direta. SAS-CE. 2006.

Neste tema, a maioria dos servidores pesquisados, afirma que “0s gerentes
conhecem a matriz da gestao por resultados (GPR) da SAS-CE, e realizam suas

atividades tendo em vista o alcance dos resultados previstos”.

Observa-se que a definicho de programas e resultados institucionais
(Marco Logico da GPR — Anexo 2), deu-se a partir da adocdo de estratégias
participativas, de envolvimento e dialogo com os diversos atores internos da SAS-
CE.

Na tabela abaixo, consolidam-se os resultados alcancados no somatorio
dos 07 (sete) temas relacionados, para facilitar a visualizacdo do todo, o que vai
revelar a convergéncia das forcas do exercicio gerencial desenvolvido na SAS-
CE.
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TABELA 1

ESTILO GERENCIAL NA SAS-CE

QUESITOS/MEDIAS COLUNA A COLUNAB ESTILO

- Estrutura 12,13 7,87 Autoritario
- Lideranga 14,19 15,81 Participativo
- Proc. Gerenciais 21,74 18,26 Autoritario
- Informacéo 16,66 13,34 Autoritario
- Competéncias 23,54 26,46 Participativo
- Controles 10,61 9,39 Autoritario
- GPR 4,23 5,77 Participativo
TOTAL GERAL 103,10 96,90 Autoritario

Fonte: Pesquisa Direta. SAS-CE. 2006.

Enfim, resta considerar que a tematica objeto da presente pesquisa, exige
a confrontacdo de crencas e a quebra de paradigmas.

Essa quebra de paradigmas é, segundo Mclagan e Nel (2000), a unica
maneira de se emergir para a era da participacdo, acreditando que os sistemas
humanos sdo por natureza auto-organizados. Assim, cada organizagao, tem que

escolher o préprio caminho para a participacdo. E como assinala Maximiano:

N&o ha receitas. A administracdo participativa € muito mais
filosofia ou politica de trabalho do que técnica. Cada dirigente e
empresa podem criar seus préprios métodos de administracéo
participativa (MAXIMIANO, 2000, p. 17).

O debate critico acerca da reforma na gestdo do servi¢o publico é o objeto

do proximo capitulo.



CAPITULO 4
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4 A REFORMA GERENCIAL DO ESTADO NUMA PERSPECTIVA
CRITICA

A origem da vertente da qual deriva a administracdo publica gerencial
brasileira, esta ligada ao intenso debate que se deu durante as décadas de 1980
e 1990, sobre a crise de governabilidade e credibilidade do Estado na América
Latina. Este debate se situa no contexto do movimento internacional de reforma

do aparelho do Estado, que teve inicio na Europa e nos Estados Unidos.

Tanto na Inglaterra como nos Estados Unidos, o movimento gerencialista
no setor publico é baseado na cultura do empreendedorismo, que é um reflexo do
capitalismo flexivel, e se consolidou nas ultimas décadas através da criacdo de
valores e condutas que orienta a organizacdo das atividades de forma a garantir

controle, eficiéncia e competitividade maximos (Harvey, 1992).

O Brasil se insere nessa dinamica quando se vé diante de uma situacao de
crise e de criticas ao patrimonialismo, ao autoritarismo e centralismo do Estado,
partindo para a sua reinvencdo, para sua redefinicdo. A obra de Osborne e
Gaebler (1995), passa a ser uma referéncia para esse momento da administracédo
publica brasileira, mais especificamente para o projeto politico do governo nos
anos 90, projeto esse considerado por analistas e criticos como de cunho

neoliberal.

Neste contexto, a administracdo publica gerencial, emergiu como o modelo
ideal para o gerenciamento do Estado, reformado pela sua adequacdo ao
diagnostico da crise do Estado realizado pela alianca social-liberal, e também por
seu alinhamento em relacdo as recomendacfes do Consenso de Washington

para os paises latino-americanos.

Segundo Bresser Pereira:
Algumas caracteristicas basicas definem a administracdo publica
gerencial. E orientada para o cidaddo e para a obtencdo de

resultados; pressupde que os politicos e os funcionarios publicos
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sdo merecedores de grau limitado de confianca; como estratégia,
serve-se da descentralizacdo e do incentivo a criatividade e a
inovacdo; e utliza o contrato de gestdo como instrumento de
controle dos gestores publicos (PEREIRA, 2001, p. 21-39).

Observa-se que ha uma estreita conexdo entre esse modelo de reforma
delineado para o Estado e o0 novo ideario gerencialista, que passa a ser
disseminado no mundo do “management”. Num cenario de reestruturacéo
produtiva, de pdés-fordismo, de alta competitividade, em que a flexibilidade e a
inovacado sao condicdes essenciais para a gestao das organizacoes, dissemina-se
a cultura do empreendedorismo, e com ela uma onda de modelos que prometem
garantir essas caracteristicas e as mudancas tdo necessarias as organizacgoes. E,
esse ideério gerencialista e empreendedor estd embutido na proposicdo da
administracdo publica gerencial, tornando-se um componente indispensavel para
sua viabilidade. E com esse espifito que o setor publico assume também o
discurso da modernizacdo, da orientacdo para os clientes, da flexibilidade, da
estrutura enxuta e desburocratizada. E as modernas ferramentas de gestdo como
qualidade total, planejamento estratégico, “downsizing”, “benchmarking” e
terceirizacdo, invadem as organizacbes publicas e os projetos dos gestores

publicos.

Nada contra em querer ser moderno, em buscar proporcionar aos cidadaos
servicos rapidos, eficientes e de qualidade. Alias, € fundamental para a
sobrevivéncia, para a insercdo e permanéncia das organizacdes publicas, na
sociedade da informacdo, do conhecimento, que elas se reestruturem e que
busquem a inovacao. Que valorizem os seus funcionarios, qualifiquem, motivem e
estabelecam critérios claros e transparentes de ascensdo profissional. S&o
questbes fundamentais, sobretudo num Estado carregado pelas disfuncbes e
anomalias do modelo weberiano, que na sua génese prescreve a racionalidade, a
competéncia, a meritocracia e o profissionalismo. A gravidade da questdo se
revela, e ai valem as criticas que se fazem aos modelos propostos para o Estado,
quando se procura implementar ferramentas e utilizar arcaboucos teoricos
desenvolvidos para o setor privado, a despeito de todas as diferencas e
especificidades do setor publico.
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As diferencas existem no tocante a legislacdo, as questdes sociais, as
interferéncias politicas, as quais estdo sujeitas as organiza¢gbes publicas, a
problemas de descontinuidade administrativa, dentre tantas outras, como as

estratégias, 0s objetivos, a motivacdo e remuneracéo de seu quadro de pessoal.

Paes de Paula (2005), menciona que o argumento para a utilizacdo do
gerencialismo no setor publico, reside na eficiéncia de suas proposi¢cdes, mas
considera que, mesmo no setor privado, essa eficiéncia vem sendo

crescentemente questionada. Conclui que:

...por ser demasiado rigido para capacitar o Estado na expansao
dos meios de interlocucdo com a sociedade e por enfatizar
predominantemente a eficiéncia administrativa, esse modelo de
gestdo ndo vem se mostrando apto para lidar com a
complexidade da vida politica (PAES DE PAULA, 2005, p. 37).

Considera ainda que:

Ao imitar a administracdo privada, a administragdo publica
gerencial posterga a elaboragcdo de idéias, modelos e préticas
administrativas que atendam as especificidades do setor publico e
a demanda de participacdo popular (PAES DE PAULA, 2005, p.
40).

S&o muitas as criticas direcionadas para essas ferramentas utilizadas pelas
organizagcfes privadas, consideradas como panacé€ias e modismos que tém
servido muito mais para enriquecer consultores e os chamados “gurus” da

administracdo, do que para resolver problemas organizacionais.

Junquilho (2002), por sua vez discute “a objetividade” implicita na proposta
de perfil do novo administrador publico, nesse projeto de reforma do Estado, e,
destaca a importancia do contexto sociocultural na conduta gerencial no servi¢co
publico brasileiro. O autor ressalta que desde as abordagens classicas da

administracdo com Taylor e Fayol, predomina no “pensamento administrativo”,
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uma visdo cartesiana de gestdo em que prevalecem as “dimensdes objetivas”,
evidenciadas pelo conjunto de ferramentas e técnicas que buscam a eficacia e a
produtividade das organizacbes (exceléncia, flexibilidade, “performance”,

competéncias, qualidade total, re-engenharia, cliente, dentre outros).

De acordo com Chanlat (1994) esses principios sdo direcionados para
resultados econdmico-financeiros, alicercados numa visdo contabil e econémica
do ser humano, portanto reducionista, e que s6 contribui para minar o tecido
social. Considera que, no mundo contemporaneo as acfes em gestdo, que séo
acbes humanas, evidenciam essa instrumentalidade e se materializam no
aumento do desemprego, na precarizacdo dos contratos de trabalho, na
flexibilizacdo da méo-de-obra e numa estratégia financeira perversa, que pdem

em evidéncia que a logica € da predominancia do econémico sobre o social.

Junquilho (2002), considera que a Administragdo Publica Gerencial
baseada nos pressupostos da “Nova Gestdo Publica”, ao defender a substituicdo
do administrador publico com um perfil burocratico, por um administrador publico
empreendedor, se enquadra no plano da “objetividade”, isto €, um perfil gerencial
voltado para os resultados, para a eficiencia a qualquer custo e da
competitividade de uma forma obsessiva. Esse modelo de perfil profissional, tem
contribuido para a infelicidade crescente no mundo do trabalho. E grande o
namero de executivos doentes, estressados, deprimidos. Trata-se de um
paradoxo, a0 mesmo tempo em que se fala em organizacbes organicas,
descentralizadas, com autonomia para os funcionarios e flexibilidade, os
trabalhadores sdo cada vez mais cobrados e controlados por mecanismos
modernos que os aprisionam cada vez mais. Por que se espelhar nesse modelo a
despeito das demais diferencas? Observa-se que embora o discurso atual seja de
humanizacdo da gestdo, de responsabilidade social das empresas, a pratica
revela que os objetivos ainda sdo muito direcionados para a maximizacdo dos
lucros. E as organizacfes publicas, o que elas almejam, quais sdo 0s seus
objetivos? Serd que nessas organizacdes ndo devem predominar aquela
racionalidade que € orientada para os valores humanos, para a ética, mais do que

a racionalidade voltada para a maximizacdo de recursos? As ferramentas de
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gestdo das organizacbes publicas devem ser as mesmas das organizacdes

privadas?

O autor pondera que quando a proposta da Administracdo Gerencial
defende um novo gerente publico, em substituicho aquele considerado
burocratico, parte do pressuposto de que esse novo perfil gerencial é universal, e
pode ser adotado em qualquer organizacdo publica do Brasil, a despeito das
questdes culturais, sociais e econdmicas, e das diversas “subjetividades”

presentes nas organizagdes do setor publico.

Junquilho (2002), conclui que é impossivel receitar 0 “novo gerente” como
antidoto ao “burocrata”, desconhecendo-se as bases histérico-sociais que
institucionalizam o dia-a-dia daqueles que ocupam func¢des gerenciais. Fica
evidente que a introducdo de um novo tipo de gerente torna-se complexa. A
possivel generalizacdo do “administrador burocratico” como nefasto ao servico
publico, pode ser prejudicial para o préprio repensar de novas praticas gerenciais,
a medida que ja se colocam, a “priori”, propostas de novos perfis e praticas que

podem néo fazer sentido para os proprios atores organizacionais envolvidos.

Além da critica a transposicdo de modelos concebidos para uma outra
realidade, sédo feitas criticas também aos pressupostos considerados como
verdadeiros, quanto as organizacfes publicas e seus funcionarios por aqueles
gue propdéem um novo modelo para o Estado, como justificativa para a
necessidade de mudanca. Vale lembrar que muitas das idéias contidas no ideario
da “Nova Gestdo Publica”, sdo defendidas e recomendadas pelos organismos

internacionais a partir do Consenso de Washington.

Sao questdes complexas e que provocam uma reflexdo sobre muitos
pressupostos considerados como verdades absolutas. Pensar sobre a gestao do
Estado é deveras pertinente, num momento em que 0 mesmo encontra-se acuado

frente as armadilhas do neoliberalismo e da globalizacéo.

Referéncias sdo importantes, validas, mas é fundamental que sejam feitas

as devidas adaptacfes. Antes de buscar modelos exdgenos, um primeiro passo
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seria aprofundar o conhecimento do Estado brasileiro, levando em consideragao
seus pontos positivos e negativos, a sua identidade e a partir dai saber qual o
Estado que se quer, que se precisa ter, para iniciar o processo de reforma. Por
que instituicdes financeiras mundiais devem dizer qual o Estado que devemos

ter? Por que devemos considerar o modelo de outros paises como o ideal?



5 CONSIDERACOES FINAIS
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O procedimento metodolégico desenvolvido nesta pesquisa, possibilitou um
estudo acerca do modelo de gestdo adotado na SAS-CE. Foi fundamental a
importancia das contribuicbes dos servidores, participantes na qualidade de
sujeitos investigados, cujas consideracOes referendam o enfoque que diferencia

padrdes de gestao autoritaria e gestéo participativa focada em resultados.

O Modelo de Gestdo Publica por Resultados-GPR, exige cada vez mais
dos gestores publicos, a busca por eficiéncia e eficacia na execucdo das politicas
publicas, a transparéncia no uso dos recursos e o dialogo com a sociedade. Isso
implica na ado¢do de uma nova postura gerencial que privilegie métodos de
trabalho mais horizontais; no envolvimento dos servidores nos processos
gerenciais (estratégias, planejamento, orcamento, objetivos, decisdes); no
surgimento de lideres que despertem a necessidade de atingir resultados; no
aprimoramento dos sistemas de informacado; no treinamento e capacitacdo dos
recursos humanos; e em uma ampla articulagdo com os diversos grupos de

atores sociais.

Foi possivel identificar na gestdo da SAS-CE, itens com pontuacdo mais
alta para gestdo autoritaria, e itens com pontuacdo mais alta para a gestédo
participativa; muito embora, ao final, o somatério de pontos converta claramente

para uma ou outra gestao.

O quadro abaixo aponta os itens que no caso da SAS-CE, convergem para

a gestao participativa e aqueles que resguardam a gestao autoritaria.
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QUADRO ViII

CONVERGENCIA DA GESTAO NA SAS-CE

GESTAO PARTICIPATIVA GESTAO AUTORITARIA
- Lideranca - Estrutura
- Competéncias - Processos Gerenciais
- GPR - Informag&o
- Controles

Fonte: Pesquisa Direta. SAS-CE. 2006.

Neste estudo, a lideranca revela-se como dimensdo para a gestao
participativa, com uma pontuacdo de 5,81 escores no quesito 4B, onde fica
explicito que “os gerentes comportam-se de forma participativa. Eles envolvem
outras pessoas e aceitam prontamente idéias e experiéncias melhores”. Com
essa caracteristica, os lideres conquistam a adesdo e a simpatia de seus
colaboradores. Sera possivel, através do envolvimento dessas forcas, conduzir a
SAS-CE, para o exercicio da gestéo participativa nas esferas, onde ainda domina

a gestao autoritaria.

Outro indicativo favoravel da gestdo participativa, foi apontado nos itens
competéncia e GPR. Essas capacidades vém sendo fortalecidas gradativamente,
pelos investimentos que o Governo do Estado tem destinado ao processo de
reestruturacéo na SAS-CE, nos ultimos anos.

Destacam-se, nesse processo, a capacitacdo dos servidores e os trabalhos
desenvolvidos pela instituicdo para melhoria das relagbes interpessoais,
iniciativas essas que certamente contribuiram para os resultados apontados. No
entanto, o esforco merece aprofundamento para que se possa eliminar a

diferenca entre gestéo participativa e gestéo autoritaria, dentro da organizacéao.

Desenvolver competéncia para o trabalho tem sido uma permanente busca

das organizacdes em todo o mundo. Essa caracteristica ganha visibilidade entre
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os servidores pesquisados, quando atribuiram 26,46 escores as afirmativas da

gestao que converge para o estilo gerencial participativo.

Importa destacar, porém, a necessidade de se criar mecanismos que
possam romper com o autoritarismo identificado nos itens estrutura, processos
gerenciais, informagao e controles, para que a SAS-CE consiga implementar
efetivamente uma gestéo participativa focada em resultados.

Observando-se a pontuacao atribuida ao item estrutura, é preocupante o
destaque dos servidores ao quesito 1A com 6,07 escores para a afirmativa, que “a
SAS é uma organizagdo hierarquica’”. Os mais recentes estudos na area de
administracdo, reforcam a necessidade das organizacbes desconcentrarem 0
poder decisorio para atribuir-lhes maior agilidade, flexibilidade e alcance de

resultados.

Caberia aqui, recomendar o aprofundamento de estudos da atual estrutura
adotada na SAS-CE, para que se possam identificar os entraves a participacéo

das equipes na tomada de decisdes.

A mesma recomendacao cabe ao item processos gerenciais, visto que a
pesquisa aponta 6,36 escores para o0 quesito 8%, o qual afirma “a equipe financeira
e a geréncia superior determinam e controlam o orcamento”. Sem abertura para a
colaboragéo dos servidores na elaboracéo e controle orgcamentario, fica dificil se
falar em gestéo participativa focada em resultados.

Se como afirmam os servidores pesquisados neste estudo, a geréncia
superior trata os dados estratégicos de forma confidencial, sendo discutidos e
conhecidos apenas por um grupo seleto, ha na organizacao grandes restricdes ao
fluxo de informacdes. Essa dificuldade pode comprometer a qualidade do servico

prestado ao publico.

No item controles, fica também demonstrado na maioria dos pontos
atribuidos a gestao autoritaria (10,61) contra (9,39) da gestéo participativa, que na

SAS-CE, a gestdo converge para o estilo tradicional de base autoritaria. Em
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destaque, a afirmativa de que “a geréncia desenvolve e implementa as medidas
politicas, regras ...” Diante dessa constatacdo ha que se rever procedimentos de
superacédo desse estilo, tornando-se desnecessario a supervisao, a fiscalizacao e

o controle dos processos de forma acentuada.

Finalmente, a titulo de enriquecimento do assunto desenvolvido neste
estudo, apresenta-se a seguir os resultados de uma ampla pesquisa feita no final
de 2003, pelo Programa Nacional de Apoio a Modernizacdo da Gestdao e do
Planejamento dos Estados e do Distrito Federal — Pnage, coordenado pelo
Ministério do Planejamento, e que contou com a participacdo dos préprios
estados e do Banco Interamericano de Desenvolvimento — BID.

Com o0 objetivo de mapear a situacdo administrativa dos governos
estaduais brasileiros, a pesquisa baseou-se em um Roteiro de Informacdes
Basicas, respondido pelos governos. Complementando esse roteiro, foram
realizadas entrevistas com 675 gestores estaduais e com 250 atores externos —
da sociedade civil, do Ministério Pablico, do Judiciario, dos Tribunais de Contas,

do Legislativo e académico.

Transcreve-se a seguir, a sintese elaborada pelo professor da PUC-SP,
Fernando Luiz Abracio, dos principais avancos e problemas ocorridos na maioria
dos governos estaduais, a partir da pesquisa do Pnage Radiografia das

Administrag6es Publicas Estaduais Brasileiras.

Principais Avancgos:

» Mesmo com uma situacdo fiscal ainda preocupante, € possivel dizer que
houve avangos no aumento da consciéncia do problema e na criagéo de
mecanismos para ataca-lo, particularmente a partir dos resultados obtidos
pelos estados que participaram nos ultimos anos de experiéncias de
modernizacdo financeira. No entanto, o0s ganhos concentraram-se
basicamente em instrumentos de economia de recursos, e ndo na adogéo

de mecanismos que visam a busca da eficiéncia (fazer mais, com menos).
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» Os governos estaduais, em sua maioria, vém procurando aprofundar suas
estratégias de regionalizacdo, com maior descentralizacdo das politicas,
aumentos das parcerias com 0s municipios e a criacdo de instrumentos
que melhoram a acdo dos estados, ao longo de seu territério, como ficou

nitido em alguns PPA aprovados.

» O uso do PPA como instrumento de planejamento, tornou-se um dos temas
centrais da administracdo estadual. Isso vai ajudar a transformar
prioridades em metas, e organizar melhor os gastos publicos. Esta-se
constituindo ai uma coalizdo reformista pro-PPA, que pode ter efeitos
positivos, como tiveram as aliancas em prol do SUS e da Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF). Para que isso ocorra, no entanto, é preciso
reduzir a distédncia entre 0 macro — o grande planejamento — e 0 micro — a
politica setorial e sua implementacdo, de modo a alterar efetivamente a

geréncia publica estadual.

» O novo modelo de compras governamentais € essencial para aumentar a
consciéncia de custos da administracdo publica,, e tornar mais
transparentes as despesas pagas pelos cidadaos-contribuintes. A partir de
algumas experiéncias modelo, as formas mais flexiveis de compras
comecaram a ser adotadas por um numero crescente de estados. Tem
faltado o outro lado dessa moeda: uma politica que planeje melhor como
dar conta do fluxo de bens que o governo estadual tem ou precisa comprar.
A preocupagdo com 0s custos aparece nesse momento mais na ponta do

sistema, e ndo no restante de seu trajeto.

> O grau de participacdo dos cidaddos nas politicas sociais aumentou. A
primeira vista, isto ndo € um mérito dos estados, uma vez que tais formas
de controle social foram definidas por legislacdo federal. Nao importa: é
preciso ativar este processo onde ele tem maior incidéncia, isto €, no plano
descentralizado de poder. A area de saude é a que mais representa essa
mudanga, mas, aos poucos, educacdo e, em menor medida, seguranca

comecam a adotar mais esse modelo participativo.
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» A prestacao de servigos publicos foi positivamente alterada pela criacao
dos centros de atendimento integrado aos cidaddos, que perpassam a
maioria dos estados. Com o tempo, aumentam 0s servi¢cos oferecidos e as
demandas por novos. E claro que isso esta gerando pressdes que ndo
estdo sendo completamente atendidas e, para tanto, seria fundamental
fazer mais regularmente pesquisas de satisfacdo. O incremento da eficacia
e eficiéncia é bastante perceptivel, s6 que é preciso saber quanto de

efetividade vai ser agregado a prestacao dos servigos publicos.

Principais problemas:

» O primeiro e mais importante é o tema dos recursos humanos. Trata-se da
questdao com maior transversalidade, afetando todas as variaveis, e que,
como agravante fulcral, foi a que menos avang¢ou nos ultimos dez anos, em
praticamente todos os governos estaduais. Ademais, transformacfes na
area de recursos humanos séo essenciais para a moderniza¢édo do Estado,
alavancando projetos inovadores como o PPA e atacando o maior
problema das politicas publicas estaduais: a inadequacéo da estrutura de
pessoal, em termos de tamanho e, sobretudo, qualificacdo e cultura
gerencial. Atualmente, devido a crise fiscal e ao peso dos gastos com
pessoal (mormente com inativos), politicas de RH terdo de ser realizadas
com muita inteligéncia e estratégia, para redefinir o perfil da forca de
trabalho nos seus dois planos basicos: no quantitativo, com o reforco de
servidores em certas areas (nucleo de gestdo e formulagéo, sobretudo) e,
o melhor aproveitamento em outras, especialmente com a montagem de
uma estrutura profissional e multifuncional de cargos e carreiras; € no
qualitativo, com o investimento planejado em capacitacdo para as tarefas
realmente requeridas pelo Estado, bem como revisando os principios

motivadores da acao administrativa.

» O segundo tépico mais relevante, € a organiza¢do das bases de dados dos
governos estaduais. Para muitas questbes simplesmente ndo ha
informacdes disponiveis, tornando impossivel o planejamento das politicas

publicas — a presenca desse problema, dada sua magnitude, chega a ser
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uma situacdo de “calamidade publica” dos estados. Em outros casos, as
informacdes estdo extremamente fragmentadas e ha dificuldades
operacionais (auséncia de equipamentos de informatica e/ou de sistemas
informacionais) e, de cultura gerencial para mudar tal cenario. Em varios,
existem dados e os sistemas de informac&o, mas eles séo inconsistentes
ou ndo ha a acessibilidade e o compartihamento entre as bases
existentes. Qualquer que seja o ponto onde cada governa esteja, o fato é
que é preciso investir na construcdo de bancos de dados sustentaveis e
compartilhados, o que dependera ndo so de investimento no meio fisico,
mas principalmente de capacitagdo de pessoal para alimentar

gerencialmente essa engrenagem.

Principio basilar da administracéo publica, o ciclo orcamento-planejamento-
gestdo teve avancos nos ultimos anos, especialmente na melhoria
orgcamentéaria e no incremento do PPA. Todavia, dois aspectos dificultam a
integragao sistémica entre esses elementos: os problemas de coordenacéo
setorial e regional e, sobretudo, a falta de instrumentos de avaliacdo
institucional. De um lado, as acdes intersetoriais ainda constituem excecéao
e as estruturas administrativas estdo mais para obstaculo do que para
atalho as atividades regionalizadas e intergovernamentais. De outro, 0s
programas e as metas geralmente ndo sdo acompanhados por indicadores
capazes de orientar a gestdo publica mais por resultados, do que por
normas burocraticas ou, pior, pela mera relacdo de autoridade dentro do
setor publico estadual. Essa fragilidade na integracdo sistémica entre
orcamento-planejamento-gestao tem como consequéncia a dificuldade de
articular, primeiro, o macro e o micro planejamento, e, segundo, a
formulagédo e a implementacdo das politicas. Sem resolver essa questéo,
serd muito dificil transformar as intengbes politicas em melhoria da

qualidade dos servicos publicos.

As tecnologias de gestdo, no mais das vezes, vém sendo subutilizadas
pelos estados. Esse quarto eixo de desafios € particularmente importante
no que se refere ao uso de ferramentas para otimizar a eficiéncia

administrativa, em uma era de escassez de recursos, 0 que poderia ser
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obtido com politicas mais consistentes de desburocratizacéo, centros de
custos e controle de acles terceirizadas. Além disso, é preciso adotar
instrumentos motivacionais para potencializar a atuacdo dos servidores,
modificando processos de trabalho, horizontalizando a estrutura
administrativa (autonomia maior aos gerentes e resolucédo das tarefas por
equipes e resultados), e atacando o formalismo e o personalismo em prol

de uma nova cultura gerencial.

Para assegurar a consisténcia do processo de modernizacdo e
democratiza-lo, é preciso modificar, na maioria dos estados, a situagédo de
fragilidade das redes de governanca externas e, principalmente, internas
as administracdes. Muitos avancos foram obtidos com o aumento da
transparéncia — via governo eletrébnico e comissbes com participacdo da
sociedade civil — e o incremento da agilidade na prestacdo dos servicos
publicos, por meio dos centros de atendimento integrado. Entretanto, é
preciso perseverar nessa linha de atuacdo, para renovar constantemente a
legitimidade social do Estado, por intermédio de ouvidorias fortes e
independentes, parcerias com 0 terceiro setor e a iniciativa privada,
pesquisas regulares de avaliagdo da satisfacdo dos usudrios de servigos

publicos e maior acessibilidade das informagfes governamentais.

Nas relacbes com o funcionalismo, o panorama € mais preocupante.
Faltam instrumentos efetivos para evitar os desvios de conduta ética, e
poucos sao o0s casos em que ha uma institucionalizagéo na relagdo com os
servidores (auséncia de politicas de comunicacao interna e de canais de
didlogo e arbitragem como os sindicatos). A imensa maioria dos governos
estaduais diz desconhecer a cultura organizacional que orienta a acéo de

seus funcionarios.

Somadas as fragilidades de governanca, cria-se um cenario em que néo ha
uma gestdo para a mudanga, capaz de produzir, com apoios internos e
externos, uma coalizdo em prol da reforma administrativa. E, sem uma
coalizdo reformista, mesmo tendo um bom diagndstico e recursos

financeiros, a despeito de sua importancia, os estados ndo conseguirao
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sozinhos, viabilizar a transformacéo de seus governos, na dimensao que
seus problemas e desafios requerem.

Resta considerar que o desafio € romper os velhos paradigmas
gerenciais. E imprescindivel reconhecer os avancos alcancados e identificar a
necessidade de desatar os nés que impedem o aumento da eficiéncia da maquina
publica, contribuindo de forma significativa para o aumento da equidade no

acesso aos servicos publicos.
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ANEXO 1
INSTRUMENTAL DE PESQUISA
Nome do Projeto: Gestdo Focada em Resultados e o Alinhamento da SAS com o Futuro: Um
Estudo Exploratério
Dados de Identificacao:
Idade Sexo Situagéo Civil

Tempo de servigo na SAS

Nivel de Instrucao:

Superior:  Sim( ) Pés-graduacdo: Sim ()
Nao ( ) Nao ( )

Cargo

Lotacéo

Observacoes:

Com o objetivo de identificar a opinido dos servidores acerca do modelo gerencial da SAS,
apresentamos um questionario onde vocé encontrard um quadro de referéncias para sua
apreciacdo. Nele constam afirmativas correspondentes para cada questdo a ser analisada. Vocé
decidird qual delas corresponde, ou mais se aproxima da realidade vivenciada na SAS. A cada
afirmativa selecionada atribua pontuacédo de ZERO A DEZ, de modo que a soma de ponto entre 0s
pares NAO ULTRAPASSE O TOTAL DE 10 PONTOS.

A SAS é uma organizagdo hierarquica. A A SAS é uma organizacio
posicdo de uma pessoa no organograma horizontal. Sua estrutura facilita o
diferencia bastante o que ela faz e o que atendimento das necessidades do
esta autorizada a fazer. cliente. Todos os servidores tem

acesso aos diferentes setores para
agilizar processos.

Os departamentc_)s e as equipes estdo Os departamentos e as equipes
estruturados funcionalmente e o trabalho é estdo estruturados da melhor forma
dividido para facilitar o gerenciamento e a para gue o trabalho seja realizado,
coordenagao. mesmo que isso signifique misturar

niveis e fungdes.

Os gerentes esperam que as
pessoas passem por um periodo de
adaptacao, até mesmo de
resisténcia, como parte de qualquer
processo de mudanca. Eles facilitam
e guiam transi¢c6es emocionais.

Os gerentes esperam que as pessoas € 0S
sistemas adaptem-se rapida e
racionalmente a mudanca.




Os gerentes comportam-se  autocra-
ticamente. Quando outras pessoas trabalham

com eles, fica claro quem é o chefe e quem é
0 subordinado.

A liderangca na SAS é estatica. Ela € uma
prerrogativa das pessoas que possuem
autoridade formal.

Os gerentes fazem o planejamento,
monitoramento e avaliacdo dos
resultados.

As decisbes de todos o0s niveis séo
altamente controladas. A geréncia
superior freqlentemente anula decisfes
ou exige aprovacdes.

A equipe financeira e a geréncia superior
determinam e controlam o orcamento.

A geréncia superior restringe a
distribuicao de projetos e estratégias de

negécios e fornece informacgBes
seletiva-mente as  pessoas que
“precisam saber”.

Os dados sobre os resultados do
trabalho servem para uso gerencial. Os

gerentes usam as informacfes para
determinar as areas nas quais O0s
servidores vao atuar e aperfeicoar.

A éarea de informatica da SAS define os
requisitos do sistema de informacdes.

Os demais servidores dependem dos
especialistas que determinam qual
informacéo sera fornecida e como sera
o seu formato.

A geréncia administra e usa a maior
parte das informacdes relacionadas a
sua especialidade. Os demais servidores
dependem da geréncia para obter
decisdes sobre orcamento, recursos
humanos, etc.
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Os gerentes comportam-se de forma
participativa. Eles envolvem outras
pessoas € aceitam prontamente
idéias e experiéncias melhores.

A lideranga no trabalho diario passa
de pessoa para pessoa, dependendo
da tarefa e da competéncia exigida.

Todos os niveis da equipe
envolvem-se ativamente no
planejamento, monitoramento e
avaliacdo de resultados.

Todos séo considerados
responsaveis pelas decisbes dentro
de sua éarea de desempenho. Os
niveis de aprovacao existem apenas
auando aareaam valor.

Pessoas de todos o0s setores tém
influéncia significativa no desenvolvi-
mento de seus préprios orcamentos. A
geréncia superior e a equipe
financeira desempenham o papel de
assistentes e orientadores.

Os projetos e estratégias de negdcio
sdo amplamente distribuidos e
discutidos abertamente.

Os sistemas e o0s relatérios de
informacdes servem para ajudar as
pessoas que executam o trabalho a
agirem e solucionarem problemas.

As pessoas definem ativa e
deliberadamente  suas  préprias
necessidade de informacdo. Elas
usam ativamente os dados para
melhoria continua.

Todos tém acesso a dados financeiros
de recursos humanos e de marketing
basicos e usam os dados para tomar
decisdes no seu trabalho diério.



Espera-se que apenas 0s gerentes
sejam competentes Nnos Processos
desenvolvidos na SAS.

As acdes de autogerenciamento s&o
freqiientemente vistas como
insubordinacéo.

Apenas 0s  gerentes recebem
treinamento em técnicas interpessoais
e processo decisOrio para que possam
fornecer feedback, comunicar-se e
controlar conflitos.

A discordancia e o pensamento critico
raramente acontecem e hao Sao
estimulados.

O aprendizado das pessoas concentra-
se nas tarefas de seu trabalho
especifico.

A geréncia desenvolve e implementa
as medidas politicas, regras e outros
controles da organizacéo.

Os gerentes controlam e supervisionam
o trabalho das equipes e exigem que

eles sejam altamente coordenados.

Os gerentes desconhecem a matriz
da Gestdo por Resultados (GPR) da
SAS.
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Todas as pessoas interessadas
(funcionarios, gerentes, conselheiros e
clientes) conhecem o0s processos
desenvolvidos na SAS.

O desenvolvimento da capacidade de
autogerenciamento e habilidade de agir
com responsabilidade s&o objetivos
importantes visiveis na organizagéao.

Todo o quadro de servidores da SAS é
treinado em técnicas interpessoais e
processo decisario.

Os servidores da SAS estao
desenvolvendo ativamente suas

habilidades de reconhecer, explorar e
solucionar problemas. Normalmente
discutem e analisam questdes a partir
de varios pontos de vista.

0] aprendizado das pessoas,
deliberadamente ultrapassa o0 seu
trabalho especifico para que elas
possam compreender assuntos mais
amplos relativos aos clientes e a
realidade presente.

As pessoas de todos o0s niveis ou seus
representantes legitimos ajudam a
desenvolver as medidas politicas,
regras e outros controles da Secretaria.

Os gerentes encorajam a formacdo de
equipes para resolver problemas im-
portantes. Eles esperam que ocorra
coordenacdo e politica informais, e relu-
tam em impor coacfes desnecessarias
enquanto os grupos aprendem e cons-
tréem o suporte para novas direcdes.

Os gerentes conhecem a matriz da
Gestédo por Resultados (GPR) da SAS
e realizam suas atividades tendo em
vista o0 alcance dos resultados
previstos.
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MARCO LOGICO DA GESTAO POR RESULTADOS — GPR

SECRETARIA DA ACAO SOCIAL — SAS

Populacdo em
situacao de
vulnerabilidade
protegida com
direitos sociais
assegurados

vulneraveis com
acesso ampliado
a direitos sociais

Idosos, PPDs,
criangas,
adolescentes e
jovens com
acesso a
direitos sociais

Protecéo Social

GOVERNO SECRETARIA
Resultados .
Resul/tados Estratégicos Indicadores de PrF’gTa}maS Produtos Indicadores de Produto
Estratégicos - Resultado Prioritarios
Setoriais
N° de familias beneficiadas com
EIXO 2 Familias com Bolsas concedidas transferéncia de renda
Ceard Vida renda ampliada N° de familias atendidas com ac8es
Melhor € acesso a sécio-educativas
- direitos sociais
Familias

Projetos/servigos/ati-
vidades de cultura, arte,

N° de pessoas atendidas com acdes
de seguranca alimentar

Basica esporte, lazer, de . —
iniciagcéo profissional e N‘;de idosos aSS.'St.IdOS
de seguranca alimentar N d_e PPDs assistidos
implantados Ne d_e cnan(;as/ao_lolescentes e
jovens atendidos com
projetos/servigos e atividades
preventivas
PROARES Familia assistida N° de familias assistidas
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MARCO LOGICO DA GESTAO POR RESULTADOS - GPR

SECRETARIA DA ACAO SOCIAL — SAS

Continuacéo

GOVERNO SECRETARIA
Resultados .
Resul,taSjos Estratégicos Indicadores de Prpg_ra}mas Produtos Indicadores de Produto
Estratégicos o Resultado Prioritarios
Setoriais
- — S . —
PROARES Equipamentos sociais N° de equipamentos sociais
implantados implantados
Pessoas em situacdo de N° de pessoas abrigadas
alta vulnerabilidade
EIXO 2 abrigadas e reintegradas N° de pessoas reintegradas ao
- ao contexto socio-fami- contexto sécio-familiar
Ceard Vida liar
Melhor Famili N° de criancas/adolescentes
vuIne?g?/ :alizscom retirados do trabalho infantil
acesso ampliado Pessoas N° de criangas/adolescentes
P abrigadas retirados da rua

Populacdo em
situacao de
vulnerabilida-de
protegida com
direitos sociais
assegurados

a direitos sociais

reintegradas ao
contexto socio-
familiar

Protecdo Social
Especial

Criancas e adolescentes
retiradas do trabalho e
darua

N° de criancas e adolescentes
vitimas de violéncia assistidos

N° de adolescentes atendidos com
privacdo de liberdade

N° de adolescentes atendidos em
meio aberto

N° de familias em situacéo de risco
assistidas

N° de municipios com sismos
monitorados
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MARCO LOGICO DA GESTAO POR RESULTADOS — GPR

SECRETARIA DA ACAO SOCIAL — SAS

Continuacao

GOVERNO SECRETARIA
Resultados EResuI,tados Indicadores de Programas .
- stratégicos AP Produtos Indicadores de Produto
Estratégicos Setoriais Resultado Prioritarios
EIXO 2 Mun|C|p|i(:]?C(iear|n gestao N° de municipios em gestao inicial
Ceara Vida s x — < S — =
- Apoio a Gestéo Municipios em gestéo N° de municipios em gestao
Melhor Politica de . ", p o
Assisténcia Municipios que | das Politicas de basica basica
Social implantaram o Prof[egéo e Municipios em gestéao N° de municipios em gesto plena
consolidada SUAS Assisténcia plena
" Social ' ionai , S
Populacdo em Niﬂg;ﬁ;gg%ﬁfﬁ?e N° de Nucleos Regionais de
situagédo de implantados Assisténcia Social implantados
vulnerabilida- . P . - —
de protegida Populacéo Populagio N° de familias em situacdo de
com direitos assistida com assistida em Familias residentes em risco assistidas
sociais acoes relacio Defesa Civil areas de risco e/ou em
assegurados preventivas e o lfla 50 Permanente situagdo de calamidade N° de municipios com sismos
emergenciais de pa'luain iga publica assistidas monitorados
Defesa Civil 9

Fonte: Assessoria de Planejamento, SAS-CE, 2006.



ANEXO 3

MEMORIA DE CALCULO DOS ITENS INVESTIGADOS

ESTRUTURA
ESC TA |ESC TB| QDE Q01 |FREQ TA|FREQ TB|QDE Q02 | FREQ TA|FREQ TB
0 10 3 0 30 0 0 0
1 9 0 0 0 1 1 9
2 8 3 6 24 4 8 32
3 7 3 9 21 4 12 28
4 6 6 24 36 4 16 24
5 5 8 40 40 14 70 70
6 4 11 66 44 10 60 40
7 3 19 133 57 17 119 51
8 2 10 80 20 9 72 18
9 1 3 27 3 4 36 4
10 0 4 40 0 3 30 0
EM BRANCO 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS 70 425 275 70 424 276
MEDIA - 6,07 3,93 - 6,06 3,94
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MEMORIA DE CALCULO DOS ITENS INVESTIGADOS

LIDERANCA
ESC TA |ESC TB |QDE Q03 |FREQ TA|FREQ TB|QDE Q04 |FREQ TA |FREQ TB |QDE QO05|FREQ TA|FREQ TB
0 10 1 0 10 7 0 70 5 0 50
1 9 2 2 18 3 3 27 4 4 36
2 8 12 24 96 9 18 72 10 20 80
3 7 7 21 49 11 33 77 4 12 28
4 6 10 40 60 7 28 42 4 16 24
5 5 9 45 45 12 60 60 11 55 55
6 4 15 90 60 7 42 28 1 6 4
7 3 2 14 6 7 49 21 10 70 30
8 2 7 56 14 4 32 8 12 96 24
9 1 3 27 3 2 18 2 5 45 5
10 0 1 10 0 1 10 0 4 40 0
EM BRANCO 0 1 1 1 - - - - - -
TOTAIS 70 330 362 70 293 407 70 364 336
MEDIA - 438 5,2 - 4,19 5,81 - 5,2 4,8
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PROCESSOS GERENCIAIS

MEMORIA DE CALCULO DOS ITENS INVESTIGADOS
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ESC TA |ESC TB|QDE Q06 |FREQ TA|FREQ TB|QDE Q07 |FREQ TA|FREQ TB|QDE Q08 |FREQ TA|FREQ TB |QDE Q09 |FREQ TA |FREQ TB

0 10 2 0 20 6 0 60 1 0 10 3 0 30

1 9 2 2 18 9 9 81 6 6 54 3 3 27

2 8 6 12 48 8 16 64 5 10 40 4 8 32

3 7 2 6 14 9 27 63 3 9 21 7 21 49

4 6 9 36 54 8 32 48 0 0 0 1 4 6

5 5 14 70 70 6 30 30 10 50 50 11 55 55

6 4 8 48 32 9 54 36 7 42 28 7 42 28

7 3 14 98 42 7 49 21 7 49 21 11 77 33

8 2 8 64 16 3 24 6 9 72 18 13 104 26

9 1 4 36 4 3 27 3 13 117 13 7 63 7
10 0 1 10 0 2 20 0 9 90 0 3 30 0
EM BRANCO 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS 70 382 318 70 288 412 70 445 255 70 407 293
MEDIA - 5,46 4,54 - 411 5,89 - 6,36 3,64 - 5,81 4,19




MEMORIA DE CALCULO DOS ITENS INVESTIGADOS

INFORMAGAO
ESC TA |ESC TB |QDE Q10|FREQ TA|FREQ TB| QDE Q11 |FREQ TA|FREQ TB |QDE Q12|FREQ TA |FREQ TB
0 10 0 0 0 3 0 30 0 0 0
1 9 2 2 18 7 7 63 2 2 18
2 8 7 14 56 7 14 56 3 6 24
3 7 11 33 77 5 15 35 2 6 14
4 6 12 48 72 2 8 12 2 8 12
5 5 20 100 100 12 60 60 9 45 45
6 4 8 48 32 11 66 44 2 12 8
7 3 4 28 12 10 70 30 13 91 39
8 2 4 32 8 8 64 16 21 168 42
9 1 2 18 2 1 9 1 7 63 7
10 0 0 0 0 4 40 0 9 90 0
EM BRANCO 0 - 0 0 - 0 0 - 0 0
TOTAIS 70 323 377 70 353 347 70 491 209
MEDIA - 4,61 5,39 - 5,04 4,96 - 7,01 2,99
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MEMORIA DE CALCULO DOS ITENS INVESTIGADOS
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COMPETENCIAS
ESC_TA |ESC_TB | QDE_Q13 | FREQ TA | FREQ TB | QDE_Q14 | FREQ TA | FREQ TB | QDE_Q15 | FREQ TA | FREQ TB | QDE_Q16 | FREQ TA | FREQ TB | QDE_Q17 | FREQ TA | FREQ TB
0 10 6 0 60 6 0 60 3 0 30 2 0 20 3 0 30
1 9 4 4 36 8 8 72 4 4 36 7 7 63 2 2 18
2 8 5 10 40 11 22 88 12 24 9% 12 24 9 3 6 24
3 7 12 36 84 11 33 77 5 15 35 9 27 63 12 36 84
4 6 8 32 48 6 24 36 1 4 6 6 24 36 10 40 60
5 5 7 35 35 10 50 50 12 60 60 8 40 40 9 45 45
6 4 9 54 36 5 30 20 8 48 32 5 30 20 5 30 20
7 3 7 49 21 3 21 9 6 42 18 9 63 27 7 49 21
8 2 6 48 12 4 32 8 10 80 20 9 72 18 8 64 16
9 1 3 27 3 2 18 2 4 36 4 1 9 1 5 45 5
10 0 3 30 0 3 30 0 5 50 0 2 20 0 5 50 0
BREMCO 0 : 0 0 1 1 1 : 0 0 : 0 0 1 0 1
TOTAIS 70 325 375 70 269 423 70 363 337 70 316 384 70 367 324
MEDIA c 4,64 5,36 c 4,0 6,0 c 5,19 4,81 c 4,51 5,49 c 5,2 48




MEMORIA DE CALCULO DOS ITENS INVESTIGADOS

CONTROLES
ESC TA |ESC TB |QDE Q18 |FREQ TA |FREQ TB|QDE Q19 |FREQ TA|FREQ TB
0 10 0 0 0 2 0 20
1 9 2 2 18 2 2 18
2 8 10 20 80 10 20 80
3 7 4 12 28 6 18 42
4 6 1 4 6 12 48 72
5 5 11 55 55 8 40 40
6 4 14 84 56 11 66 44
7 3 10 70 30 11 77 33
8 2 10 80 20 6 48 12
9 1 3 27 3 0 0 0
10 0 5 50 0 2 20 0
EM BRANCO 0 - 0 0 - 0 1

TOTAIS 70 404 296 70 339 361
MEDIA - 5,77 4,23 - 4,84 5,16
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MEMORIA DE CALCULO DOS ITENS INVESTIGADOS

GESTAO POR
RESULTADO
ESC TA ESC TB |QDE_Q20|FREQ TA|FREQ TB
0 10 2 20 0
1 9 2 18 2
2 8 2 16 4
3 7 7 49 21
4 6 8 48 32
5 5 13 65 65
6 4 4 16 24
7 3 13 39 91
8 2 11 22 88
9 1 3 3 27
10 0 5 0 50
EM BRANCO 0 - 0 0
TOTAIS 70 296 404
MEDIA - 4,23 5,77
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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