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RESUMO

O presente trabalho apresenta o perfil de gestdo da Seplan de Camacari-BA, com base
nos conceitos e ferramentais disponibilizados pelo Programa Gesptblica, do Governo
Federal. Para tanto, complementam as informacdes da unidade de andlise e da
caracterizacdo do Gespublica, a fundamentacao conceitual sobre a reforma do Estado no
Brasil, administracao publica gerencial e qualidade total na administracao publica. A
partir da verificagdo tedrica, constatou-se que as reformas empreendidas no Brasil se
constituiram em camadas sobrepostas em relacdo as suas propostas, bem como aos
problemas que objetivavam superar. Estes, portanto, permaneceram presentes ao longo
dos anos. Ao responder ao problema da pesquisa, ficou claro que a Seplan nao pode ser
classificada de acordo com o modelo burocrético weberiano, nem mesmo com as etapas
da Nova Administracdo Publica: o gerencialismo puro, o consumerism e o public
service oriented, notando-se apenas caracteristicas pontuais de um ou de outro modelo,
associadas com a auséncia em muitos pontos. Portanto, pode-se concluir em relagdo a
este aspecto, por indu¢do, que os males da administracao publica podem estar presentes
com maior intensidade na organizacdo estudada, isto porque as reformas que foram
instauradas para extinguir estas caracteristicas nocivas nao foram eficazes neste sentido,
quanto mais nos setores em que sequer foram encontrados indicios de tentativas de
reforma. Verificou-se também que, dentre os critérios avaliados para uma gestio
publica de qualidade, a lideranca e a diretriz de estratégia e planejamento sdo as
principais caréncias da Seplan, enquanto que a interacdo e relacdo com a sociedade
apresenta-se de forma bastante positiva. A partir do perfil de gestdo tracado nesta
pesquisa, que contou com a colaboragdo de uma equipe técnica da institui¢io, espera-se
que a Seplan promova as melhorias necessdrias e que a cultura para a melhoria continua
da gestdo publica faca parte das suas orientagoes.

Palavras-Chave: Reforma do Estado no Brasil; Administragdo Publica Gerencial;
Qualidade na Administracao Publica; Gespublica; Diagndstico de
Gestdo; Secretaria de Planejamento de Camacari.



ABSTRACT

The following paper reports the profile of management of the Seplan of Camacari-BA,
Brazil, on the basis of the concepts and tools found for the Gespublica, of the Federal
Government. For in such a way, they complement the information of the unit of analysis
and the characterization of the Gespublica, the conceptual recital on the reform of the
State in Brazil, public management administration and total quality management in the
public administration. Through the theoretical in layers overlapping in relation to its
proposals, as well as the problems that objectified to surpass. These, therefore, had
remained throughout the years. When answering to the problem of the research, it was
clearly that the Seplan cannot in accordance with be classified the Weber bureaucratic
model, not even with the stages of the New Public Management: the pure management,
consumerism and public service oriented, noticing itself only characteristic prompt of
one or another model, associates with the absence in many points. Therefore, it could be
concluded in relation to this aspect, for induction, that problems of the public
management can be present with bigger intensity herein showed, all of this just because
the reforms that been restored to extinguish these harmful characteristics had not been
efficient in this direction, not even in the sectors where indications of reform attemps
had been at least found. It way also verified that, among the criteria evaluated for a
public management of quality, the leadership and the line direction of strategy and
planning they are the main lacks of the Seplan, whereas the interaction and relation with
the society is presented of sufficiently positive form. Through the profile of
management traced in this research, that counted on the contribution of a team
technique of the institution, one expects that the Seplan promotes the improvements
necessary and that the culture for the continuous improvement of the public
management is part of its guide line.

Keywords: Reform the State in Brazil; Public Management; Public Total Quality
Management; Gespublica; Management Diagnosis; Planning Secretary of State of

Camacgari.
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1. INTRODUCAO

A partir dos anos 70, o mundo vive uma crise na qual o papel do Estado comeca
a ser questionado. Quanto aos paises desenvolvidos, a crise era direcionada ao
esgotamento do Estado de Bem-Estar Social, j4 em relacdo aos paises periféricos ou
emergentes este esgotamento se dava pelo modelo de Estado Desenvolvimentista
(PINHO, 1998). Os ideais neoliberais ganham forca com o inicio da queda do antigo
sistema capitalista e a fun¢c@o dos governos é reduzida, enquanto que as demandas da
populacdo aumentam com a aplicagdo da agenda minima, principalmente com a
abominacdo pelo Estado intervencionista.

As principais criticas a atuagdo do Estado concentraram-se em trés dimensoes: a
econOmica, a social e a administrativa. A primeira referia-se a teoria keynesianal, na
qual havia uma forte interven¢ao do Estado na economia, com vistas ao pleno emprego,
bem como para controlar setores considerados estratégicos. No aspecto social, o
Welfare State, com a busca para assegurar o Estado de Bem-Estar Social, com a
producdo de politicas publicas para garantir o suprimento das necessidades bésicas da
populacio em habitacdo, satide, educacdo, previdéncia, entre outras. Por fim, a
caracteristica administrativa correspondia ao aspecto gerencial, habitualmente

burocritico (ABRUCIO, 1997).

! Alguns autores discordam da abordagem utilizada pela ortodoxia a teoria de Keynes, indicando que suas
idéias foram deturpadas e propagadas erroneamente. Ver Reginaldo Souza Santos, 2001.
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O modelo burocrético weberiano, exclusivamente, ndo conseguia mais atender
as demandas da sociedade contemporanea. Sendo assim, cria-se uma imagem, no
contexto da administracdo publica, praticamente caricaturada, de um Estado ineficaz,
ineficiente e lento, com gestores incapazes de reger a maquina publica, ndo garantindo
qualidade nos servigos prestados, muito menos baixos custos (PEREIRA, 2001).

Quase como um consenso, a ‘“salvacdo do poder publico” encontrava-se na
iniciativa privada, ou melhor, no seu modelo administrativo, muito mais preparado para
a gestdo. Segundo Kettl (1999, p. 75), “em nenhum outro momento da histéria o
movimento em favor da reforma administrativa publica avancou tanto e tdo depressa”.
A introducdo de padrdes gerenciais foi amplamente difundida nos diversos governos e,
em alguns deles, antecedida de campanhas difamatérias contra o antigo modelo,
principalmente como forma de argumento para apoiar a reforma que conduziria o setor
publico a atuar como o privado. Para Martins (2004), estabeleceu-se um novo
paradigma, com igual deslumbramento quanto gerado com o modelo burocritico na
época de sua implantacdo.

Marini (2003) levanta duas varidveis fundamentais quando da implantacdo de
programas que almejem mudangas na administracdo publica: a governabilidade e a
governanca. De fato, ambos sdo encontrados como objetivos conseqiientes por traz de
todas as justificativas apontadas nas propostas de reforma, implicita ou explicitamente.
A primeira refere-se as bases de legitimidade dos governos que possibilitar-lhes-iam
empreender as alteragdes necessdrias, seu aspecto institucional-politico. Enquanto que a
segunda € diretamente relacionada a capacidade do governo implementar tais mudangas,
seu aspecto politico-gerencial.

Inicialmente a prioridade centrava-se na redu¢do dos gastos governamentais,

porém outra preocupacdo ja fazia parte da pauta da reforma do Estado, permanecendo
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até os dias atuais: a melhoria da gestdo publica. Dentre as diversas proposi¢des acerca
deste tépico, a busca pela exceléncia na administracao publica, com os ensinamentos da
Gestao da Qualidade Total, foi e continua sendo um importante meio para o alcance dos
objetivos gerenciais. Para tanto, a principal estratégia adotada por diversos governos foi
a instaura¢do de programas e premiacdes para as institui¢des publicas que avaliassem o
grau de aderéncia do seu modelo de gestdo aos requisitos destes programas de
qualidade, baseados, em sua maioria, nos modelos Japonés (Deming Prize) e Americano
(Malcolm Baldrige).

No Brasil, a politica publica responsavel por estas iniciativas é o Programa
Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacdo — Gespublica, que orienta a avaliagao
das institui¢des publicas e incentiva sua melhoria continua. E neste ponto, que esta
pesquisa busca responder a seguinte problemdtica: qual o perfil de gestio da
Secretaria de Planejamento, Urbanismo, Meio Ambiente e Desenvolvimento da
Gestao (SEPLAN) do municipio de Camacari-Bahia em relacdo ao modelo do
Gespublica?

Baseado neste problema, esta pesquisa busca analisar em qual nivel de
pontuagdo encontra-se a gestdo da SEPLAN de acordo com o modelo do Gespiiblica,
contribuindo assim para a iniciagdo do processo de melhoria da gestdo, a partir da
identificacdo dos pontos a serem melhorados, bem como os pontos fortes, apontados na
elaboragdo do diagndstico de gestao.

O referencial tedrico para fundamentar a pesquisa em tela perpassa por trés
principais pontos: A Reforma do Estado no Brasil, Administracdo Publica Gerencial e o
Programa Nacional de Administracdo Publica e Desbucrocratizacdo - Gespublica. A
intersecdo entre eles constitui 0 marco teérico € momento em que o questionamento

inicial serd verificado, principalmente com as contribui¢des deste tltimo.
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1.1.  JUSTIFICATIVA

As organizagdes publicas sdo alvo de criticas de consenso geral quanto a sua
incapacidade, ingeréncia, lentiddao no trato da coisa publica e, até mesmo, descaso
quanto ao atendimento das necessidades dos cidaddos. Na verdade, este estigma ¢é
resultante de um processo histérico de reformas mal implantadas, de caracteristicas
peculiares e resistentes que ndo foram abandonadas, mas sim adaptadas, como o
patrimonialismo e clientelismo, como pode ser visto na secdo referente a Reforma do
Estado.

A importancia do Estado para a sociedade € notdria, tanto para prover servigos
ndo competentes ao setor privado ou quando parte da populagdo nao dispde de recursos
para obté-los, quanto ao estimulo e controle da economia. Mais ou menos
intervencionista, o Estado € fundamental como regulador das relagdes sociais, para
garantir os direitos e fazer cumprir os deveres dos cidadaos.

O exposto nos paragrafos anteriores per se justificam todo e qualquer estudo nas
organizacdes publicas, no sentido de intervir, propor solu¢des, produzir conhecimentos

ou mesmo levantar questdes para o debate de idéias. Conforme Gressler (2004),

A pesquisa cientifica pode ser entendida como uma forma de observar,
verificar e explanar fatos a respeito dos quais o homem necessita
ampliar sua compreensdo, ou testar a compreensdo que ja possui a
respeito dos mesmos (GRESSLER, 2004, p. 42).

O valor desta pesquisa se da nao por discutir o tamanho e dimensao do Estado,
ou sua relacdo com a sociedade, mas sim para testar e disseminar ferramentas e
metodologias e compilar conhecimentos que possibilitem que a sua atuagdo seja

compensatdria aos cidadaos.
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Para tanto, a auto-avaliacdo de gestdo é um diagndstico que “permite uma visao
global do modus operandi, fornecendo feedback sobre a eficicia das préticas adotadas e
tornando-se um importante instrumento para o aprendizado da organizacdo” (FNQ,
2007a, p. 5), facilitando, assim, o aperfeicoamento dos processos institucionais
referentes aos critérios dispostos.

Percebe-se que a auto-avaliacdo € o inicio de um processo ciclico de
aprimoramento. E, na verdade, o ponto em que os gestores saem da inércia para a
utilizagdo e aplicag@o de toda metodologia do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo — Gesptblica, visando a evolucdo gerencial dos 6rgdos publicos e,
posteriormente, 0 momento em que este progresso € avaliado comparativamente.
Portanto, ao realizar esta primeira etapa, a organizacdo estid apta a participar e
implementar o Gespublica, inclusive com o auxilio da rede de consultores voluntdrios
do Programa, responsdveis por capacitar a organizacao e fornecer assisténcia tanto para
a elaboracdo do diagndstico, quanto para a formulagdo do plano de melhoria de gestao.

Por fim, ao propiciar um quadro geral de fatores que precisam de intervencao,
porém sem indicar o que deve ser feito, a auto-avaliacdo estimula a discussdo e o

trabalho em equipe e, se conduzida periodicamente, a expectativa de alcance das metas

e superagdo dos resultados anteriores.

1.2.  ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A secdo introdutéria, como sugere sua denominacdo, pretende situar o leitor no
contexto da pesquisa, assim como descrever suas respectivas se¢Oes quanto aos seus
objetivos epistemoldgicos. Retrata o problema de pesquisa, além da justificativa pela

escolha da unidade de anélise e importancia do trabalho em voga.
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Na segunda secdo, inicia-se a contextualizacdo das reformas do Estado
implantadas/propostas no Brasil, divididas em trés momentos distintos: a primeira era
Vargas, com marco na criacdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico —
DASP; o periodo da ditadura militar, através do Decreto Lei n® 200 e; a proposta numa
situacdo democratica, impulsionada no primeiro governo do presidente Fernando
Henrique Cardoso, por meio do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado.

A secdo seguinte aborda a administracdo publica gerencial, idealizada e
instituida a partir das discussdes a respeito da crise do Estado de bem-estar social, a
partir dos anos 70. Denominada de Nova Administracdo Publica, seus preceitos foram
sendo adaptados conforme a preméncia na solucdo dos problemas apresentados em
paralelo com as criticas advindas de suas propostas. As origens deste novo modelo
surgiram no servico publico britinico, em processos graduais, iniciando pelas propostas
do gerencialismo puro, passando pelo consumerism, até desembocar no public service
oriented.

A quarta parte do trabalho retrata a histéria e conceituacdo da qualidade total,
seu sobressalto no oriente, através das propostas de Deming para reerguer a economia
japonesa. A dissemina¢do destes conceitos para o mundo ocidental, como resposta
imediata para impedir o avango oriental. Esta se¢do ainda aborda a transposicdo das
diretrizes da qualidade total, com sua adaptacao para o setor publico brasileiro.

A quinta secdo apresenta a evolucdo da qualidade total no setor publico e sua
devida adequacgdo as peculiaridades deste. Apresenta o modelo utilizado pelo governo
federal, o Gespublica, sua metodologia e especificacdes, além da estrutura do governo
para disseminar e implantar o Programa. Esta secdo apresenta o modelo utilizado nesta
pesquisa para tragar o perfil de gestdao da unidade de andlise proposta: Seplan Camacari-

BA.
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A préoxima secdo ressalta os procedimentos metodolégicos utilizados, a
estruturacdo da pesquisa e suas etapas. Além disto, expde as hipdteses que contribuiram
para nortear a pesquisa, bem como 0s objetivos, geral e especificos, que serviram de
metas a serem alcancadas.

A sétima secdo além de apresentar a principal unidade de anédlise da pesquisa,
conceitua a gestdo publica municipal, seus problemas e desafios e retrata as
caracteristicas e especificidades do municipio de Camacari-BA, demonstrando a
importancia da Secretaria estudada nesse contexto.

A oitava secdo traz os resultados da pesquisa, o perfil de gestdo da Seplan, dos
demais setores avaliados através da metodologia do Gesptiblica, trazida na quinta se¢do,
e o comparativo entre estes e a Secretaria. As hipéteses da pesquisa sdo verificadas
nesta parte, aceitando-as ou refutando-as.

Por fim, a nona parte expde as conclusdes deste trabalho, as limitagdes da

pesquisa, bem como as sugestdes para pesquisas futuras.



2. REFORMA DO ESTADO NO BRASIL

A Reforma do Estado no Brasil passa por trés fases distintas. A primeira
remonta aos anos 30, quando da criacdo do DASP — Departamento Administrativo do
Servico Puablico. Posteriormente, no final dos anos 60, uma segunda fase € marcada pela
criacdo do Decreto Lei n° 200. Finalmente, em 1995, a terceira fase da Reforma surge
com O apoio, ou imposicdo, do neoliberalismo e sua expansdo pelo mundo
contemporaneo, tendo como marco o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado.

A Organizacdo das Nagdes Unidas definiu, em relatério de sua conferéncia em

Brighton, Inglaterra, as reformas como

esforcos que tém por fito induzir mudangas fundamentais nos sistemas
de administra¢do publica, através de reformas de todo o sistema ou,
pelo menos, de medidas que visem a melhoria de um ou mais de seus
elementos-chave, como estruturas administrativas, pessoal e processos
(1971 apud SPINK, 1999, p. 148).

O objetivo das reformas administrativas empreendidas sempre teve como um
dos focos a superacdo das dificuldades gerenciais encontradas no setor publico,
almejando proporcionar maior capacidade de gestdo e governabilidade as organizagdes,
além de ampliar a governanca quanto a implementacao de politicas publicas (FADUL &

SOUZA, 2005).
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Martins (1997) relaciona as reformas propostas de acordo com trés visoes
distintas: a ortodoxa, que tem aproximacao com o modelo de burocracia de Max Weber,
situada na reforma dos anos 30; a liberal, mais relacionada ao gerencialismo puro e; a
visdo empreendedora, que situa-se ainda na Nova Gestdo Publica, porém mais

especificamente no consumerism.

2.1. DO ESTADO PATRIMONIALISTA AO BUROCRATICO

A Reforma dos anos 30, durante a primeira era Vargas, visava superar um
modelo ainda corrente, com as -caracteristicas do império, para uma estrutura
burocratica, na tentativa de melhor controlar os recursos publicos e impedir a corrupgao,
através da modernizacdo das estruturas de governo e da profissionalizacdo dos quadros.
Seu marco foi a criagdio do DASP, em 1936, representando a primeira reforma
administrativa do pais, introduzindo assim os principios centralizadores e hierdrquicos

da burocracia classica weberiana (PEREIRA, 1997).

Essa reforma definiu novos principios e estabeleceu as bases para a
mudanca de cultura da administracdo publica. [...] voltada para a
ruptura de valores culturais arraigados que determinam préticas
despreziveis como o clientelismo, o centralismo exagerado e o
nepotismo (LIMA, 2007, p. 19).

Até o final dos anos 30, somente dois 6rgaos do governo, exceto os militares,
eram bem estruturados: o Itamaraty e o Banco do Brasil. A instituicdo de normas para o
ingresso no servico publico, bem como a criacdo de planos de carreira ja fazia parte da
gestdo de ambos. Assim como promocdes baseadas no mérito e a incorporagdo de um
ethos de servigos publico, numa burocracia profissional (MARTINS, 1995).

Pereira (1999) define a burocracia como sendo uma
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instituicdo administrativa que usa, como instrumento para combater o

nepotismo e a corrup¢cdo — dois tracos inerentes a administragdo
patrimonialista —, os principios de um servigo publico profissional e de
um sistema administrativo impessoal, formal e racional (PEREIRA &
SPINK, 1999, p. 26).

Conforme Carvalho (1999), esta tentativa de construir um Estado moderno no
Brasil, tinha como objetivo insular o nicleo técnico contra o clientelismo vigente dos
partidos politicos, contando com o apoio das elites industriais e tecnoburocraticas

desenvolvimentistas. Corroborando com o autor, Bresser Pereira afirma que,

A administragdo publica burocrdtica foi adotada para substituir a
administracdo patrimonialista, que caracterizou as monarquias
absolutistas, na qual o patrimdnio publico e o privado eram
confundidos. O nepotismo e o empreguismo, sendo a corrupg¢ao, eram
a norma. [...] Surge a organizacdo burocrdtica capitalista, baseada na
centralizacdo das decisdes, na hierarquia traduzida no principio da
unidade de comando, na estrutura piramidal do poder, nas rotinas
rigidas, no controle passo a passo dos processos administrativos.
Surge a burocracia estatal formada por administradores profissionais
especialmente recrutados e treinados, que respondem de forma neutra
aos politicos (PEREIRA, 1997, p. 11-12).

Segundo Facul & Souza (2005, p. 6), esta reforma contou com duas dimensdes
como eixos fundamentais: a moderniza¢do da gestdo e a criagdo do DASP. A primeira
seguiu os “principios da administracao [sic] Tayloristas e Fayolistas cuja finalidade era
tornar mais eficiente setores como a administracao de pessoal, materiais, orcamentéria e
a racionaliza¢do administrativa”.

Na ditadura de Vargas (1937-1945) esta reforma comecou a ser implementada,
chegando a obter éxito. De acordo com Martins (1995, p. 16), “os altos escaldes da
administracao publica seguiram essas normas e tornaram-se a melhor burocracia estatal
da América Latina”. Neste periodo, a tendéncia foi de centraliza¢cdo na administragao,
porém, logo depois, o Estado passou a se configurar também como intervencionista

(LIMA JUNIOR, 1998).
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Apesar dos altos escaldes formarem a elite da administra¢do publica e haver uma
busca por maior transparéncia com o Congresso Nacional, os escaldes inferiores foram
nomeados através de acordos e métodos populistas e clientelistas, praticas estas
responsaveis por minar a reforma, através de favores politicos que trouxeram alguns
pontos que a propria reforma tentava extinguir, como o excesso € ma distribuicdo de
pessoal, absenteismo, ocupagdo de dois ou mais cargos pela mesma pessoa e baixa
produtividade. De um lado, a mao-de-obra sem qualificacdo, além de inchar a maquina,
era inserida em cargos e fungdes mais voltados ao atendimento da populagdo,
proporcionando, com isto, uma queda acentuada na qualidade destes servicos, fazendo
surgir a figura do despachante e a “pequena corrup¢do, na forma do jeito, tornou-se
regra geral” (MARTINS, 1995, p. 18-19).

Paralelamente, criou-se uma dependéncia do Estado em todos os partidos
politicos, uma vez que aquele proporcionava a estes a “moeda de troca” eleitoral,
através do atendimento ou ndo dos pedidos e facilidades que pudessem ser oferecidos,
como acesso a empregos ou outros beneficios. A prépria funcdo do Estado foi sendo
deturpada, passando de provedor de politicas publicas com vistas as demandas da
sociedade, para provedor de subsidios politicos. “Como no velho patrimonialismo, os
cargos sao para as pessoas, ndo as pessoas para os cargos’ (FAORO, 1979 apud
PINHO, 1998, p. 62).

Conseqiientemente, o inchamento da folha de pagamentos fez com que os
rendimentos recebidos pelos funciondrios do alto escaldo ndo fossem mais compativeis
com suas qualificacOes. Paralelo a isto, altos investimentos do Governo Federal com sua
mudanca do Rio de Janeiro para Brasilia, contribuiram para, além dos gastos
excessivos, intensificar a distancia entre os quadros do alto escaldo e os escaldes

inferiores em termos de qualificacdo. Este distanciamento tornou-se cada vez mais
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evidente quando os funcionarios mais qualificados criaram ou migraram para novas
estruturas da administragdo indireta, tomando para si 0 monopdlio do conhecimento.

A reforma burocratica nunca foi totalmente concluida,

[...] a tentativa feita na década de 30 e nos meados da década de 40
para modernizar a administragdo e formar em todos os niveis do
aparelho estatal algo parecido com uma burocracia weberiana foi
parcialmente distorcida e, mais tarde, abandonada pela cultura politica
clientelista profundamente enraizada (MARTINS, 1995, p. 18).

As propostas de Vargas para a reforma eram baseadas no servico publico
britdnico e possuiam trés diretrizes principais, como a institucionalizacdo de critérios
profissionais para o ingresso no servigo publico, o desenvolvimento de carreiras e regras
de promocdo fundamentadas no mérito, além da criacdo do DASP. No entanto,
conforme Martins (1995), a “dependéncia de trajetéria” brasileira limitou o
estabelecimento destas propostas, através das pressdoes populistas e clientelistas,
inscritas na tradi¢do brasileira como caracteristicas persistentes da heranca colonial.
Para Paula (2005, p. 107), “a Republica Populista deste periodo se caracteriza por uma
coexisténcia entre tracos da cultura politica patrimonial e bolsdes de eficiéncia

administrativa”.

2.2. DO ESTADO BUROCRATICO AO DESCENTRALIZADO

A administra¢do burocratica foi, na época da primeira reforma, a melhor opcao
para superar o modelo patrimonialista e, apesar de todos os acontecimentos, algumas
ilhas de exceléncia foram criadas e mantidas durante o regime autoritario (MARTINS,

1995). No entanto, além do modelo weberiano nao ter sido plenamente constituido, o
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mesmo comegava a mostrar sinais de fraqueza. A ineficiéncia tornou-se uma das suas

maiores caracteristicas.

[...] logo se percebeu que, se era uma maneira segura de administrar,
ndo era a forma mais eficiente, j4 que ndo garantia nem um custo
baixo para a administragdo publica nem uma qualidade adequada dos
servicos prestados ao publico. Verificou-se que a administracio
burocratica € lenta, cara e pouco ou nada orientada para a cidadania
(PEREIRA, 2001, p. 7).

A segunda Reforma do Estado teve um cunho mais gerencial, no final dos anos
60, com a criagdo do Decreto Lei n° 200 de 1967. “Mais do que estruturar a
administracdo federal, a reforma de 1967 pressupde um modelo de administra¢do
publica com maior flexibilidade e autonomia” (LIMA, 2007). A modalidade de Decreto
Lei possibilitou que a reforma nao precisasse ser submetida ao Congresso, garantindo
assim maior autonomia em relacao as bases eleitorais (MARTINS, 1995). Em principio,
houve impacto positivo em relacdo ao aumento da eficiéncia, porém ocorreu, em
paralelo, a consolida¢do de uma tecnocracia estatal que exclui a sociedade civil dos
processos decisdrios, monopolizando o Estado (PAULA, 2005).

O objetivo da reforma era descentralizar a estrutura governamental, permitindo a
diversificacdo dos Orgdos estatais, com a criagdo de autarquias, empresas publicas,
fundagdes, entre outras e delegando-as autoridade para atuar em suas respectivas areas.
Nestas unidades, utilizou-se o regime de contrata¢do privado, através de funciondrios
celetistas. Para Martins (1995), foi uma reforma modernizante, implicando na divisao
do trabalho entre as agéncias e estruturas do Estado. A expectativa da descentraliza¢ao
era remover as barreiras burocraticas da administra¢do direta, ja nocivas ao Estado e a
sociedade, e implantar o espirito gerencial do setor privado.

Entretanto, o que deveria ser uma divisdo de trabalho racional com a

descentralizacdo, acabou por se tornar um processo de expansdo e inchamento do
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aparelho do Estado, aproveitando-se da flexibilidade na contratacdo e remuneracdo dos
servidores e da maior autonomia de gestdo. A expansao da administracdo indireta foi tdo
expressiva que foram contabilizadas 571 empresas publicas e empresas controladas pelo
Estado na década de 70, sendo que 60% destas haviam surgido entre 1966 e 1976
(MARTINS, 1995). A falta de normas, no Decreto Lei n° 200, para regulamentar e
supervisionar este crescimento fez com que houvesse uma tensio entre a administracdo
direta e indireta, tanto no aspecto do relacionamento entre os Orgdos, quanto nas
disparidades entre eles, como saldrios e possibilidade de implantacdo de politicas. Na
medida em que esta crescia, a prestacdo de servigos publicos basicos a populagdo, sob o
poder daquela, se deteriorava.

No intuito de estabelecer formas de contratacdo empresariais, este Decreto Lei,
trouxe duas conseqiiéncias extremamente nocivas a administracdo publica: a
continuagdo das praticas patrimonialistas e o enfraquecimento da administracdo direta,
uma vez que ndo houve concursos para a contratacdo de administradores de alto nivel,

sendo estes contratados pela administracdo indireta (PEREIRA, 1997).

Contrariando expectativas amplamente difundidas, a derrocada do
autoritarismo e a instauracdo de regimes democriticos em varios
paises da drea [América Latina] ndo conduziram a desestruturagdo do
corporativismo. Alids, historicamente, a incorporagdo pela via do
corporativismo conviveu com regimes tanto democriticos quanto
autoritarios (DINIZ, 1997, p. 31).

Além das mudangas que desarticulavam a burocracia publica, os saldrios dos
altos escaldes estavam muito abaixo do que deveriam ser, acarretando na destruicao das
ilhas de exceléncia que ainda restavam (MARTINS, 1995). A consolidagao de uma
burocracia profissional foi impedida, pois os governos preferiam a contratacdo via

empresas publicas.



24

Apesar dos conseqiientes problemas de conflito entre as administracdes direta e
indireta, o Decreto Lei n° 200 “foi uma experiéncia pioneira, que antecipou algumas das
atuais propostas do modelo gerencial, contribuindo para a expansdo de um setor ptiblico
moderno e razoavelmente eficiente” (PENTEADO FILHO, 1998, p. 4).

A crise da administracdo burocritica se agrava com a Constituicdo de 1988
(MARTINS, 1995; ABRIjCIO, 1997; PEREIRA, 1997; CASTRO, 2006), a qual aboliu
as propostas de descentralizacio, remetendo o governo a década de 30, ndo levando em
consideragdo os principios da moderna administracdo publica, para implantar um
regime burocrético, centralizador e arcaico, que nio houvera se constituido plenamente,
ndo atentando assim, os constituintes, para o fato de que o Decreto Lei n° 200 era uma
resposta a um modelo ja em decadéncia. Pacheco (1999) aponta que a Constituicdo de
1988 instaurou vdrios instrumentos de engessamento da administracdo publica,
traduzindo, inclusive, “o espirito de desconfianca generalizada nos altos

administradores publicos”.

Outras criticas mais contundentes afirmam que

[...] a Constituicdo de 1988, que tornou a legislacdo referente a
burocracia muito mais rigida, as vezes garantindo até a efetivacdo das
boas caracteristicas do antigo modelo weberiano, mas que,
infelizmente, muitas outras vezes serviu apenas para defender o
corporativismo do corpo de funciondrios publicos e ndo aos interesses
dos cidaddos (ABRUCIO, 1997, p. 40).

A explicagdo para as concessdes da Constitui¢do € apontada por Martins (1995)
como conseqiiéncia do aumento do nimero de partidos politicos apds a queda do regime
autoritario, o que tornava dificil o alcance da maioria para os votos. Com isto, 0s
acordos eram feitos com troca de favores para aprovacdo de determinados projetos. As
reformas administrativas no Brasil, sobrepunham estilos para nao prejudicar interesses

corporativos.
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Esse tipo de arranjo politico entre clientelismo e modernizacdo
funcionava, no passado, embora as custas da eficiéncia global da
administracdo publica, quando ndo havia uma crise financeira do
Estado limitando os gastos do governo (MARTINS, 1995, p. 32).

A segunda Reforma do Estado também n@o obteve o éxito esperado, fracassando
e dando lugar ao retrocesso da tentativa de instituir um modelo de gestdo publica mais

gerencial, para a burocracia mal implementada de 1930.

2.3. DO ESTADO BUROCRATICO AO GERENCIAL

O Estado brasileiro entra numa crise econdmica sem precedentes, seguindo a
tendéncia mundial, a partir de 1970, acumulando gastos sociais com o Estado de bem-
estar e gastos para manter os padroes clientelistas do governo. A crise fiscal entra na
pauta nacional, com a perda do crédito publico e uma poupanga negativa, somada a
baixas taxas de crescimento econdmico e altas taxas de inflagdo. “Ap06s ter crescido por
décadas, a maioria dos governos ndo tinha mais como financiar seus déficits”
(ABRUCIO, 1997,p. 9). Esta situagio agrava-se com os dois choques do petréleo.

Segundo Paula (2005, p. 125), “a reforma gerencial brasileira foi um
desdobramento do ajuste estrutural da economia, que teve inicio com a adesdo do
governo Collor as recomendagdes do Consenso de Washington”.

Concomitantemente a esta crise, o0 modelo de intervencdo do Estado nas dreas
social e econdmica se mostrava saturado, no que diz respeito a tentativa de sustentagcao
do Welfare State, bem como no ultrapassado modelo de substituicdo de importagdes.
Aflorava também a crise no modelo de gestdo publica burocritica, conforme Diniz
(1997, p. 175-176) “a consciéncia da deterioracdo do antigo modelo de Estado
transformou-se em um dos principais desafios que se impuseram progressivamente aos

governos da Nova Republica”, ndo mais atendendo as demandas da populacdo e se
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tornando num dos maiores consensos mundiais, expondo a necessidade de reformar o
Estado e estabelecer a administracao publica gerencial. Refor¢cando Diniz (1997), Pinho
(1998, p. 68) afirma que a necessidade de mudanca do Estado, de um “novo
ordenamento” ndo era resultante de um “diagndstico preventivo de uma situagdo, mas

da presenca de uma crise que se generalizava por varios paises”.

O fato incontestdvel no debate internacional sobre administracio
publica, considerado mesmo por aqueles que sao ferrenhos criticos do
managerialism, ¢ que o modelo burocritico weberiano ndo responde
mais as exigéncias da sociedade contemporanea (POLLITT, 1990
apud ABRUCIO, 1997, p. 7).

Autores como Diniz (1997), Abrtcio (1997) e Carvalho (1999), apontam outro
fator motivador para a reforma, como a tentativa de fortalecer as condi¢des de
governabilidade, fragilizada pela sobrecarga de atividades e dificuldades dos governos
de atender as demandas. A crise do Estado € também o resultado dos efeitos colaterais
de propostas para superd-la, “a partir da inauguragdo de um estilo de governo
caracterizado pela prioridade absoluta ao ajuste fiscal, com cortes expressivos nos
gastos sociais” (COSTA, 2005, p. 4).

A crise, segundo Marini (2005), afeta o Estado a partir de trés manifestacoes

basicas:

[...] crise financeira (incapacidade de geracdo de poupanca publica
para a realizacdo dos investimentos sociais), crise de identidade
(transi¢@o caracterizada pelo abandono de alguns papéis tradicionais e
incorporacdo de novos) e crise do modo de administrar (explicada
pelo esgotamento do modelo burocritico) (MARINI, 2005, p. 3).

O processo de globalizacdo maximizou os impactos negativos da crise ao reduzir
a autonomia dos Estados para formular e implementar politicas. Contudo, o

neoliberalismo tornou-se hegemonico e difundiu os ideais privatizantes e a agenda com
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as solugdes necessdrias que, num primeiro momento focava o controle da inflacio e o
corte de gastos, com o “abandono dos projetos igualitdrios, tdo enfatizados pela Alianca
Democriética responsdvel pela instauracdo da Nova Republica” (DINIZ, 1997, p. 179).
Dentre os fatores motivadores, Barreto (2000) acrescenta as orientacdes
conhecidas como Consenso de Washington, oriundas de documentos do Banco
Mundial, que sugeriam transformacdes estruturais, com privatiza¢do do setor publico e
reducdo do Estado. Conforme Paula (2005), dez medidas foram apontadas como

receitudrio para a crise:

o ajuste estrutural do déficit publico, a reducdo do tamanho do Estado,
a privatizacdo das estatais, a abertura do comércio internacional, o fim
das restricdes ao capital externo, a abertura financeira as institui¢cdes
internacionais, a desregulamentac¢do da economia, a reestruturacdo do
sistema previdencidrio, o investimento em infra-estrutura bésica e a
fiscalizagdo dos gastos publicos (PAULA, 2005, p. 113).

Corroborando com os ideais neoliberais, a ascensdo de governos conservadores
em paises estratégicos, como os Estados Unidos (Reagan) e a Inglaterra (Thatcher),
fortaleceu a difusdo da agenda minima, na qual o tamanho do Estado e seus gastos eram
os principais objetivos a serem atacados. A privatizacdo diminuiria os gastos estatais,

além de garantir a amortizacao de parte da divida.

No caso da Inglaterra, por exemplo, tratava-se de responder ao avanco
norte-americano, alemdo e japonés no mercado internacional. [...]
Paralelamente, nos Estados Unidos se desenvolveu o culto a
exceléncia [...]. Este idedrio se tornou um grande sucesso e alimentou
o ufanismo da era Reagan, pois captou a esséncia do american dream,
uma vez que fixa no imagindrio social fantasias de oportunidade de
progresso e crescimento baseados na iniciativa individual (PAULA,
2001, p. 4).

A nova reforma do Estado assume alguns preceitos que haviam sido propostos
com o Decreto Lei n° 200, sem deixar de lado aspectos importantes da burocracia

weberiana. Para Pereira (1997, p. 259), a nova proposta ndo pode ser definida nem
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como centralizadora, como em 1936 e em 1988, muito menos como descentralizadora
como em 1976. Haveria um hibrido, tendo como elo entre os dois modelos o contrato de
gestdo, no qual o “nucleo estratégico definird os objetivos das entidades executoras do
Estado e os respectivos indicadores de desempenho e garantird a essas entidades os

meios humanos, materiais e financeiros para sua consecugao”.

[...] a reforma do Estado iniciada em 1995 adota o que chama de
paradigma gerencial contemporineo, fundamentado no modelo
internacional denominado Nova Gestdo Publica, que tem como
premissa central a transicdo de um paradigma burocritico de
administracdo publica para um novo paradigma gerencial
(ANDRIOLO, 2006, p. 4).

Apesar de o governo Collor ter iniciado uma tentativa de reforma, associando-a
a moralizagdo e a modernizacdo da administracdo publica, na busca de desmontar o
aparato estatal, somente no primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso é que a
reforma ganha visibilidade politica, inclusive com a criagdo de um ministério especifico
(CARVALHO, 1999; MARINI, 2005), o Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado - MARE, assumindo, assim, uma importancia estratégica, inclusive
classificada como pré-requisito para outras reformas (PINHO, 1998). Esta reforma,
conforme Pereira (2002, p. 32-33), “procurou criar novas instituicdes legais e
organizacionais que permitissem a uma burocracia profissional € moderna ter condi¢des
de gerir o Estado”.

Ap6s as criticas ao movimento neoliberal quando do desmonte do Estado, os
proponentes da reforma retiraram do discurso expressdes como ‘“reducdo” e
“transferéncia de fungdes” do Estado, adotando, entdo, proposi¢des que garantissem um
Estado mais administravel (PAULA, 2005). Vale ressaltar que embora houvesse
consenso sobre o baixo padrdo na prestacdo de servigos publicos e da necessidade de

mudancas, o tema era evitado desde os anos 60, além da motivacao dos servidores
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N

publicos quanto a colaboracio no processo ter sido bastante comprometida
desfavoravelmente, devido as tentativas desastrosas do governo Collor (MARINI, 2003)
que, segundo Penteado Filho (1998), foi uma aplicacdo simplista do Estado minimo
liberal, ndo atentando para a heterogeneidade do setor publico brasileiro.

Segundo Souza & Aratjo (2003), o diagndstico de maior importancia desse
periodo foi elaborado através do PDRAE — Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, em 1995, cujo principal icone era o entdo ministro Luiz Carlos Bresser Pereira.
Conforme Penteado Filho (1998), esta avaliacdo partiu da conjetura de que a principal
causa da crise econdmica era a crise do Estado. Entretanto, ainda segundo o autor,
houve exagero no pressuposto, pois o principal componente da crise foi a combinagao
entre corte de empréstimos internacionais e aumento das taxas de juros.

A crise do Estado, na realidade, ndo pode ser associada como causa da crise
internacional, mas sim como conseqiiéncia de um Estado que ndo encontrava-se
preparado para tal, muito menos adaptado as constantes e céleres mudancas nas
conjunturas nacional e internacional, nas dreas econdmica, social e politica.

Além do diagnéstico, o PDRAE configurou-se como principal instrumento
norteador da reforma em voga. Neste documento foram previstos quatro setores
distintos. 1) nucleo estratégico, que € responsdvel pela defini¢do das leis e das politicas
publicas, sendo o centro da representacdo do Estado, formado pela presidéncia e
ministérios; 2) as atividades exclusivas, que envolvem o poder do Estado, garantindo
que as leis e politicas sejam cumpridas e financiadas, integradas pelas forcas armadas, a
policia, agéncias reguladoras e arrecadadoras de impostos, ou seja, por instituicdes com
funcodes tradicionais do Estado; 3) os servicos ndo-exclusivos, que sdo atividades
providas pelo Estado, mas que também podem ser oferecidas pela iniciativa privada e;

4) o de producgdo de bens e servicos, que corresponde ao setor de infra-estrutura, onde
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atuam as empresas, publicas ou privadas, reguladas pelo governo, com tendéncias a
privatizacao (PEREIRA, 1999; MARINI, 2003).

Entretanto, mais uma vez, a reforma ndo foi contemplada em sua totalidade. De
acordo com o seu principal nome, Bresser Pereira (2004), o maior impedimento da
reforma veio dos escaldes inferiores ndo qualificados, pelo receio de serem prejudicados
com a terceirizacdo de servicos ndo-exclusivos do Estado. Também, os ministros de
Planejamento se preocuparam mais com problemas econOmicos € or¢camentdrios,
deixando de lado a gestdo publica, fato este que, devido a extingio do MARE e sua
incorpora¢do pelo Ministério de Planejamento, esvaio as for¢cas da proposta de reforma.

Corroborando com as consideragdes acima citadas, Costa (2005) atesta que “as
tentativas de reforma do Estado brasileiro quase sempre sdo empreendidas sem que haja
condi¢des politicas para implementar os objetivos declarados de democratizagdo e
modernizacdo”. Ressalta-se que foi a primeira tentativa de reforma num contexto
democratico. Andriolo (2006) acrescenta como um dos principais motivos para o
insucesso desta reforma, a negligéncia perante os aspectos culturais da administracao

publica brasileira.

O Plano Diretor da Reforma, ao priorizar o contetido técnico e
institucional, deixando a dimensdo cultural como mera figuragdo,
deixou de considerar adequadamente o contexto brasileiro, as
peculiaridades e as caracteristicas mais essenciais da nossa
administracao publica.

Uma dessas caracteristicas centrais que identificam a cultura politica
brasileira € a heranca colonial patrimonialista (ANDRIOLO, 2006, p.
9).

Conforme o mesmo autor, o PDRAE nao desconsidera a questao cultural, mas
lhe atribui pouca importancia, tratada de forma superficial e como “mera figura

decorativa”.
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Numa certa parafrase a Nogueira (1996), que afirma, juntamente com Martins
(1997), que ao tentar a implantacdo da burocracia weberiana, o Estado no Brasil
apresentou um quadro de diversas camadas constitutivas, Pinho (1998) atenta para os
riscos da criagdo de uma terceira camada na administracdo publica, formando-se uma

“macrocefdlica trifrontalidade”, composta de:

uma estrutura burocritica, possivelmente em acelerado processo de
decadéncia (e com ela os servicos sob sua responsabilidade), uma
estrutura patrimonialista que estd muito mais implicita e € muito maior
do que os otimistas acreditam, e uma estrutura gerencialista, que seria
anova ‘menina dos olhos’ do Estado (PINHO, 1998, p. 76).

N

Além de levantar questionamentos quanto a efetividade da administracio
gerencial frente ao patrimonialismo, Pinho (1998, p. 76) salienta que a histéria do
Estado brasileiro é marcada pela “acumulacdo de fendmenos onde nao ocorre ruptura,
onde o0 novo se amolda ao velho e, dialeticamente, o velho se amolda ao novo”.

No entanto, o autor defende a reforma gerencial, alertando, para tanto, sobre a

necessidade de uma reforma geral das institui¢des brasileiras em deterioragao.

[...] a reforma do aparelho do Estado, estd fundamentalmente ligada a
um projeto para o pais onde muitas instituicdes estratégicas estdo tao
carcomidas e ultrapassadas quanto a estrutura administrativa do
Estado brasileiro e necessitam de reformas tdo urgentes quanto aquela.
Nao promover estas reformas € deixar o gerencialismo, uma boa idéia,
ser presa facil dos interesses patrimonialistas (PINHO, 1998, p. 77).

Ainda assim, alguns pontos da reforma foram implementados, como a
descentralizacdo das decisdes para os estados e municipios, com repasses das verbas
federais. Além de tentativas pontuais de implantagdo da administracdo voltada para os
resultados e com foco no cidad@o.

A questdo da centralizacdo e descentralizacdo da gestdo faz parte de um

processo ciclico dentro das tentativas de reforma,
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A um periodo altamente centralizado segue-se uma iniciativa de
descentralizacdo, a qual se segue outro periodo de centralizacdo. Nao
foi diferente com a Reforma do Aparelho de Estado de 1995, que
apresentou propostas em que a autonomia era ponto central. Ela foi
resposta a centralizagdo promovida pela Constituicdo Federal de 1988
(PIERANTTI; RODRIGUES & PECI, 2007).

Entretanto, a eficiéncia sempre esteve presente nos discursos das reformas,
independentemente da proposta utilizar de centralizacio ou descentralizagao.

Segundo Martins (2004), a Reforma para o modelo gerencial do Estado trouxe
lacunas e efeitos colaterais para a economia, a politica, a sociedade e as instituicdes
publicas. No campo da economia, os ajustes liberais foram tdo expressivos que
impediram os paises de investir e crescer. Quanto a politica, criou-se uma lacuna
decorrente do foco do ajuste ser na economia, pressupondo que as institui¢des estavam
consolidadas ou no processo, sem atentar a qualidade destas. Em relacdo a sociedade,
houve o aumento da pobreza e da desigualdade mundial. No aspecto institucional,
houve enfraquecimento das organizagdes publicas e diminuicdo da capacidade de
governo.

Pereira (2002) defende a efetivacdo da idéia da reforma gerencial, da sua
necessidade de transicdo da burocracia ao gerencialismo, afirmando ainda que nos
niveis cultural e institucional ela tenha avancado adequadamente. Salienta, porém, que
seu “grande desafio” estd na “efetivacdo da gestdo”. “Nesta dimensdo, € perceptivel que
a reforma estd apenas comec¢ando, visto que sua implantacdo somente ird se efetivar no

longo prazo”.



3. ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL

Com o esgotamento do modelo burocrético, agravado pela crise do Estado nos
anos 70, algumas correntes gerenciais foram desenvolvidas para o setor publico, como o
Novo Gerencialismo, o Public Service Oriented (PSO) e o Consumerism. Este
movimento também é denominado de “managerialism” ou “New Public Management”
ou “Nova Administragdo Publica”. Abricio (1997) classifica este movimento em trés
tipos, de acordo com a experiéncia anglo-americana: o gerencialismo puro, direcionado
a reducdo dos custos e ao aumento da eficiéncia e produtividade; o consumerism, com a
flexibilidade da gestdo, melhoria da qualidade dos servicos e a prioridade no
atendimento das necessidades do consumidor e; Public Service Oriented, trazendo a
accountability, transparéncia e participacdo popular.

A Nova Gestido Publica se iniciou na Inglaterra e ganhou for¢a nos Estados
Unidos, na mesma época. No primeiro, a caracteristica era de uma cultura
empreendedora, enquanto que no segundo o gerencialismo se apresentou pelo culto a
exceléncia (PAULA, 2005). Ainda segundo a autora, a proposta gerencialista surgiu
como modelo ideal, tanto por sua adequacdo ao diagndstico da crise, realizado pela

alianca social-liberal, quanto por sua ruptura com a burocracia weberiana.
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No entanto, a separacdo entre as teorias ndo € brusca. O que ocorreu foi uma
evolu¢do dos modelos, sempre mantendo as caracteristicas importantes dos que estavam

sendo substituidos, ou melhor, sobrepostos.

3.1.  GERENCIALISMO PURO

Apesar de discussdes e tentativas de implantar o managerialism no setor publico
serem mais antigas, o seu surgimento advém com a ascensdo dos conservadores nos
Estados Unidos e Gra-Bretanha, marcando a fase classificada como gerencialismo puro,
com privatizagdes e reducao de pessoal. Para Dunleavy & Hood (1995 apud MENDES,
2000), “muitas idéias do Novo Gerencialismo parecem ter sido desenvolvidas nos anos
60, porém ndo foram adotadas naquele momento™.

O governo Thatcher foi mais eficaz no corte de funciondrios que o governo
Reagan. No entanto, o principal objetivo do gerencialismo era tornar a administracao
publica eficiente, quando entdo foram criados mecanismos de controle or¢gamentérios
possibilitando uma maior “consci€éncia de custos”, na tentativa de introduzir
mecanismos de mercado, bem como transferir do setor privado um conjunto de idéias,
valores e técnicas. Para os ingleses, a burocracia tradicional era caracteristica de rigidez
e centralidade na administracdo, basicamente voltada para os processos € seu
desempenho era avaliado somente pela observincia das normas legais e éticas
(ABRUCIO, 1997).

Fundamentalmente, o gerencialismo substituiria o modelo “weberiano”,
provendo ao setor publico a capacidade de resiliéncia diante das transformagdes sociais,
econOmicas, culturais e intelectuais, introduzindo a “légica da eficiéncia e

produtividade” (ARAGAO, 1997).
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Conforme a mesma autora, era um modelo desestatizante visando a incorporacao
das caracteristicas do setor privado e que, “foi levado muito a sério e a vertente
economicista, com uma visdo de eficiéncia fortemente ligada ao corte de gastos (16gica
econdmica estrita), ganha muito espaco” (ARAGAO, 1997, p. 119).

Ao descentralizar as acdes de governos, estas foram definidas claramente,
possibilitando assim, o surgimento da avaliacio de desempenho, através de
administracao por objetivos.

O modelo gerencial foi proposto inicialmente como uma tecnologia neutra para
transformar a cultura e o funcionamento do setor publico (GRAY & JENKINS, 1995
apud ABRUCIO, 1997), chegando ao ponto de se afirmar que ndo havia diferenca entre

as administracdes publica e privada.

O modelo gerencial puro, na verdade, tem como base a separagdo
entre a politica e a administracdo. Assim, caberia aos reformadores
implantar o  managerialism na  administracdo  publica
independentemente do que ocorre na politica (ABRUCIO, 1997, p.
18).

Esta separacdo entre politica e administracdo foi alvo de criticas entre os
diversos autores, chegando a que “um dos maiores criticos do modelo gerencial inglés
[Christopher Pollitt], classificasse o managerialism como um ‘neotaylorismo’”
(ABRUCIO, 1997, p. 19), no sentido da busca pela produtividade e da implantacio do
modelo de gestdo privada no setor publico, ou seja, a busca da eficiéncia sobrepunha a
busca da efetividade.

Abricio (1997) ainda apresenta dois exemplos que contradizem esta separagdo
entre politica e administracdo no setor publico, ao recordar que as reformas implantadas
na Gra-Bretanha s6 foram possiveis devido ao forte apoio popular, enquanto que nos

Estados Unidos de Reagan o €xito ndo foi possivel devido aos obstaculos no Congresso.
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O gerencialismo puro, mais desestatizante que racionalizador,
consistia na reacdo inicial a crise do estado inglés, parte de uma
estratégia de eficiéncia centrada no aumento de produtividade e na
reducdo de custos e de pessoal (MARTINS, 1997, p. 25).

Além das criticas quanto a esta separacdo, outras foram direcionadas a
“armadilha da eficiéncia”, como destacou Aragao (1997), pois ao enfatizar a eficiéncia a
todo custo, o conceito de efetividade nem sempre esta atrelado, por ndo ser meramente

econdmico quanto o primeiro no gerencialismo puro.

Alie-se a isto o fato de que, aos conceitos de valor social e qualidade
na prestagdo, acoplam-se perfeitamente o de eqiiidade e justica, os
quais também ndo sdo quantificdveis e, muito menos, avalidveis via
instrumental pelo modelo gerencial puro (ARAGAO, 1997, p. 121).

Ademais, sua estereotipagem, através dos criticos, com a administracao
cientifica taylorista, que preconizava aumento da produtividade com reducdo de custos,
minava ainda mais os seus fundamentos, pois a forma do alcance da eficiéncia na
inddstria ndo poderia ser simplesmente transplantada para o setor publico.

Apesar das criticas ao modelo, o sucesso do gerencialismo puro, aproveitado
para os outros modelos surgidos posteriormente, deu-se na €nfase da consciéncia e

racionalizacdo dos gastos.

3.2. CONSUMERISM

O modelo gerencial ganha novos rumos de discussdao, envolvendo maior
complexidade, a partir dos anos 80. As maiores criticas ao modelo gerencial puro nao
pretendiam a retomada da burocracia, mas sim, a introdugdo de outros conceitos, como

ja citado, uma evolucdo do modelo anterior. O consumerism surgiu como uma
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reorientacdo do gerencialismo puro voltada a racionalizacao, com foco na satisfacdo das
necessidades dos cidadaos/consumidores (MARTINS, 1997).

A qualidade e a flexibilidade que haviam sido negligenciadas no gerencialismo
puro, foram introduzidas no consumerism (ARAGAO, 1997). Para Abriicio (1997),
foram basicamente duas transformagdes incorporadas ao novo modelo.

A primeira assumiu a diretriz organizacional, incluindo a flexibilidade e o
planejamento como estratégico e ndo simplesmente um plano que deveria ser seguido a
risca. Contudo, a segunda foi mais extremista e trouxe maiores beneficios, pois abrange
o conceito de servicos publicos voltados para os anseios dos “clientes/consumidores”,

através dos conceitos da qualidade.

A focalizag¢@o no consumidor e a introduc¢do da abordagem qualitativa
na gestdo publica foi, sem ddvida, um passo importante no sentido da
recuperacdo do conceito de publico, o que, entretanto, s6 serd melhor
trabalhado na terceira fase do modelo gerencial inglés, denominada
Public Service Oriented (PSO) (ARAGAO, 1997, p. 122)

O consumerism associava a descentralizacdo dos servigos a competicao entre as
agéncias publicas. Com aquela se esperava a melhoria na prestacdo de servicos aos
consumidores, uma vez que sua execugdo estaria mais proxima dos mesmos, desta
forma, a possibilidade de controle destes pelos servicos prestados seria maior. O
incentivo a competicdo teria o0 mesmo objetivo, partindo da légica que o monopdlio
prejudicava a oferta de servigos de qualidade.

Apesar de seu considerdvel avanco em relagao ao modelo de gerencialismo puro,
0 consumerism encontrou muitas criticas, principalmente ao classificar os usudrios dos
servicos publicos como clientes ou consumidores, pois a relacdo real € muito mais
complexa do que a relagdo de mercado, uma vez que muitos servicos publicos ndo t€ém

concorréncia e sdao essenciais aos cidadaos e até mesmo compulsérios, sem
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possibilidade de escolha. O termo consumerism refere-se ao incentivo ao consumo €
reproduz uma “orientacdo apolitica de origem gerencial” (MENDES, 2001).

Além disso, os efeitos oriundos da competicdo no servigo publico poderiam ser
desastrosos para os setores €, em conseqiiéncia, para os cidaddos e a sociedade de um
modo geral ao condicionar um jogo de soma zero (MARTINS, 1997), no qual as
ageéncias que apresentassem melhores conceitos com a populacio receberiam maiores

aportes orcamentarios.

O sistema de competicdo entre servigos pode criar uma distribui¢do
injusta de recursos, em que os melhores avaliados pelo “consumidor”
receberiam mais recursos, enquanto os piores, menos. Esta lgica de
soma zero conduz as organizacdes com pior desempenho a um
movimento descendente e as com melhor desempenho a um
movimento ascendente em importidncia e destinagdo de recursos,
aumentando a disparidade entre elas (ARAGAO, 1997, p. 123).

Penteado Filho (1998) corrobora com Aragdo (1997) e Martins (1997),
acrescentando que esta competicdo poderia levar ao agravamento das desigualdades
regionais e sociais, pois, provavelmente, as organiza¢des com melhor desempenho
estariam concentradas nas regides e dreas mais ricas. Ao pretender incentivar a
competi¢do no servigo publico, o consumerism incorre em desarranjos nos principios da
administracdo publica. As relagdes politicas sdo complexas e formadas por diversas
redes que se interligam, com maior ou menor intensidade, além de cidaddos para-
associativos, com isto, os grupos mais organizados levariam vantagens em relacdo aos

demais num sistema de competicao, ferindo o principio da eqiiidade.
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3.3.  PUBLIC SERVICE ORIENTED (PSO)

Assim como na transi¢do do primeiro modelo para o segundo, a criagdo do
public service oriented partiu das criticas ao consumerism, logo trata-se de mais uma
evolucdo da administracao publica gerencial.

O PSO conservou a defesa pela descentralizacao dos servigos, porém com maior
valorizagdo da esfera publica, mudando seu foco do processo para o resultado
(MARTINS, 1997), preservando também a énfase gerencial. A busca pela eficiéncia
deixa de ser inexoravel e todo seu conjunto de idéias € estruturado “a partir do conceito
de esfera pL’lblical2 (public domain)” (ABRIjCIO, 1997).

Os avancos do PSO em relagdo aos modelos anteriores foram, principalmente,
direcionados ao cidaddo e a sociedade, a comecar pela mudanca do conceito de
consumidor para cidaddo ou cidadido-usudrio, também ao incorporar a accountability € a
participacdo popular, inclusive, conforme Abrucio (1997), no momento da elaboracdo

de politicas publicas, sem deixar de atentar a garantia da eqiiidade e justica.

Este movimento baseia-se numa visdao coletiva do cidadio, enfoca a
esfera publica como um locus de aprendizado social e prega o
aprimoramento da cultura civica do cidaddo, burocrata e politico
(MARTINS, 1997, p. 67).

Outra diferenciacdo do modelo foi a mudanca de percep¢do a respeito da
competi¢do entre as agéncias publicas, o que ndo era totalmente descartado, mas a
postura deveria ser de cooperacao entre elas para garantir um resultado global superior.

Abrcio (1997, p. 28) aponta como principal lacuna do public service oriented o

fato de ter sido pensado no ambito do poder local, “onde os cidaddos tenderiam a

? “Esfera publica vista como local de aprendizagem social. Isto é, a esfera publica ndo é s6 o locus por
exceléncia da participagdo dos cidaddos, mas sobretudo onde os cidaddos aprendem com o debate
publico” (ABRUCIO, 1997, p. 27)
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controlar mais a qualidade dos servigcos publicos”. No entanto, o proprio autor ressalta
que além de tentar aperfeicoar as boas orientacdes dos modelos anteriores, a principal

virtude do PSO € “dizer ndo s6 como o setor publico deve ser, mas principalmente o que

ele deve ser” [grifo nosso].

Tabela 1 — Evolu¢dao da Nova Administracdo Publica

Gerencialismo puro Consumerism Public Service Oriented
Populagdo vista como meros Populacdo vista como Manutengdo da busca pela
contribuintes. consumidores, com os servicos qualidade dos servigos, com a

publicos voltados aos seus participagdo popular, o usudrio

anseios; busca pela qualidade
dos servigos prestados.

passa a ser classificado como
cidaddo. Accountability.

Eficiéncia e produtividade, Eficiéncia pura e simples dando  Ldgica de planejamento
através de controle orcamentdrio  lugar a flexibilidade e estratégico participativo, sem
e planejamento definido. planejamento estratégico e foco  negligenciar a eficiéncia da

nos resultados, eficacia. gestdo. Eficiéncia, eficicia e

efetividade.
Separacdo entre politica e Competicio entre agé€ncias Cooperacdo entre  agéncias
administracao. publicas, prejudicando o publicas, revalorizagdo da esfera
Principio da Eqiiidade. publica. Principio da eqiiidade

garantido.

Descentraliza¢do dos servigos. Descentraliza¢do dos servigos. Descentraliza¢do dos servigos.

Fonte: Elaboragdo prépria, adaptagdo de Abricio (1997), Martins (1997) e Pereira (2002).

Conforme Martins (1997), o PSO é um modelo ndo tipicamente gerencial, que
reconstroi a esfera publica abandonada nas versdes anteriores da Nova Gestdo Prblica,

ndo se concentrando, diferentemente dos anteriores, no “como?”, mas sim no “o qué?”.

Dessa forma, propde uma revalorizagdo da politica na definicdo das
finalidades estatais, aumento da accountability, participacdo,
transparéncia, eqiiidade e justica. [...] O que é mais interessante, € que
a0 mesmo tempo em que procura retomar o conceito cldssico de
publico, ndo descarta a tecnologia gerencial desenvolvida pelos
modelos anteriores (MARTINS, 1997, p. 67).

Para Aragao (1997), o gerencialismo puro € a etapa que mais se assemelha da
forma liberal de gestdo publica, fundamentalmente na relacdo entre burocracia e

eficiéncia, enquanto que as duas outras se aproximam mais da forma empreendedora.
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Estas etapas que compdem a Nova Administracdo Publica, nos paises anglo-

saxdes, tinham como pontos centrais, durante sua evolugao,

[...] a adaptacdo e a transferéncia dos conhecimentos gerenciais
desenvolvidos no setor privado para o publico, pressupondo a redugdo
do tamanho da mdquina administrativa, uma é&énfase crescente na
competicio e o aumento de sua eficiéncia (PIERANTI, RODRIGUES
& PECI, 2007).

Conforme os mesmos autores, a New Public Management possui forte ideologia
neoliberal, com foco nas préticas intraorganizacionais, tornando o setor publico préoximo
ao privado.

A evolugao do NPM se deu rapidamente, apesar de estar dividido em trés etapas,
que foram, inclusive, adapta¢des dos modelos anteriores. Osborne & Gaebler (1994)
afirmam que a difusdo das inovacdes gerenciais para o setor publico ocorreu numa
época em que as burocracias estatais ndo estavam aptas perante os desafios impostos
por uma sociedade pds-industrializada, fundamentada no conhecimento e na
informacao. Segundo Paula (2005, p. 105), estes autores procuraram evadir a associagao
automdtica entre gestdo empresarial e publica e reconheceram que, “embora existam
muitas semelhangas entre as duas atividades, ndo se pode governar como se administra
uma empresa’.

Martins (2004) aborda os dois paradigmas de transformacdo institucional do
Estado: Reforma do Estado e Revitalizagdo do Estado. O gerencialismo puro e o
consumerism se aproximam mais do primeiro paradigma, que previa “reformas na linha
do Consenso de Washington”, reconhecendo o Estado como um problema, com
orientagdo para eficiéncia e controle e com baixa participacdo da sociedade. Enquanto
que o PSO se assemelha ao paradigma da Revitalizacdo do Estado, que direciona suas

acoes para o “desenvolvimento, com processo participativo de constru¢do de consenso”,
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visualizando o Estado como a solucdo para os problemas e orientado para a eficicia e
efetividade.

Ainda conforme o mesmo autor, a transi¢do do paradigma da reforma para o da
revitalizacdo do Estado ndo insinua abandono ou reptidio ao primeiro, mas uma adesao
progressiva as caracteristicas do segundo. O que pode ser deduzido como um

enriquecimento dos modelos.



4. QUALIDADE NA ADMINISTRACAO PUBLICA

4.1.  GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL

A gestdo baseada na Qualidade Total, assim como suas ferramentas e outras
praticas de gestdo nasceram na esfera privada, somente algum tempo depois sendo
introduzidas no setor piblico. Algumas vezes adaptadas, outras transplantadas.

Sua definicdo varia bastante por autor, mas isto nido representa o objeto de
estudo em questdo. Para tanto, a qualidade para o servigo publico pode ser entendida
como a adog¢do de praticas voltadas ao bom atendimento das necessidades dos cidadaos,
com altos niveis de servico prestado, através do foco nos resultados, utilizando-se da
eficiéncia para a reducdo dos gastos. Na Tabela 2, observam-se algumas definicdes dos

principais autores da Qualidade Total.
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Tabela 2 — Defini¢des de Qualidade

Autor Definicao de Qualidade

Juran A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vdo ao encontro das
necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfacdo em relagdo ao
produto. A qualidade € a auséncia de falhas.

Ishikawa Qualidade € desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto que seja
sempre mais econdmico, mais Util e sempre satisfaca o consumidor.

Feigenbaum  Qualidade € a corre¢do dos problemas e de suas causas ao longo de toda série de fatores
relacionados com marketing, projetos, engenharia, produ¢do e manutengdo, que
exercem influéncia sobre a satisfagdo do usuario.

Deming Qualidade é reducio da variabilidade. E o caminho para a prosperidade, por meio do
aumento da produtividade, da redugdo de custos, da conquista de mercados e da
expansdo do emprego.

Crosby Qualidade é a conformidade do produto as suas especificagoes.

Fonte: Moretti (2003) apud Marquez (2004)

Percebe-se, nas defini¢cdes, a preocupagdo dos autores com o mercado e com o
consumidor, cliente-alvo de determinado produto ou servico. Conforme Marquez (2004)
a evolucao da Qualidade Total ampliou seu foco para ndo sé os clientes, mas todos os

seus stakeholders’. Para Ferreira (2003),

o gerenciamento da qualidade total se apdia em dois pilares: o cliente
e as pessoas da organiza¢do. De um lado, a figura do cliente constitui
o nicleo da qualidade total. [...] Do outro lado, os padrdes de
qualidade dependem das pessoas que produzem os servicos/produtos
(FERREIRA, 2003, p. 24).

4.1.1. Historico

O Total Quality Management (TQM), ou Qualidade Total, remonta do Japao no
periodo pds-Segunda Guerra Mundial. A necessidade de reestruturacdo do pafs contou
com as contribuicoes de W. Edwards Deming e Joseph M. Juran que foram
responsaveis por desenvolver os fundamentos da TQM no pais e proporcionar a sua

recuperagdo econdmica na década de 50 (FERREIRA, 2003).

3 PR . . - . . L. . .
Publicos de interesse com a organizacdo ou setor. Clientes, funciondrios, colaboradores, acionistas,
fornecedores e outros que tenham contato com a institui¢ao.
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Para Deming (1990), no Japao de 1950 a qualidade tornou-se uma preocupacao
geral e, uma das principais estratégias foram os semindrios e cursos para a disseminagao

dos principios e diretrizes da qualidade nas empresas.

Mais de 400 engenheiros estudaram em cursos de oito dias no verdo
de 1950 em Téqui, Osaka, Nagoéia e Hakata [...].

De 1950 a 1970 a JUSE ensinou métodos estatisticos a 14700
engenheiros e milhares de supervisores (DEMING, 2000, p. 355).

A relevancia e o pioneirismo dos estudos e aplicacoes de Deming no Japao lhe
renderam a homenagem na criacdo, em 1951, do Deming Prize, que seria o “primeiro
prémio para atestar a qualidade no mundo” (FNQ, 2007, p. 11), desenvolvido pela
Unido Japonesa de Cientistas e Engenheiros, conhecida pela sua sigla JUSE, e tornou-se
a referéncia, direta ou indiretamente, para o surgimento de todas as outras premiacoes
com avalia¢gdo da Qualidade.

Outras importantes contribui¢cdes para o Gerenciamento da Qualidade foram
acrescentadas, a exemplo das idéias de Feigenbaum ao reforcar necessidade de se
envolver todos os departamentos da organizagado, além de Ishikawa que incluiu todos os
niveis hierarquicos, aperfeicoando ainda mais as proposi¢des daquele.

Os impactos dessa revolucdo no Japao comegaram a incomodar os Estados
Unidos, através da comercializacdo de produtos com precos mais baixos e qualidade
superior, enquanto que o paradigma americano era ainda o Fordismo. Com isso, um
grupo de especialistas dos Estados Unidos, em meados da década de 80, foi estudar uma
série de empresas bem sucedidas, com o objetivo de compreender seus fundamentos e
assim orientar as empresas americanas, possibilitando-as a poder competir com a
inddstria japonesa.

Os valores identificados nestas empresas constituiram-se em fundamentos de

gestdo para o aumento da produtividade da industria nacional (Estados Unidos) e a
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formacdo da cultura voltada para resultados. A partir de entdo foi criado o Prémio
Malcolm Baldrige Quality Award em 1987, em homenagem ao ex-Secretdrio de
Comércio dos Estados Unidos falecido num acidente, com a adapta¢do dos fundamentos
para o desenvolvimento dos critérios de avaliacdo e sua estruturacdo sistémica
(BARBALHO, 2002).

Nas décadas de 80 e 90 a criacdo de prémios com foco na Qualidade proliferou,
primeiro com o Malcolm Baldrige, depois o Prémio Europeu, em 1991, no mesmo ano

da criacdo do Prémio Nacional da Qualidade no Brasil. Em 2003 j4 existiam

[...] cerca de 60 prémios baseados no modelo dos Critérios de
Exceléncia em Gestdo no mundo, utilizados por mais de 120 paises. A
grande maioria se originou de dois: o Prémio da Comunidade
Européia (Prémio Europeu) e o Prémio Malcolm Baldrige. A filosofia
de premiacdo tem como matriz o Prémio Deming, do Japao
(FERREIRA, 2003, p. 48).

A crise que atingiu as administragdes publicas a partir dos anos 70, abriu espaco
para a incorporacdo da qualidade para o setor publico, justificada pelo seu sucesso
logrado nas indistrias japonesa e americana.

Todavia, adaptacdes deveriam ser feitas para adequar o modelo a um setor de
paramercado, com suas peculiaridades. Para Gaster (1999 apud MENDES, 2001), a
democracia, accountability, empowerment e a comunidade sdo os alicerces para a

qualidade no servico publico.
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42. QUALIDADE NA ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL

A partir dos anos de 1990*, o Brasil comeca a mudar sua estratégia politica de
protecdo da industria através da substituicdo das importacdes para tentar consolidar a
industria nacional, aumentar a competi¢ao e, com isto, incentivar as empresas brasileiras
a melhorar a sua competitividade, produtividade e a qualidade de seus produtos. No
mesmo periodo em que a multiplicagdo dos programas de Qualidade e suas premiagdes
aconteciam no mundo.

Foi criado, neste ano, o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
(PBQP) com a intencdo de mobilizar empresas, fora do ambito governamental, a
almejar a exceléncia da gestdo. Esta iniciativa partiu do Governo brasileiro em parceria
com o setor produtivo, para evitar o sucateamento da industria nacional. Paralelamente,
foi criado o Sub-Programa da Qualidade e Produtividade da Administracdo Publica,
dentro do mesmo contexto daquele, com o objetivo de instituir, nos setores publicos, os
programas de qualidade e produtividade e, por conseqiiéncia, dotd-los de mais eficiéncia
no manejo dos recursos publicos, assim como mudar a prestacdo de servico voltada para
a propria burocracia para o atendimento das demandas dos cidaddos e da sociedade
(BRASIL, 2007).

Em 1991, foi instituida a Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade
(FNPQ), a partir de um grupo coordenado pela Camara Americana de Comércio
(AMCHAM), que por mais de dois anos estudou voluntariamente a criacio de um

evento para incentivar e promover a qualidade no Brasil, através das experiéncias

* Lima (2007) considera um primeiro passo para a Qualidade no servico ptblico, a criagio do Programa
Nacional de Desburocratiza¢do, em 1979, porém o préprio autor argii que o programa, na pratica, era
mais tecnoburocritico do que voltado ao cidaddo. Além de que as outras iniciativas posteriores foram
baseadas, principalmente, no modelo do Malcolm Baldrige, somente instituido em 1987.
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japonesa (Deming Prize) e americana (Malcolm Baldrige) (FERREIRA, 2003; FNQ,
2007i).

Conforme Galvao (2001), apesar de terem sido desenvolvidas acdes com o foco
para os usudrios do servico publico a partir do Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade e seu Sub-Programa setorial para a gestdo publica, no que diz respeito a
administracdo publica o “desempenho foi insignificante em relagdo aos resultados
alcancgados pelo setor industrial”.

Com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), em 1995, a
tutela sobre as orientacdes para a qualidade passa para a Camara da Reforma do Estado,
coordenada pelo Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE),
com isto um novo programa € criado, denominado de Programa da Qualidade e
Participa¢do na Administracdo Publica (QPAP).

O Prémio Qualidade do Governo Federal (PQGF) foi criado em 1998 e, no ano
de 2000, o QPAP passa a se chamar Programa da Qualidade no Servico Ptblico
(PQSP).

Percebe-se uma inquietude na construcdo, definicilo e manuteng¢do dos
programas de qualidade no setor publico, ao invés de incrementos aos programas que
constituiriam atualizagGes e adaptacdes a contemporaneidade, o que seria louvdvel. Em
alguns momentos os programas foram extintos e substituidos por outro, outras vezes

foram sobrepostos.

As mudangas e reformas administrativas, apesar da proposta da
qualidade, mantiveram-se fiéis ao velho paradigma: reforma se faz
criando, fundindo e extinguindo organizagdes; editando leis, decretos
e normas; alterando estruturas de cargos e mudando o nome do que
permanece (LIMA, 2007, p. 32).
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Contudo, apesar de todas essas alteracOes nominativas, alguns aspectos e
objetivos foram sendo alterados por programa ao longo dos anos. Conforme o
Documento de Referéncia (BRASIL, 2007), pode-se identificar quatro fases na

transi¢do dos modelos, conforme a Tabela 3.

Tabela 3 — Fases de evolucdo do Programa de Qualidade no setor publico’

Ano Programa Foco Estratégia
1990  Sub-Programa da Interno, voltado para a Sensibilizagdo e
Administragido Publica. intensificagdo de técnicas e mobilizagdo dos servidores
ferramentas de qualidade e gestéo publicos.
de processos.
1995 QPAP - Programa da Interno e externo, voltados ao Avaliagdo e premiacio® de
Qualidade e Participacdo sistema de gestdio e para os 6rgdos e entidades.
na Administracdo Publica.  resultados.
2000 PQSP - Programa da Externo, voltado para a gestao do Qualidade nos servigos
Qualidade no Servi¢o atendimento aos cidadaos. prestados.
Publico.
2005 Gespublica — Programa Externo, gestdo por resultados Aprendizado organizacional,
Nacional de Gestdo Publica voltada ao cidadio. com ciclos de avalia¢do de
e Desburocratizacio. gestdo e planos de melhoria.

Fonte: Elaboracdo prépria. Adaptacdo de Brasil, Documento de Referéncia (2007), p. 3.

Lima (2007) aponta a transi¢do da segunda para a terceira fase como a mudanga
mais importante ocorrida até os dias atuais: “desloca-se o foco de suas acdes do
processo para a gestdo organizacional e do servidor para o cidaddo-usudrio dos servigcos
publicos”.

Em fevereiro de 2005 o PQSP da lugar ao Programa Nacional de Gestao Publica
e Desburocratizagao (Gespublica), que engloba seus conceitos e objetivos, incorporando
também o Programa Nacional de Desburocratizagao. Na verdade, esta evolugao também
niao é uma ruptura de modelos para uma nova fase especifica, pois ndo ha mudancgas

drasticas, mas sim a continuidade aperfeicoada do modelo anterior.

%> No Documento de Referéncia 2007, os anos de 1990 e 1995 da Tabela 3, aparecem como 1991 e 1996
respectivamente, mas consulta a autores como Lima (2007), além dos Decretos e publicacdes oficiais
confirma as datas conforme a Tabela 3.

® A avaliacio e a premiagdo dos 6rgdos piiblicos surgiram somente em 1998, como j4 citado, através do
PQGEF e foi continua desde entao.



5. GESPUBLICA

O Gespublica € uma evolucdo dos modelos dos Programas de Qualidade para o
setor publico. Uma de suas principais contribui¢des foi a adaptagdo dos modelos e
sistemas existentes para a gestdo publica, de forma a tornar a apropriacdo das

ferramentas e orientagdes coerentes com as suas especificidades.

A adaptagdo da linguagem cuidou, portanto, de dois aspectos
importantes: interpretar para o setor publico os conceitos da gestdo
contidos nos modelos e preservar a natureza publica das organizacdes
que integram o aparelho do Estado brasileiro (BRASIL, 2007, p. 7).

Conforme a conceituacdo do Documento de Referéncia do Ministério do

Planejamento, Orcamento e Gestdo, o Gespublica é

uma politica publica, formulada para a gestdo, alicercada em um
modelo de exceléncia que trata do sistema de gestdo das organizacdes
como um todo, contemplando as dimensdes técnicas tradicionais,
como pessoas, planejamento, orcamento e finangas, entre outras, e,
também, as dimensdes sociais da gestdo, como participacio e controle
social, orientac@o para os cidaddos, interacéio organizacdo-sociedade e,
principalmente, a produgdo de resultados que agreguem valor a
sociedade (BRASIL, 2007, p. 4)

O modelo do Gespublica estd alinhado com os preceitos da Nova Administracao

Publica, principalmente com seu estdgio mais avangado, o PSO. A orientacdo para os
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resultados, com foco no cidaddo, através da incorporacdo de ferramentas do setor
privado, corrobora com a assertiva.

Esta apropriacdo, entretanto, foi adaptada conforme dito anteriormente € ndo
simplesmente transplantada da administracdo privada. Isto reforca ainda mais sua
adequacdo a Nova Administragdo Publica, que é formada por um processo evolutivo e
resiliente, no qual os modelos foram avancando, mas resguardando as caracteristicas
positivas dos anteriores.

O Programa segue trés diretrizes bdsicas: a) ser essencialmente publico. Os
orgdos e entidades sdo passiveis de conseguir implantar gestdes de exceléncia, mas
devem preservar sempre as caracteristicas e, principalmente, os principios da
administracao publica; b) focado em resultados. Quebrar o paradigma dos processos e
da burocracia e visar o alcance dos resultados e; c¢) federativo. Atuando em todas as
esferas de governo e de poder, das institui¢des federais as municipais e entre os poderes
Executivo, Judicidrio e Lesgislativo. Para isso, o Gespublica conta com uma rede de
instituicdes e consultores do setor publico, além de colaboradores da gestdo privada, a
exemplo dos juizes da banca avaliadora, todos assumindo a responsabilidade de seus

papéis voluntariamente.

5.1. ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO

Seguindo a mesma diretriz dos Sistemas de Gestdo pela Qualidade, os modelos
brasileiros precisavam de um fator motivador, que mobilizasse as pessoas, empresas,
instituicdes e entidades publicas a adotar os fundamentos da Qualidade, com isto,
também foi criada a premiacdo, em 1998, hoje o Prémio Qualidade do Governo Federal,

com base no modelo dos Estados Unidos. O Gespublica funciona como a avaliacdo e
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preparacao dos Orgdos para sua participacdo no PQGF, dentro das trés esferas de

governo e dos trés Poderes. Para isto, o programa conta com unidades descentralizadas

que abrangem todo o territério nacional, os Nucleos Estaduais e a Rede Nacional de

Gestao Publica (RNGP), que € formada por voluntdrios para auxiliar a implantacdo do

Gespublica nas instituicoes.

Figura 1 — Organograma’ do Gesptblica

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao

Criar

globais.

diretrizes

estratégicas, definir e

planejamento estratégico do programa e avaliar os resultados

aprovar 0O

Comité Gestor do Gespublica

Desdobrar as agdes, coordenando-
as e avaliando-as; Disseminar o
Gesptiblica; Homologar Nucleos
Estaduais e Setoriais.

Conselho do PQGF

Propor e aprovar as diretrizes e
normas para a premiagdo; Decidir
sobre as premiacdes a serem
concedidas.

Geréncia Executiva

Coordenar a (RNGP); Assegurar a
contemporaneidade do Gesptiblica;
Gerenciar e executar o Prémio
Nacional de Gestao Publica.

Rede Nacional de Gestao Publica (RNGP)

Produzir o Gespublica em todo o pais e em todos os setores da administracéo publica; Os Niicleos Estaduais,
assim como os Niucleos Setoriais fazem parte da RNGP; Manter contato direto com os érgéos que participam
ou desejam participar do Gespublica; Os Nicleos Estaduais s@o as unidades descentralizadas e representam o
Gespublica nos Estados; Os Niicleos Setoriais s3o unidades técnicas especializadas por setor.

Fonte: Elaboragdo prépria, adaptado de Brasil, Documento de Referéncia, 2007, p.26.

" A descricdo das responsabilidades trata-se de um modelo sintetizado das competéncias e objetivos de
cada 6rgdo. Consultar dados mais completos em Brasil, Documento de Referéncia, 2007, p.26-35.
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Esta estrutura permite que o Gespublica atue como difusor de seu programa,
como educador, na medida em que apresenta e capacita os 6rgdos que participam, e
como consultor ad hoc ao auxiliar as entidades para a elaboracdo da auto-avaliacdo de
gestdo e, a partir dos resultados, do respectivo plano de melhoria.

O Gespublica utiliza o Modelo de Exceléncia de Gestdo (Figura 2) que “é a

representacdo de um sistema gerencial constituido em sete partes integradas” (BRASIL,

2007), no intuito de orientar as praticas de exceléncia em gestao.

Figura 2 — Modelo de Exceléncia de Gestao
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Fonte: BRASIL, Instrumento para Avaliagdo da Gestdo Publica, 2007.

Essas partes sdo denominadas de critérios e sdo oriundas dos fundamentos de
exceléncia incorporados e também adaptados ao setor publico, a saber: 1) exceléncia
dirigida ao cidaddo; 2) gestdo participativa; 3) gestdo baseada em processos e
informagdes; 4) valorizagdo das pessoas; 5) visdo de futuro; 6) aprendizado

organizacional; 7) agilidade; 8) foco em resultados; 9) inovagdo e; 10) controle social.
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Além de serem indissocidveis dos principios constitucionais da Legalidade,
Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e Eficiéncia. Estes sdao os valores que o
programa considera como essenciais para caracterizar e definir a gestdo publica como
gestdo de exceléncia, porém deixa claro que por enquanto, € em muitas organizagdes,

sdo apenas fundamentos e em alguns casos nem chegam a serem fundamentos.

Para a maioria das organizacdes publicas, alguns ou todos os
fundamentos aqui apresentados ainda ndo sdo fundamentos, porque
ndo sdo valores. Sdo, esses fundamentos, apenas objetivos e fazem
parte de uma visdo futura da prética gerencial desejada. A medida que
forem transformados em orientadores das praticas de gestdo, tornar-se-
do gradativamente hdbitos, por fim valores inerentes a cultura
organizacional (BRASIL, Documento Referéncia, 2007, p.11).

No Modelo de Exceléncia de Gestdo, demonstrado na Figura 2, além dos
critérios de exceléncia, as linhas tracejadas caracterizam blocos: 1) planejamento; 2)
execugdo; 3) controle e; 4) inteligéncia. O planejamento é formado pelos critérios
Lideranga, Estratégias e Planos e Cidadao e Sociedade, numa inter-relacdo, tendo o
primeiro como responsavel por planejar e dirigir a organizacdo sempre levando em
conta as necessidades deste udltimo. A execucdo engloba os critérios Pessoas e
Processos, numa alusdo de que € neste momento que ocorre a transformacdo dos
objetivos e metas em resultados e isto s6 € possivel através dos colaboradores
devidamente capacitados e motivados. O controle € possivel através do critério
Resultados, que demonstra o atendimento as necessidades dos publicos envolvidos,
principalmente, os cidaddos usudrios dos servicos, englobando os resultados efetivos de
todos os outros critérios. A inteligéncia € representada pelo critério Informacao e
Conhecimento que € responsavel por subsidiar a organizagdo com dados internos e
externos que lhe possibilite agdes corretivas ou incrementais, no decorrer do percurso

ou apds a implantacdo dos planos.
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Na representacdo do modelo na Figura 2, concomitantemente com a conexao
entre os blocos, identificada pelas setas azuis, ha também relacionamento entre os
critérios, explicito através das setas vermelhas. Apesar de ndo ficar aparente, a ligacdo
dos demais critérios € tacita pela ligac@o entre os blocos e também serd demonstrada nos

tépicos especificos de cada critério e seus desdobramentos.

5.2. CRITERIOS DE EXCELENCIA

Como mencionado anteriormente, a constru¢do do modelo de gestdo e a
defini¢do dos critérios, originaram-se dos fundamentos para uma gestdo de exceléncia.
Todo esse sistema de gestdo no setor publico, no Brasil, teve procedéncia na Fundacao
para o Prémio Nacional da Qualidade, desta forma, a Figura 3, retirada da FNQ e

adaptada, expressa esse processo de constru¢do do Modelo de Exceléncia de Gestao.

Figura 3 — Método de Construcao do MEG

Defini¢do dos Definicdo de que
Fundamentos Requisitos exprimem

Construgao da
estrutura do

e conceituacio o Fundamento modelo

Integragdo dos

> Identificagao dos > Identificagdo dos _|;> Requisitos
- Fundamentos - Requisitos
Definicdo d.
Ly || efini¢do dos
. .. . o itens
Ly | Conceituagdo do Ly | Requisitos x Realidade
Fundamento das instituicdes

Defini¢ao dos
- Critérios, com
base nos itens

Fonte: Adaptado de FNQ, 2007i.
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Percebe-se, ao observar a Figura 3, como se dd o processo de adaptacdo dos
modelos, tanto dos Prémios Malcolm Baldrige ¢ do Deming Prize para o modelo da
FPNQ, quanto deste para o Gespublica.

Os fundamentos sdao oriundos dos ja existentes nos modelos citados, com
adaptacdes para o setor publico, entdo € feita a identificacio dos mais adequados e,
posteriormente sua conceituagcdo. Apds esta etapa, os requisitos sdo descritos baseados
no processo anterior para, no proximo passo, proceder a estruturacdo de todo modelo,
com seus critérios, requisitos e alineas, conforme corroboram as Figuras 4 e 5.

Os critérios de exceléncia do Gespublica sdo sete e, interagindo, formam o
Modelo de Exceléncia de Gestdo: 1) liderancga; 2) estratégias e planos; 3) cidaddo e
sociedade; 4) informacgdo e conhecimento; 5) pessoas; 6) processos e; 7) resultados. A
Figura 4 demonstra como estdo desdobrados estes critérios em pontos mais focados de
observacao.

A secdo que se refere a auto-avaliacdo de gestdo ird aprofundar mais o modelo,
entretanto, faz-se necessdrio salientar a importancia desta reparticdo minuciosa, que
contribui para investigar com maior precisdo e detalhamento as falhas pontuais de

gestdo que precisam de intervengdes.



Figura 4 — Critérios e seus Desdobramentos
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Fonte: Elaboragdo prépria.

Os critérios sao descritos

analise.

5.2.1. Lideranca

N

adiante, quanto a sua conceituacdo e objetivo de

O critério Lideranca € o primeiro justamente pelo fato de ser o responsavel por

incentivar as pessoas, servir de exemplo para a atuag¢do, proporcionar um ambiente que

seja favordvel a criatividade, a participacdo e ao espirito de melhoria continua,

facilitando a instaurac@o de uma cultura organizacional voltada a qualidade.
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-

E responsdvel por verificar a governanca publica e a governabilidade da
instituicdo, atentando para questdes sobre accountability, prestacio de contas e
responsabilidade corporativa.

O sucesso na implantacao dos demais critérios depende, fundamentalmente, da
predisposicdo da lideranca organizacional em apoiar € promover as mudancas

necessarias.

Vista sob a forma de um sistema, a lideranga, e fundamentalmente, a
lideranca exercida pela alta administracdo, é o elemento promotor da
gestdo, responsavel pelo estimulo aos servidores para a melhoria dos

z

resultados institucionais. Assim, ¢é imprescindivel que a alta
administracdo dé um sinal claro de seu engajamento na conducdo de
acoes e praticas que dependem muito mais de atitudes e exemplos do
que de decretos e portarias (BRASIL, 2004, p.80).

2.

E importante salientar que a lideranca ndo deve ser compreendida como as
caracteristicas de um unico gestor de alto escaldo, e sim como uma condi¢do
preconizada em todos os niveis da organizacdo (FNQ, 2007b).

Este critério € composto por diretrizes e desdobramentos que analisam a
estruturacdo do sistema de lideranca na sua interacao com os stakeholders, seu processo
decisorio, como esta lideranca € desenvolvida e como é fomentada entre os
colaboradores; como a cultura da exceléncia é difundida e estimulada na organizagio,
através dos valores e principios adotados e disseminados e dos padrdes de trabalho
estabelecidos, sua verificagdo, aprendizado e melhoria e; como é feita a avaliacdo do
desempenho da organizacdo no atendimento e cumprimento das suas estratégias e dos

seus objetivos, a divulgacdo destes resultados, além do aperfeicoamento das préticas

relativas ao sistema de lideranga.
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5.2.2. Estratégias e Planos

O segundo critério tem como objetivo direcionar a instituicdo e manté-la em
coeréncia com as diretrizes organizacionais norteadas pela visdo de futuro e pelas
andlises dos ambientes interno e externo, através da formulacdo, implementagcdo e
acompanhamento de planos que servem de base para os lideres na conducao das pessoas

rumo as metas estabelecidas.

[...] determina os elementos de andlise do ambiente externo para
compreensdo dos fatores que afetam o negécio e o mercado de atuacdo
no curto e no longo prazo, assim como o delineamento das
perspectivas futuras, proporcionando elementos para traduzir a visdo
da organizacdo em estratégias e planos concretos para alcancd-la, com
comprometimento das pessoas (FNQ, 2007c, p. 4).

z.

E o critério responsdvel por possibilitar o alinhamento estratégico dentro da
organizacao, estabelecendo planos e seus desdobramentos, assim como sua mensuragao
€ 0s ajustes necessdrios para seu aperfeicoamento. Para tanto, € necessario a anélise dos
ambientes de influéncia da instituicdo em que ela exerce total controle (ambiente
interno), no qual existe influéncia parcial entre a organizacdo e os atores (ambiente
operacional) e quando nao existe qualquer controle por parte da instituicdo, apenas a
influéncia externa (macroambiente).

O conjunto que envolve este critério estd dividido em trés partes com fungdes
especificas que, a partir da definicio das diretrizes organizacionais, formulam as
estratégias, desdobram-nas em planos de acdo de curto e longo prazos e acompanham a
implementagdo, visando ao atendimento de sua missdo e a satisfacdo das partes

interessadas.
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5.2.3. Cidadaos e Sociedade

O terceiro critério deve ser, a0 mesmo tempo, foco e pilar das organizagdes
publicas. Os resultados, produtos, projetos e programas das instituicdes publicas
consideradas finalisticas impactam diretamente a vida dos cidaddos e da sociedade e, os
orgdos de apoio, na verdade, ttm a funcdo de subsidiar de alguma forma estas
institui¢des, incorrendo, assim, em impactos indiretos. Sendo assim, a gestdo publica
tem o dever de priorizar o critério Cidaddos e Sociedade, pesquisando os interesses
deste publico-alvo, analisando e formulando estratégias que o contemple. Para tanto, a
administracdo publica necessita adotar uma gestdo transparente e participativa,
incluindo a sociedade na formulacdo de propostas, acompanhamento e controle dos
resultados, permitindo entdo que os anseios dos cidaddos sejam entendidos e

alcancados.

Dessa forma, ao reconhecer que a opinido dos cidaddos-usudrios é
uma parte fundamental da avaliagdo, a organizacdo se desfaz do
equivoco de se fechar em seus préprios gabinetes e priorizar
necessidades de melhorias que ndo foram sequer opinadas pelo
beneficidrio principal, o préprio cidaddo (BRASIL, 2004, p. 87).

A avaliacdo deste critério pretende esclarecer como sdo identificados os
cidaddos-usudrios dos seus servicos, para entender suas necessidades e avaliar sua
capacidade de atendé-las, inclusive, antecipando-as, além dos esfor¢cos empreendidos
para o estreitamento da relagdo cidaddo-instituicdo, medindo a satisfacdo dos usudrios e
possibilitando o controle social, através da divulgacdo dos seus servigos e acgodes
realizadas. Ademais, identifica como a organizacdo assume um papel de

responsabilidade social.
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5.2.4. Informacgdo e Conhecimento

O critério Informagdo e Conhecimento permeia todo o Modelo de Exceléncia de
Gestdo, sendo responsdvel em subsidiar a organizagdo com informagdes em todos os
niveis, facilitando a tomada de decisdes, além de promover uma atmosfera adequada
para a autonomia gerencial, sua melhoria e inovacgdo, instigando a pré-atividade e

permitindo o aprendizado organizacional (FNQ, 2007e).

Parte dessas informacdes € utilizada para apoiar as operacdes didrias,
para acompanhar o progresso dos planos de acdo que implementam as
estratégias e para subsidiar a tomada de decisdes, em todos os niveis e
setores da organizacdo (FNQ, 2007e, p. 5).

As segmentacgdes deste critério organizam a gestdo do conhecimento quanto as
informacdes sobre a organizagdo, com seus processos internos, planos, metas,
indicadores e seus estdgios de alcance, bem como niveis de satisfacdo dos cidadados e
imagem da organizacdo; informag¢des comparativas com outras instituicdes de mesma

atuacdo e; incentivo e protecao do capital intelectual da organizagdo.

A gestdo das informacdes ¢é elemento fundamental para a
implementacdo do modelo ptblico de gestdo voltada para resultados,
visto que oferece aos dirigentes e colaboradores publicos informagdes
precisas e de qualidade para apoio as decisdes e contribui para tornar a
administracdo ptblica mais transparente, garantindo-lhe o caréter
democridtico e de orientagdo para o cidadao (BRASIL, 2004, p. 92).

5.2.5. Pessoas

Aborda toda a forca de trabalho das institui¢cdes, ou seja, os funciondrios, os
terceirizados, tempordrios, estagidrios, enfim. As organizacdes sdo formadas por

pessoas e proporcionar um bom ambiente de trabalho, que facilite a comunicagdo e os
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relacionamentos interpessoais, assim como promover a capacitacdo e o
desenvolvimento destes sdo fundamentais para a sua motivacdo, transformando-as, a

partir de entdo, em colaboradores mais proé-ativos, qualificados e satisfeitos.

[...] o critério Pessoas retine em seus itens os requisitos voltados a
selecionar, integrar, e organizar as pessoas e avaliar seu desempenho;
capacitar e desenvolver; e manter o ambiente de trabalho, de forma a
assegurar a utilizacdo plena do potencial das pessoas que compdem a
forca de trabalho, em alinhamento com as estratégias organizacionais
(FNQ, 20071, p. 5).

Os itens citados sdo distribuidos em trés partes (Figura 4), de forma a atender
todo o conjunto de necessidades das pessoas da organizagdo, sejam de cardter intrinseco
ao individuo, como a motivacao, ou em relacdo as condi¢des de trabalho. O Sistema de
trabalho € o item responsdvel por garantir e exaltar o trabalho em equipe e a
cooperacdo, as relagdes interpessoais e criar estruturas organizacionais flexiveis e
adaptativas, proporcionando rapidez nas respostas as mudangas. O item Educacdo e
capacitacdo objetiva o crescimento e desenvolvimento pessoal, associados com o
fomento de novas habilidades e aperfeicoamento profissionais. O item Qualidade de
vida analisa e permite a instauracdo de um ambiente coerente para o desenvolvimento
das atividades funcionais, com requisitos que garantam a preservacao da integridade
fisica, com seguranca e ergonomia, além da busca pelo bem-estar e satisfacdo da forca

de trabalho (FNQ, 2007f).

5.2.6. Processos

Processos sdo constructos ou sistemas constituidos de uma rede de atividades

que atuam dentro de uma estrutura ldgica, seqiiencial e articulada, gerando quaisquer
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tipos de resultados, servicos ou produtos, através do processamento e transformacao de
insumos, sejam eles informag¢des ou matérias-primas.

Para que possam ser realizados com maior eficiéncia,

[...] devem ser claramente definidos, estruturados e documentados. A
definicdo desses processos pressupde o mapeamento ou descri¢do das
vérias etapas que os compdem por meio de representagdes graficas ou
mapas (BRASIL, 2004, p. 96).

A importancia desta composi¢do estd em constituir seqiiéncias planejadas e
coordenadas desde a definicdo dos resultados esperados até o encerramento do seu
ciclo, otimizando-as e eximindo-as de falhas. E motivada pelo fundamento da gestio
baseada em processos, que orienta a organizagdo para sua compreensdo e
gerenciamento, impetrando o controle acerca dos recursos aplicados e a previsibilidade
dos resultados, num encadeamento continuo de definir, executar, avaliar e promover as
melhorias necessdrias.

Apesar dos processos estarem presentes em todos os sete critérios do MEG, o
critério Processos aborda somente quatro tipos, pois 0s processos referentes aos demais
critérios encontram-se representados nos mesmos.

A andlise deste critério evidencia como a organizacdo gerencia, analisa e
melhora seus processos finalisticos, de apoio, orcamentdrios e financeiros e de

suprimentos.

5.2.7. Resultados

O ultimo critério € responsavel por medir todos os demais. Seu designio estd em

atestar a qualidade e efetividade das praticas de gestdo expostas e avaliadas, procurando

identificar a relevancia dos resultados destas as partes interessadas, ou seja, se
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proporcionam ganhos reais para os diversos publicos, além de analisar
comparativamente o desempenho da organizacdo em relacdo a outras similares. Estas
mensuracoes sdo também verificadas de acordo com sua tendéncia de continuidade, pois
as praticas que apresentam resultados positivos devem compor um fluxo de

aperfeicoamento ininterrupto.

O dltimo teste da qualidade da gestdo ndo estd na avaliacdo das
préticas de gestdo em si, mas nos resultados que elas sdo capazes de
levar a organizacdo a alcangar, em termos de eficiéncia, eficdcia e
efetividade (BRASIL, 2004, p. 103).

Corroborando com a citagdo anterior, a Tabela 4 associa os itens do critério

Resultados com a eficiéncia, eficicia e efetividade.

Tabela 4 — Eficiéncia, eficacia e efetividade dentro do critério Resultados

Item — Desdobramento Eficiéncia Eficacia Efetividade
7.1. Resultados relativos aos cidaddos-usudrios X
7.2. Resultados relativos a interacdo com a sociedade X

7.3. Resultados orcamentarios e financeiros

7.4. Resultados relativos as pessoas

7.5. Resultados relativos a suprimentos

7.6. Resultados relativos aos servicos e produtos

7.7. Resultados dos processos de apoio e organizacionais

il

il
il

Fonte: Adaptacdo de Brasil (2004), p. 103.

Conforme a Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade (2006), o valor
deste critério refere-se ao fato de evidenciar a materializacao do discurso, possibilitando
a medi¢do de desempenho, quando da execugdo dos planos e do alcance das metas.
Ratificando o exposto, a metodologia de avaliacdo, que serd vista mais adiante,
discrimina o critério Resultados ao estabelecer-lhe maior significancia na pontuagio,
correspondendo a 46% do total de pontos possiveis, em um tnico critério, enquanto que

os demais, individualmente, representam 9%.
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O exame ainda verifica a tendéncia e o nivel atual de desempenho dos
resultados, confrontando-os com o atendimento das expectativas das partes interessadas,

bem como em compara¢do com a performance de organizagdes correlatas.

5.2.8. Conexoes entre os critérios

Conforme ja demonstrado no modelo da Figura 2, os critérios se relacionam
mutuamente. A Tabela 5 exibe mais detalhadamente esta rede de atrelamentos,
apontando os principais. No entanto, cabe ressaltar que o modelo € indissocidvel e as
ligacOes visiveis sdo explicitas, com maior interferéncia, mas que vinculos tacitos sdo
existentes em todos os pontos.

As subdivisdes dos critérios, na Tabela 5, podem ser revistas na Figura 4. A
parte superior da Tabela 5 dispde estes pontos como os pontos de referéncia, analisados

e comparados com as subdivisdes ao lado direito da tabela.



Tabela 5 — Principais Inter-relacionamentos do Modelo de Exceléncia de Gestdo

Estratégias e Cidadao e Informacio e
planos sociedade conhecimento

1.1 12 13 21 22 23 31 32 33 41 42 43 51 52 53 61 62 63 64 71 72 73 74 15 76 17

Lideranca Pessoas Processos Resultados

Fonte: Elaboragdo prépria. Legenda: m Exerce influéncia em H Sofre influéncia de

66
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Quando um dos itens horizontais apresentar o ponto azul de influéncia, significa
que esta influenciando o ponto correspondente no lado direito.

A importancia do esquema apresentado estd em possibilitar a identificagdo e o
entendimento das redes interativas e de dependéncia existentes no modelo, ratificando
que ndo ¢é satisfatério, ou até mesmo possivel, para a organizacdo almejar uma boa
gestdo de um item individualmente, pois sua evolugdo € ulterior aos quais ele estd
atrelado, assim como a sua melhoria contribui para o avango de outros itens.

Nota-se que o critério que mais exerce influéncia sobre os demais é o Cidaddo e
Sociedade, corroborando com o ideal de que os cidaddos e a sociedade sdo,
concomitantemente, ponto de referéncia e alicerce para o Modelo de Exceléncia de
Gestdo — MEG, numa administrag¢do publica voltada ao cidadao.

Os critérios que sofrem mais influéncia dos demais sdo Pessoas e Processos,
demonstrando que as decisdes e diretrizes organizacionais impactam os colaboradores e
os processos finalisticos e de apoio.

Individualmente, os subitens que mais influenciam os demais sao
Desdobramento e Execucdo (2.2), dentro do critério Estratégias e Planos, e Interacdo
com a Sociedade (3.3), do critério Cidaddo e Sociedade. Por outro lado, a Andlise do
Desempenho Global (1.3), do critério Lideranca, € o mais influenciado pelos demais.

O critério Pessoas, além de ser um dos que mais sofre influéncia dos demais, € o
que menos influencia, permitindo considerar que a organizacdo deve visar o
atendimento das necessidades dos seus colaboradores e proporcionar um sistema de

gestdo propicio a motivacdo dos mesmos para alcancar um rendimento desejdvel destes.
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5.3.  AUTO-AVALIACAO DE GESTAO

O inicio do ciclo do Gespublica é através da auto-avaliacdo de gestdo, que
fornece os subsidios necessdrios para as organizacdes identificarem seus pontos fortes e
suas oportunidades de melhoria®, atuando com o intuito de implantar as mudangas
indispensdveis para seu progresso. Ao classificar, por meio da auto-avaliacdo, as
oportunidades de melhoria, a organizacdo deve prosseguir com o Plano de Melhoria de
Gestdo, para solucionar os entraves encontrados. Apds a implantacdo das estratégias,
uma nova avaliagdo da gestdo € realizada para medir os avangos.

A auto-avaliacdo é um diagndstico que visa comparar o atual modelo de gestao
de uma instituicdo, com o que se espera de uma administracio de exceléncia,
verificando o “grau de aderéncia das suas praticas em relagao ao referencial” (BRASIL,
2004, p. 6).

Apesar de ser o inicio do ciclo, a auto-avaliacao é conseqiiéncia de um fluxo que
se iniciou com a constru¢do do Modelo de Exceléncia de Gestdo (Figura 3), no
momento em que foram definidos os seus critérios e, posteriormente, 0s
desdobramentos destes. A partir disto foi formulada apds se esmiugar ainda mais os
desdobramentos, transformando-se num instrumento de diagndstico objetivo, preciso e

bastante criterioso. A Figura 5 ilustra melhor esse processo de transformacao.

Figura 5 — Processo de formulacdo da Auto-Avaliacdo da Gestdo’

103 alineas
(desdobramentos

26 itens
(desdobramentos

Modelo de 07 critérios
Exceléncia de exceléncia

de Gestao dos critérios) dos itens)

Fonte: Adaptado de FNQ, 2007k.

¥ O programa Gespiblica ndo classifica como pontos fracos, com o objetivo de deixar claro que os
empecilhos encontrados tratam-se de oportunidades para a organiza¢do melhorar. Com isto, o plano de
melhoria de gestdo € desenvolvido focado nas oportunidades de melhoria.

? Construgio do modelo de avaliaco de 1.000 pontos.
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Com o intuito de facilitar o processo de diagndstico, o entdo Programa de
Qualidade no Servigo Publico dividiu 0o MEG em trés instrumentos de avaliacao (250,
500 e 1.000 pontos). Isto, além de contribuir para um melhor entendimento por parte
das organizacdes iniciantes no programa, permite que o avango entre os modelos
caracterize o progresso da gestao.

A avaliacdo de 250 pontos € a mais simples, utilizada para organizacdes
iniciantes na implementacdao da avaliagdo, com priticas no primeiro estigio de
desenvolvimento. A partir do momento em que a institui¢do alcan¢a uma pontuagao
igual ou superior a 200 pontos, passa a utilizar o instrumento de 500 pontos no seu
diagnéstico e assume uma conceituacdo de praticas adequadas para a maior parte dos
requisitos. Avancando seu sistema de gestdo, com alcance de pontuagdo igual ou
superior a 350 pontos, a organizacdo passa a utilizar o instrumento de 1.000 pontos,
apresentando assim praticas refinadas de gestao (BRASIL, 2007).

A Tabela 6 demonstra a classificacdo geral das organizacdes nos trés
instrumentos de avaliagio citados. E importante deixar claro que, apesar da
simplificacdo dos instrumentos de 250 e 500 pontos, estes abordam o0s mesmos
requisitos do instrumento geral de 1.000 pontos, a diferenca essencial entre eles estd no

detalhamento crescente conforme o instrumento utilizado.
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Tabela 6 — Faixas de pontuagdo global

N° Posicio Pontuacio Estagio da Organizacio
Alta 051 - 1000 Praticas inovadoras, altamente refinadas, com plena aplicacdo. Resultados
9 Média 901 - 950 totalmente relacionados as praticas, com tendéncias muito favoraveis e
niveis de desempenho excelentes. Lideranca nacional e internacional,
Baixa 851-900  reconhecido como referencial de exceléncia.
Alta 817 -850 Praticas muito refinadas, algumas inovadoras e muito bem aplicadas, sem
lacunas ou variacdes nas dreas e processos principais. Resultados
8 Média 784 - 816  importantes e relacionados com a maioria das priticas e com tendéncias
) favoraveis praticamente em todos. Referéncia de exceléncia em sua drea de
Baixa 751-783 atuacio.
Alta 717 - 750 Préticas pré-ativas, das quais algumas sdo inovadoras e refinadas, com boa
evidéncia de continuidade e maturidade na maioria das dreas e processos
7 Média 634 - 716 principais. Existe boa base para ampliar a disseminagdo das prétigas.
Resultados importantes e relacionados com a maioria das préticas
Baixa 651 - 683 implementadas, com tendéncias favordveis na maioria das areas. Em
algumas dreas, pode ser lider no ramo ou referencial de exceléncia.
Alta 617 - 650  Praticas adequadas e eficazes para a maioria dos requisitos, na maioria pro-
ativas e de uso continuado, sem deficiéncias significativas, disseminadas
6 Média 584 -616 na maioria das dreas e processos principais. Tendéncias favordveis nos
. resultados da maioria das dreas importantes para o sucesso da organizagdo,
Baixa SS1-58 om desempenho superior as comparacdes em alguns resultados.
Alta 517 -550 Prdticas adequadas e eficazes para alguns requisitos de todos os itens;
algumas préticas sdo pré-ativas, com uso continuado para muitas dreas e
5 Meédia 484 - 516  processos, mas a aplicacdo em alguns itens ainda estd em estdgios iniciais.
. Tendéncias favoraveis e desempenho superior as comparagoes em alguns
Baixa 451-483  Loqultados.
Préticas adequadas para os requisitos da maioria dos itens; algumas
Alta 417 -450 praticas sdo pré-ativas, e a aplicacdo em algumas das principais dreas e
processos € muito recente para demonstrar resultados. Tendéncias
4  Média 384 -416 favoraveis, porém, em algumas &dreas importantes para o sucesso da
organizagdo; as tendéncias de melhoria sdo recentes. Inicio de uso de
Baixa 351-383 informagdes comparativas, e o desempenho € similar as comparacdes em
alguns resultados.
Alta 317-350 Praticas adequadas aos requisitos de alguns itens, reativas, com inicio de
uso continuado; entretanto, existem lacunas importantes nos métodos e na
3 Média 284 -316 aplicacdo em alguns itens dos Critérios. Primeiros estdgios quanto a
. obtencdo de resultados decorrentes das praticas de gestdo, com algumas
Baixa 251-283  (endencias favoraveis.
Alta 217 -250 Préticas nos primeiros estdgios de desenvolvimento e implementacdo, mas
5 Média 184 - 216 existem lacunas significativas na aplicacdo da maioria delas. Comecam a
aparecer alguns resultados decorrentes da aplicagdo das préticas
Baixa 151 - 183 jmplementadas, com algumas tendéncias favoraveis.
Alta 101 - 150  Estdgios muito preliminares de desenvolvimento de praticas de gestdo. Ndo
1 Média 51-100  se pode considerar que os resultados decorram das praticas implementadas.
Baixa 0-50

Fonte: Brasil, Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica, 2007, p. 53.

A pontuagdo geral obtida pelas organizagdes € o resultado da soma da pontuagao

dos sete critérios do modelo, que € formada pelos pontos de seus desdobramentos. Os

seis primeiros possuem o mesmo limite maximo de pontos, porém o tultimo critério,
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Resultados, é diferenciado conforme ja mencionado. A Tabela 7 apresenta a pontuacdo

maxima por critério para cada um dos instrumentos.

Tabela 7 — Critérios de avaliaciao e pontuacdo mixima

Critérios 250 pontos 500 pontos 1.000 pontos
1. Lideranca 25 50 90
2. Estratégias e Planos 25 50 90
3. Cidaddo e Sociedade 25 50 90
4. Informacao e Conhecimento 25 50 90
5. Pessoas 25 50 90
6. Processos 25 50 90
7. Resultados 100 200 460

Fonte: Elaboragao prépria, baseado em Brasil (2007).

Todos os desdobramentos, nos trés tipos de avaliacdo, possuem pontuagcdo
especifica, sendo que os que representam resultados, bem como os que sdo direcionados
a efetividade da gestdo para os cidaddos e sociedade apresentam valor diferenciado.
Todas essas divisdes permitem a organizacdo uma visao pontual de suas principais
falhas, permitindo a¢des precisas.

No instrumento de 250 pontos, do critério 1 ao 6, as alineas'’, que sao os pontos
de discussdao para os desdobramentos, sdo avaliadas segundo sua adequacdo e
continuidade. Por conseguinte, cada pritica ou conjunto desta, discutida nas alineas
pode ser classificada como na Tabela 8. Cabe ressaltar qué: 1) praticas classificadas
como ‘“‘inadequada ou inexistente”, apesar de ndo pontuarem a favor do critério, podem
existir no setor estudado, apenas sua forma nio € a mais apropriada e; 2) as préticas
classificadas como “adequadas, com uso continuado”, pressupdem, pelo menos, dois
anos de assiduidade.

Para cada um dos sete critérios do modelo de gestdo, no instrumento de 250

pontos, sdo dispostas cinco alineas ou requisitos a serem discutidos (Anexo A). Além

destas, para todos os critérios, exceto para Resultados, solicita-se pelo menos um

% Estes pontos de discussdo estdo disponiveis no Anexo A desta pesquisa.
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exemplo de melhoria, em qualquer dos requisitos, nos tltimos doze meses. Com vistas a
obter a pontuacdo méxima por critério, a organiza¢do precisa apresentar, nos cinco
requisitos, praticas adequadas, com uso continuado e pelo menos um exemplo de

melhoria implementada, alcan¢ando assim 100%, ou 25 pontos.

Tabela 8 — Avaliacdo de praticas por Critério (1 a 6)

Classificacao Valor do item
Praticas inadequadas ou inexistentes 0% 0 pts.
Préticas parcialmente adequadas, uso esporadico 5% 1,25 pts.
Praticas parcialmente adequadas 10% 2,50 pts.
Préaticas adequadas, em inicio de implementacio 15% 3,75 pts.
Praticas adequadas, uso continuado 19% 4,75 pts.
Caso haja pelo menos um exemplo de melhoria nos tltimos doze meses 5% 1,25 pts.

Fonte: Elaboracgdo prépria.

A Tabela 8 instrui como ¢é feita a pontuagdo por requisito, ressaltando que, para

cada uma das cinco alineas devera ser feita a classificagao apropriada.

Tabela 9 — Avaliagdo de préticas - Critério 7: Resultados

. ~ Cidadaoe Orcamento Gestao de Processos
Classificacao . Pessoas . e
Sociedade e financas suprimentos finalisticos
Resultados  irrelevantes ou
inexistentes — 0% 0 pts. 0 pts. 0 pts. 0 pts. 0 pts.
Ha, pelo menos, um resultado 12 pts. 6 pts. 6 pts. 4 pts. 12 pts.

relevante — 40%

Alguns resultados relevantes,
apenas um com tendéncia 22,50 pts. 11,25 pts. 11,25 pts. 7,5 pts. 22,50 pts.
positiva — 75%

Alguns resultados relevantes,

com tendéncia positiva — 100% 30 pts. 15 pts. 15 pts. 10 pts. 30 pts.

Fonte: Elaboragao proépria.

Entretanto, o dltimo critério, Resultados, configura-se de forma peculiar. Apesar
de também reunir cinco alineas de verificacdo, nestas discorrem ndo os fatores
adequacdo e continuidade, mas sim a relevancia e a tendéncia dos resultados. Ademais,
este critério avalia a efetividade dos demais, portanto também discrimina sua pontuagao

entre os requisitos, conforme observado na Tabela 9.



73

Vez que a avaliacdo para o critério resultados se mostra diferenciada dos demais
critérios, fortalece ainda mais a congruéncia com a administragdo publica gerencial, na

sua diretriz de foco nos resultados.

5.4.  GESPUBLICA, REFORMA DO ESTADO E GERENCIALISMO

Através dos conceitos, fundamentos e ferramentais utilizados pelo Gespublica é
possivel notar seu pertencimento aos preceitos da reforma gerencial do Estado de 1995
e, conseqiientemente, sua congruéncia perante o public service oriented. E plausivel,
ainda, caracterizar este Programa na transi¢cdo entre a reforma e a revitalizacdo do
Estado, abordada por Martins (2004). Desta forma, o PSO, o conceito de Revitalizacao
do Estado e a reforma proposta em 1995 configuram-se de forma imbricada,
aparentando grande intersecao entre si.

A revitalizagdo do Estado pressupde, quanto a gestdo, uma combinagdo de
caracteristicas tradicionais da consolidacdo burocritica com aspectos inovadores
voltados ao “desempenho, a flexibilidade, ao foco no cidaddo e ao controle social”, vis-
a-vis com as diretrizes para os resultados (MARTINS, 2004, p. 53-54).

Paula (2005) apresenta duas vertentes contemporaneas para a reforma atual da
administracio publica: a gerencial e a societal. Esta ultima possui foco no aumento da
participacdo popular na defini¢do das politicas publicas e no controle social, surgindo a
partir de 1980, como heranga das mobilizacdes sociais e € sustentada pelos partidos e
coalizdes de frente popular. Apesar de ndo ser objeto desta pesquisa, esta vertente que
se configura como alternativa a gerencial, e tem o atual governo presidencial de Luiz
Indcio Lula da Silva, contribui para a assertiva de que o Gesptblica, enquanto programa

de qualidade no setor publico, transcende as atuais propostas ou ideais de reforma do
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Estado, sejam para o gerencialismo, para a diretriz societal ou para a sua revitalizacao,
pois além do Programa nao ter sido destituido, foi aprimorado e incentivado.

O Programa Gespublica, apesar de fortalecido e difundido na reforma gerencial
de 1995, ndo aborda questdes de enxugamento da maquina publica, mas sim mudangas
culturais e de procedimentos de trabalho com as estruturas existentes. Esse aspecto fica
por conta das dimensdes gerais da reforma, que trata com muito cuidado desta questio,
evitando associar-se com o gerencialismo puro. Conforme Cardoso (1999, p. 15),
“reformar o Estado ndo significa desmanteld-lo. Pelo contrdrio, a reforma jamais
poderia significar uma desorganizag¢do do sistema administrativo e do sistema politico
de decisoes”.

Note-se que o autor cita “desorganiza¢do”, mesmo tendo citado anteriormente a
expressao “demanteld-lo”. Mesmo direcionando o discurso da reforma para as questdes
culturais, percebe-se na conclusdo do mesmo, a propensao para a naturalidade quanto a

reducdo do papel do Estado.

Mudar o Estado significa, antes de tudo, abandonar visdes do passado
de um Estado assistencialista e paternalista, de um Estado que, por
forca de circunstincias, concentrava-se em larga medida na agdo
direta para a producdo de bens e servicos. Hoje, todos sabemos que a
producdo de bens e servicos pode e deve ser transferida a sociedade, a
iniciativa privada, com grande eficiéncia e com menor custo para o
consumidor (CARDOSO, 1999, p. 15).

As diretrizes apontadas pelo Gesptblica visam implantar a administracao
gerencial proposta pela reforma de 1995 e, ao mesmo tempo, corrobora com a
flexibilidade, foco no cidadao e controle social sugeridos na revitalizagao do Estado. Na
realidade, a maior diferenca notada entre os conceitos de reforma e revitalizagao refere-

se a diminuicao ou ndo da maquina publica. Paula (2005) constata que os programas de
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qualidade introduzidos no setor publico sdo permeados pela participacdo e engajamento,
pois estimulam o empowerment dos funciondrios e dos gerentes.

Segundo seu precursor no Brasil, Bresser Pereira, a reforma iniciada no governo
Fernando Henrique Cardoso, além de gerencial pode ser considerada como
socialdemocrdtica, pois ndo ignora o cardter especifico da administragdo publica,
combina os controles advindos da administracdo privada, com os inspirados na
democracia participativa, também implantando as técnicas de gestdo na area social
(PEREIRA, 2007).

Cabe ressaltar que ainda na administracdo gerencial proposta pela reforma de
1995, tragos da administracdo burocrédtica foram mantidos, a exemplo das propostas

voltadas para o ntcleo estratégico do Estado.



6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

6.1. METODOLOGIA

O modelo adotado para este trabalho foi o estudo de caso que, conforme Yin
(2001) possui imensa contribui¢cdo para a compreensdao de, entre outros, fendmenos
organizacionais e sociais complexos. Ainda segundo o mesmo autor, este tipo de
pesquisa, apesar de ndo possuir caracteristica de reproducgdo estatistica, ndo sendo uma
amostragem, permite uma generalizacdo analitica, através da expansdo e difusdo de
teorias.

Ao visar a compreensdo de uma realidade especifica, na qual seus resultados sdo
vinculados a um determinado contexto, o presente experimento assume propriedades de
pesquisa qualitativa, o que ndo o isenta da contribuicio para com a produgdo do
conhecimento cientifico (GRESSLER, 2004).

Fundamentando-se em Gressler (2004, p. 41) ao afirmar que a pesquisa é “um
inquérito ou exame cuidadoso para descobrir novas informagdes ou relacdes, ampliar e
verificar o conhecimento existente”, esta pesquisa buscou delinear o diagndstico de

gestdo da Secretaria de Planejamento, Urbanismo, Meio Ambiente e Desenvolvimento

da Gestao — Seplan de Camacari-BA, evidenciando seus distanciamentos e
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alinhamentos com o Instrumento de 250 pontos do Programa Nacional de Gestao
Publica e Desburocratizagao — Gespublica, do Governo Federal.

A escolha pela Seplan como unidade de anélise sustenta-se por ser a Secretaria
responsavel por planejar o municipio, seja no seu espago urbano, seja nas acdes de
governo, tendo assim um papel fundamental para a estrutura governamental e para a
cidade e seus municipes, nas suas geracdes atual e futura. Além desta, cinco
subunidades foram diagnosticadas, com o intuito de observar a relacdo existente entre o
todo e suas partes, 0 que caracteriza a pesquisa também como um estudo de caso
incorporado. Como o objetivo ndo era analisar as subunidades, estas foram designadas
como Coordenadorias A, B, C,DeE.

O Instrumento de 250 pontos é uma avaliagdo de gestdo simplificada que
precede os Instrumentos de 500 e 1000 pontos, estes s6 devem ser utilizados a medida
que a organizacdo alcanga determinados estdgios de pontuagdo. Como ja citado em
secdo especifica, todos trés parametros avaliam sob as mesmas perspectivas, porém em
graus crescentes de complexidade. A escolha do Instrumento de 250 pontos baseou-se
na premissa do Gespublica, pois o0 mesmo € utilizado para organiza¢des que estdao
iniciando o processo de auto-avaliagdo de gestao.

O modelo de andlise desta pesquisa tem atributos hipotético-dedutivos, pois sdo
balizados por um conjunto de orientagdes e parametros com referéncia ao modelo de
exceléncia de gestdo publica e aos conceitos difundidos pelo Gespublica. Esta andlise
permite pontuar a organizacdo estudada entre 0 e 250 pontos, distribuidos por sete
critérios considerados: lideranca, estratégias e planos, cidaddo e sociedade, informacgao
e conhecimento, pessoas, processos e resultados. Cada um destes critérios desdobra-se
em mais itens a serem mensurados, o que permite identificar, com maior precisdo, qual

tépico necessita de intervencdes e em que intensidade.
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As etapas da pesquisa seguiram um encadeamento légico, com planejamento
definido de forma a assegurar maior qualidade no seu processo, proporcionando
resultados mais fidedignos. Para Gressler (2004, p. 44), “o método cientifico pode ser
definido como uma sucessao de passos estruturados e orientados no sentido de imprimir
alta probabilidade de precisao e validade aos resultados da pesquisa”.

Desta forma, a pesquisa iniciou-se com a organizacdo do conhecimento,
realizada através de técnicas de levantamento e andlise, com entrevistas exploratdrias,
questiondrios, analise documental, observacao, além da reunido de referenciais tedricos,
perdurando até o encerramento dos trabalhos, para facilitar o entendimento e a
explicacdo dos fendmenos observados.

As segunda e terceira etapas referem-se ao diagndstico. Primeiro entre as
Coordenadorias e, posteriormente, com a Secretaria como um todo. A intencdo desta
seqiiéncia foi de familiarizar os técnicos, que iriam compor o grupo para andlise global
da Seplan junto aos demais coordenadores, a respeito do contetido do diagnéstico, dos
seus conceitos e dos objetivos da pesquisa.

Para tanto, explanagdes sobre o objetivo da pesquisa e caracteristicas do modelo
aplicado precederam todas as entrevistas, em dois momentos: 1) a autorizacdo das
entrevistas, quando o objetivo e importancia da pesquisa foram explicados, ndo se
realizando ainda a mesma e; 2) a difusdo do modelo adotado para andlise, situando os
entrevistados imediatamente antes dos questionamentos.

Nos dois estdgios do diagndstico, os procedimentos para coleta de informagdes
foram a entrevista e o formuldrio. Aquela foi qualitativa, na forma de focus group e
semi-estruturada com perguntas pré-definidas, apoiadas neste, porém com
aprofundamento dos tdpicos de discussdo para melhor categorizar cada aspecto

discutido. Os instrumentos de observacdo e coleta utilizados foram considerados os
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mais adequados para estimular e facilitar a participacdo, pois conforme Quivy (1998, p.
192) “ao contrdrio do inquérito por questiondrio, os métodos de entrevistas
caracterizam-se por um contacto directo entre o investigador e os seus interlocutores”,

corroborando com a assertiva, 0 mesmo autor acrescenta que

o interlocutor do investigador exprime as suas percep¢des de um
acontecimento ou de uma situacdo, as suas interpretacdes ou as suas
experiéncias, ao passo que, através das suas perguntas abertas e das
suas reacgdes, o investigador facilita essa expressdo, evita que ela se
afaste dos objectivos da investigagdo e permite que o interlocutor
aceda a um grau maximo de autenticidade e de profundidade (QUIVY,
1998, p. 192).

A amostragem por julgamento especializado para a escolha das Coordenadorias
analisadas, deu-se por estas representarem os servicos essenciais da Seplan, ainda antes
da reforma administrativa na qual incorporou outros setores, ademais, por se
enquadrarem como passiveis de serem diagnosticadas em todos os sete critérios'' e por
representarem 81% do quadro efetivo da Secretaria. Para cada subunidade
diagnosticada, solicitou-se a presenca de, pelo menos, dois integrantes.

O exame inicial dos cinco setores foi efetivado individualmente, com a
participacao de, pelo menos, dois técnicos de cada: o coordenador e demais indicados
por este.

Ap6s completar a andlise das cinco subunidades, foram convidados todos os
coordenadores, além dos técnicos que participaram da etapa anterior, para proceder ao
exame global da Secretaria e, dentre as oito coordenadorias existentes, a reunido contou
com a presenga de cinco e da assessoria técnica, com, ao todo, oito servidores, todos

com acesso a alta administra¢do, como preconizado pelo Gespublica.

11 . A . ST .
Exceto uma Coordenadoria, que ndo pdde ser avaliada no critério Cidaddao e Sociedade, mas que,
devido a sua importancia administrativa, compds o grupo das cinco avaliadas.
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Os servidores que compuseram o grupo total de andlise e discussdao dos temas
para avaliagdo das Coordenadorias e da Secretaria retinem alto nivel de qualificacdo
profissional e mescla de visdo cronoldgico-histérica com visao exteriorizada, oriunda

dos efetivos e dos recentemente nomeados, conforme demonstra Tabela 10.

Tabela 10 — Perfil dos Entrevistados'

Grau de Formacao Vinculo Profissional Cargo / Funcio
Efetivo Comissionado | Assessor Coordenador Gerente
Graduacao 07 54% 03 04 02 03 02
Pés-graduacio 03 23% 02 01 02 - 01
Mestrado 02 15% - 02 - 02 -
Doutorado 01 08% - 01 - 01 -
Total 13 100% 05 08 04 06 03

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

O nivel de aceitacdo da pesquisa entre os entrevistados foi bastante positivo, por
reconhecerem a importancia e preméncia desta para a institui¢do, o que elevou bastante
o grau de debate quando da avaliacdo dos itens pontuados. Paralelamente, se mostraram
deveras interessados com o Gesptiblica e sua aplicacido na Secretaria, o que favorece a
continuacdo e perpetuacdo do Programa.

As entrevistas realizadas contaram com o apoio do formuldrio constante no
Anexo A, porém, cabe salientar que as classificagdes presentes no mesmo foram feitas
pelo pesquisador, de acordo com relato dos entrevistados para cada item discutido.

A ultima fase da pesquisa aludiu a compilagdo dos dados e informagdes e analise
dos resultados obtidos em comparacdo aos referenciais tedricos. Os gréficos utilizados
foram do tipo radar, o que possibilita uma visao holistica da pontuagdo dos critérios e da
gestao organizacional, bem como seu alinhamento com o Instrumento utilizado.

Além dos graficos e andlises dos sete critérios para os setores pesquisados, cada

critério foi analisado em suas subdivisdes, exceto para as Coordenadorias, mas os

"2 Considerando todos os participantes, tanto na avaliagdo dos setores, quanto da Secretaria.



81

graficos detalhados estdo dispostos nos Apéndices A, B, C, D e E. Como o instrumento
utilizado de 250 pontos ndo decompde, com ruptura, os critérios em seus subitens, os
demais graficos foram produzidos conforme o formulério para avalia¢do. Estes graficos
disponiveis nos niveis detalhados apresentam duas particularidades: 1) como um dos
fatores de avaliacdo questiona se a organizagdo apresenta pelo menos um exemplo de
melhoria nos ultimos doze meses, a avaliacdo deste quesito ndo € gradativa
percentualmente. O valor atribuido é 0 ou 5%, caso ndo exista ou exista exemplo de
melhoria, ou seja, seu valor maximo sao 5% e; 2) o percentual maximo dos demais itens
sa0 19%, assim, caso um item apresente 5%, significa 5% de 19% possiveis. Esta forma
de exibicdo se deu pelo fato do Gespublica avaliar desta forma e também por facilitar a

visualizagao conjunta dos itens.

6.2. HIPOTESES

As duas primeiras hipdteses s@o alternativas, ou seja, uma anula a outra,
enquanto que as demais sdo complementares. Aquelas sdo norteadas pela premissa de
que a organizagao avaliada, por ndo ter participado de qualquer programa de qualidade
anteriormente, principalmente o Gespublica, encontra-se enquadrada com pontuagdo

igual ou inferior a 250 pontos.

H1: A Seplan Camacari-BA, quando analisada pela metodologia do Gespublica,
apresenta estdgios muito preliminares de gestdo, com pontuagdo geral igual ou inferior a

150 pontos;
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H2: A Seplan Camagari-BA, quando analisada pela metodologia do Gespublica,
apresenta praticas em estdgio inicial de implementacdo e alguns resultados decorrentes

destas comecam a ser perceptiveis, tendo pontuacao geral entre 151 e 250 pontos;

H3: A avaliacdo da Seplan Camacari-BA demonstra equilibrio de desempenho entre os
sete critérios analisados, ndo tendo nenhum critério destacando-se em relacdo aos

demais;

H4: As Coordenadorias avaliadas apresentam perfis de gestdo similares ao perfil geral

da Secretaria, indicando que esta exerce influéncia naquelas;

HS5: As Coordenadorias avaliadas apresentam perfis de gestao diferenciados entre si.

6.3. OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa € obter o perfil de gestdo da Seplan Camacari-

BA, através do grau de aderéncia dos critérios avaliados aos requisitos do Gespublica.

Especificamente, a pesquisa procurara alcangar os seguintes objetivos:

apresentar os conceitos e fundamentos do Modelo de Exceléncia de Gestao;

&

b. disseminar os conhecimentos do Gespublica;

c. aflorar a autocritica na Secretaria quanto ao seu modelo de gestao;

d. analisar os perfis de cinco Coordenadorias da Seplan;

e. incentivar a busca pela melhoria continua de gestdo, através da avaliacdo

continuada;
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f. possibilitar a implantacdo do Gespublica na institui¢do estudada, iniciada

com o processo de auto-avaliacdo da gestdo.



7. SEPLAN CAMACARI-BA

Nesta secdo serd apresentada a Secretaria de Planejamento, Urbanismo, Meio
Ambiente e Desenvolvimento da Gestdao do municipio de Camacari-BA. Para tanto, faz-
se necessdrio prover breves explanacdes sobre uma administracio municipal e as

caracteristicas e peculiaridades da cidade de Camacari.

7.1.  ADMINISTRACAO PUBLICA MUNICIPAL

A Constituicdo de 1988 concebeu maior autonomia e poder as administracdes
municipais, através do processo de descentralizac@o. Desta forma, o Brasil passou a ser
a Unica federacdo no mundo a contar com trés niveis federativos (VERGARA &
CORREA, 2004). Conforme os mesmos autores, o surgimento do movimento
municipalista se deu apdés a decomposicdo do regime militar e, para o Instituto
Brasileiro de Administracdo Municipal - IBAM (2004, p. 51) é, “sem divida, o mais
vigoroso da América Latina”.

Além disto, foram incorporados, a partir da Constituicio Federal de 1988,
instrumentos para promover, estimular e facilitar a participacdo popular, inclusive
possibilitando a criagdo de projetos de leis de iniciativa da populacio ou de uma

comunidade especifica, através da mobilizacio de, pelo menos, 5% dos eleitores.
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As administragdes municipais t€m papel fundamental na vida dos cidaddos e
exercem a representatividade de forma efetiva, uma vez que sdao a forma de governo
mais proxima destes. Ademais, € o ponto de apoio no qual as comunidades locais
decidem sobre seus interesses imediatos.

Conforme IBAM (2004, p. 10), “o Governo Municipal tem por objetivo maximo
a prestacdo de servicos a coletividade”, lhe sendo facultado o atendimento as
necessidades de todos os segmentos da populacao.

Segundo o Tribunal de Contas dos Municipios da Bahia (TCM, 1997), as
responsabilidades dos trés niveis de governo sao definidas por dois critérios: o da
contigiiidade e o da tradi¢do. O primeiro trata-se do grau de proximidade em relagdao ao
grupo social, enquanto que o segundo refere-se as tradi¢des ou herancas culturais da
localidade. Diante disto, ““0 municipio, em relacdo as demais unidades de governo é que
mais diretamente influi nas condicdes fisicas e ambientais da vida do cidaddo e da
coletividade” (TCM, 1997, p. 60).

Apesar de pouco influir a respeito dos aspectos macroecondmicos, a gestao
municipal tem forte influéncia politica, pois os eleitores estdo concentrados no seu
territorio.

Além do que ja foi exposto, a Constitui¢do Federal de 1988, no seu artigo 30,

define como competéncias exclusivas dos municipios:

a) Legislar sobre assuntos de interesse local; b) suplementar a
legislagdo federal e a estadual, quando necessdrio; c) instituir e
arrecadar os tributos de sua competéncia; d) manter, com a cooperagdo
técnica e financeira da Unido e do Estado, servicos de atendimento a
saude da populagdo; e) promover, no que couber, adequado
ordenamento territorial, mediante planejamento e controle do uso, do
parcelamento e da ocupag@o do solo urbano; f) promover a protecio
do patrimdnio histdrico-cultural local. (BRASIL, 1988).
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O Estatuto das Cidades acrescenta que o municipio € “o principal ente federativo
responsavel em promover a politica urbana [...], de garantir o bem-estar de seus
habitantes e de garantir que a propriedade urbana cumpra sua fungdo social” (BRASIL,
2007, p. 27).

Nota-se que a gestdo das cidades deve acompanhar sua dindmica e crescimento,
pois as acdes e respostas sdo, em maioria, imediatas e a avaliacdo por parte da
populacdo estd relacionada ao grau de atendimento pontual as demandas locais. “A
rapida urbanizagdo do Brasil origina grandes e urgentes problemas nas cidades e regides
metropolitanas” (IBAM, 2004, p. 7). Um dos mais prementes refere-se aos sistemas
urbanos que se tornam obsoletos com este processo, uma vez que foram desenvolvidos
e implantados para atender uma situacao verificada em determinado periodo.

O crescimento populacional das cidades implica no aumento da complexidade
do organismo urbano e “tais transformagdes geram ininterrupta pressdo para a
redistribui¢ao dos usos territoriais e sua adaptacao as necessidades de funcionamento da
aglomeracdo a cada instante” (TCM, 1997, p. 39).

Importante salientar que, devido a sua proximidade da populacdo, o papel do
municipio €, muitas vezes, confundido, acrescentando-lhe as atribui¢des de seguranca
publica, educagdo de niveis médio e superior, entre outras, por parte da sociedade.

Isto posto, evidencia-se ainda mais as vantagens da administracdo municipal
associada com seus atores. A gestdo participativa da cidade fortalece o municipio como
instituicdo governamental de acordo com quatro pontos: 1) interagdo entre governantes
e governados, adquirindo estes, maior compreensdo do papel do governo municipal; 2)
apoio da comunidade na resolucio de problemas; 3) projetos e acdes mais efetivos, pois
surgem das necessidades dos cidaddos e; 4) controle social garantido, tornando os

governos mais responsdveis perante a opinido publica. (IBAM, 2004).
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7.2. O MUNICIPIO DE CAMACARI-BA

A histéria de Camacari tem como marco a funda¢do da Aldeia do Divino
Espirito Santo, em 1558, que abrigou a Companhia de Jesus também, com o objetivo de
catequizar os indios tupinambds. Até o ano de 1758, Camagari fazia parte do municipio
de Mata de Sio Jodo e até 1985 englobava a cidade de Dias D’ Avila.

A cidade de Camacari € conhecida mundialmente por englobar o maior Pélo
Petroquimico da América Latina e por seu potencial para atracdo de industrias. Com a
implantacido do Pélo nas décadas de 50 e 60 e com o inicio de sua operagdo em 1978,
Camagari transfigurou-se de uma cidade rural, para uma com caracteristicas industriais.

Este favorecimento industrial acarreta em problemas ambientais decorrentes do
progresso. Conforme diagnéstico elaborado pela Seplan em 2006, Camacgari retine os
problemas de explosdo demografica, com déficit habitacional, industrializacao,
assentamentos clandestinos, grandes dreas de preservacdo ambiental e potencial
turistico, numa drea de 759,8 Km?, se constituindo como o maior municipio da Regido
Metropolitana de Salvador.

O municipio € rico em minério, principalmente areia e arenoso, além de outras
areas de preservacdo como mangues, lagoas e rios, contando também com um
importante lencol freético, o aqiiifero de Sao Sebastido.

A taxa de crescimento anual média de Camacari, conforme dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica, € de 4,5%, tendo uma populacdo estimada para
2007 de 220.490 habitantes. Conforme Camacari (2006), 73,1% desta ¢
economicamente ativa.

A distribuicao de renda para esta populacdo € um fator negativo encontrado, com

mais de 70% ganhando menos de R$ 500,00/més. Nem mesmo o Pélo Petroquimico
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contribuiu para modificar esse quadro, pois fora constatado que apenas 30,20% dos
trabalhadores do complexo residem na cidade.

Nota-se que a politica industrial para o municipio foi bastante agressiva, pois
além da implantacdo do setor petroquimico, setores como o automotivo e de plastico
também foram agregados. Com isto, Camacari possui o maior PIB do Estado da Bahia,
com arrecadacdo municipal menor apenas que a capital baiana. Entretanto, se torna
nitido o fato da negligéncia ao planejamento sustentdvel, que nao previu ou nao
procurou minimizar os impactos da industrializagao.

O setor turistico em Camagari, até 2005, era bastante incipiente no que se refere
a atragdo de estrangeiros, apenas 7%, contra 60% oriundos da Regidao Metropolitana de
Salvador (CAMACARI, 2006). Algumas medidas foram adotadas para melhor explorar
esse potencial, inclusive a criacdo de uma Secretaria especifica, porém nao foram
encontrados dados disponiveis atualizados.

TCM (1997) retne os problemas urbanos em seis categorias: desorganizacio
urbana; problema habitacional; problemas de circulacdio urbana; decadéncia dos
servicos publicos; problemas de higiene urbana e; mau uso territorial. Estes s@o
encontrados em todos os municipios brasileiros em maior ou menor grau, ndo sendo
caracteristica especifica de Camacari, pois eles agravam-se ao longo do tempo e da
movimentagdo diuturna das atividades do complexo urbano.

Camacari figura-se como uma cidade de contrastes. Apresentando elevados PIB
e arrecadacdo municipal e, a0 mesmo tempo, maioria da populacao local em niveis de
pobreza. Instalacdo de industrias, com as fragilidades ambientais. Baixa densidade
demografica, com alto déficit habitacional. Estas peculiaridades situacionais
representam grande complicacdo urbana, o que majora a importancia e responsabilidade

do planejamento municipal. Estas caracteristicas tornam a sua dindmica municipal
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demasiadamente intensa, cabendo analogia bastante apropriada com uma célebre frase
do filésofo grego Heréclito: “Nao podemos banhar-nos duas vezes no mesmo rio,

porque o rio ndo € mais 0 mesmo’’.

7.3.  SEPLAN-CAMACARI

A Secretaria de Planejamento teve sua estrutura alterada pela Lei n® 807/2007, a
qual incorporou outros setores e atribui¢des, passando de Secretaria do Planejamento
Urbano e Meio Ambiente, para Secretaria de Planejamento, Urbanismo, Meio Ambiente
e Desenvolvimento da Gestao. Esta alteracdo agregou, a Seplan, a responsabilidade do
or¢amento municipal e do desenvolvimento e acompanhamento das acdes integradas do
governo.

Sua missao atual é “planejar o desenvolvimento urbano do municipio, através da
conscientizacdo, integracdo e humanizacdo das acdes, visando a sustentabilidade
ambiental e a melhoria da qualidade de vida, prestando sempre o melhor servigo a
comunidade” (CAMACARI, 2007, p. 58). Contudo, esta declaracdo nao foi atualizada
apo6s a reforma que agregou a Secretaria outras funcdes e atividades.

O planejamento urbanistico e ambiental, o controle do uso e ocupacdo do solo, o
gerenciamento, acompanhamento e avaliagdo do or¢amento publico e o assessoramento
ao Chefe do Executivo quanto a coordenacdo das acdes governamentais sdo as
competéncias bdsicas da Seplan, desenvolvidas através do Gabinete do Secretdrio e dos
demais 6rgaos subordinados.

O planejamento municipal, para o Instituto Brasileiro de Administragdo

Municipal (IBAM, 2004, p. 11), “deve ser o principal instrumento de administracao,
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promovendo intensa mobiliza¢do da cidadania para adotar projetos coerentes com suas

principais demandas”, o que expressa a importancia da Seplan no contexto municipal.

Tabela 11 — Distribuicdo de servidores entre os setores da Seplan

Setores / Distribuicio de Servidores Efetivos Comissionados Terceirizados Tot.
Gabinete do Secretario - 06 - 06
Assessoria Técnica 03 06 03 12
Coord. Central de Acompanhamento e Avaliagdo - 01 - 01
Coord. Central de Programacdo Governamental - 01 - 01
Coord. Central de Or¢amento Publico - 03 - 03
Coord. Administrativa 08 02 04 14
Coord. de Planejamento e Projetos Urbanisticos 12 04 04 20
Coord. de Uso e Ocupacdo do Solo 07 02 02 11
Coord. de Meio Ambiente 06 05 02 12
Coord. de Fiscalizagdo 20 01 10 31
Total 56 31 25 112

Fonte: Elaboragdo prépria, com dados fornecidos pela Coordenadoria Administrativa (2008).

Subordinada ao Chefe do Executivo, a Seplan é uma organizacdo da
administracao direta municipal e possui seu quadro de servidores distribuidos conforme
a Tabela 11.

A mesma tabela demonstra que a Secretaria possui quadro formado, em maioria,
por servidores efetivos, representando 50% do total. Conforme informagdes da
Coordenadoria Administrativa, 49% do total de servidores possuem formagao de nivel
superior, distribuidos dentre profissdes diversas, como Administradores, Advogados,
Arquitetos, Bidlogos, Contabilistas, Economistas, Engenheiros Civil e Ambiental,
Estatisticos, Filésofos, Gedlogos, Gedgrafos, Socidlogos e Urbanistas. Além destes,
encontram-se profissionais de nivel técnico em meio ambiente e desenho.

Diante do exposto, conclui-se que a Seplan possui um quadro técnico
qualificado e experiente, com potencial, principalmente pela sua caracteristica
multidisciplinar, para desenvolver os trabalhos necessdrios. Entretanto, nao estd
explicito se esse quantitativo € suficiente, se estd adequadamente distribuido ou se essa

potencialidade € convertida efetivamente.
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O organograma da Seplan, Figura 11, apresenta os setores da Secretaria até o
nivel de geréncia. A Junta de Julgamento da Ac¢do Fiscal é formada por servidores de
outros setores da Secretaria e o Conselho Municipal de Meio Ambiente é formado por

representantes da Secretaria e da sociedade civil organizada.



Figura 11 — Organograma Seplan
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Ap6s a reforma de 2007 na Secretaria, além dos novos setores, o Gabinete do
Secretdrio foi praticamente todo substituido, inclusive pelo chefe da pasta, porém nao
houve mudangas significativas nas Coordenadorias e Geréncias ja existentes.

O grande desafio, declarado, da Seplan € conciliar o crescimento econémico
com o desenvolvimento social e a conservacdo ambiental. Isto porque, Camacari é uma
cidade com elevado crescimento populacional (CAMACARI, 2006), através da

migracdao de mao-de-obra, devido a sua propensao a atragao de industrias.



8. DIANOSTICO SEPLAN A PARTIR DO GESPUBLICA

Nesta secdo, serdo apresentados os perfis de gestdo da Secretaria de
Planejamento, Urbanismo, Meio Ambiente e Desenvolvimento da Gestdo de Camacari-
Ba, bem como de cinco das oito Coordenadorias, escolhidas de acordo com o critério
definido na secdo referente a metodologia de pesquisa. Desta forma, esta parte da
pesquisa subdivide-se em duas outras: 1) diagndstico da Seplan e; 2) diagndstico das

Coordenadorias.

8.1. PERFIL DE GESTAO - SEPLAN

8.1.1. Avaliacdo global

O instrumento de avaliagdo utilizado foi o de 250 pontos, ou seja, a pontuacao

maéxima que os 6rgaos avaliados poderiam alcancar seria esta. A Tabela 12 apresenta o

comparativo entre a pontuacdo maxima possivel e a pontuacao obtida pela Seplan nos

sete critérios.
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Tabela 12 — Avaliacio detalhada Seplan

Critérios Pontos possiveis Pontos obtidos
1. Lideranca 25 1,25

2. Estratégias e Planos 25 1,25

3. Cidadao e Sociedade 25 8,50

4. Informacao e Conhecimento 25 6,25

5. Pessoas 25 5,00

6. Processos 25 2,50

7. Resultados 100 24,00
Total 250 48,75

Fonte: Elaboracdo prépria (2008).

Nota-se grande divergéncia entre os resultados ideais e os verificados. Este
distanciamento explica-se, em parte, pelo fato da unidade analisada ndo ter histérico de
programas de qualidade semelhantes. Corroborando com esta afirmativa, Guedes (2002)
apresenta uma pesquisa realizada com treze 6rgdos publicos que iniciaram a avalia¢do
de gestdo e todos apresentaram indices muito aquém do esperado. Ademais, a
metodologia do Gesptblica tem por objetivo oferecer aos gestores, os pontos que
necessitam de intervencdo, como “oportunidades de melhoria”, abstendo-se, inclusive,
da nomenclatura “pontos fracos” ou “fragilidades”. Isto ndo compromete, exatamente, o
nivel de competéncia de sua gestdo ou gestores, embora demonstre que existem muitos
aspectos que podem e devem ser melhorados. Cabe aos gestores, apds a identificagdo
pelo método utilizado, elaborar planos de acdo direcionados, com o intuito de corrigir
falhas e melhorar os tépicos mensurados.

O Griéfico 1 demonstra o distanciamento entre 0 modelo de gestdo da Seplan e o
ideal, conforme o instrumento utilizado. A linha azul em volta ao gréfico representa os
250 pontos que a instituicdes pode alcancar, enquanto que a drea azul contida neste

envoltdrio representa a avaliacdo da Seplan.
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Graéfico 1 — Avaliacdo 250 pontos — Seplan

1. Lideranga

7. Resultados 2. Estratégias e Planos

// 3. Cidad3o e Sociedade
4. Informagdo e

Conhecimento

6. Processos

5. Pessoas

0250 pontos [ Diagnodstico

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Conforme enquadramento do Gespublica (Tabela 5), a Secretaria encontra-se no
nivel 1 de gestdo, em baixa posicao, com pontuacdo que varia entre 0 e 50 pontos, o que
representa um patamar bastante incipiente de praticas de gestdo, no qual os resultados
alcancados niao podem ser considerados como conseqiiéncia de praticas implementadas
(BRASIL, 2007).

A partir desses resultados, as duas primeiras hipéteses desta pesquisa podem ser
ponderadas. Vez que sdo alternativas, a aceitacdo de uma refuta a outra, a hipétese H1 é
verdadeira, pois a investigacdo realizada aduziu que a organiza¢do possui pontuacao
inferior a 150 pontos. Entdo, é correto afirmar que a Seplan Camagari-BA, quando
analisada pela metodologia do Gespublica, apresenta estigios muito preliminares de
gestdo, com pontuacdo geral igual ou inferior a 150 pontos. Desta forma,
automaticamente, a hipdtese H2 € refutada.

Apesar da baixa pontuagdo, ainda percebem-se resultados piores nos quesitos

“Lideranca” e “Estratégias e Planos”, ambos com apenas 5% do total de pontos
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possiveis. Este desajuste compromete todo o modelo de gestao, tanto por serem critérios
que representam o encaminhamento da gestdo, quanto pelo fato de que, mesmo com
baixa avaliagdo, o desejdvel seria um mapeamento mais harmonioso entre os itens
observados. Portanto, o Gréafico 1 também evidencia com maior clareza que a hipétese
H3 deve ser refutada, pois além da avaliacdo nao demonstrar equilibrio de desempenho
entre os sete critérios, existem critérios que se destacam positiva e negativamente.

Diante de tal avaliacdo, chama-se a aten¢ao o tratamento disposto da Secretaria
para com os cidaddos e a sociedade que, apesar de ndo ser o ideal, representa boa
perspectiva quando comparado com os demais itens.

Objetivando dissecar os dados do Grafico 1 para maior aprofundamento dos
conhecimentos e descobertas, as subsecdes seguintes apresentam os resultados por cada
critério. Este exame minucioso permite identificar, em cada critério, o tpico especifico

negligenciado para uma atuacao focada e eficaz.

8.1.2. Avaliacdo - Lideranca

Conforme verificado no Gréfico 1, este critério € um ponto critico na Seplan,
pois apresentou pontuagcdo muito inferior ao sugerido como ideal pelo Gespublica, na
avaliacdo simplificada de 250 pontos.

Ao se observar detalhadamente o critério Lideranca, percebe-se a fragilidade de

sua composicdo. Seus subitens praticamente nio foram atendidos.
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Griafico 2 — Decomposicao do critério Lideranca

Lideranga para stakeholders

Exemplo de melhoria - 12 \ Disseminacdo de valores e
meses 5 diretrizes
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capacitagdo de lideres
desempenho

Anadlise do desempenho
global

DO Pontuagdo maxima [Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

A linha maior em azul delimita a pontuacdo médxima que pode ser obtida no
critério Lideranca. No Gréfico 2, a 4drea que refere-se a Seplan ndo € visivel, pois a
mesma s6 foi pontuada em um requisito e, ainda assim, numa avaliacdo muito baixa
para o critério. Com isto, nota-se apenas uma linha azul, marcando os 5% obtidos, dos
19% possiveis, no requisito.

Ainda no tunico item pontuado, que discorre sobre como a lideranca é exercida
tendo em vista a atender as necessidades dos stakeholders’, seu julgamento é
insuficiente para boas praticas de gestdo, pois foi classificada como “pritica
parcialmente adequada, com uso esporadico”. Esta interacdo pressupde a identificacdo
dos diversos publicos de interesse, a anamnese das suas necessidades e visao holistica

com incorporagdo destas necessidades na gestdo do 6rgdo, o que nao € realizado.

13 ~ . . . . s . . . .
Traducgdo: Partes interessadas. Ex: acionistas, funciondrios, sociedade, clientes, fornecedores e demais
publicos que tenham algum contato ou sejam, de alguma forma, impactados pela organizacao.
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Os demais requisitos ndo pontuaram, tendo classificacdo como “préticas
inadequadas ou inexistentes”. Além disto, ndo fora identificado nenhum exemplo de
melhoria implementada nos dltimos doze meses.

Os principios e diretrizes da Seplan, como a missdo, visao e valores nao estao
disponiveis, visiveis ou disseminados na organizacao.

Nao ha um programa de identificacdo de habilidades necessérias ou avaliagcdo de
desempenho dos lideres da organizacdo, nem estudo que aponte as necessidades de
capacitacdo adequada as possiveis caréncias.

A avaliacdo do desempenho global também inexiste o que, por conseqiiéncia,
inviabiliza a comunicagdo das decisdes decorrentes desta andlise.

Percebe-se que as caracteristicas da Nova Gestdo Publica ndo estdo presentes
neste quesito analisado, a ndo ser no item especifico que trata do direcionamento da
lideranga para o atendimento dos stakeholders, mas ainda assim é muito incipiente. O

mesmo acontece em relacdo a administracao burocratica.

8.1.3. Avaliacao — Estratégias e Planos

Ao segundo critério de avalia¢do, a exemplo do anterior, foi atribuida pontuacao
bastante reduzida, como pode ser observado no Grafico 1 e na Tabela 12. O exame mais
criterioso, apresentado no Gréfico 3, indica os requisitos mais debilitados.

Observa-se que o critério Estratégias e Planos revelou baixo desempenho devido
a ter sido pontuado em apenas um requisito, relacionado ao uso de informagdes sobre as
demandas do governo, interna e da sociedade como subsidio para definicio de
estratégias. Mesmo assim, este obteve performance insuficiente, classificado como

“prética parcialmente adequada, com uso esporddico”, enquanto que os demais itens
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3

foram classificados como “inadequados ou inexistentes”, sequer pontuando, também

nao havendo exemplo de melhoria nos ultimos doze meses.

Griafico 3 — Decomposicao do critério Estratégias e Planos

Formulagdo de estratégias
para os stakeholders

Exemplo de melhoria - 12 \ Estratégias baseadas em
meses informacgoes
(]
('
Definigdo de indicadores para Desdobramentos das
monitorar / estratégias

Monitoramento dos planos de
acao

CJPontuagdo méxima [ Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

A auséncia de um processo formal de -elaboracio de estratégias e,
conseqiientemente, dos desdobramentos em planos de agdo, definicdo de indicadores
para serem avaliado quanto ao seu atendimento, o que acarreta em falta de
monitoramento de planos, caracteriza uma gestao espontinea, ndo planejada. Na qual
nao hd definicdo de metas a serem alcangadas, assim como seus responsaveis,
dificultando a administragc@o por resultados.

Conforme visto na terceira se¢do, as caracteristicas dos processos evolutivos da
administracao publica gerencial abordada por Abricio (1997), Martins (1997) e Pereira
(2002) nao estdo explicitas na Seplan, no exame do critério referente as estratégias e

planos da organizagdo, seja no planejamento rigido do gerencialismo puro, na dire¢do



101

estratégica do planejamento e seu foco para o “consumidor” a partir do consumerism ou,
na fase do public service oriented, quando ndao nota um processo participativo na
constru¢do do planejamento, mesmo porque, conforme avaliagdo, o mesmo inexiste ou é

inadequado.

8.1.4. Avaliacao — Cidadao e Sociedade

O destaque positivo observado no Grafico 1, levando-se em consideragao a
avaliacdo geral, é o critério Cidadao e Sociedade (34%), o que permite deduzir que a
relacdo da Seplan com a populacdo € positivamente interativa. Ainda assim, cabe
verificar minuciosamente o critério, com vistas a identificar oportunidades de melhoria,
bem como expor seus pontos efetivos.

Conforme observado no Grafico 4, a Seplan possui excelente interacdo com a
sociedade, pois este item foi considerado na avaliacdo méaxima, como ‘“adequado, com
uso continuado”, o que traduz a cultura de planejamento participativo da Secretaria.

Outros itens também pontuaram, porém como “praticas parcialmente adequadas,
com uso esporadico”, como a andlise e o gerenciamento das necessidades das partes
interessadas e a divulgacdo dos padrdes de qualidade de atendimento. Uma vez que a

pritica € realizada esporadicamente, torna-se mais féacil seu aperfeicoamento ou

assiduidade.
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Griafico 4 — Decomposicao do critério Cidaddo e Sociedade
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Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Entretanto, a Seplan demonstra fragilidade quanto a dois aspectos relativamente
simples: a avaliacdo formal dos usudrios, quanto ao servigco prestado e atendimento e; a
incorporagdo de sugestdes e criticas dos cidaddos para a melhoria dos seus processos.

Como o servico publico deve ser bem conduzido de forma a atender as
necessidades da sociedade, faz-se necessdrio alcancar maior completude no critério,
visando uma gestdo publica voltada ao cidadao.

No critério Cidadao e Sociedade, é possivel encontrar tragos da cultura da Nova
Gestao Publica, mais especificamente na fase do PSO, no que tange a interacdo com a
sociedade. Entretanto, outras caracteristicas importantes como a accountability e a
preocupacdo com a qualidade dos servigos, medida pela satisfagdo dos usudrios, nao
estdo explicitadas. Por outro lado, o conceito de insulamento burocratico da reforma dos
anos 30 pode estar presente ao se verificar nenhuma ou inadequada incorporacdo das

reclamacoes, sugestdes ou criticas dos usudrios.
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8.1.5. Avaliacdo — Informagao e Conhecimento

A gestao da informacdo além de tornar a organizacdo mais 4gil, tanto nas
respostas as demandas, quanto para a elaboracdo de planos ou no auxilio de decisdes
emergenciais, possibilita o acompanhamento das metas, subsidiando os critérios
Estratégias e Planos e Liderancga.

Embora tenha configurado como o segundo maior critério avaliado, este
correspondeu a apenas 25% do seu potencial. O que denota dificuldades para a gestao
quando da necessidade de acompanhamento e controle de dados.

Contribuindo para a pontuacdo do critério, a preservacdo e atualizacdo da
memoria administrativa foram avaliadas como “pritica parcialmente adequada”,
conforme Gréifico 5, o que induz a uma estrutura organizada e sistemadtica, porém a
auséncia do suporte na tecnologia de informagdo, ndo permitindo que estas ou outras
informacdes estejam disponiveis aos seus préprios usudrios ou potenciais, de forma
segura, precisa e dagil, traduz a consideracdo negativa do requisito que trata da
disponibilizacdo de informagdes aos usudrios, classificada como “inadequada ou
inexistente”. Em decorréncia disto, geralmente, as informacdes ficam centralizadas e
personificadas em uma ou poucas pessoas, criando uma dependéncia indesejavel.

As informacOes referentes a tomada de decisdo sdo também ‘“parcialmente
adequadas” quanto a sua identificacdo, utilizacdo e atualizacdo, pois ndo pertencem a

algum sistema de informacgdo e sdo pontuais.
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Griafico 5 — Decomposicao do critério Informagdo e Conhecimento

informagdes para tomada de
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Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Apesar da organizagdo ter apresentado algum exemplo de melhoria nos ultimos
doze meses, trés importantes requisitos ndo foram atendidos ou sdo inadequados, ja
tendo sido comentado um deles. A indisponibilidade de praticas que promovam o
compartilhamento interno do capital intelectual e que incentivem o pensamento criativo
e inovador ndo conduz ao aprendizado organizacional e, de certa forma, a pesquisa e
desenvolvimento dentro da Secretaria. Com isto, a Seplan deixa de explorar seu quadro
técnico em todo seu potencial.

Neste ponto verificado, algum traco da burocracia weberiana pode ser deduzido
do aspecto referente a preservacdo e atualizacdo da memoria administrativa, visto que,
apontado no diagnoéstico, estd mais diretamente ligado a formalizacdo das informacoes e

sua documentacao.
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8.1.6. Avaliacdo — Pessoas

Aparentemente, observando-se o Grafico 1, este critério ndo estd mal avaliado,
em relacdo aos demais, porém cabe ressaltar que as organizagdes sao feitas por pessoas
e preserva-las € papel fundamental dos gestores, pois s@o elas quem vao ajudar a
conduzir a instituicao nas estratégias e diretrizes.

Na minudéncia deste critério sobressaltam-se os aspectos que precisam de
intervencdo, conforme Grafico 6.

A reunido de equipe técnica de qualidade nem sempre € algo simples no setor
publico, pois, como visto na segunda parte do trabalho, existem questdes de aliangas e
outras peculiaridades envolvidas. Contudo, a Seplan foi avaliada, nesta matéria, com
praticas “parcialmente adequadas”, do que se pode deduzir que alguns importantes
cargos sao preenchidos com técnicos qualificados, além de ja existirem outros na
estrutura atual. Entretanto, o fato de ser parcialmente adequada remete a realidade da
demanda por quadros adequados as func¢des ser superior a oferta.

Como o Modelo de Exceléncia de Gestao € formado por todos os critérios e suas
inter-relagdes, ndo se pode afirmar que um deles € mais importante que os outros, porém
€ notdrio que para uma instituicao que deseje atuar com maior eficiéncia € indispensavel
contar com uma mao-de-obra satisfeita, motivada e capacitada. Neste tema, trés itens
destacam-se negativamente: 1) estimulo ao desempenho e reconhecimento; 2) satde,
seguranca e bem-estar e; 3) treinamento e capacitagao.

Os dois primeiros foram classificados como “inadequados ou inexistentes”,
impossibilitando a contribuicdo para um sentimento sadio de competitividade na busca

por resultados e para o estimulo aos funciondrios, através do reconhecimento do
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trabalho, além de ndo atentar para questdes de saide e bem-estar, o que colabora para a

desmotivagao e doencas ocupacionais.

Griafico 6 — Decomposicao do critério Pessoas

Selegdo e contratagdo

Exemplo de melhoria - 12

Treinamento e capacitagdo
meses

Saude, seguranga e bem-estar
do funcionadrio

Estimulo ao desempenho e
reconhecimento

Organizagdo do trabalho /
estrutura de cargos

CJPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

O terceiro ponto a se ressaltar caracterizou-se como uma “‘pratica parcialmente
adequada, com uso esporddico”, o que denota a falta de um programa continuo de
treinamento e capacitacdo, mas sim situacdes pontuais e isoladas.

Contudo, identificou-se na organizacdo algum exemplo de melhoria em qualquer
dos requisitos nos ultimos doze meses.

Uma das fundamentais caracteristicas da administragdo burocritica, que teve
como principal objetivo superar o patrimonialismo, refere-se a selecdo do quadro
funcional. Desta forma, a Seplan demonstra avangos, por conseguir enquadrar boa parte
de seus servidores através de aspectos técnicos, dentro das caracteristicas do setor

publico. Contudo, o principio de se construir uma burocracia eficiente nao se faz visivel,
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pela escassa diretriz de treinamento e capacitacdo de sua mao-de-obra. Demais

caracteristicas da burocracia e da administragao gerencial nao foram verificadas.

8.1.7. Avaliacdo — Processos

O critério Processos nao figura consistentemente quando de sua avaliacdo

minuciosa. Sua precdria afericdo notada no Gréfico 1 € ainda mais agravada quando

contemplada no Grafico 7, pois sobressalta o fato de apenas um requisito ser pontuado.

Griafico 7 — Decomposicao do critério Processos

Incorporagdo das necessidades
dos stakeholders nos
processos finalisticos

1% Acompanhamento do
Exemplo de melhoria - 12 P
desempenho dos processos
meses e .
finalisticos e de apoio
00
Gestdo orcamentaria e N
. . / Padronizagdo dos processos
financeira

Gestdo de suprimentos

O Pontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Ainda que agregando algum valor para a avaliacdo do critério, a incorporacao
das necessidades das partes interessadas nos processos finalisticos se dd de forma

“parcialmente adequada”.
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Exacerbando a situacdo, os demais requisitos deparam como “inadequados ou
inexistentes”. A falta de padronizacdo dos processos €, provavelmente, o principal
motivo do desempenho atual do critério, pois uma vez que 0S processos sao
identificados, definidos e descritos em fluxos, seu acompanhamento € facilitado,
podendo-se definir com clareza as etapas que os compdem, 0S responsaveis, 0s prazos e
os resultados esperados.

Acrescenta-se ao fato de ndo ter sido reconhecido algum exemplo de melhoria
nos ultimos doze meses a adinamia nas gestdes de suprimentos e orcamentdria e
financeira, qualificadas como “inadequadas ou inexistentes”, o que ocasiona
impedimentos e obstdculos de propor¢des consideraveis na Secretaria como um todo.

Apresentando-se como um critério do ferramental da qualidade total tipicamente
burocratico, por preceituar o detalhamento e padronizacio de todos os procedimentos da
organizacdo, sejam eles finalisticos ou de apoio a estes, através do critério Processos
também nao foram identificadas caracteristicas do modelo weberiano na Secretaria.

Apesar de grande correlagdio com a burocracia, tracos da administracao
gerencial, a partir do consumerism, sdo notados quando da incorporacdo das

necessidades dos publicos de interesse dentro dos procedimentos internos.

8.1.8. Avaliacdo — Resultados

Aparentemente, dois requisitos despontam com 40%, o que poderia ser
considerado como positivo. Todavia, a mensuracdo diferenciada, explicada na secdo de
metodologia, a exemplo do percentual total por item ser 100%, enquanto que nos

critérios anteriores a pontuacdo méaxima por requisito era de 19%.



109

As duas alineas que configuram positivamente referem-se a seguinte
classificacdo: “hd, pelo menos, um resultado relevante”. Portanto, ndo se exige a
continuidade, nem mesmo a pluralidade de conseqiiéncias positivas. Por conseguinte,
como o critério estima os resultados decorrentes dos demais critérios e sua efetividade,
indagando quanto a sua tendéncia e relevancia, essa afericio pode ser considerada

modesta.

Griafico 8 — Decomposicao do critério Resultados

Relativos aos cidad3dos e a
sociedade

Resultados dos processos
finalisticos

Resultados orgamentarios e
financeiros

Relativos a gestao de
suprimentos

Relativos aos funciondrios

[CJPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Corroborando com o que ja foi explicitado nos critérios anteriores, as
constatagdes referentes aos resultados or¢camentdrios e financeiros, aos relativos aos
funciondrios e aos relativos a gestdo de suprimentos, figuram negativamente,
classificados como “irrelevantes ou inexistente”.

Neste critério, a Seplan apresenta um hibrido da administragdo burocratica com

a gerencial. Isto se d4 pela observagao dos resultados relativos aos processos, tipico do
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modelo weberiano, comparado aos resultados relativos ao cidaddo e a sociedade, tipicos
da Nova Gestdo Publica, na sua fase mais evoluida que incorporou a efetividade, ou
seja, os resultados e seus efeitos para os cidadaos, o public service oriented. Entretanto,
somente nestes pontos, pois nos demais percebe-se inexisténcia de relevancia nos

resultados encontrados.

8.2. PERFIL DE GESTAO - COORDENADORIAS

Nesta secdo, serdo apresentados os diagnésticos das cinco Coordenadorias
analisadas, com o intuito de verificar correlacdes entre as mesmas e com a avalia¢do da
Secretaria.

Conforme citado na metodologia, o objetivo desta pesquisa ndo era evidenciar os

setores, por isso 0s mesmos nao foram identificados.

8.2.1. Comparativo entre Coordenadorias

A Tabela 13 expde as pontuacdes obtidas, por critério, para cada Coordenadoria,
explicitando as diferentes formas de gestdo entre elas. Dentre as cinco, trés apresentam

pontuagdo aproximada e duas destoam das demais.

Tabela 13 — Diagndstico Comparativo das Coordenadorias

Critérios Coord. A Coord. B Coord. C Coord. D Coord. E

1. Lideranca 25% 6,25 15% 3,75 44% 11,0 15% 3,75 25% 6,25
2. Estratégias e Planos 30% 7,50 39% 9,75 39% 9,75 0% - 35% 8,75
3. Cidaddo e Sociedade 20% 5,00 40% 10,0 30% 17,50 0% - 30% 17,50
4 Informagdo e 30% 7,50 45% 1125 54% 13,5 49% 1225 50% 12,5
Conhecimento

5. Pessoas 40% 10,0 30% 7,50 24% 6,00 0% - 35% 8,75
6. Processos 25% 6,50 30% 7,50 44% 11,0  59% 14,75 40% 10,0
7. Resultados 22% 22,0 24% 24,0 39% 38,5 16% 16,0 22% 22,0
Total 64,75 pts. 73,75 pts. 91,25 pts. 46,75 pts. 75,75 pts.

Fonte: Elaboracdo prépria (2008).
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Especificamente, na Coordenadoria D o critério Cidadao e Sociedade ndo se
aplica, motivo pelo qual pode-se atribuir um desempenho bastante inferior em relagao
aos demais. Entretanto, os outros critérios sem pontuacdo sdo decorrentes da
constatacdo do diagndstico.

A verificacdo destas informacdes pode ser melhor observada no Grafico 9 que,
juntamente com a Tabela 13, contribui para averiguar a hipétese HS, ao supor que as
Coordenadorias apresentam perfis diferenciados de gestao.

Com o intuito de facilitar a visualizacdo do gréfico, a linha que o delimita é

equivalente a 150 pontos, pois sabe-se que nenhum dos setores transpos esse limite.

Grafico 9 — Comparativo dos Perfis das Coordenadorias

1. Lideranga

7. Resultados 2. Estratégias e Planos

6. Processos 3. Cidadao e Sociedade

Vo=
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4. Informagdo e
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[J150 pontos OCoord. A DOCoord.B OCoord.C OCoord.D [OCoord.E

5. Pessoas

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

O Gréfico 9 permite responder a hipétese HS, porém o Grafico 10 referencia
ainda mais esse resultado, pois verifica-se o perfil de gestdo das trés Coordenadorias

que pontuaram similarmente.
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Ainda assim, a diferenciacdo € explicita, desta forma, a hipotese HS5 ¢é
verdadeira. E possivel identificar que, além de pontuacdes diferenciadas, os critérios
positivos em uma Coordenadoria ndao o sdo em outra. Assim como, mesmo quando
positivos em mais de um setor, estes possuem desempenhos desiguais. Ademais,
quando setores apresentam pontuagdes gerais proximas, estas sdo arquitetadas por

padrdes diversificados.

Grafico 10 — Coordenadorias A, Be E
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Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

As Coordenadorias B e E apresentam pontuacdes muito equiparadas, mas o
Grafico 10 auxilia em demonstrar que a variagdo na forma explicitada em ambas

descarta a afirmacdo de gestdes homogéneas.
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Percebe-se que nao hd uniformidade na gestdo dos setores, o que pode ser
aproveitado como benchmarking' entre os mesmos. Por outro lado, conota falta de
uniformidade de gestdo, podendo-se deduzir que os setores possuem modelos

autdbnomos e independentes dentro da mesma Secretaria.

8.2.2. Comparativo entre Seplan e Coordenadorias

A auto-avaliacdo realizada nas cinco Coordenadorias e na Seplan permite
verificar a influéncia que a gestdo desta detém sobre aquelas, sendo possivel constatar
inclusive quais fatores sdo mais determinantes neste processo, se€ 0S positivo ou 0s
negativos.

O Griéfico 9 demonstrou as diferencas de modelos de gestdo entre os setores
estudados. A partir do Gréfico 11, observa-se que estes também nao se assemelham ao
modelo diagnosticado da Secretaria.

Os critérios com avaliacao inferior na Seplan sao Lideranca, Estratégias e Planos
e Processos. A comparacdo entre os setores e a Seplan, nestes critérios, deixa nitida que
esta ndo exerce influéncia negativa sobre aqueles. Observando com maior cautela, é
possivel inferir que os critérios citados, nos setores, sdo melhor avaliados que os

demais, ocorrendo o inverso na Secretaria.

14 . - .
Processo pelo qual uma organizagdo se espelha em outra com melhor desempenho para utilizar suas
estratégias bem sucedidas.
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Graéfico 11 — Comparativo dos Perfis das Coordenadorias e com a Seplan
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Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

O Grifico 11 corrobora claramente com a deducdo descrita, por ser possivel
identificar as diferentes figuras geométricas formadas, decorrentes das pontuagdes
diferenciadas entre todas as unidades analisadas.

Apesar do Gréfico 12 conter as mesmas informacdes do anterior, sua exposi¢ao
possibilita melhor percep¢do quanto ao comparativo dos critérios das Coordenadorias
em relacdo a Seplan, enquanto que o Grafico 11 permite visualizacdo mais adequada
quanto ao atendimento dos critérios em relacdo ao modelo do Gespublica.

Salientando o que foi inferido a partir do Grafico 11, este simplifica a
compreensdo de que, em geral, nos critérios em que a Seplan possui melhor avaliacdo,

0s seus setores apresentam desempenho contrério e vice-versa.
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Grifico 12 — Comparativo dos Perfis das Coordenadorias e com a Seplan - Area
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Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

O intento de investigar a relacOes entre os diagndsticos da Seplan e de seus
setores estudados serd melhor cotejado nas proximas secdes, por apurar separadamente
as Coordenadorias, comparando-as com a Secretaria, enquanto que esta se¢do tratou de
apresentd-las num udnico conjunto, obtendo assim, uma visdo mais contextual e
generalizada. A partir deste ponto, serd possivel verificar a hipétese H4, sua aceitacdo

ou refutagdo.

8.2.2.1. Seplan e Coordenadoria A

Importante ressaltar que o setor, ora comparado com a Secretaria, apontou com a

segunda menor avaliagdo dentre seus pares e, ainda assim, detecta-se melhor

diagndstico do que a Seplan.
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Contudo, a Secretaria obteve avaliagdo superior nos critérios Cidadao e
Sociedade e Resultados, com destaque para o primeiro. Todavia, a Coordenadoria A

logrou desempenho elevado nos demais critérios confrontados com a Secretaria.

Griafico 13 — Comparativo Seplan e Coordenadoria A
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Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Oportuno destacar que o setor A configura-se como um modelo de gestdo
harmonico, variando entre 20% e 30%, exceto por um critério. Independente da
pontuacdo, o equilibrio da gestdo € benéfico para a organizagdo por denotar atendimento

equanime dos critérios, nao preterindo uns em decorréncia dos demais.

8.2.2.2. Seplan e Coordenadoria B

O setor comparado demonstra superioridade acentuada em cinco dos sete

critérios, amenizada em Cidadao e Sociedade e equivalente em Resultados.
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As divergéncias mais realcadas encontram-se nos critérios Estratégias e Planos,

Informagao e Conhecimento e Processos.

Griafico 14 — Comparativo Seplan e Coordenadoria B
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Fonte: Elaboracdo prépria (2008).

No entanto, no setor B, o critério Lideranca ndo logrou resultado compativel
com os demais, figurando como um potencial de melhoria a ser explorado,

contrabalancando todo o modelo de gestdo.

8.2.2.3. Seplan e Coordenadoria C

A Coordenadoria C foi a melhor avaliada dentre os setores estudados, com isto

observa-se um desnivel exacerbado na comparagdo em tela, com variacdes que chegam

a 39%, a exemplo do critério Lideranca.
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Entretanto, observa-se um descompasso no modelo de gestao do setor C, nos
critérios Pessoas e Cidadao e Sociedade. O primeiro destoa notadamente dos demais,

enquanto que o segundo chega a ser superado na comparagao com a Secretaria.

Grifico 15 — Comparativo Seplan e Coordenadoria C
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Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

A arquitetura apresentada da gestdo do setor C, apesar de alcancar pontuacao
diferenciada, ndo contribui para uma boa gestdo, pois negligencia dois critérios em

detrimento dos demais.

8.2.2.4. Seplan e Coordenadoria D

A Coordenadoria D foi diagnosticada com pontuacao abaixo da verificada para a

Seplan, porém rassalta-se, mais uma vez, o fato do critério Cidaddo e Sociedade nao ser

aplicado ao setor.
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A fragilidade do setor D estd exposta nos aspectos relacionados a Estratégias e
Planos, Pessoas e Lideranca, com os dois primeiros avaliados como “inadequados ou
inexistente”, sequer pontuando.

Ainda que com baixa avaliac¢do, o setor D possui modelo de gestdo distinto do

modelo da Seplan, assim como as outras Coordenadorias dispostas até entao.

Griafico 16 — Comparativo Seplan e Coordenadoria D
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Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Desproporcionalmente, o setor D apresenta excelentes resultados nos critérios
Processos e Informagdo e Conhecimento, porém isto ndo deve ser considerado como
fator positivo, pois existe um desnivel muito acentuado em relagdo aos demais topicos

analisados no diagndstico.
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8.2.2.5. Seplan e Coordenadoria E

O 1ltimo setor a ser comparado também manifesta itens muito superiores quando
comparados com a Secretaria. Apesar disto, dois critérios apresentaram desempenho
inferior em relacdo a Seplan, sdo eles: Cidadao e Sociedade e Resultados.

A primeira andlise ja deduz o disparate no modelo de gestdo, com critérios
destacando-se demasiadamente perante outros, proporcionando um quadro de
desequilibrio gerencial.

O critério Informagdo e Conhecimento destaca-se, pressupondo uma
administracdo fundamentada nas informagdes. O critério Processos também assume
importante papel para o setor E, o que infere uma administragdo criteriosa e

padronizada.

Griafico 17 — Comparativo Seplan e Coordenadoria E
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Fonte: Elaboragdo prépria (2008).
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Nitido se faz o aspecto comum entre todos os setores, quando comparados com a
Secretaria: os perfis de gestdo deles sdo, além de diferentes entre si, antagdnicos em
relacdo a Seplan.

Esta informacdo subsidia a andlise da suposi¢c@o levantada pela hipétese H4, que
enuncia que os resultados das Coordenadorias exprimem similaridade com a Secretaria
no seu modelo de gestdo, pressupondo, assim, que aqueles sofrem influéncias nos
critérios estudados, o que, no caso estudado, foi refutado, pois ndo expressa a realidade

identificada ap6s os resultados dos diagndsticos.



9. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A pesquisa ora apresentada teve o intuito de proporcionar evolucio no
conhecimento tedrico a respeito do debate acerca dos processos de reforma do Estado,
das propostas para uma administracdo publica gerencial e dos instrumentos
contemporaneos para o gerencialismo publico, associado ao conhecimento empirico do
estudo de perfil de uma importante Secretaria municipal.

Diante da compilacdo dos dados, esta dissertacdo proporciona aos setores
estudados iniciar a implantacdo do Programa para a qualidade proposto pelo governo
federal. Ao realizar o diagnéstico da Secretaria de Planejamento, Urbanismo, Meio
Ambiente e Desenvolvimento da Gestdo de Camacari-BA, um passo significativo foi
dado para a saida do estado de inércia gerencial e inovativo inerentes as instituicoes
publicas.

As informagdes obtidas na andlise dos setores e da Secretaria confirmam a
assertiva de Deming (1990, p. 336), indicando que os ‘“‘esfor¢os e métodos para a
melhoria da qualidade e da produtividade estdo, [..] na maioria dos Orgdos
governamentais, fragmentados, sem nenhuma diretriz geral adequada, nenhum sistema
integrado para um aperfeicoamento continuo”.

As diferencas de gestdo apresentadas pelos setores estudados comprovam que

inexiste uma linha condutora, havendo, entdo, ilhas de gestdo isoladas. Entretanto, estas
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ndo figuram como ilhas de exceléncia, mas sim como unidades gerenciadas de forma
desarmonica.

As conseqiiéncias desta falta de identidade entre as Coordenadorias e entre estas
e a Secretaria sdo bastante nocivas as organizacdes, pois num “clima de fragmentagao,
as pessoas andam em direcdes diferentes, sem consciéncia do que as outras pessoas
estdo fazendo. Elas ndo tém nenhuma chance de trabalhar pelo melhor para a empresa”
(DEMING, 1990, p. 336).

Apesar de ter sido evidenciado que os critérios observados na Seplan nao
interferem, positiva ou negativamente, no desempenho dos setores examinados, pode-se
inferir que a baixa pontuacdo atribuida a lideranca da Secretaria e ao seu processo de
estratégia, podem ser responsaveis pela falta de alinhamento da gestdo entre eles. A
liderancga deveria conduzir a organizagdo, baseada nas estratégias e diretrizes definidas.

O alinhamento estratégico € a conduta atual mais coerente para as organizagoes,
tratando-se do exercicio de uma nova competéncia. Com isto, “a estratégia deixa de ser
um restri¢do e passa a funcionar como um instrumento do alinhamento entre pessoas e
estruturas” (MARINI, 2003, p. 2). Corrobora o autor, desta forma, com a importancia da
estratégia para sustentar as acdes institucionais de forma equilibrada, preventiva e em
congruéncia com as transformacdes emergentes da atualidade. Entretanto, nesta
pesquisa, mostrou-se negligenciada ou preterida.

O rendimento da lideranca, certamente, interfere nos avangos organizacionais,
sendo necessdria uma mudanca cultural e de atitudes da lideranga da Secretaria, pois a
contribuicdo da alta administracdo para implantacdo da qualidade € fator chave, uma
vez que ela possui maior alavancagem que qualquer outro setor nas suas decisdes e
“suas politicas podem limitar a qualidade ou estimular uma melhoria continua”

(AGUAYO, 1993, p. 73).
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Os contrastes observados podem trazer conseqii€éncias, até mesmo, graves para a

organizagdo, pois segundo Deming (1990)

os melhores esforcos tomados isoladamente, cada um avancando em
miltiplas dire¢des sem a devida orientagdo baseada em principios,
podem causar danos profundos. Pense no caos que se instalaria se
cada um desse o melhor de si, sem realmente saber o que fazer
(DEMING, 1990, p. 14).

Corroborando com o Deming (1990), Aguayo (1993) afirma que deve haver uma
mudanca de percep¢do quanto a idéia de que cada setor possui desempenho
independente. Mesmo que esta assertiva ndo tenha sido verificada nos resultados
apresentados, € notdrio que os setores ndo devem atuar com diretrizes diversas entre si e
em relacdo ao todo.

Acrescente-se a isto, o nivel de complexidade existente na gestio de um
municipio com caracteristicas peculiares como o de Camacari, com dinadmica urbana
conturbada e problemas iminentes decorrentes disto. Sem qualquer orientacdo do
caminho a seguir, os setores podem assumir estratégias antagnicas, podendo acarretar
numa Secretaria sem rumo definido.

O fato de ter havido mudanca na gestdo da Secretaria, sem que houvesse
mudancas significativas nos setores subordinados, pode explicar essa incongruéncia
constatada.

Por conseguinte, o tnico trago da administracdo gerencial, mais especificamente
do public service oriented, que pode ser observado na Seplan é a orientacdo para o
cidaddo, por ter sido o item de melhor avaliacdo dentre os demais. Entretanto, a falta de
uma diretriz organizacional e a independéncia entre os setores torna invidvel este

comparativo, pois, provavelmente, caracteristicas da administragdo burocratica e da
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gerencial podem ser encontradas em diferentes graus para cada uma das unidades
existentes, a depender do estilo gerencial dos seus responsaveis.

Ante as asseveracdes dos autores abordados neste trabalho de que a burocracia
weberiana sequer foi implantada devidamente, que a Nova Administracdo Publica
surgiu para substitui-la, mas que em todos esses processos evolutivos, algumas
caracteristicas que se desejavam superar continuaram presentes, e perante os resultados
demonstrados, pode-se deduzir que a Seplan nem mesmo implantou a burocracia da
reforma dos anos 30, basta verificar seu desempenho nos critérios referentes aos
processos, ao planejamento estratégico e, dentro do critério pessoas, o item equivalente
ao treinamento e capacitagao.

Como expresso anteriormente, as reformas e suas propostas acabam por
sobrepor-se tanto no que querem superar, quanto no que pretendem implantar. Associa-
se a isto, a ndo identificacdo da Seplan com qualquer proposta de reforma. Conforme

Penteado Filho (1998),

A lenta expansio da burocracia no Brasil, principalmente a partir de
1930, e sua convivéncia [...] com amplos setores dominados pelo
patrimonialismo [...], parecem atestar que o modelo gerencial devera
conviver, por um periodo considerdvel de tempo, com os modelos
burocratico e patrimonialista (PENTEADO FILHO, 1998, p. 9).

Vale ressaltar que o referencial tedrico abordado deixa claro que, apesar desta
camada de problemas e solugdes, as reformas foram pensadas, definidas e iniciadas,
algumas avancando bastante, com resultados diversos e pontuais, alguns positivos,
outros negativos.

Considerando que a implantacdo da burocracia, que visava combater o
patrimonialismo, 0 empreguismo e a corrup¢do, € a primeira tentativa de se estabelecer

uma administracdo gerencial se deram em periodos ditatoriais e, ainda assim, as
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caracteristicas que pretendiam combater se fazem presentes até hoje, mesmo apds os
esfor¢os para a instaura¢do da administracdo gerencial, ainda que transmutadas, o fato
da Seplan ndo ter implantado qualquer tipo de reforma ou ideais advindos destas,
permite deduzir que os tragos repudiados nas reformas anteriores, ressalte-se que
coexistiram as estas, podem subsistir mais intensa e desgovernadamente, mesmo que
nao explicitos.

As solugdes atuais para a administragdo publica, conforme visto, adéquam os
pontos positivos dos modelos das propostas diversas: burocracia, gerencialimos puro,
consumersmo € public service orientarion, além da vertente societal”. Partindo desse
contexto, salienta-se a preméncia da aplicacdo dos preceitos retratados nas reformas,
quais sejam, pois os males combatidos nas propostas destas reformas podem ser
iminentes na organizacdo estudada. Cabe salientar que nao foi objeto de estudo
identificar se estes encontram-se imbricados na unidade de analise deste caso, entdo nio
€ possivel afirmar ou negar sua existéncia. Contudo, € plausivel inferir que estdao
presentes.

No campo tedrico, como tratado na segunda secdo, a reforma gerencial discutida
a partir dos anos 70, no seio da crise que assolava os governos, em muitos momentos
procurou focar o tamanho do Estado, porém como ressalta Martins (1997, p. 3), ndo se
atentou que o problema ndo era mais ou menos Estado, “o nicleo da questdo ndo €
quantitativo, mas qualitativo”. Desta forma, a evolu¢do do processo de instauracdo da
Nova Gestdo Publica procurou adaptar-se, através das criticas e realidade observada,
apropriando-se de instrumentos do setor privado, mas que incorporaram o espirito da

politica e cidadania.

' Nio sendo objeto de estudo desta pesquisa. Ver Ana Paula Paes de Paula, 2005.
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Visto que o advento da Nova Administracao Publica ndo pressupde a burocracia
como estagio preliminar, ao contrario, pretende substitui-la, a sua implantagdo pode ser
iniciada sem que se faca necessario percorrer todo o processo histdrico apresentado nas
propostas de reforma. Entretanto, importante salientar que mesmo que se pretenda uma
ruptura de um modelo abominado, certas caracteristicas pontuais sao preservadas.

A principio, as primeiras intervengdes que devem ser iniciadas pela Secretaria
tém, ao mesmo tempo, cardter gerencial e burocrdtico. A liderangca e o sistema de
planejamento e estratégia sdao aspectos daquele, enquanto que a identificacdo,
padronizacao e melhoramento dos processos sao pontos tipicamente burocraticos.

Com os resultados obtidos, espera-se que se instaure na Secretaria um desejo de
mudanca e a percepcao de preméncia desta. Desta forma, acredita-se que a exposi¢ao do
diagnostico de gestdao da Secretaria estimule a inquietude para avancar nos pontos
observados.

Contudo, ndo basta imaginar que mudancgas pontuais, favorecidas perante a
precisao do diagndstico, sao suficientes para alcangar estdgios significativos de uma
administracdo eficiente, eficaz e, principalmente, efetiva. Para tanto, deve-se implantar
e semear a cultura de avaliagdo continuada, objetivando implantar as intervencoes
necessarias e, ao longo do tempo, verificar o progresso da gestao.

Admite-se que os objetivos almejados nesta pesquisa foram alcancados. Partindo
do geral que era obter o perfil de gestdo, além de um dos especificos que era realizar o
mesmo diagndsticos em cinco Coordenadorias especificas. Tao importante quanto estes,
os conceitos e fundamentos do Modelo de Exceléncia de Gestdo, do Programa
Gespublica foram difundidos na Secretaria, pelo menos entre os técnicos participantes
da pesquisa, o que, de certa forma, j4 foi bastante positivo, pois nenhum destes conhecia

o Programa.
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Restam apenas dois objetivos especificos, que poderao ser verificados apenas ao
longo do tempo. O primeiro refere-se a instigar a autocritica do modelo de gestdo da
Secretaria e o seguinte trata-se de implantar o Gespublica e sua continuidade, nao
fazendo com que esta iniciativa se interrompa nesta pesquisa.

Desta forma, acredita-se que a pesquisa logrou éxito empiricamente, devido as
informacdes reunidas e agora disponiveis ao setor estudado para que utilize da forma
que lhe couber, instituindo a ponte para grandes avangos para uma gestao participativa,
voltada para os resultados e com foco nos cidadaos.

Entretanto, dois principais pontos se apresentam como limitagdes para a
pesquisa: falta de maior participagdo de colaboradores nas avaliagcdes e; ndo
contribuicdo de consultores do Gespublica. Quanto maior for a participagdo de
colaboradores, mais fidedigno o diagndstico se constitui e melhor e mais rapidamente é
feita a disseminacdo dos conceitos e metodologias do Programa de Qualidade. Quanto
ao segundo aspecto, a participagdo de uma equipe do Gespublica favorece melhor
ensinamento sobre o mesmo, com oficinas de capacitagdo precedendo a auto-avaliagdo,
além do know how dos consultores. Mesmo assim, acredita-se que o estudo seguiu o
encadeamento necessdario para o exame, resultando num diagndstico confidvel e
bastante préximo do real.

Alguns autores (PAULA, 2005; MARTINS, 1997) salientam a dificuldade de
avaliacdo dos resultados da implantagdo da Nova Gestdo Publica, principalmente sua
vertente mais atual, a PSO. Acrescenta-se a isto, a dificuldade encontrada a respeito de
informacdes e dados quanto a efetividade da implantacdo dos programas de qualidade
no setor publico, salvo em pesquisas especificas abordando apenas um dos critérios ou
particularidades. Neste contexto, algumas pesquisas tornam-se iminentes para trabalhos

futuros, quais sejam:
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1 — Tracar o perfil de gestdao das principais Prefeituras baianas ou mesmo do
Governo do Estado, tratando a accountability de forma proativa e proporcionando uma
autocritica no setor publico;

2 — Verificar as dificuldades de implantacdao dos programas de qualidade no
setor publico;

3 — Analisar, nas instituicdes que evoluem no modelo de qualidade para o setor
publico, se o bom desempenho registrado configura-se em beneficios reais para os
cidaddos-usudrios dos seus servigos, através da constatacdo da imagem percebida por
estes antes e depois da implantagao e dos resultados positivos dos programas;

4 — Apurar o grau de conhecimento e interesse dos servidores em participar de
programas de qualidade voltado para o setor publico, identificando a disseminacdo
destes programas e a predisposi¢ao do funcionalismo publico em participar deles;

5 — Comparar instituicdes que promovem programas de qualidade em niveis de
maturidade diferentes, com outras que nao aplicam, no intuito de verificar se existe

efetividade para os publicos de interesse.



REFERENCIAS

ABRUCIO, Fernando Luiz. O impacto do modelo gerencial na Administracio
Publica: Um breve estudo sobre a experiéncia internacional recente. Cadernos ENAP.
52 p. Brasilia. 1997.

- PO, Marcos Vinicius. Trajetorias da Literatura sobre reforma do
Estado (1995-2002): transformagdes e desafios para a pesquisa em administracao
publica. ENAP. Brasilia. 2002.

AGUAYO, Rafael. Dr. Deming: o americano que ensinou a qualidade total aos
japoneses. Editora Record. Rio de Janeiro. 1993. Trad. Luiz Carlos do Nascimento
Silva. Tit original: Dr. Deming: the american who taught the japanese about quality.

ANDRIOLO, Leonardo José. A Reforma do Estado de 1995 e o Contexto Brasileiro.
Anais do XXX Encontro ANPAD. Salvador. 2006.

ARAGAO, Cecilia Vescovi de. Burocracia, eficiéncia e modelos de gestdao publica: um
ensaio. Revista do Servi¢o Pablico. ENAP. n 3. ano 49. 104-132 p. Brasilia. 1997.

ARAUIJO, B. J. de. Intervengio econdmica e democracia. In: Estado e Capitalismo no
Brasil. Carlos Estevam Martins (org.). Sao Paulo. Hucitec. 1977.

AZEVEDO, S. de; ANDRADE, L. A. G. de. A reforma do Estado e a questdao
federalista: reflexdes sobre a proposta de Bresser Pereira. In: Reforma do Estado e
democracia no Brasil: dilemas e perspectivas. Eli Diniz e Sérgio de Azevedo (org.).
Brasilia. Editora Universidade de Brasilia. 1997.

BARRETO, Helena Motta Sales. Crise e Reforma do Estado Brasileiro. Editora
UFJF. Juiz de Fora. 2000.

BRASIL, Constitui¢ao (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil.
Senado. Brasilia. 1988.

. Estatuto das Cidades: guia para implementacdo pelos municipios e
cidaddos. Brasilia. 2008. Disponivel em <http://www.estatutodacidade.org.br>. Acesso
em 20 de agosto de 2008.

. Ministério da Administracdo e Reforma do Estado. A reforma
administrativa na imprensa. Cadernos MARE da Reforma do Estado. n. 7. Brasilia.
1997.

. Ministério da Administracio e Reforma do Estado. A reforma do
aparelho do Estado e as mudangas constitucionais. Cadernos MARE da Reforma do
Estado. n. 6. Brasilia. 1997.

. Ministério da Administracio e Reforma do Estado. A reforma do
Estado dos anos 90: 16gica e mecanismos de controle. Cadernos MARE da Reforma
do Estado. n. 1. Brasilia. 1997.




. Ministério da Administracdo e Reforma do Estado. Exposi¢do no
Senado sobre a reforma da administracdo publica. Cadernos MARE da Reforma do
Estado. n. 3. Brasilia. 1997.

. Ministério da Administragdo e Reforma do Estado. Plano de
reestruturacdo e melhoria gestio do MARE. Cadernos MARE da Reforma do Estado.
n. 5. Brasilia. 1997.

. Ministério da Administracdo e Reforma do Estado. Programa da
qualidade e participagdo na administracao publica. Cadernos MARE da Reforma do
Estado. n. 4. Brasilia. 1997.

. Ministério da Administracdo e Reforma do Estado. O conselho de
reforma do Estado. Cadernos MARE da Reforma do Estado. n. 8. Brasilia. 1997.

. Ministério da Administracdo e Reforma do Estado. Os avancos da
reforma na administracdo publica: 1996-1998. Cadernos MARE da Reforma do
Estado. n. 15. Brasilia. 1997.

. Ministério da Administracdo e Reforma do Estado. Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado. Brasilia. 1995.

. Ministério da Administracdo e Reforma do Estado. Programa de
modernizacdo do poder executivo federal. Cadernos MARE da Reforma do Estado.
n. 16. Brasilia. 1997.

. Ministério da Administracdo e Reforma do Estado. Questdes sobre a
reforma administrativa. Cadernos MARE da Reforma do Estado. n. 10. Brasilia.
1997.

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Programa
Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagdo — GESPUBLICA. Instrumento para
Avaliacao da Gestao Publica. Brasilia. 2004.

Ministério do Planejamento, Org¢amento e Gestdo. Programa
Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacdo — GESPUBLICA. Instrumento para
Avaliacao da Gestao Pablica — 250 pontos. Brasilia. 2007.

BUENO, Ricardo Luiz Pereira. Estudos Organizacionais, Reforma Administrativa e
Eficiéncia: uma convergéncia possivel? Anais do XXX Encontro ANPAD. Salvador.
2006.

CAJAZEIRA, Jorge Emanuel Reis; BARBIERI, José Carlos. Responsabilidade Social e
Exceléncia Empresarial: Um Estudo com Empresas Ganhadoras do Prémio Nacional da
Qualidade. Anais do XXX Encontro ANPAD. Salvador. 2006.

CAMACARI (Municipio). Lei n° 807, de 24 de julho de 2007. Modifica a estrutura
organizacional da Administragdo Publica Municipal. Diario Oficial do Municipio. n.
212. 27 jul. Camacari. 2007.



CAMACARI. Secretaria de Planejamento e Meio Ambiente. Perfil e Diagnéstico:
2000-2005. 119 p. Camacgari. 2006.

CARDOSO, Fernando Henrique. Reforma do Estado. In: PEREIRA, Luiz Carlos
Bresser; SPINK, Peter (Org.). Reforma do Estado e administraciao publica gerencial.
FGV. Brasilia. 1999.

CARVALHO, André Borges de. As Vicissitudes da Reforma Gerencial no Brasil: uma
abordagem analitica. Anais do XXIII Encontro ANPAD. Foz do Iguacgu. 1999.

CASTRO, Rodrigo Batista de. Eficécia, Eficiéncia e Efetividade na Administracdo
Publica. Anais do XXX Encontro ANPAD. Salvador. 2006.

COSTA, Frederico Lustosa da. Condicionantes da reforma do Estado no Brasil. X
Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la
Administracion Publica. Santiago, Chile. 2005. Disponivel em
<http://www.clad.org.ve/siare/biblo_a.html> acesso em 10 de maio de 2007.

DEMING, William Edwards. Qualidade: a revolu¢dao da administra¢do. Rio de Janeiro.
1990.

DINIZ, Eli. Crise, reforma do Estado e governabilidade. Cap. 5. FGV. Rio de
Janeiro. 1995.

FADUL, Elvia; SOUZA, Antdnio Ricardo de. Politicas de Reformas da Administracdo
Publica Brasileira: Uma Compreensdo a partir de seus Mapas Conceituais. Anais do
XXIX Encontro ANPAD. Brasilia. 2005.

FAORO, R. Os Donos do Poder — Formagao do patronato politico brasileiro. 7* Ed.
Editora Globo. Rio de Janeiro. 1987.

FERREIRA, André Ribeiro. Analise comparativa do Prémio Qualidade do Governo
Federal com outros Prémios nacionais e internacionais de Qualidade. Disserta¢io

(Mestrado). Fundagdo Getulio Vargas. Brasilia. 2003.

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Caderno Auto-Avaliaciio. Sdo Paulo.
2007a.

. Cadernos de Exceléncia: Lideranca. Sdo Paulo. 2007b.

. Cadernos de Exceléncia: Estratégias e Planos. Sao Paulo. 2007c.

. Cadernos de Exceléncia: Cliente e Sociedade. Sdo Paulo. 2007d.

. Cadernos de Exceléncia: Informacdo e Conhecimento. Sao Paulo.
2007e.

. Cadernos de Exceléncia: Pessoas. Sao Paulo. 2007f.

. Cadernos de Exceléncia: Processos. Sao Paulo. 2007g.




. Cadernos de Exceléncia: Resultados. Sdao Paulo. 2007h.

. Conceitos Fundamentais: Resultados. Sdo Paulo. 2007i.

. Relatério Anual 2006 da Fundacio Nacional da Qualidade. Sao

Paulo. 2007;.

. Rumo a Exceléncia. Sdo Paulo. 2007k.

GALVAO, Lavinia de Lima. Medicdo de desempenho organizacional: as priticas em
organizacdes brasileiras participantes do Programa da Qualidade no Servi¢o Publico.
Dissertacdao (Mestrado). Universidade de Brasilia. Brasilia. 2001.

GRESSLER, Lori Alice. Introducio a pesquisa: projetos e relatorios. 2 ed. Sdo Paulo.
295 p. 2004.

GUEDES, Ceres de Cerqueira. A Efetividade do Instrumento de Avaliacio da
Gestao no Setor Publico. Dissertacdo (Mestrado). UFBA. Salvador. 2002.

KETTL, Donald F. A revolugdo global: reforma da administracdo do setor publico. In:
PEREIRA, Luiz Carlos Bresser; SPINK, Peter (Org.). Reforma do Estado e
administracao publica gerencial. FGV. Brasilia. 1999.

LIMA, Paulo Daniel Barreto. Exceléncia em gestao publica: a trajetéria e a estratégia
do gespublica. Editora Qualitymark. 248 p. Rio de Janeiro 2007.

LIMA JUNIOR, Olavo Brasil de. As reformas administrativas no Brasil: modelos,
sucessos e fracassos. Revista do Servico Puablico. ENAP. n. 2. ano 49. 5-30 p. Brasilia.
1998.

MARINI, Caio Maircio. Aspectos Contemporaneos do Debate sobre Reforma da
Administragdo Publica no Brasil: a agenda herdada e as novas perspectivas. VIII
Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la
Administracion Pablica. Panama. 28-31. Outubro. 2003.

Aspectos Contemporaneos do Debate sobre Reforma da
Administragdo Publica no Brasil: a agenda herdada e as novas perspectivas. Revista
Eletronica sobre a Reforma do Estado — RERE. Instituto de Direito Publico da
Bahia. n. 1. Salvador. 2005. Disponivel em: <http://www.direitodoestado.com.br>.
Acesso em: 10 de agosto de 2008.

. Crise e reforma do Estado: uma questao de cidadania e valorizacdo
do servidor. Revista do Servico Pablico. Ano 47, v. 120, n.3, p.5-33, set./dez. Brasilia.
1996.

MARTINS, Humberto Falcdo. Administragao para o Desenvolvimento: a relevancia em
busca da disciplina. Governanca e Desenvolvimento. Ano 1. 2004.



. Administragdo Publica Gerencial e Burocracia: a persisténcia da
dicotomia entre politica e administracdo. Revista del CLAD. 1997. Disponivel em
<http://www.humbertofalcaomartins.com.br>. Acesso em: 15 de agosto de 2008.

MARTINS, Luciano. Reforma da Administracio Publica e cultura politica no
Brasil: uma visdo geral. ENAP. n. 8. Brasilia. 1995. Trad. Istvan Vadja. Tit original:
Reformo f Public Administration and Political Culture in Brazil: na overview.

MATTA, Joao Eurico. Breves reflexdes sobre 60 anos desde a introduc¢do do
gerencialismo no governo da Bahia (1942 — 2002). In: GESTAO piiblica: a trajetéria
da funcdo administracdo no Estado da Bahia. Fundacdo Luis Eduardo Magalhaes.
Cadernos FLEM n. 6. Salvador. 2003.

MELLO, Carlos Palma de; MONTEIRO, Augusto de Oliveira. Reforma do Estado e
Programas de Qualidade: Uma Avaliacdo dos Resultados do Programa de Qualidade em
Obras Publicas do Estado da Bahia. Anais do XXIX Encontro ANPAD. Brasilia.
2005.

MENDES, Vera Licia Peixoto Santos. Inovac¢do gerencial na administracdo publica,
cidadania e direitos dos brasileiros. Anais do XXV Encontro ANPAD. Campinas-SP.
2001.

. Inovacao gerencial na administracio puiblica: um estudo na esfera
municipal no Brasil. Tese (Doutorado). UFBA. Salvador. 2000.

NOGUEIRA, M. A. A crise da gestdo publica: do reformismo quantitativo a um
caminho qualitativo de reforma do Estado. Cadernos FUNDAP 21. Sao Paulo. 1996.

OSBORNE, David; GAEBLER, Ted. Reinventando o governo. ENAP. Brasilia. 1994.

PACHECO, Regina Silva. Proposta de reforma do aparelho do Estado no Brasil. In:
PETRUCCI, Vera; SCHWARZ, Leticia (Org.). Administracao Piblica Gerencial: a
reforma de 1995: ensaios sobre a reforma administrativa brasileira no limiar do século
XXI. ENAP. Brasilia. 1999.

PAULA, Ana Paula Paes de. Por uma Nova Gestiao Publica. FGV. Rio de Janeiro.
2005.

PENTEADO FILHO, Paulo de Arruda. Desafios e Oportunidades da Reforma do
Estado no Brasil: a Questdao das Organizagdes Sociais. Anais do XXII Encontro
ANPAD. Foz do Iguagu. 1998.

PEREIRA, José Matias. Reforma do Estado e transparéncia: estratégia do controle da
corrup¢ao no Brasil. VII Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del
Estado y de la Administracion Pablica. Lisboa. Portugal, 8-11, Outubro. 2002.

PEREIRA, Luiz Carlos Bresser. A Crise da ‘“Nova Republica”. Novos Estudos 23.
Sao Paulo. CEBRAP. 1989.



. A reforma do aparelho do Estado e a Constituicdo brasileira. In:
Texto para discussao. ENAP. 23 f. 1995.

. Da administracdo publica burocrdtica a gerencial. Revista do
Servico Piblico. ENAP. n. 1 (jan-abr). v. 120. Brasilia. 1996.

. Estratégia e estrutura para um novo Estado. Revista do Servico
Puablico. ENAP. n. 1 (jan-abr). Brasilia. 1997.

. Exposicdo no Senado sobre a reforma da administracdo publica.
Cadernos MARE da reforma do Estado. n. 3. 1997.

. SPINK, Peter. Reforma do Estado e administracio publica
gerencial. FGV. Brasilia. 1999.

PAULA, Ana Paula Paes de. Administracdo Publica Gerencial e Construcao
Democrética no Brasil: Uma abordagem critica. Anais do XXV Encontro ANPAD.
Campinas-SP. 2001.

PIERANTI, Octavio Penna; RODRIGUES, Silvia; PECI, Alketa. Governanca e New
Public Management. Convergéncias e Contradi¢des no Contexto Brasileiro. Anais do
XXXI Encontro ANPAD. Rio de Janeiro. 2007.

PINHO, José Antonio Gomes de. Reforma do Aparelho do Estado: Limites do
Gerencialismo frente ao Patrimonialismo. In: Organizacao & Sociedade. V. 5. N. 12.
EAUFBA. P. 59-79. 1998.

TRIBUNAL DE CONTAS DOS MUNICIPIOS DO ESTADO DA BAHIA.
Introducio a Administracado Municipal Brasileira. Salvador. 1997.

SANTOS, Clézio Saldanha dos. E Como Fica a Questdo do Controle dos Servicos
Publicos no Novo Gerencialismo? Anais do XXV Encontro ANPAD. Campinas-SP.
2001.

SOUZA, Antonio Ricardo de; ARAUJO, Vinicios de Carvalho. O estado da reforma:
balango da literatura em gestdo publica (1994/2002). In: Revista do Servico Publico.
Ano 54. n. 2. Brasilia. 2003.

VERGARA, Sylvia Constant; CORREA, Vera Licia de Almeida (Org). Propostas
para uma Gestao Publica Municipal Efetiva. FGV. Salvador. 2004.

VIEIRA, Marcelo Rodrigues. A experiéncia de modernizacio da administracio
publica do Estado da Bahia nos tltimos cinqgiienta anos (1955 a 2004). Dissertacdo
(Mestrado). Universidade Salvador. 2006.



APENDICE A

COORDENADORIA A:
GRAFICOS DETALHADOS DOS CRITERIOS



Griafico 18 — Decomposicao do critério Lideranga — Coord. A

Lideranga para stakeholders

\ Disseminagdo de valores e

5 diretrizes
Identificagdo de habilidades e

/ capacitagdo de lideres

Anadlise do desempenho global

Exemplo de melhoria - 12
meses

Comunicagado de decisGes a
partir da analise do
desempenho

[JPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Gréfico 19 — Decomposi¢ao do critério Estratégias e Planos — Coord. A

Formulagdo de estratégias
para os stakeholders

\ Estratégias baseadas em
(]
0%

Exemplo de melhoria - 12

meses informagdes

Desdobramentos das
estratégias

Defini¢do de indicadores para
monitorar

Monitoramento dos planos de
acdo

D Pontuagdo maxima [ Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragao prépria (2008).



Griafico 20 — Decomposic¢ao do critério Cidadao e Sociedade — Coord. A

Incorporagdo das sugestées,
reclamacgdes e solicitagdes dos
usuarios

Exemplo de melhoria - 12 Avaliagdo da satisfagdo dos
meses A usuarios

Analise e gerenciamento das

Interagdo com a sociedade .
| / necessidades dos stakeholders

Divulgagdo dos padrdes de
qualidade de atendimento

[CJPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Graéfico 21 — Decomposi¢do do critério Informagdo e Conhecimento — Coord. A

informagdes para tomada de
decisdo

Exemplo de melhoria - 12
meses

Preservagdo e atualizagdo da

0\ memdria administrativa

Disponibilizagdo de
informagdes aos usuarios

Compartilhamento interno do
capital intelectual

Incentivo ao pensamento
criativo e inovador

D Pontuagdo maxima [ Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragao prépria (2008).



Griafico 22 — Decomposi¢ao do critério Pessoas — Coord. A

Selegdo e contratagdo

Exemplo de melhoria - 12
meses

Saude, seguranga e bem-estar | 4
do funcionario

Estimulo ao desempenho e
reconhecimento

0
\ Treinamento e capacitagdo

Organizagdo do trabalho /
estrutura de cargos

[JPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Graéfico 23 — Decomposi¢do do critério Processos — Coord. A

Incorporagdo das necessidades
dos stakeholders nos
processos finalisticos

\ Acompanhamento do
desempenho dos processos
° finalisticos e de apoio
/ Padronizagdo dos processos

Gestdo de suprimentos

Exemplo de melhoria - 12
meses

Gestdo orgamentaria e
financeira

D Pontuagdo maxima [ Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragao prépria (2008).



Griafico 24 — Decomposic¢ao do critério Resultados — Coord. A

Relativos aos cidad3dos e a
sociedade

Resultados dos processos
finalisticos

Resultados orgamentarios e
financeiros

Relativos a gestao de

. Relativos aos funciondrios
suprimentos

CJPontuagdo méxima [ Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).



APENDICE B

COORDENADORIA B:
GRAFICOS DETALHADOS DOS CRITERIOS



Grifico 25 — Decomposig¢ao do critério Lideranca — Coord. B

Lideranga para stakeholders

Exemplo de melhoria - 12 \ Disseminagdo de valores e
meses 5 diretrizes
(]
Comunlrjagao de’ C.iECISOES @ Identificagdo de habilidades e
partir da analise do o~ ,
capacitagdo de lideres
desempenho )

Anadlise do desempenho global

[JPontuagdo méxima [ Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Graéfico 26 — Decomposi¢do do critério Estratégias e Planos — Coord. B

Formulagdo de estratégias
para os stakeholders

19%
Exemplo de melhoria - 12 Estratégias baseadas em
meses 3 informagdes
0
Defini¢do de indicadores para Desdobramentos das
monitorar / estratégias

Monitoramento dos planos de
acdo

D Pontuagdo maxima [ Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragao prépria (2008).



Griafico 27 — Decomposic¢ao do critério Cidadao e Sociedade — Coord. B

Incorporagdo das sugestées,
reclamacgdes e solicitagdes dos
usuarios

Avaliagdo da satisfagdo dos
usudrios

Exemplo de melhoria - 12
meses

Analise e gerenciamento das

Interagdo com a sociedade .
¢ necessidades dos stakeholders

Divulgagdo dos padrdes de
qualidade de atendimento

[CJPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Griéfico 28 — Decomposi¢do do critério Informagdo e Conhecimento — Coord. B

informagdes para tomada de
decisdo

Exemplo de melhoria - 12
meses

Preservagdo e atualizagdo da
memdria administrativa

Disponibilizagdo de
informagdes aos usuarios

Compartilhamento interno do
capital intelectual

Incentivo ao pensamento
criativo e inovador

D Pontuagdo maxima [ Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragao prépria (2008).



Griafico 29 — Decomposicao do critério Pessoas — Coord. B

Selegdo e contratagdo

Exemplo de melhoria - 12
meses

Saude, seguranga e bem-estar
do funcionadrio

Estimulo ao desempenho e
reconhecimento

0
\ Treinamento e capacitagdo
(]

Organizagdo do trabalho /
estrutura de cargos

[CJPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Graéfico 30 — Decomposi¢do do critério Processos — Coord. B

Incorporagdo das necessidades
dos stakeholders nos
processos finalisticos

Acompanhamento do
desempenho dos processos
finalisticos e de apoio

Exemplo de melhoria - 12
meses

Gestdo orgamentaria e

) . Padronizagdo dos processos
financeira

Gestdo de suprimentos

D Pontuagdo maxima  [JPontuagdo verificada

Fonte: Elaboragao prépria (2008).



Griafico 31 — Decomposic¢ao do critério Resultados — Coord. B

Relativos aos cidad3dos e a
sociedade

Resultados dos processos
finalisticos

Resultados orgamentarios e
financeiros

Relativos a gestao de

. Relativos aos funciondrios
suprimentos

CJPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).



APENDICE C

COORDENADORIA C:
GRAFICOS DETALHADOS DOS CRITERIOS



Griafico 32 — Decomposic¢ao do critério Lideranca — Coord. C

Lideranga para stakeholders

Exemplo de melhoria - 12
meses

Disseminagdo de valores e
diretrizes

Comunicagado de decisGes a
partir da analise d019%
desempenho

Identificagdo de habilidades e
capacitagdo de lideres

. /

Anadlise do desempenho global

CJPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Graéfico 33 — Decomposi¢do do critério Estratégias e Planos — Coord. C

Formulagdo de estratégias
para os stakeholders

19%
Estratégias baseadas em

informagdes

Exemplo de melhoria - 12
meses

Desdobramentos das
estratégias

Defini¢do de indicadores para
monitorar

Monitoramento dos planos de
acdo

O Pontuagdo maxima [ Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragao prépria (2008).



Griafico 34 — Decomposic¢ao do critério Cidadao e Sociedade — Coord. C

Incorporagdo das sugestées,
reclamacgdes e solicitagdes dos
usuarios

Exemplo de melhoria - 12 Avaliagdo da satisfagdo dos
meses usuarios
% . .
Interacio com a sociedade Analise e gerenciamento das
| / necessidades dos stakeholders

Divulgagdo dos padrdes de
qualidade de atendimento

CJPontuagdo méxima [ Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Graéfico 35 — Decomposi¢do do critério Informacdo e Conhecimento — Coord. C

informagdes para tomada de
decisdo

Exemplo de melhoria - 12
meses

Preservagdo e atualizagdo da
memdria administrativa

Disponibilizagdo de

informagdes aos usuarios
19%

Compartilhamento interno do
capital intelectual

Incentivo ao pensamento
criativo e inovador

D Pontuagdo maxima  [JPontuagdo verificada

Fonte: Elaboragao prépria (2008).



Griafico 36 — Decomposicao do critério Pessoas — Coord. C

Selegdo e contratagdo

Exemplo de melhoria - 12

Treinamento e capacitagdo
meses

Saude, seguranga e bem-estar
do funcionadrio

Estimulo ao desempenho e
reconhecimento

Organizagdo do trabalho /
estrutura de cargos

[CJPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Graéfico 37 — Decomposi¢do do critério Processos — Coord. C

Incorporagdo das necessidades
dos stakeholders nos
processos finalisticos

19%
\ Acompanhamento do
desempenho dos processos

finalisticos e de apoio

Padronizagdo dos processos
0,

Gestdo de suprimentos

Exemplo de melhoria - 12
meses

Gestdo orgamentaria e
financeira

D Pontuagdo maxima  [JPontuagdo verificada

Fonte: Elaboragao prépria (2008).



Griafico 38 — Decomposi¢ao do critério Resultados — Coord. C

Relativos aos cidad3dos e a
sociedade

Resultados dos processos
finalisticos

Resultados orgamentarios e
financeiros

Relativos a gestao de

. Relativos aos funciondrios
suprimentos

CJPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).



APENDICE D

COORDENADORIA D:
GRAFICOS DETALHADOS DOS CRITERIOS



Griafico 39 — Decomposic¢ao do critério Lideranca — Coord. D

Lideranga para stakeholders

(J
\ Disseminagdo de valores e
diretrizes
Identificagdo de habilidades e
/ capacitagdo de lideres

Anadlise do desempenho global

Exemplo de melhoria - 12
meses

Comunicagado de decisGes a
partir da analise do
desempenho

CJPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Graéfico 40 — Decomposi¢do do critério Estratégias e Planos — Coord. D

Formulagdo de estratégias
para os stakeholders

Exemplo de melhoria - 12 \ Estratégias baseadas em
meses informagdes
0%
('
Defini¢do de indicadores para Desdobramentos das
monitorar / estratégias

Monitoramento dos planos de
acdo

D Pontuagdo maxima [ Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragao prépria (2008).



Graéfico 41 — Decomposi¢do do critério Informacdo e Conhecimento — Coord. D

informagdes para tomada de
decisdo

Preservagdo e atualizagdo da
memoria administrativa

Exemplo de melhoria - 12
meses

Compartilhamento interno do
capital intelectual

Disponibilizagdo de

informagdes aos usuarios
9%

Incentivo ao pensamento
criativo e inovador

CJPontuagdo méxima [ Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Griafico 42 — Decomposic¢ao do critério Pessoas — Coord. D

Sele¢do e contratagdo

Exemplo de melhoria - 12 . s
Treinamento e capacitagdo
meses
o0
Saude, seguranga e bem-estar Estimulo ao desempenho e
do funcionario / reconhecimento

Organizagdo do trabalho /
estrutura de cargos

[CJPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).



Grafico 43 — Decomposi¢do do critério Processos — Coord. D

Incorporagdo das necessidades
dos stakeholders nos

processos finalisticos
19%

Acompanhamento do
desempenho dos processos
finalisticos e de apoio

Exemplo de melhoria - 12
meses

Gestdo orcamentaria e

) . Padronizagdo dos processos
financeira

Gestdo de suprimentos

[JPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Grifico 44 — Decomposi¢ao do critério Resultados — Coord. D

Relativos aos cidad3dos e a
sociedade

Resultados orgamentarios e
financeiros

Resultados dos processos
finalisticos

Relativos a gestao de
suprimentos

Relativos aos funciondrios

[CJPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).



APENDICE E

COORDENADORIA E:
GRAFICOS DETALHADOS DOS CRITERIOS



Graéfico 45 — Decomposi¢do do critério Lideranca — Coord. E

Lideranga para stakeholders

Exemplo de melhoria - 12 \ Disseminagdo de valores e
meses 5 diretrizes
0
Comunlrjagao de’ C.iECISOES @ Identificagdo de habilidades e
partir da analise do o~ ,
capacitagdo de lideres
desempenho

Anadlise do desempenho global

[CJPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Grafico 46 — Decomposi¢do do critério Estratégias e Planos — Coord. E

Formulagdo de estratégias
para os stakeholders

Exemplo de melhoria - 12
meses
(]
Defini¢do de indicadores para b
monitorar

Monitoramento dos planos de
acdo

Estratégias baseadas em
informagdes

Desdobramentos das
estratégias

D Pontuagdo maxima  [JPontuagdo verificada

Fonte: Elaboragao prépria (2008).



Griafico 47 — Decomposic¢ao do critério Cidadao e Sociedade — Coord. E

Incorporagdo das sugestées,
reclamacgdes e solicitagdes dos
usuarios

\ Avaliagdo da satisfagdo dos

usuarios

Exemplo de melhoria - 12
meses

Analise e gerenciamento das

/ necessidades dos stakeholders

Divulgagdo dos padrdes de
qualidade de atendimento

Interagdo com a sociedade

CJPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Graéfico 48 — Decomposi¢do do critério Informagdo e Conhecimento — Coord. E

informagdes para tomada de
decisdo

\ Preservagdo e atualizagdo da
(]

memdria administrativa

Exemplo de melhoria - 12
meses

Disponibilizagdo de
informagdes aos usuarios

Compartilhamento interno do
capital intelectual

Incentivo ao pensamento
criativo e inovador

D Pontuagdo maxima  [JPontuagdo verificada

Fonte: Elaboragao prépria (2008).



Griafico 49 — Decomposicao do critério Pessoas — Coord. E

Selegdo e contratagdo

Exemplo de melhoria - 12

Treinamento e capacitagdo
meses

Saude, seguranga e bem-estar
do funcionadrio

Estimulo ao desempenho e
reconhecimento

Organizagdo do trabalho /
estrutura de cargos

CJPontuagdo méxima  [1Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).

Graéfico 50 — Decomposi¢do do critério Processos — Coord. E

Incorporagdo das necessidades
dos stakeholders nos
processos finalisticos

Acompanhamento do
desempenho dos processos
finalisticos e de apoio

Exemplo de melhoria - 12
meses

Gestdo orgamentaria e

) . °Padronizagdo dos processos
financeira

Gestdo de suprimentos

D Pontuagdo maxima  [JPontuagdo verificada

Fonte: Elaboragao prépria (2008).



Griafico 51 — Decomposicao do critério Resultados — Coord. E

Relativos aos cidad3dos e a
sociedade

Resultados dos processos
finalisticos

Resultados orgamentarios e
financeiros

Relativos a gestao de

. Relativos aos funciondrios
suprimentos

CPontuagdo méxima [ Pontuagdo verificada

Fonte: Elaboragdo prépria (2008).



ANEXO A

ALINEAS DOS CRITERIOS DE AVALIACAO DO GESPUBLICA
FORMULARIO PARA INVESTIGACAO DOS ASPECTOS DE GESTAO



Tabela 14 — Formulario para Diagndstico - Lideranca

Requisitos

Percentual

Praticas
inadequadas ou
inexistentes

0%

Praticas
parcialmente
adequadas, em
inicio de
implementacdo

5% 10%

Praticas
parcialmente
adequadas, uso
esporadico

Préticas adequadas,
em inicio de
implementacio

15%

Préticas adequadas,
disseminadas a
algumas areas, uso
continuado

19%

1 — A lideranca é exercida visando ao atendimento as
necessidades de todas as partes interessadas.

2 — Os valores e diretrizes da administracio ptiblica e da
organizagdo sdo disseminados e a alta dire¢do assegura o
seu entendimento e aplicag@o na organizagao.

3 — As competéncias necessdrias aos lideres sao
identificadas e desenvolvidas.

4 — A alta administracio analisa criticamente o desempenho
global, por meio de indicadores ou outras formas de
monitoramento, sendo definidas acdes corretivas e de
melhoria, quando necessario.

5 — As principais decisdes tomadas por ocasido da andlise
critica do desempenho global sdo comunicadas a forca de
trabalho.

Existe pelo menos um exemplo de melhoria, introduzida nos dltimos 12 meses, em uma prética de gestdo referente a um dos

requisitos deste critério?

Sim - 5%

Nio - 0%

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2007, p. 13.



Tabela 15 — Formulario para Diagndstico — Estratégias e Planos

Requisitos

Percentual

Praticas
inadequadas ou
inexistentes

0%

Praticas
parcialmente
adequadas, em
inicio de
implementacdo

5% 10%

Praticas
parcialmente
adequadas, uso
esporadico

Préticas adequadas,
em inicio de
implementacio

15%

Préticas adequadas,
disseminadas a
algumas areas, uso
continuado

19%

1 — A organiza¢do possui um processo de formulacio de
estratégias que considera as necessidades de todas as partes
interessadas.

2 — As estratégias consideram informacdes sobre as
demandas da sociedade para o setor de atuacdo da
organizacdo, as demandas do governo e as informacdes
internas da organizacdo.

3 — As estratégias sdo desdobradas em planos de acdo para
as diversas dreas / unidades e estdo previstos os recursos
necessdrios para a realizagdo desses planos.

4 — As estratégias e planos de acdo sdo monitorados quanto
a sua implementac¢do, sendo tomadas agdes de corre¢do ou
melhoria, quando necessario.

5 — Os indicadores e outras formas de monitoramento,
utilizados na andlise critica do desempenho global sdo
definidos em fungdo dos processos, das necessidades das
partes interessadas e das estratégias/planos.

Existe pelo menos um exemplo de melhoria, introduzida nos dltimos 12 meses, em uma prética de gestdo referente a um dos

requisitos deste critério?

Sim - 5%

Nio - 0%

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2007, p. 15.



Tabela 16 — Formulario para Diagndstico — Cidaddo e Sociedade

L Préticas »
L Préticas . o Préticas adequadas,
Préticas . parcialmente Préticas adequadas, . .
. . parcialmente . disseminadas a
Requisitos inadequadas ou adequadas, em em inicio de p
. adequadas, uso L . ~ algumas areas, uso
1existentes P inicio de implementacio .
esporadico . ~ continuado
implementacdo
Percentual 0% 5% 10% 15% 19%
1 — As necessidades dos grupos de usudrios sdo analisadas e
gerenciadas.
2 — Os padrdes de qualidade de atendimento sdo sdo
divulgados aos cidaddos-usudrios dos servicos da
organizagao.
3 — As sugestdes, solicitagdes e reclamagdes dos usudrios
sdo tratadas e utilizadas para promover acdes de melhoria.
4 — A organizacgdo avalia formalmente a satisfacdo dos seus
usudrios e analisa criticamente os fatores de insatisfacdo. As
informagdes obtidas s@o utilizadas para implementar agdes
de melhoria.
5 — A interagdo com a sociedade é estimulada visando ao
controle social dos resultados institucionais.
Existe pelo menos um exemplo de melhoria, introduzida nos dltimos 12 meses, em uma prética de gestdo referente a um dos Sim — 5% Nio — 0%
- (% - (%

requisitos deste critério?

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2007, p. 17.



Tabela 17 — Formulario para Diagndstico — Informagdo e Conhecimento

L Préticas »
L Préticas . o Préticas adequadas,
Préticas . parcialmente Préticas adequadas, . .
. . parcialmente . disseminadas a
Requisitos inadequadas ou adequadas, em em inicio de p
. adequadas, uso L . ~ algumas areas, uso
1existentes P inicio de implementacio .
esporadico . ~ continuado
implementacdo
Percentual 0% 5% 10% 15% 19%
1 — A organizagdo identifica, utiliza e mantém atualizadas as
informagdes necessdrias a tomada de decisdo e a melhoria
do desempenho.
2 — As principais informagdes necessdrias a tomada de
decisdo e a melhoria do desempenho estdo disponiveis para
0s seus usudrios, no tempo e de forma confidvel, atendendo
as suas necessidades.
3 — A organizagdo mantém e atualiza a memoria
administrativa.
4 — A organizacdo incentiva o pensamento criativo e
inovador.
5 — As habilidades e conhecimentos que compdem o capital
intelectual sdo compartilhados internamente, protegidos e
preservados.
Existe pelo menos um exemplo de melhoria, introduzida nos ultimos 12 meses, em uma pratica de gestdo referente a um dos Sim - 5% Niio — 0%
- (4 - (4

requisitos deste critério?

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2007, p. 19.



Tabela 18 — Formulario para Diagndstico — Pessoas

Requisitos

Percentual

Praticas
inadequadas ou
inexistentes

0%

Praticas
parcialmente
adequadas, em
inicio de
implementacdo

5% 10%

Praticas
parcialmente
adequadas, uso
esporadico

Préticas adequadas,
em inicio de
implementacio

15%

Préticas adequadas,
disseminadas a
algumas areas, uso
continuado

19%

1 — A organizacdo do trabalho / estrutura de cargos é
implementada de forma a estimular a iniciativa, a
criatividade, a resposta rdpida e o desenvolvimento do
potencial das pessoas que compdem a forca de trabalho.

2 — A selecdo e a contratacdo de pessoas levam em conta as
caracteristicas e habilidades necessdrias a funcdo e ao
atendimento dos processos, das estratégias, dos planos e das
metas da organizacdo.

3 — O desempenho e o reconhecimento das pessoas sao
gerenciados de forma a estimular a obtencdo de metas de
desempenho.

4 — As necessidades de capacitagdo sao identificadas e
tratadas, considerando as competéncias exigidas para cada
atividade, as estratégias, planos da organizacio e as
necessidades das pessoas.

5 — Os fatores que afetam a satide, a seguranca € o bem-
estar da forca de trabalho sao identificados e sua satisfagdo é
avaliada, sendo que as informagdes obtidas sdo utilizadas
para promover agdes de melhoria.

Existe pelo menos um exemplo de melhoria, introduzida nos ultimos 12 meses, em uma pratica de gestdo referente a um dos

requisitos deste critério?

Sim - 5%

Nio - 0%

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2007, p. 21.



Tabela 19 — Formulario para Diagndstico — Processos

Requisitos

Percentual

Praticas
inadequadas ou
inexistentes

0%

Praticas
parcialmente
adequadas, em
inicio de
implementacdo

5% 10%

Praticas
parcialmente
adequadas, uso
esporadico

Préticas adequadas,
em inicio de
implementacio

15%

Préticas adequadas,
disseminadas a
algumas areas, uso
continuado

19%

1 — As necessidade dos usudrios sdo incorporadas nos
processos relativos a atividade-fim da organizacdo, de forma
a criar valor as partes interessadas.

2 — O desempenho dos processos finalisticos e dos
principais processos de apoio é acompanhado por meio de
indicadores e outras formas de monitoramento. A
organizagdo atua sobre os resultados indesejaveis.

3 — Os processos finalisticos e os principais processos de
apoio sdo realizados segundo padrdes definidos,
possibilitando que sejam executados sob condicdes
controladas.

4 — A gestao de suprimentos define seus requisitos para
aquisi¢cdo de bens e servigos e avalia, por indicadores, o
grau de atendimento a esses requisitos.

5 — A gestdo orcamentdria e financeira estd alinhada com as
estratégias e planos mais importantes, sendo o or¢amento
gerenciado de modo a assegurar eficdcia na utilizacdo de
recursos e efetividade nos resultados.

Existe pelo menos um exemplo de melhoria, introduzida nos ultimos 12 meses, em uma pratica de gestdo referente a um dos

requisitos deste critério?

Sim - 5%

Nio - 0%

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2007, p. 23.



Tabela 20 — Formulario para Diagndstico — Resultados

Resultados
Requisitos irrelevantes ou

inexistentes
Percentual 0%

H4, pelo menos,
um resultado
relevante

40%

Alguns resultados

relevantes. Apenas

um com tendéncia
positiva

75%

Alguns resultados
relevantes com
tendéncia positiva

100%

1 — Resultados relativos aos cidadaos-usudrios e a sociedade
2 — Resultados or¢camentdrios e financeiros

3 — Resultados relativos as pessoas

4 — Resultados relativos & gestdo de suprimentos

5 — Resultados dos processos finalisticos

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2007, p. 25-26.



