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Resumo

As configuracbes da administracdo publica tradmliondo atenderam as
demandas da sociedade contemporanea, o que elxggacées em sua estrutura a partir
da década de 70, para que fosse possivel oferecesewvico mais eficiente, que
proporcionasse maior qualidade para o cidadédo.eNstapasao, surgem as propostas do
movimento chamado Nova Administracdo Publica, gasedham novos modos de
gestdo publica, por meio da incorporacdo de tésnicaindas da administracdo de
empresas privadas. Essa transformacdo chegou aih &vanas a partir da década de
90, notadamente no governo FHC, mas seus reflegoslteracdo do modo de
funcionamento da burocracia publica ainda estdodesenvolvimento. O presente
trabalho pretende avaliar o desenvolvimento dadsaocia publica quanto a eficiéncia
de sua gestdo e estudar as ferramentas propodtadNpea Gestdo Publica, para
evidenciar até que ponto tais ideias foram adotgdhs governo brasileiro. Esses
insumos servirdo como base para analise de esadasth de um 6rgado novo do setor
educacional: o Instituo Federal de Educacéo, Gaéaclecnologia de Sdo Paulo. Por
meio da analise da estrutura administrativa deait@ria e da unidade descentralizada
de Matdo, a proposta é mostrar que este ente,a@vitbmbinacdo da configuracao
atual da burocracia publica, aliada a uma politieaexpansao intensa do 06rgao,
apresenta uma gestao permeada por deficiénciasoreddas a ado¢do de metodologias
de administracdo inadequadas e que é possivelimarpmento da eficiéncia de suas

acOes, caso empenhe-se em trabalhar com propasksvd Gestdo Publica.

Palavras-chave: burocracia publica; nova admimgi@trapublica; eficiéncia

organizacional.



Abstract

The settings of traditional public administration dot pay attention to the
demands of contemporary society, which requirechgbs in its structure from the 70s,
so that it is possible to offer a more efficientveee, to provide higher quality for
citizens. In this vein, there appear the proposélthe movement called New Public
Management, who design new ways of public managehlemcorporating techniques
derived from the business management. This tramsfiton reached Brazil only from
the 90s, especially in the FHC government, buinmgact on the change in the public
bureaucracy are still developing. This study aimwalue the development of public
bureaucracy for the efficiency of its managememt study the tools proposed by the
New Public Management, to show how these ideas \adopted by the Brazilian
government. These inputs will serve as a basiarfalysis of case study of a new body
in the educational sector: Instituto Federal dedagéo, Ciéncia e Tecnologia de S&o
Paulo. Through the analysis of his rectory and dieakzed drive Matéo, the proposal
is to show that this one due to the combinatiothefcurrent configuration of the public
bureaucracy, coupled with an intense policy of espm of the body, has a
management permeated by deficiencies related to atteption of inadequate
management methodologies and it is possible tce@as® efficiency of its shares if

engage in work with proposals of New Public Managem

Keywords: public bureaucracy; new public managemesrganizational

efficiency.
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Introducdo

O papel do Estado em relacdo a promocdo de seraiggixiedade tem se
alteado ao longo da historia. As primeiras reformas seu modo de funcionamento
foram empenhadas apenas com o intuito de promoveeparacdo do publico do
privado, ou seja, em impedir que o0s recursos publifossem alvo de fisiologismos.
Depois disso, comeca a haver uma incrementacasetagos prestados, no sentido de
atender as necessidades basicas da populacdociNo XX, com o advento do Estado
de Bem-estar Social, 0s governos se preocupam tangpé promover a igualdade
social e melhorar a distribuicdo de rendas. Contaduartir da década de 70, a juncao
de diversos fatores ligados a crise fiscal dos déstanacionais, ao aumento e
diversificacdo de demandas sociais e a evolucaotaetawlogias de informacéo e
comunicacao e das técnicas de trabalho, gera uave grise na capacidade de sua

atuacao.

Essa inflexao leva a reflexdes sobre formas deormila eficiéncia da atuacao
dos governos. Nesse sentido, surge uma corremi@macional criada no final dos anos
80 que preza pela adocdo de novos valores e ratwasetor publico, por meio de
reformas paradigmaticas. Trata-se do movimento adarlova Gestao Publica (NGP),
que insere a adoc¢do de praticas de administrag@des de empresas privadas como

solucdo para a moderniza¢do da maquina governamenta

No Brasil, este movimento tem inicio no governo FEkrnando Henrique
Cardoso, no qual foi feita uma reforma baseadaesepsincipios. Entretanto, esta
agenda de reformas perdeu forca nos anos 200@jgaimente no ambito nacional,
sendo que apenas em casos isolados de 6rgaos eimgdederal ou em municipios e

estados, foram realizadas tentativas efetivasfdemas administrativas desde entao.

Dentre as principais ferramentas propostas por rastemento reformista, €
importante elencar: a contratualizacdo, os mecassteaccountability,a utilizacao do
planejamento estratégico, a adocdo de indicadorewetas, e a gestdo de pessoas

baseada na avaliacdo de desempenho.

Por seu turno, o Instituto Federal de Educacaondiziée Tecnologia de Sao
Paulo (IFSP), é um 6rgao do governo federal cripela Lei N° 11.892 de 29 de
dezembro de 2008, mas originado historicamente eoiiscola de Aprendizes e



Artifices de S&o Paulo, do principio do século XXta organizacdo tem como missao a
formacao do ensino conhecido como integrado, ca, sejuele que engloba o médio-
técnico, além de oferecimento de cursos superierée poés-graduacdo, todos com

vocacao tecnologica.

Depois de varias alteracbes em sua estrutura @ucaséculo passado, houve
uma acentuada expansao da autarquia a partir des28®0, tendo em vista que até
entdo existiam apenas trés unidades e num periet@srde dez anos o niumero de

campiultrapassa os 40.

Este aumento agudo no tamanho do 6rgdo deve sempanbado por uma
evolucéo de sua estrutura administrativa e daarfeantas de gestao utilizadas por ele.
Diante disso, o presente trabalho se propde a@aealm estudo de caso sobre o IFSP
com o intuito de entender se seu funcionamentodaevaonta a ado¢céo de ferramentas
gerenciais, na medida em que se trata de uma aistgygblica em plena expansao na

busca por efetivar uma politica de educacao diéaea no estado de S&o Paulo.

Assim, € oportuno analisar em que situacéo se &acargestdo do IFSP sob a
Otica dos novos mecanismos de gestéo propostodpetaGestao Publica (NGP), para
que seja possivel examinar como os modelos deogsstaifundem em 6rgdos da

administracdo indireta da gestéo publica federal.

No primeiro capitulo sera feito um breve historifzoconstrucdo da burocracia
brasileira, com o objetivo de identificar as cagdsticas marcantes das primeiras
alteracOes na burocracia publica e suas motivadéeso segundo capitulo, sera feita a
contextualizacdo do surgimento da NGP, bem comelioegamento de suas principais
caracteristicas, além de um sintético mapeamestasiarincipais acdes propostas pela
NGP. Ademais, sera analisada como ocorreu a criac@&onsolidacdo da agenda
gerencialista no Brasil. O terceiro capitulo, paa sez, explicara o perfil institucional
do IFSP, expondo seu processo de criacdo e expabsfio como analisarqd o
funcionamento de sua administragdo. A seguir, nasideragdes finais serdo expostas
as conclusdes gerais sobre o estudo de caso,cemalteas virtudes e deficiéncias da

gestdo do IFSP com relacédo a adocédo dos mecangerexiais.



Obijetivos

Objetivo geral:

v' Analisar em que medida o IFSP utiliza as técnicagyelstdo propostas pelo

movimento da Nova Gestéo Publica
Objetivos especificos:

v' Delinear as principais praticas de gestdo que tmizam o histérico da

trajetoria evolucdo da burocracia publica federal;

v' Contextualizar a criacdo e explicitar as princigaigpostas do movimento da

Nova Gestdo Publica;

v' Tracar as caracteristicas institucionais e admatigas do IFSP relacionadas a

sua gestao organizacional;

v' Comparar em que medida as ferramentas apresemtldddova Gestao Publica

sao utilizadas pelo IFSP

Metodologia

Quanto a metodologia da pesquisa, trata-se de bmaagem exploratéria
qualitativa, pois é feito um estudo de caso queyigsoucas referéncias consolidadas
sobre o0 objeto analisado e ndo sao feitas abordagemtificas, haja visto que o estudo
contara com levantamentos bibliograficos relaciosag burocracia publica, as
reformas administrativas brasileiras, ao estudogeencialismo e da Nova Gestao
Publica, bem como andlises documentais dos arqdiedsSP, em especial seu Plano
de Desenvolvimento Institucional, suas lei de &waglém de regimentos e estatutos
que regem suas atividades. Esse tipo de pesqusdiafa que teorias e conceitos
existentes podem ser aplicados ao problema ou\ses rieorias e conceitos devem ser
desenvolvidos” (COLLIS e HUSSEY, 2005: 24).

O estudo de caso “envolve reunir informacgdes datils sobre a unidade de
analise, geralmente durante um periodo de temptorwngo, tendo em vista obter um
conhecimento aprofundado” (Idem, 2005:71). Nestaaséo a analise historica e a

observacéo da estrutura atual do érgao fundamemtrame proposto.



Apesar de possibilitar o aprofundamento na an@sebjeto, ha limitacdes
neste tipo de sistematica. E dificil estabelecea aiglimitacio precisa da investigacéo
na organizagao, tendo em vista que ela se encangesa em diversos contextos
internos e externos que influenciam sua realidadlem disso, o horizonte temporal
também reduz a capacidade de analise, pois o eefiit pode desconsiderar fatores
ligados a histdria passada ou ao futuro que poddesenvolver. Salienta-se também
que hé restricdo de inferéncia descritiva, na nzedid que ha pouca possibilidade de

generalizacdo e extrapolacdo para além do cason ([2005)

Por fim, como o autor do texto é servidor da aréaiaistrativa do orgao

analisado, também sera considerada a analise a8erparticipante.

Hipoteses

Com isso, o intuito deste trabalho é testar asistguhipdteses:
v" O IFSP néo pratica sua gestdo nos moldes proposi@mdova Gestao Publica;

v. O 6rgdo ndo assimila ferramentas administrativastecaporaneas, com
potencial para contribuir para melhoria de suadgestganizacional.



Capitulo 1: Formagao e Consolidagao da Burocracia Publica

Administracdo portuguesa

A burocracia publica no Brasil tem seus primeirebngéamentos no momento
da vinda da familia real portuguesa para a Amé&a@aul, jA que o periodo colonial
pode ser caracterizado como um emaranhado de caogosfuncées sobrepostas e
repletos de desigualdades salarias absurdas, fl@agoderes centrais desconexos de

uma politica administrativa minimamente planejada.

Uma das figuras mais importantes da colonia eraowergpador geral das
capitanias hereditarias, que se tratava muito deism lider militar do que politico. No
séc. XVIII “ tornou-se comum a outorga ao govermagkral, pelo rei, do titulo de
Vice-Rei e Capitdao-General do Mar e Terra do Es@adrasil. Os vice-reis tinham
extensas atribuicdes, dispondo do conjunto dasagsogymadas” (FAUSTO, 1996).
Apesar disso, esse cargo tinha um poder muito maminal do que real perante
Lisboa, tendo em vista que a real preocupacéo e qmrtuguesa era a protecéo do

territorio das capitanias contra-ataques de ineasou de indios.

De fato, a administracdo do periodo colonial pode esumida como
centralizadora, carente de diferenciacao de fungépketa de um mimetismo constante,
permeada por minuciosidade e formalismo de nornggarele morosidade. Esse quadro
se altera de forma consideravel apenas no periogibagino, no final do séc. XVIII,
que comeca a impor certa racionalidade ao funciengonda gestdo colonial (Idem,
1996).

Esse alto grau de centralizacdo promovia, por uwu, lam esvaziamento do
poder de gestdo dos governadores das capitanias,Apenorme distancia da sede do
poder e a lentiddo na troca de mensagens criavanvazmo de autoridade legal”
(COSTA, 2008:834). Essa lentiddo era causada, endgrparte, pelo excesso de
formalismo dos procedimentos e por uma série dasegue obrigavam toda a decisao
ser alvo de andlise final da coroa. Por outro ladeja uma poderosa for¢a concentrada
no poder politico estatal que, com sua forca ckrddora, reforgcava os mecanismos de
dominacdo e de repressao, atingindo até mesmo téosdistante, por meio de

influéncias até a caudilhos e bandeirantes.



Importa também notar a gritante apropriacdo privddaadministracdo da
época, na media em que a distancia do governcatizattor das capitanias resultavam
em uma estrutura local de governanca marcada pmlerip patrimonialista, e até
mesmo personalista, o que caracterizava, na praipaivatizacdo do espaco publico
(ABRUCIO et al, 2010).

Em 1807, na iminéncia da invasao de Portugal por a&Eorte portuguesa
(composta por cerca de 10 a 15 mil pessoas) verBrasil em busca de refugio,
alterando esse vazio administrativo. Apesar dsitler uma saida brusca, sob o ponto de
vista administrativo, houve planejamento, dado gquande parte dos arquivos
administrativos e do aparelho burocratico portugiéism a bordo das naus; ministros,
conselheiros, juizes, chefes do exército e da manmembros do alto clero chegavam
a colonia (FAUSTO, 1996).

Dessa maneira, foi aprimorada a estrutura admatiisdr vigente, pela
instituicdo de Ministérios destinados aos negodogilerra, a Marinha e aos dominios
ultramarinos. Além desses, foi criada uma subestude apoio composta por 6rgdos
fazendarios, de comércio, de artefatos e treinassdyélicos, além do Banco do Brasil e
da Biblioteca Nacional (COSTA, 2008).

Cerca de um ano apos a revolucdo liberal de 18@fxrida em territorio
lusitano, Napoledo €é derrotado e a ameaca extePaatagal se exaure, restando ao rei
retornar a sua terra natal. No Brasil, fica o ppema condicdo de regente e com ele
diversos problemas relacionados a recolocacéo dsilBra funcéo de coldnia. Forcas
de movimentos liberais brasileiros, insatisfacaon cretiradas de instituicbes que
voltavam a pertencer a coroa, descontentamentofatgas armadas portuguesas
remanescentes em prestar servicos a colonia, desfan de acordos comerciais e
questodes fiscais pressionam D. Pedro | a declaratependéncia logo no ano seguinte
(FAUSTO, 1996).



Brasil independente

O contexto politico vigente possibilitou a emergérda primeira constituicdo
nacional, outorgada por D. Pedro | em 1825, que peucos aprimoramentos a

burocracia publica, na medida em que:

[...] mantinha a monarquia, a dinastia da Casartiéafs e Braganca e
d. Pedro I como imperador e defensor perpétuordsilB Constituia
um Estado unitario e centralizador, cujo territbéei@a dividido em
provincias, que substituiam as antigas capita@iagoderes politicos
eram quatro — Legislativo, Moderador, Executivoueidial. (...) O
monarca exercia o Poder Moderador, com o apoio @usé&ho de
Estado, 6rgdo de carater consultivo e, a0 mesmpaem Poder
Executivo, auxiliado pelos seus ministros de Estd@@®STA,
2008:837).

A principal mudanca trazida pela nova constituiéZa divisdo mais clara dos
poderes. Entretanto, essa divisdo é desequilipaltaPoder Moderador que mantém
vigente, na prética, o modelo de extrema centigizaAs capitanias mudam de nome
para provincias e os titulos dos cargos tambénftesara, mas, substancialmente, ndo
ha uma alteracdo relevante em relacdo ao aprimatamdo funcionamento

administrativo do sistema (ldem, 2008).

Apés dez anos no trono, D. Pedro | encontra-sesimnem varios anseios
liberais, refletidos por revoltas externas, quemadas ao grande desgaste causado pela
derrota contra a Argentina na guerra pela regidoPdata, criando um cenario
desastroso, que culmina com a intervencao inglesariacdo do Uruguai. Além disso,
perde apoio das forgas armadas, renunciando ao émonfavor de seu filho de apenas
cinco anos de idade. Diante disso, o novo goverfosndado em consonancia com o
que previa a constituicdo, ou seja, a criacao de Regéncia composta incialmente por
trés governantes. Cerca de quatro anos depoisReggacia, denominada de Regéncia
Trina, torna-se Una. (FAUSTO, 1996).

Neste periodo, importantes temas sdo levados adageacional, gerando
discussbes sobre a unidade territorial do paisaw de centralizacdo do governo, além
da autonomia das provincias e da organizacéo deasfarmadas. Entretanto, “muitas
medidas destinadas a dar alguma flexibilidade aters@ politico e a garantir as
liberdades individuais acabaram resultando em miofe choques entre as elites e no

predominio de grupos locais” (Idem, 1996:161). dis¢ do reflexo de dissonancias
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entre anseios liberais e interesses tradicionalistasolutistas, o0 que impediu que

houvesse maiores avancgos.

Por outro lado, hd de se destacar o que se podetedzar como um dos
primeiros movimentos descentralizadores da histdaapais, visto que, no comeco
desse governo é feita uma reforma constitucionaladpole o Conselho de Estado e cria
assembleias legislativas provinciais, consideradios para a divisdo de rendas entre o

governo central e os governos provinciais (COST093).

Revoltas provinciais como a Sabinada, a Cabanag&ueera dos Farrapos,
motivadas por causas diversas tanto de origemigaolguanto social, abalaram o
periodo regencial e ocasionaram a volta a cendig@iz governamental e reinstituicdo
do Conselho de Estado por meio do Ato Adicional 840 Esse cenario trouxe de volta
o reinado ao trono através da antecipacdo de madwide D. Pedro Il aos quatorze
anos (FAUSTO, 1996).

No segundo reinado, foram praticamente reestablelecios moldes
tradicionais da administrac@o centralizadora vigerds ultimos séculos. Além disso,
para reforcar a figura do imperador, foram criackgos relacionados a chefia policial
em municipios, concomitantemente com a estruturafgitva da Guarda Nacional, que
dividia fungbes com o Exército. Este mantinha aag@éa das fronteiras e estabilidade
geral do pais, enquanto aquela era responsavetipfdaa e ordem dos interesses dos

grupos dominantes (ldem, 1996).

Por outro lado, destaca-se a formacdo de uma laciacpublica selecionada
por D. Pedro Il com base na experiéncia politica s@mbros, para composi¢cdo do
Conselho de Estado, que tinha como funcédo a gaatéo na definicdo das principais
diretrizes do pais. Apesar desses membros ndo seceatados de forma universalista
e meritocratica, geralmente, tratava-se de pesesoas grandes conhecimentos da
maquina publica. Apesar disso, esses funcionaaothém eram utilizados para a
distribuicdo de cargos menores para manutencagale politico, fenbmeno este que

ficou conhecido como patronagem (ABRUCIO et al, 01

Finalmente, o império termina quando questfes ioFladas ao fim da
escraviddao e tensfes do Estado com igreja e exéatitem uma janela para a
implantagdo da republica. Esses embates foram usxiyd por descontentamentos de
diversas classes acerca do regime excessivamenitalizador e pela debilidade fisica



do imperador, que tinha em sua imagem parte dargaséio do governo (FAUSTO,
1996).

Diante disso, tendo como lideres militares descdat®s que foram
desvalorizados durante o império e buscavam nassigesitivas europeias novo rumo

para o pais, emerge a republica.

A Primeira Republica forma um governo federaligtiae promove autonomia
aos estados, estabelece mais claras distingOes @ntrés poderes e instaura eleicdes
diretas livres. Entretanto, ndo ha uma alteracawideravel da burocracia publica,
tendo em vista que nesse periodo ndo houve gratEacdes na conformacédo do
Estado nem na estrutura do governo. Tiveram algwleaancia apenas a criacdo de
alguns ministérios, tais como da Instru¢cao Pubtieabrevissima existéncia; da Viacdo
e Obras Publicas; e da Agricultura, Industria e €amn (COSTA, 2008).

Os principais governantes do periodo foram aquediees econdmicas-agrarias
de S&o Paulo e Minas Gerais, que se revezavam der.p80 passo que afastava os
militares do governo, a politica do café-com-ldithha como uma de suas bases de
sustentacdo o coronelismo. Apesar de terem sidodafentais para derrocada do
império, os militares governaram apenas com Deodarbonseca e Floriano Peixoto,
sendo que sua sucessao marcou o fim da presefigam@s do Exército na presidéncia,
com excecao do marechal Hermes da Fonseca (196AYSTO, 1996).

Além disso, a transferéncia maior de arrecadacamplestos permitiu praticas
clientelistas no ambito local, culminadas na subé&useleitoral dos cidadaos as elites
regionais. Ressalta-se que esse sistema acentnda miais 0 patrimonialismo, na
medida em que no plano subnacional era precisdarh@ar mais eleitores para
legitimar o processo politico — embora as eleicfimsem marcadas pela fraude
(ABRUCIO et al, 2010).

A combinacéo destes dois fatores foi importanta papulsionar o movimento
chamado de Tenentismo, que envolvia revoltosoga&angoverno, descontentes tanto
pelo desprestigio do exército no governo, quanim lpeentavel situacdo da populacéo,
que vivia nas maos das oligarquias dominantes.dédiaa classe meédia liberal,
membros deste movimento incitaram o exército, gojpe derrubou o presidente Julio
Prestes, assumindo Getulio Vargas, que havia saimtddo nas urnas (FAUSTO,
1996).



Formacdo da burocracia nacional

Vargas assume o0 pais diante de uma grave crisérmaa) impulsionada
pelo colapso de 1929 nos Estados Unidos, que cayrandes prejuizos a exportacédo
do café, principal fonte de recursos do pais naapAssim, o presidente cede aos

latifundiarios, ao manter a politica vigente dotpeconismo do café.

De fato, o volume de exportacdo do produto se margstavel no periodo de
crise, considerando que a producdo média de 1926i2%e 21,3 milhdes de sacas,
enquanto em 1930-34 foi a 27,7 e em 1935-39 a i2#ll®es. Isso ocorreu porque ja
existia uma estruturacéo para o aumento da proch@@omeco da década de 20 que se
refletiu em resultados concretos nos anos segui@tegudo, a manutencao relativa do
nivel de exportacdo se deu a custo de uma quedatgrno preco, ja que, no periodo
entre 1925-39 o valor da exportacdo se reduz d&r,contos para 20,3, alcancando
22,1 mil contos no ultimo quinquénio. Para se taaudeia da velocidade da queda, de
1929 a 1931 a baixa foi de 22,5 centavos de dotar lipra para 8 centavos
(FURTADO, 2003).

Furtado explica a razdo pela qual se deu supast@ya@rquia que produzia o

commodity

[...] o problema consistia menos em saber o quer feam o café do
gue decidir quem pagaria pela perda. Colhido oumaéaafé, a perda
existia.[...] A economia havia desenvolvido uméries de
mecanismos pelos quais a classe dirigente cafdegeara transferir
para 0 conjunto da coletividade o peso dgacaas quedas
ciclicas anteriores (Idem, 2003:195).

Em contrapartida, ha uma alteracdo brusca na aoafijo do
desenvolvimento do pais por meio da implantacdonuaelo de substituicdo de
importacdes, sendo realizada uma grande alterag&oanocracia publica para sustentar

essa mudancga.

A nova politica econébmica baseia-se em um modeldode intervencéo
estatal na economia, que visa a promocao da imaliitcao do Brasil. Para que fosse
preservada a estabilidade, foi preciso sustentangpra do excedente de café que nao

seria exportado, mantendo-se, assim, a estabilidadeconomia e o nivel geral de
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empregos. Além disso, a escassez de exportacOesssibgitava a importacdo de

produtos industrializados, o que incitou o inicéoptoducdo dos mesmos no pais.

Tal situacdo caracterizava a prética no pais de espgcie de “politica
keynesiana, onde o Estado exercia um papel fundahm manutencdo da demanda
agregada, pela transferéncia de rendas para edhaadbres-consumidores, e estimulava
a substituicdo de importagdes” (COSTA, 2008:842)pkracionalizacdo dessa politica
econdmica foi feita pela criacdo de agéncias régpees, institutos e agéncias estatais
para a “defesa econdmica” de determinados segmeetopresas estatais e autarquias
(FURTADO, 2003).

Esse papel central do Estado como dinamizador dmoeda do pais
demandava, contudo, uma estrutura administratieafgsse capaz de operacionalizar
tais acbes. Por isso, Getulio Vargas promoveu o spugode caracterizar como a
primeira reforma burocréatica efetiva no pais, atmdp implementar os principios
postulados por Weber (FAUSTO, 1996).

Abrucio mostra que essas mudancas revolucionans@patrés motivos:

1. Ha uma expansédo do papel do Estado, que aumeritande subita

sua intervencao nos dominios econémico e social;

2. Criagao de uma estrutura institucional baseadarofisgionalismo e
na universalizacado da meritocracia, que se caragteomo a primeira

verdadeira reforma administrativa da historia dis;pa

3. Além de pautada por principios weberianos, estatasa burocratica
foi efetivamente destinada a produzir politicas lipgb em larga
escala (ABRUCIO et al, 2010).

Além disso, € necessario enaltecer que houve: nsfénr@ncia, no ambito
econdmico, de todas as decisdes importantes ao fenttgal; a redefinicdo dos padroes
de relacionamento entre oligarquias locais e eataga intensificagcdo das trocas entre
o governo federal e os grupos estaduais; e incaggor do trabalho nos moldes

corporativos (Idem, 2010).

Apesar disso, ainda sdo inerentes ao sistemadirasil vigéncia de vicios

relacionados a fisiologismos e interesses oligaoguiJunte-se a isso a emergéncia da
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classe média e de militares de baixa patentesg@ecse viu foi uma acomodacéao do

interesse de diversas classes por parte do Edlades, neste sentido, corrobora:

O novo regime implementou a centralizagdo masdeveontentar, ao
mesmo tempo, 0S grupos rurais, 0s grupos induseiaiergentes, os
militares, os profissionais de classe média e osréjps. Isto

significou a desagregagdo das politicas estataisneitas dire¢cdes
diferentes, afim de tomar medidas para protegedastria, incorporar
e domesticar os trabalhadores, proteger a burguesieeira e

modernizar o aparelho de Estado (NUNES, 2003:48).

A revolucdo administrativa comecou pela retiradapdeer dos ambitos
locais. Imediatamente apds a revolucdo de 30 Vatigaslveu o Congresso Nacional,
os legislativos estaduais e municipais e cassoaralatado de todos os governadores —
com excecdo de Minas Gerais- e nomeou interventmiesndos principalmente do
movimento tenentista, com o intuito de ganhar eaipidde para fortalecer a
centralizacao que planejara. Ele também lancoudig8dlos interventores, que impds
a subordinacédo dos estados ao poder central eling acfes daqueles, que ficaram
proibidos de contrair empréstimos externos semrigatifio, destinar mais de 10% de
seu orcamento para a policia estadual, e comptilrasia e aviacdo para essas (ldem,
2003).

Novos 6rgaos rapidamente foram criados, como ossMiios da Educacéo e
Saude, Trabalho, Industria e Comércio, entranddwemionamento antes do final de
1930. Também foi feita uma articulacdo para altprafundamente a legislacéo, pois
no primeiro ano de seu governo foi decretada umdel@oderes especiais que conferia
ao presidente controle sobre os poderes legislaivexecutivo. Ademais, no ano
seguinte foi criada a Comissdo Central de Commalsada para racionalizacdo dos

procedimentos de aquisicdo material do governo (Q3008).

Um dos processos importantes que se destacam coproreeiras medidas de
Vargas foi a andlise da divida externa brasildita.entdo, o sistema contabil brasileiro
era rudimentar, sendo que nédo havia quase nenhstatésca quanto a divida externa.
Em 1931 instala-se uma comissao para seu estudoegela uma situacéo de completa
desordem, na qual era impossivel a obtencdo desdamhdidveis. A principio, ndo era
possivel fazer o calculo dos valores da divida, tiados em circulacdo, dos

pagamentos ja efetuados e dos encargos. De fatmciusdo da comisséo € de que o0s
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pagamentos eram feitos com base em notas emitaadsapqueiros londrinos. Enfim,
em dezembro de 1934, os trabalhos da comissdoarepagn os dados, possibilitando
ao governo ciéncia sobre a real situacdo da d(NUENES, 2003).

Apoés estas acdes do governo de transicdo, foiaekeitconstituinte que
culminou na Constituicdo de 1934, trazendo em sgol freocupacdes diretas com a
economia e sociedade, tendo em vista que “tré®giinexistentes nas constituicdes
anteriores tratavam da ordem econdmica e socidlamddia, educacédo e cultura; e da
seguranca nacional” (FAUSTO, 1996:351-352). Dessacaque foi de grande
importancia a regulamentacao para a legislacaaltrzba, em um contexto de governo

que se propunha a promover a industrializacao.

Os pontos mais importantes neste sentido forambipém de diferenca de
salarios para um mesmo trabalho, devido a idade, secionalidade ou estado civil;
salario minimo; regulamentacdo do trabalho das eneth e dos menores; salario
minimo; férias remuneradas; e indenizacdo de démissm justa causa. A carta de 34
também trouxe um avanc¢o fundamental para a meait@publica na medida em que
institui 0 concurso publico como regra geral pagresso no setor. Também no ambito
desta Assembleia Constituinte, Vargas foi eleitesjgente, pelo voto indireto, para
governar até 1938 (NUNES, 2003).

A seguir, com influéncia do mote “Deus, Patria enffia”, oriundo do
movimento do Integralismo e em um contexto externe favorecia o autoritarismo,
principalmente na Europa po0s-guerra, Vargas instauEstado Novo em 1937 sob

pretexto de combate a uma suposta ameaca de gopssta (FAUSTO, 1996).

O Estado Novo deu plenos poderes para Getulio wwmnague o Congresso
Nacional foi fechado, garantias constitucionaisaforsuspensas, governadores eleitos
foram retirados dos cargos, houve grande centcdlizae recursos e seus adversarios
foram cassados. Por fim, para sacramentar o pmmcdss outorgada uma nova
Constituicao (Idem, 1996).

A nova lei maxima do pais aprimorou o cerceamestalickitos e garantias
fundamentais dos cidadaos e restringiu o poderedtzlos, inclusive pela extingcdo de
seus hinos e bandeiras. Em detrimento disso, a daut grande forca para a atuacao do
governo central e ao nacionalismo. Por fim, em 183%provada a Lei dos Estados e
Municipios, que sacramentou o processo agudo deatiracdo ao tirar totalmente a

autonomia de estados e municipios. A partir decenta
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A aprovacao do governo federal era necessariatpdoa 0os assuntos
importantes. A arrecadacdo, vital para a autonoesiadual, foi
praticamente toda transferida para o federal, poodo fim a
autonomia local e reduzi do drasticamente 0s resungara o
clientelismo, antes a disposicdo das elites reggonm@s estados
passaram a controlar apenas 0s impostos terrtpai alvaras e o
impostoad valoremde 10% sobre as exportacdes estaduais (NUNES,
2003:54).

Importa frisar que tais medidas foram feitas costad a se instaurar uma
grande reforma administrativa que se consolidatacco primeiro esfor¢o sistematico
em prol da superacdo do patrimonialismo. “Foi urg@oadeliberada e ambiciosa no
sentido da burocratizagdo do Estado brasileiro, lquscava introduzir no pais a
centralizacdo, a impessoalidade, a hierarquiastersa de mérito, a separacao entre o
publico e o privado” (COSTA, 2008:846).

No ambito da administracdo publica foi intensifica® processo de
aprimoramento da maquina do governo, sendo qume teste processo foi conferido

ao Departamento de Administracédo do Servico PUBDEASP).

E preciso, entretanto, fazer uma ressalva iniaésade discutir a atuagéo
weberiana do DASP. Apesar de ter sido criado paezianalizacdo da gestdo, o 6rgao
funcionou também como um mecanismo fundamentalodé&ale politico nos estados
por meio das unidades regionais que ficaram codas@omo “daspinhos”. Esses eram
incumbidos de supervisionar as atividades do ietdgor, exercer a funcdo de corpo
legislativo e integrar novas elites regionais aodeh® varguista (ABRUCIO et al,
2010).

O DASP de fato se origina da Comissédo Central deptas del931, que
culminou na criagdo do Conselho Federal do Serfgblico e das Comissbes de
Eficiéncia, em 1936, para enfim, em 1937, o Orgéio edetivamente instituido. Sua
criacao foi diretamente influenciada por estudatdesobre a burocracia de outros
paises, especialmente os Estados Unidos, pelai@xgarque Vargas tinha, por ter
acompanhado a reforma na area educacional em tselo @ origem e também pelos
trabalhos dos reformadores Mauricio Nabuco e Lun#8s Lopes (ambos oriundos do
quadro diplomatico e do gabinete de Vargas, resjpacente). Este ultimo foi o braco
direito de Vargas durante todo seu governo e ocogguimeiros cargos de presidente
do DASP e da Fundagéo Getulio Vargas (COSTA, 2008).
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Sua organizacéo foi concluida em 1938 com a mideatefinir e executar a
politica para o pessoal civil, inclusive a admisgsdediante concurso publico e a
capacitacao técnica do funcionalismo, promovec@mnalizacdo de métodos no servico
publico e elaborar o orcamento da Unido. Além disas unidades estaduais
implementavam os procedimentos nas unidades feateradb intervencdo (Idem,
2008:846).

Foi feita a completa centralizagcdo dos procedinged®pessoal, material, de
orcamento, de andlise e elaboracdo das estrutdramiatrativas. Era dada énfase a
gestdo de atividades meios buscando constanteroemtenento da eficiéncia. Nesse
sentido, a partir de 1940, com o objetivo de aaanlmselhor o controle das financgas e
or¢camento, é criada a Comissao do Or¢camento dcstdiio da Fazenda. Com o intuito
de profissionalizar a administracdo e consolidarsistema de meritocracia, o0 DASP
ficou responsavel também pela realizacdo dos ceosynublicos e supervisdo de todos
0S processos de gestdo de pessoal, tais como giesyatansferéncias e medidas
disciplinares (Abrucio et al, 2010).

O desenvolvimento das atividades do departamemtmdido bem-sucedido
até o final da segunda guerra mundial. Entretagépois disso, dois fatores foram
fundamentais para sua decadéncia e extingdo:aghi politica para nomeacdes de
cargos e sua ligacdo ao regime autoritario queahsido extinto. A primeira causa
relaciona-se ao fato do presidente Linhares, geanas no lugar de Vargas, utilizar
uma parcela consideravel de cargos para realizaeagdes sem cursos e de cunho
patrimonialistas. O segundo motivo tem haver comontexto internacional, pois a
derrota dos regimes fascista e nazista na guen@insicamente ligados ao
autoritarismo, desgastou muito a imagem do DASE,figou conhecido como rebento
da ditadura brasileira. Por fim, o sistema vai pedb funcdes, acaba se tornando um
grande cartorio e é extinto na década de 80 (COQU®8; Abrucio et al, 2010).

Um dos dados que evidencia o avanco institucioaagaerno Vargas foi a
extensdo de o6rgdos publicos voltados ao desenwvamiondo pais e a melhoria da
infraestrutura do governo. “Até 1930 existiam nad¥lr 12 empresas publicas; de 1930
a 1945, foram criadas 13 novas empresas, sendm Eetdr produtivo, entre elas a
Companhia Vale do Rio Doce, hoje gigante da mirderae a Companhia Siderurgica
Nacional [...]” (COSTA, 2008:844-845). No quadraa@eas agéncias estatais eram 35
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até 1939 e surgiram mais 21 no periodo 1940-45relempresas publicas, sociedades

de economia mista, autarquias e fundacdes (ABRWT KD, 2010).

Por fim, no apagar das luzes de seu governo, eendiew de 1945, ainda foi
decretada a criacdo da Superintendéncia da Moedia €rédito (SUMOC), 6rgao
regulador monetario brasileiro de orientacdo matsdoxa, que foi extremamente
influente nos governos seguintes e se transformmBanco Central no Governo
Militar. “O grupo que orientou sua criagcdo e impéapdo defendia uma orientagéo
cientifica para as politicas econémicas, que c@mseruma dimensao de estabilidade a

|6gica instavel dos interesses politicos” (NUNE@)299).

Apesar das conquistas obtidas por Vargas, a vigé&leum regime ditatorial
no Brasil era insustentavel depois da Segunda &iundial. O presidente formalizou
apoio aos Aliados, compostos por paises democraias, tinham como lideres
Inglaterra, Franca e Estados Unidos, em detrimdatdavorecer o Eixo, comandado
pelos regimes ditatoriais de Alemanha e ltalia.iAs®ao fazia sentido que militares
brasileiros voltassem da luta contra governos itatads na Europa para apoiar a
ditadura varguista (FAUSTO, 1996).

Entretanto, havia uma lideranca consistente naagpmaue fez com que,
diante da rendncia de Vargas, assumisse proviseni#Enlosé Linhares, presidente do
Supremo Tribunal Federal. Em uma campanha com dendsiel participacdo popular,

com o apoio de Vargas, o general Dutra € eleito @mpla maioria de votos.

Logo que assume, é convocada nova Constituintecqustroi um texto de
cunho muito mais liberal-democratico, se afastaadsim, da constituicdo de 1937. Foi
reestabelecido o estado de direito e as garamugduais, realinhada a divisdo entre
os trés poderes, devolvida a autonomia a estaggnecipios e ampliacdo de alguns

direitos sociais (Idem, 1996).

7

O governo de Eurico Dutra, contudo, € marcado poa @stagnacao no
desenvolvimento do aparelhamento do Estado, umagwezocorre uma incremental
desvalorizacdo do papel do DASP e do processo wigatieacdo, jA que nenhuma
agéncia ligada a politica econbmica, ao controle fioanciamento da producao
industrial ou a regulacdo econdémica € criada. Atipaleconémica se destina a abertura
ao comércio externo e sua regulagdo, que nédo trmswdtados, sendo acabar com a
reserva de divisas que o pais acumulara nos ultdlepsnos. O foco deste periodo foi a
construcdo e consolidacdao dos partidos que inflasam fortemente a politica até o
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golpe militar de 1964: Partido Social Democratie&D), Partido Trabalhista Brasileiro
(PTB), Unido Democratica Nacional (UDN) e Partidontunista Brasileiro (PCB)
(NUNES, 2003).

A sucessdao ocorre com Vargas retomando muita foreamo sem o apoio de
Dutra. Operéarios, partidos de esquerda, simpaggada ala comunista e 0 exeército
ajudam-no a obter uma expressiva vitoria nas ur@atulio mantém sua linha de
governos anteriores, focando seu discurso na indlisacdo e defesa do mercado

domeéstico e no apoio a ampliacéo dos direitosrdbsithadores.

De outra forma, comecam a ser geradas cisfes eomto exeército acerca
do debate referente a postura do governo, send @oa nacionalistas posicionada a
favor da estratégia desenvolvimentista e a parse“dotreguistas” defendendo maior
liberacdo do comércio externo e aproximacao comlecom os Estados Unidos (Idem,
2003).

Outrossim, é importante explanar o quadro econéndicoperiodo, que
comecava a entrar em crise. Trés ocorréncias congbeon o equilibrio do pais,
gerando descontrole da inflacdo: a forte alta decrdo café nos mercados
internacionais aumenta o volume de divisas no padeflagracdo da Guerra da Coréia,
que causa desequilibrios e maior endividamentorrextee o 6nus causado pelo
estrangulamento das areas de energia e transfaitts, a toque de caixa em prol da
expansao industrial (FAUSTO, 1996).

Adicione-se a estes fatores a insatisfacdo doaltratbores em decorréncia da
auséncia de aumentos salarias, combinadas conr@&orcausada pela inflacdo em

seu poder de compra. Os dados abaixo elucidamdraeaposto:
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Tabela 1: Inflagdo anual (1946-1951)

Ano Inflagéio/Variagéo %
1946 22,6

1947 2,7

1948 8,3

1949 12,2

1950 12,4

1951 11,9

1952 12,9

1953 20,8

Fonte: Santos, 1990 apud Fausto, 1996:409

Assim, o presidente via-se desorientado por um axaldde insatisfacoes
conflitantes, oriundas de diversas classes. Alémpaisar acomodar diferentes
interesses internos do exeército, via-se obrigatiorer medidas restritivas para conter a
inflacdo e, ao mesmo tempo, atender as reivindesados trabalhadores. Para agravar
ainda mais a situacdo, em 1953, os Estados Unidpéem medidas restritivas ao
crédito de diversos paises em desenvolvimento jatte coibir seus desordenamentos
financeiros (FAUSTO,1996; NUNES, 2003).

Nesse contexto, Getulio deixa a presidéncia de imatragica e, na tentativa
de transformar-se em martir, comete suicidio nodda954. Mais do que um ato de
desespero pessoal, sua morte também tem grandelisimd politico, que é difundido
por uma poética carta que enaltece suas intenc¢@edgaga industrializacdo nacionalista
e aos direitos dos trabalhadores em detrimentoirdesesses do capital estrangeiro
(FAUSTO,1996).

Apesar dessa curta e turbulenta trajetéria, seunskeggoverno logrou alguns
beneficios para a burocracia publica, mesmo temia@antexto politico e econdmico

tao desfavoravel.

Assim como em sua primeira gestdo, o presidentengwe centralizacéo

administrativa, na tentativa de insular seus orgi&tsatégicos de interesses politicos.
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Entretanto, no cenéario democratico foi bem maigiti€olocar em manobras érgéos
detentores de tanto poder de decisdo, por maissguentasse utilizar justificativas
técnicas para fazé-lo (NUNES, 2003).

Isto se deve muito as praticas de patronagem atai®no que estavam
intimamente intrincadas ao sistema politico brasileo que gerou um debate entre
tecnoburocratas e membros de partidos politicosaelo aparelho do Estado. “Esses
técnicos, em importantes e influentes posi¢cdegrdeavam os partidos politicos por
sua irracionalidade e apoiavam iniciativas admiaistas que driblassem os partidos

através da acéo executiva” (Idem, 2003:96).

Contudo, Vargas precisava do apoio politico parseguir governar, 0 que
tentou fazer com nomeacao ministeriais de figurasdas dos partidos dominantes.
Assim, obtinha-se espaco para a criacao de agémaasitivas técnicas, dentre as quais

a principal foi a Assessoria Econémica (COSTA, 2008

Esse 6rgdo foi baseado fundamentalmente na té@uoayosto apenas por
especialistas burocratas de notério conhecimenteeenomia e administragdo. Sua
missdo era planejar diretamente para a presidésamacroplanos de desenvolvimento
do pais, sendo o primeiro 6rgdo permanente dariaidtéasileira que atuou de forma
impactante nesse sentido (NUNES, 2003; ABRUCIQ,&(.0).

Ademais, foi de extrema importancia o papel seaimdgue foi formalmente
atribuido a agéncia, pois isso possibilitou o dis@mento dos embates politico-
ideoldgicos que permeavam o Congresso e 0s Miitisiép que por sua vez gerou
maior celeridade em sua atuacdo. A Assessorianfodbrgdo que avangou muito em
projetos que se tornaram historicos no ambito demelvimento econémico nacional:

Para se ter a real dimensdo de seu sigddic convém lembrar
que, entre as tarefas que couberam a Asggssiestaca-se a
elaboracdo de projetos tais como Petrobramdd- Nacional de
Eletrificacdo, Eletrobras, Plano Nacional do Can@apes, Reforma
Administrativa, Carteira de Colonizacdo do &ando Brasil,

Instituto Nacional de Imigracdo, Comissdo Naciodal Politica
Agraria, Comissdo de Desenvolvimento Indust(elbordinada ao
Ministério da Fazenda), Banco do Nordeste Bi@sil, Plano
Nacional do Babagu, além do planejamento paraindustria
automobilistica, através da criacdo da Subcdunisde Jeeps,
Tratores, Caminhdes e Automoveis, e a elaboradé projetos
relativos ao seguro agricola e ao créditaalr(D Araujo,

1992:152).
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Por fim, mesmo com o encerramento brusco do govkiargas, o Orgao
ganhou prestigio e foi a base para o planejamemtagéncias executivas no governo

seguinte.

Destaca-se também, paralelamente a Assessoriagaao Banco Nacional
de Desenvolvimento Econdmico (BNDE), 6rgao criashol®52 com o proposito de ser
uma agéncia insulada, destinada a fomentar projeiasionados a infraestrutura.
Apesar de nao ter tido grande expressdo nos pdameinos devido a falta de apoio
adequado do Executivo e por incapacidade de centtelseus recursos, o 6rgdo se
tornou altamente importante para implantacéo detm®em outros governos (NUNES,
2003).

Entretanto, se os planos econdmicos e a utilizdgdautarquias e agéncias
lograram bons resultados, 0 mesmo nédo pode sedhziastitucionalizacdo e melhoria
da qualidade da administracdo direta. Esse adtifiie insular 6rgdos para fugir da
influéncia politica custou a reformada da admiagg@p no periodo. De fato, o
presidente chegou a formular uma profunda refordmair@strativa no comecgo de seu
governo, que abarcava a organizacdo macrogovertamen algumas questdes
estruturais relativas ao funcionalismo. “No entamtaeforma, que chegou a condicao
de Projeto de Lei, jamais foi posta em pratica,patéjue o imobilismo decorrente do
seu ocaso o impediu de fazé-lo” (MARTINS, 1997:55).

Depois do término do governo Vargas, Café Filhoumss e conduz a
transicdo para a proxima eleicdo democratica. Nartiaulacdo PDS-PTB, Juscelino
Kubitschek é eleito presidente em 1956 com pequesm@em de vantagem contra a
candidatura da UDN. Representando o PTB, Jodo @@utansagrado vice-presidente,

com amplo apoio da classe operaria (FAUSTO, 1996).

O grande propoésito de Juscelino era promover o atlamnacional-
desenvolvimentismo, diferenciando-se de Vargasmedida em que promovia uma
integracdo entre a estratégia de substituicdo gertacdes e a participagdo do capital

estrangeiro.

De fato, primeiramente houve a definicdo das metaatégicas fundamentais
gue deveriam ser guiadas pelo governo para o delsénento do pais. Quanto a isso,
nao havia tantas discordancias, tendo em vista mpépoca, até nomes importantes
liberais entendiam que o Estado seria 0 Unico quaia condi¢cdes para promover o
crescimento econémico de forma eficaz (NUNES, 2003)
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Contudo, havia dissonancias com relacdo a forma @eél este processo
deveria ser conduzido. De um lado, havia os tésrmeoSUMOC que tinham pretensao
de liberalizar o comércio, estimular investimengstrangeiros e limitar a atuacdo do
Estado. Com outra visdo, havia aqueles ligados MDEBe a Assessoria Econdmica,
que privilegiavam forte intervencao estatal e adatrigido sobre a entrada de recursos
externos (Idem, 2003).

O presidente articula uma estratégia para fazer jumgdo dessas duas
filosofias, por meio de um sincretismo politico qienotava como pano de fundo a
busca incessante pelo nacional desenvolvimentidesm foi possivel, em grande
medida, devido aos critérios de sele¢céo e divighestratégias para cada 6rgdo. Nunes
(2003) aponta que houve sim debates acalorados, enavirtude de a selecao de
pessoal excluir explicitamente qualquer vinculapatitica (que se mostrava viciosa
devido a natureza clientelista e elitista da esteutdlos partidos), essas disputas se
mantiveram no ambito racional, o que possibilitoe fpsse formulada uma estratégica

combinada das duas formulas.

Quanto ao ambito politico, Juscelino utilizou acéode seu partido e o PTB
de Jodo Goulart com seu apoio dos trabalhadorescpatrolar a situacdo. Enquanto o
PSD uma grande quantidade de ministérios sob smindoe tinha uma extensa rede
clientelista na administracéo, executada principake pelas pastas de Viacdo e Obras
Pulblicas, Justica, Agricultura e Fazenda, Jangtra@lama o Ministério do Trabalho, os

sindicatos e institutos de previdéncia (Idem, 2003)

Consolidou-se entdo um plano chamado de “50 ano$’emue previa a
planificacdo do Programa de Metas por meio dazagho da chamada administracao
paralela. Esta seria o0 resultado da criacdo decegpemexecutivas compostas por
profissionais especializados em suas areas, quavawi ligacdbes com empresarios,
politicos, militares e jornalistas. O foco seria@senvolvimento da infraestrutura do
pais, deixando questdes de bem-estar social ermdegolano. Os dados abaixo

evidenciam isso:
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Figura 1. Composigéo de investimentos Plano de Meta
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Fonte: Fausto, 1996

Foram criados grupos de trabalho em consonancia a®mmecessidades
setoriais e grupos executivos para realizar masaiua viabilizassem a implementacéo
dos projetos. Destaca-se que estes Ultimos contax@m membros diretamente
relacionados com as instituicbes que seriam alwesod ou indiretos das acdes. Isto
facilitava a execucdo porque se houvesse necessidad concessdes tarifarias,
construcdo de infraestrutura acessoria ou qualquéna facilidade, os envolvidos
viabilizavam tal realizacédo. Por sua vez, os volsmsaecursos foram obtidos mediante
aprovacdo do Congresso, propiciando a execucdo plogtos por meio da
administracdo indireta, o que ndo permitia que bes® cortes orcamentarios (NUNES,
2003).

A coordenacao geral foi feita pelo Conselho de Besleimento que “visava
integrar as iniciativas setoriais e abrigava memloiestas e da Presidéncia, além de dar
espaco para articulagdo de interesses. ” (ABRUQI@I,e2010:45). Foi criado um
sistema com forte interligacdo, guiado por memlexgserimentados no setor publico

gque garantiram a geréncia dos projetos.
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Para simbolizar as conquistas de seu governo oeaie a construcdo da
cidade de Brasilia, com o intuito de ser a novatalafederal. O projeto, elaborado por
Lucio Costa e Oscar Niemayer, foi feito com base mincipios nacionalistas e
modernistas, que vislumbrassem uma perspectivaimdsmo para a prosperidade do
vazio da regido centro-oeste e inspiracdo paramento desenvolvimentista. A obra,
de grande vulto, foi executada no prazo de quains €1956-1960) (COSTA, 2008).

Contudo, ha de se ressaltar os problemas deixaloggpvernante mineiro,
pois, apesar de ter obtido éxito em suas realiza@@eusto econémico disso foi um
desequilibrio do balanco de pagamentos nacionaineeato da divida externa, em
virtude da grande entrada de capital estrangeira fiaanciar obras. Ademais, o
esquema de patronagem e clientelismo utilizado pwmater os partidos de oposicao
favoraveis ao modelo de agéncia forcou milhareaateeacdes politicas, corroendo a
universalidade de selecdo promovida pelo DASP (NENED03; ABRUCIO et al,
2010).

Além disso, no ambito da administracdo direta ndiové nenhuma evolucgéo,
ja que ndo se conseguiu aprovacdo nem dos profdosCosb (Comissdo de
Simplificacdo Burocratica) e da Cepa (Comissdo ddudBs e Projetos

Administrativos), duas tentativas de realizar eantddas reformas globais.

A primeira tinha como objetivo principal promovestwdos visando a
descentralizagéo dos servigos, por meio da avalide& atribuigcdes
de cada 6rgdo ou instituicdo e a delegacdo de aéngias, com a
fixacdo de sua esfera de responsabilidade e dagiiestie contas das
autoridades. A Cepa teria a incumbéncia de assessqresidéncia
da Republica em tudo que se referisse aos projtoseforma
administrativa (COSTA, 2008:848).

Dessa forma, o governo Juscelino denota, assim anrsegundo governo
Vargas, que houve a utilizacédo eficiente da buiarpiblica de modo artificial, pois
as medidas foram tomadas por 6rgédos da administragéieta nao institucionalizados,
mantendo-se clientelismos, patronagens, fisiologssmn a ineficiéncia da gestao cerne

da burocracia publica.
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Ditadura e transformacao

A sucessao de Juscelino foi um tanto atipica coraricato Janio Quadros
vencendo a eleicdo com ampla margem e governardappoas 7 meses. A estratégia
para vencer essa eleicao foi utilizar uma linguagengrande apelo popular em seus
discursos e enfatizar que iria “varrer” a corrup@@as vicios da gestdo publica
brasileira. Por fim, acaba governando de modo exneente personalista e dando
énfase a assuntos de pouca relevancia como agéoite “lanca perfumes” e biquinis,
e apoiando figuras controversas para o contexsil®ira, como sua aproximagdo com
0 recém empossado no regime socialista de Cubal, Eabtro. Isso faz com que ele se
isole e seja forcado a renunciar, sem tomar grantedidas que influenciassem a
burocracia (FAUSTO, 1996).

O entéo vice-presidente Jodo Goulart assume apresa em 1961 sob forte
suspeita de convergéncia ao comunismo, em virtedsed histérico de proximidade
com o0s operarios e de compromissos internacionaés hgvia cumprido na China

recentemente.

Neste contexto, Jango inicia seu governo em meima crise que dura por
todo seu mandato, que termina com o golpe milit@catado com o propédsito de
impedir a suposta instalacdo do comunismo, tendovista as acdes do presidente
favoraveis a reforma agraria e a nacionalizacaemdpreendimentos ligados ao setor
petroleiro. Além disso, o Brasil atravessava um mmm de grande turbuléncia
econ0mica, com grave alta da inflagdo e crescimedto PIB diminuindo

acentuadamente (Idem, 1996).

As tentativas do presidente de mudar o quadro teissu governo foram por
meio das Reformas de Base, de clara orientacacemsspa. A proposta envolvia 0s
ambitos bancario, fiscal, urbano, agrario, univénsite administrativo. “Esse pacote de
medidas enfrentava forte oposicdo dos setoresameiitque viam na acao politica

orientada para suboficiais e pracas uma grave amedigaiplina” (COSTA, 2008:849).

Mesmo diante de tamanha tenséo, foi dado iniciotrab®lhos da reforma
administrativa, que tinha uma suntuosa proposteidemulacdo global da gestéao, por
meio da Comissdo Amaral Peixoto. No final de 19&&rh elaborados projetos que
vislumbravam uma evolu¢cdo do modelo daspiano, peio de “uma reorganizagcao

ampla e geral da estrutura e das atividades damgova expanséo e o fortalecimento do
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sistema de mérito do sistema publico; novas nomeaaquisicdo e fornecimento de
material do sistema publico” (WAHRLICH, 1984:51ntketanto, esses projetos foram

enviados ao congresso e nenhum deles foi aprovado.

Outro ponto importante da gestdo de Jango foi @vagéo da Lei n°® 4.320, de
17 de marco de 1964, que preconiza normas geraisodwbilidade, financas e
orcamento para o governo. O projeto dessa normia Balo feito ainda na década de
50, mas seu tramite no Congresso se mostrou extrenta moroso, devido a falta de
empenho na apreciacdo de matérias de cunho admatinist que cerceou aquele
periodo. Assim, cerca de duas semanas antes dpisda Jango consegue a aprovacao

da lei que vigorou com forga as contas nacionaigsidias atuais (Idem, 1984).

Quando os militares assumem o poder em 1964, déacrea Comestra
(Comisséao Especial de Estudos da Reforma Admitist)a que retoma as bases do
projeto e o remodelam de acordo com sua visao erongo expediente de 36 meses,

sob a coordenacgao do tecnocrata Roberto Camposii€&Q@808).

Esse esforgo resultou no conhecido Decreto-Lei)°d6 25 de fevereiro de
1967, documento que é praticamente uma lei orgamécduncionamento do setor
publico, na medida em que estabelece termos, noenmscipios de funcionamento

para a administracéo, de forma consistente e fuediada.

Martins enaltece que o decreto representa o pifatadmental da gestdo militar
com relacdo ao compromisso que este governo assmaprimorar o funcionamento
da maquina publica, pois estabelece uma “radicastngturacdo da administracao
publica federal” e visa operacionalizar o “model@ @Gdministracdo para o
desenvolvimento, baseado na consolidacdo de umddediarte, voltado para o
desenvolvimento econbmico, cuja caracteristica dorehtal foi o predominio da
racionalidade funcional” (MARTINS, 1997:56).

A estrutura basica da nova proposta se fundamemtaci&co pontos

fundamentais:

1. Principios: planejamento, descentralizacdo, deblmgacde

autoridade e coordenacdo e controle;

2. Expansdo da administracdo indireta (sociedades cdaomia

mista, empresas publicas, fundac¢des e autarquias);

3. Fortalecimento e expansao do mérito;
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4. Diretrizes para formulacdo de um plano de clasgifio de

cargos;

5. Reorganizacgao da estrutura do governo em 16 miistdustica,
Interior, Relacdes Exteriores, Agricultura, Indisste Comeércio,
Fazenda, Planejamento, Transportes, Minas e En&mdigaco e
Cultura, Trabalho, Previdéncia e Assisténcia Spcdhlde,
Comunicacdes, Exército, Marinha e Aerondutica (WAHK,
1984).

7

Quem toma a frente deste processo € a SecretarRladejamento, que é
responsavel pela orientacdo geral de todos os téniois por meio da gestdo dos
sistemas de planejamento, contando com unidadessiem todas as pastas, controle
do contabilidade e auditoria, bem como o comandal gebre todas as estatais (Idem,
1984).

Concomitantemente com esta reforma estrutural, dwoumn esforco no
levantamento de informacdes, que foi fundamentala pa aprimoramento do
planejamento, tendo como principal icone dessedatitacao do Instituto de Economia
Aplicada (IPEA) (ABRUCIO et al, 2010).

Outrossim, o periodo ficou realmente marcado pepmmesido do Estado por
meio da administracéo indireta, através da desadersicdo. Este processo deu “maior
raio decisério e flexibilidade gerencial a admirdigfio, que era dividida em grau
crescente de autonomia, em autarquias, fundactgwesas publicas e empresas de
economia mista” (Idem, 2010:49). Isto proporciomeais agilidade a maquina publica
para expansao de sua intervencdo no dominio ecoapevidenciando-se, assim, uma
espécie de ampliagdo do Estado Varguista. Nessed®ess politicas publicas também
se beneficiavam do processo, pois quando eramdasc¢a agenda de prioridades do
governo, se utilizavam da agilidade da administragidireta para efetivar sua

implementacéo.

Quanto a operacionalizagdo da reforma adminisgraéin si, houve uma
divisdo de responsabilidades entre o DASP e a Srdiada de Modernizacdo e
Reforma Administrativa (Semor), ¢6rgdo ligado a 8&uia de Planejamento. O
primeiro implementou alteracdes nos recursos humdacadministracdo direta, sendo
que houve reestruturacdo de algumas carreiras aldej o aprimoramento da

meritocracia, 0 que se efetivou apenas em caslaglas) como por exemplo nos cargos
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de carreira da Receita Federal e do Banco Cew{r&8emor, por sua vez, guiou um

processo de revisdo geral e sistematica da estruitganizacional, promoveu a

publicacdo de estudos para a reforma dos servigagps e suplementou o DASP na

questao de recursos humanos quanto ao desenvotuicheigestao de pessoas em nivel
estratégico (WAHRLICH, 1984).

Nesse diapasao, foi feita a tentativa de reform&ldoo de Classificacao de
Cargos. Contudo, esse processo nao logrou bonsackss) na medida em que “nao se
injetou novo vigor no enfraquecido sistema do méfit]. O ‘conceito de carreira’
permaneceu limitado aos escalfes inferiores daitesdir de cargos, sem tocar na
geréncia de nivel médio nem nos cargos de diragderisr” (Idem, 1984:53). Se por
um lado, 0 processo de contratacdo pelas autargraafeito sob a égide da CLT, que
favorecia um recrutamento com salarios diferendadpossibilidades de delineamento
de carreiras mais atraentes, além de facilitareasissdes e contratacdes, por outro, na
administracéao direta o que se observou foi umagéixcaos cargos superiores para que
estes pudessem continuar com a prerrogativa de ag@®e politicas, devastando-se
completamente a ideia inicial de se fazer uma medoque alterasse os pilares da

burocracia publica.

Num balanco geral, o regime militar teve uma suatgo soélida, na medida
em que o Estado promoveu um vigoroso processoamsftrmacéo administrativa,
decorrente da melhoria da gestédo e de esforcosusoa lole racionalizacao e eficiéncia,
0 que, por sua vez, promoveu ruptura entre polé@ieaministracdo. Contudo, isso s6
foi possivel gragcas ao alienamento da populac@sad® por um esvaziamento da elite
politica que ficou concentrada apenas nos meiogares e a pela contundéncia do
regime. Além disso, a sustentacdo desse processocosieu devido as altas taxas de

crescimento, que deram legitimidade ao sistemaitario (MARTINS, 1997).

Apesar disso, ressalta-se que o sistema teve gpaildemas fundamentais

que limitaram gravemente seus avancgos:

» Carater autoritéria afastou qualquer controle publico sobre a atuacéo
governamental, que no limite permitia ainda mafgwwrecimento de

determinados setores econémicos, o trafico deeisges e a corrupcao;

» Fragmentacdo administrativaapesar de alcancar resultados pontuais, o

sistema proposto de coordenacdo centralizado naet8ea de
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Planejamento ndo funcionou conforme o esperado, wenague nao
conseguiu aferir resultados e comandar alteragéessttatégias dos
orgéos descentralizados. De fato, isso deveu-sétaade implantacao
de metas objetivas e mecanismos de controle demgesdéio bem

planejados;

» Desvalorizacdo da administracdo diretanquanto os planos celetistas
de gestdo de pessoal na administracdo indiretanflubem, na
administragcéo direta prevaleceu um plano de canggsarticulado e
sem incentivos, o que transformou a burocracia igaibém uma
multiplicacdo de corpos administrativos diferenoma sem dialogos

entre eles.

* Fracasso do modelo centralizaddnouve a imposicédo de proliferacdo
“de cima para baixo” do modelo de estruturas té&migigente na
administracdo federal para estados e municipios sendevida
preocupacado com o desenvolvimento desse modelé@mbgos locais,
0 que os mudou apenas formalmente, deixando-os @nglamente

vulneraveis a patronagem e ao fisiologismo (ABRUEt@lI, 2010).

No final do regime, ainda houve uma notavel tewdaitiovadora de alteracéao
da gestdo. Foi o Programa Nacional de Desburoacdily, criado pelo ministro Hélio
Beltrdo, em 1979. Essa proposta preconizava alguingipios que posteriormente
seriam utilizados pela reforma gerencial na décd@0. Entretanto, o referido projeto
encontrou muitas resisténcias internas relacionadasn possiveis efeitos

“democratizantes” e, por isso, acabou tendo poacdss implementadas.
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Capitulo 2: Nova Gestao Publica e Reformas Contemporaneas

Nova Administragdo Publica

A administracdo publica brasileira pode ser carzetda como
predominantemente patrimonialista no periodo pregg&a A implantacdo da ideia
burocratica, introduzida principalmente na figuaRIASP, impds pela primeira vez na
histéria do pais, de forma institucionalizada, vsgipios classicos do profissionalismo,
formalismo, racionalidade e impessoalidade. As$iinpossivel comecar o combate ao
nepotismo, clientelismo, fisiologismo e a corrupcém prol da melhoria da gestéo.
Esse movimento promoveu um mecanismo de governgergaa implantacdo de um
sistema de dominacéo racional e legal, que priagsg a predominancia do interesse
publico sobre o privado.

Apesar disso, este primeiro sistema burocraticsilereo foi permeado por
diversos vicios e disfungdes, algumas das qualssive foram estratégias utilizadas
para permitir a implantacédo da reforma administeatiComo citado anteriormente,
praticas de insulamento burocrético, centralizagfitessiva e esvaziamento politico
democratico permitiram o fortalecimento da admiaio. Essa reforma foi
operacionalizado por meio da acomodacdo de opesit@través de arranjos

clientelistas. Martins resume bem o quadro restdtda reforma:

A critica mais comum a disfuncionalidade do moddkspeano
concentra-se, todavia, no seu carater herméticsjistema insulado
pautado linearmente nos inputs do regime de Vasghasboa carga
discricionaria. Uma consequéncia mais imediata éprépria

hipertrofia do DASP no contexto do Estado, extrapdb a fungéo de
orgao central de administracdo, ainda que de cuohmatizador e
executor direto, e assumindo caracteristicas decagé&entral de
governo com poderes legislativos, que abrigaria, fd®, a

infraestrutura deciséria do regime do estado no¥@omo

consequéncia, teria a acdo do DASP criado um dovéeatre a
administracdo e o quadro social e econdbmico, seressdo politica
pela via democratica. Efetiva ou ndo, do ponto dstavdo

desenvolvimento econbmico gerado a partir do Estado
modernizagédo daspeana foi essencialmente diss@aciatiplementou
um estado administrativo ao largo da politica, eac@o a politica,
embora o regime usasse de expedientes tipicosllda pelitica, tal

como o clientelismo (MARTINS, 1997:54).

Essas praticas, que tentavam operar a gestao p@biavés do alienamento

politico, da acomodacdo de seus interesses poicggapatrimonialistas e de
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insulamentos da burocracia, seguiram, ndo apen@asverno Vargas, mas todas as
iniciativas administrativas que buscaram dinamizaatuacdo do Estado brasileiro
durante o século XX. Por exemplo, no governo Jiuszel execucdo do Plano de Metas
s6 foi possivel gracas ao acentuado isolamentoadéacias executivas do ambito
politico. J& no governo militar, o milagre econdmifoi operacionalizado em

detrimento de direito civis e de um aniquilamendoparticipacdo politica, executadas

por meio do autoritarismo.

Aliado a isto, se tem um quadro de crise fiscadgdntrole inflacionario, que
gera uma limitacdo na capacidade de atuacdo ddd=dda final da década de 80, esse
cenario influenciava diversos paises, incitand@eessidade de se desenvolver novos

tipos de atuacdo da burocracia.

A partir da década de 1980, com a crise financdwa paises
desenvolvidos, a crise politica dos governos aatis dos paises em
desenvolvimento (ademais da sua fragilidade ecar@miarcada
principalmente por um alto grau de endividamenterew e por altas
taxas de inflagdo), e o desmantelamento dos estsminalistas, o
sentimento geral era de que o Estado enquanttuigéth estava em
crise. E que, portanto, era necessario promoverpuncesso de
reforma(FLEURY, 2001 apud BAGATTOLLI, 2009:2).

Ademais, no final do século XX transformacfes dgscigoliticas e
tecnoldgicas imprimiam demandas diferentes quecudiivam ao Estado o pleno
atendimento das necessidades da sociedade. A essaspmaram 0s problemas

econdmicos para acentuar a necessidade de reforma.

Abrangendo fendmenos econdmicos (presséo fisaal,dfh crédito
internacional barato, competicdo em escala globabiais (mudanca
dos padrdes demogréficos e no perfil familiar, soywoblemas
complexos como violéncia, drogas, Aids, migrac6ésgnoldgicos
(novas tecnologias de comunicacao e informacaocanayplicacdes
em saude e consequente aumento do gasto publitddmpublica
mais informada e exigente) e politicos (questiomamela politica
tradicional, proliferacdo de grupos de causa Un@aseios de
aprofundamento da democracia, perda de legitimidadegovernos e
da burocracia), as pressfes sobre o Estado pussramuestdo o
paradigma classico da burocracia (PACHECO, 2016183%.

Diante deste contexto, comega a surgir um consens@ estudiosos da
administracdo de que o modelo burocratico “ndo amedia mais as demandas da

sociedade e nao favorecia o combate a crise ecoabrkle se mostrou, apds as
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inconsisténcias do arranjo estatal, um mecanismficiante e ineficaz de governanca

para gerir as estruturas do Estado” (COSTA, 20)2:84

Esse cenario gera analises pioneiras nos paiskssa@es. Os diagndsticos
variam, sendo que alguns indicam a crise como gegralb alto grau de intervencéo dos
Estados desenvolvimentistas, enquanto outros esiettena faléncia planificadora dos
Estados que deixaram o regime socialista. Apesdifeilenca de diagndsticos, ha certo
consenso quanto aos parametros que devem serddsfipara a nova proposta de
reforma pos-burocratica. O quadro geral indica sem@amente a reducdo da
participacdo econbmica, social e administrativabstado, por meio da reforma do
modelo burocréatico entdo vigente. Essas acfes atmeumentar a credibilidade e

capacidade estatal, fortalecendo seu poder demgvea (CAPELLA, 2000).

Este movimento geral de reformas ficou conhecidmadNova Gestao

Publica (NGP). As primeiras iniciativas nesse skenforam feitas no Reino Unido e
nos Estados Unidos, em meados da década de 80.efasmas buscavam
prioritariamente o corte de gastos, aumento daéefia das atividades, estabilizag&o
macroecondmica e equilibrio fiscal, sendo que laréepdestas iniciativas eram feitas
pela privatizacdo. Depois desta fase aguda deeajust passava a uma segunda etapa,
que buscava a transformacao efetiva da gestdocpuBliprimeira fase ficou conhecida
como gerencialismo puro omanagerialism,enquanto a segunda foi chamada de

consumerism.
Capella explicita o funcionamento dwnagerialism:

[...] énfase nas fungBes financeiras em detitm das fungbes
sociais do Estado; preocupacdo com a maximizdgdwalor do
dinheiro (“doing more with less”) e contengéo dstos; privatizagdes
(tanto em industrias consideradas estratégicas camo de aco,
carvdo e companhias aéreas, quanto em setatés entédo
monopolistas, como géas, eletricidade e telejorestabelecimento
da administragdo por objetivos e da avaliaggodesempenho dos
funcionarios publicos e das organizacdes; rlidatle voltada
para o mercado; desregulamentacdo do mercaslo trabalho,
aliada a estimulos financeiros para funciosan@is graduados e
rotatividade destes na area gerencial do goverescahcentragdo
organizacional (CAPELLA, 2000:42-43).

Com relacao as reformas pioneiras que deram mafas€ a primeira fase, o
éxito logrado foi reduzido. Ocorre que cortes decastsao de dificil implantacdo em

setores fundamentais para a sociedade tais corde sag@ducacdo e o processo para se
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transferir estes servicos para o setor privadoceade legitimidade e certo prazo para
implantagdo. Como estes servi¢os representam gfatidedo gasto publico, os cortes
executados se mostraram limitados, segundo a éxgéiinglesa, j& que a diminuicédo
significativa de funcionarios no Reino Unido deu-s@enas no ambito das
privatizacdes. Por exemplo, no “importante contirigeloNational Health Serviceédo
houve reducdo de funcionarios, mas sim, um pegueoemento” (ABRUCIO,
1997:15).

Além disso, este foco excessivo na eficiéncia apenal gera deficiéncia na
analise da efetividade do servi¢o publico. O cdnade efetividade serve para avaliar se
determinada acgéo atingiu o resultado esperadorasgm € primordial, na medida em
que um servigo publico deve ser medido fundamemtatienpela otica da qualidade
(Idem, 1997).

Apesar do relativo fracasso desta primeira estiaatdg atuacdo, ela teve
alguns pontos positivos. Um dos principais delascénsciéncia de custos das politicas
para 0s governantes, pois antes ndo havia uma gisé&Ematica de andlise nesse
sentido. Além disso, nela nascem alguns dos fentmise gerenciais que se
consolidaram como boas praticas no setor publiconflantacdo da administracéo por
objetivos, com o intuito de se buscar resultadosndo o foco apenas dos processos
meio; a descentralizacdo administrativa com o atwnda autonomia de agéncias e
departamentos almejando a agilizacdo dos orgassnsecucao de seus objetivos; e a
delegacao de autoridade aos funcionagospowermentzom o objetivo de flexibilizar

a rigida hierarquia do setor publico, sdo exemgieso (Idem, 1997).

Principalmente devido aos problemas citados amieeote, logo na segunda
metade da década de 80, ha mudancas considerageisiciativas de reformas que

almejam aumentar o foco no cidaddo. Diante dissarrem duas transformacdes:

Uma ligada a dindmica intra-organizacional, prianido os conceitos
da flexibilidade, planejamento estratégico e qaae A outra
transformacédo foi mais radical e muito mais impuda para
remodelar ananagerialism Trata-se da adog&o de servi¢os publicos
voltados para os anseios dos clientes/consumidénesste ponto que

0 modelo gerencial traz a tona o aspecto publicadfainistracao
publica, sem, no entanto, abandonar o conceituapresarial
vinculado a eficiéncia e a busca da qualidade @ogices (Idem,
1997:20).
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A segunda fase busca mudancas mais qualitativas. ‘dnentacao inicial
voltada & busca de eficiéncia e reducdo do gassefwo alterada em direcdo ao foco
em resultados, a qualidade dos servi¢cos, ao engwderismo do cidaddo por meio de
oportunidades para escolher entre diferentes porgsdie servico e expressar se grau
de satisfacdo como usuario” (PACHECO, 2010:189-1B8kas mudancas séo feitas
mediante “um salto qualitativo na administracao ligbatravés da incorporagédo de
praticas de geréncia de recursos humanos, oriuddasetor privado, nas quais se
enfatizam mudancas culturais no servigco publicoacéonma de torna-lo mais sensivel
as demandas dos consumidores” (CAPELLA, 2000:43).

A adocédo de préticas oriundas da iniciativa privadailizada, inicialmente,
visando estritamente a eficiéncia. Monsumerismsao agregados outros valores da
gestdo de empesas ligados a Geréncia da Qualidade que enfatiza a elevacédo da
qualidade dos produtos para atender os consumiddlesta fase da reforma a
introdugdo da perspectiva da qualidade surge nommemomento em que a
administragcdo publica voltava suas atencbes aoss sdientes/consumidores
(ABRUCIO, 1997).

Na experiéncia britanica fica clara a mudanca de fwom a introducéo do
programaCitzen’s Charter{Contrato com o Cidadao). Este documento precoaiza
compromisso de melhora na qualidade e direcionamesta satisfacdo dos cidadaos
por meio da contratualizacdo e competicdo paragn@&s do melhor servico possivel.

Os principais pontos do documento séo:

. divulgacdo das expectativas em relacdo a presthggiservigos

e 0 desempenho verificado;

. informacdo sobre custos, desempenho e responsaeiti
consulta ao usuario sobre o atendimento;

. educacdo dos funcionérios publicos no sentidaatarem os
clientes com cortesia;

. criacdo de um sistema de reclamacdo paraiases; e

. processamento  eficiente e econbmico dos  satvigco

(CAPELLA, 2000:44)

Além disso, ha o estimulo a competicdo entre agugle prestam o servico,
partindo do pressuposto que esta ird gerar ma@iidgule no servico e permitir que o

cidadao escolha o melhor. Outro mecanismo propostonaior destinacado de recursos
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para aqueles 6rgdos que prestam um servico sup®wrfato, objetiva-se uma

competi¢cdo similar ao mercado.

Outros dois fundamentos importantes densumerismsdo a difusdo do
modelo contratualista e a separacéao entre formulagkecucéo de politicas publicas.
O primeiro ponto propde pactuacdo de acordos meéimento de servicos entre setor
publico e privado, intra setor publico, por meio discentralizacdes e delegagbes de
competéncias e contratos entre os prestadoreswieosee 0os consumidores-clientes. O
aumento da qualidade seria dado pelas condicoesrdpeticdo e controle, tanto por

parte do governo quanto pelos cidadaos.

J& com relacdo ao segundo ponto, sugere-se quelenrdo Estado deve se
concentrar na elaboracdo das politicas, enquardgé&ias autbnomas as executam de

forma despolitizada.

Contudo, esta visdo tem diversos problemas. Ao appdesta maneira,
ignoram-se as diferencas do consumidor de bens elcago e do consumidor de
servicos publicos. Primeiramente, alguns servicabligos sdo compulsorios ou
monopolistas, 0 que inviabilizaria a “competicaodgosta. Esse modelo também viola
o principio da equidade, pois, se por um lado hbmmifjuem presta os melhores
servigos, faz isso em detrimento daqueles que &éobem avaliados, prejudicando
estes Ultimos que também estardo ofertando seallitabos cidaddos. Na verdade, o
poder de escolha é reduzido na medida em que ohstageograficos e financeiros
dificultam o acesso a todas as unidades de sepibtico. “Ademais, se todos 0s
consumidores (ou boa parte deles) escolherem unenaihmitado de equipamentos
sociais, estes ficardo lotados e tenderdo, tamléperder qualidade” (ABRUCIO,
1997:25).

Além disso, esta separacao entre 0 planejamentecei@io tem vicissitudes.
As politicas publicas de forma geral tém espedifides que exigem controle e
acompanhamento na formulacéo, implementacao eag@ali tendo em vista que sdo
processos complexos, diferenciados em relacdo stagé® de servicos comuns
prestados no mercado. A proposta do modelo € deapieatos de gestdo pactuados
entre agéncias e nucleo garantam a persecucadoptivas acordados. Contudo, esse
molde de acdo fundamenta-se em principios do mereadjuando as politicas
demandam que o interesse publico prevaleca, estedb risco.
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Mais grave ainda neste modelo é o enfraqueciment&siado nas
relacbes contratuais. Ao celebrar um contrato amiseno direito
privado, o governo perde suas prerrogativas ind#tipelo direito
publico, que visam sempre preservar a predominéhcianteresse
publico sobre o particular. Isso significa, por repdo, que a
administracdo publica estd impossibilitada de alteontratos caso
estes se mostrem posteriormente incompletos olciglgis, ou
mesmo lesivos ao interesse publico (CAPELLA, 2080:4

A literatura evidencia que o conceito mais adequéadn de “cidadéo”, na
medida em que este envolve mais direitos e maioticjpacdo das pessoas na
sociedade, superando o papel “passivo” de consurpidposto naconsumerismgue

propaga apenas o direito de escolha de servigos.

Na verdade, a cidadania esta relacionada com or vd®
accountability que requer uma participacdo ativa na escolha dos
dirigentes, no momento da elaboracdo das poliéiazes avaliagdo dos
servicos publicos. Desta forma, mecanismos comam€itizen’s
Charter — cujo nome né&o corresponde a realidade, pois este
programa € direcionado ao consumidor — sé enfatimanaspecto da
cidadania, o de controlar as politicas publicasco@sumidor &, no
mais das vezes, um cidadao passivo (ABRUCIO, 1997:2

O movimento “reinventando o governo” também tewande influéncia nessa
onda de alteracdo de paradigmas. Esta expressadoséwmno de Osborne e Gaebler de
1990, de mesmo titulo, que tem em seu bojo a peg@@agdo gerencialismo do setor
privado para a administracdo publica. Este movimesg desenvolveu na segunda
metade do século XX, propondo uma nova dindmicengwesas americanas baseados
no incentivo a inovacdo de processos por meio deEnd¥elvimento tecnoldgico,
enaltecimento da funcdo de estratégia baseada das reeresultados, difusdo de
tecnologias de informacé&o e comunicagao, empreendat individual e coletivo,
dentre outros. Seus conceitos cristalizaram-secipaimente por meio de duas
metodologias de gestdo que foram adotadas pelaiadi@s empresas nos anos 80:
administracdo da qualidade total, que prima pelsteamte melhoria de processos e
eficiéncia produtiva; e reengenharia, que promowea ueestruturacdo drastica da
empresa por meio de rearranjos organizacionaisgitemacdo de atividades que nao
agregam valores e uso intensivo de novas tecnglogan fins ao alcance de metas e
resultados (PAES DE PAULA, 2005).

A proposta dos autores, em consonancia com asneadéintelectuais de
estudos sobre o tema da época, defendia “a fal@eiarganizagdo burocrética e
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argumenta que essas caracteristicas organizaciofaaisse adaptam mais ao atual
contexto, que exige instituicbes flexiveis, adapisvprodutivas e voltadas para a
qualidade” (Idem, 2005:61). Além disso, os autadestificam experiéncias americanas
de sucesso que tiveram como norte a competicae prastadores de servigcos publicos,
transferéncia de controle das atividades publieaa p comunidade e gestdo baseada

em metas.

Contudo, apesar de haver um aprofundamento nasd@ouwa gestdo em si, a
proposta relatada também apresenta limitacdes, edidemm em que possui muitos
pressupostos similares ao ideario britanico, oa, $gjseia-se na proposta de diminuir o
papel do Estado, na privatizacdo e na eficiénctateedda gestdo. Ocorre que 0s
resultados evidenciam falhas na obtencdo de digéoude custos e melhoria da
atuacdo dos governos. Nos Estados Unidos, o gov&eagan foi um dos
empreendedores mais assiduos desta forma de alagacse em sua gestdo os gastos
publicos aumentaram 30% no periodo de 1980 a 198%do que “pesquisadores
notaram que ocorreu uma transferéncia de fundesdeddo setor social para o setor

militar, que tiveram aumento de 100% no mesmo gdetiildem, 2005:67).

N&o obstante, fica caracterizado também que a adgfoliticas de reducéo
de gastos em areas estratégicas impacta negatiteameseguranca para realizacao de
negocios. No Brasil, por exemplo, se o Estado kgyae a empreender investimentos
em energia, sera gerada expectativa negativa ipgtantacdo privada de industrias que
demandem grande infraestrutura para seu sucesslitipm Assim, a reducdo da

atuacdo do Estado pode gerar retragéo de investmen

Além disso, “é ingénuo basear a eficiéncia govesrdalapenasem reducéo
de custos, pois 0 sucesso das decisdes polit@dsmistrativas se relaciona com uma

gama bem mais complexa de fatores” (Idem, 200%6f0, N0SS0).

Por outro lado, Abrucio evidencia os desafios gia abordagem se propde a
resolver fazendo um redirecionamento da atividadeignamental:

[...] tentando conjugar no setor publico qualidaden eficiéncia,
flexibilidade organizacional conaccountability criatividade com
busca de equidade. Estas combinacbes de valoréstal@ao sao
faceis de serem obtidas; contudo, o desafio & el este:
encontrar novas saidas através da imitagdo doequeadto (inclusive
no setor privado) e tentar sempre inovar. Tudo meima era de
escassez, rapidas mudancas sociais (no padrdo peegem por
exemplo) e tecnologicas, globalizacéo e, como ij@ifo antes, falta
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de um consenso totalmente estruturado acerca tidepeaser o papel
do Estado (ABRUCIO, 1997:36).

A evolugcdo adaptativa desses primeiros movimergga primeiramente a
consolidagéo da inclusdo da agenda de reforma m@iandos paises, tendo em vista
gue ha uma conscientizacdo de governo e populaedicaada imperiosa necessidade de
melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dosiges publicos. Além disso, diante
das criticas aos modelos anteriores, novos vaéofesnas de funcionamento vao sendo
agregadas. O papel participativo do cidadédo naralentla qualidade do servico publico
e mecanismos de accountability e transparénciaes@enciados nos debates. Na
gestdo, sdo enfatizados valores como o principio “blea governanca”, o
comportamento ético, equidade, habilidade para boodgdo, lideranca e
sustentabilidade. Por fim, € importante ressaléanbeém a alteracdo da forma de
articulacdo do Estado que inicialmente era tido @dmnerarquico, depois passa a ser
“terceirizado”, na medida em que transfere ativedaghara o setor publico e “mais
recentemente as tendéncias apontam para Estade- igaEndo o Estado trabalha em
parceria internamente (coordenacao intragovernaf)emtcom ampla gama de atores
nao estatais, e desempenha a lideranca estratiggisa rede, em busca da maximizacao
do valor publico” (PACHECO, 2010:190).

Apesar do modelo burocratico ndo ter sido completdaen alterado, houve

uma mudanca de paradigma, conforme sintetiza &alion

Nenhum modelo de administragdo rompe totalmenteapreceitos
do anterior, havendo sempre uma continuidade, ssmogmodelo
precedente seja integralmente abandonado. No @asmmkicdo do
modelo burocratico para o gerencial, houve umaugda, mas foram
conservados, de forma flexibilizada, alguns prisp tais como:
admisséo por critérios de mérito, sistema estrdtue universal de
remuneracao, as carreiras, avaliacdo de desempenheinamento.
Contudo, a principal mudanca refere-se a formaodé&ale, que antes
era realizado a priori e focava-se nos processessando a
concentrar-se nos resultados e a ser feito a pmstéfinda, ha uma
evolugdo no conceito de “interesse publico”. Emfgoano modelo
burocratico o interesse publico acabava se mistioraao préprio
interesse do aparato do Estado, no modelo gerenciateresse
publico passa a ter como foco o atendimento dasss&ades do
cidaddo, contribuinte de impostos e destinatario sEvicos
(SALIONE, 2013:23).

Este movimento comeca a ganhar for¢ca no Brasilawergo Collor, mas &

implementado com préticas concretas na gestaordartéo Henrique Cardoso.
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Ferramentas da Nova Gestdo Publica

Apesar de ndo haver uma receita fixa para adocaante estratégia de
intervencao baseada na NGP, tendo em vista quertédheterogeneidade nas reformas
ocorridas pelo mundo, pode ser definido um conjudmum de praticas que séo
normalmente adotadas. Estas podem ser resumidastpos comuns observados nos

paises da Organizacgéo para a Cooperacao e Desemtio Econdmico:

* a administracdo publica tem se tornado mais efiejemais
transparente e voltada para o usuério; mais flegiveais focada
em desempenho;

e 0S governos tém se tornado mais abertos, maispaeerges e
acessiveis, utilizando um amplo leque de medidaamnsultas
publicas e outras medidas de interacdo com a sm@efdara o
estabelecimento de politicas publicas; 90% dosepatembros
adotaram lei de liberdade de acesso a informacgdovielorias;
50% publicaram padrées de atendimento aos usudgiegrvicos
publicos;

* a maioria dos paises introduziu mecanismos de @ig@me
gestdo baseados em desempenho; 72% incluem ddalibgosea
desempenho nao financeiro em seus documentos aTzas;

* ha mudancas nas formas de controle, substituindontrole ex
ante pelo controleex poste desenvolvendo novas formas de
controle interno. O controle sistematico, mas wmiefite sobre
regularidade e legalidade de transacfes individueis sido
substituido por formas nao sisteméaticas, porém safaientes de
verificacdo sobre a operacdo adequada do sistema,;

* 0s governos tém empreendido mudancas na macroeatoam a
criacdo de novos formatos organizacionais e a jplichicdo das
agenciesou arm’s lenght public bodiesos quais sdo concedidos
graus variaveis de autonomia em troca de respdizsaidio por
resultados;

 adocdo de mecanismos de mercado ou quase-mercagi® CcoO
vouchersou competicdo de resultados; nos casos mais bem-
sucedidos em termos de melhoria dos servicos piestdais
inovacgOes sdao acompanhadas por instrumentos dgplieenanca,
responsabilidade eccountability evitando a confusdo entre
ganhos privados e interesse publico;

* mudangas na natureza do emprego publico e nas6eslac
contratuais entre Estado e seus funciondrios. Eitosnpaises, 0s
vinculos empregaticios dos funcionarios publices $& tornado
mais proximos do setor privado, por meio de alfs@aqiostatus
legal e nas condi¢cbes de emprego. Politicas deiddilizacédo
das relacdes contratuais tém se tornado comures,; dis tercos
dos paises da OCDE utilizam contratos de trabatiho lcase em
resultados e alguma forma de remuneracdo variawel p
desempenho;
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* a emergéncia de um novo grupo de atores, além déggs e
burocratas: os dirigentes publicos, dos quais squere
competéncias especificas de direcdo, aos quaisoseede o
“direito de dirigir", a partir da contratualizacaprévia de
resultados e de critérios de racionalidade ecord@miarios
paises revisaram seus estatutos da funcdo putiseacando um
estatuto especifico para os ocupantes dos cargodiregdo,
passando a contrata-los com base em resultadodméirao
ingressos laterais (de nao-funcionarios) em podgirecao.
(PACHECO, 2010:187-188)

Ademais, é interessante estabelecer uma compaga@@os paradigmas da

burocracia e as propostas contemporaneas. A tabaieao mostra esses elementos:

Quadro 1: Administracdo burocratica e pos-burocaati

Bureaucratic Paradigm Post-Bureaucratic Paradigm
- Public Interest - Results citizens’ value

- Efficiency - Quality and value

- Control - Production

- Specify functions, authority and structurés Winning adherence to norms
customers _ o _
- Justify costs - Identify mission, services and outcomes

- Enforce responsibility - Deliver value

- Follow rules and procedures - Build accountability

- Operate administrative systems - Understand and apply norms
- Identify and solve problems

- Continuously improve processes
- Separate service from control

- Build support for norms

- Expand customer choice

- Encourage collective action

- Provide incentives

- Measure and analyse results

- Enrich feedback.

Fonte: Barzelay,1992 apud Capella 2000, p.39
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Por fim, importa também elucidar as principais doats propostas pelo

movimento e as fundamenta¢cdes que as compdem:

Quadro 2: Fundamentos da Nova Gestao Publica

Doutrina

Significado

Justificativa

Utilizacao de gestao
profissional das organizacdes
publicas

Gerentes visiveis no topo da
organizacao, livres para gerir
utilizando poder discricionario

Accountability requer clara
atribuicao de responsabilidades e
nao difusdo de poder

Padrdes explicitos e
mensuracgao da
performance

Metas e objetivos bem definidos
e mensuraveis por meio de
indicadores de sucesso

Accountability significa alvos
claramente definidos; eficiéncia
requer um forte olhar sobre os

objetivos

Grande énfase nos
controles de produtos
(outputs)

Alocacao de recursos e
recompensas sao ligadas a
performance

Necessidade de pressionar pelo
alcance de resultados mais do que
por processos

Descentralizacdo/desagregacio
de unidades
no setor publico

Desagregar o setor publico em
unidades corporativas de
atividade, organizadas por
produtos com controle sobre seu
orgamento

Tornar as unidades
autogerenciaveis;
dividir a provisdo e
a producdo, utilizando contratos
ou franquias tanto dentro quanto
fora do setor publico

Buscar uma grande
competigdo no setor
publico

Mudar para contratos com
cldusulas bem definidas e
procedimentos publicos
especializados; introducdo de
disciplinas de mercado no setor
publico

Incentivar a rivalidade via
competicdo como sendo a chave
para menores custos e melhores

padrdées

Enfase no estilo de
gestdo pratica do setor
privado

Sair da ética do servigo publico
tradicional para regras mais
flexiveis de pagamento,
contratacgao, etc.

Necessidade de aplicar
ferramentas de gestdo do setor
privado ja testadas, no setor
publico

Enfase na melhora da
disciplina e da
economia no uso dos
recursos no setor
publico

Cortar custos diretos, diminuir
treinamentos, limitar custos de
conformidade para os negdcios

Necessidade de checar as
demandas por recursos do setor
publico, e fazer mais com menos

Fonte: Hood, 2004 apud Lemos, 2009, p.12
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Tais caracterizacdes evidenciam que € possiveltigiawt em alguns conceitos
norteadores a operacionalizagcao administrativardeiativas consonantes com a NGP:
eficiéncia administrativa (medida por indicadores dksempenho), contratualizacao
(seja entre 6rgdos da administracao direta ou o da transferéncia de atribuicdes da
administracdo a terceirosjiccountability (transparéncia e prestacdo de contas),
planejamento estratégico, e politicas de recurswsahos (capacitacdo e planos de
carreira) e flexibilizagc&o (privatizacdo, descditegao e regimes de trabalho)

A seguir serdo analisados mais profundamente t9piEresentativos destes
mecanismos: contratualizacda¢countabulty planejamento estratégico e gestdo de

pessoas.
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Contratualizacdo

Uma das grandes estratégias da NGP para melhapaalidade do servico
publico é a transferéncia de atribuicbes do Estatdwceiros, com o intuito de reduzir o
tamanho do setor publico, promover mecanismos deade na prestacdo dos servigos
tais como competitividade e foco no cliente, bemnadlexibilizar a execucdo destes,

com vistas a trabalhar numa légica de controlagsultados.

Os contratos de gestdo originam-se no direito &gnonde surgiram como
forma de controle vertical intragoverno na relag@m empresas estatais, ou seja, como
meio de controle dentre os 6rgdos da propria adimagéo. Além disso, também eram
utilizados como forma de controle sob entidadegagas que recebiam algum tipo de
recurso publico (PREDICARIS, 2012 apud DI PIETR@94).

Abrucio explicita 0s pressupostos que motivam bzagdao de contratos no

setor publico:

A criacdo de relacdes contratuais origina-se de préssupostos. O
primeiro é de que numa situacdo de falta de resucsono a atual, a
melhor forma de aumentar a qualidade é introduslacbes
contratuais de competicdo e de controle. O segugdase como
consequéncia do primeiro, € de que a forma comafratita a situacéo
de monopdlio. Por fim, o dltimo pressuposto refeged maior
possibilidade que os consumidores tém de contrelavaliar o
andamento dos servicos publicos a partir de um enaontratual
(ABRUCIO, 1997:23).

No ambito da NGP, o foco da contratualizacdo éngitieado, passando a se

utilizar de relagbes mais elaboradas e abrangentes.

Uma das caracteristicas mais importantes desteslaac@ a promocao da
flexibilidade organizacional em troca do cumprintede resultados. Além disso, esse
processo esta ligado também a uma alteracdo maisnda do funcionamento do
aparelho estatal, que é chamadoadencificatione prevé que as entidades sejam
voltadas a propositos especificos e para isso temmacanismos de gestéo diferentes da
administracéo direta (PACHECO, 2010).

Pacheco propde uma caracterizacdo do tema queitxgs0:

O contrato de resultados (ou acordo-quadro, cantlatgestdo) é um

instrumento de gestdo, que relaciona ministérias $ecretarias
responsaveis pela formulagcédo de politicas publieas)tidades a eles
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vinculadas, prestadoras de servicos publicos (g=meente
denominadas ‘agéncias’). Tem por objetivos promovesis
flexibilidade, transparéncia de custos, melhor ogsmho, aumento
da qualidade, produtividade, eficiéncia e efetidielama prestacdo de
servigos publicos. Promove um par de atributospaiseveis, a luz das
reformas gerenciais: autonomia de gestdo em treceothpromisso
prévio com resultados.

Por meio de metas pré-acordadas entre as parsesem alcancadas
pela entidade em troca de algum grau maior debiledade ou apenas
de previsibilidade, a contratualizacdo de resulfadlo setor publico
substitui o controle classico politico (pela higtaa) e burocratico
(pelo cumprimento de normas) (Idem, 2004:2).

Outro aspecto importante neste mecanismo de géstégte Ultimo ponto
apontado por Pacheco: a alteracao da forma deotanfx NGP propde que seja dada
énfase no controla posteriorj na medida em que “a contratualizacdo de reswdtado
setor publico substitui o controle classico patit{pela hierarquia) e burocratico (pelo
cumprimento de normas) pelo controle baseado euitadss e certa competitividade
administrada que da visibilidade aos resultadangldos” (Idem, 2010:197).

Importa ressaltar também a diferenca entre comstitasmlicionais e contratos
de gestéo, evidenciando os beneficios trazidostgusemestabelecimento de resultados
a serem alcancados, com o intuito de melhorar draensobre a qualidade dos

Servigos:

[...] a principal diferenca entre contratos traoli@is e contratos de
gestdo é a definicdo de objetivos e metas mensdsrpara a
organizacao, a partir de um planejamento estratggieestabelecido,
uma prética também conhecida como gestao poradssl{GPR). Do
ponto de vista do nucleo estratégico de governeardajoso no
sentido de prestacdo de contas e controle, seneonguvisdo da
organizacao, busca-se melhoria continua e motivé&idorma geral,
uma meta é definida com o objetivo de incentivadeag e
comportamentos em uma determinada diregdo, comseqguéncia de
aperfeicoar o controle sobre o sistema (PREDICAR(82:34).

Nesta sistematica € promovida mais uma das prapdstdNGP, na medida
em que ha a separacao ente avaliacdo e execuggaveto (nucleo central) figura
como o6rgao de controle e direcdo, sendo que o atadty se responsabiliza pela
prestacdo de servicos com qualidade, e lhe é peéonipara isso, atuar com
flexibilidade e autonomia. Assim, é de suma impwi& o empenho minucioso no
estabelecimento das metas e resultados mensuréesgnantes com um planejamento

estratégico adequado aderente com os interessksog((idem, 2012).
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Contudo, esta definicAo de metas e a autonomiaafi’s podem causar
vicios a prestacdo do servigco caso ndo haja umamgadde paradigma na relacao
contratual. Isso porgue o 6rgao prestador funcmma base na légica do mercado, o
que quer dizer que seu objetivo principal € o luermuanto para a administracdo o que
importa € o atendimento do interesse publico. U plerigos é a inflexibilidade do
prestador quanto ao cumprimento das clausulas dwato, na medida em que estas
podem ser utilizadas de forma rigida e formalidastes casos, pode-se chegar a
extremos, como em casos de hospitais ha Nova 4al§nd suspenderam atendimentos
por terem atingido suas metas. Isto denota o andapento do Estado nas relacbes
contratuais, uma vez que ao celebrar um contratdafio no direito privado, ha perda
das prerrogativas do direito publico que prevegmedominancia do interesse publico
sobre o particular (PACHECO, 2004; CAPELLA, 2000).

Importa ressaltar também outro potencial problemaeatacdo contratual: a
assimetria de informacdes. Como a elaboracdo doBatos envolve um processo
negocial, ambas as partes vao procurar beneficlesando em conta que também ha a
promocao de competicdo entre agéncias do goveompradoras e vendedoras de
servicos, estas tendem a buscar maximizar seu gesbm Nesse sentido,
“considerando a possibilidade de informacdes addtaé, 0s contratantes podem
subavaliar seu potencial, de forma a facilitar mptimento de metas, e o Estado pode
ter dificuldades técnicas em avaliar o desempengstad unidades” (CAPELLA,
2000:48).

De fato, no Brasil houve limitacdes a implantac@ontecanismos baseados na
contratualizacdo no ambito federal. Além de tereormdo poucos casos de implantacéo,
mesmo nestes as flexibilidades pactuadas tiverauce relevancia na gestéo, visto seu
carater primordialmente operacional” (OLIVEIRA, 2046). Por outro lado, no ambito
estadual a uUltima década teve algumas contribuigdpsrtantes, mas implementadas de
forma limitada. No Rio de Janeiro e S&o Paulo, @amplo inciativas nesse sentido
aprimoraram o alcance de metas, contudo, isteetdizado apenas por meio de pagamento
de bdnus aos servidores, sem ter havido o camdidbilidade por resultados. O caso de

maior sucesso é identificado em Minas Gerais:

Entre todas as experiéncias estaduais, Minas Gseaidestaca no
cendrio nacional pela abrangéncia e continuidadsude iniciativas
de reforma da gestéo publica, a partir do progréimegque de Gestao,
criado em 2003, que envolve planejamento estraigdimco em

resultados e contratualizacdo de resultados ens tadaareas do
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governo, com pactuacdo de metas e concessdo dbiliflexes
gerenciais. Com seu modelo de gestdo, Minas Gtraisu-se um
case, uma referéncia nacional e internacional deréstracdo publica
gerencial (Idem, 2012 apud GOMES, 2009, p. 18).

Diante das possibilidades de sucesso e dos pategmmblemas, dois fatores
sdo fundamentais para o bom funcionamento da ¢oalizacdo: as analises das formas
de mensuracao de resultados e o0 gerenciamentard@aréncia das acoes e a prestacao

de contas constantes (accountability).
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Accountability e mensuracdo de resultados

Para que seja possivel o0 acompanhamento e paticipda populacdo no
processo de formulacdo e avaliacdo de politicaBgadba transparéncia da atuacdo do
Estado é fundamental em uma sociedade democrdfisa.agentes responsaveis
(principalmente politicos e burocratas) devem satli@los segundo os resultados, de

modo que possam haver meios objetivos que propi@eompensas ou punicdes.

De fato, ha uma forte ligacdo do accountability am@estdo para Resultados.
Inclusive, o Centro Latino-Americano de Adminis@a¢gpara o Desenvolvimento
(CLAD) elenca cinco formas de avaliacdo da adnmiagsto publica: pelos controles
classicos, pelo controle parlamentaela introducdo l6gica dos resultados, pela

competicdo administrada, pelo controle so¢faLAD, 2006).

Os trés itens destacados tém forte ligacado conradjgema da NGP, na medida
em que a utilizacdo da logica dos resultados mgsieaa avaliacdo deve ser feita pela
comparacao entre metas estabelecidas e resultmdogados. A competicdo remete a
estimulos a premia¢des ou mudancas quanto ao deskmapresentado por pessoas ou
organizaces, haja vista que o setor publico vigoeatabilidade que pode servir como
desmotivador de desempenho. Por fim, o controleiakoenaltece que o
acompanhamento dos cidaddos quanto a seus reprégssntieve ser constante e nao

apenas em periodos eleitorais.

A discusséo sobre o dever do Estado em asmonutabletem diversas
implicacdes sobre o funcionamento das propostad@R. Parte-se primeiramente de
uma definicdo geral sobre quais matérias deveralgerda transparéncia e como cada
uma delas deve ser abordada. Inicialmente, podésgkr a avaliagdo, quanto as acdes
da administragdo, entre procedimentais e substmtonforme mostra Marcos Po:

Nos aspectos procedimentais estdo 0s requisitosa@peais da
atuacdo das agéncias, como a obrigatoriedade Heareeonsultas
publicas, necessidade de disponibilizar documentmsn o
embasamento e justificativa das suas decisbestapiesde contas
periddicas perante o Congresso Nacional, etc. Ogects
substantivos referem-se aos resultados efetivagudgdo dos 6rgados
burocréaticos, como os impactos das politicas levagacabo, a
aplicacdo dos recursos, emissdo de regulamenttrs, @niros (PO,
2004:34).

O autor mostra que no primeiro caso devem ser satlls 0os meios de

cumprimento das normas burocraticas, mais ligadpsoeedimentos. Sdo exemplos
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controles procedimentais: obrigacbes legais der fapesultas publicas, mostrar o
embasamento das decisfes, disponibilizar documéitagos. Este tipo de controle é
mais facil de ser executado pois se trata de aspeatis facilmente verificaveis (Idem,
2004).

Com relacédo aos aspectos substantivos existe wifimrldade quanto a sua
mensuracgao e estabelecimento de parametros, csgoena mais complexos quanto ao
accountability. Neste caso, estdo presentes obgetidltiplos, dificilmente passiveis de
reducdo numa unica dimensédo, diferente do que edgmas empresas privadas que
privilegiam os critérios financeiros. E € nestaniit aspecto que se fundamenta boa
parte das propostas da NGP (Idem, 2004).

E importante também indicar as formas de contreldeaciadas por Sano em

duas vertentes importantesateountability:vertical e horizontal:

A procura por respostas ou indicacdes que aporaemnbos a serem
seguidos pode ser iniciada a partir da divisdo dderentes
mecanismos de responsabilizacdo em dois grupostcalere
horizontal. A dimenséo vertical da accountabilégntnas eleicdes seu
principal representante e traz para a cena o nguartradicional de
premiagdo e castigo. O “prémio” para um bom gowema sua
prépria reeleicdo, caso a legislacdo permita, eleigdo do candidato
gue recebe seu apoio; e o0 “castigo” é exatamenf®sto, ou seja, a
chegada ao poder de seus adversarios politicdA putra dimensao
de accountability corresponde aos mecanismos &z ou o velho
tema da divisdo dos poderes e dos controles dlaipsl entre eles. O
desenvolvimento da democracia também trouxe naoisuicoes que
complementam o controle mutuo exercido entre ogngsdExecutivo,
Legislativo e Judiciario (SANO, 2003:38).

A partir desta distincdo, € possivel estabeleasisqsdo os segmentos
responsaveis pela gestdo do accountability e qpeabe responsabilizacdo estes podem
langar méo para contribuir com a melhoria do acothaaento da performance dos

orgaos publicos. A tabela abaixo evidencia essaslagdes:
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Quadro 3: Controle x Responsabilizagao

Tipo de Responsabilizacao
Controle Controle de Controle Controle de
CONTROLADORES | Parlamentar | Procedimentos Social Resultados
Politicos X X
Burocratas X X
Sociedade X X

Fonte: Sano, 2003:39

Como se pode notar, o controle por resultado psap&sdos os tipos de
accountability. Os controles classicos sédo a divigd poder que almeja evitar abusos,
tais como os mecanismos formais de acompanhamemttegilidade dos atos e
procedimentos (controle de procedimentos), e o m&ue de freios e contrapesos
entre os poderes executivo e legislativo (contpaldamentar), e o controle social que
se baseia fundamentalmente nas elei¢cdes, incluima@nismos de participagdo como
as audiéncias publicas. Todos estes tipos de acdrapento de alguma forma tém seu
escopo irrestrito na medida em que n&o preveemint®dgracao de informacdes entre
eles. E nesta seara que o controle por resultashtes foncionar como maneira genérica
de controle, podendo ser utilizada por todas asepa”lém disso, as dimensdes
verticais e horizontais também sdo atendidas demd@oequanime pela gestdo por
resultados, enquanto na responsabilizagcédo usimrizontal serve apenas ao controle
parlamentar e de procedimentos enquanto a vesiaatilizada pelo controle social
(Idem, 2003).

Para além da transversalidade de seu uso € impodstabelecer as melhores
formas de aferir os resultados. Uma das discussaesrelevantes sobre o tema refere-

se aos critérios que devem ser adotados paragiefidie indicadores.

Os indicadores sao complexos, visto que “ndo s&plessmente dados, mas
uma balanca que permite pesar os dados ou uma, geriIaos permite aferir os dados
em termos de qualidade, resultado, impacto, etus, pfocessos e objetivos dos
eventos”. Eles também devem ser entendidos comoessdes dos efeitos das

informacgdes qualitativas ou quantitativas do querrecna organizacdo. “O indicador
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indica ou sinaliza, permitindo caracterizar ac@asjidades, efeitos que devem ser

descritas em um processo de monitoramento e a&aligicEMOS, 2009:28)

Com relacdo a sua elaboragéo, Perdicaris evidenesudo de Boyne e Chen
(2007) que elenca quatro critérios importantesense€onsiderados no estabelecimento
das metas e a relacédo destas com o desempenh@acgamal:(i) clareza de metas (que
devem ser as mais abrangentes possiveis, ided#fica propagadas para a empresa
para que o foco seja no resultado e ndao no progéssaumero ideal de metas (quanto
menos melhor, pois ha um direcionamento mais ¢ldiQ) metas por imposicado ou
motivacdo (deve haver um envolvimento e ndo obéigate cumprimento) e ainda (iv)
elasticidade da meta (ambiciosas porém alcancaueis) sintese, essas orientacdes
indicam que a clareza e definicdo de quantidadendtas, bem como a forma de
introducéo e sua razoabilidade sdo fundamentag @a&nvolvimento dos funcionarios
e viabilidade de concretizacdo (PERDICARIS, 2012).

A CEPAL tem estudos que estabelecem quatro clesgsfies do tipo de
indicadores que podem se adotados na avaliaganipageonal:

Os indicadores de insumosreferem-se a quantificacdo de recursos
fisicos, humanos e financeiros utlizados na prédude bens e
servigcos. Estes indicadores estdo dimensionaddzmenos de gastos
destinados, numero de profissionais, quantidadeodas de trabalho
utilizadas ou disponiveis para desenvolver um thabaetc.. Estes
indicadores sdo muito Uteis para dar conta de qudetrecursos é
necessario para a obtencdo de um produto ou semgs, apenas
com eles néo é possivel saber se o objetivo fimaléancado.

Osindicadores de processoseferem-se aos indicadores que medem
o desempenho das atividades vinculadas a execucéono a forma
como o trabalho é realizado para produzir os bessreicos, tais
como, procedimentos de compra (dias de demora acegso de
compra) ou processos tecnolégicos (nimero de tsemaslinha para
0s sistemas). Estes indicadores séo Uteis a dalidg desempenho
nos ambitos onde os produtos ou resultados sdodifigisis de serem
mensurados, como por exemplo, nas atividades destigacéao,
culturais, etc.

Osindicadores de produtosmostram os bens e servicos produzidos
de maneira quantitativa. E o resultado de uma auagéio especifica
de insumos que geram os respectivos produtos. Bérun indicador
de produto ndo da conta de confirmar o alcance otijetivos do
programa ou a quantidade de recursos investidogenacdo dos
mesmos.

Os indicadores de resultados finais(ou impactos) sdo resultados
relacionados com o propésito ou fim dltimo da egdrele bens e
servigcos e significam uma melhora significativa masdicbes ou
caracteristicas da populacdo. Um resultado finamébeneficio de
médio e longo prazo obtido pela populacédo atendPAL, 2005
apud LEMOS, 2009:29, grifo nosso).
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De fato, para a gestdo por resultados o mais irmuperté levar em conta a
forma de mensurar os efeitos esperados ao seratm@s metas fornecidas pelos
indicadores. E para este fim, as andlises por posedoutpu) ou impactos qutcomé
sdo as mais relevantes. No Brasil, ha diversasagijuanto as gestdes por resultados
por estas analisarem simplesmente os produtos ogbfbr metas quantitativas,
contudo, este tipo de abordagem pode ser adequadaoajguns tipos de servi¢os. De
fato, a literatura evidencia que a situacao idemluéilizacdo equilibrada dos dois tipos,

levando em conta as vantagens e inconvenientesagiaeum deles traz em seu bojo.

Quanto a mensuracdo de impactos é “dificil estabeleelacbes de
causalidade entre as acdes empreendidas e o desubservado”. Nesse sentido,
muitas vezes é nebuloso o isolamento das variauegsinfluenciaram diretamente o
resultado do tip@utcome Além disso, algumas acdes exigem tempo de matugiio
dependem de uma gama muito extensa de fatoregparpossam ser quantificaveis
“Por outro lado, mensurar por produtos pode lewan &co excessivo no curto prazo”.
Entretanto, esta Ultima tem a grande vantagem fil@gi® clara de metas (PACHECO,
2010:204-205).

7

Uma forma de complementar as duas visdes é utibzanensuracdo de
outputspara conhecer o que é efetivamente produzido eabsardeoutcomespara
verificacdo da eficacia e utilidade do que é prattuzHa casos de sucessos com ambas

as abordagens:

As tentativas de opor as duas formas de medidatgrarnao fazer
sentido, a luz das licdes aprendidas da experiéimt@nacional.
Paises que contrataram extensivamente resultadosprodutos
(outputs), como Nova Zelandia, trataram de corrigkcessos
introduzindo a mensuracdo de impactos; paises fguidegiaram a
mensuracdo de outcomes, como a Austrdlia, deixaspaco amplo
demais as organizacbes sem cobrar delas compromissoacdes
diretamente mensuraveis e também promoveram corrdearota
(Idem, 2010:205).

A seguir sdo elencadas as principais vantagemsitag¢des de cada um dos
tipos de mensuracéo:
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Quadro 4: Outputs e outcomes

Vantagens

Desvantagens (ou inconvenientes)

Conhecimento pratico dos
servicos prestados

Mensuracgdo do que se faz mais do que
0 que se deveria fazer

Concentragdo sobre o curto prazo mais que

AS
oS

Outputs Responsabilidade clara escolhas entre o curto, 0 médio e o longo praz
(Servicos Mentalidade de obediéncia mais do que
Prestados) de inovacao (faco o que me mandaram
Custos calculaveis e nada mais)
Espécie de standard minimo do
gue deve ser feito
Os impactos finais sdo dificeis de mensurar, €
especial quando séo produtos de atores ou ¢
Da sentido a acéo dos causas multiplas. E preciso entédo definir impag
funcionarios intermediérios mensuraveis
Permite estabelecer a
pertinéncia dos objetivos e dag A responsabilidade é mais dificil definir quand
estratégias (mecanismos de | ndo se pode determinar uma pessoa ou uma e
Outcomes T .
feedback) que tenha influéncia importante sobre o impag
(Impactos)

tos

o
quipe
to

Introduz a perspectiva de
efeitos sobre o cidaddo

Os impactos ndo podem funcionar sendo num ¢
de confianga entre gerentes e agentes e ent
ministros e
funcionarios

lima
re

Da mais criatividade na
execucao e poder aos
funcionarios

Fonte: Lemos, 2009:41

Como é possivel perceber, a utilizacdo de indiemdér bastante complexa,

mas sua adogdo tem grandes potencialidades. Deéfdtomdamental que haja uma

analise das especificidades organizacionais pagaseja possivel a definicdo de como

sera feita essa abordagem. Além disso, a gestaancticadores deve estar incluida na

estratégica da organizacdo, de modo que ela segapatitica permanentemente em

aperfeicoamento.
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Planejamento Estratégico

A utilizacdo de planejamentos de longo prazo, ghgaas missdes e valores
do 6rgdo e com metas a serem alcancadas no coméadlie prazo, € uma ferramenta de
gestado fundamental para qualquer tipo de orgarozaca

Este tipo de abordagem também deve ser utilizadadrgios publicos para
gue se possa melhorar a qualidade da administeag&@mnsonancia com a proposta da
NGP.A literatura inclusive enaltece que a visagagSgjica é fundamental para este
proposito. Abrucio evidencia a evolucdo do planejaim estratégico em comparagao
com os planos tradicionais, na medida em que satesnais abrangentes e consideram

mais variaveis que aqueles:

No caminho da flexibilizagdo da gestdo publica, tém podemos
citar a passagem da logica do planejamento pagicalda estratégia.
Na primeira, prevalece o conceito de plano, o gatdbelece, a partir
de uma racionalidade técnica, o melhor programer a&wmprido. Ja
na logica de estratégia, sdo levadas em contalages entre os
atores envolvidos em cada politica, de modo a ma@aarios que
permitam a flexibilidade necesséria para eventadtisracbes nos
programas governamentais (ABRUCIO, 1997:20).

O mesmo autor evidencia também a proposta “Reiandoto Governo”, de
Osborne Gaebler (1994), que estabelece um coraieda mais holistico, envolvendo a
participacdo de funcionarios e sociedade para defem adocdo deste tipo de
planejamento, com o intuito de incluir uma nova taktade na gestdo das

organizacdes publicas:

[...] uma das questdes mais instigantes levantaelasReinventando o
governo € o peculiar conceito de planejamento tégim elaborado
pelos autores. Na literatura internacional, o pmento estratégico
[...] refere-se a possibilidade mais flexivel dest§e frente as
constantes mudancas do mundo contemporaneo. Poramtna visao
de mais curto prazo. Para Oshorne e Gaebler, apmuyslanejamento
estratégico procura antecipar o futuro, prevenddéecias de mais
longo prazo. Mas a antecipacdo de tendéncias fundia pode ser
uma atividade confinada a burocradia. planejamento estratégico
tem que envolver a sociedade e ser incorporado altwa dos
funcionarios. Para Osborne e Gaeblendo é o planejamento
estratégico que importa, mas sim 0 pensamento estiégico e a
conduta estratégica“O elemento importante ndo € o plano, mas sim,
a atividade do planejamento. Ao criar consenso @motde uma
determinada visdo de futuro, a organizacdo ou aunimade
promovem em todos 0S seus membros uma percepcaoncam
alcancar (OSBORNE & GAEBLER, 1994 apud ABRUCIO, 1932,
grifo nosso).
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A proposta de planejamento da NGP se pauta naogesi@ntada para
resultados. De fato, através deste instrumento -ped&esdobrar o plano de acéo
governamental em politicas e programas, proporodm#&racados elaborados, contendo
objetivos e pertinéncias claras em relacdo aodta€dss almejados e também aos
indicadores e metas de eficacia e efetividadenmtés e coerentes” (MARTINS, 2005
apud SILVA, 2012:39).

Esta visdo de planejamento difere do tradicional, nmedida em que a
abordagem estratégica comumente usada duranteagépagvia trés niveis basicos
direcionados com o horizonte temporal e impactodigdisfes, quais sejam 0s niveis

estratégico, tatico e operacional. Tal proposta

[...] pressupBe uma perfeita correlacdo entre ediess e a hierarquia
organizacional. Desta forma, o0 planejamento egfi@é é o
planejamento do nivel institucional (topo) e, ndmente, é
elaborado numa perspectiva temporal de mais lolugmee. O tatico
corresponde ao nivel intermediario, € de médio qerenquanto o
operacional é o plano da execucdo e, normalmerde,crto prazo.
O conteudo do nivel estratégico inclui a definicda misséo
institucional (a razdo de ser da organizacdo), idaovde futuro (a
imagem projetada), os valores, a andlise da sibuaité@l (ameacas e
oportunidades do ambiente externo e forgas e feagudo ambiente
interno) e os objetivos, metas e projetos corparvatiEm seguida o
processo € desdobrado em planos taticos (paradesiea de negocio
e areas funcionais) e planos operacionais (no rdeelexecucao)
(LEMOS, 2009:4-5).

Contudo, este processo tradicional tem limitagcOegidd a certa rigidez
relacionada a um apego burocratico ao modelo ptopasseparacdo acentuada entre o
planejamento e a execucdo, 0 estabelecimento daogrgsolados executando
determinadas funcdes ligadas estritamente a unesle$geis e ao pouco envolvimento
de grande parte dos funciondrios da organizacdim fiementou criticas que
redirecionaram as abordagens de planejamento. dfecatlo que o mais importante
neste tipo de analise ndo é tentar adivinhar adutnas sim cultivar uma nova cultura,
baseada na construcdo de uma visdo inspiradorautdeo fque cative todos os
stakeholders. Além disso, tal visdo deve ser irmmaga por todos para que 0 processo
de planejamento seja assimilado como uma decisdltadh com toda a organizagao.

Por fim, importa ressaltar que:

[...] a empresa adote esta nova forma de gest@@eceassario que haja
adequado grau de autonomia (empowerment) e comproemto de
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todos

com oOs

objetivos  propostos.

A nova maxima é:

responsabilizacdo por resultados alinhados cons@owe autonomia
de gestdo. A adocdo deste novo paradigma impliceedhacdo dos
mecanismos de controle formais e, na promo¢do décas que
assegurem o comprometimento das pessoas que aduargamizacao

(Idem, 2009:5).

Além disso, esta visdo deve estar alinhada a umspegaiva pautada num

horizonte de longo prazo e com indicadores de tatod, devendo-se considerar trés

diferentes planos de aplicacdo: macrogovernameirtatitucional-organizacional e

individual. Pode-se conciliar esta visdo com o zmrie de tempo para o impacto das

acdes no curto, médio e longo prazo, sendo querasias estdo mais ligadas ao plano

operacional e no local de execucdo em si da ateidanquanto as segundas tém

impactos que se relacionam aos planos taticos estleturacdo da organizacdo. Por

fim, as Ultimas séo diretamente ligadas ao deseimento institucional e consecucéo

das politicas publicas as quais o 6rgdo esta \adoulEstas abordagens impactam nos

resultados, N0S processos e Nos recursos daszagaes:

Quadro 5: Perspectivas de planejamento

PERSPECTIVAS

Aplicagao

Macro-Governamental

Organizacional/Institucional

Individual/Grupal

> Planos de Desenvolvimento
> Gestao por programas

> Planejamento estratégico
de unidades descentralizadas
> Contratos de gestao

> Avaliacdo de desempenho
individual e de equipe

RESULTADOS
>Sistemas sustentacao > Capacitacdo e gestao de
centrais (compras, recursos n . competéncias
( p . > Gestdo da qualidade P ~
humanos, logistica, A > Gestdo de cargos e
> > Simplificacdo .
orgamento, finangas, etc) L ; carreiras
- administrativa A .
> Controle, promogao da N . > Assisténcia ao servidor
N > Gestdo do atendimento . .
transparéncia e > Dimensionamento da forga
PROCESSOS accountability de trabalho
> Gestdo da qualidade do
gasto > Eficiéncia > Produtividade
> Gestdo orgamentaria, > Otimizac¢do de despesas > Politicas remuneratérias
financeira e contabil
RECURSOS

Longo prazo

Médio prazo

Curto Prazo

Fonte: adaptado de SILVA (2012)

Horizonte de tempo
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Ademais, Silva também mostra que a estratégia siveonsiderada tanto no
contexto interno no qual autua quanto em seu imt&@ino que envolve a hierarquia, os
niveis de integracao entre pessoal, utilizacdawses e gestdo de processos. A analise
do primeiro ponto é chamada de alinhamento no lexzontal, enquanto o segundo é

intitulado alinhamento vertical:

[...] muitos estudiosos separam o alinhamento em dxos: um,
denominado alinhamento horizontal ou externo, gue a finalidade
de ajustar a instituicdo ao seu ambiente exterrefudecado, atraveés da
formulacdo de um planejamento estratégico e owliohamento
vertical ou interno, que procura estabelecer ac@ielada estratégia
organizacional entre as pessoas, recursos e poscgseenciais, com
0 objetivo de dar coesao a essa relacao (Idem; 2012

Também cabe ressaltar que diversas praticas dejgiaento estratégico
oriundas do setor privado podem ser adaptadasopsetor publico. Contudo, algumas
delas evidenciam demasiadamente fatores que s&orel@rantes nas empresas e nem
tanto para o setor publico, como o embasamento lmejpamento pautado
excessivamente em fatores financeiros. Com basestwo de Marini e Martins e
(2010), que elenca todas as metodologias com esBle pota-se que as mesmas podem
ser adotadas por organizacdes publicas que busgqo@ées orientadas por resultados.
Foram selecionadas trés metodologias que séo miEsagentes do ponto de vista de

gestdo e que mais se enquadrem como insumo deeapalia 0 caso estudado aqui.

Assim, serdo explanadas as metodologias de Bayongp&hy, o modelo

Hoshin Kanri e o Planejamento Estratégico Situadi@PES).

O primeiro modelo propde a definicdo dos resultgomsmeio de um ponto
de partida (diagnostico) para um ponto de chegeidaq e objetivos) e tracando um
caminho a ser percorrido (planos de acgéao) paracane¢ dos objetivos (resultados
estabelecidos). Estes parametros sédo elaboradosoesideracdo com o0s temais
relevantes relacionados a organizacdo e o contextpual atua. Além disso, levam-se
em conta pontos da analise SWOT, ou seja, anaksatambém forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas relacionadas. Uma dagpprseantagens desta metodologia
€ a “simplicidade de sua aplicacéo, pois ela permitlefinicdo de indicadores e metas
de forma pragmatica, facilitando o acompanhameasoggstores e a tempestividade da
tomada de possiveis acfes corretivas” (MARINI E MARS, 2010:33-34). A figura
abaixo ilustra a proposta de Bayn e Company:
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Figura 2: Metodologia de planejamento Bayn e Compan

Bain & Company
CAMINHO ATE OS
PONTO DE PARTIDA @ ——» PESULTADOS —+ PONTO DE CHEGADA
Diagnostico completo de FPainal de confrols
melthora de desempenho Wisdo—+ Objetives—s Flanos de agdo daz métricas
bageado em 12 fatores pAncipais

.'I'I'I,DFIE'E'C'.II"FI:I'I;VE“G

1 Tema 2-3 métricas-chave
1
2.
A

2-3 metricas-chave

2Tema

[l s

La
3-5 imperaivos de agio
Planos de agho detathados

Tema 2.3 métricas-chave

2-3 metricas-chave

&
|

Tema
Plangjar —» Liderar

1 L

Moniorar +—  Operar

Fonte: MARINI E MARTINS, 2008

d

[4]

O modelo Hoshin Kanri, por sua vez, foi originadoe @mbito do
desenvolvimento da Gestdo da Qualidade Total jagaorfeideia é de um planejamento

integrado que envolva todos os niveis hierarquileogrganizacdo. Nesse sentido, ha

[..] o desdobramento das metas da cupula, pem@sstoda a
organizacao, até o nivel operacional. Desse modostos niveis da
organizacdo possuem diretrizes sob sua resporksatsli
acompanhamento por meio de indicadores e metagdflegeem a
forma de a alta administracdo comunicar as dieréns responsaveis
pelos processos. Os planos de agdo, por sua veespondem a
forma de os executores acompanharem o andamentatid&mdes
(Idem, 2010:36).

Esta proposta evidencia a potencialidade integegade um plano estratégico
para resultados, que promove a interacao entrévessds niveis da organizacao para o
alcance de objetivos, o qual prevé a participag@biva de todos eles. Isto gera

melhoria da comunicagcdo organizacional, que € apada devido a promoc¢ao de um
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plano de desenvolvimento aberto e documentado,ab ppevé a implementacdo e
revisdo constante da estratégia (Idem, 2010). Aish§ um desenho do funcionamento
deste método:

Figura 3: Metodologia de planejamento Hoshin Kanri

r 3

ALTA DIRECAQ

Diretriz 1 Diretriz n

| |

Metas e Indicadores

GEREMCIA

Diretriz 1 Diretriz n

| |

Metas e Indicadores

A

Indicadores Indicadores

Indicadores Indicadores

Fonte: Marini e Martins, 2010

J& o estudo sobre o Planejamento Estratégico Rinscdiferentemente das
propostas acima que sao oriundas da administraz@omngresas, foi de fato elaborado
para servir como ferramenta de gestao publica, spacéal aos governos nacionais da
América Latina. Desenvolvido pelo chileno Carlostiva esse tipo de analise funciona
baseada em diferentes tomadas de deciséo, vartandlarme a alteracdo de cenarios.
O pressuposto é de que a atuacdo da alta diregatverm constante enfrentamento de

problemas e o plano deve considerar as variavess dgierminam a qualidade da
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selecédo dos problemas a enfrentar. Sado estabedewiti@rios para atuacdo da direcao,
distinguidos em trés tipos de administracdes: dasiGo (que n&o selecionam o0s
problemas, sé&o escolhidos por eles e podem serac@mmde “bombeiros”); de

administracédo (que enfrentam constantemente o$epnal ja escolhidos, ndo mudando
assim o quadro geral envolve a gestdo); e de tanatao (selecdo de problemas que

solucionados geram alteracdes estruturais) (lded0)2

A operacionalizacdo do PES é altamente complexa,gwolve a mudanca
constante de cenarios com base em momentos ddsremie exigem posturas

especificas. Estes momentos sédo resumidos abaixo:

Momento explicativo: a explicacdo que o ator faz da realidade por
intermédio dos problemas que ele pretende resde@endo por
intermédio dos setores, como ha visdo tradicioRapresenta um ato

de selecédo; o ator seleciona e explica para dilessse momento s&o
identificados 0s problemas, descritos e processados
tecnopoliticamente, o0 que significa identificar sequéncias, causas,
relacdes causais e causas relevantes (n0s critRars) isso € usado o
instrumento do fluxograma situacional.

Momento normativo: instdncia de desenho do plano, em que se
define o seu contetdo propositivo a partir das agiers e acles
necesséarias para resolver os problemas. O planempre uma
proposta, ou seja, o ator escolhe o plano, mass&ondicbes em que
ele vai ocorrer. Nesse momento, além da definigoagdes, sao: i)
analisados os cendrios a partir de das opcoesitesjai) € elaborado

o plano de contingéncias para superar as surpeciia® realizada a
analise de confiabilidade do plano com o objetieoidentificar e
atuar sobre os erros da aposta assumida.

Momento estratégico sdo construidas as viabilidades do plano, a
partir da analise dos conflitos (cognitivos, inegoais e de interesse)
gue podem comprometer a realizacdo do plano. E&dsiidades sédo
construidas segundo as dimensBes econdmica, aplitae
conhecimento e organizativa. Para isso, é necessanisiderar dois
aspectos: i) que partes do plano sado viaveis asipossibilidades de
viabilizar as partes ndo viaveis do plano. Esse #omnento de
identificacdo das estratégias de viabilizagdo daql

Momento tatico-operacional instancia em que é definido como fazer
0 que queremos fazer. Significa: fazer, calculaoeigir. O plano é
uma medicdo entre conhecimento e agdo, e sO selatanma agéo.
Nesse momento o foco concentra-se na construc&cstdona de alta
direcdo, incluindo: agenda dos dirigentes, apadat@rocessamento
tecnopolitico, sistema de manejo de crise, definiga grande
estratégia, planejamento estratégico, orcamento gragramas,
sistema de monitoramento, sistema de prestacdo od&asc por
desempenho, sistema de geréncia operacional eaedeofjoverno.
MARINI e MARTINS, (2010:50-51)
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Finalmente, importa fazer uma ressalva quantoes é¢ftos de metodologias.

Assim como outros pressupostos da NGP, estas jidmasar de serem referéncia no
tema planejamento, sdo em sua maioria desenvolpata o setor privado ou
direcionada apenas para o plano macro nos goveawsnais (como o caso do PES).
Sua efetiva incorporacdo na gestdo em si de ongalolcos € desafiadora pois exige
comprometimento total da alta direcdo, adaptacacuttara organizacional e mudanca
no modo de operacdo dos processos, ou seja, pnatita uma remodelagem da forma
de atuacdo. Contudo, a literatura ja identificagdaique de forma isolada, alguns casos
de sucesso de utilizacdo de tais ferramentas camnoexemplo o caso de gestdo

estratégica do governo do estado de Minas GeraidMQS, 2009; MARINI e
MARTINS, 2010).
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Gestdo de Pessoas e Carreiras

A estrutura de pessoal baseada na matriz buraerdicinstituida tal qual o
modelo proposto por Weber, ou seja, com base gostrque a diferenciassem do modelo
patrimonialista. Enquanto no primeiro as fun¢bes aftibuidas conforme critérios de
competéncia e h& estabelecimento claro de relavem@ com base em diretrizes
racionais-legais, no segundo, o aparato admirigtragio € discernido do privado, sendo
tratado como patrimoénio pessoal do mandante (AZEQHEDLOUREIRO, 2003).

Contudo, a base de funcionamento da NGP demandaltenacdo de politicas
gestdo de pessoas no setor publico, assim comoeacem outras areas, conforme
explicitado anteriormente. Apesar de ndo estar i@ghente incluida como pauta
principal, temas como “a profissionalizacdo e s@egberta e por mérito, e outros mais
ligados ao gerencialismo, como a flexibilizacdo dalscbes de trabalho, avaliagcdo de
desempenho e aproximacao das regras da iniciativadp” estdo presentes na agenda da
reforma de diversos paises (CAMARGO, 2011:25).

Uma das primeiras estratégias que se lanca maeréearizacdo para atividades
meio, expediente que tem sido praxe na adminisiragdlica brasileira contemporanea.
Como se tratam de atividades acessorias (tais donpeza, seguranca patrimonial e
portaria) ndo ha grande risco em se flexibilizaireculo pela contratacdo de uma empresa
que administre tais funcionarios. Estes tipos datratbs tém objetivos especificos,
garantindo seu resultado desde que haja fiscabzadga@administracdo, e desoneram o setor
publico pois a administracdo de pessoal (principabm estatutarios) € custosa para o
governo. Além disso, acirramento de competicdopeaaslizacdo das atividades garantem

precos cada vez menores pelos servigos (DANTAS)201
As vantagens e desvantagens da terceirizacdos#uidas a seguir:

* Vantagens

0 Maior know-how na execucdo do servico, propiciado pela

especializacdo da empresa prestadora;
0 Exceléncia, desburocratizagdo e impessoalidadeeddimento.

o Inexisténcia de vinculo empregaticio entre a Ctente e o0s
prepostos (representantes da prestadora), cujgoetie trabalho é
pactuada com a provedora ou agenciadora dos sereiguem cabe
arcar com os salarios e respectivos encargos gjoaavidenciarios

e trabalhistas previstos na CLT e demais mecanitgass
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0 Reducao de gastos de custeio que, presumivelnsaméepbtida pela
Contratante, que pode exercitar a faculdade deriinsiusulas
unilaterais visando ao dimensionamento quantitaéivqualitativo
dos servigos, compatibilizando-se os custos codisp®nibilidades

orcamentarias para inversées dessa natureza.

* Riscos:
0 Ingeréncias discriciondrias e pressdes sociaispgaem afetar o

mecanismo da Terceirizacao;
o Fraudes e ma-prestacdo de servi¢cos por empredéséais; e

0 Riscos trabalhistas, em cujo fermento os prepaoajwigam acdes
judiciais advogando um possivel reconhecimento direulos
laborais junto a Contratante, sob o argumento @& go longo da
execucdo das avencas, prevaleceriam relacbes dmdigmwia e
pessoalidade, quica indicadoras de cogestdo ourdinbodo
administrativa (DANTAS, 2012:5-6).

Desta forma, fica evidente que a administracdo dexercer um papel de
controle desse tipo de servigo, para garantir umadidpde igual ou superior, comparado ao
prestado por servidores publicos. Esta dinAmica est consonancia com a doutrina da
NGP que propde uma fungcdo mais gerenciadora doegeeutora dos Orgdos publicos.
Contudo, importa ressaltar que existem riscos rdidaeem que o servico € prestado numa
l6gica de mercado, na qual o prestador irda sempudegiar fatores financeiros. Este
exemplo ilustra bem as discussdes feitas anteriaeracerca dos riscos e beneficios ao se

transferir atividades ao setor privado.

Além deste tipo de flexibilizagdo, que faz com drabalhadores com vinculo
privado atuem lado a lado a servidores publicosasdormas de flexibilizacédo, juntamente
com aprimoramento de carreira, devem ser feita@nmuoito da gestdo de pessoas no poder

publico para que se possam alcancar os objetivpoptos pela NGP.

Inicialmente, é notorio ressaltar que muitas dasudisbes sobre o funcionalismo
publico tém seu foco voltado ao quantitativo decfonarios. Contudo, ha outros aspectos
importantes que devem ser abordados para o aprimeata da carreira, principalmente

relacionados a alocacédo adequada e qualificacderdelores (MARCONI, 2010).

De fato, as macro analises sobre 0s numeros tgaigncionarios publicos sdo

relevantes, contudo este tipo de estudo:
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[...] ndo inclui analise do perfil e quantidades#evidores diante das
funcdes que o setor publico desempenha, as qu@srvantre paises,
regides e esferas de governo, dependendo do maldel&stado

adotado. E esta € a informagédo mais relevantedediair o tamanho

do quadro de servidores necessario no setor pubtdécam pais ou

mesmo de uma localidade (Idem, 2010:221).

O modelo ideal de analise de forca de trabalho ebseri'planejamento da forga
de trabalho” e devido ao seu custo e complexidaeslaboragcédo, poucos governos o
realiza. Trata-se de um trabalho de alinhamentoe eat planejamento estratégico da
instituicdo com o perfil de forca de trabalho. Assié preciso que haja um programa
continuo de analise da quantidade de funciondcimsiposicdo dos niveis e atribuicdes,
bem como o perfil dos profissionais. Este estud@ dempre estar em consonancia com as

metas estratégicas da organizacao. (Idem, 2010)

Marconi faz uma andlise de alguns pontos que s&tafuentais para a melhoria
da gestdo de pessoas no setor publico com vidtamalo mais eficiente. A seguir serdo
explicitados alguns deles que servirdo como basmékse para o caso estudado.

Com relacao as definicdes da carreira, o automafiqgue devem haver cargos
com atribuicdes amplas, que permitam que os sersdatuem na maior gama possivel de
setores. O autor também defende que a estrutuwrardsra ndo seja muito longa, pois isto
poderia desmotivar o servidor em atingir seu paittm Além disso, sugere que a diferenca

entre a remuneracdao inicial e a final da carregrngedser entre 100% e 200%. (Idem, 2010)

Ja quanto a progressado, € proposto que “promogdematicas, associadas a
antiguidade, devem ser substituidas por outraciastss a aquisicdo de competéncias por
parte do servidor. ” Além disso, é constatado cuelavada participacdo de cargos de nivel
médio e técnico no setor publico brasileiro e gstesetém elevado nimero médio de anos
de estudo, o que indica um descompasso entre wisiteg dos cargos e a formacédo de seus
ocupantes. Diante disso, sugere-se que haja ura gdléerenciado de carreira para aqueles

que possuem formacgéao diferenciada (Idem, 2010:882-2

Acerca da escolha de cargos de chefia, a idei® é&o haja apenas indicacdes
pautadas em critérios politicos, pois isto desessiras servidores em alcanga-los. Assim, é
feita uma proposta de utilizacdo de quatro instniogeque podem pautar as definicdes de

escolhas desses cargos pelos dirigentes:

1.Definicdo de comités de busca de candidatos pamgosade alta
geréncia;

2.Um processo de recrutamento aberto;
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3.Um processo de certificagdo de competéncias pgumslcargos em
comissdo que 0 governo considera estratégicos e mupeacao é
muito suscetivel a pressdes politicas, como, pemelo, de diretores
de escolas em cidades pequenas e de ordenadoregaddes
despesas. Este processo envolve a definicdo dagpet@moias
necessarias para o exercicio de determinadas iefi@sue realizacao
de exames escritos e praticos para auferir se raidzsos possuem
tais competéncias. Somente os aprovados ou cadificno processo
expiram aptos a concorrer a essa posicado quandes$sriuma vaga
disponivel;

4.A criacdo de um banco de talentos na administragditica. (Idem,
2010:263)

7z

Outro ponto fundamental que a NGP propde, € a aotstavaliagdo de
desempenho com base em resultados, também no ddovéhdividuo. Nesse sentido,
Marconi ressalta que este tipo de agdo “é um digimentos mais relevantes para a gestao
estratégica de recursos humanos, pois possibiithaa as metas da organizacdo, 0s
objetivos das equipe, o envolvimento e a performalas servidores, para disseminar uma
cultura voltada para o alcance de resultados. "R@®ONI, 2010:264). Ele também ressalta
que a performance deve ser aferida com relacamaemual de metas cumpridas e que

essas metas devem ser sempre oriundas do plangjeestaatégico.

Além disso, € defendido que a avaliacdo de desemp®in deve ser meramente
individual, pois este tipo de abordagem distorceessiltados na medida em que a relagéo
pessoal entre chefe e subordinado interfere naiatipde da avaliagéo. Diante disso, deve-
se procurar por um modelo que proponha bénus petadtados alcancados pela equipe e
entrevistas individuais anuais para aferir as defdas dos servidores, para fins de

definicdo de acdes de capacitagéo (Idem, 2010).

Com relacéo as a¢Oes de capacitacdo, a propoataacé que sejam enfatizados
0s objetivos estratégicos da organizacdo e querwaopa a diversificacdo dos meios

utilizados:

Além dos cursos tradicionais, podem ser utilizauletsos mecanismos
para treinar e capacitar servidores, tais como aizegdo de
programas de treinamento a distancia, a dissenindgananuais de
normas e procedimentos que contenham a descrigihatia da
realizacdo de atividades, principalmente para tigasoperacionais,
treinamentos no trabalho, a formacdo de multipticas, que deverdo
replicar o conhecimento adquirido para seus colegas coaching,
qgue consiste no acompanhamento e orientacdo deuncmfario,
geralmente do corpo gerencial e que possua furegiestégicas, por
um determinado periodo, durante a execu¢do deasivaades tipicas
(Idem, 2010:267).
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Ha uma orientacdo referente as politicas salapaia que estas sejam vistas
como justas e proporcionais, de acordo com a coidjlde do cargo. De fato, o ideal seria
realizar uma pesquisa de mercado para cada fuestmelecendo-se, assim, um parametro.
Contudo, uma comparacdo com o saldrio do mesmam gaajicado no mercado ou em

outras esferas do setor publico, também funciongaam étimo indicador (Idem, 2010).

Por fim, deve-se acrescentar mais dois fatores quahse do quadro em tela: o
regime juridico e o sistema de mérito. Por um lddoum sistema muito rigido de ingresso
na carreira (que deve ser feito exclusivamente copoicurso publico), enquanto para as
funcdes de confianca (cargos superiores) ndo magégm definidas, o que sujeita estas a

critérios pessoais de escolha. Isso gera gravesgies no sistema de mérito:

[...] a palavra confianca é erroneamente intergeetBla realidade, os
cargos, ao invés de serem da confianga da adraigéstrpublica,
acabam se transformando em cargos de confiancasujueriores
hierarquicos, distorcendo todo o processo meriticor.dOs dirigentes
maximos das entidades sdo indicados pelo Ministogaal se
subordina a instituicdo, por questdo de amizadeonfianca, ou por
mera troca de favores politicos. Por sua vez, mgosdnferiores até o
menor nivel, vdo sendo indicados pelos superioerariquicos, com
base estrita na confianca ou simpatia. Em grande pas situagoes,
muito mais do que o mérito, amizade ou confiancgsqa acabam
sendo os critérios norteadores para ocupacao dpscaro setor
publico. Com a filosofia idéntica aquela dos defees da
hereditariedade, alguns gestores publicos acrediia@numa pessoa
colocada em um cargo de confianca, e que ndo dewaralativa
subordinacao ou lealdade ao superior, podera fazgir conflitos ou
insubordinacdes. Na verdade, trata-se de um pcpsspoderia ser
definido como uma heranca da hereditariedade, aegecupos ou
aliancas informais, bastante comuns no setor pblSEOUZA,
2002:68)

Além disso, herancas culturais influenciaram cesist legal dos servidores em se
preocupar muito mais com o combate ao nepotismoypgho e fisiologismo do que em
montar um sistema profissional para os servidoleso se reflete, por exemplo, na
deficiéncia de treinamentos e desenvolvimento,des vista na historia da burocracia
publica “raramente foi dada importancia ao aprimeato do individuo tanto pelo lado do

preparo técnico, como da prépria motivacdo do dervi’ (Idem, 2002:74)

7

Nesse sentido, é importante a implantagcdo de utensis de avaliacdo de
desempenho adequado que: motive 0s servidoresrimoagr continuamente sua
capacidade de atuacgéao; esteja alinhado com osvolsjerganizacionais; e fornega insumos
para melhoria do ambiente de trabalho. Souza (20@f)6e alguns principios que devem

orientar um sistema de avaliacgéo:
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1. Oferecer subsidios as organizacbes para quem sefatidos
melhores resultados e identificados o0s pontos véaveds.

2. Dar um retomo ao empregado sobre suas atividadgesaltando
gualidades, oportunidades, identificando e tentarmtdgir eventuais
origens de um desempenho deficiente.

3. Detectar necessidades de treinamento e desenealo e até
mesmo de mudangas de cargos, atividades e/ou asdengional do
funcionario.

4. Estreitar lagos entre superiores e subordinadies/és de sugestdes
e criticas em ambos os niveis. (Idem, 2002:107)

Assim como os outros pontos abordados no ambittN@®, a mudanca de
atuacao na gestao de pessoas envolve um grand®e desmedida que, adotando visdes da
gestdo de empresas, envolve a alteracdo da cualtgamizacional. Além disso, deve se
considerar a dificuldade de implantacao devidoegsilaridades do setor publico, no qual a
estabilidade de emprego, por exemplo, inibe a &gt dos funcionarios em alteracdes

dindmica organizacional.

65



Redemocratizacdo

No diapasdo do desenvolvimento da Nova Gestdo d2jbd importante
analisar em que medida ha influéncia nas reformasilbiras mais recentes. Diante
disso, deve-se estudar o desenvolvimento contemgorda gestdo publica nacional,

para verificar como esta foi influenciada pela ente mundial reformista.

Apesar de ter havido alguns movimentos em buschndauicdo do tamanho
do Estado no final do governo militar, o processaeformulacdo administrativa com
influéncias da NGP remonta efetivamente do pertoedemocratizacdo, na segunda

metade da década de 80.

O retorno da democracia poderia ter ocorrido nagira metade da década
de 80, mas, apesar de forte apelo popular das cdrapdDiretas Ja” ocorridas em
1983-84, faltaram 22 votos no Congresso para qogessem eleicbes democraticas.
Assim, no Colégio Eleitoral Tancredo Neves vencewl® Maluf, tornando-se o
primeiro civil a assumir a presidéncia desde ogalkp 1964 (FAUSTO, 1996).

N&o obstante sua vitoria, Tancredo estava com desawito debilitada e
acaba falecendo antes de ser nomeado, fazendowmseq vice José Sarney assumisse
0 posto. Ao contrario do eleito, este tinha foekagdo com o regime militar tendo sido
governador estadual com apoio do partido ARENAMIdES96).

O cenario econdbmico da década de 80 foi um doepida historia do pais,
causado pelo desequilibrio da balanca de pagamettosusto das dividas internas e
externas e cenario internacional desfavoravel. ihflacio estratosférica, juntamente
com crescimentos comedidos do PIB, fez com o guyeais experimentasse uma
situacdo alarmante, quase que inédita no munddestagflacdo”, ou seja, baixo
crescimento com inflacdo descontrolada. Diversasngd relacionados a circulagdo e
emissdo de moeda, administracdo de taxa de juoo® de gastos governamentais,
controle oficial de precos foram lancados, resditasempre em fracasso. Depois de
inimeras analises, concluiu-se que no pais ocarrizhamada “inflacdo inercial”,
criando-se uma espécie de memoria inflacionariso zia com que 0S precos
subissem perante qualquer situacdo que afetassmante o equilibrio da economia,
em decorréncia de haver uma forte indexacdo dogogreque nao considerava
necessariamente o nivel de oferta e procura. (FAY3996; LIMA JR, 1998)
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No ambito administrativo, a agenda poés regime anilitemandava reformas
gue fossem realizadas sob o prisma da democrapia envolvessem o ambito social,
mesmo diante de uma nova realidade politica qugissus que acabou enviesando 0s
focos de atuacédo da intervencao na burocraciaqadffiOSTA, 2008).

Ocorreu que, diante da necessidade de realizaraghes profundas no
funcionamento da maquina publica aliadas a mecasisie controle, transparéncia e
participacdo da populagdo nas tomadas de decisgiesomitantemente com a
insurgéncia de classes politicas que outrora erm@rh-se marginalizadas do poder,
acabou havendo predominéancia do ambito politicodetnimento da efetivacdo de
alterac6es na burocracia. Além disso, a crise enmadurgia do Estado uma atuacao
em prol do desenvolvimento do pais e havia umangaragerencial esgotada dos
altimos governos, tanto no fracasso da excessivaertracdo da administracao
indireta, quanto no esgotamento do modelo nacidesénvolvimentista. Martins

(1997) advoga neste sentido:

A Nova Republica herda um modelo tecnocréatico dmimidtracdo
publica que dava sinais de exaustdo, ndo aperafp&periéncia em
lidar com a racionalidade da politica e dos pdalfticmas cujas
condicOes de operacao eram decrescentes. O @Gwe esh jogo era,
ademais, ndo apenas a transicao politica, mas ramgi¢éo do poder
patrimonial, onde as aliancas que suportavam ois dmgocraticos
passariam por uma revisdo politica. Os desafiosredgatar a
capacidade da burocracia publica em formular eemphtar politicas
sociais e direcionar a administracdo publica padaraocracia foram
sobrepostos pelo imperativo em tornar a adminitrggiblica um
instrumento de governabilidade, loteando areasgosaem busca do
apoio politico necessério a superacao das difidelslaa instabilidade
politica da transicdo. As promessas e as insubsistéentativas de se
reformar a administracdo publica, hum periodo dwilidade das
instituicdes, incertezas e, sobretudo, imaturidaaléica, cairam por
terra através do jogo fisiologico (MARTINS, 1997-:58).

Foi nesse contexto que Sarney tentou implantar proposta de reforma
administrativa. Em 1985 sao criados o Ministériotr&ordinario para Assuntos
Administrativos e a Comissdo Geral do Plano de mRedo Administrativa, que
enumeram trés eixos basicos de atuacdo: raciogatizdas estruturas administrativas;
politica de recursos humanos e contencdo dos gpstgos. Também é enaltecida
pelo ministro da pasta a importancia em se foaaekbnoria da qualidade dos servigos
prestados aos cidaddos. JaA em 1986 surge a SecaaAdministracdo Publica da
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Presidéncia da Republica (SEDAP), com a missamdelenar os esfor¢cos reformistas
(COSTA, 2008).

As primeiras acles deste projeto foram a extin@a@eaica de oito 6rgdos
estatais que se encontravam sucateados (dentreo dl&sSP), a criacdo da Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP) e do Gentle Desenvolvimento da
Administracdo Publica para melhoria do treinamesmtdesenvolvimento de pessoal.
Também foram feitos esforcos pela Comissdo Geral Rlano de Reforma
Administrativa com o intuito de promover alteractesestatuto do servidor publico e

buscar a construcdo de uma lei organica para oébtico (LIMA JR, 1998).

Entretanto, esta proposta ndo logrou grandes asasendo que a maioria das
iniciativas figurou apenas como leis e decretostmiea conquista consideravel foi a

criacdo da ENAP. Nunes evidencia que:

Os resultados dessa experiéncia foram relativameetastos e se
traduziram na multiplicacdo de entidades, na maligimcdo do
funcionalismo, na descontinuidade administrativa @0

enfraquecimento do Dasp. Em resumo, a experiérasareformas
administrativas no Brasil apresentou distor¢descoardenacdo e
avaliacdo do processo, o que dificultou a sua imphagcdo nos
moldes idealizados. Persistia na sua concepcacenorae distancia
entre as funcdes de planejamento, modernizacaouesos humanos
(NUNES, 2003:858).

O fracasso desta reforma deve-se a dois fatores:

» Dificuldade Politica: primeiramente porque 0s ministérios foram
inchados com nomeacdes politicas para compensapio golitico
obtido na eleicdo no Colégio Eleitoral. Alem disSarney carecia de
legitimidade politica, o que gerava grande difiadlel para apoio para
mudangas profundas.

* Funcionalismo publico desestruturadas servidores publicos da
época enfrentavam problemas relacionados a desmagdn do
Estado devido a alteracdo de quadros funcionassa pios salarios e
falta de perspectiva de carreira. Isso ocasionandg fragilidade no
funcionamento da maquina publica e incentivou ataegdo de uma

postura corporativa (ABRUCIO et al, 2010).
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Também é apontado que a utilizacdo massiva de m@@eaoliticas abortou

completamente o processo e emergiu novos vicidsges! para o pais:

As ac¢fes rumo a uma administragcao publica geres&a@lentretanto,
paralisadas na transicAo democratica de 1985 quebhora

representasse uma grande vitéria democratica,cav® um de seus
custos mais surpreendentes o loteamento dos cagjoiicos da

administracdo indireta e das delegacias dos miiustéios Estados
para os politicos dos partidos vitoriosos. Um ngwopulismo

patrimonialista surgia no pais (BRASIL, 1995:20).

No final da década de 80 havia grande expectatva relacdo a elaboracéo
da Constituicdo Federal, pois seria 0 momento oporpara se comecar a moldar os
principios para a alteracdo da administragcéo pablic

De fato, ocorreram mudancas profundas na gestéhsine inserindo um
capitulo destinado apenas a discutir seu funcioneané\s propostas, entretanto, sao

controversas, sendo possivel apontar pontos pasiinegativos da carta.

Por um lado, a democratizacdo do Estado foi tenmérade por meio da
inclusdo de mecanismos de controle, estabelecimeetodireitos de acesso a
informacfes (habeas data) e ampliacdo dos mecasisiroinclusao politica e
participacdo. Também foi estabelecida larga faxatervencdo do Estado no dominio
econbmico e redistribuiram-se os ingressos pubbobe as esferas de governo. Além
disso, a descentralizacdo ganha grande importamzidexto, na medida em que
praticamente todas as politicas publicas s@o pizaaes a funcionar desta forma, por
meio de repasse de funcdes, responsabilidadesuss@scaos governos subnacionais.
Ainda h& de se ressaltar a importancia dada asprofializacdo da meritocracia do
servigo publico, com a instauracdo da universaiaaip concurso publico, previsdo de
planos de carreira e garantia de direito democratde greve (BRASIL, 1995;
ABRUCIO et al, 2010; COSTA, 2010).

Entretanto, o texto trouxe algumas vicissitudes @praprometeram em parte
alguns de seus avangos. Dentre estas, as maistamigsr sGo a desestruturacdo dos
beneficios da administracdo indireta, disfuncbeproéissionalizacdo dos servidores e
deficiéncias no processo de descentralizacdes (ABRW:t al, 2010; COSTA, 2008).

Quanto ao primeiro ponto, o grande problema falemtificacdo do sistema
de funcionamento da administracédo indireta comginme militar. Realmente houve

alguns abusos, sobretudo relacionados com a exaesstonomia dada as empresas
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estatais que utilizavam isso de modo patrimonaligtrincipalmente por meio das

contratacdes fisiologistas, ja que ndo eram exgylwcessos seletivos publicos para
escolha de funcionarios. Por outro lado, a inst@igade uma estrutura flexivel e

dindmica na administracdo indireta foi um grandeefieio histérico para a gestao

publica, que acabou cerceado pelo texto iniciatalestituicdo de 88, sendo que de fato
“ela foi equiparada, para efeito de mecanismos detrale e procedimentos, a

administracao direta” (COSTA, 2008:858-859).

Além disso, apesar da carta prezar pela profiskzagdo do servigco publico,
parte da legislacdo gerou distor¢coes ao equipailaames de funcionarios nomeados
politicamente aos servidores de carreira da adtrag@o direta, proporcionando
aqueles o direito a estabilidade. Ademais, foramdaes isonomias completamente
incabiveis para esses funcionarios, tais como osffoéos de aposentadoria integral e
incorporacéo de gratificacdes. Este quadro foidoria partir da instauracdo de um
regime Unico dos servidores publicos, que teve cargto desvincular a imagem
desgastada do servi¢o publico do governo militas acabou surtindo efeito contrario,
pois se aumentaram o0s gastos com pessoal, o qediumpe se consolidasse um plano
de carreiras atrativo. Isso, por sua vez, criou wuHura de corporativismo e

desinteresse por parte dos servidores (ABRUCIQ 2040; COSTA, 2008).

Com relagdo a descentralizagdo, sua implementagdiaxet inidmeros
problemas: houve aumento exagerado no niumero dé&imios, poucos incentivos a
cooperacdo e integracdo entre os varios niveis aergo, desconsideracdo da
necessidade de discussdo do modelo de metropabecdrao a manutencédo do modelo
patrimonialista no ambito local. De fato, pode-farar que houve uma transferéncia
de responsabilidades sem a devida articulacdo ggarduncionamento (ABRUCIO et
al, 2010).

H& criticas contundentes ao caracterizar a CoiggtduFederal como o
“Retrocesso Burocrético de 88

A conjuncdo desses fatores leva, na ConstituicAd 988, a um
retrocesso burocratico sem precedentes. Sem queess®u maior
debate publico, o Congresso Constituinte promoveisurpreendente
engessamento do aparelho estatal, ao estenderopasarvicos do
Estado e para as proprias empresas estatais pratite as mesmas
regras burocréticas rigidas adotadas no ndcleatégito do Estado.
A nova Constituicdo determinou a perda da autonodaiaPoder
Executivo para tratar da estruturagdo dos 6rgabhcps, instituiu a
obrigatoriedade de regime juridico Unico para osideres civis da
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Unido, dos Estados membros e dos Municipios, eovetida
administracdo indireta a sua flexibilidade openaagipao atribuir as
fundacdes e autarquias publicas normas de funciem@anidénticas as
gue regem a administracao direta. [...]

Afinal, geraram-se dois resultados: de um lado, bandono do
caminho rumo a uma administra¢éo publica gereecéreafirmacéo
dos ideais da administragdo publica burocraticasada; de outro
lado, dada a ingeréncia patrimonialista no progesdastituicdo de
uma série de privilégios, que ndo se coadunam coprégria
administracao publica burocratica (BRASIL, 199522)-

Com relacdo ao governo Collor, houve esforgos eas fhentes trabalho que
supostamente seriam os grandes trunfos para a maello pais: buscar o Estado

minimo e reduzir drasticamente quantidade de fundecios publicos e seus direitos.

E neste momento que se tém as primeiras tentativa® ao esforco
relacionado & nova administracdo publica no pa@jtgodlas pelo Consenso de
Washington. Esta reunido realizada nos Estadosodnann 1989 foi composta por
diversas autoridades de organismos financeirosnit@nais e especialistas em
economia e tragcou um novo saber politico-econfrpe@ 0s paises emergentes. A
critica principal desta analise é o esgotamentmddelo de substituicdo de importacéo
utilizado por esta categoria de paises nas déead@sores. Contudo, o diagnostico vai
além do campo econdémico e propde dez medidas querial® ser seguidas pelos
paises em desenvolvimento:

1. Ajuste estrutural do déficit pablico;

2.Reducao do tamanho do Estado;

3. Privatizacdo de estatais;

4. Abertura ao comércio internacional;

5. Fim das restricBes ao capital externo;

6. Abertura financeira as instituicbes internacionais;

7. Desregulamentacéo da economia,

8. Reestruturacao do sistema previdenciario;

9. Investimento em infraestrutura basica; e

10. Fiscalizagédo dos gastos publicos. (PAES de PAUIOA52113).

Este diagnéstico estava em consonéancia com varasigsas da Nova
Administracédo Publica e tinha muita forca no ambiternacional, sendo que inclusive

o Fundo Monetéario Internacional e o Banco Interéacaep de Desenvolvimento
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levavam em consideracdo a persecucao desta estratigo forma de analise de

financiamentos e investimentos externos.

Diante disso, foram propostas algumas medidas nbbdeede promover a
regulacdo econdmica, a desregulamentacédo, a desesia e a abertura da economia
quanto a diminuicdo dos mecanismos de protecao efgatio interno, favorecendo,
assim, as importacdes. Quanto ao funcionalismovéhauentativa de utilizar o servigo
publico como bode expiatorio para diversos probkebrasileiros, como a corrupgéo e a
ineficiéncia da maquina publica. Foram feitas debes macicas de servidores nao-
celetistas e em cargos de livre nomeacdo. Tambémldborado um projeto para
restringir a estabilidade do servidor apenas palguna cargos de fungéo
exclusivamente publica, tais como defensores pahliérgdos de controle e diplomatas.
Contudo, este projeto foi retirado do Congressm pgebprio presidente (BRASIL,
1995; COSTA, 2008).

Ironicamente, apesar das acusacOes ao funcionalisexo governo dura
apenas dois anos, terminando em impeachment caysaldodeflagracdo de um

esquema de corrupcédo, no qual ele participou agnéenABRUCIO et al, 2010).
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Reforma Gerencial FHC

Apos o curto governo de transi¢do de Itamar Frand®SDB lanca Fernando
Henrique Cardoso, candidato dotado de grande despg@dlitico e popular por sua
posicdo como prestigiado socidlogo brasileiro e par sido um dos principais
condutores do Plano Real, o qual conteve o crdmoblema inflacionério que assolara
0 pais nos ultimos 15 anos (COSTA, 2010).

A alianca consolidada para governar visa a um frajee critica o nacional-
desenvolvimentismo e sua estratégia € pautada Visl®es do desenvolvimento
dependente e associado, que pretende fazer com ogymis se desenvolva
principalmente pela abertura de mercado e pelag&drade investimentos externos”.
Desta maneira fica caracterizada a continuidadseguir os preceitos do Consenso de
Washington e as estratégias de reforma de gest@adas no liberalismo (PAES DE

PAULA, 2005:123).

Apesar disso, o discurso neoliberal que era hegema governo Collor
continua a ser adotado com FHC, mas com algunsadosd pois “apds algumas
experiéncias concretas de ajuste estrutural, ga@@sceas criticas ao movimento
neoliberal, que apontavam principalmente para sméncia de se realizar um
desmonte no Estado e das politicas sociais. ” Ads@ito abandono de palavras como
“reducdo do Estado” e *“transferéncia de funcdesh, teoca de expressdes como
“reforma dos institutos legais e estatais”, conmtaito de almejar o aprimoramento da
administracao do Estado (Idem, 2005:125-26).

Logo no comecgo do governo é criado o MinistérioAdhministracdo e da
Reforma do Estado (MARE), evidenciando a relevagoe o tema teria na agenda de
seu governo. Ainda no primeiro ano de seu mandatancado o Plano Diretor da
Reforma do Estado (Pdrae), documento coordenado rpelistro do MARE, Luiz
Carlos Bresser Pereira, para orientar a reformarashnativa brasileira e implantar o

gerencialismo na administracdo publica.

Por se tratar de um documento extremamente ricaiee gyiou diversas
alteracdes importantes na administracdo, cabe undis@ mais minuciosa dos

principais pontos do Pdrae.
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Um dos pressupostos principais da analise se paui@eia de que o modelo
de administracdo burocratico esta superado, deviddse do Estado que se inicia na
década de 70:

N&o obstante, nos ultimos 20 anos esse modelo onestr superado,
vitima de distor¢Bes decorrentes da tendéncia wdd@rem grupos de
empresarios e de funcionarios, que buscam utibzEstado em seu
préprio beneficio, e vitima também da aceleracaded@nvolvimento
tecnoldgico e da globalizacdo da economia mundig, tornaram a
competicdo entre as nagbes muito mais aguda. & das Estado
define-se entdo (1) como uma crise fiscal, carzetda pela crescente
perda do crédito por parte do Estado e pela poappablica que se
torna negativa; (2) o esgotamento da estratégiatizsite de
intervencdo do Estado, a qual se reveste de Vfariass: o Estado do
bem-estar social nos paises desenvolvidos, aé@gtate substituicao
de importagdes no terceiro mundo, e o0 estatismo paises
comunistas; e (33 superacdo da forma de administrar o Estado,
isto €, a superacdo da administracdo publica buroética. No
Brasil, embora esteja presente desde os anos @seado Estado
somente se tornara clara a partir da segunda metsdanos 80. (...)
em meados dos anos 90 surge uma resposta coresistemio desafio
de superacdo da crise: a ideia da reforma ou reagés do Estado,
de forma a resgatar sua autonomia financeira ecapacidade de
implementar politicas publicas (BRASIL, 1995:11f@nosso).

Abrucio indica que esta visdo etapista é equivqocamas os tipos de
administragcdo sdo transitérios, sendo que as eaistitas de um e do outro se

coadunam:

Um segundo erro de diagnostico da reforma Bressezstabelecer,
em boa parte do debate, uma oposigdo completa antteamada
administracdo burocratica e as novas formas dé@e8ista visao
etapista €, em primeiro lugar, contraproducentdpodgue gera um
atrito desnecessario com setores da burocraciatégita que
poderiam ser conquistados mais facilmente para arepso de
reformas. Além disso, a perspectiva dicotbmica k\aer que “uma
etapa substitui a outra”. Ao contrério, trata-sésnadi@ um movimento
dialético em que ha, simultaneamente, incorporadéeaspectos do
modelo weberiano e a criacdo de novos instrumedosgestdo
(Abrucio: 2007, 74).

Lima Junior também corrobora essa limitacao:

O diagnostico sobre o qual se basearam as mudaggas
posteriormente, vieram a ser propostas parece-menseminimo,
discutivel, por ndo corresponder a realidade leiegil Isto porque o
diagnostico, em primeiro lugar, afirma que as fgssimonialista e
burocrética estdo superadas, cabendo agora inirodoizEstado a
administracdo gerencial. [...] poucas foram asaters reais de
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implantar uma administracdo burocratica; e, quasttofoi tentado,
algum dispositivo legal tratava de neutralizar seigtos benéficos
(LIMA JR, 1998:18).

Ademais, é tracado um histérico critico da formagaoburocracia publica,
enaltecendo a importancia do DASP, na medida emfgua primeira iniciativa
concreta de tentativa de superacdo do patrimomali®€ do decreto-lei n°200, sendo
caracterizado como a primeira reforma administeaids-burocratica do pais, bem

como criticando a reforma constitucional de 1988.

Desta forma, o proximo passo “natural” da evolugd@dministracdo publica
brasileira seria a reforma gerencial. A partir degtimeira analise sao levantados
pontos de ac&o que funcionaram como pilares funadf@separa a implementacao desta

reforma:

No esforco de diagnostico da administracdo publizasileira
centraremos nossa atencao, de um lado, nas cosdlgdmercado de
trabalho e na politica de recursos humanos, eytile,ma distingdo de
trés dimensbes dos problemas: (1) a dimensao uicistital-legal,
relacionada aos obstaculos de ordem legal paraancd de uma
maior eficiéncia do aparelho do Estado; (2) a dsgencultural,
definida pela coexisténcia de valores patrimonggi® principalmente
burocraticos com 0s novos valores gerenciais e mode na
administracao publica brasileira; e (3) a dimerg@encial, associada
as praticas administrativas (BRASIL, 1995:25).

Nos topicos seguintes sao discutidas questdesiaedamas a legislacdo e
politicas de recursos humanos no servico publieods que os principais dizem
respeito a: excessiva regulamentacao de normada®cems meios e ndo em resultados;
deficiéncia de um sistema de informacéo e inexis#éde indicadores de desempenho;
falta de planejamento e flexibilidade na sele¢dp qumcurso publico; desmotivacao
gerada por baixa amplitude salarial e falta de gdanento de carreira; e defasagem

salarial em comparacao ao setor privado (Idem, 1995

O Pdrae também enfatiza a questdo cultural da astraigéio, argumentando
que se deve trabalhar com problemas que v&o alédinuensao institucional-legal. E
apontada a hipdtese de que as regras rigidas digas@ublico sdo decorrentes da
heranca da transi¢c&o patrimonialismo-burocraci@udh as regras serviam para evitar o
fisiologismo por parte dos gestores. Assim, vigooapais um modelo com controle

rigido de processos, falta de treinamento e deitasdr de carreiras, com instrumentos
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de supervisdo limitados, sem mecanismos auto mguaa suficientes e refratario a
inovagdes. Contudo, o plano afirma que esta cutemeora presente, ja ndo constitui
mais valor hoje no Brasil” (Idem, 1995:38), e, 80, deve haver uma reestruturacao
dos moldes das carreiras, de modo que essas sag@adas na promogao por meritos e
que haja também uma motivacdo negativa, possdalitatravés da demissdo por

insuficiéncia de desempenho.

hY

Também é feita uma analise quanto a estrutura dad&s propondo a
seguinte divisdo: Nucleo Estratégico, corresporedaat sentido lato do governo, no
qual sédo produzidas as politicas publicas e tomadasacro decisdes.; Atividades
Exclusivas, setor responsavel pela prestagdo deiceer de regulamentacéo,
fiscalizagdo, fomentagéo, tributagdo, dentre outr&ervicos N&o Exclusivos,
correspondente ao setor onde o Estado atua sireaiteente com outras organizacdes
publicas ndo estatais e privadas; e Producdo de BeServicos para o Mercado,

correspondente a atividades econdémicas que envdbiem(ldem, 1995).

O plano ressalta que além dos tipos de propriegabéca e privada, que
costumeiramente sdo distinguidos, deve-se fornaulamopriedade publica ndo-estatal,
constituida pelas organizacfes sem fins lucrata®sjuais ndo sao propriedade privada

e estdo orientadas para o atendimento do intepésdieo.

Diante dessas distingbes, € proposto um misto den&lracdo burocratica
com gerencial apenas para 0 nucleo estratégicadalew necessidade de maior
seguranca e efetividade das ac¢fes, enquanto assdégewam ser regidas pelo prisma
gerencial, com énfase para a busca pela eficiéAt@m disso, é proposta uma divisdo
do tipo de estrutura de acordo com a gestdo maserdk para cada uma delas,

conforme explicita a ilustracéo abaixo:

Figura 5: Formas de propriedade e formas de adimragéo
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Forma de Propriedade Forma de Administragdo

Estatal Fublica Privada Burocratica Gerencial
Nao Estatal

NUCLEO ESTRATEGICO
Legislativo, Judiciario,

Presidéncia, Cupula dos

Ministérios, Ministerio O O
Publico

ATIVIDADES EXCLUSIVAS
Regulamentacio

Fiscalizagéo, Fomento,
Seguranga Publica,
Seguridade Social Basica

SERVICOS NAO-
EXCLUISVOS

Universidades, Hospitais, | P22
Centros de Pesquisa, —>

Museus

PRODUCAO PARA O
MERCADO Privaiizacho
Empresas Estatais >

Fonte: BRASIL, 1995

A ideia fundamental é que o nucleo estratégico stadd seja fortalecido e
desenvolva préticas gerencias no restante do apamr meio do estabelecimento de

pactos de resultados em troca de maior flexibikdad

Inspirado na experiéncia internacional, a figunaasa formulacéo de
politicas da provisdo de servigcos publicos, e ifleatduas formas de
administracdo, burocratica e gerencial. A propasfesentada no
quadro inovou ao definir e ampliar o conceito delew estratégico do
Estado, separando setores de atividades exclusivem-exclusivas
do Estado, e definido um setor de propriedade gaiblao-estatal. A
articulac@o entre cada um desses setores e 0 regti@dégico se da
por meio da contratualizacdo de resultados- em titwib&o a
subordinacdo hierarquica ou politica vigente no etmdiemocratico
(PACHECO, 2010:192).

O setor publico estatal corresponde ao modelodi@thl, enquanto o publico
nao-estatal refere-se ao “terceiro setor”, querawatividades delegadas as empresas
sem fins lucrativos. J4 as atividades que envolegpioracdo econbmica devem ser
totalmente transferidas ao setor privado pela vetelampresas publicas. A ideia de
contratualizar baseia-se no pressuposto de que taddEsndo tem capacidade

administrativa adequada para gerenciar determinatiaglades que seriam melhor
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geridas pelo setor privado. Para garantir a quadida confiabilidade da prestacdo de

servigo séo utilizados os contratos de gestdo @wa bm metas e indicadores.

Também é feita uma proposta de intervencéo no tap@stitucional, legal e

administrativo, que foi desenvolvida nos seguipt@sos:

v Institucionalizacdo: considera que a reforma séepeer concretizada
com a alteracdo da base legal, a partir da refodaapropria
Constituicao;

v Racionalizagdo: busca aumentar a eficiéncia, pado ™e cortes de
gastos, sem perda de “producdo”, fazendo a mesraatidade de
bens ou servigos (ou até mesmo mais) com o mesthwngode
recursos;

v Flexibilizacdo: pretende oferecer maior autonomimgestores publicos
na administracdo dos recursos humanos, materiaia@ceiros
colocados a sua disposicdo, estabelecendo o aor@ralobranca a
posteriori dos resultados;

v Publicizagdo: constitui uma variedade de flexdbitido baseada na
transferéncia para organizacdes publicas néo isstitatividades néo
exclusivas do Estado (devolution), sobretudo namsarde saude,
educacao, cultura, ciéncia e tecnologia e meio emdj e

v Desestatizacdo: compreende a privatizagcdo, a fieegio e a
desregulamentacdo (COSTA, 2010:170).

A tentativa deinstitucionalizagéo resultou na aprovacdo das Emendas
Constitucionais n°® 19 e 20 (BRASIL, 1998) que: regem a estabilidade dos
servidores (ficando esta condicionada a qualidade dgésempenho); criam a
possibilidade de trabalho sob regime da CLT ouccatser criado; alteram o sistema de
remuneragao, visando acabar com isonomias ariffjcgamentam de 2 para 3 anos o
estagio probatorio para obtencdo da estabilidaelenipem a transferéncia de pessoal
para outras esferas de governo para atuar em @rdescentralizacéo; estabelecem o
contrato de gestao; propdéem a formacao de novusizara a administracao indireta,
fixando termos para exploracdo da atividade ecocén@ normas para garantir
autonomia; e instituem o principio da eficiéncideth, 2010).

Com relagcédo a estratégia tecionalizacdq a proposta € a execucdo de um
criterioso estudo do funcionamento da maquina adtrativa, para analisar a melhor
alocacdo de funcdes e atividades de servidoresn alé propor a criagcdo ou
readequacédo de 6rgaos, bem como quem seria regspbpsasua geréncia, ou seja, em

qual propriedade e forma de administracdo se enguadldem, 2010).
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A flexibilizacdo, por sua vez, tem como principal trunfo a formacio
agéncias executivas que seriam dotadas de malmlaagi de acdo. O Pdrae admite que
se trata de uma evolucao dos organismos criad@nhito do Decreto Lei n° 200, na
medida em que agora seriam estabelecidos critdeiosensuracdo, estabelecimentos de
metas e elaboracédo de um plano estratégico. Aralgdo desse Ultimo, alias, € uma das
exigéncias que a Lei n° 9.649, de 27 maio de 1688,impbe condi¢cdOes para que
determinada fundagcdo publica ou autarquia possaargaps beneficios deste
enquadramento. As agéncias devem ser dotadas dpemdEncia e especializacao
técnica. Apesar de serem ligadas aos ministériée, devem ser subordinadas
hierarquicamente a estes; tém a independénciaicpolfiromovida por meio de
mandatos estaveis de seus dirigentes, que naddanimcom mandatos presidenciais; e
sua autonomia financeira € conseguida por meicaxi@stcobradas dos regulados. O
fundamento basico da gestdo por meio dessas ag&nuaia dos norteadores da NGP ja
discutidos neste trabalho: delegacdo de maior enot@npara o 6érgdo em troca de
compromisso em alcance de resultados. Como berefidéstacam-se a delegagédo de
competéncia para alteracbes regimentais, desden@mehaja aumento de despesas;
autonomia para regulamentacdo de avaliacdo de gesdm e assiduidade de seus
servidores; gestdo de gastos de pequenos valoe®satde suprimento de fundos; e
definicdo de valor de diarias (ABRUCIO et al, 2010QSTA, 2010; PAES DE
PAULA, 2005).

Conforme o Pdrae as politicas publicas seriam im@hadas por estas
agéncias (organizagOes da administragcao indimtacomo autarquias e fundagodes, que
pactuem contratos de gestao) por meio da presth;&ervicos e atividades de natureza
estatal. O nucleo estratégico, por sua vez, coraventa formulacdo e avaliacdo das
politicas. Sobre a administracdo das empresascpgblhouve a criacdo de agéncias
reguladoras que realizam a regulamentacao e régutde servicos publicos prestados
pelo setor privado (PAES DE PAULA, 2005).

Ja com relacdo @ublicizacéo, trata-se de uma mudanca de regime de
propriedade de entidades que ja executam deterosrssivicos publicos nas areas nao
exclusivas do Estado, como a saude, educacaotaecel a producdo cientifica. As
Organiazg¢des Sociais (OS) e Organizacdes Nao Gawermtais (ONG) séo exemplos
de entidades de direito privados sem fins lucratyee, por meio do contrato de gestéo,
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passariam a ter direito de dotacdes orcamentéai@sgerir servicos nao exclusivos do
Estado, com flexibilidade operacional (COSTA, 2010)

Além da publicizagdo, outra estratégia fundamerdal Pdrae foi a
privatizacdo. Razdes ideologicas influenciaram a op¢ao por essoctendo em vista a
onda neoliberal que vinha sendo implantada em stigepaises, numa tentativa de
atenuar as falhas da intervencao do Estado edoetab livre mercado. Esse movimento
também foi ocasionado pela necessidade de ajsst@ flo governo, conforme relata

Costa:

A privatizacdo era vista como um meio para a redudd déficit

publico e de controle da inflagdo: a receita obtiden a venda das
empresas estatais poderia cobrir o déficit e aamenpoupanca do
governo, liberando o Estado do gasto com novossimeentos. Por
outro lado, através da privatizacdo, buscar-sediBneatar a

credibilidade do governo, mostrando que realmergtepdia mudar a
politica intervencionista e reduzir o tamanho dtaés. Esta politica &
fortemente recomendada pelos organismos interraisiciais como o
Banco Mundial e o FMI, e, muitas vezes, aparececcoondicao para
concessdo de empréstimos por parte destas in&IICCOSTA,

2010:191-192).

Destaca-se, também, a existéncia de dois objefiwat® com a reforma,
ligados ao curto e ao médio prazo. O objetivo déogorazo € facilitar o ajuste fiscal,
enquanto o de médio prazo é tornar a administrpgética mais eficiente e voltada
para o atendimento do cidadado (BRESSER PEREIRA BRI ON et al, 2012).

Todavia, diversas criticas foram feitas tanto dontpode vista do
planejamento da reforma, quanto de sua estratégimpmlantacdo. Dentre as principais
criticas sob o diagnostico feito, a principal refese ao pressuposto de que a burocracia

publica brasileira ja havia ultrapassado os pamdggpatrimonialista e burocratico.

A tentativa de funcionar com base na légica da @wloge praticas de
empresas privadas, assim como em outros paise&s) gentroversias no Brasil, pois
quando se baseia em praticas desse segmentoeimdiode que administracdo dé muita
importancia aos resultados relacionados a busca @@tiéncia em detrimento de
critérios relacionados a democratizagéo e do isserpublico. Isso pode ocorrer devido
ao foco primordial que a gestdo de empresas psvéela na lucratividade e “sua
transposicdo para a administracdo publica faz coen epta seja orientada por uma
|6gica de eficiéncia econdmica, afastando-a dookgetivo primeiro: a busca do bem
comum” (BRULON et al, 2012:277).
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Além disso, a reforma preza pelo acompanhamento retmiltados,
participacdo de decisdo e transparéncia. “Enti@tanecanismos de participacdo ou
controle social ndo sdo previstos na reforma, eamacteristicas centralizadoras e
autoritarias dos modelos anteriores sdo mantiddgiem, 2012:277). Essas
caracteristicas sdo aquelas mantidas no modo d&ogeadicional proposto para ser

utilizado no nucleo central do governo.

7

Outra falha da reforma & a manutencdo da tendédeiansulamento
burocratico executada por governos anteriores geataa o problema do déficit de

accountability Ana Paula Paes de Paula argumenta que a ges@&oFEH

[...] um governo que seguiu 0 mesmo estilo tecrioorde gestédo e
excesso de discricionariedade que pautou os goavermieriores. As
decisbGes estratégicas ndo se parametrizavam pebtaedimentos

democraticos e as elites tecnocraticas se eximiamexplicar e

justificar suas a¢cBes. Assim, 0 que se observaonergo Fernando
Henrique Cardoso é a proliferacdo de decisdes tasngabr um

pequeno circulo burocrético que se situa fora etrale politico e do

escrutinio publico. [...] Aposta-se na eficiéncaabntrole social e se
delega a formulacdo de politicas publicas para emodratas. O

monopdlio das decisBes foi concedido as secretfoiasiladoras de

politicas publicas e a execugéo atribuida as se@etexecutivas, aos
terceiros ou as organizacdes sociais, de acordo @wararater da
atividade. [...] Esse processo de insulamento batico € visivel no

circulo restrito constituido pelo Ministério da Eada, pelo Banco
Central, Tesouro Nacional e BNDES, que é o nuckspansavel

pelas decisdes estratégicas” (PAES DE PAULA, 2005143)

E importante destacar, também, que o marco regidatés emendas 19 e 20,
apesar de ter feito importantes alteracbes na @ag&b, ndo conseguiu produzir o
resultado esperado, seja por falta de adocédo de rmedidas devido a resisténcias
culturais da burocracia ou por problemas legaiinOda estabilidade dos servidores
publicos, mediante demissdo em casos de insufiei&e desempenho (sua proposta
mais ambiciosa), ainda ndo foi aplicada, pois és&ria uma regulamentacdo que
indique quais cargos estardo sujeitos a tal nodaojeto de lei que trata desta matéria
esta parado no congresso desde 1998. (PACHECO) 2010

De forma geral, a reforma ndo conseguiu incluintdanorgdos em sua
proposta de mudanca quanto foi almejado. Dado®88 dao conta que 47 instituicdes
da administracdo direta (ministérios e outras m$#s do poder executivo), autarquias,
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fundacoes e empresas estatais aderiram ao priqeipglama de qualidade do governo
que propunha a adocdo de ferramentas de gestaetalopsivado (tais como gestao
participativa, melhoria continua, satisfacdo dertk, ciclo PDCA, benchmarking). A
adesdo de orgaos a contratos de gestdo para simarem em agéncias executivas
também foi relativamente baixa, sendo o Inmetr@mid e o IBGE os melhores
exemplos. A respeito das organizacdes sociaismf@laborados menos de 10 projetos
e apenas dois deles foram efetivados, quais segarmdssociacdo Brasileira de
Tecnologia de Luz e a Associacdo de Comunicacaediiga Roquette Pinto. (Idem,
2005).

Apenas o0 sucesso das agéncias regulatorias foisai@géatorio:

Na realidade, o projeto das agéncias executivaaseotganizacdes
sociais ndo alcangou a extensao esperada e issssibiitou que o
aparelho do Estado fosse redesenhado a partir dedirgtriz mais
definida de organizagéo e gestédo dos 6rgdos damtirac&o publica.
No que se refere as agéncias reguladoras, vesidicam maior
sucesso quanto a sua consolidacdo enquanto novmattor
institucional, pois além da ANEEL, ANP e ANATEL, nthém
apareceram outras agéncias reguladoras como aiageacional de
Transportes Aquaviarios (Antaq), a Agéncia Nacia®lTransportes
Terrestres (ANTT), a Agéncia Nacional de Vigilancganitaria
(Anvisa), a Agéncia Nacional de Saude (ANS) e ankgeéNacional
do Cinema (Ancine), e também agéncias estaduaisuracipais”
(Idem, 2005:137).

O quadro geral denota a tese de Rezende, “que d&@majue o Mare nao
conseguiu uma cooperacéo simultanea entre oswagede ajuste fiscal e de mudanca
institucional. ” O autor advoga que quando o MARIE dxtinto em 1999, “a reforma
perdeu seu impeto no que se refere ao redeserntitociosal e acabou tornando o
ajuste fiscal o elemento preponderante” (REZENDE)42apud PAES DE PAULA,
2005:136).

Apesar dos insucessos relatados, é importantelteeseaambito geral da
reforma, que promoveu “um rico debate no plano redde nos estados sobre novas
formas de gestéo, fortemente orientadas pela maldlordesempenho do setor publico”
(COSTA, 2010:61).
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Alteracdo de prioridades no governo Lula

O segundo governo de FHC ja trata a reforma comaboedagem diferente,
por meio da alteracdo do discurso inicial que prawina verdadeira revolucdo na
administracéo e nos principios que regiam o setblign. Essa postura se cristalizou na
extingdo do MARE e na transferéncia de suas atl@iesi & Secretaria de Gestdo
(SEGES), vinculada ao Ministério do PlanejamentdGestdo. Capella explica a

transicao:

Em lugar de “crise” e “reforma”, a ideia chave deva politica para a
administracao publica passa a ser “transformac®at. outro lado, as
solugcBes que objetivavam “transformar a gestacdnfoformalizadas
em um conjunto de acdes bastante especializadasd@iando a
propria ideia de reforma. A ideia chave da SEGESalipa a

“transformacdo gerencial’, por meio da atuacdo ymintnas

deficiéncias detectadas em 6rgaos da administfaci&oal, e ndo em
um plano abrangente de reforma do Estado (CAPERDAS:8).

No governo Lula a postura é alterada radicalmeatsmedida em que o estilo
de gestdo é modificado. A agenda passa a ser ddanipar temas relacionados a
politicas sociais e expanséo da administracao énmeéato de posturas de ajuste fiscal,
controle dos gastos publicos, transferéncia dddaties do Estado e contengdo de

quadros da burocracia publica (Idem, 2008).

As propostas iniciais do novo governo indicam qéeum problema de
“déficit institucional”, causado por um resultadistrrico de perda de sua capacidade
de acdo. “Esse ‘déficit institucional’ se revelaineapacidade do Estado em cumprir

suas func¢des basicas e na baixa qualidade dogaeprestados” (Idem, 2008:10).

Nesse sentido, o discurso de crise do Estado pmpet Pdrae € substituido
por uma viséo de reativacio de suas funcdes. E oestexto que a agenda da reforma
radical é deixada de lado de forma permanente.

Com efeito, concernente a burocracia publica, egavLula avancou apenas
em pontos isolados, principalmente relacionados apdmoramento do governo
eletrbnico, reforco de algumas carreiras estraadgi@umento da transparéncia,
ampliacdo da participagdo popular nas decisdes rigaveentais e eficiéncia das
compras publicas (ABRUCIO et al, 2010; COSTA, 2010)
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De fato, a falta de aderéncia de uma agenda anepkdteracdes profundas
deve-se, em grande parte, a realizacdo de umacpaddjie usava excessivamente a

maquina publica para ganhos de poder:

A pior caracteristica do modelo administrativo dweyno Lula foi o
amplo loteamento dos cargos publicos, para varatidps e em
diversos pontos do Executivo federal [...]. Essec@sso n&o foi
inventado pela gestédo petista, mas sua amplitudecealacdo com a
corrupcado surpreenderam negativamente por corttéstisico de luta
republicana do Partido dos Trabalhadores. Se halgeede positivo
na crise de 2005 é que, depois do conhecimentogpefale publico
do patrimonialismo presente em varios 0Orgaos dairastnacao
publica e em estatais, tornou-se mais premente ma tala
profissionalizacdo da burocracia brasileira” (ABROC et al,

2010:68).

Todavia, algumas perspectivas de gestao publicee dgserno devem ser
enaltecidas. Duas experiéncias bem-sucedidas foraPtlano Nacional de Apoio a
Modernizacao da Gestao e do Planejamento dos Estadio Distrito Federal (Pnage) e
o Programa de Modernizagédo do Controle Externd=stesdos e Municipios Brasileiros
(Promoex). Tais programas tém como objetivo focele transformar a administracao
nos niveis subnacionais, especialmente nos estaosslindo grande importancia, pois
“priorizaram a reconstrucdo da administracdo pabdim suas variaveis vinculadas ao
planejamento, aos recursos humanos, a sua inted@omem as politicas publicas e ao
atendimento dos cidadaos” (ABRUCIO et al, 2010:69).

Outros programas merecem destaques, tais comoeadiggddos ao aumento

da transparéncia publica:

* Portal da  Transparéncia: site  disponibilizado pelagoverno
(www.portaldatransparencia.gov.br) que permite oongganhamento da
execucao financeira de programas federais e dafér@mcia de recursos da
Unido. Além disso, por meio da Controladoria Gettal Unido (CGU) foi
articulada a obrigatoriedade de transparéncia fogi@s os 0rgaos do governo

federal; e

» Portal de Convénios (SICONV): tem como objetivo deis transparéncia aos
repasses de recursos do governo a estados e nomidiesde setembro de
2007 os recursos oriundos de contratos de repass®neénio devem
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obrigatoriamente ser celebrados pelo portal, queedidisposicdo para consulta
da populacédo (SEGES, 2009).

Além disso, foram feitos esfor¢cos com relacdo ameaio de canais para

participacéo da sociedade civil, com destaque para:

» Criagdo do Conselho de Desenvolvimento Econémi€m@al (CDES): 6rgéo
destinado a participacéo da sociedade civil, daétearconsultivo a Presidéncia,

para discussao de temas ligados a politicas deirtmesto;

» Instituicdo da Ouvidoria-Geral da Unido: canal cantle comunicacdo com a
sociedade para identificacdo de problemas reladamaos servicos prestados
ao cidadao (Idem, 2009).

Outro ponto relevante, ainda que incipiente, f@mpenho em melhorar a
qualidade da gestao publica por meio da criacamdselhos de gestéo, fortalecimento
de carreiras publicas estratégicas, que sdo naimmas dos altos escaldes do governo.
Nesse ambito, a principal medida foi o “Pacto parilelhoria da Gestdo Publica”,
firmado entre o Ministério do Planejamento, Orcaibea Gestdo e o Conselho
Nacional dos Secretarios Estaduais de Administra¢gsie acordo resultou em
compromisso para o fortalecimento de oito diresriestratégicas, que posteriormente
foi alterado para Agenda Comum de Gestao Publi¢adJastados, sendo que as metas

foram desdobradas em 10 novos eixos tematicos:
i.  Modelos juridico-institucionais da administracadlpza

ii. Gestao de pessoas
li.  Tecnologia de Informacgao
iv.  Compras governamentais
v. Atendimento aos usuarios dos servi¢os publicos
vi.  Gestdo patrimonial

vii.  Planejamento, monitoramento e avaliagéo

viii.  Orgamento Publico
ix. Gestdo do desempenho institucional

X.  Apoio a melhoria e a inovacdo da gestdo municigahg, 2009).
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O fortalecimento de carreiras estratégicas tamlmeémnh importante esforco,
tendo em vista que durante os Ultimos governosdspdam sido desestruturadas, em
um equivocado esforco de ajuste fiscal, considerana tais cargos burocraticos sao
essenciais para a profissionalizacdo da admingirdexemplo disso, sdo as criacdes de
mais vagas em cargos de alto escaldo, com exigédeiaspecializacdo, tais como:
Analista e Especialista em Infraestrutura; Anatista Politicas Sociais e de Tecnologia

da Informacéo; e Especialista em Regulacao (Id&0Q)2

Além disso, importa ressaltar os avan¢os obtidosambito das compras
publicas, principalmente pela ampliacdo do uso r@gdm eletrbnico. Esse sistema de
compras via internet passou a ser intensificadgue permitiu que cerca de 80% dos
valores fossem comprados por esse procediment@andgiuma economia média entre
15% e 20% (Idem, 2009).

A analise sobre as reformas brasileiras recentelerssia que a tentativa de
melhoria da gestdo publica ndo tem se desenvohddoforme o esperado,
especialmente numa comparagdo com a experién@anacional. Como mostrado
anteriormente, nos paises anglo-saxdes, entrecadakde 80 e 90, houve uma intensa
implementacdo de novas metodologias de administrac@ssas ainda sofreram um

processo de reformulagdo diante de resultadosfmicsatisfatorios.

No Brasil, o governo FHC tentou avancar nesse d@ntontudo, a iniciativa
de reforma mostrou-se limitada, devido a fatortcienados a proposta de intervencéo
(que teve problemas em sua formulacéo), dificulsguditicas e de aceitacdo social.
Além disso, o governo Lula restringiu o espagoafarma na agenda principal de seu
governo, em grande parte devido a identificacda deim politicas liberais. Apesar
disso, a gestdo petista teve consideraveis metheoreaccountability, pois houve

estimulos a participacéo social e a transparérdaddes do poder publico federal.

Com isso, pode-se dizer que ainda ha uma defasagsmoliticas de gestao
brasileira, tendo em vista que 0s pais conta s@m casos isolados (em municipios
ou estados) de sucesso na evolucdo sistematicaeliteoria quanto a eficiéncia da
burocracia publica. Os destaques negativos ficama maréncia na adocdo do
planejamento de longo prazo e na falta de desemvehto da administracdo de
recursos humanos. Estes pontos ainda séo respaldadprincipios da administracao
utilizados no comeco do século XX.
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Capitulo 3: O Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de
Sao Paulo

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecmoldf-SP) é uma
autarquia federal vinculada ao MEC, pertencente eleRFederal de Educacao
Profissional. De fato, atualmente a principal psipalo 6rgédo € o desenvolvimento do
chamado ensino integrado, ou seja, a promoc¢ao silneemeédio, técnico, tecnoldgico,
oferecidos pela mesma instituicdo. Os cursos prafoevsao necessariamente aqueles
de vocacéo ligada a tecnologia e em unidades ras lgéi conveniéncia e oportunidade.

Ha também énfase em licenciaturas, graduactesp@stgraduacoes.

Historico dos Institutos Federais

O principio do IFSP remonta ao comec¢o do século BX.1909 foi criada a
Escola de Aprendizes e Artifices, que propiciourg@o de 19 escolas com este perfil
nas capitais dos estados. Este ato foi consideradarco inicial do governo federal no
ensino primario profissional gratuito com foco resenvolvimento dos oficios em seus
estudantes. Em Sao Paulo, os primeiros cursoscafeseforam de tornearia, mecanica,
eletricidade, carpintaria e artes decorativas (FEGIS, 1986 apud IFSP, 2014).

Esta primeira estrutura funcionou até o governag¥sr sendo que em 1937,
influenciada por uma nova estruturacdo administagi funcional do entdo Ministério
da Educacdo e Saude, que subdividiu o ensino emapo, industrial, domeéstico,
secundério, superior, extraescolar e educa¢aa figsiorgado foi transformado em Liceu
Industrial de Sao Paulo, pelo curto periodo destcdio até 1942. Houve maior énfase
no perfil industrial dos cursos, vis-a-vis com bdofia da educacdo proposta pela

constituicdo de 37, visto que houve:

[...] uma desvinculagéo total entre formacdo psidisal e educacéo,
uma vez que aos trabalhadores era destinada umadao voltada
para o adestramento, treinamento, visto que a tinalsinda era
bastante elementar, baseada no artesanato e maaufadim poucas
exigéncias de uma méao de obra que fosse maisiqadéf (DIAS et

al, 2013:32).
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A seguir, em 1942 foi introduzida a Lei Organicaklusino industrial, que
fez com que o ensino técnico industrial passasse mtegrado como sistema de cursos
reconhecidos pelo Ministério da Educa¢do (MATIAB02 apud IFSP, 2014). Este foi
o periodo que ficou conhecido como “Reforma Capaiemue traria unidade de
organizacao em todo territorio nacional, sendo gtéeentédo, a Unido se limitara apenas
a regulamentar as escolas federais enquanto asisdesi@duais, municipais ou
particulares regiam-se pelas préprias normas conforme 0s casos, obedeciam a
uma regulamentacao de carater regional (FONSEC2G apud IFSP, 2014).

Esta regulamentacdo propiciou a nova nomenclatorarddao de Escola
Técnica de Sdo Paulo, visando a oferta de cursogtss, pedagdgicos, industriais e de
mestria. Destaca-se que devido ao estabelecimestasddiretrizes, foi autorizada a
inclusdo do ensino industrial como segundo graumpi@do entdo aqueles que
participassem dos cursos da instituicdo que camdBrm seus estudos regulares (Idem,
2014).

Na consecucdo de maior autonomia para sua atuagdorgao foi
transformado emutarquiaem 1959, 0 que propiciou “maior abertura e pgrcéo dos
servidores na conducdo das politicas administraiy@edagogica da escola” (Idem,
2014:38).

J& no periodo militar foram feitas mudancas sigaifvas no ambito da
educacao federal que impactaram no ensino progmatm 6rgdo. No principio do
governo seu nome foi alterado para Escola Técréckeral, vinculando pela primeira
vez seu home diretamente a Unido, o que indicava estreita relagcdo com esta (Ildem,
2014).

Nesse sentido, em 1971 foi publicada nova Lei deetidies Bases da

Educacao Nacional, que tornava

[...] compulsoriamente profissional todo o eonside 2 0 grau. A
ideia era formar técnicos em regime de wigénvisando ao
desenvolvimento do Pais. Isso refletiu em w@wumento no
namero de cursos técnicos e de pessoas ntadidsu Nesse tempo,
as Escolas Técnicas Federais aumentaram expressiteaim nimero
de matriculas e implantaram novos cursos técni€dag et al,

2013:51).

Dando continuidade ao processo de fortalecimentedd@acdo profissional,

ja no periodo democratico no ano de 1993, houwdaegentacdo no sentido de ampliar
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a atuacdo dos orgaos de educacao técnica, passasaopreender, além dos cursos
médios, formacBes de nivel de graduacdo, pds-gradua licenciatura com
especialidades nas areas técnicas e tecnoldgictistdhto, a unidade de Séo Paulo ndo

foi contemplada na mudanca deste ano.

Nesse contexto, o 0rgao passou a ser chamado d® Eederal de Educacéo
Tecnoldgica de Sdo Paulo (CEFET) apenas no an®@® ho governo do presidente
Fernando Henrique Cardoso. Contudo, ainda havia wves&ricdo legal para o
oferecimento de maior amplitude de cursos em SatoPApenas a partir de 2004 no
governo Lula, houve revogacdo de um decreto quenipar que o CEFET-SP

promovesse apenas cursos de nivel médio (IFSP).2014
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O IFSP

Com a obtencéo do titulo de CEFET e flexibilizagas normas de atuacéo,
nos anos 2000 iniciou-se um grande processo dens&palo 6rgado, pela propagacéo do
oferecimento de cursos de formagéo de tecnologdsaaaindustrial e de servigos, além
de licenciaturas e engenharias. Esta nova estrutlg@mandou uma mudanca
institucional, deflagrada com a criacdo do Instittiederal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia de Sao Paulo, de acordo com a Lei 11 &% criou 38 institutos Brasil
afora, adicionando as suas atribuicdes a insergdggdra da pesquisa e da extensao.
(Idem, 2014)

Inicialmente, importa ressaltar que a transformalg@BoCEFETSs foi motivada
pela necessidade de adequacao a nova realidadeddaHederal que demandava maior
viés tecnologico e estimulo a valorizagdo da ig@vaentre ciéncia, tecnologia e
sociedade. Assim, houve uma verdadeira revolugdondada“‘plena autonomia
administrativa, financeira e pedagdgica, equipavasel as universidades, ou seja, 0S
Institutos Federais (IFs) trabalhariam, além daevée ensino, também as vertentes da
pesquisa e extensdo’(COSTA e SANTOS, 2013:132).

Nesse sentido, Pacheco evidencia a importanciaapegta de integracéo da
tecnologia nas acdes dos IFs, na medida em queedgiie esta “é o elemento
transversal presente no ensino, na pesquisa eteasér, configurando-se como uma
dimenséo que ultrapassa os limites das simplesagpkes técnicas e amplia-se aos
aspectos socioecondmicos e culturais” (PACHECO1 ZR).

Conforme estabelecido pela Lei 11.892, os IFs g@siituices de educacao
superior, basica e profissional, pluricurriculaeesiulticampi, especializados na oferta
de educacéo profissional e tecnoldgica nas difesembdalidades de ensino” (BRASIL,
2008)

As principais finalidades dos IFs se resumem enreoé& educacao
tecnoldgica de forma verticalizada, ou seja, quaeaecondicdes de integralizar o ensino
médio, técnico e superior. Assim, ha a tentativaadliar o foco de atuacdo dos
professores para que estes “atuem em diferentessrde ensino e que os discentes
compartilhem espacos de aprendizagem, incluinddalbsratorios, possibilitando o
delineamento de trajetdrias de formacao que podeatn curso técnico ao doutorado”
(PACHECO, 2011:14).
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Pacheco ainda destaca uma importante meta queeéspagelos IFs quanto a
juncéo do trabalho técnico ao cientifico. Diantesdj o autor ressalta que a instituicdo

deve:

[...] derrubar as barreiras entre 0 ensino técréc@ cientifico,

articulando trabalho, ciéncia e cultura na perspeaa emancipacao
humana, é um dos objetivos basilares dos Institbederais. Sua
orientacdo pedagodgica deve recusar o conhecimewtosezamente

enciclopédico, assentando-se no pensamento aoabtiscando uma
formacao profissional mais abrangente e flexivein enenos énfase
na formacdo para oficios e mais na compreensdo udaondo

trabalho e em uma participacédo qualitativamentersmpnele (Idem,

2011:15).

Além disso, a proposta também envolve o estimulodesenvolvimento
regional e extensédo, tendo em vista que a implaatde um IF em determinada regiao
depende da demanda da mesorregidao com relacédessiate de formacao de méao de
obra e desenvolvimento tecnoldgico voltado pareetorsdesenvolvido no local. A
extensdo, além de surgir como principio formal,ebec consideraveis recursos
destinados a imersédo do IF junto a sociedade |poalmeio da propagacdo de suas

atividades além dos muros das escolas.
De posse dessas finalidades, os IFs tém seusvalgjeissim definidos:

I- ministrar educacdo profissional técnica de niveiédio,
prioritariamente na forma de cursos integradosa parconcluintes do
ensino fundamental e para o publico da educacfavdas e adultos;

II- ministrar cursos de formacgéo inicial e contidaale trabalhadores,
objetivando a capacitacdo, o aperfeicoamento, acedjizacdo e a
atualizacdo de profissionais, em todos os niveisstelaridade, nas
areas da educacéo profissional e tecnolégica;

lll- realizar pesquisas aplicadas, estimulando sedeolvimento de
solugBes técnicas e tecnoldgicas, estendendo sensfidios a
comunidade;

IV- desenvolver atividades de extensdo de acordoa@® principios e
finalidades da educacéo profissional e tecnoldgira, articulacdo
com o mundo do trabalho e os segmentos sociaismeénfase na
producdo, desenvolvimento e difusdo de conhecimmeriemntificos e
tecnolégicos;

V- estimular e apoiar processos educativos quearmieiegeracdo de
trabalho e renda e a emancipacdo do cidaddo npegptw@ do
desenvolvimento socioecondmico local e regional; e

V- ministrar em nivel de educacéao superior:

a) cursos superiores de tecnologia visando a f@&mde profissionais
para os diferentes setores da economia;
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b) cursos de licenciatura, bem como programas espele formacao
pedagogica, com vistas na formacdo de professamesgeducacado
bésica, sobretudo nas areas de ciéncias e matamatipara a
educacao profissional;

c) cursos de bacharelado e engenharia, visandorraa¢do de
profissionais para os diferentes setores da ec@namiareas do
conhecimento;

d) cursos de pés-graduacdo lato sensude aperfEgta e
especializacdo, visando a formacdo de especialisiasdiferentes
areas do conhecimento; e

e) cursos de pés-graduacao stricto sensu de mestrdoutorado, que
contribuam para promover o estabelecimento de bsdkdas em
educagdo, ciéncia e tecnologia, com vistas no psocde geracao e
inovacao tecnologica (BRASIL, 2008).

A partir disso, seu desenho curricular é delineeglm base em cursos de
educacéo basica (principalmente ensino médio iatlega educacao profissional técnica
de nivel médio), ensino médio (regular), graduacteEmnologicas, licenciaturas e
bacharelados (em areas nas quais a ciéncia e dg@aaejam dominantes), além de

engenharias e programas de pés-graduacéo latiate sensu (PACHECO, 2011).

No ambito governamental, a primeira gestdo Lulaeniou acentuadamente
a énfase no ensino tecnolégico o que ocasionou raonte unidades em um curto
espaco de tempo. No ano de 2005 houve a primaieada expansdo da Rede Federal
de Educacado Profissional, Cientifica e Tecnologman a constru¢cdo de 64 novas
unidades em todo o Brasil. Ademais, uniu-se a@$temgrama Nacional de Integracao
com a Educacédo Basica na Modalidade de Educacdowidms e Adultos (PROEJA),
“cujo objetivo era a oferta de cursos e prograneEdlicacdo Profissional destinados a
formacéo inicial e continuada de trabalhadoresExldcacdo Profissional Técnica de
Nivel Médio” (DIAS et al, 2013:55).

A expansao de unidades no estado de S&o Paulo teeraol©87, quando
houve a primeira descentralizacdo da escola daatgor meio da criagcdo da unidade
de Cubatdo. Depois disso, apenas em 1996 foi crmadi@ campus na cidade de
Sertdozinho (IFSP, 2014).

A partir de 2004, ha a alteracdo do perfil do 6rgémmovida pelo Decreto
n°5.154 de 23 de julho de 2004 que flexibiliza st&@@ escolar federal, sendo que “cada
sistema de ensino (federal, estadual ou privaddé¢ poltar a oferecer o ensino técnico
integrado ao ensino meédio”. Antes dessa mudancargdolestava restrito ao
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oferecimento de curso técnicos modulares. Nestenmentexto de expansao, foi
agilizada a entrada da escola no oferecimento @€ superiores. A partir de entédo, na
unidade de S&o Paulo, “foram implantados diversglesdvoltados a formacédo de
tecnologos na area da Industria e de Servicosntiaeiras e Engenharias”, durante os
anos 2000 (Idem, 2014:16).

Em consonédncia com a necessidade institucional dmerfto ao
desenvolvimento local houve, depois de 2006, coi@ghdiversas unidades ainda com o

nome de CEFET’s, como mostra a tabela abaixo:

Tabela 2: Unidades criadas até 2008

_ Inicio das
Unidade Autorizacao de Funcionamento .
Atividades
Sao Paulo Decreto 7.566, de 23/9/1909 24/2/1910
Cubatdo Portaria Ministerial 158, de 12/03/1987 01/4/1987
Sertaozinho Portaria Ministerial 403, de 30/04/1996 Janeiro/1996
Guarulhos Portaria Ministerial 2.113, de 06/06/2006 13/2/2006

Braganca Paulista | Portaria Ministerial 1.712, de 20/10/2006 30/07/2007

Salto Portaria Ministerial 1.713, de 20/10/2006 02/08/2007

Caraguatatuba Portaria Ministerial 1.714, de 20/10/2006 12/2/2007

S. Jodo da B. Vista | Portaria Ministerial 1.715, de 20/10/2006 02/01/2007

Sao Roque Portaria Ministerial 710, de 09/06/2008 11/08/2008

Sado Carlos Portaria Ministerial 1.008, de 29/10/2007 01/08/2008

Fonte: IFSP, 2014, p. 44

Conforme descrito anteriormente, a transformaca@rgdo do CEFET em
IFSP expande acentuadamente seu leque de atuagi@otinde entdo, a evolucao do
investimento do governo federal para a expansaed torna-se vertiginosa. Apenas
no ano de 2010 sao criados dez nowaspi Abaixo segue a lista das criacdoes de
unidades até 2013:
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Tabela 3: Unidades criadas de 2009-2013

Unidade Autorizacao de Funcionamento Inicio das
Atividades
Campos do Portaria Ministerial n°. 116, de 29/01/2010 23 semestre de 2009
Jorddo
Birigui Portaria Ministerial n°. 116, de 29/01/2010 20 semestre de 2010
Piracicaba Portaria Ministerial n°. 104, de 29/01/2010 20 semestre de 2010

Itapetininga

Portaria Ministerial n©

. 127, de 29/01/2010

20 semestre de 2010

Catanduva

Portaria Ministerial n©

. 120, de 29/01/2010

290 semestre de 2010

Araraquara

Portaria Ministerial n©

1.170, de 21/09/2010

290 semestre de 2010

Suzano

Portaria Ministerial n©

1.170, de 21/09/2010

290 semestre de 2010

Barretos

Portaria Ministerial n©

1.170, de 21/09/2010

20 semestre de 2010

Boituva

Resolugao n° 28, de 23/12/2009

20 semestre de 2010

Capivari

Resolugao n° 30, de 23/12/2009

20 semestre de 2010

Matao

Resolugao n° 29, de 23/12/2009

20 semestre de 2010

Avaré

Portaria Ministerial n©

1.170, de 21/09/2010

10 semestre de 2011

Hortolandia

Portaria Ministerial n©

1.170, de 21/09/2010

10 semestre de 2011

Votuporanga

Portaria Ministerial n©

1.170, de 21/09/2010

10 semestre de 2011

Presidente

Epitacio

Portaria Ministerial n©

1.170, de 21/09/2010

10 semestre de 2011

Registro

Portaria Ministerial n©

1.170, de 21/09/2010

10 semestre de 2012

Campinas

Portaria Ministerial n©

1.170, de 21/09/2010

10 semestre de 2012

Sao José dos

Campos

Portaria Ministerial n® N°330 de 23/04/2013.

10 semestre de 2012

Fonte: IFSP, 2014, p. 48

Se ndo bastassem esses investimentos, a expamsio caintinua. Entre

campi avancados, que contam com uma pequena estrutaia,ie campiem pleno
funcionamento até o comeco de 2015 ja sédo 42 uesdespbalhadas por todas as regides
do estado. Some-se a isso a existéncia de prgatasadensamento na macrorregiao
em torno da capital do estado, por meio da criad@ounidades nas cidades de

Itapecerica da Serra, Itaquaquecetuba, FrancisaatjoSao Paulo (Zona Noroeste),
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Itapeva e Carapicuiba, além de novas unidades amuB®larilia e Ribeirdo Preto.
(IFSP, 2014)

O mapa abaixo mostra o quadro em tela:

Figura 6: Mapa de unidades do IFSP
Instituto Federal de Educacgéo, Ciéncia e Tecnologia de S&o Paulo - Mapa dos Campi - 2015
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Elaboragao cartografica: Leandro Henrigue da Silva. Arte Final: Vitor Hugo de Rosa, Softwares: Philcario / Inkspace
Fonte: SIMECABGEPRE, abril 2015.
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O campus Matdo

A unidade de Matdo, por sua vez, foi instituidarfaimente em 2009, mas
comecou suas atividades efetivamente em 12 de cagiest2010, comacampus
avancado, contando com uma reduzida equipe adratnist e pequeno corpo de
professores (IFSP, 2014).

Em atendimento ao perfil das demandas da indastgenal, inicialmente
foram criados o0s cursos superiores de Tecnologi8iesombustiveis e de Tecnologia
em Alimentos. Com esse mesmo intuito, posteriorenéritdisponibilizado o curso de

Especializacdo Lato Sensu em Acucar e Alcool.

Almejando aumentar sua amplitude de atuacéo, meep semestre de 2015
foi criado o curso superior de Licenciatura em Qo@énAlém disso, ha previsdo de
expansdo quanto ao oferecimento de cursos de téeeico, com curso médio
integrado; educacao de jovens e adultos (PROEJ&)) da expansdo dos cursos de

graduacédo, conforme mostram as tabelas a seguir:

Tabela 4: Cursos técnicos IFSP Matao

Quantidade de | Turno(s) de Local de Ano previsto
Nome do curso Habilitaca Modalidad: 1 / funciona- . . " p_. L .
turma turmas Mento para ¢
Acni ( 1°2 semestre
Técnico em Agucar e Técnico Presencial 40 1 Noturno Matao
Alcool de 2016
- . . . IMatutino e x 1° semestre
Técnico em Alimentos Técnico Presencial 40 Matéo
[Noturno de 2016
Técnico Proeja integrad . 1° semestre
no eixo de Producao Técnico (F’F[:eossr;;nal 40 1 | Adefinir Matdo
Industrial ! de 2017
Técnico Proeja
i i 1°2 semestre
concomitante/ . Técnico Prese_nmal 40 1 | Adefinir Matéo
subsequente no eixo de (Proeja) de 2017
Producé&o Alimenticia

Fonte: IFSP, 2014, p. 204
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Tabela 5: Cursos de graduacao IFSP Matéo

Quantidade de | Turno(s) de A
Nome do curso Habilitaca Modalidad 1 / fi i . L-ocal e _ Lo p:e\-llsto_
turma turmas Mento para ¢
. . - . . . N 1° semestre
Licenciatura em Quimica Licenciatura Presencial 40 1 Noturno Matéo
de 2015
i 1° semestre
Tegnqlogla em Processq %ecnologia Presencial 40 1| Matutino Matéo
Quimico de 2017
Engenharia de Alimentos Bacharelado Presencial 40 Matutino Matéo 2017

Fonte: IFSP, 2014, p. 204-205

Estrutura Administrativa

A estrutura administrativa do IFSP tem basicameajqiatro dimensoes:

Orgéaos Superiores, Orgaos Colegiados, Orgdos Exesw@ Orgios Descentralizados.

Os Orgdos Superiores sdo divididos em Conselhor®upe o Colégio de
Dirigentes. O primeiro € o 6rgdo maximo de delibg@cado IFSP e tem como funcéo
regular e analisar as diretrizes de atuacado dooprmgéto no ambito administrativo
quanto académico, bem como € onde devem ser apviadias as alteracoes
substanciais tanto na estrutura quanto nas norerassgia entidade. E composto por
membros eleitos de cada segmento da entidade, qafEm:. docentes, discentes,
técnico-administrativos, egressos, membros da dades civil, do Ministério da
Educacao e do Colégio de Dirigentes e presidido @or (IFSP, 2010b)

J& o Colégio de Dirigentes tem fun¢bBes consultd@sapoio a tomada de
decisbes mais ligadas a efetiva pratica das pditdo IFSP. Seus membros sdo os

diretores de unidades, os pro-reitores e o rdi&@H, 2010a)

Com relacédo aos 6rgaos colegiados, ha um conseltzorppresentacédo de
cada um dos tripés da atuacdo essencial do instinsino, Pesquisa e Inovacao, e
Extensdo. Todos eles sdo subordinados as diretdeeonselho Superior, sdo
consultivos e tem como foco a supervisdo de matéeasua area de atribuicdo. Assim,
cada um deles desdobra as diretrizes gerais do &&8ompanha mais de perto a

implementacg&o dos objetivos globais em sua at@ouft-FSP, 2013)- Regimento Geral

A respeito das areas executivas tem-se a reiuigatem em sua estrutura o
gabinete, que por sua vez conta com assessorigigliq@u e administrativa) e

coordenacdes de processos administrativos, de ¢ocagén social, de documentacao e
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arquivo e de protocolo, bem como as secretariaslégiado e do gabinete. Ha também
uma procuradoria juridica ligada a reitoria e oimamto permite que sejam criadas
assessorias especificas, desde que estas sejavadgw@elo Conselho Superior. Ao
reitor competem macro decisfes gerais da entide$&n como € ele quem assume a

responsabilidade final para fins legais e admiaistos (Idem, 2013).

Figuram também ligados a reitoria 0os chamados érg@oapoio, que tém
como funcdo o desenvolvimento das carreiras, bemoca analise dos processos
internos e servicos de informacédo. Sao trés comss$®ermanente de Pessoal Docente,
Interna de Supervisdo do Plano de Carreira dosoSatg Técnicos Administrativos em

Educacdo e Comisséo Propria de Avaliagéo (IdenB3)201

Por fim, h& as pro-reitorias que sdo os érgdosvafaente responsaveis pela
implantacdo e execucdo das atividades fim do IFS&h seis divisdes: Ensino;
Extensdo; Pesquisa, Inovacdo e Pdés-graduacdo; Atiragdio; Desenvolvimento

Institucional; e o Departamento de Expanséo edsfratura.

Como o interesse deste trabalho é o exame das liy@das a gestdo, serdo
analisadas mais detalhadamente a Pro-reitoria denirdstracdo (PRA) e de

Desenvolvimento Institucional (PRD). A PRD tem eumbéncia de:

Art. 104 — A Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional & u
orgdo executivo da Reitoria, cabendo-lhe planejdefinir,

acompanhar e avaliar o desenvolvimento de politiledmidas e da
gestdo de pessoas do IFSP, levantando e analigendesultados
obtidos e buscando o aprimoramento do processoaeidnal e
administrativo, em consonancia com as diretrizeBnidas pelo
Ministério da Educacéo e com as disposi¢des dodllomSuperior.

Paragrafo unico — O planejamento e a definicdo das politicas de
Tecnologia da Informacao séo de responsabilidaderddreitoria de
Desenvolvimento Institucional. Atua no apoio dasvidades de
ensino e de administracdo, visando a articulag&oddanandas dos
campie das Pré-Reitorias. (IFSP, 2013)

A lista global de suas competéncias compreendguirge rol de atribuicoes:

Art. 107 —Compete a Pré-Reitoria de Desenvolvimento Instituai:

I. organizar a implantacdo das politicas e ativdadefinidas pela
Reitoria, avaliando e articulando suas possibikdadle execucéo
peloscampi

Il. encaminhar as demandas, para questdes ndo timadzs, dos
campijunto as Pro-Reitorias;
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lll. propor alternativas de cunho administrativawe/educacionais
visando ao desenvolvimento sustentadocdospi

IV. executar, supervisionar e avaliar o desenvalvitn de
ferramentas voltadas ao ensino e & administracao;

V. modernizar os sistemas e a comunicacdo da Tagiaolda
Informacéo;

VI. ampliar e aperfeigoar a comunicagéo da Tecnaldg Informagéo
entre ocampj

VII. integrar os sistemas de informacdo utilizagek IFSP;

VIII. viabilizar ferramentas que promovam a intesatade eletronica,
visando ao desenvolvimento de atividades académiocas
administrativas;

IX. gerir ferramentas interativas que ampliem osaoeda comunidade
aos recursos da Tecnologia da Informacgéo;

X. disponibilizar manuais de padronizacdo de ratigrocedimentos
voltados a Tecnologia da Informacéo;

XI. fomentar, em articulagéo direta com as equgesformatica dos
campi o trabalho colaborativo, visando a melhoria dagdades da
Tecnologia da Informacao;

XIl. promover e incentivar a capacitacdo continus dervidores
vinculados a consecucao dos objetivos da Pro-Raitor

XIll. fazer cumprir, em articulacdo direta com aguipes de
informatica doscampi as acdes relativas aos sistemas de informacgéo
implantados pelo IFSP;

XIV. representar o IFSP nos foros especificos d& &u quando
solicitado pelo Reitor;

XV. acompanhar o desenvolvimento do Plano de Dedenento
Institucional, propondo alternativas para sua OmunsE0;

XVI. Acompanhar o execucdo das acles de gestaestmas (Idem,
2013).

Os 6rgaos que figuram dentro de sua estruturaAs@@ssoria de Tecnologia

da Informacéo; Diretoria de Infraestrutura e Red@®setoria de Sistemas; Geréncia de

Suporte e Treinamento em Tecnologia da InformaG@gncia de Desenvolvimento
Institucional; Diretoria de Gestédo de Pessoas (D@Glé)n, 2013).

As quatro primeiras estruturas sao diretamentecicgladas a gestdo de

infraestrutura e desenvolvimento das tecnologiagfiemacdo e comunicacédo (TIC)

do IFSP. Por outro lado, ha dois 6rgdos com compitg ligadas diretamente a gestéao

de pessoas, com destaque para a DGP que tem unea estrptura hierarquicamente

subordinada composta por oito geréncias e coordeiaad
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A PRA, por seu turno, acumula as funcdes de gest@mentaria, financeira,
patrimonial, contabil, assim como a administracd abmpras e contratos. Sua

incumbéncia resume-se nos seguintes itens:

I. representar o Instituto Federal de Sao Paulo, FEruns de
Administracdo, Planejamento e Orgamento;

Il. elaborar, em consonéncia com o Projeto de Desdeimento
Institucional, as diretrizes e a proposta orcammentdo IFSP em
funcdo dos planos, projetos e programas governamsent

Ill. propor e supervisionar politicas e diretrizedtadas aos principios
da administrac&o publica, no @mbito da Reitoriaahmpi;

IV. orientar as atividades de planejamento, or¢camemmodernizacdo
institucional, bem como supervisionar as atividagesdministracao
financeira e contabil;

V. acompanhar, controlar e prestar contas da efiecoigamentaria e
financeira dos programas e dos projetos e convémogdos pelo
IFSP;

VI. planejar e coordenar as acbes administratiedacionadas aos
Servicos Gerais, bem como a manutencdo e consendis bens
materiais e patrimoniais;

VII. supervisionar o uso e a conservacgao dos reswkocados para 0s
campi e para a Reitoria, bem como acompanhar aigkeaas acdes
das areas de administragdo, orcamento e financgas;

VIIl. zelar pela aplicacdo de procedimentos adrhiaiszos as
necessidades institucionais (IFSP, 2013).

Figuram quatro Diretorias dentro da estrutura dA:HRretoria de Licitacdes
e Contratos, Diretoria de Planejamento e Orcamebitoria de Contabilidade e

Finangas e Diretoria Administrativa.

A primeira comporta a gestdo de compras e contregoslo responsavel tanto
pela execucdo de processos que servirdo a todasmgi como por exemplo as
compras via Sistema de Registro de Precos que maaduodas as demandas das
unidades em um Gnico processo de aquisi¢cao, podardequisitado conforme surjam
demandas, e também a elaboracdo de orientaco@s&orelos processos de compras

executados pelasampi.

Ja a Diretoria de Planejamento e Or¢camento tem damgio a gestdo e o
controle orcamentéario, por meio das analises deitesce despesas, formulacdo do
orcamento geral do IFSP, bem como apoio a elabomgxecucdo dos orgamentos das

unidades descentralizadas.
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Por sua vez, a Diretoria de Contabilidade e Finengere 0S recursos
financeiros do IFSP e preza pelo cumprimento digagdio ideal nas normas contabeis
pertinentes ao setor publico. Assim, é respong#lel provisionamento de recursos aos
campi pelas orientacdes contabeis e pela analise daigh® financeira e contabil das
unidades descentralizadas e também pela analisordarmidade das informacdes
inseridas no ambito do IFSP, nos sistemas infomadtis financeiros do governo
federal (IFSP, 2013).

Por fim, a Diretoria de Administracdo tem um papsécionado ao apoio
operacional as atividades da reitoria e daspi Suas atribuicbes envolvem a gestao
dos sistemas de concessao de diarias e passageadméhistracdo do patrimonio e
almoxarifado da reitoria e de orientacdo da gestéesas areas aos campi, da
coordenacado de macroprocessos de suporte as dentnldgyistica do IFSP e do apoio

as acdes de manutencao.

O IFSP Matdo, por sua vez, possui a seguinte esrubm sua area
administrativa: Geréncia Administrativa, sendo sdbw@da a Direcdo Geral e contando
com trés coordenadorias em sua estrutura (CoordaaadAdministrativa,
Coordenadoria de Almoxarifado, Patriménio e Mang@ene Coordenadoria de Gestéao

de Pessoas)

Com relagdo as fungbes, o planejamento, controf@anoentario, gestédo
financeira e contabil e gerenciamento das demaisdeaadorias concentram-se na
Geréncia Administrativa. A Coordenadoria Adminigtta tem papel diretamente
relacionado & compras e contratos. J& a Coordeaat®iAlmoxarifado, Patriménio e
Manutencdo tem a funcdo de gestdo de materiaisrigae Por fim, a Coordenadoria
de Gestédo de Pessoas tem papel relacionado aoleadrpessoal, tais como registros
de frequéncia, administracdo de folha de pagameatimissdo de servidores,

afastamentos, bem como papel orientativo com relagdormas de pessoal.

Ressalta-se que ao longo dos ultimos anos seuldesam sido reforcado, de
forma gradual, por novas coordenadorias. Contuel@cdrdo com diretrizes do MEC o
orgao esta perto do limite de acumulo de funcbasfigadas e cargos de direcdo aos

quais teria direito. Assim, sua estrutura estaipréxde seu modelo completo.
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Andlise do Modelo Organizacional

Inicialmente é importante notar que a estruturdRBP, apesar de funcionar
de forma hierarquizada, tem em seu desenho diversi@ncias flexiveis, tais como 0s
Conselhos e Colégios. Acrescente-se a isso o fafpud estes 6rgdos em sua maioria
tém como obrigatoriedade a representacdo de ds/esegmentos e de eleicdo de
membros entre os pares (como é o caso do Consefiai&) e 0 que se observa é uma
organizacdo hierarquica bem permeada por mecanismespermitem participacao
direta dos servidores, possuindo 6rgdos de debmtsud politica de atuacdo que
agregam diversificadas visbes. Este modelo orgeioizal permite algum
accountabilitya gestdo do IFSP na medida em que abre parte dersada de decisédo
para ser executada de forma descentralizada ouacparticipacdo de diversificados

segmentos.

Supde-se que isso seja oriundo da confluéncia defdmres: o fato de se
tratar de uma organizacdo educacional, compostdupaionarios com alto grau de
escolaridade e determinacdes superiores do Mimistex Educacdo que exigem as

decisbes colegiadas na tomada de deciséo, confoawisto na legislacao federal:

Art. 10. A administracdo dos Institutos Federaisatcomo érgaos
superiores o Colégio de Dirigentes e o Conselh@$up

8§ 1o As presidéncias do Colégio de Dirigentes e Qimselho
Superior serdo exercidas pelo Reitor do Institdefral.

8§ 20 O Colégio de Dirigentes, de carater consyltsera composto
pelo Reitor, pelos Pro-Reitores e pelo Diretor-Geta cada um
dos campi que integram o Instituto Federal.

§ 30 O Conselho Superior, de carater consultivo e deliloativo,
sera composto por representantes dos docentes, destudantes,
dos servidores técnico-administrativos, dos egressda instituicéo,
da sociedade civil, do Ministério da Educacdo e dGolégio de
Dirigentes do Instituto Federal, assegurando-se aepresentacao
paritaria dos segmentos que compdem a comunidadeaai&mica.

8§ 40 O estatuto do Instituto Federal dispora saebestruturagéo, as
competéncias e as normas de funcionamento do GalégbDirigentes
e do Conselho Superior (BRASIL, 2008, grifo n0sso).

Por outro lado, essa estrutura revela certo défic@nto a presenca de 6rgaos
destinados a efetiva gestdo administrativa dotinsti
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A PRD, por exemplo, tem suas unidades internas ada ao

desenvolvimento das tecnologias de informagéao ein@acéo e gestao de pessoal.

As ferramentas de TIC sdo um fator importante paranelhoria do
desempenho do instituto, por propiciarem a intéggago ensino aos avancos em
sistemas informatizados e ajudarem na gestao astraitiva. Contudo, talvez haja foco
excessivo no desenvolvimento computacional, poisa estividade consta como
atribuicdo da PRD, 6rgdo que deveria prezar pelpggacao da melhoria institucional
do IFSP. Se nado bastasse, dos 21 6rgaos que am siauestrutura da PRD, 12 deles

sdo destinados as TIC.

Além disso, a gestdo de pessoas, que também figara outra incumbéncia
da PRD, tem carater muito mais ligado ao cumprimele normas, administracdo de
pessoal e folha de pagamento, do que a se dedipatiticas contemporaneas de
recursos humanos. Prova disso, € que, de suas uoidades internas, entre
coordenadorias e geréncias, apenas duas sao dirgeahgadas ao desenvolvimento de
pessoas. A seguir estdo listados os 6rgaos dessiragestdo de pessoas. Suas politicas

serdo discutidas mais especificamente em item #égoec

Art. 105 — A Pro6-Reitoria de Desenvolvimento Institucional
compreende:

[...]
VI. Diretoria de Gestéo de Pessoas
a) Geréncia de Administracao de Pessoal:
1) Coordenadoria de Selecdo de Pessoal;
2) Coordenadoria de Cadastro e Movimentacao;
3) Coordenadoria de Pagamento de Pessoal,
b) Coordenadoria de Legislagédo e Normas;
c) Geréncia de Desenvolvimento de Pessoal:
1) Coordenadoria de Assisténcia a Saude do Seyvidor

2) Coordenadoria de Desenvolvimento de PessodFSP,
2013, grifo nosso).

Com relagdo a PRA, trata-se de um 6rgdo necesaasiatendimentos da
gestdo do servico publico. Em sua estrutura, htindedo claramente orientada para a
administracdo de compras, contratos, orcamentdaloididade e financas. Na medida
em gue o regramento do direito publico exige tramiturocraticas de consideravel grau

de complexidade para execucdo de procedimentadolga estas areas, a estrutura da
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PRA é condizente com a demanda exigida. Apesaw,disvamente faltam aqui 6rgaos

destinados ao planejamento institucional, a gest@tatégica e a melhoria e
planejamento de processos.

Como se pode notar, a estrutura campusMatao reflete o desenho da
Reitoria do IFSP, com as seguintes correspondéncias medida em que as
coordenadorias e a geréncia possuem divisdes alltctanas mesmas bases de seu
orgao central. Desta forma, pode-se afirmar quenesmos problemas apontados no
orgao central, quanto a caréncia de estruturaatégicas, também ocorre ampus

Matao.

Carreiras

Como o proposito deste trabalho é analisar o furacieento administrativo do
IFSP, a andlise da carreira sera direcionada anoplie cargos dos técnicos
administrativos da instituicdo. Esta estrutura findtia pela lei 11.091, de 12 de janeiro
de 2005.

O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administratiem Educacéo
(PCCTAE), como é chamado, evidencia as atribuigéeais que devem perfazer todos
0s cargos, as formas de ingresso, a progressaarmgac 0s critérios de promocao por

capacitacao e a remuneracgao dos cargos.

As atribuicbes dos cargos expdem principios impteta para a gestao de

pessoas, Visto que estabelece os seguintes @ipiia tal:

Art. 30 A gestdo dos cargos do Plano de Carreirserghra os
seguintes principios e diretrizes:

I- natureza do processo educativo, fungcdo sociabjetivos do
Sistema Federal de Ensino;

II- dinAmica dos processos de pesquisa, de endmextensdo e de
administracdo, e as competéncias especificas datesr

lll- qualidade do processo de trabalho;

IV- reconhecimento do saber ndo instituido restdtata atuacéo
profissional na dindmica de ensino, de pesquisaextinsao;

V- vinculagdo ao planejamento estratégico e ao des®lvimento
organizacional das instituicdes;

VI - investidura em cada cargo condicionada a agz@&® em concurso
publico;

VIl- desenvolvimento do servidor vinculado aos obj&vos
institucionais;
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VIII- garantia de programas de capacitacdo que commplem a
formacéao especifica e a geral, nesta incluida a ediigdo format

IX- avaliacdo do desempenho funcional dos servidose como
processo pedagogico, realizada mediante critérios bjetivos
decorrentes das metas institucionais, referenciadao caréater
coletivo do trabalho e nas expectativas dos usuasipe

X- oportunidade de acesso as atividades de direg@®ssoramento,
chefia, coordenacéo e assisténcia, respeitadasrams especificas
(BRASIL, 2005, grifo nosso).

Os itens em destaque denotam certa preocupacatwguaderéncia da gestéao
de recursos humanos com o planejamento da insiitui§&o ressaltados principios
relacionados a melhoria de processos, a vinculagAaesenvolvimento do 6rgdo,
previsdo de programas de capacitacdo e avaliacatesEmpenho. Tal filosofia tem
consonancia com as propostas da NGP pois envoblmltio com medicdo e

desenvolvimento de pessoas integrados com a gsérat@anizacional.

A respeito da forma de ingresso, por se tratamaa instituicdo publica, ha a
obrigacdo de se utilizar exclusivamente o concymblico. Contudo, o PCCTAE,
dentro desta forma de selecdo, permite grande bilebdde aos gestores para
desenvolver as melhores formas de escolha de smwglmes. Sdo permitidos
concursos de provas ou provas e titulos, inclus@oexigéncia de experiéncia

profissional, formagfes especializadas, além dsosutte formacéo. (BRASIL, 2005)

Apesar disso, 0s concursos realizados nos Ultimmas dém sido bem
limitados quanto a abrangéncia da selecdo, quegu®mpenas critérios pautados em
provas objetivas. A Unica iniciativa que merecetcatestaque foi a inclusdo de

exigéncia de experiéncia profissional para o cdeassistente administrativo.

Quanto a progressao na carreira, hA mecanismoadoms e estimulantes
cercados de alguns limitadores. O grande trunfeudeproposta de evolucao na carreira
€ a criacdo de formas efetivas do desenvolvimensosdrvidores para além do arcaico
critério de antiguidade. Apesar deste fazer patprdgressao, ha duas outras formas de
ascender na carreira: Progressdo por CapacitacafissRmal e Incentivo a

Qualificacao.

A primeira propde a composicdo de cumprimento dsosude capacitacao

profissional, que tenham relagdo com o ambito argaronal no qual o servidor atua,
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para alcance de novos niveis salariais (Nivel dpa€ltacdo), conforme mostra o

guadro abaixo:

Tabela 6: Progresséo por Capacitacao Profissional

NIiVEL DE NIVEL DE CARGA HORARIA DE
CLASSIFICACAO | CAPACITACAO CAPACITACAO
| Exigéncia minima do Cargo
A Il 20 horas
Il 40 horas
I\ 60 horas
| Exigéncia minima do Cargo
B Il 40 horas
1 60 horas
v 90 horas
I Exigéncia minima do Cargo
C Il 60 horas
I 90 horas
v 120 horas
| Exigéncia minima do Cargo
D Il 90 horas
Il 120 horas
I\ 150 horas
| Exigéncia minima do Cargo
E Il 120 horas
1 150 horas
Aperfeicoamento ou curso de

v capacitacao igual ou superior
a 180 horas

Fonte: Brasil, 2005, Anexo I-C

Ja o Incentivo a Qualificacdo propde aumentos iagdasobre o salario base
para o servidor que se qualifica com cursos regsllde nivel superior aquele que foi

exigido para posse no cargo:

Tabela 7: Adicional por incentivo a capacitacao

] _ . . Area de

Nivel de escolaridade formal superior ao previsto para : "

. X conhecimento Area de

0 exercicio do cargo (curso reconhecido pelo ~ .
LTS ~ com relacao conhecimento com
Ministério da Educacéo) . o
direta relacdo indireta

Ensino fundamental completo 10% )
Ensino médio completo 15% -
Ensmo,me_dlo profissionalizante ou ensino médio com 20% 10%
curso técnico completo
Curso de graduagdo completo 25% 15%
Eggﬁuahzagao, com carga horaria igual ou superior a 30% 20%
Mestrado 52% 35%
Doutorado 75% 50%

Fonte: Brasil, 2005, Anexo IV
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Acerca do perfil dos cargos, apesar da lei premeomiveis (A, B, C, D e E),
atualmente s&o utilizados principalmente os trésas tendo em vista que aqueles dos
dois primeiros niveis referem-se a cargos opera@oncontratados de forma

terceirizada praticamente em sua totalidade.

A estrutura administrativa dasampi (referente a Geréncia Administrativa)
tem em sua maioria cargos de nivel médio, chamdeléassistentes de administragéo”.
Esta colocagédo tem um perfil amplo que abrangeoapoiperacionalizacdo em todas as
areas administrativas da instituicdo. Aléem disgmesar de haver um grande rol de
cargos de nivel superior disponiveis, que vao dgsdalista até engenheiro, a maioria
dos campipossui apenas Administradores e Contadores, saml@apa unidade tem

um ou dois servidores em cada uma destas fungoes.

Desta forma, o funcionamento de cargos condiz copmoposta abordada
anteriormente, que preconiza que deve haver ca@esatpm grande amplitude de acéo,
fazendo com que o servidor possa atuar com efiei@r diferentes setores. Para que
se efetive isto, contudo, é necessario um sisteathti programa de treinamento que
possibilite a especializacdo, possibilitando queabalhador se aloque em um novo
setor. Apesar de haver esforcos nesse sentidorogsamas desta natureza no IFSP
ainda acabem sendo em sua maioria do dipahe joh com os trabalhadores mais

aprendendo no dia-dia as especificidades das fardmeetor no qual atuam.

No tocante a renumeracéao, a divisao € estabeleniddasses, sendo que para
cada uma delas ha aumento de 3,80% na remunerag@o3egue abaixo exemplo do

funcionamento da remuneragdo de cargos de nivetisup
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Quadro 6: Diferengas entre classes e amplitudeiaala

Nivel E Diferenca
entre a classe
chz:liﬁzgéeo Valor RN anterior
Piso El P31 |RS 3.666,54 1 -
P32 |RS 3.805,87 2] 1 3,80%
P33 |RS 3.950,49 3] 211 3,80%
P34 |RS 4.100,61 4| 3] 2| 1 3,80%
P35 |RS 4.256,44 5| 4| 3| 2 3,80%
P36 |RS 4.418,18 6| 5| 4| 3 3,80%
P37 |RS 4.586,07 7| 6| 5| 4 3,80%
P38 |RS 4.760,34 8| 7| 6| 5 3,80%
P39 |RS 4.941,24 9| 8| 7| 6 3,80%
P40 |RS 5.129,00 10| 9| 8| 7 3,80%
P41 |RS 5.323,91 11|10 9| 8 3,80%
P42 |RS 5.526,21 1211|10| 9 3,80%
P43 |RS 5.736,21 13(12|11| 10 3,80%
P44 |RS 5.954,19 1413|1211 3,80%
P45 |RS 6.180,44 15(14|13| 12 3,80%
P46 |RS 6.415,30 16 (15|14 13 3,80%
PA7 |RS 6.659,08 16|15]| 14 3,80%
P48 |RS 6.912,13 16| 15 3,80%
P49 |RS 7.174,79 16 3,80%
‘ Amplitude salarial (inicio x fim da carreira) ‘ 95,68% ‘

Fonte: adaptado de BRASIL, 2005

O progresso nas classes ocorre pela ascensaoavesti horizontal. A
primeira € a obtida por tempo de servico (a cadeéses), condicionado a aprovacao
em avaliacdo de desempenho. Ja a promocdo vedicalcancada por meio da

Progresséo por Capacitagéo Profissional. (BRASID52

Conforme discutido anteriormente, a estrutura dgosano IFSP condiz com
o perfil sugerido na literatura, que privilegia ¢@es que néo sejam tdo especializadas.
Isto deve ser aliado a um plano diferenciado, taisduncdes genéricas sejam atreladas
a cargos de nivel médio, que estimule o desenvehltondo servidor. Ora, é exatamente
isto que este plano de carreiras proporciona, rdidaeem que permite diferenciadas
ascensoes salarias (de até 75%) para aqueles rgaencgraduacoes e pos-graduacoes e

cursos gue os auxiliem para o desenvolvimento dg atiibuicdes.

Finalmente, cabe uma andlise sobre a selecdo ddaschPara as escolhas do

reitor, a legislacéo exige que haja eleicdes comdat@ de quatro anos. Na reitoria 0s
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cargos de chefia sédo indicados, com base em ostétibjetivos ndo determinados. A
escolha da diregcdo doampitambém deve ser feita por eleicdo, mas quantcag®s

de geréncias e coordenadorias ndo ha essa detefimin@ontudo, varias unidades
também se utilizam desta forma de selecdo. clmpus Matédo, todos os cargos

passaram por esse processo.

Esta dinamica de funcionamento ndo condiz com @scps sugeridas neste
trabalho. Primeiramente, porque ndo ha um critdeterminado. Em segundo lugar,
apesar da eleicdo para cargos administrativost@wceargo de diretor geral no qual ha
obrigacéo legal para tal) trazer beneficios sobegitimacao da atuacdo do gestor, hd o
risco de o eleito ndo concatenar suas posi¢coesst@a® chefias, assim como podem
ocorrer escolhas pautadas apenas em critérios gieshus eleitores. Desta maneira,
seria mais adequado a adocdo dos métodos decegdidi de competéncias e maior
insercdo de critérios técnicos, principalmente pEgaaltos cargos de comissao, dos
guais os melhores exemplos sao os de gerentesiattatinos e educacionais, que sao
0s principais responsaveis pela gestdo geraladgpus sob a coordenacao da diregéo.
Outrossim, procedimento similar poderia ser adotpdma selecdes dos principais

cargos comissionados da reitoria.
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Planejamento, transparéncia e desempenho

Os macro-objetivos do IFSP séo instituidos podésua criacdo, conforme
discutido anteriormente. Sobre as formas de atosgieontudo, ha consideravel grau de

autonomia para tal.

A principal ferramenta de planejamento do o6rgdo éPlano de
Desenvolvimento Institucional. Nele séo definidosnssdo do IFSP, suas metas e
objetivos, num horizonte de cinco anos. Trata-sardedocumento de criagdo coletiva,
contando com a participacdo de representantes dies toscampi instituidos por
comissdes que contenham membros dos trés segnuatosstituicdo, quais sejam,
docentes, discentes e técnico-administrativos.sEsienissdes realizam seus trabalhos

dentro docampuse junto a sociedade local, por meio de audiémmuia$icas.

Ha o estabelecimento da missao do 6rgdo que fieboida como “construir
uma praxis educativa que contribua para a insesgéial, para a formacéao integradora

e para a producéo do conhecimento” (IFSP,2014).

Essa missdo € desmembrada em diversos itens qulissdlouidos entre as
pro-reitorias e oscampi Os 6rgdos estabelecem seus objetivos gerais &oe s
fracionados em objetivos especificos, com estainederto de prazo para consecucao.
Segue um exemplo de estratégia adotada para o cavdac descentralizacdo

administrativa para asampi:
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Tabela 8: Iltem do planejamento: objetivo geral darBitoria de Administracao

OBJETIVO GERAL | 2

Avancar na implantacao e aperfeicoamento do Modelo Descentralizado
de gestdao administrativa multicampi.

Capacitar os servidores da area
administrativa dos campi nos
Procedimentos Operacionais da
Execucdo Orcamentaria e
Financeira no ambiente EAD.

Elaborar, com o apoio dos setores
de comunicacdo do IFSP, videos
orientativos sobre rotinas
operacionais de execugdo
orcamentaria e financeira.

2014 - 2015

Disponibilizar os procedimentos
operacionais executados na
Coordenadoria de Execugdo
Orgamentaria e Financeira, no
ambiente EAD - Manual Virtual.

2014 - 2015

Divulgar na area administrativa
dos campi.

2014-2017

Cadastrar os usuarios.

2014-2017

Reduzir o nimero de ligagdes para
esclarecimentos de duvidas.

2014 - 2018

Ampliar a descentralizagdo dos
servicos operacionais
administrativos aos campi,
relacionados a Contratos,
Licitagcoes, Compras; e iniciar
descentralizacdao orcamentaria e
gestdo de SRP.

Realizar estudos de fluxo de
descentralizagdo total dos campi
pertencente as regionais da PRF3.

2014-2015

Ampliar a autonomia
administrativa dos diretores-gerais
por meio de publicagdo de nova
portaria, conforme decreto de
governanga, tendo como objetivo
a descentralizagdo total, apos
parecer juridico da PRF3.

2014-2018

Realizar estudos de procedimentos
e perfil necessério para
descentralizacdo de SRP.

2014-2016

Planejar, organizar e capacitar os
servidores dos campi envolvidos
com as rotinas descentralizadas.

2014-2018

Fornecer suporte e supervisionar
as atividades administrativas dos
campi do IFSP

Realizar visitas técnicas periddicas
ao0s campi para orientagdo e
verificagdo de procedimentos.

2014-2018

Analisar as documentacdes da
area de Finangas.

2014-2018

Verificar os procedimentos
adotados na execugdo
orcamentaria, financeira, contabil
e de conformidade de gestao.

2014-2018

Verificar os procedimentos
adotados na area de almoxarifado
e patrimoénio.

2014 - 2018

Informatizar, por meio da PRD,
todos os processos administrativos,
tendo como objetivo a eficiéncia e
integracao da gestao
administrativa em todo o IFSP.

Otimizar os fluxos e processos

2014

Desenvolver e/ou adquirir
sistemas integrados de
administragdo.

2014

Implantar/Migrar os sistemas.

2014 - 2015

Fornecer suporte e manutengdo.

2014 - 2018

Fonte: IFSP, 2014, p. 125-126
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Como se pode notar, este plano de objetivos e mebasui algumas
deficiéncias. E possivel analisa-los a luz dag&utida proposta de Boyne e Chen, que
indica quatro critérios que devem pautar suas nog@s. Quanto a clareza das metas,
fica evidente que estas, apesar de serem abragageoteo os autores sugerem, sdo de
dificil visualizacdo pratica dado seu carater esigasnente genérico. Tem-se por
exemplo a meta “Analisar as documentacdes da &&@ndncas”, que deve subsidiar a
consecucao do objetivo “Fornecer suporte e supends as atividades administrativas
dos campi do IFSP”. Ora, tal descricdo se aproxima muitosnde uma atribuicdo
recorrente da area financeira do que um objetivsguencaixe num plano estratégico.

Sobre a quantidade de objetivos, o documento évar@o estabelecer, por
exemplo, cerca de uma dezena deles para cadaifgmiareContudo, muitos desses tém
muitos objetivos especificos dentro deles, desmadasr em metas abrangentes e
imprecisas, 0 que pode dificultar um bom direcioeata de agdes.

A respeito do envolvimento na cria¢do e pactuag&ontetas, existe o esforco
em se envolver diversos segmentos, bem como a ddauen externa, acumulando
contribui¢cdes variadas. Contudo, deve-se ressglvareste esforgco € mais notorio no
momento de instalacdo de novas unidades, princgramuanto a escolha dos cursos

que serdo oferecidos.

Por fim, quanto a elasticidade das metas é dificiér uma analise adequada,
pois ha muitas metas excessivamente genéricas disdmeénte poderiam ser
mensuradas, enquanto existem outras muito ambgc®saais algumas extremamente
pontuais. Neste aspecto, pode-se afirmar que davessabelecido um critério mais

delineado, que perpasse as constru¢des de indesador

7

Além disso, é importante situar o PDI com relagédfaco de andlise entre
resultados e impactos. No ambito da reitoria ogtolgs sdo equilibrados, como fica
evidente quando se encontram metas que se propdetwineular as acdes
administrativas ao planejamento estratégico dauigdo”, “reconhecer, desenvolver e
valorizar a potencialidade e o bom desempenhoealvglsres”, referindo-se a impactos
e termos mais objetivos como a criacdo de féruasopntros e a proposta de treinar
determinados cargos. Contudo, o fator comum emstedies € a falta de indicadores

mensuraveis, 0 que causa grande vulnerabilidadelédgde estratégica deste plano.
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Com relacédo ao planejamento a@asnpi observa-se outro posicionamento. Ha
um claro direcionamento para a medida por prodettjo em vista que os objetivos
sdo pautados exclusivamente por nimero de cursesea criados e quantidade de
alunos matriculados. Se no primeiro caso, ha ais@ecindicadores, no planejamento
das unidades descentralizadas ha praticamente safgtoacom base em numeros de
servidores alocados e estrutura fisica de cadadejc desenhado um horizonte com

namero de alunos que seréo atendidos.

Além disso, é importante ressaltar que este plarejto carece de um
acompanhamento mais sistematico, que sao resultedosais da falta de indicadores
mensuraveis. Ademais é dificil identificar mecarasnde transparéncias no IFSP. As
Unicas fontes s@o o site da instituicdo e alguleongos internos de agfes. A soma
desses dois fatores indica que ha grande défictcdeuntabilityna instituicdo, tendo
em vista que os numeros mais trabalhados sdo apqoakes relacionados ao numero
de alunos matriculados. Essa postura decorre dicpdlEC em definir a distribuicao
de orcamento ao 6rgdo com base neste critério.
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Consideracg0es finais

A evolugdo da burocracia no Brasil denota que ustauteira desenhada
inicialmente com base no patrimonialismo e no litigjsmo foi, de forma incremental,
se transformando. Os primeiros movimentos de glierarivilegiaram a instauracédo de
mecanismos que diferenciassem o publico do privedm o intuito de instaurar um
efetivo modelo burocrético. Contudo, diversos agomostram que este movimento

ainda nao foi concluido.

Por outro lado, isso ndo impediu que movimentosrirgcionais de alteracéo
de paradigma da gestdo publica influenciassem agilBi@ grande expoente desta
tentativa de mudanca foi a reforma proposta no mavele Fernando Henrique
Cardoso, na década de 90. Apesar de um grande@sfor alterar a administracao
publica, este movimento teve como principais resioié uma acentuada acdo de
contencéo fiscal e a introducdo na agenda nacamé&émas referentes a Nova Gestao
Plblica, j& que muitas das medidas ndo surtiranfeiboedesejado. Isso impediu
grandes transformag¢fes na maquina administratiesthalo.

Este cenario de transformacéo também se refletasw estudado, pois, apesar
de os modelos de gestdo da NGP disponibilizarem amplo leque de formas
alternativas de administragéo, que poderiam otinoZancionamento do IFSP, poucas
delas sao adotadas.

A analise mostra que ha muitos 6rgaos operaci@maigdetrimento de 6rgaos
estratégicos para a gestdo. Como o movimento danedip de unidades ocorreu de
forma intensa em um curto periodo de tempo, ficalesNe que isto causou uma
sobrecarga de atribuicdes em 6rgaos executores.

Sua estrutura administrativa demanda melhorias tquan uma maior
quantidade de o6rgdos destinados exclusivamentestdogena medida em que suas
entidades sdo demasiadamente voltadas a parteiopalee a resolugdo de problemas.
Sdo0 muitas unidades enquadrados no que Carlos Maf@®/) classifica como

“bombeiras”.

Além disso, apesar das exigéncias de cumprimegtl fgra a aprovacao de
processos, é possivel focar-se mais no conéwlpost,ou seja, é preciso buscar uma

maior geréncia no resultado das ac¢des, ao invésmkentrar-se em aspectos formais
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dos atos administrativos. Isso proporcionaria aumea eficiéncia as atividades fins do
IFSP.

Num segundo momento, € aconselhavel que haja wngesfie avaliacdo do
resultado das acBes do o6rgdo. Na figura de orgaedd@acdo responsavel pela
dinamizacao regional de sua localidade, o IFSPpod@le se eximir de analisar como o
Impacto de suas agoes influencia o desenvolvindgtn&o-de-obra especializada, bem
como os indices de melhoria econémica e cultusatamunidade onde esté situado.

Contudo, esse tipo de analise € altamente compldemandando um
aprofundado estudo sobre quais indicadores devenads#ados e como deve ser
estabelecido o balanco entre metas qualitativasaatgativas, para que nao haja risco
nem de ser feita uma abordagem imprecisa devidta alarangéncia, ou restritiva, caso

seja muito aplicada a indicadores financeiros gados a eficiéncia.

Esse tipo de abordagem também deve estar em comsnéaom o
planejamento estratégico do 6rgdo e é fundamemfal & aprimoramento desse, no
sentido de parametrizar os balizadores da elabmmgébjetivos e metas, bem como
deve-se pautar esses por indices passiveis de ragisuAdemais, deve ser instituido
um planejamento mais qualitativo no ambito dmsmpi que hoje sdo baseados
demasiadamente pela relagdo de alunos matricul@$omodelos de gestdo estudados
neste trabalho, em especial as metodologias de Ba@ompany, o modelo Hoshin
Kanri e o Planejamento Estratégico Situacional (PE® propostas que contribuiriam

neste sentido.

A gestao das carreiras, por seu turno, € uma desesairtudes do IFSP, pois
permite um plano de progresséo primoroso ao estimwubesenvolvimento da carreira
pautado em capacitacbes, o que traz beneficios aexvidor e para a instituicéo.
Apesar disso, poderia haver um desenvolvimentorda avaliacdo de desempenho
mais meritocratica e que levasse em conta 0s whgetirganizacionais. Essa proposta
pode trazer maior motivacao para a atuacao dodservinas € de dificil implantacéo
pois envolveria uma mudanca cultural no 6rgdo, queso ndo seja trabalhada

adequadamente, pode produzir efeitos reversosrapsgios.

Outra qualidade da gestdo € o0 ensejo em considereontribuicdo da
comunidade, dos servidores e estudantes do Orlgan,da participacdo da sociedade
civil, nos processos de planejamento. Isto condim cas melhores formulas de

administracdo publica da NGP, na medida em que regagvisbes de diferentes
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segmentos e inclui os anseios populares a pragcpaotiticas, contribuindo para o

accountability.

Com base nas ideias de Abrucio (1997), sugere-se@dESP constantemente
busque saidas para melhoria de sua atuacdo, mditiza&asos que deram certo
independente que se oriundos da gestao privadaaWPor outro lado, seu uso deve ser
balanceado, tendo em vista que a literatura da MG@4$ra casos nos quais os interesses

financeiros e de eficiéncia foram sobrepostos tyésse publico.

Todavia, ha mecanismos de aproximacdo do merca@o pgaeriam ser
benéficos a instituicdo. O IFSP tem poucas ink@atide parcerias com o setor privado
e ainda ndo possui uma regulamentagcdo que permiliegdo captar recursos externos
via fundacbes, para custeio de projetos de pesquiseexemplo. Além disso, podem
ser pensadas saidas para a gestado de Tl do IF#IB, éen vista que a administracao
desse servico é trabalhosa e esta area nao estdaéionada com suas atividades fins.
Uma saida seria a terceirizacdo de parte dos esrdg a busca de parcerias com

empresas para prestagcao desses.

As propostas da NGP relacionadas ao planejamerioagéelas menos
suscetiveis a criticas, tendo em vista que a viE&@urto prazo da administracdo
publica brasileira é tida ha décadas como uma dg deficiéncias cronicas. Contudo,
como essas ideias ndo sdo isentas de problemaspastante a realizacdo de um
trabalho de envolvimento dos servidores para buacamnelhor adaptacdo de uma

metodologia de planejamento do setor privado paraporacao do IFSP.

Por fim, ressalta-se que o IFSP adota apenas asgpndéicas oriundas das
ideias da NGP e isso nao é feito de forma sistemdfiome-se a isso a possibilidade de
desenvolvimento dessas propostas em um 6rgdo mov@xpansao e tem-se uma rara
oportunidade de criacdo de uma unidade de excalémcigestdo pulblica nacional. E
possivel delinear uma cultura organizacional isdeta&icios, balancear adequadamente
a relagcdo gestdo propria e via mercado, introdum&canismos de avaliacdo
diferenciados e tracar planejamentos de longo pcaro envolvimento de todos os

stakeholders.

116



Referéncias Bibliograficas

ABRUCIO, F. L. O impacto do modelo gerencial na administracdo pulda: Um
breve estudo sobre a experiéncia internacional reate. Cadernos ENAP. Brasilia
vol. 10. 52 p. 1997

: PEDROTI, P.; PO, M. Vickmacao da burocracia brasileira: a
trajetéria e o S|gn|f|cado das reformas administraivas. In:

LOUREIRO, M. R.; PACHECO, R. S. (Org.) Burocraci#elitica no Brasil: desaflos
para a ordem democratlca no século XXI. Rio deidareditora FGV, 392p., 2010.

AZEVEDO, C. B.; LOUREIRO, M. R.Carreiras publicas em uma ordem
democratica: entre os modelos burocratico e gererati Revista do Servigo Publico,
Brasilia, Vol, 54, 47- 61p. Jan-Mar. 2003.

BAGATTOLLI, C.; Reforma do Estado: criticas ao modelo gerencialist&€ampinas:
Grupo de Andlise de Politicas de Inovacéo. 19 §920

BRASIL. Plano diretor da reforma do aparelho do EstadoBrasilia: MINISTERIO
DA ADMINISTRACAO E REFORMA DO ESTADOG68 p. 1995.

. Ministério do Planejamento, Orcamento etd@esSecretaria de Gestdo
Inventario das principais medidas para melhoria dagestdo publica no governo
federal brasileiro. Brasilia, 2009102 p.

BRESSER PEREIRA, L. CA reforma gerencial do Estado de 1995Rio de Janeiro:
RAP. 34 (4) 7-26 p. jul/ago 2000.

BRULON, V.; OHAYON, P.; ROSENBERG, (A reforma gerencial brasileira em
questdo: contribuicbes para um projeto em construgi Revista do Servi¢co Publico
Brasilia, vol.63,265-284 p. jul/set 2012.

CAMARGO, T. A. Gestdo de recursos humanos no contexto da nova g@est
publica: um estudo comparativo Brasil-Portugal. 2011. 127f. Tese (mestrado).
Universidade Federal de Minas Gerais, Centro degkRatuacdo e Pesquisas em
Administracéo. Belo Horizonte, 2011.

CAPELLA, A. C. N.A reforma do Estado no Brasil e 0 modelo pés-buroético de
administracdo. 2000. 143f.Tese (mestrado)- Universidade Federal de Sao Carlos
Centro de Educacéo e Ciéncias Humanas. Sdo C2003,

CAPELLA, A. C. N.A trajetéria das politicas de administracdo publicana agenda
governamental: os governos FHC e LulaAraraquara: Temas em Administracdo
Publica. 2 1-14 p. 2008.

CLAD (Centro Latino-americano de Administracdo paraDesenvolvimento).A
responsabilizacdo na nova gestdo publica latino-ameana. In: BRESSER-

117



PEREIRA, Luiz Carlos; GRAU, Nuria Cunill (Coords.Responsabilizacdo na
administracédo publica. Sdo Paulo: Clad/Fundap, 2006

COLLIS, J.; HUSSEY, RPesquisa em administracdo: um guia pratico para ahos
de graduacgédo e pos-graduacadarad. Lucia Simonini. - 2.ed. - Porto Alegre: Boman,
2005.

COSTA, L. C.Brasil: 200 anos de Estado; 200 anos de administi@&g publica; 200
anos de reformas Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeioh42, 829-874
p. set/out 2008.

Reforma do Estado e contexto brasileiro: critica doparadigma
gerencialistaRio de Janeiro: Editora FGV, 2010. 256 p.

COSTA, G. P.Herancas patrimonialistas, (dis)funcdes burocréatics, praticas
gerenciais e 0s novos arranjos do Estado em redeitendendo a configuracéo atual
da administracdo publica brasileira. 2012. 253 f. Tese (doutorado) — Escola
Brasileira de Administracdo Publica e de Empre€asitro de Formacao Académica e
Pesquisa. Rio de Janeiro, 2012.

COSTA, L. S. F.; SANTOS, M. PO Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e
Tecnologia de Sao Paulo: a importancia da ciéncigecnologia e sociedade para o
ensino.Revista lluminart, Ano V, n. 10. 126-136p. Sertabmn,. Jun, 2013

DANTAS, F. A. B. A terceirizacdo como instrumento de gestdo na admsiracao
publica. V Congresso CONSAD. Brasilia, 2012.

D’ARAUJO, M. C.A elite dirigente no governo lula Rio de Janeiro: CPDQQ40 p.
20009.

DIAS, A. L. B.; GONCALVES, H. J. L.; MONTEIRO, A. CR.; PIRES, C. M. C.
Marcas e trajetérias da educacao profissional no Bsil: das escolas de aprendizes
artifices a reforma CapanemaRevista lluminart, Ano V, n. 10. 45-59p. Sertdoznnh
Jun, 2013

DIAS, J. L.O BNDE e o Plano de Metas— 1956/61 In: “O BNDES e o Plano de
Metas.” BNDES, Rio de Janeiro, 1996. Disponivel em
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/défandes_pt/Galerias/Arquivos/c
onhecimento/livro/plametas.pdf . Acesso em 20/01/15

FASUTO, B. Historia do Brasil. Sdo Paulo: Editora da Universidade de Sao Paulo:
654 p. 1995.

FURTADO, C. Formacdo Econbmica do Brasil Sdo Paulo: Companhia Editora
Nacional 238 p. 2003.

IFSP.Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-201840 Paulo, 2014. 663p.

118



LEMOS, C. S.Gestdo publica orientada para resultados: avaliandm caso de
Minas Gerais. 2009. 116 f. Tese (mestrado). Fundacdo Getulio d&rd=scola
Brasileira de Administracdo Publica. Rio de Jan€lfif)9.

LIMA JR, O. B. As reformas administrativas no Brasil: modelos, suessos e
fracassosRevista do Servico Publico, Brasilia, vol.49, nf5-32 p. abr/jun 1998.

MACHADO, G. et al.Gestéo Publica: Desafios e PerspectivaSalvador: FLEM 104
p. 2001.

MARCONI, N. Uma radiografia do emprego publico no Brasil: anakes e sugestbes
de politicas. In: ABRUCIO, F. L.; LOUREIRO, M. R.; PACHECO, R. 0rg.)
Burocracia e Politica no Brasil: desafios paradewnr democratica no século XXI. Rio
de Janeiro: Editora FGV, 392p., 2010.

MARINI, C; MARTINS, H. F. Um guia de governanca de resultados na
administracdo publica. Brasilia: Publix Editora262 p. 2010.

MARTINS, H. F.Burocracia e a revolucdo gerencial — a persisténcida dicotomia
entre politica e administracédo Brasilia: Revista do Servico Public42-78 p. jan/abr
1997.

MATUS, C.PES: Teoria y ejerciciosFundacion Altadir. Isla Negra, 1997.

NUNES, E.A gramatica politica no Brasil: clientelismo e instamento burocrético.
Rio de Janeiro: Jorge Zahar Ed: 146. 2003

PACHECO, R. S.A agenda da nova gestdo publicaln: ABRUCIO, F. L.
LOUREIRO, (Org.) Burocracia e Raliho Brasil: desafios para a
ordem democratica no século XXI. Rio de Janeirotdea FGV, 392p., 2010.

PACHECO, Eliezer.INSTITUTOS FEDERAIS: uma revolugdo na Educagao
Profissional e TecnologicaMEC. Sdo Paulo: Moderna, 2011. 120p.

PAES DE PAULA, A. PPor uma nova gestao publica: limites e potencialiadbes da
experiéncia contemporaneaRio de Janeiro: Editora FGV. 204 p. 2005.

PAIVA, C. H. A. A Burocracia no Brasil: as bases da administragédo (blica
nacional em perspectiva histérica (1920-1945a0 Paulo: Historia. 28 (2J75-796 p.
20009.

PO, M. V.A accountability no modelo regulatério brasileiro: génese e indefinicbes
(os casos da ANATEL e ANS)2004. 160f. Tese (mestrado). Fundacdo Getulio
Vargas: Escola de Administracdo de Empresas d€&dlo. S&o Paulo, 2004.

SALIONE, B. C. C.Administragao por resultados e os contratos de ge&gi com as

organizacdes sociais: 0 uso dmalanced scorecard como ferramenta de avaliacao de
desempenho2013.204 f. Tese (mestrado). Universidade de Séo P&alculdade de

119



Direito, Sdo Paulo, 2013.

SANO, H. Nova Gestao Publica eaccountability: 0 caso das organizagfes sociais
paulistas, 2003, 149 f. Tese (mestrado). Fundacdo Getuliogd& Escola de
Administracdo de Empresas de S&o Paulo. Sao P43,

SILVA, M. J. S. A nova administracdo publica e a gestdo do Institot de
Criminalistica: um estudo de caso02012. 121f. Tese (mestrado). Escola Brasileira de
Administracdo Publica e de Empresas, Centro de &gimAcadémica e Pesquisa. Rio
de Janeiro, 2012.

SECCHI, L.Modelos organizacionais e reformas da administracapublica. Rio de
Janeiro: Revista de Administracdo Publica. 4332Y-369 p. mar/abr 2009.

WAHRLICH, B. A reforma administrativa no Brasil: experiéncia anterior, situacao
atual e perspectivas - uma apreciacdo geralRio de Janeiro: Revista de
Administracdo Publica. 18 (149-59 p. jan/mar 1984.

Leis e resolugdes

BRASIL. Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005Dispde sobre a estruturacdo do
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administratign Educacdo, no ambito das
Instituicbes Federais de Ensino vinculadas ao Mirs da Educacdo, e da outras
providéncias. Diario Oficial da Uni&o, Brasilia/Q8/2005

.Lei n°® 11.892, de 29 de dezembro de 2008Institui a Rede Federal de
Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgicaa cos Institutos Federais de
Educacédo, Ciéncia e Tecnologia, e da outras prowidgé. Diario Oficial da Unido,
Brasilia, 30/12/2008

IFSP.Resolucdo n.° 1, de 31 de agosto de 200%Aprova o estatuto do IFSP. Sao
Paulo, 2009

.Resolucdo n° 169, de 15 de setembro de 204Aprova o regulamento do
colégio de dirigentes. Sédo Paulo, 2010a

.Resolucédo n° 200, de 13 de dezembro de 2641@prova o regulamento do
conselho superior. Sdo Paulo, 2010b

.Resolucéo n.° 871, de 4 de junho de 202Fprova o regimento geral do IFSP.
Séao Paulo, 2013.

120



Anexo |- Organograma Reitoria
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Fonte: IFSP, 2013
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Anexo II- Organograma Campus Matéo
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