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RESUMO

Este estudo busca elaborar um sistema de aval@dgaBrograma Netuno de gestdo da
Marinha do Brasil, com base na literatura existaotere o assunto. A pesquisa bibliogréafica
tem inicio com as origens da Administracdo PulBicsileira, passa pelas teorias influentes e
analisa os instrumentos da administracdo gerego@podem ser utilizados. Em seguida sao
apresentados os Programas GesPublica do GovereoaFed\Netuno da Marinha do Brasil e
caracteristicas da cultura organizacional militare gpodem representar resisténcias ao
processo de modernizagcdo da gestdo. Também sadtaesgspectos da avaliagdo de
programas publicos e da teoria institucional qudepo ser utilizados em processos de
implementacédo de programas de gestdo. Posteriamenam realizadas pesquisas em seis
organizacdes que foram premiadas pelo Prémio Quididdo Governo Federal ao
implementar o Programa GesPublica. Com os dadestedos, foi elaborado um sistema de
avaliacdo do Programa Netuno. Este, ao ser aplicaeatifica as resisténcias culturais
existentes, verifica o cumprimento dos objetivademntifica medidas para o aprimoramento

da gestéao nas organizacgoes.

Palavras-chave: gestdo publica para resultadogrd&ma GesPublica; Programa Netuno;
avaliacéo.



ABSTRACT

This research elaborates a system of evaluatiom ftbe Brazilian Navy Program of

management called Netuno. The theoretical reselaegins with the origin of the Public

Administration in Brazil, characteristics of the sR&iblica Program, organizational culture,
military culture, evaluation and institutional thgo

A case study about Netuno Program is presenteduaalgsed. After that, interviews with the
main people of six organizations of success atPhiee Quality of the Federal Government
were carried out to get information about the madehanagement.

With all this information collected, a system ofa@ation for the Program Neptune is

elaborated.

Key-words: public management for results; GesPablierogram; Netuno Program;

evaluation.
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1. INTRODUCAO

A Administracdo Publica Brasileira, conforme ds@s autores comBresser Pereira
(2009), até os anos 1930 era essencialmente patrimoajaishdo comuns praticas como
nepotismo e corrupgéo. Entretanto, a partir darmeiodo Estado na era Vargas, com o
objetivo de proteger o Estado do sistema até entgmte no pais, iniciou-se a implantacao
de uma burocracia profissional com o0s principioganizadores de centralizacdo e
padronizacdo. Assim, o modelo de administracdo doética de Weber foi instituido na
Administracdo Publica do pais em uma tentativardégsionalizacéo do servigo publico com
0 estabelecimento de novas praticas e a criaca@egmrtamento de Administracdo do
Servigo Publico (DASP). Desde entdo, a burocracigegamental hierarquica foi o modelo
organizacional predominante utilizado para a pe¢@stade servicos publicos e para o
cumprimento das metas estabelecidas pelas polfiddikas do Brasil.

Porém, com o tempo, a complexidade das sociedadgsl os servidores publicos a
desenvolverem novos modelos de gestdo, pois auraenias atribuicdes dos governos, a
diversidade de suas acdes e as demandas peloseseiges. Além disso, houve um maior
esclarecimento da populagdo com a maior facilideacesso as informacdes. Dessa forma,
o modelo tradicional e hierarquico de governo sasplente ndo atende mais as demandas
dos tempos complexos e em rapida transformacao PQBMITH; EGGERS, 2006).

Os primeiros diagnosticos sobre a necessidadengdifscacdo e da eliminacdo de
alguns aspectos da burocracia surgiram no conkeatileiro, pois, segundo Barzeley (1992),
a agéncia burocratica concentra-se apenas em sfpgap necessidades e perspectivas.
Portanto, em uma tentativa de modernizacdo da @esiélica, foi elaborado o projeto de
descentralizacéo e a edi¢cdo da organizacao juildistibucional do pais, por meio do decreto-
lei n° 200 em 1967. O decreto trazia novas diregrizara a Administracdo Publica, apoiadas
nos principios do planejamento, coordenacédo, destieacdo, delegacdo de competéncia e
controle, em um ponto de partida para a mudanca ranuma Administracdo Publica
gerencial (TEIXEIRA; SANTANA, 1995).

A partir dai, a busca pela desburocratizagcéo, gp@, & tentativa de eliminacdo do
excesso de ritualismos e formalidades ndo maioee$®rém, somente em 1979, com o
Programa Nacional de Desburocratizacao, criaddigto Beltréo, € que o Estado realmente
explicitou vontade de proteger os cidaddos contcassos e disfuncdes da burocracia que

impediam que os servigos fossem prestados de for@sagil e transparente.



Ao mesmo tempo, no decorrer do final do século &i4,razdo da globalizacdo e das
mudangas causadas ao sistema internacional, aneefiw Estado e a modernizagéo do setor
publico comecaram a atrair cada vez mais a atedgdaovernos (PEIXOTO, 2008). Esse
fato deveu-se também a um crescente interessetalomdlico da maioria dos paises em
implementar estratégias de melhoria da gestdo, Wetas a satisfazer cidadaos, usuéarios
atuais e futuros das diversas areas de atuacacstddoEna prestacdo de servigos. Fez-se
necessario entdo uma ampla transformacéo nasgw@erenciais, de forma a aperfeicoar a
gestéo e, consequentemente, o desempenho daszagges publicas para melhor atender as
necessidades de todas as partes interessadasaogpaténcia e responsabilidade.

Dessa formaa crise do Estado que se apresentou no iniciacies 1980 teve como
resultado transformacdes que levaram ao debate sotadefinicdo das funcdes do Estado e
da sua relacdo com a sociedade frente a econoatialigante. Desde entdo, diversos paises
acabaram realizando, pouco a pouco, reformas asinaitivas, com objetivo de fortalecer a
governanca, ou seja, a capacidade de implementegdoliticas pelo Estado.

Rocha (2001) afirma que o principal argumento pare reforma administrativa
consiste em considerar o modelo administrativontgg@bsoleto, devendo ser substituido por
um modelo de gestdo publica, o que significa abamdim paradigma burocratico adotado e
adocéao do paradigma de mercado, semelhante aopsetaio. Essa necessidade de reforma
administrativa tem sido tema frequiente entre osirdiradores publicos, que véem nela nao
apenas um mecanismo de encorajamento a mudanggsvemo, mas também como um
modo de melhorar a eficiéncia do setor publicoaviss a modernizacao (PEIXOTO, 2008).

Para Pinto (2008), as reformas administrativaserdizrespeito aos elementos
organizacionais e burocraticos que definem o regiegestédo publica e que também afetam
0 processo de decisdo para a formulacdo e exedacfoliticas publicas. Para ele, € neste
sentido que as reformas administrativas sdo askxiea estratégias e processos
modernizantes de alcance tecnocratico e tecnoldgiadominio do campo organizacional da
Administracdo Publica. Ja para Costa e Cavalcaffi(), a redistribuicdo de autoridade e de
responsabilidade por diferentes areas de respdimaghp, organismos e niveis hierarquicos
pode caracterizar, por si s6, a mudanca organizalceoconstituir o contetdo de uma reforma
administrativa.

Para Mello e Souza (1994), a modernizagcdo € ummamio perene que normalmente
gera resisténcias e que, sob esse principio, anmafadministrativa deveria ser concebida
COmo um processo e ndo um alvo. Também afirma quesisiéncia a mudanca pode ser

superada. Em relagcéo a esse tema, para ele, ¢ @gasienfrentar as proprias realidades do



subdesenvolvimento, os valores sociais caractsste ainda a influéncia politica. Nesse
mesmo sentido, Teixeira e Santana (1995) acredjtsras reformas administrativas na area
da Administracdo Publica sdo processos de natupehdéico-administrativa e técnico-
organizacional e que representam mudancas quecanplha confrontacdo de diferentes
perspectivas, no jogo de interesses e na buscamsemrso quanto aos procedimentos na
gestao publica.

Independente das diversas concepc¢les existestagfamas administrativas com
caracteristicas de transicdo de um tipo de Admag&b Publica burocratica, rigida e
ineficiente, para uma Administracdo Publica gem@@ndlexivel e eficiente, voltada para a
eficiéncia e o atendimento da cidadania foram adias e implementadas na década de 1980
nos Estados Unidos, considerando o modelo geremtipbrtado da iniciativa privada
(ABRUCIO, 2006). A cidade de Sunnyvale, na Califasrfoi quem primeiro iniciou esse
processo de transformacdo, realizando o que ficomherido como revolucdo pelo
desempenho, recompensando seus administradorebasmrem seus sucessos (OSBORNE;
GAEBLER, 1997).

Também teve papel fundamental no processo demafa opinido publica, ao
demandar o aprimoramento da qualidade do servibbicpligue contemplasse uma melhoria
incremental da gestdo das organizacfes publicasoQesultado, o modelo mais utilizado
pelos paises para a melhora da qualidade no s@tic foi o processo de transposigcédo de
alguns conceitos da administracdo de negociosg&@ministracdo Publica, isto é, a Nova
Gestao Publica (NGP), que ficou conhecida tambémoca Nova Administracdo Publica
(NAP). Esse movimento apresenta caracteristicasirgiigem a énfase no estilo do setor
privado praticar a administracdo (SLOMSKI et aDP2), em busca de uma Administracao
Publica gerencial, com a adocédo de praticas da geteado. Ficou entdo mundialmente
conhecido com®ew Public Manageme(NPM).

No mesmo caminho das mudancas que ocorriam nei@enandial, o entendimento
de que o maior desafio do setor publico brasilena de natureza gerencial fez com que se
buscasse no pais na década de 90 um novo modgés@® focado em resultados e orientado
para o cidaddo. A rigidez formalista da propria uidg burocratica do Estado Brasileiro
mostrava-se aferrada a padrdes de conduta e oamganizncompativeis com as mudancas
aceleradas e os desafios do mundo contemporaneGUUNHMRA, 1998). Assim, desde 1991,
no contexto do Programa Brasileiro de Qualidade redRividade (PBQP), tém sido

desenvolvidas na Administracdo Publica Brasileg@ea com o propésito de transformar as



organizacfes publicas, a fim de torna-las cadanvais preocupadas com o cidaddo e nao
apenas com 0S seus processos burocraticos internos.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estd@DRAE), implementado em
1995, que também ficou conhecido como a reformengal, foi entdo o instrumento adotado
no Brasil para lancar as bases de uma AdministrB¢ética voltada para o cidadao-cliente.
Eram alguns de seus objetivos estratégicos: refoonaparelho do Estado; eliminar as
disfuncbes apresentadas pelo modelo burocréticsildira, que ainda apresentava fortes
tracos do modelo patrimonialista; e melhorar o ogm:nho da acdo estatal ao ofertar
produtos e servi¢os de qualidade a custos adeqaasstmsedade (BRASIL, 1995).

O PDRAE também procurou ampliar a governanca, odona aumentar a capacidade
técnica, administrativa e financeira para impleraeas acfes coletivas ao menor custo para a
sociedade, de forma a representar uma referénci@fdema gerencial na Administracao
Publica Brasileira. Desse modo, o plano procurdarmear o aparelho do Estado em trés
dimensdes: a primeira, institucional-legal, querdbo os obstaculos de ordem legal para o
alcance de uma maior eficiéncia do aparelho dodBsta segunda, cultural, que tratou da
mudanca da cultura burocratica para a gerenciliegceira dimensao, que abordou a gestéo
publica, com os aspectos de modernizacdo da estrotganizacional e dos métodos de
gestao.

Para Bresser Pereira (2006), a reforma teve canpmdpito combater a chamada crise
de desempenho que se caracterizava pela baixaagelna prestacdo dos servi¢os publicos,
0 que gerava insatisfacdo da sociedade pelo nadhatento de suas necessidades basicas.
Segundo o autor, € por essa razdo que a reformfdaénistracdo Publica foi orientada
predominantemente pelos valores da eficiéncia eudidade na prestagdo dos servicos
publicos e ainda pelo desenvolvimento de uma @iljerencial nas organizacdes

Em uma analise historica sobre as reformas adimdtisas no que tange
especificamente ao setor publico brasileiro, Peix2008, p.15) considera o complemento da

reforma gerencial como uma reforma de governancategoriza em quatro reformas:

» primeira: reforma administrativa visando a impletagfo da burocracia
(Vargas/DASP);

» segunda: reforma administrativa (Decreto-lei n®200

» terceira: gerencial (incompleta/crise do Estado);



e quarta: governanca, destinada a dar mais eficiGmzi&stado para que possa
garantir os direitos dos cidadados e aperfeicoamesanismos do processo
decisorio de politicas publicas.

Portanto, a partir dos anos 1990, a gestdo pubboaecou a ganhar efetivamente
caracteristicas que a distinguiram em varios pontosno o aumento de flexibilidade,
aumento da participacdo dos cidadaos, a adocéo ehetiva de filosofia da gestdo da
qualidade, e ainda a adocdo de métodos de gesidcefitéentes.Pode-se verificar, entao,
que as iniciativas de reforma do Estado que seasalem todos os cantos do globo traziam
em seu bojo um grande desafio: fazé-lo funcionathong porém, com um custo menor
(KETTL, In BRESSER PEREIRA; SPINK, 2006).

E importante observar também que, apesar de adaj®mn gerencial na
Administracédo Publica Brasileira ter por objetivdizar as praticas gerenciais mais modernas
do setor privado, ao mesmo tempo, n&o objetivaudepele vista sua funcdo eminentemente
publica.

Também bhseado na teoria do NPM, ja no século XXI, foidwiadesenvolvido no
Brasil pelo Ministério do Planejamento Orcameni@estdo (MPOG)p Programa Nacional
de Gestdo Publica e Desburocratizac&@espPublica),com o objetivo de aumentar a
competitividade das organizac¢des publicas e aind&ibuir para a melhoria da qualidade de
vida do cidadao, instrumentalizando uma gestaagaipbr resultados, de modo a assegurar a
obtencdo de lucros sociais, decorrentes de borduim® e servigcos (BRASIL, 2008). O
programaincentiva 6érgaos publicos a implementar novos migtede gestdo, participando de
um processo de avaliagdo que contém premiacoes gsamelhores préticas gerenciais
voltadas a qualidade dos servigcos aos cidadaos.

No mesmo caminho de modernizacdo do sistema d&ogesblica, de acordo com as
principais premissas do programa GesPublica, anfardo Brasil (MB) implementou, em
2007, o Programa Netuno, adequando a sistemataeomizada pelo governo federal a
cultura da MB.

Porém, aaplicacdo de um modelo que tenha por objetivoemphtar estratégias de
melhoria da gestdo em organizacfes que apresemiancultura forte como as militares, que
podem ser consideradas como: complexas; tradispbaiocraticas; e até mesmo instituicbes
totais pelo conceito estabelecido pGoffman (1987),exige uma andlise da cultura

corporativa, das resisténcias existentes, e deapacidade de aprendizagem.



Nesse sentido, os estudde cultura corporativa desenvolvidos supbéem qua um
cultura forte seja um estado organizacional cosisistque pode ser atingido pela construcao
de significados compartilhados por simbolos, rguai por mitos gerenciais (DEAL et
KENNEDY, 1982). Ao mesmo tempo, uma cultura foembém depende do consentimento
dos seus consumidores e da construcao de reprg@estautuas (BORDIEU, 1987). O autor
também afirma que os significados propostos por outi@ra devem fazer sentido para os
seus consumidores e preencher as suas necesstatiéicas e materiais. Revela-se assim,
a grande importancia que deve ser dada aos fatmgcionais e as pessoas da organizacao
em um processo de mudanca em culturas fortes, ddigue novos valores sejam aceitos e
institucionalizados.

Portanto, para que um novo programa de gestacadpliseja efetivo em organizacoes
militares, faz-se necessario estudar o comportanod individuos da organizacao, pois eles
podem escolher rotinas organizacionais e confinitiais, se considerarem que isso contribui
para assegurar a sua identidade (KNIGHTS, 199Qjemotambém reificar significados
externos, ao decidir anular seu comprometimentonpeip de formas de resisténcia sutis e
disfarcadas (LINSTEAD, 1988), de forma a se dige@em ou até mesmo se desligarem das
pressdes contrarias aos seus interesses.

Ao mesmo tempo, € fundamental para o processoodienmzacdo da Administracédo
Publica oestudo dos fatores que facilitam a mudanca orgeiwizal e a aprendizagem
organizacional transformadora, de modo que os roedal serem implementados sejam
adaptados aos diferentes tipos de organizacbesy esnmilitares, que sao distribuidas em
toda a extensdo territorial brasileira. E impogamtbservar ainda que cada tipo de
organizacdo apresenta diferentes aspetos cultuedésionados ndo sé a regido onde estédo
situados, mas também a funcéo exercida. Sao akxamsplos as bases navais, 0os centros de
instrucdo, os hospitais e os navios. Portamtoyigtude de caracteristicas proprias da cultura
militar e possiveis resisténcias, o desafio darajfizagem organizacional na gestdo publica
depende do entendimento e aplicacdo mais adequeadaloheros principios como Visao
sistémica, acdo monitorada, visdo compartilhadaoflde informacdes, receptividade a
inovacdo, comunicacao e trabalho em equipe.

Além do aspecto cultural, para que os programagdameados tenham durabilidade e
sucesso mediante um processo de institucionalizdgio sedimentado, € fundamental
analisar os demais fatores existentes que podemsesyiar resisténcias ou barreiras. E nesse
sentido que se verifica a grande utilidade da aemstitucional e seus fundamentos para o

estabelecimento de um processo de instituciondiizaEsses modelos podem ser Uteis na



implantagdo de programas publicos de gestdo, adéinidentificar e entender a aplicagédo
dessa teoria em elementos como programas de qimlid@stdo e desburocratizacdo em
organizacoes.

Ao estudar os processos de uma instituicdo t@muaticomo a Marinha do Brasil,
verifica-se que, historicamente, foram criados rumsentos de gestdo que serviram de
referéncia para outros 6rgaos, devido a inovacadrguxeram para a Administracdo Publica
Brasileira. Cita-se como exemplo o Sistema Intemidel Administracdo Financeira (SIAFI),
que foi elaborado a partir de um sistema existerdeMB, e também o modelo de
administragdo das OrganizagOes Militares PrestaddeaServicos (OMPS), com base em
controle de custos e metas a atingir, que recelpeémio “Hélio Beltrao”.

No sentido de atingir uma maturidade institucipraalMB procura aprimorar sua
gestdo com o Programa Netuno, mantendo a legitdai@ao reconhecimento da instituicao
perante a sociedade. Nesse ambito, como argumeR@rende e Cunha (2005), as
organizagdes governamentais procuram desenvoB®rcompeténcias fundamentais: a) alta
efetividade em estear suas politicas sobre o @larejto estratégico; b) qualidade no
processo de formulacéo, alocacdo, execucdo e dwe recursos orgcamentarios; c) grande
capacidade no monitoramento e avaliagao dos pr@granacdes planejados.

Nesse caminho, o processo de avaliacdo de progrnaifidicos vem ganhando espaco
nas agendas governamentais, com 0 objetivo de aodrdgos e aprimora-los
constantemente, na busca da melhora da gestdacgubldos resultados esperados pela
sociedade. Assim, para a sua institucionalizaca®ragrama Netuno deve ser alvo de
constantes avaliagdes, na busca de uma melhoringarde processos, indicadores e metas
que possam gerar os resultados desejados para migtgagdo Publica. Aléem disso, por ter
sido recentemente implementado, o Programa Netnoon&a-se em constante evolucéo, de
maneira que deve ser debatido amplamente e avalkadesse contexto que o objetivo do
presente trabalho é elaborar um sistema de avaldgg&rograma Netuno.

Para Hadji (1994, p.27), “o ato de avaliar podmificar, entre outras coisas: julgar,
verificar o que foi aprendido, compreendido, retidstimar, situar, representar, determinar,
dar um conselho...”. Ja a avaliacdo da gestdoqaibignifica verificar o grau de aderéncia
das suas praticas gerenciais em relacdo a umnefaree Gestao pela Qualidade aplicada a
Administragdo Puablica (BRASIL, MARE, 1995).

Apesar de representar uma tendéncia mundial, F20i@5) aponta alguns possiveis
fatores que podem interferir na utilizacado dosltadas da avaliacdo: existéncia de crencas e

interesses conflitantes na organizacdo que gerenpi@dgrama; ocorréncia de conflitos de



interesses entre unidades do programa; mudancagpedsoal encarregado; eventual
inflexibilidade das regras e dos padrdes operaoda organizagdo; e mudancas nas
condicfes externas, como cortes orcamentariogmedites no ambiente politico.

De qualquer forma, é consenso no cenario atuailéra, que a transparéncia das
acoes publicas, bem como o controle dos resultadogstitucionalizacdo de uma avaliacdo
formal e objetiva é essencial para o bom funciomameas instituicbes democraticas.

1.1 Objetivos da Pesquisa

Partindo do contexto de uma reforma na gestdo @scabde uma Administracado
Publica com mais qualidade em seus processos Egaer com a finalidade de contribuir
para o aprimoramento da eficiéncia da gestdo miliéideral no Brasil, principalmente na
Marinha do Brasil, este trabalho tem como objetprincipal elaborar um sistema de
avaliacdo do Programa Nacional de Gestéo Publiczadp na Marinha do Brasil — o caso do
Programa Netuno. Nesse sentido, como objetivosnetgiarios do sistema de avaliacdo do

programa, este estudo busca:

* revisar a literatura e teorias sobre a gestao tay péblico e os conceitos da

Administracdo Publica gerencial;

 descrever e analisar o Programa Nacional de Ged®blica e

Desburocratizacdo — GesPublica;

e revisar a literatura e teorias sobre cultura omgional e cultura militar,

identificando as resisténcias em processo de magang

» identificar, na teoria, as particularidades do psso de institucionalizacdo de

programas nas organizacgoes;

« descrever e analisar o Programa Netuno da Mariolixaksil;

» comparar a aplicagdo do Programa GesPublica nagisi&arcas Militares;



* revisar a literatura sobre avaliacdo de programbBqos; e

» elaborar um sistema de avaliacdo do Programa Netlemoodo a identificar: as
dificuldades apresentadas na sua implementacamnpranento dos objetivos;

e medidas para o seu aprimoramento.

1.2Justificativa da pesquisa

A justificativa e a relevancia deste estudo podsn atribuidas a necessidade do
aprimoramento da gestdo das organizacdes militamegirtude da escassez de recursos, pois
a sociedade brasileira atual esta exigindo maioiéetia, eficacia e transparéncia nos gastos
publicos.

Historicamente, os estudos sobre gestdo semprei@mh grande espaco na producao
cientifica dentro da administracdo. Nesse aspéctpande o interesse de pesquisadores por
estudos que analisem técnicas gerenciais modet@aparmitam aumentar a produtividade
das organizacdes. Assim, o aprendizado e desemaitd de competéncias gerenciais que
atendam ao interesse de aumento de produtividaddav& ser preocupacdo somente do setor
privado, mas também do meio publico, onde probleomso a escassez de recursos séo
ainda mais acentuados.

No caso da Marinha do Brasil, a semelhanca deosutirgdos publicos, o
aprimoramento da gestéo tem sido assunto congtanpauta, incentivada por iniciativas do
Governo Federal. Assim, a eficiéncia da AdministcaBublica tornou-se entdo essencial e os
valores gerenciais orientam-se para eficiéncisalidpde na prestacéo de servigos publicos.

Desse modo, ao incentivar a implantacdo em orgébsrdinados de uma gestao
estratégica, buscando modernizar a antiga burecedic@vés do Programa Netuno, a Marinha
procura quebrar paradigmas, acompanhando o mundtermm em busca de solucbes
otimizadas para melhorar sua eficiéncia.

Portanto, este estudo permitirhd elaborar um sestdm avaliagdo do programa de
gestdo aplicado na Marinha do Brasil, para queseaivel destacar os aspectos positivos e

as oportunidades de melhoria do modelo implemerdaderograma.
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1.3Estrutura do texto

O presente texto esta dividido em onze capitul@stéNprimeiro foi identificado o
problema proposto, 0s objetivos e a justificativaedtudo.

O segundo capitulo versara sobre a metodologigpeadguisa, tipo de pesquisa,
universo, amostra, selecdo dos sujeitos, formaoti#acde dados e o0 seu tratamento. Serao
definidas também, as limitacbes do método escalhido

O capitulo trés procurara revisar a literatur@aias sobre a evolucdo da gestdo do
setor publico, da Administragdo Publica patrimadsial até a gerencial, passando pela
burocratica e sua crise. Sera ainda apresenttetaia donew public managemeetdemais
conceitos que foram aplicados na Administracdo iPalbberencial no Brasil, como
accountability governanca, controle e gestdo por resultadosjeplmento estratégico,
motivacdo, qualidade, e exceléncia. Esses concegpesentam a base dos programas
GesPublica e Netuno.

No capitulo quatro serdo descritos 0s conceitodesburocratizacdo e do Programa
Nacional de Gestéo Publica e DesburocratizacaosP@®ica, com seus objetivos, conceitos,
estrutura e critérios. Sera ainda realizada umigsardo programa.

No capitulo cinco serédo apresentados os fatoregpgdem influenciar ou representar
resisténcias em um processo de aplicacdo de unrapmagde gestdo como o Programa
Netuno em uma organizacdo militar. Sera entdozedi uma revisdo de literatura sobre
organizacdo, cultura, cultura organizacional, mgdare aprendizagem na cultura
organizacional, e cultura militar.

O capitulo seis procurara identificar, na teonatitucional, as particularidades e
possibilidades de um processo de institucionalzagimudancas na gestdo de organizacdes
militares, objetivando a aplicacdo dos conceitoPrograma Netuno.

O capitulo sete versara sobre o Programa NetundMaidnha do Brasil, sua
implementacédo e objetivos e ainda procurara cordpazam o programa GesPublica. Serdo
também descritos aspectos da Marinha do Brasilpcam missao, objetivos, organograma e
gestao.

No capitulo oito serdo descritos aspectos do HwréRrasileiro, seu programa de
gestdo e ainda sera realizada uma comparacdoaalpleacdo do Programa GesPublica nas

Forcas Militares do Brasil.
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No capitulo nove serd realizada uma revisdo daatiira sobre avaliacdo de
programas publicos e sistemas de avaliacdo, adifordlamentar a elaboracéo de um sistema
de avaliacdo do Programa Netuno.

No capitulo dez sera elaborado, baseado no rdsulthtido com pesquisas, um
sistema de avaliacdo do Programa Netuno que pdesstficar: as dificuldades apresentadas
em sua implementacdo; o cumprimento dos seus wigete ainda possiveis medidas para o
seu aprimoramento.

Finalmente, o décimo primeiro capitulo apresentasaconclusées do estudo e

sugestdes para futuras pesquisas.
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2. METODOLOGIA

Neste capitulo sera tratada a metodologia, o dp@esquisa, 0 universo, amostra,
selecdo dos sujeitos, e ainda a forma de colettades e o seu tratamento. Serdao definidas

também, as limitagcdes do método escolhido.

2.1 Tipo de pesquisa

A fim de estabelecer o tipo de pesquisa a serzadib, toma-se como base a
taxonomia apresentada por Vergara (2007), que hAfiggaquanto aos fins e quanto aos
meios.

Quanto aos fins serda uma pesquisa descritiva kcatiya. Descritiva, pois buscara
expor os conceitos fundamentais de uma Administrdablica gerencial, a influéncia da
cultura em processos de institucionalizacdo e aindanteudo dos Programas GesPublica e
Netuno. Explicativa, pois visa explicar e avaliafeabmeno, isto é, elaborar um sistema de
avaliacao do Programa Netuno.

Quanto aos meios sera uma pesquisa bibliografmaymental e pesquisa de campo.
Bibliografica, pois sera realizado um estudo sistizo em referéncias conhecidas e artigos
que tratam o tema, para fundamentacdo tedrico-miéigida do trabalho. Serd também
documental, pois se procurard complementar a pEsdoibliografica com estudos em
documentos internos a Marinha do Brasil. Ser4 tamba pesquisa de campo, pois sera
realizada uma investigacdo empirica em organizag@esAdministracdo Publica e em

organizacdes militares que foram premiadas pelgrBnoa GesPublica.

2.2 Universo e selecao dos sujeitos

Apesar do tema a ser estudado possuir uma imemsa de assuntos e aspectos a
serem analisados, neste estudo sera apenas elalbmnasistema de avaliagdo do Programa
Netuno, implementado na Marinha do Brasil. Dessélan@a pesquisa teve como universo
todas as organizacbes da Administracdo Publica ganacdes militares que foram

premiadas pelo Prémio Nacional da Gestdo Publisded£998 até 2009. O contato com todas
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estas instituicdes foi realizado por meio da irgematravés dos servigos de atendimento dos
sitios eletrdnicos das organizagdes, como ouvidtaia conosco ou servigo de atendimento
ao cliente. Infelizmente varias organizacbes n@paederam ao contato realizado ou nao
responderam ao questionario enviado, de modo quesaokados apresentados dizem respeito
as seis empresas que foram reconhecidas pela mxieelda gestdo e que enviaram o
questionario respondido. Os sujeitos da pesquisanf@s responsaveis pela implementacéo

do Programa GesPublica nas instituicdes citadas.

2.3 Coleta e tratamento de dados

Em relacdo a coleta de dados, a primeira faseobhusdormacdes que pudessem
conceituar os programas, a avaliacdo de progradf@dEas e a teoria envolvida commew
public managemeng evolucdo da gestdo publica no Brasil, culturamizacional militar e
institucionalizacdo de programas. Para isso, falizada uma pesquisa bibliografica em
livros, teses, dissertacOes e artigos das areaAddenistracdo Publica, administracdo e
avaliagdo. Foram também consultados sitios elewéniespecializados no assunto. Na
segunda fase da coleta de dados foram enviadodionig®s aos responsaveis pela
implementacdo do Programa GesPublica em organigat@®eAdministracdo Publica, e em
organizacdes militares. Considerando os dadosactust foi realizada uma adaptacdo dos
resultados ao Programa Netuno, implementado egeuénte na MB, a fim de elaborar um
sistema de avaliacdo do Programa. Foram realizadt®p, o tratamento e a interpretagéo dos
dados pelo método fenomenologico.

2.4 Limitagbes do método

O método escolhido para o estudo possui algummaiatides. Primeiramente, o estudo
foi realizado em apenas algumas organizacfes plemiaa Administracdo Publica e
militares e, portanto, ndo pode ser generalizanh@ wez que se refere a um universo restrito
e pode ndo representar o ocorrido em demais orgéitares e da Administracao Publica. Em
segundo lugar, como o0 assunto estudado é receniafoamacdes obtidas nas entrevistas
podem n&o ser as mais completas. Em terceiro logagtodo utilizado tem duas limitacfes

principais:
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a) a abordagem fenomenologica tem suas limitag@esidas no seu reducionismo,
que nao leva como relevante as influéncias exteraakistéria e suas conexdes. Tal
reducionismo esta espelhado na selecdo naturab guesquisador faz ao escolher, dentre a
ampla gama de fatores identificados pelas entesyiss aspectos que pretende confirmar; e

b) a parcialidade do pesquisador pode influengiar resultado da analise,

considerando o seu conhecimento e experiénciasprofial no assunto abordado.
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3. GESTAO PUBLICA NO BRASIL

3.1 Administracdo Publica

Estruturalmente, a Administracdo Publica Brasiletompreende tanto os 0rgaos
governamentais, aos quais incumbe tracar os ptamasgéao, dirigir, comandar, como também
0s 6rgdos administrativos, aos quais incumbe eaeostplanos governamentais.

Para Di Pietro (2005), em sentido subjetivo, fdrma organico a Administracao
Plblica designa os entes que exercem a atividadenatrativa; compreende pessoas
juridicas, 6rgdos e agentes publicos incumbidasxdecer uma das fun¢des em que se triparte
a atividade estatal: a funcédo administrativa. Aipdea a autora, em sentido objetivo, material
ou funcional, a Administracdo Publica designa aumean da atividade exercida pelos
referidos entes; nesse sentido, a Administracadidaud a prépria funcdo administrativa que
incumbe, predominantemente, ao Poder Executivioo &ercicio da funcdo administrativa, é
importante ressaltar que alguns principios corgtinais devem ser seguidos como o da
legalidade, impessoalidade, moralidade adminisaapublicidade e eficiéncia.

A Administracdo Publica para Silva (apud MATTOS74%, p.63):

“no seu mais geral sentido, € empregada pargndeso ato ou a acdo de
reger, governar, superintender, gerir ou dirigggdcios ou bens publicos ou
particulares. Destarte, podem-se considerar comdnisnos de administragcdo 0s
vocabulos: geréncia, gestdo, governo, direcdo, éng, governanca,

superintendéncia”;

Para Teixeira e Santana (1995, p.7),

“a Administracdo Publica tem como caracteriséspecifica uma relacdo de
responsabilidade direta com o processo histollimioatjque se da no desenvolvimento
da sociedade, dai a necessidade de continuanselginir a sua missédo em face dos

novos imperativos, sob pena de comprometer aapecitlade sinérgica.”

Para os autores, introduzir mudancas na AdmigébréPublica de modo a propor

novas diretrizes e mecanismos de gestao represatgaencontro a interesses estabelecidos
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pelas novas exigéncias da sociedade, interferirmauttura organizacional do aparelho
administrativo do Estado. Nesse sentido, a gesiéibcp tem um carater especifico de agir
sobre aspectos cruciais para conformar e legitinpapcesso de mudanca.

Em ambito mundial, a Administracdo Publica en@st em um contexto chamado
de revolucionario, pois novos conceitos, teoriagé@icas administrativas surgem para
combater os antigos, como administracdo por olgjgtigervicos publicos voltados para o
consumidor,empowermentpagamento por desempenho, qualidade total e desizatéo
(ABRUCIO. In BRESSER PEREIRA, 2006).

No Brasil, com a implementacdo do Plano DiretoReééorma do Aparelho do Estado
em 1995 foi adotado um novo conceito para a Adimagdo Publica: “... é todo o aparelho
do Estado pré-orientado a realizacdo de seus ssrwisando a satisfacdo das necessidades
coletivas” (BRASIL, 2001). Esta definicdo esta eamsonancia com a preocupacao para o
estabelecimento de uma nova relacdo entre o Estamlsociedade, onde o cidad&do € ao
mesmo tempo contribuinte de impostos e clientesgos servigos. Os resultados da acéo do
Estado sdo considerados bons ndo porque os precassonistrativos estdo sob controle e
Sao seguros, mas porque as necessidades do crleade-estdo sendo atendidas (BRASIL,
1995).

Para estudar a Administracdo Publica Brasileiratnalidade, suas mudancas, e ainda
realizar uma projecao estratégica para o futunmpeescindivel uma andlise histérica de suas

transformacdes e de sua evolucao.

3.2 Administragéo Publica Patrimonialista

Até a década de 1930, a gestéo publica no Brasitterizava-se essencialmente pela
chamada Administracdo Publica patrimonialista,espntada por elites que se alternavam no
poder, e por caracteristicas como 0 nepotismo &asaparacdo dos patriménios publico e
privado. O Brasil, entdo, era representado por ederblismo onde prevaleciam apenas 0s
interesses das elitedesse sentido, como define Paula (2005), a redal f&® confundia com
a apropriacdo de renda, monopolios e concessdes.cadyos publicos ndo eram
profissionalizados e as esferas locais tinham paudanomia. O papel construtivo da
administracdo era sobreposto pela grande impoaaque era atribuida a arrecadacéo
tributaria. Ainda segundo a autora, as esferas Gmoma e politica se confundiam,

transformando a busca do poder, em razdo da pessa gatrimonio de grande valor.
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Posteriormente, com a crise econdmica causadapséada bolsa de Nova York em

1929, quando os paises desenvolvidos restringiranpartacdo do café brasileiro, principal
produto da pauta de exportacéo, sucedeu-se uneaderisuperproducado sem precedentes em
um cenario de aceleracdo industrial onde o EstadsilBiro assumiu papel decisivo,
intervindo pesadamente no setor produtivo de bessnécos. E nesse quadro que surge a
administracdo burocréatica, empreendida principatenen governo Vargas. E quando ent&o, a
Administracdo Publica Brasileira comeca a sofrer pnocesso de racionalizacdo que se
traduziu pelo surgimento das primeiras carreiraodréaticas e também pela tentativa de
adocdo do concurso como forma de acesso ao squuigiico. Segundo Bresser Pereira
(2009, p. 207), a reforma burocratica do servigblipd, empreendida a partir da década de
1930, aconteceu porque a administracdo patrimoaddtada até entdo “mostrava-se
incompativel com o capitalismo industrial e comregimes parlamentares politico-liberais

gue surgiram no século XIX.”

3.3 Administracdo Publica Burocratica

O modelo de administragédo adotado pelo Brasil réirpda era Vargas, conhecido
como administracdo burocratica, baseia-se nassidi&ianodelo racional-legal do socidlogo
Max Weber, que apresenta forte presenca das cds#ctes burocraticas como: a hierarquia
da autoridade; o carater legal das normas e regul@s; o carater formal das comunicacoes;
a impessoalidade das relagbes; a meritocraciapeciedizacdo da administracdo; e ainda
rotinas e procedimentos padronizados.

Para Bresser Pereira (2009), a reforma do sermpigdico e o aparecimento da
Administracdo Publica burocratica representaramnivel mais elevado de racionalidade.
Essa forma de administracdo era baseada na ceatédi em linhas hierarquicas claras e
rotinas rigidas, em controle passo a passo de giroeatos administrativos e em métodos
impessoais de recrutamento de pessoal e sigilodaApara o autor, com a reforma, os
assuntos do Estado passaram a ser conduzidos podoses publicos profissionais,
especialmente recrutados e treinados com carr@ledmidas, dotados de umethos
burocréatico” compativel com o interesse publicaraRele, Weber percebeu claramente que a
Administracédo Publica burocrética fora adotadapwcé porque era a Unica maneira possivel

de coordenar efetivamente o trabalho em uma orgeédizampla e complexa como o Estado.
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Conforme Friedberg (apuBOUDON, 1995, p. 399), na descri¢ao do tipo ide#kf
por Weber, a burocracia apresentava sete grarafgstcaracteristicos:

1. a continuidade dos principios sobre os quais aidatte se apodia — ela propria

insere-se numa ordem legal que se limita de algonoma retomar e aplicar;

2. a existéncia de um corpo de regras impessoais gliitthm claramente as

esferas de competéncia, os direitos e 0s deveresddeum;

3. a existéncia de uma hierarquia de funcgdes, istte &inculos de subordinagéo

claramente estabelecidos;

4. a prevaléncia da qualificacdo como regra de acassibiferentes fungdes, com
exclusdo de outros critérios tais como as relagégsarentesco, de clientelas ou

outras, o que resulta:

a) na existéncia de um sistema de formacao e sobretedexames que
permita detectar e sancionar essas qualificacdes;

b) na separacdo das funcbes de direito da propriedademeios de

producao; e finalmente

c) no predominio do procedimento escrito no funciongmeotidiano.

Segundo Weber, essa forma de organizacdo era efiagz, pois permitia uma
execucao objetiva e racional, previsivel, calcul&adependente das pessoas encarregadas
da execucdo. Para ele, a eficacia da burocrag@arssultante de despersonalizar e padronizar
as atividades humanas.

Em contrapartida, segundo Friedberg (apud BOUDD#95), um vasto niamero de
estudos empiricos demonstrou que as organizacOescréticas apresentaram um
funcionamento pesado, falta de maleabilidade, iimdlozcomportamentos rigidos e ritualistas
entre seus membros e estavam longe de serem sficamsstituindo circulos viciosos de

burocratizacdo e de ineficacia.
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No mesmo caminho, em razdo da aplicacdo do mdmetxratico na Administracdo
Publica Brasileira, surgiram na pratica algumagudiges, como o excesso de formalismo, de
papeldrio, de conformidade as rotinas e ainda stéesia as mudancas. Cabe ressaltar
também como disfuncdo o apego aos regulamento$éueomo consequéncia a valorizacao
extrema dos meios. A atividade meio passa entdr &rgdo o resultado a ser alcancado,
sendo mais importante que 0s objetivos organizagson

Ja conforme Merton (apud CAMPOS, 1978), a submis&anorma, de inicio
concebida como meio, transforma-se em um fim emesma. Trata-se do processo do
deslocamento dos objetivos pelos quais um valbrumental se converte em valor final. Para
0 autor, a disciplina, qualquer que seja a situagao € considerada como uma medida
destinada a fins especificos, mas aparece na vithardcrata como um valor imediato, o que
produz rigidez e incapacidade de ajustamentos atesli E desse modo que surge o
formalismo, podendo ser definido como um apego ssit¢e aos exigentes procedimentos
formais, e que pode ser exagerado a tal ponto wpeefila na consecucdo dos fins da
organizacdo. Ainda conforme Merton, a falta de adego na orientacdo tem sua origem em

causas estruturais:

. uma burocracia eficiente exige confianca no desaelmpe estrita observancia
das normas;
. 0 cumprimento estrito das normas tende a transftamém absolutas; ja nao

sdo consideradas em relacao a uma série de fins;

. a interferéncia na pronta adaptacédo sob condi¢oesransformacdo e néo

claramente percebidas por aqueles que redigenramspe

. 0s mesmos elementos favoraveis a eficiéncia, emal,gséo a causa da

ineficacia em casos particulares.

Outra disfuncdo da burocracia apontada por Meéoa identificacdo afetiva dos
funcionarios burocraticos com seu modo de vida.sBeraneira, eles tém um orgulho de
oficio que os leva a opor-se as mudancas na ra&#tabelecida, pelo menos aquelas

mudancas que aparecem como impostas por pessaaasath seu circulo. Ainda, outra
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caracteristica apontada da estrutura burocratieacqatribui para a incapacidade treinada do
burocrata é a énfase no carater impessoal. Em m@iz80, as particularidades dos casos
individuais séao, geralmente, ignoradas ja que nsidmarios reduzem ao minimo 0s contatos
pessoais e recorrem a categorizacdo. Assim, parégomlea origem do conflito entre o
burocrata e o publico é, geralmente, o tratamemfimrmal, quando o que se requer € um
tratamento pessoal.

Outro autor que também discorre sobre as disfindaeburocracia e os conflitos na
teoria de Max Weber é Alvin W. Gouldner. Para edpud CAMPOS, 1978), a teoria
weberiana da burocracia foi um ponto de partidaifdo na manipulacdo dos materiais
empiricos, mas nao forneceu instrumentos analifofisientemente gerais.

Crozier (1981) ressalta a autoridade infalivel Max Weber, a quem o respeito
excessivamente instintivo dos resultados da tradiogiiocratica prussiana tinha induzido a
impor a idéia da superioridade absoluta do mod&atguico regulamentar e burocrético.
Mesmo assim, para o autor, em matéria de efica@aalise dos fatos demonstra que, quanto
mais esse modelo prevalece, menor € a eficaciagdmiaacado. Para ele entdo, a burocracia
representa um legado paralisante de um passadpahprevalecia uma conceituacao estreita
e limitada dos meios de cooperacéo entre as pesAssimn, para que exista uma mudanca
real e a burocracia desaparega ou, pelo menosrageag necessario que as pessoas adquiram
novas capacidades: capacidade individual para reéafras tensdes; e capacidade coletiva
para organizar e manter jogos baseados em maisantbio e menos defesa.

Mesmo com todas as disfuncdes elencadas, a athagdis burocratica weberiana foi
o primeiro modelo estruturado de administracao stdgepublica adotado no pais, de modo
que representou um grande avancgo para a Admird@striagblica Brasileira, pois muitos de
seus preceitos sao utilizados e considerados iciptégeis até hoje.

Conforme Nogueira (1998), Getulio Vargas tinhamgéo modernizadora para reduzir
despesas, coibir abusos, reformar servicos dispsosli e sem eficiéncia, equilibrar
orcamentos, suprimidéficits e, sobretudo, simplificar, melhorando, a antiquatiuina
administrativa.

Para facilitar a implementacdo do modelo buroopatoi fundamental a criacdo do
Departamento Administrativo do Setor Publico em@l9fue representou untentativa de
profissionalizacdo do servico publico em busca de Estado mais moderno e de uma
burocracia publica profissionalizadainfla como objetivos centralizar a Administracéo
Publica nas méos do Governo Federal, criar uméigaolle recursos humanos e promover a

racionalizacdo dos métodos e procedimentos admatingts. O DASP tornou-se assim, a
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agéncia responsavel pelas tentativas de imprimiomalidade ao servi¢o publico e introduzir
critérios de eficiéncia na administracdo governaald@ARVALHO, 2001). Concursos para
ingresso no setor publico, planos de carreira msefprmais de promoc¢ao baseadas no mérito
foram estabelecidos.

Reconhecidamente o DASP nao funcionou em todaaapknitude, sendo extinto
somente em 1986, dando lugar a Secretaria de Astmsigio Publica da Presidéncia da
Republica (SEDAP), que foi extinta em 1989, sendoorporada entdo a Secretaria da
Administracdo Federal da Presidéncia da Repuldiéd), a qual em 1992 foi incorporada ao
Ministério do Trabalho. J& em 1995, a SAF transtarree no Ministério da Administracédo
Federal e Reforma do Estado (MARE). Atualmenteat@ddades de gestdao do governo

federal estdo concentradas no Ministério do Plamejdo, Orcamento e Gestéo.

3.4 Crise do modelo burocratico

Durante a era Vargas e, principalmente a partigaleerno de Juscelino Kubistchek,
comecaram a ser percebidas mais claramente algisfaacdes do modelo burocratico de
administracdo. E quando surgem tentativas de dio#plb, como a criagdo da Comiss&o de
Simplificacdo da Burocracia (COSB), que tinha plgetivo desburocratizar a administracgéo,
descentralizando-a ao delegar competéncias pamatidades da administracao indireta. Esse
processo continua com o estabelecimento do Delgietd-200 em 1967, que representou a
primeira tentativa de superar a rigidez burocratieabusca de uma reforma gerencial da
Administracdo Publica Brasileira. Instituiu-se messnomento como principios de
racionalidade administrativa, o planejamento, @urento, a descentralizacédo e o controle de
resultados. Porém, em razdo de diversos fatores canpermissdo de contratacdo de
servidores sem concurso publico, e por ndo exigineocupacao com mudancas no ambito da
administracdo direta, além de fatores politicos,teatativa de evolugcdo para uma
Administracdo Publica gerencial fracassou na época.

Portanto, verifica-se que a Administracdo PubBcasileira sofreu algumas tentativas
de modernizacdo desde a reforma burocréatica implemia no governo Vargas até a década
de 1970. Porém, apesar de algumas mudancas tedemreslizadas com o intuito de
organizar o Estado, ainda existia 0 desafio imptetano que diz respeito a evolucao das

praticas administrativas em direcéo ao interesbéqau
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E na década de 70, no entanto, que a reforma tdolErnou-se imprescindivel na
maior parte do mundo. O principal motivo foi o cemade crise econ6mica mundial,
resultante da crise do petréleo, fato que geroamente grandes debates a respeito do papel
do Estado no cenario mundial. O Estado interveatérentdo, pautado em dois pilares, o
keynesianism@ o Welfare Statebuscava a obtencédo do pleno emprego e a prodigédo
politicas publicas principalmente na &rea sociai@@ducacdo, saude, previdéncia social e
habitacao.

Ja no que diz respeito ao funcionamento interndstado, adotava-se até entédo o
modelo burocrético weberiano, no qual o Estado mkvemanter a impessoalidade, a
neutralidade e a racionalidade do aparato govemiainéABRUCIO, 1997). Ainda conforme
Abrucio (2006), as necessidades de mudanca naogp8tiica ficaram mais evidentes na
década de 1970, quando a critica a burocracia setumu na medida em que a crise
financeira tornou-se mais aguda.

Posteriormente, no inicio dos anos 1980, uma tenvativa de reformar a burocracia
e orienta-la na direcdo da Administracao Publicem@al foi implementada no Brasil com a
criacdo do Ministério da Desburocratizacdo e dafrma Nacional de Desburocratizacéo
(PrND), tendo Hélio Beltrdo a frente como MinisEgtraordinério. O programa tinha como
principal objetivo dinamizar e simplificar o funci@mento da Administracdo Publica Federal.
Além de dezenas de medidas simplificadoras dagdetado cidaddo com a maquina
administrativa, o programa trouxe importantes iigdes, como 0 estatuto da microempresa e
0s juizados de pequenas causas.

No inicio dos anos 1990, novas medidas de maipadéto chegaram a ser adotadas,
no ambito de um novo programa, o Programa Federdeabregulamentacdo. Entre elas, a
simplificacdo dos procedimentos de embarque e dmm®ume nos aeroportos, o
aperfeicoamento da emissdo de passaportes e aagdeogle mais de cem mil decretos
superados e desnecessarios. Em 1991, no contextwogoama Brasileiro de Qualidade e
Produtividade, foram desenvolvidas na Administrag@iblica acdes para modernizar e
transformar as organizagcfes publicas a fim de t@®mdnais preocupadas com o cidadao e
NAo apenas com 0S Seus processos burocraticawmiter

E nesse periodo que varios paises iniciaram umegso de reducdo do Estado na
economia e diminuicdo dos gastos publicos. A ca@dcdo esgotamento do modelo
burocratico weberiano deu origem a introducéao despadrdes gerenciais ha Administracao
Pulblica, especialmente no Reino Unido e nos Estaidos, e depois, gradualmente em

outros paises, como europeus e Canada.
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No Brasil, o Plano Diretor da Reforma do AparetlttoEstado, implementado a partir
de 1995, € um exemplo de tentativa de reforma gedecom a utilizacdo de novas técnicas
na Administracdo Publica Brasileira. O objetivo sdeseforma, nas dimensdes cultural e de
gestdo foi ampliar a governanca, em uma tentateaadmentar a capacidade técnica,
administrativa e financeira para implementar asesgdecessarias ao menor custo para a
sociedade (BRASIL, 1995). Era urgente montar umaniAtstracdo do Estado ndo apenas
profissional, mas também eficiente e orientada pai@ndimento das demandas dos cidad&os
(BRESSER PEREIRA, 2006).

Dessa forma, o Plano Diretor tentou introduziruaky atributos necessarios a uma
gestado de maior qualidade: definir objetivos coareda, recrutar os melhores elementos por
meio de concursos e processos seletivos publicgiaat permanentemente os funcionarios,
além do desenvolvimento de sistemas de motivac@oap@&nas de carater material, mas
também de carater psicossocial. Foram introduzidds Plano técnicas inovadoras para a
Administracdo Publica como maior autonomia peloscatores, medicdo de processos e
avaliacao de resultados, em uma tentativa de aamajualidade dos servicos publicos.

E nesse contexto que foi implementado o projetauteento da qualidade no servigo
publico, em busca de uma melhoria incremental dirmga da gestdo nas organizacdes
publicas por meio de uma gestao de resultadose§sposto desenvolvido era que, em um
Estado democratico como o Brasil, a possibilidadeetetivamente mudar a imagem da
Administracédo Publica a fim de tornar-se eficazoraducdo de bens e servicos a sociedade
estava diretamente ligada na capacidade de trammfoe aprimorar suas estruturas e
processos de modo continuo. Entdo, o modelo edcoli época e utilizado por muitos
paises assim como o Brasil, para a melhora dadagi@ino setor publico foi o processo de
transposicdo de conceitos da administracdo de meggeivados para a Administracao

Publica, isto €, a Nova Gestao Publicanew public management

3.5New Public Management e Administracdo Gerencial

Diversos estudos definem caracteristicas ineréntestureza publica que diferenciam

as organizacdes da Administracdo Publica das arggies da iniciativa privada, como as

citadas a seguir:
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a) a atividade publica é financiada com recursddigus, oriundos de contribui¢cdes
compulsorias de cidadaos e empresas, 0s quais dmretirecionados para a prestagcéo
de servicos publicos e a producdo do bem comura.al®&vidade privada é financiada

com recursos de particulares que tém legitimosasses capitalistas;

b) as organizacdes privadas buscam o lucro finemcei formas de garantir a
sustentabilidade do negdécio enquanto a Administr&giblica busca gerar valor para a
sociedade e formas de garantir o desenvolvimergtesiavel, sem perder de vista a

obrigagéo de utilizar os recursos de forma efieignt

c) a Administracdo Publica ndo pode contratar a@ineinte pessoas, sendo obrigada a

realizar concursos, diferentemente da iniciativeaaa;

d) é obrigacdo da Administracdo Publica contempa&m regimes democraticos a
garantia de transparéncia de suas acOes e atosnstibacionalizacdo de canais de
participacdo social. As organizacfes privadas e$fb@temente orientadas para a

preservacgao e protecdo dos interesses corporativos;

e) a Administracdo Publica s6 pode fazer o que iap&mite, pelo principio
constitucional da legalidade, enquanto a iniciafwewada pode fazer tudo que né&o

estiver proibido;

f) na Administracdo Publica a parte interessadaiéormais ampla do que na iniciativa
privada, pois as decisdes publicas devem considémapenas os interesses dos grupos

afetados, mas, também, o valor para a sociedade;

g) a Administragdo Publica tem o poder de regulgerar obrigacdes e deveres para a

sociedade;

h) enquanto as organizacdes privadas séo condugelasautonomia da vontade, as
organizacgdes publicas séo regidas pela supremadidgettesse publico e pela obrigacao

da continuidade da prestacao do servigo publico.



25

Apesar de todas as diferencas existentes ensetoes publico e privado, a efetiva e
sistematica medi¢do do desempenho das organizpgbbsas e dos programas de governo é
um fator essencial para a consolidacédo dos proxiga reforma administrativa do Estado.
Nesse caminho, desde o inicio da década de 198€rsds paises vém promovendo uma
ampla reestruturacdo em seus setores publicos aalijetivo de prestar melhores servigos a
sociedade, de modo a resgatar a confianca pubticBstado. Essas reformas procuraram
obter um melhor gerenciamento dos recursos pub8comior transparéncia, de maneira a
representar o inicio da modernizacdo administratozeumo de uma nova gestao publica.

O new public managemertgve sua origem no final da década de setentaowermgp
de Margareth Thatcher, devido a insatisfacdo dai&pipublica inglesa com a qualidade dos
servicos publicos. Esse processo de administragéssypde que o grupo unificado de
praticas, com origem no setor privado, possa deradp no setor publico (POLLITT, 1990
apud HARRISON, 1998). Dessa maneira, busca-se amgtrumentos que tenham por
objetivo a melhoria do desempenho dos organismdidicpd a fim de obter melhores
resultados e a satisfacédo dos cidadaos, denomicheotes.

Para Pinto (2008), o movimento do NPM refere-sénéase no incremento da
qualidade e na cobertura dos servigos publicos comia central. JA para Bresser Pereira
(2009, p.211), “a Nova Gestdo Publica ficou em @wvii porque a Administracdo Publica
burocrética havia exaurido suas possibilidades.”mdsmo caminho, para Rocha (2001), a
bibliografia elaborada sobre o NPM ressalta a idigaque se trata de uma abordagem
interdisciplinar, preocupada fundamentalmente comm@ementacdo das politicas publicas
de forma eficiente.

Esse movimento, em seu inicio, teve maior ateagddnstrumentos de racionalizagcdo
orcamentaria, que deveriam possibilitar a incorgiivade uma maior “consciéncia de custos”.
Entdo foram criadas as agéncias, de maneira quercairizacdo dos servigcos publicos
permitisse a descentralizacdo das atividades daml&sAs politicas publicas, por seu turno,
ficaram a cargo dos ministérios. Também foi redizao periodo a separacdo entre as
atividades de planejamento e execucédo do goveadaP2005). Diante desse quadro, foram
criadas medidas organizativas e administrativasiajigacdo de empresas estatais que
atuavam em areas estratégicas, criacdo de organidmaegulacdo de servigcos publicos
privatizados, flexibilizacdo dos contratos de thaba e ainda a utilizagcdo de idéias e
ferramentas gerenciais advindas do setor privatbula, 2005).

Nesse sentido, essa visdo surgida na décadadpintra as seguintes bases:
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a) as responsabilidades de cada funcionario daxiagéexecutivas deveriam estar bem
definidas e claras;

b) definicdo clara dos objetivos organizacionais; e

c) aumento da consciéncia a respeito do “valorrdogrsos” Yalue moneypublicos,
procurando maximizar a relacdo financeira entrerairsos iniciais e os gastos
realizados para a producao de politicas, ou sgjarporando o valor da eficiéncia na

l6gica de funcionamento da burocracia (ABRUCIO,7)99

Ainda conforme Abrucio (In BRESSER PEREIRA; SPINR)Q06), o sucesso do
modelo gerencial na Gra-Bretanha aconteceu em dutigé condicdes politicas existentes, o
que demonstra a importancia do estudo das ingigsipara se compreender o rumo das
reformas administrativas. O governo Thatcher cales® contra a burocracia tradicional na
medida em que esta possuia uma organizacao rigidatealizada, voltada ao cumprimento
dos regulamentos e procedimentos administrativogj@eno desempenho € avaliado apenas
com referéncia a observancia das normais legaticase€O autor realizou uma separacéo

entre trés visdes da Administracdo Publica ingigsasurgiram nas décadas de 1980 e 1990:

. managerialismou gerencialismo puro, que tinha como eixo cemtrabnceito

de produtividade e buscava a diminuicdo e otimizadds gastos publicos em um
contexto que tinha como ponto central a busca id&€eia, com clara definicdo das
responsabilidades dos funcionarios, dos objetivgarszacionais e maior consciéncia

acerca do valor dos recursos publicos;

. consumerismque tinha por objetivo a efetividade e qualidadepublico alvo
eram o0s clientes/consumidores. Introduzia a petispeda qualidade como uma
estratégia voltada para a satisfacado do consundttarés de medidas que tornariam o
poder publico mais leve, agil e competitivo: des@dizacdo administrativa, criacao
de opcdes de atendimento, como incentivo a condmetigtre organizacdes publicas e

adocdo de um novo modelo contratual; e
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. public service orientationque tinha por idéias-chave a conjugacéo entre a
accountability e o bindmio justica/equidade. Embora contenhaicast ao

managerialisme aoconsumerismndo descarta as idéias desenvolvidas.

Posteriormente, 0 modelo de reestruturacdo dod&séa Administracdo Publica
empreendido no Reino Unido tornou-se entdo umaémdea para outros paises. Porém,
conforme Paula (2005, p.48):

“E importante considerar que a adesdo as medidatibemis britanicas nao
ocorreu de uma forma “mecéanica’. a maior contghaido thatchrismo as reformas
do final do século XX foi a criagdo de um discurapropriado para as
reestruturacdes empreendidas, além do fortaletimée uma gama de exemplos

para as praticas que se pretendia implementar.”

Mesmo assim, a Australia e a Nova Zelandia samplas classicos que demonstram
como o modelo britanico tornou-se um referenciab @ nova Administragdo Publica. Na
Australia, o processo teve inicio com a implemeidage medidas de reforma durante a
década de 1980, caracterizadas pelo foco na efiasiéoom a importacdo de praticas e
técnicas do setor privado. A radicalizacdo do psaeesse pais deu-se com a ascensdo da
coalizdo conservadora ao poder nos anos 1990, aaplerou as reformas de carater liberal
(Paula, 2005). A Nova Zelandia seguiu o0 mesmo damia que foi justificado pelo inchago
da maquina estatal, pelos altos gastos publicetaegbegacao de melhoria do desempenho do
setor publico. Para a autora, os casos da Austalia Nova Zelandia demonstram a grande
referéncia que se tornou o modelo que se consokdowo sendo a Nova Administracado
Publica ou Nova Gestao Publica.

Polit e Bouckaert (2000) argumentam que o modglgyia muitos paises, mas de
modo diferenciado. Nesse sentido, Bresser Per2D@9] afirma que a NGP teve mais
impacto nas culturas politicas anglo-saxénicas uwh &m outros paises porque quanto mais
avancado fosse o modelo burocratico de um pais, dif&til se tornaria realizar a reforma na
gestdo publica. Isso aconteceu, conforme o aufiar,sd porque a resisténcia burocrética era
maior, mas também porque, onde o servico puUbliccazdavelmente eficiente, menos
prioritaria € a necessidade de mudanca.

Nos Estados Unidos, o movimento chamado de “retavelo o governo” foi um dos

elementos que mais contribuiu para a consolidagawga Administracdo Publica, apesar de
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acrescentar algumas caracteristicas ao modelo.nftstenento representou o resultado do
transporte do movimento gerencialista e da cultlorananagementio setor privado para o
setor publico. Os consultores David Osborne e Teebf@r foram os autores do livro
“Reinventando o Governo” (1997), que acabou paraese um marco na nova discussao da
Administragcdo Publica americana.

Baseado na teoria do movimento dewnpublic managemersurgiu, entdo, a nova
gestdo publica ou nova Administracdo Publica, eqeoduziu o conceito de Administracéo
Publica com avaliacdo de desempenho e eficiénesagiegando a burocracia publica das
organizacdes (BEVIR et al., 2003). Para Kelly e Wa(2001), a NGP procurou introduzir
uma mudanca cultural que enfatizou objetivos aasglosi a protecdo, em vez dos associados
ao gasto. Segundo Jones e Thompson (2000 apud REZERDOS), a NGP apresenta as

seguintes caracteristicas:

a) contextualizar o cidaddo como cliente foco;

b) dar o sentido claro da missédo da organizacéo @ablic

c) delegar autoridades;

d) substituir normas por incentivos;

e) elaborar orgcamentos baseados em resultados;

f) expor operacbes do governo a concorréncia;

g) procurar solugbes de mercado e ndo apenas adiainess;, e

h) medir o sucesso do governo pelo cidadéo.

Para a NGP, o sistema de avaliacdo e de medic@lestimpenho reflete o0 modo de

gerenciamento das organizacdes. Ainda sobre o mesnay Bresser Pereira (2006) descreve

que o objetivo da NGP € construir um Estado queoreta as necessidades de seus cidadaos.

O autor ainda cita os contornos da NGP:
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» descentralizacdo politica, transferindo-se recues@dribuicbes para os niveis

politicos regionais e locais;

» descentralizacdo administrativa, através da defegage autoridade aos
administradores publicos, transformando-os em ¢esercada vez mais

autbnomos;

* organizagBes com poucos niveis hierarquicos, endlegiramidais;

* pressuposto da confianca limitada e ndo da desecwafitotal;

e controlea posteriorj em vez de controle rigido, passo a passo, dae§s0s

administrativos; e

* administracdo voltada para o atendimento do cidazl&aéo auto-referida.

Para Slomski (2008), a NGP € uma reforma do Estp@onecessita de mudancas
legais e que, na maioria dos casos concretosfdtvada no processo de transicdo de uma
administragdo burocratica para uma administracdengel. Essa reforma pressupde mais
liberdade na gestdo da entidade publica, condgfibtuioma das formas de viabilizar a
governancga na gestdo publica. Para o autor, s@n@asis a reforma politica, ajuste fiscal,
privatizacdo, desregulamentacédo e uma reforma astnaitiva que crie 0s meios de se obter
boa governanca. Além disso, para ele, a maneirgodernar ou administrar as instituicées
deve ser baseada na protecdo ao inter-relacionamemire administragdo, controle,
responsabilidade em prestar contas e nos padrogsalaiees como efetividade, eficiéncia,
eficacia, desempenho, honestidade, justica, egejdegitimidade e cumprimento do dever.

Pode-se tomar como exemplo o caso do governo @meti que a partir da
publicagdo, em 1993, dGovernment Performance and Results f6PRA) comecou a
implementar uma administracdo mais gerencial. Elsa exigia de cada agéncia
governamental a definicdo da missédo explicitadanegtas e ainda o desenvolvimento de
medidas apropriadas para possibilitar a afericé® r@sultados (FREITAS, 1999). Nesse

sentido, os motivos para a adocao das novas falmagestao publica, a partir das melhores
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praticas do setor privado, sdo atribuidos as stgupropostas (OLIAS, 2001 apud MATIAS-
PEREIRA, 2008):

reducdo do tamanho do setor publico;

e maior autonomia e responsabilidade dos gestores;

* empowerment;

* reinventing government;

e orientacdo para os clientes;

» formas de contratacdo de pessoal mais flexivel,

» equilibrio financeiro;

» qualidade na prestacéo dos servicos publicos;

» transparéncia da informacaactoutability; e

« énfase nos resultados e na necessidade de sererdosndmhdicadores de

avaliacéo).

Conforme Matias-Pereira (2008), a expressao nodmidistracdo Publica foi
instituida por Hood (1991) e incorporada no Brasiino Administracdo Publica gerencial.
Representa um conjunto de argumentos e filosoflagrastrativas propostos como um novo
paradigma de gestdo publica a partir do surgimdot temas: crise e reforma do Estado
(MATIAS-PEREIRA, 2007).

Hood (1995) identifica algumas caracteristicatNéd® que representam a reducao ou
remocédo das diferencas entre o setor publico egwiv
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* mudanca de énfase do processo de elaboracdo degsolpara habilidades

gerenciais;

* mudanca de énfase de processos para resultados; e

* mudanca de énfase de hierarquias ordenadas pasarbhas competitivas e para
a provisao de servigos, de pagamentos fixos parmades, e de servigos

uniformes e inclusivos para contratos de provisao.

O autor observa ainda que as mudancas implememaddécada de 1980 delinearam
uma nova filosofia administrativa, um novo rumoaggaligma para a gestédo publica, o que
representou uma fonte tedrica para desenhar etexemvas praticas e processos no ambito
da gestao publica.

J& para Minogue et al. (apud MATIAS-PEREIRA, 2Q@8Bjprincipal objetivo inerente
as reformas do estilo nova gestdo publica é toasapraticas mais eficientes, realizando
mudancas organizacionais e de gestdo para alaamgauntilizacdo mais eficiente de recursos.
Resumidamente, Matias-Pereira (2008) apresentaforcom a tabela 1, as principais
diferencas entre as teorias da burocracia eedo public managemest segundo a tabela 2,
as principais diferencas entre a Administracao iPailldurocrética e a gerencial. J& na visdo
de Bresser Pereira (1997), a Administracdo Pubdjeeencial difere da administracao

burocrética, pois apresenta as seguintes caraiciasis

» ¢é orientada para o cidadao e para a obtencao uleadss e utiliza o contrato de

gestdo como instrumento de controle dos gestotdgps,

- fortalecimento e autonomia da burocracia estatglarozada em carreiras de
Estado, e valorizacdo do seu trabalho técnico;

e CcOomo estratégia, serve-se da descentralizacaoimceotivo a criatividade e a

inovacao;

» descentralizacdo administrativa; terceirizacdo akgdades auxiliares ou de

apoio, que passam a ser licitadas competitivanrenteercado; e
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» distincdo de dois tipos de unidades descentraliza$aagéncias executivas, que

realizam atividades exclusivas de Estado, mondpsli® 0s servigos sociais e

cientificos de carater competitivo, em que o paldeEstado ndo esta envolvido.

TABELA 1 — PRINCIPAIS DIFERENCAS TEORICAS ENTRE BURCRACIA E NPM

A burocracia é:

Onanagemeng:

Limitada por leis

Inovador

Orientada para dentro

Orientado para fora

Centrada na obediéncia

Focado no desempenho

Estética

Dinamico

Postura:

Postura

Paternalista

Orientado para o consumidor

Dirigida por uma mistica

Transparente

Auto-regulada

Focado nos resultados

Os politicos séo: Omanagerssao:
Dogmaéticos Pragmaticos
Interventores Estratégicos
Instaveis Estaveis

Fonte: Adaptado de Matias-Pereira (2008).

Bresser Pereira (2009) reconhece que a Admin&ir&giblica burocratica, embora

ineficiente e incapaz de enfrentar a crescente lidlade dos servicos publicos, tem se

revelado mais persistente do que se poderia pridessa andlise, outro aspecto fundamental

a ser analisado e que diferencia a administracdengal da burocratica é que na

Administracdo Publica burocratica a concentrac@o dada notadamente no processo, na

medida em que existe a definicdo exata de procedid®e&omo a contratacado de pessoal e a

compra de bens e servigcos. Assim, na opinido dssBrePereira (2006), a burocracia atenta

para 0s processos, sem considerar a alta inefiaiéngolvida, porque acredita que este seja o

modo mais seguro de evitar 0 nepotismo e a coroupca
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TABELA 2 — PRINCIPAIS DIFERENCAS ENTRE ADMINISTRACA PUBLICA

BUROCRATICA E GERENCIAL

ADMINISTRACAO BUROCRATICA

ADMINISTRACAO GERENCIAL

E auto-referente e se concentra no proce

em suas proprias necessidades e perspectigassumidor, e se concentra nas necessid

sem considerar a alta ineficiéncia envolvid

$Sogprientada para o cidaddo, voltada parf

lge perspectivas do mesmo. O administrg

visa atender aos cidadaos, e nao

necessidades da burocracia.

publico preocupa-se em oferecer servig

a o
ades
idor
oS,

by

as

Acredita em uma racionalidade absoluta,

a burocracia esta encarregada de garantir

gBensa na sociedade como um campg
conflito, cooperacéo e incerteza, na qua
cidadaos defendem seus interesses e afir

suas posicoes ideoldgicas.

de
0S

Mmam

Assume que 0 modo mais seguro de evit

nepotismo e a corrupcdo é pelo controterrupcdo, mas que, para isso, nao

rigido dos processos, com o controle
procedimentos.

hEo preciso combater o nepotismo e

doscessarios procedimentos rigidos, e
outros meios, como indicadores

desempenho e controle de resultados.

Sao
sim
de

N&o existe a confianca.

A confianca € limitada, m@erentements
controlada por resultados, mas ainda as
suficiente para permitir a delegagéo, para
0 gestor publico possa ter liberdade
escolher os meios mais apropriados

cumprimento das metas prefixadas.

D
sim

que
de

ao

E centralizadora, burocratica.

Prega a descerdg@lz, com delegacgao
poderes, atribuicdes e responsabilidades

os escaldes inferiores.

e

para

Prega o formalismo, rigidez e o rigor técnico. RBrezds principios de confianca

descentralizacdo da decisdo, exige for
flexiveis de gestdo, horizontalizacéo
estruturas, descentralizacdo de funcoe

incentivos a criatividade e inovacao.

mas
de

S €

Fonte: Adaptado de Matias- Pereira (2008

).
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Conforme Matias-Pereira, o debate sobre a validiedadocdo da NGP vem sendo
realizado de forma intensa desde o inicio dos &@osDestacam-se os estudos de Hood
(1991; 1995) e Minogue et al. (apud MATIAS-PEREIRAQ8), conforme tabela 3.

TABELA 3 — VISAO DAS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DAIGP

Hood (1991; 1995) Minogue et al. (1998)

Preocupacédo em controlar de acordo comSeparacdo entre o desenho de politicas e

medidas predefinidas. gestéo operacional.

Melhoramento da competéncia. Maior preocupacao oesnltados do qu

¢

COm pProcessos.

Uso de praticas de gestédo oriundas do sdtlna cultura burocrética transformada.
privado.

Maior énfase na disciplina e parcimdnia [Mdudanca desde a provisdo direta em favor de

utilizacao de recursos. um rol de direcao ou facilitacéo.

Tendéncia a uma gestao mais aplicada. Orientagaoapanecessidades dos clientes,

em detrimento daqueles da organizacao.

Fonte: Adaptado de Matias- Pereira (2008).

Em relacdo ao processo de reforma gerencial, &r&szeira (2009) entende que nao
deve ser visto como um rompimento radical com aigidtracdo burocratica. Dessa forma,
para ele, a Administracdo Publica gerencial dewecsastruida sobre a Administracédo
Publica burocratica, baseada na existéncia de wiggepublico profissional e competente
com a combinagdo de principios gerenciais e buioog variados de acordo com as
necessidades de cada setor. O autor afirma ainda apesar do patrimonialismo ainda
representar uma ameaca no Brasil, a reforma gatedc setor publico manteve e
aperfeicoou as instituicbes burocraticas, como premplo, a institucionalizacdo de
concursos publicos de admissédo e o fortalecimeasocdrreiras formalmente estruturadas.
Entretanto, o autor acredita que as instituicoe®mEm ser mais flexiveis para nédo conflitar
com os principios da Administracdo Publica gerénc@mo ndo impedir que se recompense

0 merito pessoal e que ndo se limite a iniciatimecaatividade dos servidores publicos.
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3.6 Criticas aonew public management

Embora tenha sido adaptada e utilizada em divepaises, assim como qualquer
teoria, onew public managemetambém € alvo de muitos debates e criticas. HbO€1(

p.9) estabelece a sua visdo sobre a teoria:

. A primeira critica é de querew public managemenfio tem qualquer

conteudo tedrico, € uma roupagem vazia.

. A grande consequéncia do gerencialismo (NPM/NGR) tdo o
aumento exponencial dos controladores orcamentais performance sem
que o fato se tenha traduzido em melhoria dos geE\publicos, como vem

sendo constatado pelos cidadéaos.

. Embora se apresente como promotor do bem comum,
managerialismo, na realidade, tem servido de weicphra interesses
particulares, criando uma elite de novos gestotdsiqns, cujos privilégios

sao muito superiores aos dos antigos administradore

. Além disso, anew public managememteve ser entendido como um
modelo de gestdo publica de matriz britanica, ithfiente exportavel para

outras estruturas e culturas administrativas.

Outra critica apresentada ao NPM diz respeitoresspposto da teoria de que o setor
publico é ineficiente e o privado eficiente. Nesamtido, conforme Teixeira e Santana
(1995), existe uma tendéncia de se comparar asoresllfempresas privadas com o setor
publico tomado em termos agregados e representadyesal apenas pelos piores exemplos
gue predominam na midia.

Para Rocha (2001), o conceito do NPM néo signdiegarecimento de idéias novas,
pois 0 movimento apenas procura substituir a gegtimica tradicional por processos e
técnicas de gestdo empresarial. Ja para FarnhaortenH1996; apud ROCHA, 2001), o

NPM e administragéo sdo sistemas que contrastas®nha medida em que:
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* 0S objetivos dos sistemas administrativos tendegerafixados em termos
gerais e raramente sdo revistos ou mudam. Em sistelamanagementao

contrério, os objetivos estédo claramente definidos;

* 0 mais importante critério de sucesso em sistedasnistrativos consiste em
evitar erros e fazer as coisas de forma correta. Sislemas dmanagemento
critério de sucesso consiste em atingir os objstiviormalmente expressos

quantitativamente;

* 0 uso eficiente e econdbmico dos recursos €& sedonddn sistemas
administrativos, mas de primeira importancia nag&o de sistemas efetivos de

gestao;

* 0s sistemas administrativos tendem a ter uma reultwonde as
responsabilidades sédo definidas de forma precisade existem, as delegacdes
sao limitadas; as estruturas tendem a ter hie@scplongadas e tende-se para
reportar os problemas ao topo da hierarquia. Nerss demanagemenéxiste
uma cultura de tarefa, estruturas hierarquicas adiatadas, maior delegacéo e

capacidade de tomar decisdes; e

* 0 papel do administrador consiste predominanteznent servir de arbitro e
intérprete das regras. Em contraste, o gestor éagmmista, procurando
oportunidades, lutando por recursos e tomandaaiiveis.

Abrucio (1997) criticou o “Reinventando o Govern@bis segundo ele, os autores
Osborne e Gaebler (1997) estruturaram um modeladbibe eclético de analise, que
incorpora conceitos que nao estavam juntos no des@émento do modelo gerencial inglés,
como: implantacdo de uma administracdo por objetivoensuracdo do desempenho das
agéncias, busca da qualidade total como método n&trativo, énfase no cliente e a
transferéncia do poder aos cidadaos. Conforme Ab(897), uma das conclusdes da obra é
que Osborne e Gaebler reconhecem que ndo podér eris identificacdo automatica entre
gestdo empresarial e publica, pois a atividade rgavweental possui natureza especifica e nao

pode ser reduzida ao padréo de atuacéo do setadpriE fato que, apesar das semelhancas,
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existem diferencas marcantes que norteiam o sétwicp e assim, tracam rumos totalmente
distintas do setor privado.
Paula (2005) e Abrucio (1997) discorrem sobre ez grincipios basicos para

reinventar o governo propostos por Osborne e Gagl987):

1 — competicdo entre os prestadores de servigerersE ao conceito do governo
catalisador. O Estado tem sua atividade redired@rsem, contudo, ser um Estado
minimo. A prestacdo de servicos publicos ndo é tarefa governamental, mas algo
gue se deve assegurar aos cidadaos. Nesse séntidoto importante a habilidade do
Estado em formar parcerias com a iniciativa privgdaia realizar privatizacoes.
Entretanto, os autores afirmam que a privatizacdgné@ resposta, ndo a resposta,

renegando o conceitual privatista, tipico de neotilismo;

2 — poder aos cidadaos, transferindo o controleatieisiades a comunidade: o governo

pertence a comunidade, dando responsabilidadeladdm em vez de servi-lo;

3 — medir a atuagdo das agéncias governamentai@atdos resultados: introdugéo da
competicdo na prestacao de servigos, aumentarftnémea, melhoria na qualidade do
atendimento, encorajando a inovagéo e o engajarmdesteervidores publicos;

4 — orientar-se por objetivos, e ndo por regraggilamentos: o governo deve se
orientar por missdes, baseando-se nos principigdash@jamento estratégico, tornando

as organizagOes mais eficientes;

5 — redefinir os usuarios como clientes: 0 govetage atender as necessidades dos
clientes e ndo da burocracia. Nao haveria, ness&xo, uma antinomia entre o0s
conceitos de cliente e cidad&do, pois eles sdo @nwgitares e fazem parte da

reinvencao do governo em sua relacdo com a so@gdad

6 — atuar na prevencao dos problemas mais do queatamento: os governos devem
investir em programas de prevencgdo, atuando deafarais estratégica;

7 — priorizar o investimento na producdo de re@rsondo em seu gasto: o governo

deve ser empreendedor, criando meio para gerasmegaitas;
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8 — descentralizacdo da autoridade: priorizar gsroracoes descentralizadas, pois
estas sdo mais rapidas em responder as necessillagledientes e também mais

motivadoras para os funcionarios;

9 — preferir os mecanismos de mercado as solugdresrticas: o governo deve ser

orientado para o mercado, induzindo mudancas atwénercado; e

10 — catalisar a a¢do dos setores publico, prieadmuntéario.

Segundo Abrucio (1997), a maior critica ao Reitaedo o governo foi feita por
Charles Goodsell, em seu tex®Reinvent government or Rediscover i{2993), onde afirma
gue Osborne e Gaebler apenas retomam alguns tareaforgam abandonados pelo debate
gerencial na década de 80, sem, todavia, entenderatureza da Administracdo Publica da
gestdo democratica. Dessa forma, o autor estab@ézcprincipios basicos que servem como

contraponto a obra de Osborne e Gaebler:

1. através de seus representantes eleitos, os cidadfée os empresarios, devem

estar a cargo do governo;

2. afuncdo do governo € servir o interesse publiéo, eriar reservas de mercado

ou alimentar “egos empresariais”;

3. 0 governo tem que operar sob as regras da Copgabtei das leis, e ndo a partir

de missGes comandadas por particulares;

4. o governo pode entrar em associa¢cdes com entigaglesias, sempre e quando

for o sécio principal;

5. o0 governo deve ser flexivel e inovador, porém tamlgeve ser suscetivel a

prestacdo de contas ao publico;

6. 0 governo deve buscar resultados, todavia sem ed@iro@queles que vao

desempenhar as tarefas, ou seja, 0os funcionariis qs]

7. no governo, a conduta dos gerentes deve se subatetdeal de igualdade de

oportunidades;
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8. é importante simplificar regras, contanto que s&peie a integridade dos

processos legais;

7

9. a flexibilizacdo orgcamentaria é aceitavel, mas mioeducdo de controles

destinados a proteger os recursos publicos; e

10.0s problemas politicos devem ser solucionados cadatividade, sem, no

entanto, dar vantagens a quem pode se benefidganddancas.

Abrucio (1997) afirma, porém, que as criticasafepor Goodsell ndo levam em conta
gue a obra de Osborne e Gaebler considera queitmacemo equidadegccountabilitye
participacdo dos cidaddos no governo sdo vistosocextremamente importantes. Ainda
segundo Abrucio (1997), o principal problema dadi¥ que os autores nao criaram um
arcabouco tedrico que possibilite 0 embasament gpamplementacdo de reformas no setor
publico.

Ja para Paula (2005), o movimento “reinventandgowerno” teve o papel de
complementar a nova Administracao Publica britarpoés expressou uma forma diferente de
defender o0 mesmo conjunto de praticas. Na opinégaudora, os principios de Osborne e
Gaebler consolidaram no amago da nova Administrd®dolica a suposicdo de que as
técnicas administrativas do setor privado sdoegfteis e, portanto, adequadas para orientar a
gestao publica.

Mesmo sendo criticada, percebeu-se no fim do séX{ a possibilidade e a
necessidade da aplicacédo da teoria do NPM em umatita de implementar mudancas na
gestao publica, de forma que a Administracdo Palsiectornasse apta a assumir o desafio do
aumento da demanda da sociedade por meio de @esiacservicos com transparéncia e
responsabilidade.

Conforme Rocha (2001), o NPM trouxe beneficios s servicos publicos, pois as
administracdes publicas viram-se forcadas a adestatégias, clarificando a sua misséo,
definindo seus objetivos, tornando os servigosipadlmais responsaveis perante os clientes,
e aumentando a capacidade de inovacéo e flexitddidaogicamente, segundo ele, ocorreram
modificacdes de sua aplicacdo, ocorrendo filtroafarme estruturas e culturas de cada pais.

E nesse contexto que, apesar das criticas reselsidelocdo de alguns principios do
NPM como accountability, empowermengualidade na prestacdo de servi¢cos, énfase nos

resultados e na necessidade de serem medidos j§piemto estratégico e indicadores de
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avaliagdo) pela Administracdo Publica Brasileimn tmodificado conceitos e tornado a
gestdo publica mais eficiente, eficaz e transparehambém é verdade que essa teoria
acrescentou mais pressdo para tornar as organizagiddicas mais responsivas para 0s
cidaddos como clientes participativos, sendo, séwidd, um importante avanco para a
Administracdo Publica contemporanea (VIGODA, 2002).

As caracteristicas apresentadas da teoria do N#*&hdorigem a uma tentativa de se
instalar no pais um novo tipo de gestado publicgue foi denominado de Administracao
Publica gerencial.

E preciso considerar, entretanto, que a aplicagds preceitos do NPM na
Administracdo Publica do Brasil ndo teve como teslal o abandono total das idéias da
teoria da burocracia weberiana, mas sim a dimiouigg disfuncdes causadas pelo modelo,
de modo a complementar as praticas consideradestasgrcomo o concurso publico e algum

procedimento formal.

3.7 Administracdo Publica Gerencial no Brasil

Nas ultimas décadas verifica-se 0 grande aumeogosdtores publicos em todo o
mundo em implementar estratégias de melhoria dd@esom vistas a satisfazer os cidadaos,
usuarios das diversas areas de atuacdo do setbcopuhbssim, fez-se necessario uma
transformacdo nas praticas gerenciais para apeafeiQ desempenho das organizacoes
publicas, de modo a atender melhor as necessidadeslas as partes interessadas.

Conforme relatério do Banco Mundial (1997), o glardesafio do setor publico
consiste em criar um ambiente propicio que ofemegantivos a um melhor desempenho na
prestacdo de servicos. Nesse sentido, a passageadndimistracdo burocratica para a
administracdo gerencial foi uma medida considenadiapensavel para a reforma do Estado
Brasileiro nos anos 90. J4 segundo Bresser P€pEio®), essa idéia, porém, é antiga. Surgiu
nos anos 1930, e estava na origem da segunda eefocorrida em 1967.

Nesse ano, segundo o referido autor, ocorreungepa tentativa de reforma gerencial
da Administracdo Publica Brasileira, com a promegdga do Decreto-lei n® 200, o que
representou uma tentativa de superacado da rigidexiatica. Maior énfase foi dada para a
descentralizacdo, mediante autonomia da admingstranglireta, pois o decreto-lei transferiu
atividades de producédo de bens e servicos paregaias, fundacdes, empresas publicas e

sociedades de economia mista. Ocorreu também #u@@balizacdo de principios de
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racionalidade administrativa, como planejamentQamento, descentralizagéo e controle de
resultados.

Entretanto, Bresser Pereira (2006), ressalta ggsa t&entativa de modernizacdo da
gestdo publica brasileira ndo obteve éxito, enud@tde uma série de fatores: a contratacéo
de empregados sem concurso publico permitiu a geBreeia de praticas patrimonialistas e
fisiologicas; ndo houve a preocupacdo de mudangadmbito da administracdo direta ou
central e o0 nlcleo estratégico do Estado foi en&aiglo pela estratégia do regime militar.

Posteriormente, a crise dos Estados nos anosu80sejviam em meio a eclosdo de
uma crise de endividamento internacional e & pdedautonomia decorrente do avanco do
processo de globalizacdo, levou a reducéo das thxasescimento dos paises e teve efeitos
ainda mais fortes nos paises em desenvolvimentsimAsiesde meados dessa década, os
paises muito endividados passaram a realizar utegso de ajuste fiscal, de maneira a
liberalizar o comércio, a privatizar, e a desregudatar. O pano de fundo dessas medidas era
a perspectiva de que o Estado minimo representaideal, e o mercado traria uma
coordenacdo mais eficiente da economia. Entretasse redesenho das atividades estatais
nao encontrou legitimidade politica nos paises,r giessem desenvolvidos ou em
desenvolvimento (BRESSER PEREIRA, 2006). E notgweltanto, que desde os primeiros
anos 80, ocorreu uma tendéncia a reforma do sétdicp em todo o mundo, na medida em
que 0s governos em sua grande maioria passaradicardgrandes esforcos para modernizar
e agilizar a Administracao Publica.

Ja a partir dos anos 1990, a questdo central idebfti 0 modo como se deve
reconstruir o Estado em mundo globalizado. Ness#idse como afirma Bresser Pereira
(2009), surgiu uma nova tentativa de reforma dadtst quando entdo os principios da
Administracdo Publica gerencial, também chamadaele public managememeceberam
efetivamente maior importancia e seguiram um rumaima efetiva realizacdo. Para o autor
(2006), a necessidade de uma Administracdo Pugécencial decorreu da legitimacdo da
burocracia perante as demandas da cidadania. Assiggtor publico, praticamente todos 0s
paises da Organizacdo para a Cooperacdo e o Dbgemrdo Econdmico (OCDE),
adotaram o ew public managemeniNesse modelo, o gerenciamento e a medicdo do
desempenho n&o séo realizados ipputs (recursos), mas por resultados, que podem ser de
dois tipos:outputs servigos oferecidos quantificiveis e tangiveisuomesde impacto e
voltados para o atendimento final ao usuario (ORNDONLOFFLER, 1999; WHOLEY e
HATRY, 1992).
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No Brasil, nesse caminho, o Plano Diretor da Refodo Aparelho do Estado teve a
funcdo de estabelecer a modernizacdo administrakbg governos subnacionais, 0 que
estimulou a adocédo de novos modelos de gestaocpyibliintercambio de experiéncias, e a
ampliacdo das melhores praticas em todas as esfegms/erno (COSTA e LANDIM, 2007).

O Plano também estabeleceu os principios da viglsica como abnegacdo,
integridade, objetividade, responsabilidade em taresontas, franqueza, honestidade e
lideranca. Essa reforma teve inicio com a criagad/thistério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado, cujo ministro foi Luiz Carlog8ser Pereira.

Efetivamente, a reforma teve seu inicio com a pigatdo da Emenda Constitucional
n° 19, de 1998, que criou o suporte legal parapdamiacéo de mudancas institucionais e para
a modernizacdo da gestdo publica. Conhecida conemdande reforma administrativa, a

partir de entdo, as atividades estatais foram idi@gdem dois tipos, segundo Paula (2005):

» atividades exclusivas do Estado: legislacdo, fomefarmulacdo de politicas
publicas, regulacdo e fiscalizacdo. Tais atividades inserem no nucleo
estratégico do Estado; e

» atividades ndo exclusivas do Estado: constituericger de carater competitivo
e atividades auxiliares ou de apoio, tais comodsa@ducacdo, assisténcia

social, servicos cientificos, limpeza, vigilandransporte, dentre outros.

Para Bresser Pereira (2009), a Administracdo &allgkerencial envolve uma mudanca
na estratégia de geréncia que deve ser colocadaraima em uma estrutura administrativa
reformada. Ainda conforme o autor, a idéia gerdégcentralizar, delegar autoridade, mas, é
preciso definir claramente os setores em que od&dave atuar, suas competéncias e as
modalidades de administragdo mais adequadas asetmta Dessa maneira, foi definido pelo
Plano que as atividades exclusivas envolvem o padodtstado, garantindo que as leis e as
politicas publicas sejam cumpridas e financiadas.datro lado, os servicos nao-exclusivos
sdo aqueles que o Estado prové, mas podem tambéfeseridos pelo setor privado e pelo
setor publico ndo-estatal.

Além da reorganizacdo do aparelho do Estado eodaldcimento do seu nucleo
estratégico, a reforma também deveria transformegrignorar o0 modelo de Administracao
Publica vigente. Nesse sentido, Bresser Pereirpdpraima transformacdo da “cultura

burocratica” do Estado em “cultura gerencial”. Fautor, era clara a necessidade de adocéo
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de novas formas de gestdo da coisa publica, givess#tm mais adaptadas e conectadas aos
avancos tecnoldgicos, além de mais flexiveis e m@tadas para o controle de resultados do
que o controle de procedimentos. Dessa maneira,nowvea gestdo que fosse baseada nessas
caracteristicas, refletiria melhor o avanco da dgawa em todo o mundo, com uma
participacdo direta da sociedade na gestdo puBRESSER PEREIRA, 1997). Assim, a
reforma gerencial na gestdo publica pretendeu tamminélhorar a qualidade das decisGes
executivas dos funcionarios governamentais pelossppposto que, quanto mais
descentralizados e autdbnomos forem os tomadoresdedésdo, mais competentes e
compativeis com 0s objetivos serdo as decisGegiasna

Pode-se concluir, portanto, que a Administracaoli€al gerencial surgiu no contexto
brasileiro como uma solucdo para alguns entraveAdmainistracdo Publica burocratica e
também devido a necessidade de um aparelho egt&taliabilizasse um reforma do Estado
condizente com as idéias e debates da década @e d9fue representasse uma resposta a
crise do Estado sumariamente interventor.

Entdo, desde 1999, para Slomski et al. (2008gf@ma na Administracdo Publica
vem sendo implementada de modo gradual, de modp eqne2000, recebeu o nome de
“Gestdo Empreendedora”, com o estabelecimento dmgipios mais importantes pelo
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao:

* enfoque no resultado;

e autonomia e responsabilizacao;

» construcao de boas parcerias;

* trabalho em rede;

e gestdo da informacéo; e

» transparéncia, dialogo publico e avaliacéo.

Ainda conforme Slomski et al. (2008), alguns paogas e projetos foram

desenvolvidos na época pelo MPOG, como:
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e gestdo publica empreendedora: tinha por objeti@nstormar as organizacdes
do governo federal, para que trabalhem de acordoa® principios de gestao
nos programas e no desenvolvimento gerencial d&oas;

» programa de qualidade no servigo publico: destisava melhoria da qualidade

no atendimento ao cidadao; e

e programa nacional de desburocratizacdo: movimerdoa psimplificar os

procedimentos burocraticos.

Do mesmo modo, Paula (2005, p. 130) elenca osipéais objetivos definidos pela

Administracédo Publica gerencial:

* melhorar as decisfes estratégicas do governo erderhcia;

e garantir a propriedade e o contrato, promovendobom funcionamento dos

mercados;

» garantir a autonomia e capacitagdo gerencial donéstnador publico; e

» assegurar a democracia através da prestacao dgoseublicos orientados para

o cidadao-cliente.

Segundo Abrucio (1997), o modelo gerencial pagsmuuma seérie de mudangas e
adaptacdes nos paises em que foi considerado olanmdi®ordial. Nesse sentido, o autor
apresenta as principais tendéncias de modificaga@mtigo padrédo burocratico de Weber, que

sao vinculadas em torno do debate do modelo gateSagundo ele, tais tendéncias sao:

e parcerias com 0 setor privado e com as organizagaes governamentais
(ONGs);
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» utilizacdo em larga escala de mecanismos de a#ialiade desempenho
individual e de resultados organizacionais, baseadm indicadores de
gualidade e produtividade;

* maior autonomia as agéncias governamentais;

» descentralizacdo politica, apoiada no principi@uie quanto mais perto estiver
do cidadao o poder de decisdo com relacdo asgaglipiiblicas, melhor sera a
qualidade da prestacao do servico;

» estabelecimento do conceito de planejamento egitaté

» flexibilizacdo das regras que regem a burocradmiga]

» profissionalizacdo do servico publico; e

desenvolvimento de habilidades gerenciais dos dmacios.

Em 2003, ainda apoiada nas caracteristicas darAsinaicdo Publica gerencial e no
aprimoramento da qualidade dos servigos public@&eaetaria de Gestdo do MPOG criou o
plano de gestdo do governo Lula, chamado de Géxfiéitica para um Brasil de todos,
buscando-se mais eficiéncia, transparéncia, paetjéio, alto nivel ético. O Plano tinha como
foco os resultados e a ampliacdo da governancaseNesntexto, o plano de gestdo do

primeiro governo Lula pretendia: (SLOMSKI et al008):

* 0 ajuste de estratégias, redefinindo a missaotioigee metas;

* 0 desenvolvimento de sistemas continuos de momtnt e avaliacdo de

politicas, programas, projetos e desempenho insiital;

* aadequacéo das estruturas e modelos institucionais
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* a otimizacdo dos processos de trabalho para rediamar, qualitativamente e

guantitativamente, os recursos humanos, orcamestéinanceiros e logisticos;

e 0 aprimoramento do atendimento ao cidad&o;

» aadequacéo dos quadros funcionais;

e 0 aprendizado continuo e a efetiva gestdo do cimkato;

e uma conduta ética e participativa pautada em etesvpddrées de transparéncia
e responsabilizacao; e

* 0 aprimoramento dos sistemas de informagéo.

Alguns principios orientadores para a gestédo palfthram estabelecidos entdo pelo
Plano, de acordo com o Ministério do Planejamebtgamento e Gestao, como:

» 0 Estado deve ser parte essencial da solucdo, deolta reducdo das

desigualdades e a promoc¢éao do desenvolvimento;

* 0 cidadao deve ser visto como beneficiario prirlcip@ sendo apenas um mero

consumidor de bens ou servigos publicos;

* 0 plano de gestéo publica deve ser uma definicggoderno, com sua proposta

construida coletivamente;

* integracdo do Plano as demais politicas de governo;

* envolvimento, mobilizagdo, incentivo e participagdms servidores e demais

atores;

Para o estudo da passagem de uma Administracdicdéssencialmente burocrética
para a Administracdo Publica chamada de gerergiassencial o estudo dos principais
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conceitos adotados por essa teoria que deram origesn principios dos Programas
GesPublica e Netuno, conagcountability governanca, planejamento estratégico, gestdo por

resultados e qualidade na Administracéo Publica.

3.7.1Accountability

No Brasil, conforme Bresser Pereira (2001), ondedo rew public managemeifbi
utilizado no processo de reforma do aparelho dades¢ instituiu o conceito decoutability
gerencial. Para Matias-Pereira (2008), esse cancefiere-se ao conjunto de mecanismos e
procedimentos que levam os decisores governamenfaiestarem contas dos resultados de
suas acOes, garantindo-se maior transparéncia, @éemxposicdo das politicas publicas.
Ainda conforme o autor, quanto maior a possibileldd os cidadaos poderem discernir se 0s
governantes estdo agindo em funcdo do interessmldtividade e poderem sanciona-los
apropriadamente, mai@ccoutability possui 0 governo. Portanto, a mensuracdo do grau d
accountability passa pela participacdo e atuacdo dos cidadaoikiregdo do interesse da
coletividade. O conceito também remete a obrigagdimembros de um 6rgdo administrativo
ou representativo de prestar contas ao sistemardeole existente ou a seus representados.
Representa ainda o dever de prestar contas, denszdplizacdo, de transparéncia e de
eficiéncia nas atividades exercidas pelos que det&gos publicos. E, entdo, um conceito da
esfera ética, frequientemente utilizado em circumesd& que denotam responsabilidade social,
imputabilidade, obrigacées e prestacdo de contegta-Fe de um meio de fiscalizacdo e
melhoria da Administracdo Publica, exercida pelaiestade, que passou a imputar aos
administradores publicos a responsabilizacdo pes sandutas.

No mesmo caminho, conforme Carneiro (in KONDOIgt2902), a preocupacdo com
a ética publica surgiu com grande énfase na ageolitaca e administrativa das democracias
desenvolvidas nas ultimas décadas do século X>& ®@autor, no esforco pela promoc¢éo da
ética publica destacam-se dois desafios: assegasaorganismos do Estado capacidade de
geracdo de resultados vinculados ao interessecpildi estabelecer um padrdo de conduta
efetivo, que contemple as expectativas da socieddelse sentido, para o autor, os governos
devem assegurar que as informacdes ao publico sejempletas, objetivas, confiaveis,
relevantes, faceis de encontrar e de compreendenamheira que a identificacdo dos valores
fundamentais representa o primeiro passo paraagacride um entendimento comum na

sociedade em relagdo ao comportamento esperadacdpantes de cargos publicos. Com a
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mesma idéia, foram estabelecidos os valores dagegpublico em paises da OCDE (2002):
imparcialidade, legalidade, integridade, transpaegreficiéncia, igualdade, responsabilidade
e justica.

Em relacdo a aplicacdo da ética eadeountabilityno Brasil, existem barreiras e
aspectos culturais da sociedade brasileira queuttdm o processo de institucionalizacgéo,
como a pouca importancia dada a matéria pelagaml®utro aspecto estrutural é a existéncia
ainda de uma Administracdo Publica inflexivel egmgla a regulamentos. Nesse sentido,
algumas medidas vem sendo adotadas para melhefaiéncia da maquina publica, como
programas de desburocratizacdo do servico publiap Rrémio de Qualidade do Setor
Publico, premiando as instituicdes que se destaquem

O estudo desse tema no setor publico vincula-spracesso de legitimidade dos
governos democraticos, pois deve ser passivelsdaliiacdo, a fim de que seja assegurada
sua integridade, desempenho e representatividagesaDmaneira, a tendéncia em muitos
paises é a crescente necessidade de o proprionggwever acdes e informacdes relevantes
aos cidadaos e ainda agir de forma eficiente azfia consecucao dos seus objetivos.

O termoaccountabilityainda representa um importante elemento de gaoveangara
prevenir abusos de poder, comportamentos inapdusia corrupcdo por parte dos gestores
publicos. E, sobretudo, um novo paradigma paramifdtracio Publica, pois as acbes dos
agentes publicos passam a ser mais transparertealiadas pela sociedade ou grupos de
interesse, por meio da comparacdo dos resultadbdosbcom as metas anteriormente

idealizadas, em conformidade com o0s anseios dadszmiz.

Nesse sentido, a transparéncia € um componen@arhental para que sejam
substituidos os controles burocraticos pelos cla#rgociais. Faz-se necessario nesse
processo que seja dada maior publicidade as aghesngmentais, de forma a facilitar o
controle da utilizacdo dos recursos utilizados, pagicipacdo da sociedade no processo
decisorio, dando maior legitimidade a acdo est®ata aumentar o acesso as informacgdes
pela sociedade, processos informatizados podemilmaintao disponibilizarem informagdes
em tempo real mediante baixo custo e alto potedeiaontrole social.

Pode-se verificar que o conceitoateountabilityfoi implementado em varios paises,
mas, de acordo com as caracteristicas culturaiscata nacdo, o processo foi se
desenvolvendo de modos variados. Como exemplo pesiguisa realizada pediaternational
Budget Partnershipdivulgada no inicio de 2009, coloca o Brasil énugar entre os paises

mais transparentes do mundo em relacdo ao seuemgaf-IGURA 1).
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Percebe-se, portanto, que na administracdo gateaciestimulo a transparéncia
publica € um dos objetivos essenciais, pois a setze de ampliacdo da divulgacdo das
acbes governamentais para a sociedade, além debaonipara o fortalecimento da
democracia e desenvolver no¢cbes de cidadania,ntrdegitimidade aos atos politicos.
Baseado nessa visdo, em 2005, o Poder Executitituimpelo Decreto n°® 5.482, o chamado
“Portal da Transparéncia do Poder Executivo Fearaim a finalidade de divulgar dados e

informacdes dos 6rgaos e entidades da Administiagébca na internet.

3.7.2 Governancga

No mesmo caminho do aperfeicoamentoadeountability uma boa governanca na
gestdo publica brasileira € fundamental em uma Anacdo Publica gerencial,
desenvolvendo e difundindo os melhores conceitpsaicas no Brasil, contribuindo para o
melhor desempenho das organizacdes e para umaadeienais justa, mais responséavel e
mais transparente (SLOMSKI et al., 2008). Na definide Bresser Pereira (2009, p.213), “a
governanca € um processo dinamico, pelo qual ondesgémento politico acontece, e
mediante o qual a sociedade civil, a organizacdoEdtado e 0 governo organizam e
administram a vida publica”. Ainda para o autofpga da sociedade civil, a eficiéncia da
organizacdo do Estado, a adequacado das institugi@dsstado, e ainda a efetividade em
aplicar a lei, deveriam ser variaveis altamenteetacionadas.

Ja para Streit e Klering (2005), o conceito deegoanca publica diz respeito a
existéncia de mecanismos, estruturas e regulan@mstagoerentes, justas, consistentes e
aceitas pela sociedade para o exercicio da Admap&s Publica. Para os autores, dessa
forma, o governo busca objetivos coletivos de uoweslade com enfoque na coordenacao
responsavel, autbnoma, e interdependente de disremstituicdes, redes e atores sociais.
Portanto, nesse conceito, a gestdo publica ndmérge uma questao de eficiéncia e eficacia,
mas também de legalidade e legitimidade (ROCHA1200

3.7.3 Controle e gestéo por resultados na Adminisigdo Publica

Uma caracteristica da Administracdo Publica geaéne ndo definir como uma

necessidade indispensavel o estabelecimento dedimoentos rigidos para combater praticas

patrimonialistas como o nepotismo e a corrupcaoa Fobral e Peci (2008) o controle
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representa um esforgo sistemético de geracao adienafdes sobre a execucado das atividades
organizacionais, de forma a torna-las consisterdas as expectativas e metas estabelecidas
nos planos e objetivos.

Baseado no pressuposto de que os problemas awlosnpelo governo sdo cada vez
mais complexos e rapidamente mutaveis, Bresserir@g2009) afirma que a reforma
gerencial da gestao publica garantiu aos admidistes publicos um poder discricionério, de
certa forma limitado, mas efetivo. Para o autaaumento da autonomia deve ser controlado
com o0 aumento da responsabilizacdo, mediante a éri@m de transparéncia,
responsabilizacdo social e o uso do controle prtzsidos.

Portanto, o controle, a luz do movimento davnpublic managementecai sobre o
desempenho, que é aferido mediante indicadoresraldds para serem os mais eficientes na
gestdo do Estado. Conforme o relatério do Banco diin1997), dada a dificuldade de
avaliar e acompanhar os resultados do setor puldiégmprescindivel o estabelecimento de
controles para preservar a honestidade dos admathses, prevenir o0 mau uso ou abuso dos
recursos publicos e melhorar a prestacdo de servi@orelatorio também ressalta que a
passagem de um regime altamente centralizado deolemnespecificos por transacéo para
um regime mais descentralizado pode encontrartéesias, mas na medida em que os
sistemas se tornam mais confiaveis, a resisténgiadanca acaba desaparecendo e entdo se
pode atribuir aos administradores maior flexiblidae maior responsabilidade pelos
resultados.

Desse modo, para a mensuracdo do desempenhozaganal, na administracao
gerencial, o enfoque foi deslocado da producdo pesaltados, processo que necessita de
acompanhamento na mudanga da cultura do setorcpUdin relagcdo ao impacto sobre a
sociedade (OCDE, 2002). Ainda segundo a OCDE, wstratera orientada para resultados
deve proporcionar as organiza¢cées um maior graflegibilidade e liberdade para que os
objetivos possam ser alcancados. Nesse aspedtierania, responsével pelo desempenho
organizacional, apresenta-se essencial no apaiudanca cultural, na comunica¢ao do novo
enfoque, e na motivacdo dos funcionarios, de modwoaorcionar as suas equipes 0s
incentivos apropriados para que cumpram a missao.

Segundo Costa e Landim (2007), a gestao por aggmgdttem o propdsito de estimular
a avaliacdo de desempenho, com a criacdo de mexmisomo a remuneracdo variavel,
medida que deveria ser implementada para refosgarcentivos vinculados ao desempenho e
ao alcance de metas. Para eles, outra medida aeasriemplar a criacdo de mecanismos de

avaliacdo de desempenho vinculados a remunerac¢a@o pragressdo. Segundo os autores,
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esse processo pode ser vinculado tanto aos ressiliadividuais quanto aos resultados
organizacionais.

Nesse sentido, as principais ferramentas e caistctas de um governo orientado a
resultados encontradas na bibliografia atual coaim a introducdo de mecanismos de
avaliacdo de resultados organizacionais e de desdrapndividual, atrelados uns aos outros.
Tais mecanismos sdo baseados em indicadores, moemtal de qualidade e produtividade,
viabilizando assim métodos de premiacdo e punigd@&n do estabelecimento de um
planejamento estratégico adequado as mudancas mdoncontemporaneo e as politicas de
médio e longo prazo (ABRUCIO, 1997).

Conforme Costa e Landim (2007), varias iniciatif@am tomadas para o aumento da
integracdo entre planejamento e gestdo, de modplementar a gestao por resultados nos
governos, nao so na esfera federal, como tambémstadual. Para eles, esse modelo supde: a
estruturacdo das agbes governamentais em progmnamasisca de integracdo entre areas
setoriais; na instituicdo de mecanismos de corliaacdo; e na criacdo de sistemas de
monitoramento.

Para Rocha (2001), por ndo ser adequado sujaitarganizacdes publicas a lei do
mercado, torna-se muito importante avaliar a pagormanceatravés da construcdo de
indicadores que permitam medir a sua eficiénciaaeifr e qualidade, variando-se o sistema
de acordo com as culturas e os objetivos dos padiseta conforme o autor, a introdugdo na
Administracdo Publica da gestdo por resultadosyalai uma definicdo clara dos objetivos,
alteracOes institucionais, e a criacdo de sistedesdnformacdo. Constituem elementos
essenciais nesse processo a autonomia de gestgéscentralizacdo, a clara definicdo dos
contornos de cada organizagédo, a definicdo daicaslie da gestdo das mesmas.

Teixeira e Santana (1995) afirmam que o processnatlernizacdo da gestao publica
com preocupacdo nos resultados instaurou uma niodana no setor publico, com a
aplicacao de sistemas de indicadores, que facilganentificacdo dos objetivos e metas a
serem perseguidas. Para eles, a avaliacdo de dadeonpor resultados representa uma das
ferramentas mais promissoras no processo de legidion e racionalizacdo do aparelho
administrativo do Estado, de modo que o setor palgassa a ser encarado, acompanhado e
avaliado como um agente que tem a necessidadezde dacolhas e legitima-las face a
sociedade.

Ja para Catald (In BRESSER PEREIRA; SPINK, 200&)pluir para uma

administracdo gerencial onde os resultados afeségsnm um incentivo eficaz ndo € uma
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tarefa facil e exige um bom tempo, pois é prec@mustruir um sistema confiavel de afericdo

de desempenho que tenha as caracteristicas estdbglpor Kravshuc e Shack:

. uma clara compreensdo dos objetivos de cada pragmum do sistema
multiprogramas, partindo do conhecimento da misséio das estratégias

organizacionais, das quais sairdo os objetivosipais e secundarios;

. desenvolvimento de uma estratégia explicita de gaedique inclua as
categorias a serem medidas, as medi¢cdes espedficada categoria, os dados a
considerar, o procedimento de coleta e arquivoadi®sl e de acesso, e 0 sistema de
producao de informacdes e a especificacdo do atebiecnologico; tudo isso deve
ser orientado para a construcdo de um sistemaejudata indicadores fundados na

eficacia e na eficiéncia dos programas;

. busca da participacdo de clientes e usuérios-amavyase de desenvolvimento

do sistema de medicao para garantir a credibilidadsistema;

. racionalizacdo da estrutura dos programas a fimueeseja possivel resolver

inconsisténcias;

. desenvolvimento de séries multiplas de medicoesdpaxistem usuarios-

chave com interesses e necessidades diversadeagfio sobre o desempenho;

. ao se projetar o sistema de medicdo, deve-se evasi@ds necessidades,
aspiracOes e critérios de satisfacdo dos clieate® tha fase de determinacdo dos

objetivos quanto na de afericdo dos resultados; e

. todo sistema deve ter um minimo de flexibilidadeappermitir adaptacdes,
sempre que sejam modificados 0S pressupostos dgrapma ou sempre que a

avaliacao ou a experiéncia revelem inconsistémoasstema vigente.

Portanto, a compreensdo da mudanca do cenarioiahende que um dos maiores

desafios do setor publico brasileiro era de natuggrencial fez com que se buscasse um
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modelo de exceléncia em gestédo, baseado no plasmjarastratégico, focado em resultados
e orientado para o cidaddo. E perceptivel, entde,ajgestdo publica adotada pelo estado
gerencial tornou-se importante em uma tentativaldear o nivel de eficiéncia do Estado
democratico, por meio de uma forma de atuacdo deatieada e baseada em resultados
(MATIAS-PEREIRA, 2008).

3.7.4 Planejamento Estratégico

Em um processo de gestdo por resultados é fundaingere a Administracdo Publica
estabeleca antecipadamente um planejamento egtcatédependente de fatores politicos e
que contenha metas e indicadores adequados. NPaiaga (2003) define o planejamento
como um processo que busca transformar a realidamhstituindo-se em uma atividade
integrativa que viabiliza um sistema de tomada deises e que atua como marco de
referéncia para as outras atividades da organizggédernamental. Dessa forma, o Estado
emprega o planejamento possibilitando a formuladgigrogramas para o atendimento de
futuras necessidades da sociedade. Ao mesmo t@myooya dar transparéncia e consisténcia
a propria acéo, fixando metas e prevendo os preamsssarios para alcanca-las.

J& Sobral e Peci (2008, p.132) definem o plangjgmmeomo “a funcdo da
administracéo responsavel pela definicdo dos ebgtila organizacdo e pela concepcao de
planos que integram e coordenam suas atividadasi. étes, o processo de planejamento faz
com que os administradores se afastem da rotina@peal e se concentrem no futuro da
organizacdo, o que proporciona senso de direcadmzacao da eficiéncia e definicdo de
parametros de controle, atuando como fonte de ag#ve comprometimento.

Ao longo das décadas, varias palavras como visst@nsca, contingencial, e
participativa tém sido associadas a administragg@, o objetivo de criar-lhe uma identidade.
Porém, "nenhuma palavra nos ultimos vinte anos s&lo tdo associada a administracdo
guanto estratégia" (MOTTA, 2003, p. 78). Para @ut pensar estratégico pressupde que as
empresas desenvolvam uma capacidade de inovacdaptagéo constantes, melhorando o
relacionamento com a sociedade, de modo a consitmar consciéncia sobre a missdo da
organizacdo em aprendizado constante, com merdalidatecipatéria e melhoria das
relacbes humanas (MOTTA, 2001).

Ao mesmo tempo, percebe-se que o0 pensar de mas#iadégica envolve uma dupla

agenda: socioldgica e gerencial, pois deve haventaresse socioldgico sobre a estratégia, e
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ainda um interesse gerencial. Assim, 0 reconhedonéa estratégia como pratica, permite
tanto a revelacdo de um fenémeno significativo aeia estado obscurecido até entdo,
quanto a melhoria de algo em que as pessoas, dodimente, ou em sociedade, possuem
grande interesse (WHITTINGTON, 2004).

No mesmo sentido, Wilson e Jarzabkowski (2004ymafin que para agir
estrategicamente, deve-se atuar tanto na insténcialégica como na gerencial. Conforme
0s autores, algumas acfes devem ser desenvolpidgsro do pessoal para atuar de forma
estratégica; a criacdo de estruturas organizasiothedicadas a desenvolver estratégias; a
estruturagcdo de canais de comunicacgéo preparacosipar e gerar informacédo estratégica; e
0 desenvolvimento de temas que gerem interessaeingorporem interesses existentes.

Entretanto, quando se transporta a teoria do jplanemto estratégico para o setor
publico, é preciso considerar que este possui @ma de caracteristicas préprias que limitam
a sua aplicagdo. Nao se pode pensar, por exenmployelanca de negécio ou em ndo atender
determinados clientes. Além disso, o conceito dentd também é questionavel, sendo
considerado como o cidad&do. Outro aspecto a coasiéea resisténcia que a burocracia
institucional apresenta ao ser implantado um peestomestratégico, pois fatores culturais,
estruturais ou de processo podem nao ser passigeisudanca em funcdo de limitagbes
legais ou fatores politicos. Também deve ser censitb que, parte dominante da teoria, com
sua visdo econbmica, apresenta o lucro como objetivnario das organizagdes, o que, de
certa forma, dificulta a transposicdo de suas sd@ara o0 setor publico. Mesmo assim, a
melhoria da eficiéncia do setor publico, atravéepldmejamento estratégico € uma realidade
gue nao pode ser ignorada e possui variados casagdsso (MARCELINO, 2002).

Para a elaboragdo do planejamento estratégicopéeseindivel que a organizacao
estabeleca objetivos, propositos, intencdes metaswdtados que pretendam alcancar, por
meio da alocacdo de esforcos e recursos em detafangirecdo. Conforme Sobral e Peci
(2008), os objetivos precisam ser bem definidope@ficos, mensuraveis, desafiadores,
porém ao mesmo tempo alcancaveis, definidos nodeogerentes e hierarquizaveis. Nesse
sentido, a relacdo entre objetivos e desempenhimroo@ 0os autores € muito estudada em

diversas pesquisas e pode-se concluir que (SOBRAEE, 2008, p.139):

* objetivos especificos conduzem a niveis de desdmopesuperior quando
comparados com situagbes nas quais 0s objetivoss@dadefinidos ou sé&o

geneéricos;
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» objetivos dificeis e desafiadores conduzem a nigleislesempenho superior,
mesmo que sejam alcancados com menos frequéncialbjeivos faceis de

atingir; e

» ofeedbacke o monitoramento da realizacéo dos objetivooestdociados a um
melhor nivel de desempenho, uma vez que permitdvar sse o esforco é

suficiente ou ndo para alcancar determinado rekuttaperado.

Para Teixeira e Santana (1995), até a reformangaieo pouco planejamento, a sua
descontinuidade, e até mesmo a inexisténcia delanejpmento global e abrangente eram
marcas tipicas da Administracdo Publica Brasilesendo comum a quebra no ciclo de
planejamento na implantacdo de processos e proj@&és havia coeréncia entre desafios e
metas, 0 que causava desgastes, perda de iniciafptara no processo decisorio e quebra de
investimentos. Para os autores, os planos oriemsdia acdo governamental devem estar
suportados na exequibilidade técnica e na transparéAssim, a partir dessas perspectivas

devem ser estabelecidos (Teixeira e Santana, p998):

» sistemas integrados de planejamento estratéginoy & operacional que déem

aos planos, caracteristicas de linguagem permaaexelutiva;

* asistematica de planos integrados de curto, n&ltingo prazo;

» utilizacdo de sistemas de informacdo gerencial paédise estratégica, visando
a sua gradual implementacdo, em substituicdo adsdoe que desprezam a

informacéo estratégica e qualitativa para deciséo;

* encaminhamento da politica de formacdo de Comisedeé® os diferentes
poderes e determinados niveis, com vista a elabordgs planos e politicas
especificas, para assegurar a transparéncia etiautdade da gestdo publica,

sob diferentes administracdes eleitas.

Pode-se verificar, entretanto, que o0 pensamentat&gico ainda ndo representa um
consenso, pois existem correntes divergentes &aterdes escolas, o que tém conduzido as
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acoes e modelos diferentes de conduta de acordosoralores culturais e ideoldgicos da
organizacdo. Nesse sentido, a inobservancia ddeatebe do contexto social onde o
planejamento € inserido demonstra que, por si parejamento pode apresentar falhas e nao
detém o controle sobre todo o processo da estaat@firahamson (1991) sugere que 0s
seguidores da estratégia sdo convencidos de giéerdasas apresentadas sao tanto racionais
como representativas do estado da arte dentro dprocesso de progresso administrativo,
sendo convencidos de que as ferramentas estratégrasentadas foram exaustivamente
testadas e comprovadas.

Apesar de todas as possiveis criticas, é ineVit@o®nhecer que o planejamento
estratégico, por produzir resultados, € adotado ocaglemento chave em diversas
organizacdes, pois sdo inumeros 0s casos de sulmssvente de sua adogao.

Na Marinha do Brasil, o planejamento estratégiap parte de um processo de
modernizacao a fim de transformar sua gestdo dectiica em gerencial. Dessa forma, foi
implantado na instituicdo em 1994 para solucionafaltea de controle de custos nas
organizacdes industriais e ainda permitir um mellg@renciamento de recursos e
informacdes, com a sistematica das OrganizacOataidd Prestadoras de Servigos, através
de contratos de gestdo. O objetivo principal enanfig que as organizagdes envolvidas
desenvolvessem métodos de gestdo caracteristisasrginizacdes que atuam no mercado,
conforme o pensamento da época. Assim elas podeesponder de forma agil as mudancas
geradas por uma economia globalizante e, consegiiente, seriam capazes de gerar uma
economia que superasse a reducdo orcamentaria Bevinha sofrendo (FERNANDES e
MARQUES, 2005).

Em uma nova tentativa de institucionalizar o per&#o estratégico na MB, porém
agora de forma mais abrangente em todas as orgéegade modo a adequar a gestao
publica com a tendéncia mundial de modernizacaanjadementado o Programa Netuno nas
organizacgOes da instituicdo.

Ainda no contexto do planejamento estratégico ema tAdministracdo Publica
gerencial, o Banco Mundial (1997, p. 84) em seatdelo sobre o desenvolvimento mundial

em 1997 estabeleceu trés bases essenciais naagiarenum setor publico efetivo:

 Uma forte capacidade centralizada de formulacdocedenacéo de politicas.
Esse é o cérebro do sistema. Embora os politicorufem vises e estabelecam
metas, a sua concretizagcdo exige que elas sejawerddas em prioridades

estratégicas. Isso requer mecanismos que condugacisbes bem informadas,
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disciplinadas e responsaveis. Um constante desaficentado por todos os
paises € estabelecer regras que confiram aoscpsli@ seus assessores a
flexibilidade de que necessitam para formular @alf, mas que enquadrem as
suas decisfes em processos que admitam as achegaspervisdo exercida

pelos setores interessados.

» Sistemas eficientes e efetivos de prestacdo dézesnlambém neste caso, a
reforma envolve o estabelecimento do devido eqidlibntre flexibilidade e
responsabilidade. Para atividades que se prestemp@eticao (isto €, em que ha
margem para a concorréncia real ou potencial deeatifes provedores) e sejam
facilmente especificadas, os mecanismos de mereade terceirizacdo dos
servigos podem, em muitos casos, melhorar extrzemidmente a sua prestacao.
Mas, para varios outros servicos, muitas vezeshdcomo substituir a sua
prestacdo pelo setor publico medular. Neste camomais voz aos cidadaos e
acatar ofeedbackdos clientes podem exercer pressées por uma neltor
desempenho, o qual, porém, dependera em Uultimasendh lealdade dos

servidores publicos e da observancia por partes dizle regras estabelecidas.

* Pessoal motivado e capacitado. Este € o sanguexeutero. O servidor
dedicado e capaz injeta energia no setor publisdfu@cionarios desmotivados
o asfixiam. E possivel motivar o bom desempenhoseogidores publicos por
meio de uma série de mecanismos, entre 0s quagdegds e a promogao

baseadas no mérito, a remuneracao adequada etemadpirito de equipe.

3.7.5 Pessoas e motivagao

Conforme observado, o fator humano e seus aspedidgacionais sdo essenciais em
qualquer tipo de mudanca de gestdo na AdministrR¢dtica. Para Bresser Pereira (2009),
qualquer forma de administracdo, publica ou privdelge incluir um sistema de incentivos e
puni¢cdes ou um sistema de motivacdes positivagatinas.

No ambito organizacional, a motivacdo vem sendalisada desde os estudos de
Hawthorne, conduzidos por Elton Mayo no inicio @o®s 1930, os quais deram origem a
escola das relagcbes humanas. Desde entdo, a ndotivagn sendo um tema central das
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organizacdes, pois a maneira de estabelecer ummsistle incentivos que motive 0s
trabalhadores a realizar bem suas tarefas é umstagueecorrente. No setor privado,
conforme Bresser Pereira (2009), varios instrunsesém utilizados no sentido de motivar os
funcionarios, como boénus relacionado com desempesisiemas de promocao baseados no
mérito, administracdo por resultados, gestdo pdicawlores de desempenho e competicao
administrada pela exceléncia.

O grande desafio que se apresenta, entdo, é adagtestrumentos da gestéo privada
para a gestao publica, sem que esta perca suasecticas fundamentais. Nesse caminho,
através de um processo que Max Pagés e colabosad®®&?7) intitularam de “mediacdo”, o
qual consiste na existéncia em cada organizacdom@econtraditéria combinacdo entre os
privilégios ou vantagens oferecidas para motivafurgionarios e coercdes ou restricbes
impostas aos funcionarios pela organizacéao.

Sobral e Peci (2008, p. 207) definem a motivagiinac“a predisposicéo individual
para exercer esforcos que busquem o alcance de mmganizacionais, condicionada pela
capacidade de esses esforcos satisfazerem, siearttente, alguma necessidade individual”.
Afirmam também que a motivacdo ndo € uma carattarismdividual, mas o resultado da
interacdo entre a pessoa e determinada situac&badaen trés elementos na definicdo de
motivagao: esforco, metas organizacionais e netadss. Os autores ainda estabelecem que
o grande desafio da organizacdo € canalizar os¢esfaos individuos para o alcance dos
objetivos e das metas organizacionais, pois elesdm a satisfacdo para alguma necessidade.
Assim, as atividades fundamentais de uma politecaedursos humanos para garantir que a
forca de trabalho de uma organizagcdo permanecavadati comprometida e satisfeita
consistem em (SOBRAL e PECI, 2008, P. 345):

» estruturar uma politica de remuneracdo compatioel o perfil dos recursos
humanos e adequada a contribuicdo deles para mcealcdos objetivos

organizacionais;

e recompensar os trabalhadores que demonstrem paltelecidesenvolvimento,

promovendo-os ou transferindo-os; e

e administrar o quadro de pessoal, desligando-selesjgeie ndo demonstram

competéncia ou comprometimento.
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Na transposi¢cao desses conceitos de motivagaorgasizacoes para especificamente
a Administracdo Publica, algumas diferencas devamnuestacadas, tais como: a estabilidade
do emprego e salarial do servidor publico, que asuitezes tem como consequUéncia um
menor comprometimento dos servidores; a politiceedempensas do setor publico, onde sé&o
geralmente limitadas as bonificacbes e outros beaosf financeiros; e a politica de
remuneracao, que historicamente representa um fgador de desmotivagdo no setor
publico.

Conforme Corréa (1980), a imagem que o servidbligmitem da organizacédo e de
seus clientes e a imagem que o cliente tem da izeg#io e de seus servidores condicionam
as respectivas atitudes e comportamentos. Partiaa estudo da imagem constitui ponto
estratégico na analise dos processos de interam@al.sJA Nogueira (1998) destaca a
inexisténcia no Estado Brasileiro de uma efetiviftipa de recursos humanos capaz de repor
a identidade profissional do servidor, motiva-lmelhorar sugerformancenos varios 6rgaos
e setores da Administracdo Publica. Para ele, adBBrasileiro, desafiado como esta pela
combinacéo de processos simultdneos de crise, wa@aimovacao, ndo pode mais postergar
a colocacado em pratica de um bem planejado e tenssprocesso de auto-reforma. Assim,
sdo imprescindiveis mudancas nas praticas gersmtdtstado.

Para Teixeira e Santana (1995, p. 17), o desdastencéo publica exige um esfor¢o
de mudanca na gestdo publica, cabendo a esfer&ca@lpercepcdo da conjuntura e o
encaminhamento de acfes no sentido de facilitaudanta. Para eles, nesse sentido faz-se

necessario:

e garantir o uso adequado dos recursos disponivais,economicidade e dentro

do preceito do servi¢o a populacao;

» fortalecer a imagem e a funcdo do servidor pubtiomo um propulsor dos

sentimentos de altruismo e respeito aos concidadaos

» garantir a melhoria constante da eficiéncia doigerpublico, no atendimento e

na qualidade do servigo prestado;

» voltar a administracdo de pessoal para a execugaona politica de recursos

humanos centrada na eficiéncia e efetividade dacgepublico;
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» estabelecer mecanismos que conduzam a elevacdawdeg comprometimento

dos servidores em geral com a melhoria e raciagdiz do servi¢o publico;

» elaborar um sistema de cargos, funcdes e promaxiks haja simplicidade e
abertura para influéncia da produtividade, do mgrdo treinamento e do

desempenho; e

e garantir mecanismos destinados punir os desvioscempensar a iniciativa

responsavel.

Portanto, observa-se que, ap6s algumas acdesoegdas implementadas nos anos
1990 na Administracdo Publica Brasileira, como a@essivo corte de pessoal e 0
congelamento dos salarios dos servidores publisesificou-se que é fundamental
desenvolver e prestigiar o servidor publico poasmimho de mudanga para uma gestdo
excelente, € evidente que o ele exerce um papsivieoa qualidade dos servigcos prestados
a sociedade e, para tal, deve estar motivado eitagpa

Segundo Nogueira (1998), um primeiro caminho atréado pela area de recursos
humanos publicos nessa direcao é: perseguir diqagfio permanente dos quadros; a criagdo
de sistemas criteriosos e inovadores de avaliagatesempenho; e a explicitacdo de rotinas
transparentes de estimulo e recompensa. Para(KeBRESSER PEREIRA; SPINK, 2006),
muitas nacbes que empreenderam projetos de refarohairam mudancas na cultura
organizacional com estimulos aos funcionarios pme passassem a considerar o cidadao
como consumidor.

Ainda conforme Nogueira (1998, p. 193), tudo apqudra “a necessidade de que a
criatividade e a iniciativa prevalecam sobre adegi normativa, de que as pessoas sejam
postas no centro mesmo das organizacdes, de qupreendedorismo ganhe valorizagao, em
detrimento da obediéncia cega e passiva aos esatdissim, para ele, a fim de melhorar a
capacidade de resposta a sociedade, o EstadoeBmglecisa: estabelecer uma clara e
audaciosa politica de recursos humanos, de pmaisiszacdo e redimensionamento dos
quadros; ser radicalmente democratizado; ser taaesfe e agil; constituir um aparato
burocratico &gil e flexivel, capaz de produzir iag&o organizacional e gerencial permanente;

coordenar e planejar, atuando de modo descenttalizéer aparelhos técnicos e
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administrativos centrais qualificados para formulaplementar, monitorar e avaliar politicas
publicas.

Outro aspecto importante ressaltado pelo autoerdgajamento politico dos governos,
pois ndo é possivel elaborar uma nova politicaedsqal para o servico publico e coloca-la
em pratica sem que as demais politicas governammemetao conjunto da maquina
administrativa ndo estejam andando na mesma valteid direcdo. Também para o autor, €
fundamental para a administracao gerencial umnsestie qualidade na prestacao de servicos

ao cidadao.

3.7.6 Qualidade na gestao publica

Segundo Rocha (2001), a Gestdo da Qualidade (@il é, simultaneamente, uma
filosofia e um conjunto de principios deanagementiue podem ser usados para mudar a
organizacdo. Os pilares dessa teoria sdo conamtos® melhoria continua da organizacao,
aumento da satisfacdo dos clientes, abordagemenlielda gestdo tradicional de recursos
humanos e uso da andlise quantitativa como fornmaedlr a melhoria dos servigos.

Conforme Sobral e Peci (2008), entre as abordagmrtemporaneas sobre qualidade,
destaca-se a gestdo pela qualidade total (TQikal quality managemeptque surgiu no
Japao no pos-guerra e tem por principios centraasendimento das necessidades e das
expectativas dos consumidores, o0 comprometimentodies os membros da organizacéo e o
melhoramento continuo da qualidade dos processosgdaizacdo. Conforme os autores, 0s
principios orientadores dessa abordagem sao:

« 0 atendimento das necessidades e expectativaslidoges, reconhecendo a

centralidade deles no processo de tomada de dexséwa da qualidade;

* a consideracdo da organizacdo em seu todo, recamdeecque todos o0s

stakeholdersém potencial para contribuir para melhoria cordjnu

e 0 empowerment dos funcionarios, incentivando sua participagcdo e

responsabilidade;
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e 0 levantamento e 0 exame de todos 0s custos netatds com a qualidade, de

forma a associa-los com os beneficios que ela prmpa;

e areducado de todos os custos, a partir de umarpodéuprevencao — fazer as

coisas certas logo na primeira vez; e

* 0 compromisso da administracédo de topo com umareulte qualidade.

Ainda conforme Sobral e Peci (2008), o mais difilei TQM é sua implementacéo,
que requer a elaboracdo de uma proposta globde&racado dos objetivos de longo prazo do
programa, garantindo que caminhe em uma direcdcermge com 0S outros propositos
estratégicos da organizacao. Nesse sentido, équisite essencial o apoio e o envolvimento
da alta administracédo para a eficacia de um progilr QM, pois este requer uma mudanca
de filosofia da administracdo que deve abrangex oorganizacao.

Baseado nos principios da TQM, como desdobrammatiaral, surgiram os sistemas
de certificacdo de qualidade, presentes em varganizacdes contemporaneas, dentre os
quais se destacam as normas da série ISO 9000reguesentam uma metodologia de
avaliacdo externa dos processos de qualidade dasipacdes. Conforme Sobral e Peci
(2008), a tendéncia atual aponta para o desenwshionde um conjunto de padrdes
internacionais que buscam estabelecer exigéncies @@ sistemas de administracdo de
qualidade das empresas.

Para Swiss (1992, apud ROCHA, 2001), a transposigdl QM para a Administracéao
Plblica levantou uma série de problemas: o TQM didginalmente desenvolvido para
processos de rotina de produtos e a Administragaididd fornece predominantemente
servicos, o que torna dificil medir a sua qualidadenviesa a apreciacdo por parte do
consumidor; €é dificil definir qual € o consumidoa éddministracdo Publica, levando a
conflitos entre os consumidores de determinadogranmas e 0os consumidores em geral, 0s
quais pagam os servicos sob a forma de impostdicitonalmente o governo preocupa-se
apenas com impostos, deste modo, raramente osadksilsdo avaliados, e mesmo quando
sdo, ndo afetam de forma tdo decisiva o0 desempgokiernamental; e a cultura da
Administracdo Publica é pouco aberta a gestdo didade e aos consumidores, ja que 0s
servi¢os fornecidos tém carater monopolistico. Bdsana, a teoria do TQM foi adaptada
para a Administracdo Publica com as modificacoesssdrias, conforme tabela 4, na qual
Rocha (2001) relata os estudos de Swiss (1992)¥ogam adaptados por Loffer (1995).
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Conforme Loffer (1995), a qualidade do produto gualidade medida pelos gastos e

pala satisfacdo dos consumidores tendem a idemtsie na economia de mercado. J& no setor

publico, melhorias em eficiéncia, eficacia e a ragH continua de bens e servigcos apenas

beneficiam os consumidores diretos, 0 que as s gerar conflitos com os consumidores

que apenas pagam Sseus impostos.

TABELA 4 - ADAPTACAO DA TQM PARA A ADMINISTRACAO PUBLICA

Principios do TQM

classico

Caracteristicas

setor privado

d

pCaracteristicas d
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como de processos. necessidades dosn a procura docontinuos da
consumidores. A consumidor; g eficiéncia e eficacia
eficacia eficacia organizacional.

organizacional leva aorganizacional leva a
lealdade dos diminuicao da

consumidores. despesa.

A melhoria  da A qualidade é aceiteA comunhdo de umpCada  organizacao

qualidade exige como objetivo| definicdo de tem de

grande participacapestratégico daqualidade é dificil em operacionalizar a

dos trabalhadores. | organizacdo e dagsorganizagbes onde ogjualidade em
trabalhadores; atrabalhadores  témdimensodes

gestdo tem mais endiferentes lealdades|enensuraveis,
comum esta tém diferentes, sendaonforme o servigo
preocupagao. exclusivos standards| que presta.

de exceléncia

A qualidade exige A cultura managerial A cultura| Para o0s gestores
compromisso sublinha a governamental € politicos existen
organizacional. Importancia dg mais aberta a forgasoutras preocupagoes
management. exteriores. para além da
qualidade; a
importancia

exclusiva dada aqs
clientes ¢é dificil
guando existem
outros standards de
exceléncia e fatores

de sucesso.

Fonte: Swiss (1992); Loffer (1995), adaptado poctao(2001).

Mesmo com todas as dificuldades relatadas, a Gest@ualidade Total tem obtido
sucesso na transposicdo para a Administracdo R(lskendo inserida em muitos servicos
publicos e absorvida peloew public managemeARTIN apud ROCHA 2001). Dessa
forma, desde 1997, a estratégia utilizada pela Aghtnacdo Publica no Brasil foi & adaptacao
de conceitos, linguagem e critérios de exceléntiizados em diversos paises. Foram



66

mantidas assim as caracteristicas essenciais dinerdeuniversalmente a exceléncia em
gestéo, o que possibilitou a comparabilidade cayarozacdes de outros setores.

O conceito de exceléncia inseriu-se no atual eemaundial de globalizacdo, com
caracteristicas especificas como administracdo adimco no cliente e reengenharia nas
estruturas organizacionais. E conhecido como agiesfinal dos programas de qualidade
total, 0 momento no qual todas as fun¢des baseasghnizacdo, como a producao de bens e
servigos publicos, funcionam com o maximo de priodigde e qualidade.

Ao mesmo tempo, com o0 aprimoramento de técnicaselticdo de resultados e a
adocdo de parametros de responsabilizacdo pelagsipagdes publicas, comegou a existir
uma exigéncia por maior transparéncia e possibiéigdade controle social e externo a
Administracdo. Assim, a busca por exceléncia nei@epublico deixou de ser apenas uma
espécie de carta de intencdesstagane comecou a ser primordial para a continuacao das
atividades de dirigentes e de organizacoes.

Nesse caminho, em consonancia ao arcabouco tetaiadministracdo gerencial para
uma melhor gestao publica, a Administracdo Pulbieaileira necessitava definir um modelo
que pudesse guiar as organizacdes publicas em Hasitansformacao cultural e de gestao
rumo a exceléncia e, a0 mesmo tempo, que permidssdiacoes comparativas de
desempenho entre as organizagbes publicas. Entdtodelo de Exceléncia em Gestédo
Publica (MEGP) foi concebido a partir da premissagde a Administracdo Publica deve ser
excelente sem deixar de considerar as particutbgglaerentes a sua natureza publica.

Logo, a adocdo de um modelo de exceléncia espe@hfra a gestdo publica teve
como proposito considerar os principios, 0os cooseé a linguagem que caracterizam a
natureza publica das organizacBes e que impactasuaggestdo. Tratou-se de entender,
respeitar e considerar os principais aspectos tcyaridades da natureza publica das
organizacdes e que as diferenciam das organizdgdiesciativa privada. Dessa forma, fez-se
necessario o ajuste de estratégias, adequacatrateires, aprimoramento do atendimento ao
cidaddo, otimizacdo de processos e avaliacdo dggmnas e politicas publicas a fim de que

fossem criadas as condi¢des necessarias a busgaal@ncia na Administracdo Publica.

3.7.6.1 Exceléncia na gestao publica

Historicamente, a adaptacdo da exceléncia passtdapublica brasileira cuidou de

dois aspectos importantes: interpretar para o géiiolico os conceitos de gestao contidos nos
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modelos privados e preservar a natureza publicargasnizacfes que integram o aparelho do
Estado brasileiro. Sob a mesma orientacdo, o MadielBxceléncia em Gestdo Publica tem
passado por aperfeicoamentos continuos para naaléthado ao estado da arte da gestao
contemporanea, mesmo sendo publico. Assim, destaeans fundamentos de exceléncia
gerencial estabelecidos pelo Ministério do Planejsim Orcamento e Gestdo no Portal da
Gestdao Pdudblica (2009), orientados pelos principmnstitucionais da legalidade,

impessoalidade, moralidade, publicidade e efic&nci

* Pensamento sistémico. Definido como entendimenas delacdes de
interdependéncia entre os diversos componentemdeotganizacdo, bem como

entre a organizagdo e o ambiente externo, comrfacmciedade.

» Aprendizado organizacional. Definido como a buscatinua e alcance de
novos patamares de conhecimento, individuais etico$e por meio da
percepcdo, reflexdo, avaliacdo e compartiihament idformacbes e

experiéncias.

 Cultura da inovacgéo. Definida como a promocéo rdeambiente favoravel a
criatividade, a experimentacdo e a implementacanodas idéias que possam

gerar um diferencial para a atuacao da organizacao.

* Lideranca e constancia de propésitos. Esse funatantem por definicdo que
a lideranca é o elemento promotor da gestdo, redgeh pela orientacao,
estimulo e comprometimento para o alcance e malhdos resultados
organizacionais e deve atuar de forma aberta, d@tnce; inspiradora e
motivadora das pessoas, visando o desenvolvimentultura da exceléncia, a
promocao de relacdes de qualidade e a protecauetesse publico. E exercida
pela alta administragcdo, entendida como o maisréltel gerencial e assessoria
da organizacéo.

* Orientacédo por processos e informacgfes. Definimimoca compreensdo e
segmentacdo do conjunto das atividades e procedsosrganizacdo que

agreguem valor para as partes interessadas, seedd igmada de decisdes e a
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execucdo de acBes devem ter como base a medigéiseado desempenho,

levando-se em consideracéo as informacdes dispsnive

* Visdo de futuro. Indica o rumo de uma organizagd@ constancia de
propdsitos que a mantém nesse rumo. Esta diretamaationada a capacidade
de estabelecer um estado futuro desejado que dé&ncgeao processo decisorio
e gque permita a organizacdo antecipar-se as neadssi e expectativas dos
cidadaos e da sociedade. Inclui, também, a comgfieedos fatores externos

que afetam a organizacao com o objetivo de geneseiaimpacto na sociedade.

» Geracdo de valor. Representa o0 alcance de ressiltamnsistentes,
assegurando o aumento de valor tangivel e intandévéorma sustentada para

todas as partes interessadas.

« Comprometimento com as pessoas. E definido conestabelecimento de
relacbes com as pessoas, criando condicdes de maeltt® qualidade nas
relacbes de trabalho, para que elas se realizefisgpomal e humanamente,
maximizando seu desempenho por meio do comprometiimee oportunidade
para desenvolver competéncias e de empreender, owantivo e

reconhecimento.

» Foco no cidadao e na sociedade. Representadalipettonamento das acdes
publicas para atender, regular e continuamentaegesssidades dos cidadaos e
da sociedade, na condicdo de sujeitos de dirditeseficiarios dos servigcos
publicos e destinatarios da acao decorrente dorpaEl&stado exercido pelas

organizacdes publicas.

» Desenvolvimento de parcerias. Representa o delsemento de atividades
conjuntamente com outras organizacoes com objetegpecificos comuns,
buscando o pleno uso das suas competéncias conmpéeagepara desenvolver

sinergias.
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» Responsabilidade social. Definida como a atuagdimda para assegurar as
pessoas a condicdo de cidadania com garantia decaees bens e servicos
essenciais, e ao mesmo tempo tendo também come@sipridcipios gerenciais

a preservacao da biodiversidade e dos ecossistesiasis, potencializando a

capacidade das gerac0Oes futuras de atender symmpniecessidades.

» Controle social. Atuacdo que se define pela ppég@o das partes
interessadas no planejamento, acompanhamento ia¢g@aldas atividades da
Administracdo Publica e na execucao das politichsseprogramas publicos.

» Gestao participativa. Representa o estilo de gapig determina uma atitude
gerencial da alta administracdo que busque o maxmocooperacdo das
pessoas, reconhecendo a capacidade e o poterfei@ndiado de cada um e
harmonizando os interesses individuais e coleti@dsn de conseguir a sinergia

das equipes de trabalho.

Ainda no sentido de aperfeicoar a qualidade dor ggiblico, uma tendéncia mundial
observada, e de extrema importancia é a criacdoeganismos de avaliacdo. Normalmente,
avaliar a gestdo da organizacdo € uma acdo degseedireto de executivos e gerentes, mas,
no entanto, o quotidiano das organizacdes as Veza&®s seus dirigentes a se ocuparem mais
com as urgéncias e protelar as importancias, cdéscam segundo plano.

A proliferacdo de prémios nas mais diversas &esetores, principalmente voltados
para avaliar e reconhecer o0 sucesso da gesta@gpualeinonstra o reconhecimento dado pela
sociedade e pelos grupos de interesse e a impartdos prémios para alavancar a melhoria
dos sistemas de gestdo das organizacbes. O Progianaualidade no Servigco Publico
(PQSP), criado em 1998, utiliza até hoje a metagfalde auto-avaliagdo da gestdo com a
fase de validacéo externa, realizada por conssliadicados pelo Programa, apds cada auto-
avaliacdo. Segue-se ao processo de validagao axeeemissao pelo PQSP de certificado de
nivel de gestdo, o que permite a organizacao unitonamento de seu aperfeicoamento em
busca da exceléncia. Nesse sentido, o PQSP crirrérnio Qualidade do Governo Federal,
visando incentivar e premiar a qualidade na Adrriaggio Pablica.

Conforme as instrugbes para candidatura do ci@@8/2009 (2008), elaborado pela
Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejame@igamento e Gestdo, o0 prémio,

instituido em 03 de marco de 1998, foi criado camt das acfes estratégicas do Programa
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da Qualidade no Servico Publico por decisdo do dinio da Administracdo Federal e
Reforma do Estado. Tem a finalidade de reconhegeemiar as organiza¢des publicas que
comprovem, mediante avaliacdo feita por uma bareanmadora escolhida e desempenho
institucional compativel com as faixas de reconheaito e premiacdo. Por meio dele é
possivel mensurar os niveis de gestdo das org@eza&gn relacdo ao esperado ou planejado.
O modelo consiste, em geral, na descricdo do métadaplicacdo das praticas de gestdo e na
descricdo dos resultados institucionais, com asaptacao dos indicadores e conclusdes, de
acordo com a missao organizacional e as metasetstalas.

Entdo, o Prémio Qualidade do Governo Federal, demde 2002 passou a ser
denominado de Prémio Nacional da Gestdo Publicamantido as caracteristicas universais
da gestdo de exceléncia que o identifica com oselosdle gestdo utilizados pelos setores
publico e privado em mais de cento e vinte pai®RASIL, 2008). Para o MPOG,
reconhecer por meio do Prémio Nacional de Gestdmidausignifica destacar, dentre as
organizacdes participantes de um ciclo de premjaggaelas que apresentam melhoria
gerencial na direcdo da inovacao, da reducdo dessuda qualidade dos servicos e da
satisfacdo do cidadao.

Segundo o Portal da Gestédo Publica, o Prémiouftads de um trabalho conjunto e
integrado de diversos agentes entre organizacdaicasl e privadas, servidores publicos e
demais cidaddos que, visualizando a oportunidadgdeos coletivos para todo setor publico
e para a sociedade, tem por objetivo dar ao pragsarstentacdo e legitimidade. Recebem o
Prémio Nacional da Gestdo Publica as organizac@esofjtiverem o melhor conjunto de
pontuacdes e pontuacdo global acima da pontuacdonaé&stabelecida previamente pela
banca de juizes.

O Prémio Nacional da Gestdo Publica procura remmeho esforco institucional em
direcdo a exceléncia da gestdo empreendida pelanivagdo em trés faixas de
reconhecimento: ouro, prata ou bronze. Os recomigrtos sdo concedidos as organizacdes
que obtiverem pontuacdes em cada categoria deatlimde acima do minimo estabelecido
para o reconhecimento previamente definido na pranmeunido da Banca de Juizes.

Ao mesmo tempo, recebem destaque do Prémio Qdelida Governo Federal
(PQGF) as organizagbes candidatas em cada ciclBréimio que demonstrarem praticas
criativas e inovadoras de gestdo no ramo de atleidas na area da organizacdo em que é
aplicada, de modo a instituir nas organizacbes aolura de inovacdo. Consideram-se
inovadoras as praticas das organizacdes que budesenvolver continuamente idéias

originais e incorpora-las aos seus processos, fedservicos e relacionamentos, associada
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ao rompimento das barreiras do servigo publico drétro, de forma a otimizar o uso dos
recursos publicos e a produzir resultados maigeefies para a sociedade.

Ainda conforme o MPOG, os objetivos da premiagim seconhecer formalmente os
resultados alcancados pelas organizacbes com @nmaptacdo da exceléncia em gestao;
estimular 6rgéos e entidades da Administracdo €Bliasileira a priorizarem a¢fes voltadas
para a melhoria da gestdo e do desempenho instilgialavancar setores estratégicos do
governo para a exceléncia na gestdo publica; dabilidade ao tema gestdo publica,
investindo na sua melhoria; e disseminar para ar g&iblico brasileiro informacfes sobre
sistemas de gestdo bem-sucedidos.

Podem participar do Prémio Nacional da Gestdo i€ildbdas as organizactes
publicas brasileiras, dos poderes Executivo, Latjis e Judiciario, das esferas federal,
estadual e municipal. Ao participar do Prémio Naalala Gestéo Publica, a candidata recebe
uma avaliagdo de sua gestdo, realizada por uma llEnespecialistas em gestdo publica;
passa a dispor de mecanismos capazes de estinpdaicpacdo dos servidores no processo
de melhoria continua da organizacdo voltado paemdat a sociedade; e, caso seja
reconhecida, passa a ter praticas da gestdo didadgaomo referencia para a transformacéo
de outras organizagoes.

As candidatas sao classificadas nas categoriaxalelo com sua natureza juridica
como Administracdo Direta e Indireta, Poder Legjisba Poder Judiciario, ou categoria
especial, que para o ciclo de 2008/2009 foi reptas@ pelo setor Saude, com foco no
atendimento ao cidadao. Sdo exemplos de excel@aa@stéo citados pelo MPOG o Nucleo
Regional do Para, ancorado pelo Tribunal Regioodirdbalho e o Nucleo Regional do Mato
Grosso, ancorado pela Secretaria de Fazenda ddoEStadas as organizagOes reconhecidas
e premiadas, desde o ciclo de 1998 até 2007 emooiste no Anexo C.

Pode-se concluir que a premiacdo do PQGF que,ede8d5 foi absorvido pelo
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburoacdiiv - GesPublica, representa uma
tentativa interessante de incentivo as OrganizaBoiketicas Brasileiras e, portanto, deve ser

divulgada e apoiada pelos diretores e gestores ddimelhora a qualidade da gestao publica.
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4. O PROGRAMA NACIONAL DE GESTAO PUBLICA E DESBUROC RATIZACAO
- GESPUBLICA

4.1 Desburocratizacéo

No Brasil, predomina como sentido comum da palalgsburocratizacdo apenas a
simplificacdo de métodos de trabalho, a eliminad@gapeldrio, e a reducédo das etapas que
os cidaddos tém que percorrer quando recorrem amgtracdo Publica. Conforme Corréa
(1980), o estudo da desburocratizagdo tem um sent@is amplo e variado, envolvendo
também: a preocupacdo com a imagem reciproca eleedi e burocratas; mecanismos de
defesa de que se cercam os funcionarios quandsigorados para ir além do que lhes impde
a regra burocréatica; o comportamento burocraticetadb por atitudes preconceituosas,
relativamente a clientes supostamente infringedeesiorma; e a insatisfagdo cronica dos
clientes de servicos publicos.

Ao mesmo tempo, € importante notar que o resulésperado pela sociedade para o
setor publico é o atendimento total ou parcial desandas, traduzidas pelos governos em
politicas publicas. Portanto, a eficiéncia e aagi@ estdo diretamente ligadas a capacidade de
produzir mais e melhores resultados para o cidamtin,a melhoria de sua qualidade de vida.

Infelizmente, o relacionamento do Estado Brasileom os cidaddos em geral tem
sido marcado pelo excesso de burocracia, o qu@éermonseqiéncia a reducdo da confianca
nos servicos prestados pela Administracdo Publipapéilacdo e que impde dificuldades as
suas vidas quotidianas, ao exercicio dos seugadireiao cumprimento das suas obrigacdes.
Dessa forma, os encargos burocraticos no Brasipbommetem, também, a competitividade
do pais, ao, por exemplo, impor excessivas formdéd, com os elevados prazos exigidos
para a abertura e fechamento de empresas.

Em uma tentativa de diminuir os problemas de &ficia como o excesso de

burocracia, percebidos pela sociedade brasilelPOG instituiu o Programa GesPublica.

4.2 Objetivos e conceitos do programa

Ampliando o conceito de qualidade no servico mablio Programa Nacional de

Gestéo Publica e Desburocratizagéo foi instituielo [pecreto n°. 5.378, de 23 de fevereiro
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de 2005, conforme o0 MPOG, com a finalidade de dmuntrpara a melhoria da qualidade dos
servigos publicos prestados aos cidadéos e pareerdo da competitividade do pais. Desse
modo, o programa procura formular e implementaridasdintegradas para as transformacoes
da gestdo, necesséarias a promocao dos resultadosnmados no plano plurianual, a
consolidagdo da Administragdo Publica profissiomaltada ao interesse do cidaddo e a
aplicacao de instrumentos e abordagens gerenEianglamenta-se na importancia da busca
por exceléncia, no aprimoramento da qualidade de servicos aos cidadaos-clientes e na
adaptacao e aplicacdo de melhores praticas deogesta
Conforme o Portal da Gestdo Publica (2009), o Ggsgfa foi desenvolvido para

incentivar 6rgdos publicos a aprimorarem a quaédde seus servicos ao implementarem
novos sistemas de gestdo, participando de um po@a@Es auto-avaliagcdo com premiacdes
para as melhores préaticas gerenciais voltadas hdgde dos servicos aos cidaddos. O
programareveste-se de elevada importancia ao perceber fueoaracia excessiva ainda é
responsavel por grandes entraves na AdministragdmicB no Brasil. Deste modo, 0s

objetivos idealizados pelo programa sédo (BRASIIQ®0

a) eliminar o déficit institucional, visando ao integral atendimento das

competéncias constitucionais do Poder Executiveiad

b) promover a governanca, aumentando a capacidadeordaulacéo,

implementacéo e avaliacdo das politicas publicas;

c) promover a eficiéncia, por meio de melhor aprove#ato dos

recursos, relativamente aos resultados da acacaybl

d) assegurar a eficacia e efetividade da acdo govemampromovendo a
adequacao entre meios, agdes, impactos e resyleados

e) promover a gestdo democratica, participativa, parete e ética.

O programa teve sua origem com a fusdo dos Pregrala Qualidade no Servico

Publico e Nacional de Desburocratizacdo de GestBmecomo principal caracteristica a

avaliagdo com foco em resultados. E uma politicendtada a partir da premissa de que a
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gestdo de 6rgdos e entidades publicos pode selemta;eorientada para o cidadao, e deve
desenvolver-se com base nos principios constitagata impessoalidade, da legalidade, da
moralidade, da publicidade e da eficiéncia.

A base conceitual e os instrumentos do GesPubécaestdo limitados a um objeto
especifico a ser gerenciado, aplicando-se a tddhmanistracdo Publica em todos os poderes
e esferas de governo. Essa generalidade na apljcén da estratégia de formar uma rede
de organizacdes e pessoas voluntarias, denomimaBa&de Nacional de Gestédo Publica, fez
com que, pouco a pouco, o programa fosse demarmtadargaos e entidades publicos ndo
pertencentes ao Poder Executivo.

Um grande apoio ao Programa foi dado recentenpehtePresidente da Republica ao
instituir o ano de 2009 como o “Ano Nacional dat@es$?ublica”, por meio do Decreto de 17
de marco de 2009. o decreto incentiva iniciativag ¢enham por objetivo aumentar a
eficiéncia, a eficacia, a efetividade, e a quakdake atuacdo do Estado, de modo que a
melhoria da gestdo publica se torne um tema cada mais freqiente na agenda
governamental.

O Programa, na sua vertente de desburocratizatd®,com o objetivo de eliminar
exigéncias desnecessarias impostas pelo Estadeigrddcretos, portarias, atos normativos e
na simplificacdo e eliminacdo de processos e m®tmee ndo agregam valor aos servigos
prestados pelo Estado ao cidadéo. As formas deaalpgdadas pelo Programa entéo, conforme
o Portal da Gestdo Publica, consistem em: dispaabimetodologia de simplificacdo para
organizacdes publicas por meio de oficinas de linabasensibilizar as liderancas para a
necessidade de desregulamentacéo; e elaborar eplesdesregulamentacdo e promover o

fortalecimento da democracia no Pais.

4.3 Estrutura do programa

Para a implementacéo do programa, algumas acGesmmuo da gestdo publica foram
necessarias para promover a adesdo de govern@soegentidades, a fim de criar na
sociedade um valor positivo para o setor publianapolitica publica alinhada ao Plano
Plurianual de Agbes (PPA); a promocao e expansdoidimania; e o fortalecimento da
democracia e de uma nova gestao publica, étiaaspaaente participativa, descentralizada,

com controle social e orientada para cidadao.
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Foi criado entdo, um Comité Gestor a fim de mpéilios 6rgdos e entidades da
Administracdo Publica para a melhoria da gestaara a desburocratizacdo, além de apoiar
tecnicamente os 6rgdos e entidades no aprimorantmtatendimento ao cidaddo e na
simplificacdo de procedimentos e normas. Tambémméab do Comité orientar e capacitar
0s 0Orgdos e entidades da Administracdo Publica pamaplantacdo de ciclos continuos de
avaliacdo e de melhoria da gestdo, e desenvolvdelmale exceléncia em gestdo publica.
Conforme a organizacdo do programa (FIGURA 2),fs@ualos parametros e critérios para a
avaliacdo e melhoria da qualidade da gestdo puhliaacapacidade de atendimento ao

cidadéo e da eficiéncia e eficicia dos atos da Adinacdo Publica Federal.

Figura 2 - ORGANIZACAO DO GESPUBLICA
ORGANIZACAO DO GESPUBLICA

REDE NACIONAL DE GESTAQ PUBLICA - RNGP

PESSOAS E ORGANIZAG OES VOLUNTARIAS

Orgaos e erfidales piblicos brasikxos |

Fonte: Portal da Gestdo Publica. Disponitlips://www.gespublica.gov.bAcesso: 20ago.
2009.

4.4 Ciclo 2008/2009

O GesPublica, conforme as instru¢cdes para a catodad do ciclo 2008/2009
(BRASIL, 2008), estabelecidas pela Secretaria dstd&edo Ministério do Planejamento,



76

desdobrou o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publitanstrumentos de avaliacdo que
estabelecem um caminho no processo de auto-av@liagin a finalidade de facilitar o
processo de avaliagdo continuada: auto-avaliagimag¢do externa, elaboracdo do Plano de
Melhoria de Gestéo e implementacédo das melhomasrgtoramento, conforme figura 3.

Na constituicdo do Instrumento para Auto-avaliagddsestdo Publica, cada parte do
Modelo de Exceléncia em Gestédo Publica foi divididacritérios de avaliacdo, de modo que
0S requisitos de cada critério ndo sejam presostigm termos de métodos, técnicas e
ferramentas. Cabe, portanto, a cada organizacéurde seu plano de melhoria da gestéao,
0 que fazer para responder as oportunidades deonaahdentificadas durante a avaliacao.
No entanto, os critérios estabelecem de uma fomn&rica 0 que se espera de uma gestao
publica com qualidade em gestao.

Conforme o Portal da Gestdo Publica, esses prirscgcaracteristicas de uma gestao
de qualidade constituem o cerne do processo dmg&ale, portanto, devem ser evidenciados
pelas praticas de gestdo da organizacdo e peloffadess decorrentes. Dessa forma, é
importante que a alta-administracdo patrocine ¢icgae do processo de auto-avaliacao,
comecando pela indicacdo de uma equipe de pessmaBém chamado de comité, que
atuardo como facilitadores e relatores da autasmza. Essa equipe deve ter, além de um
bom conhecimento da organizacéo, facilidade deioglamento com os servidores. Também
€ importante que pelo menos um dos seus integriag@parte da alta-administracéo ou pelo
menos tenha acesso direto a ela.

Além disso, o processo de auto-avaliacdo devesesmpre participativo e, ao final,
representar um consenso da organizacao sobre idagleatla gestdo naquele momento. Para
isso, é importante que a equipe de facilitadoresyve validar os resultados de cada critério,
principalmente em conjunto com o0s setores diretteneanvolvidos e com a alta
administracéo durante todo o processo.

Concluida a auto-avaliacdo, a organizacdo deveang@nbar os resultados ao
GesPublica, solicitando uma validacao externa dssltados obtidos. O GesPublica emitira
entdo um certificado de nivel de gestdo em nomergnizacdo com validade de um ano e
trés meses, prazo este para a organizacao implenadgtmas melhorias e realizar uma nova
auto-avaliagdo. Com base nos resultados da nowaasatiagcdo, a organizacao seleciona
alguns requisitos que na sua interpretacao predisasuas praticas melhoradas e elabora seu
Plano de Melhoria de Gestdo (PMG). Em todo o psmesediante solicitacdo do 6rgéo, o

GesPublica poderéa orientar as organiza¢cdes nojataaeto das melhorias de gestéo.
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Por fim, apGs elaborar o Plano de Melhoria de &esh organizagdo deve passar a
implementar as agfes de melhoria. Desse modo,no Ekeve ter algumas caracteristicas: ser
matéria da agenda da alta-administracdo; possuir responsavel para cada acéo; e
estabelecer pontos de verificacdo ao longo do amopgrmitam monitorar a execucéo. Ao
final da implementacdo do Plano, a organizacdo deaadizar nova auto-avaliagao,
reiniciando, assim, um novo ciclo de melhoria,ma fle que se torne uma prética de gestéao
constante na organizacdo, conforme as etapas t dic GesPublica. As organizacoes

premiadas no ciclo 2008/2009, conforme divulgado pertal da Gestédo Publica, foram:

» Categoria Ouro - Eletronorte - Centrais Elétricad\wbrte do Brasil S.A/Regional de

Transmissao do Mato Grosso;

e C(Categoria Prata - Eletronorte - Regional de Trassaw do
Maranh&o/Superintendéncia de Engenharia de Operagadlanutencao da
Transmissao/Superintendéncia de Pesquisa e Desengnto Tecnoldgico e Exército

Brasileiro - Colégio Militar de Fortaleza/LaboratQuimico Farmacéutico do EB;

« Categoria Bronze - Cagece - Companhia de Agua et&sp Ceard, CBMERJ -
Corpo de Bombeiros Militares do Estado do Rio deeita/32 Policlinica Niterdi,

Eletronorte - Regional de Producéo e ComercialzagiRondobnia e FioCruz.

FIGURA 3 — ETAPAS DO CICLO DO GESPUBLICA

Elaboragédo implemen-
Auto- Validacio do Plano tacio das
iaga de _melhorias
avalia Externa
Zria Melhoria ¥e monitora-
da Gestio mento

Fonte: Portal da Gestdo Publica. Disponivel éntps://www.gespublica.gov.brAcesso:
10jul2009.
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4.5 Critérios do programa

O Instrumento para Avaliacdo da Gestdo PublicaABIR, 2008), elaborado pela
Secretaria de Gestdo do MPOG, possui uma pontuaédiona de mil pontos, distribuidos
em oito (8) critérios e vinte e cinco (25) itensndo que cada item é composto de um
conjunto de alineas que representam os requisitéem. O sistema de pontuacgéo de zero (0)
até mil (1000), divididos em critérios tem por dlye determinar o grau de maturidade na

gestéo da organizacao.

Lideranca — 110 pontos. Governanca publica e argebdidade da organizagéo,
incluindo aspectos relativos a transparéncia, egi@dprestacdo de contas e responsabilidade
corporativa. Também examina como € exercida adidg, incluindo temas como mudanca
cultural e implementacao do sistema de gestdoginimacdo. O critério aborda a analise do
desempenho da organizacdo enfatizando a compam@@@o o desempenho de outras

organizacdes e a avaliacao do éxito das estratd&pasui trés seguintes itens:

e governanca publica e governabilidade — 40 poniopldmentacdo de processos
gerenciais 0s quais tém por objetivo gerar tradsmaa e aprimorar o nivel de
confianca entre todas as partes interessadas gegas impacto no valor, na
sustentabilidade financeira e orcamentéria, soaal ambiental e na

governabilidade da organizacéo;

» sistema de lideranca — 40 pontos. Implementacaproeessos gerenciais 0s
quais tém por objetivo disseminar os principios,vares e as diretrizes da
Administragdo Publica e da organizacdo; desenvoker habilidades de
lideranca; mobilizar a forca de trabalho e obteapwio das demais partes

interessadas para o éxito das estratégias; e

e andlise do desempenho da organizacdo — 30 pontgslerhentacdo de
processos gerenciais 0s quais tém por objetivogasse o cumprimento do
desempenho operacional planejado e o alcance detivob estratégicos da

organizacao.
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Estratégias e planos — 60 pontos. Como a orgaiozacpartir de sua visdo de futuro,
da andlise dos ambientes interno e externo e damgsséo institucional formula suas
estratégias, as desdobra em planos de acdo de euciogo prazos e acompanha a sua
implementacéo, visando o atendimento de sua msséigatisfacdo das partes interessadas.

Possui dois itens:

» formulacdo das estratégias — 30 pontos. Implem&atde processos gerenciais
0S quais tém por objetivo a formulacdo das estie@ggnfatizando a analise do
setor de atuacdo, do macro ambiente e do modditugisnal da organizacao.
Também examina o processo de acompanhamento dasnéesbinternos e

externos; e

* implementacdo das estratégias — 30 pontos. Implkagém de processos
gerenciais os quais tém por objetivo assegurarsdatgamento, a realizacdo, o

acompanhamento e a atualizacéo das estratégiagatazacao.

Cidadaos — 60 pontos. Como a organizacdo, no cuorapto das suas competéncias
institucionais, identifica os cidaddos usuarios dess servicos e produtos, conhece suas
necessidades e avalia a sua capacidade de atsn@@tlecipando-se a elas. Aborda também
como ocorre a divulgacado de seus servigos, prodeitagdes para fortalecer sua imagem
institucional e como a organizacdo estreita o m@@mnento com seus cidaddos usuarios,
medindo a sua satisfacdo e implementando e prordovagdes de melhoria. Possui 0s

seguintes itens:

* imagem e conhecimento mutuo — 30 pontos. Implemgéatade processos
gerenciais os quais tém por objetivo divulgar axlptos e os servicos, tornar a

imagem favoravel e conquistar a confianca dos éioside

* relacionamento com os cidaddos-usuérios — 30 portoglementacdo de
processos gerenciais 0s quais tém por objetivopdementacdo de canais de
acesso para solicitar assisténcia, reclamar ou risuge geréncia das
reclamacdes; a avaliacdo da satisfacdo e da fiagdiise 0 acompanhamento

dos servicos /produtos recentemente entregues.
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Sociedade — 60 pontos. Como a organizacao aboedarsgponsabilidades perante a
sociedade e as comunidades diretamente afetadesgsels processos, servicos e produtos e
como estimula a cidadania. Examina, também, conwganizacdo atua em relacdo as
politicas publicas do seu setor e como estimulardrale social de suas atividades pela
Sociedade e 0 comportamento ético. Possui 0s degliens:

* atuacdo socioambiental — 20 pontos. Implementaegaracessos gerenciais 0s
quais tém por objetivo assegurar que seus prods$EI¥jcOS, pProcessos e
instalagcbes sejam seguros aos usuarios e a populac@&stimulem o

desenvolvimento sustentavel;

e ética e controle social — 20 pontos. Implementaigi@rocessos gerenciais 0s
quais tém por objetivo o incentivo a participac@sdciedade no controle das
atividades da organizacédo, estimulando a transparéro comportamento ético;

e

» politicas publicas — 20 pontos. Implementacdo deqssos gerenciais 0s quais
tém por objetivo a atuacdo da organizagdo nasqadipublicas do setor em que
atua, quer como formuladora quer como executordlimdo sua avaliacdo e

divulgacao.

Informacgdes e conhecimento — 60 pontos. Gestamftamacodes, incluindo a obtencéo
de informacbes comparativas pertinentes. Tambémiegacomo a organizagdo identifica,

desenvolve, mantém e protege 0s seus conhecim@ussUi 0s seguintes itens:

* informacdes da organizacéo — 20 pontos. Implem&atde processos gerenciais
0S quais tém por objetivo disponibilizar informag@ualizadas e integras aos

usuarios e assegurar a sua confidencialidade;

* informagbes comparativas — 20 pontos. Implementdedprocessos gerenciais
0S quais tém o objetivo de buscar informacdes dea®wrganizacbes para

comparar o desempenho e melhorar processos e pstgRIl/ICOS; e
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» gestdo do conhecimento — 20 pontos. Implementaggwatessos gerenciais 0s
quais tém por objetivo a identificacdo, o desenwmdwnto, a construcdo, a

protecao e o compartilhamento do conhecimento.

Pessoas — 90 pontos. Sistemas de trabalho da zagaaj incluindo a organizacédo do
trabalho, a estrutura de cargos, os processosvosad selecdo e contratacdo de pessoas,
assim como a gestdo do desempenho de pessoaspeseqiambém examina 0S processos
relativos a capacitacdo e ao desenvolvimento dssope e COmo a organizacao promove a
qualidade de vida das pessoas interna e externanaenambiente de trabalho. Possui os

seguintes itens:

» sistemas de trabalho — 30 pontos. Implementacépragessos gerenciais 0S
quais tém por objetivo a estruturagdo de cargosgdes e remuneragéao;
provimento de cargos e funcdes; e sistemas deag@ialie reconhecimento, que

tém por objetivo estimular o desempenho das pegsdas equipes;

e capacitacdo e desenvolvimento — 30 pontos. Impleagéa de processos
gerenciais 0s quais tém por objetivo capacitar sem@lver as pessoas da
organizacao; e

* qualidade de vida — 30 pontos. Implementagdo deepsms gerenciais 0s quais
tém por objetivo criar um ambiente de trabalho humado, seguro, saudavel e

promover o bem-estar, a satisfacado e a motivacgaipessoas.

Processos — 110 pontos. Como a organizacdo gerancsa e melhora os processos
finalisticos e os processos de apoio. Também exarmimo a organizacao gerencia o
processo de suprimento, destacando o desenvohondmtsua cadeia de suprimento. O
critério aborda como a organizacdo gerencia 0s pECESS0S or¢camentarios e financeiros,

visando o seu suporte. Possui 0s seguintes itens:

» processos finalisticos e processos de apoio — B@ogpolmplementacdo de

processos gerenciais os quais tém por objetivagasseum alto desempenho
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dos processos e gerar servicos e produtos queaatend necessidades e as
expectativas dos cidaddos-usuarios e da sociedade;

* processos de suprimentos — 30 pontos. Implementiggmocessos gerenciais
0S quais tém por objetivo desenvolver e melhordesempenho da cadeia de
suprimentos, garantindo as atividades de aquisiedmens, materiais e servicos,
a classificagéo, o atendimento aos requisitos deéimento e a avaliacdo dos

fornecedores; e

* processos orcamentarios e financeiros — 30 polmgiementacao de processos
gerenciais 0s quais tém por objetivo 0 suporte noegcdario e financeiro da

organizacao.

Resultados — 450 pontos. Resultados da organizatéiangendo os or¢camentario-
financeiros, os relativos aos cidadaos-usuariosoéiedade, as pessoas, aoS pProcessos
finalisticos e processos de apoio, assim como eélatvos ao suprimento. A avaliacdo dos
resultados inclui a analise da tendéncia e do wttell de desempenho, pela verificagdo do
atendimento dos niveis de expectativa das partesegsadas e pela comparagdo com o

desempenho de outras organizacdes. Possui 0s tesgtens:

» resultados relativos aos cidadaos-usuarios — 1AtbpoRelativos aos cidadaos-

usuarios, incluindo os referentes a imagem da argg#o;

» resultados relativos a sociedade — 100 pontostiRedad sociedade, incluindo
os referentes a atuacdo socioambiental, a éticapmtoole social e as politicas

publicas;

» resultados orcamentarios e financeiros — 60 poResultados orcamentarios e
financeiros da organizacdo incluindo os relativogsérutura, a liquidez, a

atividade e a rentabilidade, quando pertinente;
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resultados relativos a pessoas — 60 pontos. Refatig pessoas, incluindo os
referentes aos sistemas de trabalho, a capacitagio desenvolvimento e a

gualidade de vida;

resultados relativos aos processos de suprimer80 pontos. Relativos aos

produtos adquiridos e a gestédo dos processos densafo; e

resultados dos processos finalisticos e de apol®0- pontos. Relativos ao

produto/servico e a gestao dos processos finalssd@os processos de apoio.

4.6 Analise do Programa GesPublica

E evidente no cenario atual da sociedade brasiearescente preocupacio da opinido

publica com a destinacdo dos recursos publicoslizniente, ainda estdo muito presentes na

midia noticias de corrupcédo, desvio de verbasicieetia da estdo publica e a ma gestédo de

recursos em todas as esferas da AdministraciocBBiasileira. E esse cenario que fez com

que a Administracdo Publica Federal Brasileira nlesleesse o Programa GesPublica, com

vistas a prestar melhores servicos aos cidadaossahplisso, algumas criticas podem ser

realizadas ao Programa:

0 processo de auto-avaliagdo utilizado pelo progrgarmite que ele seja
adaptado aos mais diferentes tipos de organizagd® gpais apresenta, e ainda
leva em consideracdo as caracteristicas especificagntes as funcdes
desempenhadas. Entretanto, a0 mesmo tempo, piasioih certo grau de
subjetividade e corporativismo, na medida em quiéas a serem avaliados sé&o
desenvolvidos pela prépria organizacdo, o0 que pbdascarar” algumas

ineficiéncias;

0s critérios apresentados pelo programa foram dgebeatios de acordo com o
contexto esperado para uma Administracdo Publics mficiente e menos
burocratica, com grande preocupacdo com o0 planej@ne estratégia, o0s

processos, a qualidade dos servicos e, principaénes resultados. Porém,
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acompanhando a evolucdo das teorias administratieagros aspectos
importantes da administragcdo gerencial passaraneraagaliados, como a
preocupacdo com as pessoas da organizacdo, aagealdth informacao, a
gestdo do conhecimento, a ética e a responsatdlisidado-ambiental. Portanto,
o programa deve ser flexivel para acompanhar astates mudancas de
cenario, de forma que critérios possam ser criagktitos, ou recebam maior
ou menor importancia conforme a pontuacdo distldouDessa forma, um
processo de acompanhamento e avaliagdo constantep@tante para a
sedimentacdo do programa e para a elaboracdoedacéies possiveis em prol

de seu aprimoramento;

outra critica que se pode fazer ao programa e, ceisto, a gestdo por

resultados, como consequéncia do gerencialism@umznto dos controles em
relacdo a performance da organizacdo e, principgbnedos servidores

publicos. Conforme Goodsell (1993), o governo dewscar resultados, todavia
sem atropelar aqueles que vao desempenhar asstavafaeja, os funcionarios
publicos. Portanto, um fator a ser observado naagéo do programa é que se
deve evitar exigéncias excessivas a fim de evitalesgaste excessivo dos

servidores publicos na busca por resultados;

0 programa enfrenta grandes desafios como probleuoiasais de resisténcia a
mudancas e falta de motivacdo do servidor pubjpois outros programas de
gestdo e de qualidade foram implementados anteziiamna Administracao

Pudblica, porém, sem sucesso;

por ndo ser obrigatdria a participacdo dos Orgadiqns no programa, muitas
organizacdes ainda ndo implementaram esse modajesigdo, principalmente
por falta de vontade politica da alta direcdo eapkdrte presenca da
Administracédo Publica burocratica. Portanto, € sg@@o que o0 programa inclua
mecanismos para motivar as pessoas e as orgarszacmrticiparem do
processo. Nesse caminho, conforme Nogueira (1988)fundamental a
implementacdo de uma efetiva politica de recursmsaimos capaz de repor a
identidade profissional do servidor, motiva-lo dernfia a melhorar sua

performance nos varios 0rgaos e setores da Admiigéi Publica e ainda a
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explicitacdo de rotinas transparentes de estimukcempensa. Assim, devem
ser estabelecidos mecanismos que conduzam acetomainto da imagem e da
funcdo do servidor publico e a elevacdo do grauwcamprometimento dos

servidores, a fim de garantir a melhoria constdateficiéncia e da qualidade do

servico publico; e

e para uma maior participagdo pelas organizacdesriacigmlmente, maior
engajamento pelos servidores, o programa podetiar esnculado a um
processo de gestdo de resultados com bonificagiseawidores, pratica ainda

pouco utilizada na Administracéo Publica Brasileira

Um desafio enfrentado pelo programa é blindamastuicdes do processo politico-
partidario, que pode alterar de forma significativdirecionamento do programa e dificultar
um planejamento de longo prazo.

Outra critica existente ao programa é que eleaai@d foi alvo de avaliagbes externas
independentes, onde ndo exista corporativismoftuéircia politica, de forma a verificar se o
programa tenha resultado efetivamente em melhasasérvicos publicos. E nesse sentido
que este trabalho procurou, por meio de entrevetasimplementadores do Programa em
orgdos da Administracdo Publica Federal, identifes dificuldades na implementagdo do
Programa, verificar o cumprimento dos seus objstieo identificar medidas para seu
aprimoramento. Além disso, as informacfes coletadasviram de base para o
desenvolvimento de um sistema de avaliacdo pargrdma Netuno, que foi baseado no
Programa GesPublica, em uma tentativa de adatditloa militar.

E importante considerar também que diversos pnoagade gestdo e qualidade foram
anteriormente implementados na Administracdo PablBrasileira como a gestao
contemporanea (GECON) sem, todavia, obterem émitofazdo de variados fatores como o
excessivo apego as praticas burocraticas e astéreseés culturais. Nesse sentido, é
fundamental o estudo dos aspectos culturais daniaaggio que podem tanto representar
barreiras a inovacdo como serem facilitadores ewegsos de mudanca, principalmente em

organizacdes tradicionais como as militares.
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5. CULTURA ORGANIZACIONAL E CULTURA MILITAR

5.1 Organizacgao

Para estudar um programa publico aplicado em urganizagdo e realizar a sua
avaliacdo, é fundamental estudar a organizacacenadss sua cultura e o processo de
institucionalizacdo do programa.

Friedberg (apud BOUDON, 1995, p. 375) considerarganizacbes como “conjuntos
humanos formalizados e hierarquizados com visassagurar a cooperacao e a coordenagao
de seus membros no cumprimento de determinada$ Rasa ele, raramente os individuos
tém preferéncias ou objetivos claros e nem sen@pnetémpo para calcularem suas atitudes
em funcdo dessas preferéncias. O autor ainda &stalipie a organizagdo ndo é um conjunto
de engrenagens e mecanismos organizados e postdaneidnamento unicamente pela
racionalidade, porque cada membro tenta obter gan@acdo uma retribuicdo pelo menos
equivalente a contribuicdo que considera oferecer.

Para Sobral e Peci (2008, p. 165) as organizgudesbilitam o alcance de objetivos
complexos, criando condi¢cdes para superar os Bndege acdo individual. Eles definem a
organizacdo como “a etapa do processo de admugdstrgue agrupa e estrutura oS recursos
organizacionais e estabelece os mecanismos de @apéo e coordenagcdo entre seus
membros de forma a permitir que se alcancem osivdgeestabelecidos de modo eficiente.”

Bresser Pereira (2009) afirma que a maioria dganizacOes sao sistemas sociais
vivos e dinamicos compostos de ativos econdmicbsamceiros, processos e tecnologias.
Assim, sdo ocupadas predominantemente por homansheres dotados de motivos egoistas
e altruistas ou sociais com visdes contraditéreaardor e 6dio em relacdo a organizacao em
gue trabalham.

J& para Selznick (1949) a organizagdo € um s@nmg e adaptativo, de forma que,
para ele, a coisa mais importante sobre organizag@gle, apesar de elas serem ferramentas,
cada qual tem vida em si propria. Deste modo, amdaestamos prontos para abandonar a
busca por sistemas cooperativos mais efetivos eahitdnios, incluindo modos melhores de
delegar responsabilidade e de assegurar respadadbi(SELZNICK, 1996).

Crozier e Friedberg (In BOUDON, 1995, p. 390) @®m que a organizacao seja vista
entdo, como “uma rede estruturada de relacdesdbr pade dependéncia atraves das quais 0s

individuos e 0s grupos negociam a permuta de cdampentos de que cada um tem
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necessidade para levar a cabo suas tarefas, defendeus interesses para atingir seus
objetivos.” Os autores consideram que o funcionamde uma organizacao é o resultado de
um conjunto de jogos em que participam os difesemtembros da organizacao e cujas regras
formais e informais delimitam um leque de compodatos possiveis, entre 0s quais teréo
que escolher se quiserem tirar partido da jogada &es, a organizacao é representada por
uma nocéao fluida e complexa de uma arena ou deoutexdo de acdo em que se processam e
entrechocam uma multiplicidade de estratégias dmpodamento a servico de uma
multiplicidade de interesses divergentes, quandocoatraditorios.

A visao de Morgan (1997) propde que as organizagé@mm vistas por meio de uma
combinacdo de oito metaforas: organiza¢cdes comouimeg} como organismos, como
cérebros, como culturas, como sistemas politicosjocprisdes psiquicas, como fluxo e
transformacao, e como instrumento de dominacéao.

Na andlise de todas as definicbes apresentadagbpese a grande influéncia que as
pessoas pertencentes a organizagdo exercem sphineria organizacao, sobre as relacdes de
poder desenvolvidas e sobre a cultura organizaci®watanto, no estudo de processos que
facilitam ou dificultam a institucionalizacdo deogramas nas organizacfes publicas

militares, é imprescindivel o estudo da culturaaaigacional.

5.2 Cultura

Conforme Sobral e Peci (2008), independentementetigb de organizagédo, o
ambiente € uma for¢a poderosa com impacto no suoessisucesso das organizacdes e cabe
aos administradores monitorar e analisar 0 ambuginizacional. Para os autores, a analise
ambiental baseia-se nos conceitos da teoria diesrsis e de contingéncia e deve fazer parte
da reflexdo estratégica de qualquer organizacdémAdisso, a cultura se refere as
caracteristicas e tracos relativamente permaneatdesrganizacdo e perpassam todos o0s
elementos do ambiente interno. Para FriedbergBMUDON, 1995), a organizacdo, sua
estrutura e seu modo de funcionamento constitueningtrumento cultural para tratar um
problema humano, que é o da estruturacdo e rerpgdn da cooperacdo conflitual dos
participantes.

Aktouf (1996) identificou que a cultura relacios@-com a interdependéncia entre
historia, estrutura social, condi¢cdes de vida eeg&pcias subjetivas das pessoas. Portanto, a

nocao de cultura compreende papéis, normas, padegesmportamento, conhecimentos e
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tecnologia, além de crencas, mitos, valores e domb@ cultura seria entdo um complexo
coletivo feito de representacbes mentais que ligamaterial e o material.

Ja para Schein (1987), a cultura ndo € apena® @ gqmpartilhado em um grupo,
mas o que lhe confere estabilidade estrutural. kssoa resultado de aprendizagens
construidas ao longo da historia coletiva, sediadag a nivel inconsciente, que permitem a
integracdo e a comunicacdo no grupo. Para ele, authara nasce a partir da atuagéo de
liderancas em momentos criticos da historia do@rd@nte de problemas de adaptacdo ao
ambiente externo e de integracdo interna. Taivikdgos teriam apresentado propostas de
acao partindo de seu ponto de vista particular,cpumseguiram ser adotadas pelo grupo e se
revelaram eficazes. Assim, o sucesso de tais lidbaagéo fez com que estas deixassem de
ser gquestionadas e fossem assumidas como verdageltagrupo, institucionalizando-se na
cultura organizacional e passando gradativamentpesar inconscientemente. Esse € o
grande objetivo a ser atingido na implementagcdondeos programas de gestdao nas

organizagoes.

5.3 Cultura organizacional

A andlise da transposicao do conceito de cultara ps organizacfes, bem como a
constituicdo, reproducédo e transformacao das asltao longo da histdria nas organizacoes,
tem sido largamente estudada por diversos autoresdos de escolas distintas. Aktouf
(1996) chama a atencao para o fato de que umaapitessupde a existéncia de um passado
compartilhado, com memorias e representacfes queesansmitidas as novas geragdes. Ou
seja, existe uma dimensao histérica que ndo podessgiecida, caso de fato pretende-se
analisar a cultura, e ndo apenas um discurso stipedos dirigentes da organizacao.

Todavia, existem diferentes conceitos sobre o qua cultura organizacional.
Conforme Aktouf (1996), Bosce e Lemaitre realizasstudos sobre a corrente predominante
e apresentaram fatores constitutivos de uma cutitganizacional: os mitos, ritos, rituais,
valores, herdis, simbolos, linguagens, lendas, fores historias e sagas. Esse mesmo estudo
estabelece um conceito sobre cultura de que etaaffa”, pois mobiliza e cria solidariedade,
e, além disso, “dirige”, pois canaliza os compodnatuos. Esta seria a resposta para o

problema de adesdo dos empregados aos objetigosratacdes corporativas.
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Cultura organizacional é a suposta capacidadendeéaado grupo, através da utilizagédo
de ritos, cerimbnias, simbolos e mitos apropriadascitar, reforcar ou modificar valores,
atitudes e crencas consideradas “eficazes” (AKTQLIBG).

Para Sobral e Peci (2008), a cultura organizatiseaexpressa nas politicas de
recursos humanos, nos estilos de lideranca, naadtmsrde decisdo e até no ambiente fisico e
tecnologico da organizagdo. Para eles, a cultiganaracional pode ser definida como um
conjunto de significados compartilhados pelos mesbia organizacdo, expressa e produzida
por meio de rituais, histérias, lendas, simbologuagem e cerimonias.

A nocgdo de cultura corporativa supde que uma rulforte seja um estado
organizacional consistente que poderia ser atingiéta construgcdo de significados
compartilhados por simbolos, rituais e por mitosegeiais (DEAL e KENNNEDY, 1982).
Nesta perspectiva, a socializacdo, com base enregalorganizacionais, € a solucéo
necessaria ao controle das incertezas originadgaslidssincrasias individuais e, portanto, é
“necessidade imprescindivel para a eficacia orgaional’ (PASCALE, 1985).

Ao mesmo tempo, como a cultura corporativa € ni@dam campo de batalha
simbdlico (BORDIEU, 1976), no qual as posi¢cdes degp dos contendores sao precarias, ela
serve ao propésito de conceder e alocar posicopedis.

Davis e Newstrom (1997) definem cultura organizaal como o "ambiente de
crencgas, costumes, conhecimentos e préticas cipattzs homens".

Ja Schein (1985) define cultura organizacionalc@adrédo de pressupostos basicos
que um grupo aprendeu na medida em que resolveupseblemas de adaptacdo externa e
integracdo interna, que funcionou suficientemengen bpara ser considerado valido e,
portanto, para ser ensinado aos novos membros oomado correto de perceber, pensar e
sentir com relacdo a esses problemas.

Conclui-se entdo que, nos estudos dos conceit@dizagos sobre cultura
organizacional, é tema recorrente o estudo dagdetade poder e do conjunto de significados
compartilhados pelos membros da organizagéo, cioas; historias, simbolos, linguagem e
cerimbnias. Porém, além desses aspectos elen@dqwocessos de mudanca na gestdo das
organizacoes, faz-se necessario analisar as guksles existentes de mudanca da cultura

organizacional.
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5.4 Mudanca na cultura organizacional

Para o estabelecimento de um processo de mudas;arganizacdes, a ciéncia
administrativa é capaz de produzir teorias quegrgsoporcionar aos gerentes instrumentos
tedricos capazes de orienta-los na tomada de de@ia&il & Cook (1974) apud Wood (2000)
argumentam que a mudanca organizacional € compmstavarios elementos como a
tecnologia, o comportamento social, as instituicéess estruturas. No mesmo sentido, Motta
(2001) elenca cinco das principais formas existedt analisar a mudanca organizacional:
como um novo compromisso ideolégico; como um ingparaambiental; como uma
reinterpretacdo critica da realidade; como umang#e social; e como uma transformacao
individual.

A mudanca como um novo compromisso ideolégicopéesentada pela aquisicdo de
novos sistemas de valores e crencas, de formaoastegir a realidade para aproximéa-la do
tipo idealizado. Para o autor, apenas essa forimsuéiciente para guiar a mudancga, por nao
considerar a realidade de cada organizacao, e gdiladdades envolvidas na concretizacao
desse comprometimento individual.

J& a mudanca como um imperativo ambiental traz@danta como uma necessidade
do ambiente no qual se insere a organizacdo enseombros. A critica que se pode fazer a
essa forma é a necessidade de um fator externcageggar os individuos em um objetivo
anico, sem considerar os seus valores e intencdes.

A mudanca como uma reinterpretacao critica dadeed# pode ser definida como um
processo consciente de se criar uma nova realida@izacional, onde o comportamento
humano € o resultado de interacdo social. Assinvatises e a realidade organizacional séo
formados pela interpretacdo ativa do individuo sadir proprio, sobre a interpretacdo dos
outros a seu respeito e da propria definicdo sabrealidade administrativa em que vive.

Desse modo, conforme o autor, as pessoas poderr @muwdganizacdo, agindo sobre
sua estrutura histérica e contingencial, pois odividuos, como membros de uma
organizacdo, compartilham um conjunto de habilidademunicativas, podendo criar um
novo sentido para direciona-la.

A mudanca como uma inteng&o social traz a mudeoge um processo consciente
de se alterar as relagbes sociais, concentrandelas e em seu cotidiano para compreender
como criam a realidade social. Assim, para 0 awoorganizacdo pode ser entendida e
analisada por quem se aprofundar na interpretagoedacoes nela existentes, buscando as

explicagdes individuais sobre suas a¢des na o@giuoze sobre sua realidade de trabalho, os
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processos materiais e simbdlicos pelos quais eaese orientam na organizagdo e como
esses processos se estabelecem na construcasferimatdo do real. Motta (2001) ainda

argumenta que, independentemente do contexto seciddb tipo de organizacdo, essa

perspectiva insiste em partir da analise de migt®ssas para compreender o mundo
organizacional e propor mudancgas, desconsideraredbadilidade e a mudanga no contexto
social, as expectativas normativas e a regularidadenstituicoes.

Por fim, a mudanca como transformacéo individu@lb@a a mudanca como um
processo consciente de se criar uma nova visao mésio, sendo a unica realidade que o
individuo pode conhecer. Desse modo, as propostasudanca tém como ponto de partida a
transformacdao interna da pessoa e a mudanca saganas um efeito da mudanca individual
gue realmente importa.

A andlise da mudanca organizacional, por meioagefsrmas ou paradigmas traz
contribuigcbes importantes. Entretanto, como esctar®otta (2001), as disputas para
estabelecimento da superioridade entre os paradig@a insollveis, em razdo de serem
resultados de preferéncias pessoais, nao havenadogina da qual se possa partir. Segundo
0 autor, a propria existéncia de uma certa incoimpdade entre os paradigmas € criticada,
pois a superposicao entre paradigmas passou dreéida quando o conceito foi transposto
para a ciéncia administrativa. Dessa forma, verifie que todas as teorias propostas possuem
diferentes contribuicdes e limitagbes para a coenm@ da inovacdo administrativa,
trazendo, portanto, beneficios e maleficios a uosaipel gestdo da mudanca.

Outro fator de analise existente no modelo é gugasadigmas da mudanca tratam da
inovagdo quase exclusivamente no interior da orggab. Porém, a frente dessas
organizacdes, encontram-se liderangcas e gerengeprquuram promover a manutengao de
um status quoque lhes seja favoravel, enquanto outros tentantaadcdes que tragam
mudancas em seu posicionamento dentro da estrdagaelacbes onde estdo inseridos.
Assim, gerir a mudanca para esses gerentes deiationdo significa apenas promover acoes
de caréter interno, mas também desenvolver a¢dessquvoltem para uma intencdo
estratégica institucional que objetive proporcionalhores condicdes ambientais a essas
organizacoes.

Para Motta (2001), apenas o estudo multi-paradigmpode permitir o entendimento
de conciliar todas essas perspectivas na buscandeteoria para a mudanga que nao as
subordine a uma Unica, mas promova a cooperacémedas, mesmo que, para determinadas
circunstancias, seja dada énfase a uma individudéme que as outras assumam um papel

secundério. Assim, para a mudanca, € necessarier havabertura no sistema de
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comunicacdes internas e externas, uma nova formaedgensar a organizacdo e o
aperfeicoamento do processo decisoério. Para o,autiambém necessaria a mudanga, uma
analise profunda e sistematica da ambiéncia exéstem fim de se alcancarem novos
resultados e impactos na ambiéncia, sendo necegsdia tanto, inovar as formas de perceber

e se relacionar com as pessoas.

5.4.1 Mudanca na cultura organizacional e pessoas

Ainda no estudo de cultura corporativa e suasipeissmudancas, € imprescindivel
observar que no centro das organizacdes estaogsesse as compdem, que nelas trabalham,
que delas se beneficiam e que também delas recgbsvantagens. As pessoas sdo, nesse
ponto de vista, as responsaveis pelo sucesso denmaptacdo das mudancas. Nesse sentido,
a organizacdo deve conscientizar os colaboradaes gs transformacdes necessarias e o
papel de cada um no processo de mudanca.

Para Costa e Cavalcanti (1990), a mudanca orgaoizd no setor publico é qualquer
intervencdo em o6rgdo, entidade ou sistema govemtameno sentido de aumentar sua
eficiéncia, eficicia e efetividade, que resulteateracdo de suas caracteristicas ou atributos
gue conformam uma especialidade. Ela pode estamtada para os objetivos, processos ou
produtos.

Ja para Sobral e Peci (2008), a mudanca orgaoizceé representada pela relacéo
complexa estabelecida entre processos dos ambiextE$0 e interno da organizagdo que
possibilitam a criacao de espaco para um processaudanca cultural da organizacao.

Duck (2001) relembra que quando uma organizacdmama em uma mudanca de
qualquer dimenséo, seus lideres possuem a tend@ecipensar apenas nas tarefas
operacionais que estdo no processo. Essas, ao sgemmtadas da melhor forma possivel,
podem levar o projeto ao sucesso. Nesse processmeoes esquecem que terdo pela frente
uma avalanche de emocdes e dinamicas humanas.

De acordo com o autores Woodman & Dewett et &@9@lapud Poole, 2004),
nenhuma mudanga organizacional € possivel a mar@®g)individuos tenham capacidade
de mudar seus comportamentos, suas atitudes gpeasamentos para afetar e sustentar a

mudanca.
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Segundo Cerny (1990), o préprio Estado é condtituie uma cadeia de jogos de
niveis médio e micro que sao, também, caracteszpda varias l6gicas contrastantes, por
estruturas dinamicas e tensdes continuas.

Portanto, para que se facilite o processo de ngadda cultura organizacional, faz-se
necessario a percep¢do de que 0s processos iasiiiscorganizacionais contém referéncias
a padrbes mais amplos de acéo social. Nesse pop@sarrativas contém estruturas de
significacdo que podem ser mobilizadas para legitims interesses setoriais de grupos
hegemonicos (GIDDENS, 1979). Desse modo, para gquerganizacdes realizem um
processo de mudancga, é preciso primeiro mudar @& pois se elas ndo véem ou nao
sentem a necessidade da mudancga, ndo se comprom@tera programa. Nesse sentido,
programas de mudanca nas organizacfes que obtigei@sso, de maneira geral, incluiram
mudancas em comportamentos individuais entre deas de mudanca, envolvendo quebra
de paradigmas e mudancas culturais dentro da aaysa.

Ainda na andlise do contexto da mudanca da culttganizacional, ao estudar o
comportamento individual nas organizagcfes e sussiy@s mudancas em uma organizacao
publica, € importante analisar os conceitos daigeta escolha publica, que se baseia em

alguns pressupostos, como estabelece Rocha (20€8), p

* Em primeiro lugar, assume-se que os individuosagfio-interessados, isto €,

tém as suas proprias preferéncias que variam dddaod para individuo.

 Em segundo lugar, assume-se que os individuosagfmnais, o que significa

que sao capazes de ordenar alternativas.

e Em terceiro lugar, assume-se que o0s individuos aatdoestratégias de
maximizacdo, o que implica uma escolha consistdate alternativas que o

individuo acredita ter mais alto beneficio, medidtas suas preferéncias.

Conforme o autor, na aplicacdo desse modelo a Wdiracdo Publica Brasileira
atual, ressalta-se ainda a existéncia do perfilodmcrata movido pelos seus proprios
interesses e nao preocupado com o interesse coomwmps direitos dos cidadaos, com a
justica e com a equidade. Essa caracteristicaizmfehte ainda dificulta enormemente a

mudanca cultural da gestéo publica e representanen@sisténcia para a mudanca cultural.
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5.4.2 Mudanga na cultura organizacional, identidad e resisténcias

Outro aspecto a ser estudado em um contexto dampadtultural e sua relagdo com
os individuos da organizacdo é o processo de oridedidentidade pelo individuo e sua
interacdo com a organizacéo. Nesse campo, a disraebre se a cultura existe apenas como
parte da consciéncia dos individuos, ou se existéeemos de significados compartilhados,
expressos por seus artefatos, representa um adéigate sociolégico que remonta aos
grandes autores como Marx, Weber e Durkheim.

Para este trabalho, é importante analisar até pprdo o individuo incorpora
significados e procura refor¢ca-los ou, ao invésdajislecide abandona-los. Os individuos
podem escolher rotinas organizacionais ou confirmiamis, se considerarem que iSSO
contribui para assegurar a sua identidade (KNIGHES0). Ao mesmo tempo, No0 processo
de aprender a lidar com identidades conflitanteBngortante observar que os individuos
podem reificar significados externos ou decidir lanseu comprometimento por meio de
formas de resisténcia sutis e disfarcadas (LINSTEAB88) com o objetivo de se
distanciarem ou até mesmo se desligarem das psessdgaditorias.

Quando as estratégias corporativas divergem dosegasignificativos individuais ou
vao contra aqueles ja institucionalizados, o desaimp de papéis passa a ser experimentado
como luta entre a identidade subjetiva e objetBBRGER, 1973). Os individuos nesse caso
podem mostrar que rejeitam essas mudancas, a mediease distanciam e evitam
comprometer-se com esses papeis e, consequenteomnta organizacao.

Nesse processo de definicdo da sua propria idegjdpor meio da construgdo de
significados, as culturas dominantes determinamap@mas o que € sagrado, mas também
guem séao os incluidos e os excluidos (BORDIEU, 198fm disso, para o autor, ao criar
unidade em torno da definicdo de realidade, aruttominante estabelece uma hierarquia do
mundo social, definindo ndo s6 o que as pessoas sl@vem ser, mas também “fazendo e
desfazendo grupos”. Assim, as culturas dominarfereaem significados as pessoas, dando
sentido as suas vidas, aléem de constituirem fal@esgnificados para as suas identidades.

Bordieu (1991) ainda sugere que a unidade de upogiominante é conquistada por
meio de principios da "divisdo", pois é construfda consenso guanto aos principios de
hierarquizacdo e distingdo entre individuos e sugupos. Assim, através de recursos e
meios, 0s agentes aplicam 0s seus interesses essarfacdes objetivadas, como emblemas,
flamulas e imagens na definicdo da realidade. Assithzam o seu poder simbdlico para

sancionar, consagrar € mostrar as pessoas quas s&as lugares.
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Por outro lado, uma cultura forte pode depender cdasentimento dos seus
consumidores (BORDIEU, 1987) e da construcao deeseptacdes mutuas. Assim, para ele,
os significados propostos por uma cultura deverarfagntido para os seus consumidores e
preencher as suas necessidades simbolicas e nsat€aao assinala Collinson (1992), na
experiéncia da individualidade, os seres humandsmadotar uma estratégia de dominacéo
ou subordinacdo, podendo assumir posicoes de maada reforcar uma estratégia
corporativa, ou de conformidade as regras. Dess#gompode-se verificar que cultura e
identidade estéo intimamente relacionadas, a mepidauma necessita da outra como fonte
de significados.

A identidade tem origem no sentido que o individtidbui & sua interagdo com 0s
grupos ao longo de sua vida, de modo que é formpatiaa importancia relativa dada as
experiéncias de interacdo que constroem a autepgio (TAJFEL, 1978). Assim, para o
autor, a identidade social representa um fenOmebtsvo pelo qual a definicdo individual
do eu depende da maneira como o sujeito se auttedsh relacado aos outros.

Ainda segundo Tajfel (1978) a identidade representeconhecimento individual de
que se pertence a certos grupos sociais, juntansenteo significado emocional e de valor,
para si, de filiagdo a um grupo. Assim, os indielligam-se as organiza¢cdes mediante o
desempenho de seus papéis, atribuindo significadoproprios e aos valores da organizagéo.

Portanto, a cultura organizacional arranja e aggar as relagdes de significado e,
nesse processo, confere e retira o poder assagiedpacidade dos agentes (CLEGG, 1989).
Desta forma, para o autor, uma cultura corporgtivde contribuir fundamentalmente para
facilitar ou dificultar o uso do poder, ao forjagrsficados e justificativas para a acéo
administrativa. O poder, por outro lado, torna essgnificados integrativos, ao estabelecer as
redes de interesses e aliancas que se definirdoremdesses significados.

Para Catalda (In: BRESSER PEREIRA; SPINK, 2006)te aqualquer mudanca
enddgena ou exogena, as implicagcbes sao interpsetan funcdo dos interesses envolvidos e
do poder que os diferentes grupos sociais tenhameterminado momento. Para ele, isso
acontece porque os atores que se sintam ameagaldssnpvos desafios tratardo de impor
uma leitura compativel com gtatus qup de maneira que exagerardo nos custos e
minimizardo os beneficios decorrentes da mudanca.

Outro ponto a ser analisado em relacdo a idemidadtural é que, apesar da
importancia desse aspecto ao analisar os evendawrganizacoes, ele tem pouca visibilidade
para as pessoas que nela estdo imersas. Essédddieweve-se ao fato de que seu processo

de criacdo e desenvolvimento supfe valores e ests que se consolidam apenas ao
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longo do tempo, pois sdo resultantes de uma rel@libestérica socialmente construida. Esses
pressupostos basicos sdo concebidos como verdaukestionavel na organizagédo (SCHEIN,
1984, 1987; FREITAS, 1991).

E preciso observar também que, na tentativa dénétrar sua cultura, a organizacgéo
procura explorar a capacidade de mudanca e deagdaptos individuos, minimizando a
aversao, barreiras e resisténcias a mudanca, tapiwise a uma nova situacdo em razao de
transformacdes ambientais. Deste modo, interessarganizacdo pessoas que tenham
capacidade de “adeséo cultural’, dotadas de umrrgean de adaptabilidade para modificar
alguns aspectos da cultura organizacional. Nesseegso, conforme Shein (1987), a
tendéncia dos individuos da organizacdo € consalidaos valores que passardo a orientar
suas acdes que serdo adotadas para resolver pagblidar com os erros e agir diante de
situacOes consideradas criticas.

Nessa direcdo, a mudanca individual esperada grginizacdo pode ser atingida,
conforme o modelo criado por Woodman & Dewett et(3#90 apud POOLE, 2004), por
processos de socializacdo da organizacéo, porgmagr de treinamentos, por uma variedade
de esforcos programaticos planejados para melloofancionamento organizacional, e pela
grande quantidade das limitagOes e influénciasal@-dliia a partir de interacdes interpessoais
com gerentes e supervisores. Os autores definemudanga individual dentro das
organizagbes como mudangas de comportamento e gaslde caracteristicas individuais,
ambas relevantes para o funcionamento e a efiei@rganizacionais. Assim, definem trés
dimensdes de mudanca individual (FIGURA 4): a hddile de mudanca de caracteristicas e
comportamentos individuais; a profundidade das m¢a@s e o tempo envolvido nas
mudancgas, reconhecendo, dessa forma, que cadadipoudanca necessita de diferentes
quantidades de tempo.

Por esse modelo verifica-se também a grande idlaédos fatores que podem
resultar na mudanca individual requerida pela omggdo, a fim de atingir os objetivos
institucionais planejados, como resultados de dpeehv, criatividade e comportamento. E
importante observar que a resisténcia a mudanchémne um resultado que pode ser
atingido pela tentativa de mudanca individual e ,qglogicamente, ndo é o objetivo
organizacional no estabelecimento de um novo pnogra

Pode-se perceber a aplicabilidade do modelo neemgnmtacéo de programas publicos
de gestdo de resultados, como o Programa NeturgsaDierma, ao analisar o modelo,

verifica-se que é imprescindivel para o sucessprdgramas de mudanca organizacional o
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estudo das dimensdes e de formas da mudanca mglividcompanhado de treinamento,

socializagdo e comportamento gerencial.

FIGURA 4 - AS INFLUENCIAS ORGANIZACIONAIS SOBRE AVIUDANCA
INDIVIDUAL

SOCIALIZACAO

MUDANCA INDIVIDUAL

Comportamental

Cognitivo
Afetivo
Conativo

sténcia 8 mudanca

Fonte: Poole (2004)

Ainda no contexto e mudanca da cultura organinaticegundo Sholtes (2002), para
gue as organizacdes consigam aumentar sua pratide/e qualidade, sdo necessarios alguns
fatores como equipes que tenham habilidades, talentonhecimentos para buscar solucdes
mais coerentes aos problemas complexos e crémieanpdo a tornar 0os processos eficazes e
permanentes. Nesse processo complexo de mudangegmi® com Senge (1999) o medo e a
ansiedade sdo o0s sentimentos que se apresentanesaiodde dar sustentabilidade a
mudanca, pois, segundo ele, ela somente ocorresdg® algum progresso tenha sido obtido
no desenvolvimento da capacidade de aprendizagem.

Além do estudo do comportamento individual e seocgsso de mudanca nas
organizacdes, € imprescindivel em um processo gieimentacdo de novos programas que
sejam analisados os fatores que facilitam ou difiou a mudanca organizacional, como a

aprendizagem na cultura organizacional.
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5.4.3 Mudancas na cultura organizacional e aprendagem

Com o objetivo de enfatizar a aprendizagem e astngssdo das caracteristicas
culturais entre os membros de um grupo social,obirfapud AKTOUF, 1996) afirma que
uma cultura é a configuragdo de condutas aprendidasesultado de um comportamento
cujos componentes e determinantes sdo compartgrettansmitidos pelos membros de uma
dada sociedade.

Senge (1990), contudo, alerta que a maior parte ai@anizacbes ainda €
excessivamente burocratica, verticalizada e orilenfzara o controle, com a utilizacdo de
valores burocraticos classicos como a racionalidedeinteracdes, a alta especializacéo, a
divisao rigida do trabalho e a separacao entrealiti@gpensante e os que executam. Portanto,
para ele, no caminho para a modernizacdo da gestiaconsequente modificagdo desse
quadro, as organiza¢gfes necessitam adotar acOedimimeiam ou até mesmo eliminem as
caracteristicas inibidoras da aprendizagem tramsfdora.

Da mesma forma, verifica-se que as caracterisinthsloras da aprendizagem estao
muito presentes em organizacdes conservadoras esmuilitares, existindo ainda uma
intensa tendéncia de manutencaostiitus quo Nesse sentido, Morgan (1997) afirma que
existe um problema geral da aprendizagem nas aagies de que os enfoques burocréticos
a organizacdo impdem estruturas fragmentadas dsamemto aos seus membros e, na
realidade, ndo encorajam 0s empregados a penssirpoprios.

Para Sobral e Peci (2008) a aprendizagem se rafenedanca no comportamento
como consequéncia da experiéncia e as teorias m@mdipagem inspiram oS gerentes a
moldar os comportamentos de seus funcionarios, abdsc privilegiar os objetivos da
organizacao.

Nesta Otica, Schein (1993a) sugere as caractadstiulturais que podem inibir ou
incentivar a aprendizagem transformadora (TABELAEgsa analise é primordial, pois na
implementacdo de mudancas em organizacfes que, @asacesso, necessitam de
aprendizagem e mudanca cultural, como a MB, € ti wnportancia realizar acdes que
incentivem a aprendizagem transformadora na orgefiz Para ele, organizagcbes que se
pautam por uma cultura transformadora realizamraxpatos, trocam experiéncias e buscam
constantemente conhecimentos que agreguem novoeeyajue possam gerar inovacoes.
Dessa forma, expressam-se por inovadoras polificagramas e praticas gerenciais, com a

participacéo de todos na organizagao.
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Segundo Alter (apud DAVEL; VERGARA, 2001), a ingda é sempre uma
transgressdo das regras estabelecidas, porquepksenta um atentado a ordem social.
Ainda conforme Alter, para uma organizacdo ser adova € imprescindivel incentivar o
comportamento inovador e, portanto, a aceitacaasdes, a negociacdo, 0 senso critico e a
capacidade de conviver com ambiguidades devemtarias agoes das liderangas.

Entretanto, para Friedberg (In BOUDON, 1995), adamga organizacional ndo é
natural, € uma constru¢cdo, o produto de uma peagéd seguido de um processo de
aprendizagem organizacional através do qual sé&niadas e fixadas coletivamente novas
regras do jogo e novas maneiras de jogar o jogmdperacéo conflitual. Conforme o autor, a
cultura corporativa diz respeito ao conjunto delig@es e valores que caracterizam a
organizacdo, seu carater conservador pode ser inzmitif através de um processo de
aculturamento dos grupos que dela fazem partemAsss valores culturais precisam ser
aceitos pelos integrantes dos grupos ou, caso @&amspodem fazer com que surjam
subgrupos e subculturas.

Ao mesmo tempo, € preciso considerar que todoepsacde aprendizado apresenta
também incertezas e tensdes. Assim, o aprendizazal pode contribuir para melhorar as
habilidades dos atores para enfrentar os desadiasrdambiente em mutagdo (CATALA In:
BRESSER PEREIRA; SPINK, 2006).



100

TABELA 5 — CARACTERISTICAS CULTURAIS E A PRENDIZAGH

ORGANIZACIONAL TRANSFORMADORA

Aspectos da cultura Caracteristicas que inibem| £aracteristicas que

organizacional aprendizagem de perfilincentivam a
transformador. aprendizagem de periil

transformador.
Foco da acao Foco nos processos, visandboco nas pessoas. O0Os
organizacional moldar as pessoas approcessos devem  ser

processos estabelecidos. | moldados as pessoas, rao

0 contrario.

Postura das pessoas frent&s pessoas sao vistas com@s pessoas acreditam em
aos problemas reativas, concentrando-se hsuas capacidades de
resolucdo de problemas |enudar o seu ambiente |e
nao na criacao de algo novoserem donas do seu

proprio destino.

Resolucao de problemas Solucdes Abordagem holistica na

compartimentalizadas. solucéo de problemas. Um

[N

Privilegia-se 0 enfoquecerto tempo de folga

cartesiano da decomposic¢gpermitido e desejado para

e posterior sintese. a aprendizagem.
Fluxo das As informacdes sdpEstimulo & comunicacdo
informacodes divulgadas de formaaberta. A informacéo flui

1S

seletiva. A posicdo e pde forma facil e tranquil
acesso as informacdegntre os componentes ¢a

conferem status e poder. | organizagao.

Estruturacdo do Enfase na competicdo e h&nfase na confianca,
trabalho individualismo. cooperacao e no trabalho
em equipe.

Percepcéo a Crenca na supremacia |dos Crenca rexahilidade
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respeito do lider lideres, que devem sedos lideres, vistos como
decisivos, firmes ¢ orientadores que
dominantes. defendem as mudancas.

Precedéncia de As questdes relacionadas [ddenhum grupo em

interesses tarefas tém precedéndigarticular deve dominar

0
sobre as que se referem agensamento da geréncia,
e
a

relacionamentos. independente do tipo d
guestao que sej
responsavel.

Fonte: Adaptado de Schein (1993a).

Outro trabalho interessante sobre o aprendizadoodganizacdes foi realizado por
Morgan (1997), ao considerar as principais barseia fatores que inibem a aprendizagem
organizacional. A primeira barreira definida par éla influéncia do enfoque burocrético, que
impdem estruturas fragmentadas de pensamento assnsembros e n&do encorajam 0s
empregados a pensar por si proprios. A segunda asdciada com o principio da
responsabilidade burocratica, pois quando os eragosgsao responsaveis pelo sucesso ou
fracasso dentro de um sistema de recompensas edpsniverifica-se uma tendéncia a
protegerem-se. A Ultima barreira ao aprendizadegisténcia freqliente de uma defasagem
entre aquilo que as pessoas dizem e o que fazem.

Ainda no mesmo estudo, Morgan (1997) estabeleatr@uiretrizes que orientam o
desenvolvimento de um enfoque organizacional a@mtpara a aprendizagem. Primeiro,
deve-se encorajar e valorizar uma abertura e flalade que aceita erros e incertezas como
um aspecto inevitdvel em ambientes complexos evaigtaSegundo, deve-se encorajar um
enfoque de andlise e solucdo de problemas complgxesreconheca a importancia de
exploracdo de diferentes pontos de vista. Tercdave-se evitar a imposicado de estruturas de
acdo em ambientes organizados. Por fim, a Ultimedrdi que facilita o desenvolvimento da
aprendizagem organizacional relaciona-se com asselz@le de fazer intervencdes que criam
estruturas e processos organizacionais aos quademj a implementar as diretrizes

anteriores.
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Baseado nessa teoria, um grande desafio é implamessas quatro diretrizes ou
principios em organizacbes com culturas fortes, a@peesentam pouca tradicdo na

aprendizagem organizacional transformadora conmogaizacdes militares.

5.5 As Forgas Armadas

O papel das For¢cas Armadas de um pais € sempneondetdebate pela sociedade e,
por esse motivo, exige conhecimentos profundospecedizados diante de um cenario de
constante mutacdo. Para Carvalho (2005), a diszuasjistificacdo e a definicdo do papel
das Forcas Armadas em regime democratico cabemciadade e a seus oOrgaos de
representacédo, de forma que apenas pode serdeait@do eficaz com a ajuda de pessoas que
disponham de conhecimentos especializados. Para Ri®94), novas atitudes profissionais
sdo necessarias ao desenvolvimento das Forcas Asmam especial no contexto do regime
democrético.

Como institucionalizado no contexto internaciorsgégundo Goodsmann (1996), o
principal objetivo de uma for¢a militar é proveseguranca externa de um pais. Porém, para
0 autor, o debate da atualidade gira em torno aeocas Forcas Armadas podem ser
utilizadas em missdes pacificas, de modo a beaeficsociedade. Pela Constituicdo vigente,
percebe-se os principais aspectos da cultura miptas estabelece que as Forcas Armadas
sao instituicbes nacionais permanentes e regularganizadas com base na hierarquia e na
disciplina e destinam-se a defesa da Patria, antirdos poderes constitucionais e, por
iniciativa de qualquer destes, da lei e da ordem.

Para Dreifuss (In RIZZO, 1987) o papel das Fogasadas € o de prevenir, esvaziar
ou superar os conflitos de toda indole a fim deargfar de modo permanente a soberania
popular, a integridade territorial, a vigéncia dstesna democratico e constitucional e a
promocao do bem-estar dos cidadaos. Ainda conforetor, em virtude de representarem
um assentamento historico-nacional, as Forcas Aamadio uma contextura vivencial,
ideologica e politica, estruturada burocraticameatequipadas militarmente, o que as
diferencia de todas as outras instituicoes e astdem carater singular.

Ao mesmo tempo, as Forcas Armadas sédo escoradasmammalha de servigos
assistenciais, culturais, doutrinarios e admirtistvdegais, que diferenciam os militares

como uma sociedade militar. Assim, as Forcas Armadpresentam uma sociedade militar



103

que monopoliza o uso da forca bélica, que € detlms recursos estratégicos e que ainda é
capaz de submeter os outros grupos sociais desasmad

Portanto, no cenario democratico atual, uma godstidamental € a de se definir a o
posicionamento das Forcas Armadas, e a necesstitadeformulacdo organizacional, de
reestruturacdo educacional e de transformacéaodigieal Para Dreifuss (In RI1ZZO, 1987), é
preciso definir o caminho pela qual as For¢cas Aamgobdem ser capazes de assimilar as
mudancas e podem representar um objeto de traresf@omsocial, pois segundo ele, os
militares desenvolveram uma concepcéo racionakitaria e especialmente conservadora no
tocante as mudancas sociais e politicas do pais.

Ao analisar a aprendizagem em um ambiente orgaoira militar, faz-se necessario
estudar as alternativas encontradas pela organizaga lidar com as exigéncias decorrentes
de sua tarefa especifica. E evidente que as Fokgmsmdas de cada pais apresentam
caracteristicas especificas de cada cultura ndcid®arém, a natureza da atividade
desempenhada nesse tipo de organizacdo permitdicderalgumas caracteristicas similares
em termos de estruturas e valores organizacionamaa tracos distintivos da cultura
organizacional das For¢cas Armadas.

Para Rizzo (1994), como o emprego da forca legitith uma prerrogativa
intransferivel do Estado, existe uma ligacdo dstrentre a politica, vista como campo de
estruturacdo do poder e a funcdo publica do exerd& coercdo, que o Estado atribui a
profissionais especializados. Assim, para o automprofissdo militar desenvolve-se em
organizacdes complexas que tendem, em razéo detuaza centralizadora, hierarquizada e
disciplinada, a condicionar o desenvolvimento dippa estrutura estatal. Para o autor, as
Forcas Armadas possuem uma estrutura fortementeratica, dotada de regras rigidas de
funcionamento e de um direito préprio, universalteetonhecido (o Direito Militar). Para
ele, o militar, muito especialmente o oficial, éaunategoria especial de funcionario publico,

e cuja forca repousa na disciplina, organizacdajtesa altamente profissionalizados.

5.6 Cultura militar

Historicamente, a existéncia da profissdo mikatevida aos interesses humanos em
conflito e o possivel emprego da violéncia paraewn@ér algum desses interesses.
Consequientemente, a ética militar considera o ibt@rdbmo um padrdo universal que se

encontra presente na natureza. Tem como princiygmes a subordinagcdo da vontade
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individual & vontade do grupo, o corporativismourddade, a tradicdo, a cooperacdo, a
organizacdo, a disciplina e a constante prepanagéoa guerra. Dessa forma, a ética militar
contribui para aumentar a estabilidade na condwt@oinstituicdo militar e reduzir a
desagregacao trazida pelas disputas internas etengéo de poder. Como consequéncia,
quanto maior for o grau de institucionalizacdo,anaera a presenca desses valores.

Outro aspecto historico da cultura militar a selisado, é a formagéo dos jovens em
Academias Militares, o que representou uma tendénternacional consolidada na primeira
metade do século XIX, de profissionalizacdo e hatoracdo da careira militar (CASTRO,
1995). Conforme o autor, merece destaque o prockssgemocratizacdo dos mecanismos de
ingresso na carreira, pois, antes dessa época,ilitgres em geral eram mercendrios ou
recrutados quase que exclusivamente entre aristacpis 0 posto a época nao representava
uma profissdo, era apenas, respectivamente, untioegduma ocupacao secundaria.

Mais tarde, com o processo de profissionalizac@® chrreiras, cada vez mais o
“espirito de corpo” e sua identidade deixaram daregferido a uma classe aristocratica a
passou a centrar-se na propria instituicdo. Seguandeoria burocratica, conforme Castro
(1995), a aristocracia de berco e suas praticammfgorogressivamente substituidas pela
aristocracia do mérito, aferido através da educd€sse processo reforcou uma caracteristica
da cultura militar facilmente identificada aindasndias atuais: um forte corporativismo e
companheirismo.

Janowitz (1967) destaca a importancia do compési na cultura militar, ao
destacar que os conceitos de honra e espirito ahasido fundamentados em rituais de
companheirismo. Huntington (1996) também aborda es®stdo, ao afirmar que o militar
enfatiza a importadncia do grupo contra o individpois 0 sucesso em qualquer atividade
exige a subordinacdo da vontade individual a ventha grupo. Assim, tradicdo, espirito de
corpo, unidade, comunidade tém alta conotacaostensa militar de valor.

No mesmo contexto de cultura organizacional mnjlifgara alguns autores, toda
tentativa de organizagéo pode ser avaliada comaldade de defesa contra a ansiedade. Na
visdo de Enriquez (1997), além de uma modalidadgeflesa contra a ansiedade, a estrutura
organizacional é a forma pela qual a organizac&eupa obter a eficacia no trabalho e
favorecer um modelo de controle social.

Seguindo esse pensamento, pode-se analisar asid@ge que assume essa
caracteristica da cultura em uma organizacdo n& ajdimalidade de sua existéncia esta
intimamente ligada ao enfrentamento da morte. Britotjue uma organizacgéo militar impde

a seus membros o sacrificio da prépria vida em geobkeus objetivos, compromisso que
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assumem publicamente em juramento diante da bandeicional, e cujo cumprimento
precede a quaisquer interesses individuais, em rdameoletividade da nag&o. E baseado
nessa concepcao que Frei Caneca (apud RIZZO, t@87ca alguns aspectos e virtudes da
cultura militar, como a fortaleza do corpo, o vatdalma, a paciéncia dos trabalhos, a
vigilancia na campanha, a continéncia nos costumdsielidade a Patria e a subordinagéo
dos chefes. Para ele, a homogeneizacado das Forgesdds, o respeito a hierarquia e ao
comando profissional ndo devem ser realizados emo @ lealdade das chefias, mas sim aos
ditames da lei.

Para Dreifuss (In RIZZO, 1987), quanto mais feelsa@ isoladas, caracteristicas
histéricas das organizagfes militares, mais cotpasatendem a serem as instituicdes no
tocante aos seus fins, interesses, codigos éticusas, coesdo e meios de autodefesa.

Ja para Champy (apud BRESSER PEREIRA; SPINK, 2@06)ltura organizacional
de instituicoes baseadas na autoridade, como samilégres, prega a obediéncia aos
imperativos de uma cadeia de comando, e as exagdeiuma tarefa rigidamente controlada.

Conforme Huntington (1996), a obediéncia € comamle como a esséncia da
atividade militar, pois para ele apenas a exectighaas diretrizes estabelecidas em niveis
politicos e estratégicos assegura o éxito das ¢esaPor meio dela, juntamente com outros
aspectos que asseguram a vinculagdo dos indivadigentidade grupal, busca-se garantir a
conformagao, a unidade e a padroniza¢ao na organiza

Por ser tradicional, o principal aspecto da caltonilitar a ser analisado diz respeito
aos seus valores principais: a hierarquia e aplisai E talvez pela institucionalizac&o
histdrica desses fundamentos que a burocracia Vdabeainda esteja muito presente e seja
praticada em organizacdes militares. Por esse mo®gsas organizacdes apresentam
resisténcias a mudancas e a implementacdo de po@Essos e sistemas de gestéo.

Na analise de processos de mudanca, a existéaciandambiente que facilite e
propicie a aprendizagem, transformacdo e interaigderna ou externa, em organizacdes
tradicionais como as militares, depende, diretameda lideranca e das atitudes da alta

direcéo.

5.6.1 O papel da lideranca na mudanca da cultura ititar

E notorio que uma lideranca transformadora exernsepapel fundamental, de modo

que grandes lideres transformacionais sdo as esapazes de dar sentido de direcdo, de
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inspirar confianga, de colaborar para que uma naaartiihe da mesma visdo consensual
sobre os beneficios e os custos da mudanca néae$€ATALA In: BRESSER PEREIRA;
SPINK, 2006). Para o autor, a lideranca é um aspétél da mudanca institucional e na
emergéncia de novos modelos mentais, percepcoemdigados, mudanca de atitudes e
aquisicdo de novas aptiddes. A mudanca instituti@mado, exige que o lider tenha viséo,
legitimidade, capacidade de tratar adequadamergentlito, e ainda capacidade de atuar
como catalisador do processo de aprendizado eagetaado social.

Para Sobral e Peci (2008, p. 216), a lideranca €anceito controverso e de dificil
definicdo, mas pode ser definida como “o processcak de dirigir e influenciar o
comportamento dos membros da organizagdo, levasdd-oealizacdo de determinados
objetivos”.

Conforme a Organizacao Para Cooperacdo e o Ddsengnto Econémico — OCDE
(2002), a lideranca € uma variavel importante eiafique conduz ao aperfeicoamento da
capacidade de gestdo da organizacdo e tem o peddestmpenhar papel integrador na
organizacdo. Assim, o cerne da lideranca diz r&sp&i maneira como o0s individuos
influenciam outras pessoas, particularmente ndajuge ao acesso de sua motivacao intima.
Ainda conforme a OCDE, a lideranca é um dos elensee$senciais para a boa governanca,
que ¢é descrita pelo modo pelo qual os valores sebias de uma nacdo sé&o
institucionalizados, envolvendo aspectos formas@ a separacao de poderes, sistemas de
controle e avaliacdo, processos de transferénciaoder, transparéncia e responsabilidade.

Todavia, para que os valores sejam efetivos, deastar entranhados na cultura, de
forma a orientar a acdo dos funcionarios publie@msam, entdo, verificadas as tendéncias

gerais de desenvolvimento da lideran¢a em divgraises (OCDE, 2002, p. 14):

» Desenvolvimento de estratégias abrangentes.

» [Estabelecimento de novas instituicdes.

» Desenvolvimento da lideranca na formacao de gestore

» Definicdo de um perfil de competéncias para futlidsres e identificacdo de

lideres em potencial.
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* Preocupacao com o desenvolvimento sustentaveleiafica.

Logicamente, ndo existe um modelo Unico idea pdideranca, pois no setor publico
de cada pais e, em cada tipo de organizacao, séotedos valores proprios. Por essa razéo,
ao analisar aspectos da cultura militar, € impoetamalisar o papel da lideranca dentro de
uma perspectiva historica, pois o chefe, nas Fokgcamdas, representa o lider do campo de
batalha, que sempre esteve a frente de seus codwasndaonduzindo-os e orientando-os.

Nessa situacdo, o questionamento de uma orderhafe pode ser visto até mesmo
como insubordinacdo, pois é o chefe que executtara$as mais importantes como a
comunicacdo com o ambiente externo. Seguindo essmmento, para algumas liderancgas,
em algumas situacdes, a delegacdo de atribuicoessponsabilidades ainda é vista como
perda de poder ou dsatus pois ao longo da carreira é dada grande énfasxexgicio da
funcdo de comando.

Justamente pela alta importancia dada a liderargacultura militar, a forte
concentracdo do poder decisorio nas maos das slsefieriores pode acarretar sobrecarga de
trabalho e desvio do planejamento. Ao mesmo tempmentralizacdo da tomada de decisao
pode cercear a capacidade de iniciativa dos fuadios e inibir os fluxos de comunicacéo
horizontais (TEIXEIRA e SANTANA, 1995).

Portanto, para gerenciar de maneira eficaz umadade de demandas em um cenario
de mudancas crescentes, sdo necessarias novaagamsdo tema lideranca, como melhor
adaptacao as tarefas de transformar, renovar eergar as organizacdes existentes para que
sejam capazes de assegurar a coeréncia, transpaetiwoordenacdo das politicas e dos
diversos interesses (OCDE, 2002). Portanto, o modEissico de lideranca tem perdido
terreno e as relagfes entre lideres e seguidoresdemodificado. Os lideres atuais no setor
publico precisam conquistar o engajamento dosddtes e encontrar maneiras de influenciar
seus liderados efetivamente. Assim, a funcdo daenies ndo € mais apenas obter a
obediéncia e falar aos subordinados o que deveome devem fazer. Também ndo devem
apenas controlar a execucdo do trabalho, mas exenta lideranca capaz de mover um
grupo de pessoas nhuma direcédo atravées de meianedmitivos (STEWART, 1998).

Conforme Heifetz (1994), ao longo do tempo a aici®o mais importante dos lideres
no setor publico tem consistido em solucionar osblemas de adaptacdo e desafios
enfrentados em um ambiente de mudanca. Nesse geatildministragdo Publica procura
liderancas que sejam capazes de promover as afleptagcessarias e institucionais ao

interesse publico, pois segundo a OCDE (2002jjeadnca desempenha um papel importante
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na implementacdo da reforma do setor publico paolgar dois dos mais importantes
aspectos da reforma, que sdo as mudancas e aagesso

Percebe-se, entdo, a grande importancia da lickekem um processo de aprendizagem
e mudanca cultural como a implementacdo de progradea gestdo para um melhor
desempenho organizacional em organizagcbes militthesambito de determinada cultura
organizacional, a maneira como a lideranca é ed@rdetermina o nivel da capacidade da
gestdo, ao mobilizar o uso dos recursos disponiMeisse processo, a cultura organizacional,
a lideranca e a capacidade de gestdo afetam dmetandiretamente o desempenho
organizacional, conforme figura 5, seja na formaude elemento acelerador ou como um
obstaculo (OCDE, 2002).

FIGURA 5 — INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL NO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL
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Fonte: Adaptado de OCDE (2002, p. 25).

5.6.2 Aprendizagem na cultura militar

Da mesma forma que em outras instituicbes, o psocale aprendizagem em

organizacdes militares envolve fatores da sua @Opultura. Nesse sentido, uma
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caracteristica importante a ser ressaltada darauthilitar e, consequentemente de suas
instituicbes, € o fato de existirem tipos muitoedéihtes de organizacdes, como centros de
instrucdo e formacé&o, hospitais, navios e submsrino

Em muitas dessas organizacfes, as pessoas peemarnetbalhando em tempo
integral durante um longo periodo de tempo, de mqde foram enquadradas como
instituicbes totais no conceito de Goffman (198FPara ele, as instituicbes totais se
caracterizam por serem estabelecimentos fechadosuguionam em regime de internacao,
onde um grupo relativamente numeroso de internadas em tempo integral. Assim, a
instituicdo funciona como local de residéncia, dthb, lazer e espaco de alguma atividade
especifica, que pode ser terapéutica, correcianatiacativa.

Neste tipo de organizacdo, segundo ele, podeestifidar opressores e oprimidos,
caracterizados pela equipe dirigente e pelo grasarternados, onde os primeiros modelam
e 0S segundos sao objetos de procedimentos modedadeoffman (1987) descreve as
reac0es de controle que os dois grupos antagbmikescem um sobre o outro: existe
modelagem e resisténcias; vigilancia permanentcipnoca; lutas e conflitos em todos os
planos. O autor mostra ainda como o grupo dosnaters se defende através de diversas
taticas adaptativas e utilizando-se dos propri@sirs®s institucionais para construir um
mundo contrario aos obijetivos oficiais do estabelento. Goffman (1987) ainda apresenta o
poder nas instituicdes como uma relagdo dindmicastlatégias atuantes, presente em toda
parte, em todos os lugares. Para ele, tais lugavetam-se como multiplicidade de relagbes
de forcas, em um jogo permanente que, através tds kI enfrentamentos incessantes,
transforma, reforca, inverte, origina apoios e psite resisténcia.

Nessa analise, pode-se observar que existem olivéatores que devem ser levados
em conta em um processo de transformacdo e apagedizem uma organizacdo militar.
Para diminuir a possibilidade de conflitos, comams instituicbes totais, € importante o
reconhecimento, como a pratica de elogios verhaisseritos, além da utilizacdo da pratica
do feedback a fim de que as pessoas possam corrigir posséereis ou otimizar as
experiéncias bem sucedidas. Portanto, no conteéetinstituicbes militares, € interessante
analisar os aspectos que possam facilitar a aagein organizacional. Para Schein (1993b)
a aprendizagem organizacional representa um pmesessal que ocorre em uma comunidade
de prética, onde as idéias em si ndo sdo sufisieMesse processo de aprendizagem
organizacional, existem diversos fatores, incluindodescritos no modelo (TABELA 5) de
Schein (1993a), que exercem maior ou menor inflaénmas que podem e devem ser

adaptados no contexto de aprendizagem na cultiitarmi
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a) Foco da acgdo organizacional. Para criar um embifavoravel a aprendizagem
organizacional, conforme Schein (1996) deve-se rdimio foco tradicional nos processos,
alterando-se gradativamente para o foco nas pessess processo de mudanca apresenta
enorme desafio em organizagdes militares, requergrahde planejamento e o envolvimento
primordial da alta direcdo, pois, tradicionalmergssas organizagfes apresentam estruturas

onde as pessoas sao moldadas aos processos.

b) Postura das pessoas frente aos problemas. ganizacdes militares, assim como
em todo servigo publico, ainda existe grande imitig2 do modelo burocratico, onde as
pessoas concentram-se na resolucéo de problend@sramriacdo de algo novo. E necessario
entdo, incentivar as pessoas a serem criativaceeditarem em suas capacidades de mudar o

seu ambiente, sem medo de possiveis san¢fes pasa de fracasso.

¢) Resolucéo de problemas. Nesse fator, veriica-secessidade da visao sistémica.
Em organizacdes burocréaticas ainda privilegia-senfoque cartesiano da decomposicéo e
posterior sintese. Para a aprendizagem transfomamadabordagem holistica na solucdo de

problemas é imprescindivel.

d) Visao sistémica. Este fator € considerado p&ir5(1996) como um padréo ideal
de comportamento organizacional no qual as atitudes membros da organizacdo
consideram os impactos das ac¢des individuais sodi@aeos setoriais e globais, e mesmo suas
repercussfes no ambiente. No caminho da visdorsistéalgumas praticas organizacionais
se apresentam, como grupos de trabalho multidisaigls e encontros periddicos entre
membros de distintas unidades com a finalidadetgriar os diversos projetos, as acdes e as
politicas em andamento na organizacdo. Na pratexdjca-se que o trabalho sistémico é
dificultado em funcdo dos conflitos de poder, demrdiras de comunicacdo e de
relacionamento existentes entre areas. Nesse geatidompartimentalizacdo e o rito a ser
seguido pelo fluxo de informacdes inerentes atinglies com caracteristicas tdo proximas do
modelo burocratico Weberiano como séo as militatéisultam o desenvolvimento da visédo
sistémica, a participacéo e a agilidade no proceéssizorio.

e) Visao compartilhada. Com base em Schein (1¥963nhecida como a comunh&o

de propositos conhecidos pelos membros da orgatiz&gn torno de objetivos concretos e
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legitimos, relativos a organizacao, leva as pesaoss empenharem em conjunto por livre
vontade, de forma a contribuirem para a consecdgéoobjetivos de modo efetivo. Desta
forma, para haver um clima propicio a aprendizageyanizacional e a institucionalizacéo de
NOVOS programas e processos, as pessoas de todowess da organizacdo devem ter
conhecimento e percep¢do sobre os principais aspectmudancas envolvidos, além de

questdes basicas como missao e novas metas dézargem

f) Fluxo das informacdes. Refere-se a percepcdmeso quanto as informacdes
circulam e como tal processo ocorre. A divulgaca® idformacdes depende normalmente do
bom senso de quem as detenha ou pelo que se agedd interesse dos subordinados. Dessa
maneira, as informacfes estratégicas e as decpieestdo sendo estudadas pela alta
direcdo, bem como os fracassos, muitas vezes pnativaiigados. Esse processo é prejudicial
a organizacdao e facilmente encontrado em orgaresatéadicionais, pois o conhecimento do
que estd sendo feito, bem como a divulgacdo doses,erajudam no aprendizado
organizacional. Até mesmo 0 sucesso, que deveosts tle reforco positivo e motivacao,
muitas vezes nado € difundido adequadamente, de modomuitas vezes as pessoas da
organizacdo acabam tomando conhecimento apenasanpublicacdo. Além disso, muitas
vezes existe dificuldade de compartilhar informacém razdo da deficiéncia em termos de

tecnologia de informacao.

g) Estruturacdo do trabalho, relacionamento, cocagéo e trabalho em equipe. O
relacionamento representa a interagdo entre ogidludis em diversas perspectivas, desde a
pessoal até a profissional; a comunicagdo € rapee pela capacidade de transferéncia de
significados de uma pessoa para outra, na formdéiags ou informacdes; e o trabalho em
equipe é visto como o produto do relacionamenta eodnunicacao entre pessoas visando um
objetivo comum para o grupo. Assim, de maneira @littr a acdo transformadora na
organizacdo € necessario que, nas relacbes irgegiesentre superiores, pares e
subordinados, no interior de cada setor ou entnpay de trabalho, exista um clima que
facilite o relacionamento, a comunicacao, a coidhale e a franqueza. Dessa forma, diminui-
se a énfase na competicdo e no individualismoapdssse para um quadro imprescindivel

para o sucesso da organizacao, representado d@angay cooperacao e trabalho em equipe.

h) Percepcédo a respeito do lider. Nas organizagoksres, historicamente, e até

mesmo pelos valores existentes e cultuados, coefganestudado, € dominante a crenca na
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supremacia dos lideres, que devem ser decisivosedie dominantes. Assim, a crenca na
vulnerabilidade dos lideres, vistos como orientasloque defendem as mudancas e que
cometem erros, caracteristica que incentiva a d@@agem de perfil transformador na

organizacao, representa um grande desafio.

i) Acdo monitorada. Representa a acédo de verifiéar s6 a eficiéncia dos métodos,
mas também a eficacia dos mesmos. Verifica-se qpeemdizagem acontece quando resultar
em uma acao modificada e, portanto, sem o acompeeriia e 0 monitoramento, ndo se
poderd verificar até onde se obteve éxito, comiginmelhorando e sedimentando, desta
forma, as experiéncias aprendidas. E important@oentue a acdo monitorada seja
acompanhada de uma mudanca de foco ndo apenasadepaia resultados, mas também na
forma como os resultados séo atingidos, em diragdaprendizado continuo. Como ressalta
Schein (1993 a, b) a cultura é tanto conseqUéna$aexperiéncias e aprendizagens das

organizacdes, quanto base para sua capacidadeethelizpdo continuado.

j) Receptividade a inovacédo: Segundo Schumpet®61)l o sucesso de uma
organizacdo estid profundamente relacionado comaacapacidade de inovar e com a
receptividade da organizacdo na adocao dessas idéadoras. Assim, pode-se considerar
que uma organizagao € receptiva a inovacdo qudadoveste no desenvolvimento de seus
recursos humanos e quando o seu padrdo de intesaci@b inclui a discussao e a aceitacao
de novas idéias e propostas de mudancas em seawesswe de trabalho. Normalmente, em
organizacdes militares, as inovagdes sao recepitasiramente e cuidadosamente estudadas
em um segundo momento, pois existe grande prec&@aagn 0 impacto que causara ou que
podera causar. Este cuidado da organizacao ear #itponderar pode ser considerado como

uma resisténcia as mudancas organizacionais.

Analisando-se todos esses fatores, percebe-seagueesisténcias e barreiras a
aprendizagem transformadora ainda estdo muito miessea cultura militar. Nesse contexto,
conforme Kliksberg (apud NOGUEIRA, 1998), ao erffiatias estruturas fixas, permanentes,
rigidas, caminha-se em sentido oposto ao da adapta¢pode-se acabar limitando a
capacidade da organizacdo para reagir diantew8gs de mudanca.

Portanto, de modo a implementar, efetivar e pagsgetma mudanca inovadora, €
necessario o estabelecimento de processos deucimtidlizacdo de praticas requeridas e

também a desinstitucionalizagdo de outras pratigase representam resisténcias a
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modernizacdo, ainda que sejam historicamente eidapeente praticadas, como as praticas
burocraticas, de maneira a estabelecer novos panadina gestéo publica militar.

Conforme Meyer e Rowan (1991), a institucional@@aé despersonalizada e tem por
consequUéncia um processo muito mais forte e estievaiternalizacéo de valores, devido a
sua interligacdo com as rela¢gfes sociais no noletico da sociedade. Por conseguinte, nas
organizacdes, a cultura corporativa superpde \@lpaternos institucionalizados que podem
ou nao dar-lhe suporte. Assim, 0 éxito de uma ralktorporativa de inovagédo na gestao pode
depender de como esta se integra a inovacdo ou lemeyqpa os valores ja

institucionalizados.
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6 O PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO NAS ORGANIZACOE S
MILITARES

6.1 Teoria institucional e institucionalizag&o

Sao muitos os desafios para quebrar as resistéagiarocesso de implementacéo de
uma cultura orientada para desempenho com basendiwadores de resultados em
organizacOes militares. Estes obstaculos, paranssuperados, necessitam de um processo de
desenvolvimento institucional das estruturas de egoy, pois a continuidade, o
aprofundamento e a institucionalizacdo dos progsam@resentam um enorme desafio para a
Administracdo Publica.

A mudanca institucional € dependente da demanila arcapacidade de oferta ou de
resposta, de modo que os atores ou agentes da cauthstitucional sdo os dirigentes das
organiza¢cbes ou movimentos sociais, politicos, @wieos ou militares (CATALA In:
BRESSER PEREIRA; SPINK, 2006). Conforme o autalemanda da mudanca institucional
é derivada da percepcdo de que 0s novos arrargsidionais permitirdo auferir lucros,
tanto individuais como coletivos. Ja a oferta deeede capacidade e vontade da ordem
politica vigente em promover novos arranjos inskitnais.

No caminho da mudanca institucional, segundo Goel¥ieira (2003), a organizacéo
se esforca para se adaptar as condicfes prodummasmbiente pelos elementos que
predominam na constru¢cdo do suporte cultural, pogssa adaptacdo que determina a sua
capacidade de trocar materiais, energia e inforesg@om o0s outros elementos que
constituem o espaco de legitimacdo. Para os autaresganizacdo pode também querer
inovar, buscando modificar esses elementos pana-tos mais favoraveis a si na construcao
do suporte cultural.

Segundo Mendonga e Amantino-de-Andrade (2003)paa institucional esclarece o
modo pelo qual o ambiente pode modelar as orgaesaCitam Pettigrew (MENDONCA;
AMANTINO-DEANDRADE, 2003), para destacar que a agi@ mudanca, no contexto
ambiental e organizacional, envolvem um complexadgu de interagbes em dinamica
permanente.

Conforme March e Simon (1957), as finalidades ma organizacéo néo bastam para
explicar seu comportamento, pois ele depende dooncocho uma organizagcdo consegue

motivar seus membros a participar, a aceitar assdaorganizacao e ainda a contribuir para
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sua realizagdo. O grande questionamento, portantpye pode favorecer a motivacdo do
pessoal e como podem ser mudados os campos imsidis; levando-se em conta
principalmente as formas de resisténcia nesse ggoce

Di Maggio e Powell (1983) definem campo institut@bcomo aquelas organizacdes
gue constituem uma area reconhecida da vida iotital. Ele inclui um conjunto de
ordenamentos e padrdes sociais onde os rompimeénteadrdo sdo contra-atacados de modo
regulado, por atividades repetitivas, controlesadmente construidos, e por algum conjunto
de recompensas e sanc¢fes (JEPPERSON, 1991).

Percebe-se que a institucionalizacdo tem sidamidje estudo em variadas areas do
conhecimento, mas principalmente por diversos astda teoria institucional e dos estudos
organizacionais. Ela é representada pelo procesdoadsformar crencas e acdes em regras
aceitas de conduta social. Ao longo do tempo, pituéncia de mecanismos de aceitacao e
reproducdo, tais regras tornam-se padrdoes e pagssim a serem encaradas como rotinas
naturais, ou concepcdes amplamente compartilhadas rehlidade (BERGER &
LUCKMANN, 1967).

Para Selznick (1949), a institucionalizacdo pagleemitendida como o0 processo pelo
qual uma organizacdo desenvolve uma estrutura m¢ecalistintivo. Portanto, € algo que
acontece com a organizagdo com o passar do teeffeijndo sua historia, seu pessoal, 0s
grupos englobados, os diversos interesses cri@@s,maneira como ela se adaptou ao
ambiente (SELZNICK, 1971).

Conforme Reed (In CLEGG; HARDY; NORD, 1999, p.78)eoria institucional tem
como preocupacado central “o processo cultural &i@wlpor meio do qual os atores e seus
interesses/valores sédo institucionalmente constsuédmobilizados no apoio de certas logicas
organizacionais em detrimento de outras”. Paraaetepria exige que sejam conectados: as
praticas e 0s processos com as racionalidadesr@uess; e a ordem negociada com o0
controle e o poder estratégico.

Uma outra interessante abordagem sobre a teosi#ucional e o processo de
institucionalizacdo foi apresentada por Oliver (9%0 considerar que, uma vez que as
normas e valores sociais se tornam um padrdo de asdorganizacbes os reproduzem de
modo continuo. Portanto, perante a necessidade stlebetecer uma estratégia, as
organizacées podem aderi-los de modo nao-consciéhtautor ainda considera que as
organizacdes respondem as exigéncias institucioleaggordo com a sua capacidade interna.
Nesse processo, o0 confronto entre a necessidatiarter a eficiéncia e a desejada conquista

de legitimidade institucional transforma-se em éoth¢ conflito nas organizacgdes.
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No Brasil, a teoria neo-institucional teve grama®lhida no campo de estudos
organizacionais e tem sido utilizada para entenughor outros temas. Conforme relatam
Caldas e Fachin (2005), o institucionalismo teno sidiito utilizado para entender o processo
de institucionalizacdo e a sua aplicacao nas argades, como em programas de qualidade e
em outros campos.

No esforgo para obter ou simplesmente manterigniégade, as organizagdes tendem
a seguir processos isomorficos (DIMAGGIO; POWELRS82), ou seja, adotar mudancas, a
partir de linhas de acado ja definidas anteriormeatdturalmente aceitas pela sociedade,
mesmo que lhes prejudique a eficiéncia. DiMaggio P&well (1983) relatam que o
isomorfismo institucional decorre de trés mecanssiné@sicos, que podem operar a0 mesmo
tempo: o isomorfismo coercitivo, que surge diardeuth mesmo contexto econémico, legal e
politico em que as organizacfes adotam estratégrakres; isomorfismo mimétrico, que &
relacionado com a imitacdo de estratégias implastagelos concorrentes; e ainda o
isomorfismo normativo, que é relacionado com aocmete especializacdo dos membros e
com o compartilhamento de normas e rotinas deltraba

Como praticamente todas as organizacfes sao améntpara agirem conforme
padrdes, elas acabam apresentando comportamentosg@émeos, com poucas diferencas
trazidas pela subjetividade dos integrantes danargedo. Podem, entretanto, procurar
inovar, buscando alinhar suas a¢cdes com outroxtaspeulturais da sociedade na busca de
mudancas institucionais. Nesse caminho, a compmsigacampo institucional por meio de
valores, vincula-se diretamente ao posicionamestoatégico adotado pela organizacéao,
sendo necesséria a coordenacdo entre as acOesasnteras acdes estratégicas para a
mudanca, de modo a pensar estrategicamente.

6.2 Institucionalizacdo de mudancas na gestéo deganiza¢gOes militares

No processo de mudanca, organizacdes que estd8angaspor problemas podem,
como parte inerente de sua procura por solucoesy lem consideracdo as solucdes
desenvolvidas por outros (DIMAGIO e POWELL, 19833se representa o caso do Programa
Netuno, aplicado recentemente nas organizacOetamadi da Marinha, e que é oriundo do
Programa GesPublica, ja notoriamente utilizado atras organizacdes publicas. Para tanto,
a adocao necessita conter caracteristicas quentowigvel a reorientacdo técnica para a

organizacdo. Isso pode acontecer atraves de arpaiticos internos que fazem com que as
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organizac¢des sejam mais ou menos receptivas acssgis de mudanga (MARCH e SIMON,
1957).

Nesse processo de institucionalizacao, o grangafidepara a gestdo publica e, mais
precisamente para as organizacdes militares toadis, € conseguir, utilizando a teoria
institucional, institucionalizar novos modelos egnamas de gestéo, na tentativa de modificar
os padrbes até entdo existentes em prol de melastap servicos aos cidadaos.

Um caminho para a mudanca cultural e a instit@ipacdo de novos meétodos e
programas de gestdo como o Programa Netuno em izagéas militares, pode ser a
utilizacdo do modelo de processo de institucioaghp desenvolvido por Tolbert e Zucker
(1996), adaptado e representado na figura 6.

Conforme o modelo, o processo de institucionadimage inicia com os fatos que
incentivam a inovacdo, como legislacdes, forcasngocado e mudancas tecnologicas. No
caso do Programa Netuno, a inovacdo estd rela@ooath a necessidade de tornar a
Administracdo Publica mais efetiva e menos bur@aas fim de prestar melhores servigos a
sociedade. Para tanto, foi influenciada por vafaieres: as forcas do mercado, que sao
representadas pelos cidaddos no modelo da AdnaigéstrPublica; a legislacédo, ja instituida
no caso do Programa pelo governo federal; e as mgadatecnoldgicas, relacionadas a
sistemas de informacéo, inerentes ao processosthederatizagao.

A partir da inovacao, segue-se no processo adiasebitualizacdo, também chamada
de pré-institucionalizacdo, que é definida pelo®ras como sendo o desenvolvimento de
comportamentos padronizados para a solucdo de epnabl e a associacdo de tais
comportamentos a estimulos particulares (TOLBERUCKER, 1996). Nessa fase, é
importante que 0s decisores organizacionais coilffgart uma base de conhecimentos e
informacfes que tornem a mudanca factivel e aga®dve-se, entdo, embasar a inovagao
nesta fase com teorizacdo e adocao de constanteoraarento,

Um terceiro passo necessario em direcdo ao sucessmplementacdo de novos
programas é a fase de objetivacdo, que pode seideoada como o desenvolvimento de
significados gerais socialmente compartilhadosgadibs ao comportamento, representando
um envolvimento necessario para a transposicag@esaA objetivacdo envolve também, o
desenvolvimento de consenso entre 0os decisoresgdaipacdo sobre a crescente adocdo da
inovagdo por organizagdes semelhantes. Nessa fasgjdos de monitoramento
interorganizacional e a correta teorizacdo dos rprogs exercem grande influéncia. Em
organizacdes em que foram realizados processasjelevacido, a mudanca na estrutura deixa

de ser simples imitacdo para adquirir uma base atoran Esse estagio também é conhecido
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como semi-institucionalizacdo e encaixa-se perfatae na implementacdo de programas de
qualidade e desenvolvimento gerencial.

Nesse estagio, € comum ocorrer uma vida curtindaacdes, por serem consideradas
modismos ou manias, apesar de terem adquiridoecaratmativo, pois 0s participantes do
processo estdo conscientes que a qualidade dosamrag) ainda ndo foi suficientemente
testada. Este desafio apenas sera superado quanekiruaura atingir sua completa
institucionalizacdo e, entdo, os atores realizanéaiacOes independentes. Portanto, nessa
etapa, principalmente nas instituicbes militareduddamental que ocorra uma mudanca
cultural a fim de que sejam diminuidas as possivesisténcias, de forma que exista
envolvimento da alta dire¢ao e participagdo degamoservidores.

Por fim, o dltimo estagio do modelo do processo idstitucionalizacdo nas
organizacdes é conhecido como sedimentacdo, quesespa a total institucionalizacdo e
envolve a continuidade histérica da estrutura eua sobrevivéncia, mesmo com a
modificagdo dos membros da organizacéo. Caracteeizela prorrogacéo de suas estruturas
para todos os atores do processo por um longodwmeri® fundamental neste estagio a
identificacdo dos fatores que afetam a abrangé&wiprocesso de difusdo e de conservacao
da modificacdo desejada, como os grupos de ineesFs®lvidos, as resisténcias inerentes ao
processo e ainda a avaliagao de impacto.

Algumas caracteristicas historicas e culturais al@mnizacdes militares, conforme
visto, podem dificultar o processo de sedimentag@or esse motivo devem ser analisadas,
de forma que exista um ambiente propicio ao procdssinstitucionalizacao, tais como: o
descrédito gerado por falhas em programas de gesdd@éaualidade aplicados anteriormente;
a falta de comprometimento de parte da alta diregg&grogramas; a falta de qualificacéo do
pessoal; e o acumulo de fun¢gBes em razéao da majpeskoal.

Também deve ser analisada a alta rotatividadeselogdores militares, pois o tempo
normal de permanéncia na mesma organizagdo, noantnao passa de alguns anos, em
virtude da proépria atividade militar. Em contrajgat existem servidores civis que acabam
por se perpetuarem na organizacdo, e que podeme&aroo processo de sedimentacao.
Como solugcédo, algumas acbes podem ser tomadas nbativi@ de minimizar essas
dificuldades, como aumentar o tempo dos servidoriétares em cada organizacdo e acoes
embasadas na gestdo do conhecimento para queoawmanbes e as modificagbes néo se

percam.
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FIGURA 6 - PROCESSOS INERENTES A INSTITUCIONALIZAGA
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Fonte: Adaptado de Tolbert e Zucker (1996).

Um dos fatores abordados em diversos estudos sgimeeesso de institucionalizagao
a € a existéncia de um conjunto de atores que f&#iadas adversamente pelas novas
estruturas e, portanto, podem adotar uma posturaacia de resisténcia. Mesmo que néo
exista uma oposicao direta, a sedimentacdo podersgrdicada pelo ndo alcance dos
objetivos desejados e esperados. Ao superar asirbarrchega-se a sedimentacdo, que
representa a total institucionalizacdo, onde a pgdm continuada e o0s beneficios
demonstraveis sado necessarios para contrabalascaenaléncias entropicas e, assim,
assegurar a perpetuacdo da estrutura no tempo (EBCKL988), objetivo final das
organizacoes.

Em relacdo ao processo de institucionalizacdo emndgs e centralizadas

organizacbes como sdo as organizacdes militares,faton favordvel encontrado é a
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existéncia de estudos como os de DiMaggio e Po{@8B3), os quais demonstram que,
guando este tipo de organizagdo adota uma postovadora ao adotar uma nova estrutura,
esta estrutura tem maior probabilidade de se tdotaimente institucionalizada do que em
outras organizacgoes.

Em complemento, outros fatores devem ser anabsado processo de
institucionalizacdo nas organiza¢des, como 0 psocede desinstitucionalizacdo de praticas
consideradas prejudiciais ao processo de mudamgada as diferencas existentes entre 0s
variados tipos de organizacdes. Este fator deviegado em conta nas instituicdes militares,
pois sdo necessarias adaptacdes para cada tigtratei@. Outros fatores a serem analisados
sd@o os custos envolvidos e 0 grande numero desagor®lvidos no processo de mudanga,
pois, conforme DiMaggio e Powell (1983), quanto ores 0s custos e maior 0 grupo, maior

a probabilidade de sucesso na institucionalizacéo.

6.2.1 O processo de desinstitucionalizacao

Outro aspecto importante a ser analisado no psoads institucionalizagcdo de novos
programas de gestdo é o processo de desinstitiizag@ de antigos processos e/ou
programas, como processos e praticas tradicionaciaticos, ainda muito existentes em
quase toda a Administracdo Publica Brasileira e tarebém representam barreiras a
inovacao. A dificuldade existente nesse processéaé de requerer uma grande mudanca no
ambiente que possa permitir a um grupo de atoremisp cujos interesses estejam em
oposicao a estrutura, a ela se opor conscienteriBEQteBERT; ZUCKER, 1996).

Conforme Oliver (1992), a desinstitucionalizacépresenta a deterioracédo gradual da
aceitacdo e uso de praticas institucionalizadas. eXplicar a desinstitucionalizacao,
normalmente é verificado pelos tedricos que um guedd mudanga somente pode ser levado
a efeito com atores e liderancas com poder, conppeEndedores institucionais.

6.2.2 O processo de institucionalizagéao e o jogo deder

Aléem dos fatores elencados, é primordial analiaar relacbes de poder nas

organizacdes para 0 sucesso do processo de imstdalizacdo. Sendo o jogo de poder nas

organizacées um processo dinamico, os elementosai®rda estrutura organizacional
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adquirem também um carater dindmico, pois a mudepasenta fonte e informacédo sobre
alteracéo do arranjo de poder dentro da organizZ@RGAN, 1997).

Nessa perspectiva, dentre diversos estudos, R0GB) ressalta o estudo realizado
por Friedberg (1995), para quem todo poder sup&eastiuturacdo de campo, uma regulacao
de comportamentos dos atores implicados, o qudtaeson uma relagcdo de troca e em um
jogo com regras definidas que regulam a acao. dfidbém enfatiza a cooperagcdo entre os
individuos, com a finalidade de realizar um obgttomum ou um projeto que interesse aos
atores envolvidos. Faria (2003) ainda enfatizaajo®ioria dos estudos sobre poder refere-se
a ele como sendo uma condicéo de realizacdo deag@oa que pode ser obtida pela coercao,
autoridade, influéncia, dependéncia ou até mesmmirdo psicolégico, com ou sem
resisténcia, baseada ou ndo em um sistema de,rdgré@ma negociada ou imposta. Nesse
processo de institucionalizacdo, para o autor, depaeve ser visto ndo mais como um
recurso deterministico e manipulavel, mas sim camoconjunto de relagdes onde todos os
atores operam. Compreender como as novas idendidad® criadas por redes
interorganizacionais ajuda, portanto, a definir #nsdées que podem minar O0s
relacionamentos. Dessa forma, assim como essas rédepoder limitam, também
possibilitam, de modo que existe espagco para a mgagdabaseado nas relagbes, na
produtividade, e na representacdo do poder conwcesf colaborativos que conseguem a
realizacdo de rupturas e o alcance dos objetivAR &, 2003).

Portanto, pode-se perceber que a analise de todofatores do processo de
institucionalizacdo e desinstitucionalizacdo saul&imentais para a implementacdo e para o
sucesso de programas publicos que necessarianegate gnudancas nas organizagdes, como
€ o0 caso do Programa Netuno, implementado na Marohd Brasil, considerando as

premissas do Programa GesPublica do Governo Federal
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7. O PROGRAMA NETUNO

Em relacdo a gestédo publica, em consonancia conetas do Governo Federal quanto
a gestdo por exceléncia, o Comandante da MarinM) @provou em 2007 o Programa
Netuno, a versdo do Programa Nacional de Gestaic®@Desburocratizacdo para a cultura
naval brasileira. E um processo administrativo idadb a aprimorar a gestdo nas
organizacdes militares, baseado na capacitacaasgoofal. Assim como o Programa
GesPublica, o Programa Netuno tem por fundamentoebnoria continua, contendo os
mesmos processos de auto-avaliagéo e validacasaDesna, de acordo com o resultado
obtido, as Organizacbes Militares (OM) podem pgudic do concurso promovido pelo

Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestéo.

7.1 A Marinha do Brasil

A Marinha do Brasil € uma instituicdo baseada mramuia e disciplina que
desempenha o papel importante e reservado do Radai em tempo de paz, respaldando a
acao politica do governo no campo das relacdesnat®nais e mantendo-se atualizada,
pronta a se expandir quando necessario.

Conforme sua pagina na internet sua missédo éagmep empregar o Poder Naval, a
fim de contribuir para a defesa da Patria; estantpr para atuar na garantia dos poderes
constitucionais e, por iniciativa de qualquer dgstia lei e da ordem; atuar em acgdes sob a
€gide de organismos internacionais e em apoio iiqgaoexterna do Pais; e ainda cumprir as
atribuicdes subsidiarias previstas em lei, com €nfaaquelas relacionadas a autoridade
maritima, a fim de contribuir para a salvaguardaidteresses nacionais.

O Poder Naval é descrito como a parcela militaPdder Maritimo, e dele se origina,
para sua propria protecdo e seguranca, de modauatig®s meios necessarios para utilizacao
do potencial de suas aguas. Portanto, a Marinhge@ncom suas forcas, bases navais,
arsenais e estabelecimentos, garantir a capacd@deso do mar, sejam quais forem as
condi¢cdes e ocasides. J& o Poder Maritimo de uméanais amplo, pois se constitui da
capacidade de administrar e de dar apoio as atfiesdigadas ao mar.

Ainda conforme o sitio eletrénico da MB, a Foreantcomo visdo de futuro ser

moderna, equilibrada e balanceada, dispondo desnmm&wais, aeronavais e de fuzileiros
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navais compativeis com a insercdo politico-estiedédp nosso pais no cendrio internacional
e, em sintonia com o0s anseios da sociedade brastigivendo estar permanentemente pronta
para atuar no mar e em aguas interiores, de foimgalar ou combinada, de modo a atender

aos propositos estatuidos na sua misséao.

7.2 Estrutura da Marinha do Brasil

A Marinha do Brasil € uma instituicdo complexamcam efetivo aproximado de
setenta mil pessoas, que tem em sua estrutura weraleg a variedade de tipos de
organizacdes (mais de trezentas), de maneira gizeuraa apresenta caracteristicas distintas,
marcadas por culturas especificas, influenciadksrpgido onde se localizam, pelo porte da
organizacdo e também pela tarefa que executamuiRassseu efetivo tanto homens como
mulheres, categorizados em Oficiais e Pracas, @és diversas areas de atuacao exercendo
atividades que contribuem para a atividade fim daifha.

Desse modo, o organograma da Forca (ANEXO A) éposto por organizacdes
como bases terrestres até navios e submarinog exglica a necessidade de adaptacdes para
cada tipo de estrutura na implementacéo de prograasse é um fator positivo do Programa
Netuno, pois permite a elaboracdo dos itens a savafiados pela prépria organizacdo, em

funcao de suas especificidades.

7.3 Gestao na Marinha do Brasil

Em relacdo a gestéo publica, da mesma forma gderaais instituicdes, a Marinha
do Brasil vem passando por modernizagfes e inogagdeessarias, conforme as palavras de
Lés Metcalfe & Sue Richards apud ABRUCIO (In BREEIEEREIRA; SPINK, 2001):

“(...) o setor publico ndo esta numa situacao eenas velhas verdades possam ser
reafirmadas. E uma situacdo que requer o desémaito de novos principios. A
Administracdo Publica deve enfrentar o desafiond@agdo mais do que confiar na
imitacdo. A melhoria da geréncia publica ndo érséa questao de se estar em dia com

0 que esta ocorrendo na iniciativa privada: sigaifambém abrir novos caminhos.”
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Reconhecidamente, a Marinha do Brasil possuiungntos de gestdo que servem de
referéncia para outros érgaos, devido a inovacadrquxeram para a Administracéo Publica,
como o Sistema Integrado de Administracdo Finaa¢&IAFI), criado a partir de um sistema
existente na MB, e 0 modelo de administracdo damrizacdes Militares Prestadoras de
Servigos (OMPS), com base no contrato de gestdnteote de custos e metas a atingir, que
recebeu o prémio “Hélio Beltrao”.

Nesse sentido, em consonancia com as metas dar®dvederal quanto a gestao por
exceléncia, o Comandante da Marinha aprovou em 20BYograma Netuno, a versdo do
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburoacdiiz para a cultura naval brasileira.
Representa um processo administrativo destinadpriem@ar a gestdo nas Organizacdes
Militares, baseado na capacitacédo profissionaleeacbrdo com o resultado obtido, a OM
podera participar do concurso PQGF, promovido pBlmistério do Planejamento,
Orcamento e Gestao.

Destaca-se na Marinha do Brasil, pela participag@oemiacdo o Centro de Andlises
de Sistemas Navais (CASNAV), que € uma organizagiitar localizada no complexo do
Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ) e irdete do Sistema de Ciéncia e
Tecnologia da Marinha. O 6rgao foi reconhecido camyédio da area de Ciéncia e Tecnologia
da Administracdo Publica Federal em 1993 e trabatharegime de autonomia de gestéo,
como uma Organizagao Militar Prestadora de Sendgo€iéncia e Tecnologia (OMPS-C),
pois Nao recebe recursos orcamentarios, a excesagathrios de seus integrantes.

Conforme o endereco eletrénico do CASANYV, sua eiiene grande tarefa consistiu
na avaliacdo operacional de novos navios de gaelgairidos na Inglaterra, na década de
1970 - as primeiras plataformas de combate bresslea possuir sistemas de armas e de
propulsédo informatizados. Nessa ocasido pode-$& ppeneira vez na Marinha, obter dados
sobre as possibilidades e limitagcdes de desempamimaeios de combate projetados Unica e
exclusivamente para o0 seu emprego. Ainda nos afpso@tros empreendimentos se
seguiriam, como: a informatizacdo dos jogos derguarmodelagem do sistema de comando
e controle para as For¢cas Armadas; a andlise denmsisde apoio logistico da MB; o
desenvolvimento de cifras criptograficas para ausega das comunicagdes; 0
desenvolvimento de ferramentas para o apoio a&®a®mo o Sistema Pitia, de construcéo
de cenarios prospectivos; e de Sistemas de Gelfiériica de Documentos (GED).

A missdo descrita pelo CASNAV é contribuir paraagrimoramento do processo
decisoério e do emprego de meios e sistemas da ada Brasil. Para a consecucao de seu

proposito, cabem ao CASNAV as seguintes tarefaalizeg a avaliacdo operacional de
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sistemas e meios navais; pesquisar e desenvolveegimentos e taticas de emprego para os
sistemas e meios navais; projetar e desenvolvienss de informacédo para apoio a deciséo;
prestar assessoria técnica para a tomada de demsadiversos niveis de direcdo da MB;
pesquisar e desenvolver algoritmos e sistemasaapig a seguranca da informacéao; prover
apoio tecnoldgico as atividades de manutencdo stensas digitais operativos; e prover
orientacao técnica em suas areas de competéncia.

A organizacdo obteve em 2003 a certificacdo ISBAL 2000 em alguns processos
finalisticos, e premiacdo no 8° Concurso de InovagiGestao Publica Federal, pelo projeto
Sistema de Geréncia de Documentos Eletronicos danha(SiGDEM), o que demonstra a
importancia dada a qualidade dos servi¢os prestadquedutos. Desse modo, o CASNAV
deseja ser um centro de exceléncia em analisesiensis, pesquisa operacional e engenharia
de sistemas no ambito militar brasileiro, a fimseéesituar entre as liderancas da comunidade
cientifica e tecnoldgica, fundamentado na capaitag motivagdo dos seus integrantes, de
modo a contribuir para a evolucao tecnolégica da MB

Na busca pela qualidade de servicos, produtos oeegsos, o0 CASNAV tem
participado e obtido sucesso em concursos de pséteigualidade do Governo Federal desde
1998, sendo a Unica organizacdo da Marinha do|Bx&sb momento a ser reconhecida pelo
Prémio Qualidade do Governo Federal, de forma gpeesenta um exemplo de sucesso de
gestdo na MB, o que deve servir de exemplo a gerdepelas demais organizacdes da MB.

Merecem destaque também as trés premiacdes rasepalo CASNAV na Faixa
Bronze, nos anos de 2004, 2005 e 2007. Para msdarquadro, a fim de que as demais
organizacdes militares da Marinha do Brasil apranorseu modo de gestdo de forma
padronizada, foi implementado pela MB, a partir 207, o Programa Netuno, com o

objetivo de modernizar seu sistema de gestédo &aprEsvicos com mais qualidade.

7.4 Implementacéo e objetivos do Programa Netuno

Conforme o sitio da MB, o0 processo de implemermtagiprograma ocorreu em cinco
etapas:
a) divulgacdo e conscientizacdo, destinada a apegs® do programa aos

comandantes, diretores e demais oficiais;
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b) capacitacdo de pessoal, voltada para a aquagl&o profissional dos oficiais para
serem multiplicadores do conhecimento necessanpkantacédo do programa.

c) institucionalizacéo, visando a auto-avaliac@s grocessos executados pela OM,
segundo critérios especificos — lideranca, estimtégplanos, cidaddos e sociedade,
informacé&o e conhecimento, pessoas, processos|@ades.

d) validacdo e premiacéo, que sera realizada solordenacdo dos Orgéos de Dire¢do
Setorial (ODS), ou do Comandante do Distrito Nagakm o propoésito de confirmar a
auto-avaliacdo realizada pela organizacdo miliae. acordo com critérios preé-

estabelecidos, a OM que se destacar recebera [g,émio

e) publicidade dos resultados, a fim de divulgarambito da Marinha do Brasil as
OM que se destacaram e obtiveram os melhores adesltcom a aplicagédo do

Programa Netuno.

Considerando-se entdo as premissas do Progranfail@ies, foram estabelecidos os
objetivos do Programa Netuno:

. instrumentalizar as OrganizagBes Militares com afeentas de andlise e
melhoria de processos, promovendo a eficiénciango do melhor aproveitamento

de recursos;

. acompanhar e avaliar as acbes de melhoria da gdealidos servicos da OM

alinhado com os conceitos do GesPublica, premiagdelas que se destacarem;

. incentivar a capacitacao e participacdo do pegsmameio de treinamentos

continuos e premiacéo de iniciativas em destaque; e

. sensibilizar os diversos niveis da estrutura ngesla a importancia do

programa.
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7.5 Critérios

Da mesma forma que o modelo original do ProgranesP@blica em 2007, o
Programa Netuno foi elaborado com sete critérigslidios em indicadores ou requisitos que,
interligados, possibilitam a analise da organizasggundo enfoques distintos. Logicamente,
em virtude de aspectos da cultura da MB, os indiesdoriginais do Programa GesPublica
tiveram que sofrer adaptacdes. Os seis primeinbérios possuem seis requisitos cada e
apresentam como resultado uma pontuacdo calculatia gercentagem em relacdo a
pontuacdo méxima de vinte e cinco pontos. J& téricriresultados, a pontuacdo maxima é de
cem pontos. Os critérios sdo divididos em tréssfaptanejamento, execugdo e controle
(FIGURA 7).

As alternativas de resposta dos seis primeir@8rigs foram organizadas segundo a
|6gica abaixo:

0% Praticas inadequadas ou inexistentes;

. 5% Préticas adequadas, uso esporadico;
. 10% Préticas parcialmente adequadas, em inicimgeimentacao;
. 15% Préticas adequadas, em inicio de implementacao;

19% Préticas adequadas disseminadas a algumasdseantinuado.

Ja as alternativas de resposta do critério regdtboram organizadas de modo distinto

dos demais:
. 0% Resultados irrelevantes ou inexistentes;
. 40% H4, pelo menos, um resultado relevante;

. 75% Alguns resultados relevantes. Apenas um codétera positiva; e
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. 100% Alguns resultados relevantes com tendéncidéiyaos

Lideranca. Critério que analisa os procedimentosmétodos utilizados pela
administracdo da OM (Comandante, Imediato e CheiesDepartamento) na tomada,
comunicacao e conducao das principais decisbes@ws bs niveis da organizacao. A analise

do critério é realizada por seis itens ou indicagor

* a lideranca é exercida visando ao atendimento ésssielades de todas as
partes interessadas;

» o0s valores e diretrizes da Administracdo Publicalee organizagdo sé&o
disseminados e a alta direcdo assegura o seu en&rid e aplicacdo na

organizacao;

* as competéncias necessarias aos lideres sdoimatad e desenvolvidas;

* a alta administracdo analisa criticamente o desehgpglobal, por meio de
indicadores ou outras formas de monitoramento,sdatinidas agdes corretivas e

de melhoria, quando necessario;

* As principais decisdes tomadas por ocasido dasanétitica do desempenho

global sédo comunicadas a forca de trabalho; e

» Existe pelo menos um exemplo de melhoria, intratunios Ultimos 12 meses,

em uma pratica de gestao referente a um dos rexgudsste critério.

Estratégias e Planos. Examina o processo de fag@ol das estratégias
administrativas, os desdobramentos em planos deegasistema de medi¢do adotado para
acompanhamento da evolucdo de suas implementag@esilise do critério é realizada por

seis indicadores:
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e a organizagao possui um processo de formulacastdEégias que considera

as necessidades de todas as partes interessadas;

* as estratégias consideram informacdes sobre amndamda sociedade para o
setor de atuacdo da organizagdo, as demandas d@wngoe as informacoes

internas da organizacao;

* as estratégias estdo desdobradas em planos de pagdoas diversas
areas/unidades e estdo previstos 0s recursos aegcsgsara a realizacdo desses

planos;

» as estratégias e planos de acdo sdao monitoradagocuaua implementacao,
sendo tomadas ag¢fes de corre¢do ou melhoria, quacdssario;

» o0s indicadores e outras formas de monitoramenilizagtos na andlise critica
do desempenho global sdo definidos em funcdo dmsegsos, das necessidades

das partes interessadas e das estratégias/planos; e

» existe pelo menos um exemplo de melhoria, intratumnios Gltimos 12 meses,

em uma pratica de gestao referente a um dos rexgugste critério.

Cidadaos e Sociedade. Analise da organizacdo nwrouento de suas tarefas

institucionais, identificando como as necessidatbesscidadaos e da sociedade sao atendidas

pelos servicos prestados. No caso das OM que ateadepublico, verificar se 0s servigcos

prestados satisfazem as demandas das pessoas. sNodaaOM operativa, como 0

cumprimento da missdo da OM contribui para a miggdGomando Imediatamente Superior

(COMIMSUP), por exemplo. A andlise do critério alieada por seis indicadores:

* as necessidades dos grupos de usuarios sdo aaslésgdrenciadas;

e 0s padrées de gqualidade de atendimento sédo divadgaos cidaddos-usudrios

dos servicos da organizacao;
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* as sugestdes, solicitacdes e reclamacdes dosasgao tratadas e utilizadas

para promover acdes de melhoria;

* a organizacdo avalia formalmente a satisfacdo das sisuérios e analisa
criticamente os fatores de insatisfacdo. As infaea obtidas sdo utilizadas para
implementar acdes de melhoria;

e a interacdo com a sociedade € estimulada visandooatrole social dos

resultados institucionais; e

» existe pelo menos um exemplo de melhoria, intratumnios Gltimos 12 meses,

em uma pratica de gestao referente a um dos rexgudsste critério.
Informacédo e Conhecimento. Examina a gestao gizagéo das informacoes, a partir
dos métodos e ferramentas aplicados para idenlkifg;atorna-las disponiveis e utiliza-las

dentro da OM. A analise do critério é realizadagms indicadores:

* a organizacdo identifica, utiiza e mantém atudiza as informacdes
necessarias a tomada de decisao e a melhoria empesho;

* as principais informacdes necessarias a tomadaedsdd e & melhoria do
desempenho estdo disponiveis para os seus usuadogempo e de forma
confiavel, atendendo as suas necessidades;

e aorganizacdo mantém e atualiza a memoria adnatingty

* aorganizagdo incentiva o pensamento criativo eaidor;

e as habilidades e conhecimentos que compdem o lkaptectual sao
compartilhados internamente, protegidos e presesyad

» existe pelo menos um exemplo de melhoria, intrathupios Gltimos 12 meses,

em uma pratica de gestao referente a um dos rexgudgste critério.
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Pessoas. Avalia as condicfes existentes no arabientrabalho e a capacitacao e
desenvolvimento da forca de trabalho, buscanddicesrise sdo propicios a melhoria do
desempenho, a participacdo, e ao crescimento dasgee da OM. A analise do critério €
realizada por seis indicadores:

* a organizagdo do trabalho/estrutura de cargos demgmtada de forma a
estimular a iniciativa, a criatividade, a respostpida e o desenvolvimento do

potencial das pessoas que compdem a forca dehoabal

* a selecdo e a contratacdo de pessoas levam em a®ntaracteristicas e
habilidades necessérias a funcdo e ao atendimestprdcessos, das estratégias,
dos planos e das metas da organizagéo;

« 0 desempenho e o reconhecimento das pessoas swigdos de forma a

estimular a obtencdo de metas de desempenho;

* as necessidades de capacitacdo sao identificattasadas, considerando as
competéncias exigidas para cada atividade, adéggtis, planos da organizacéo e
as necessidades das pessoas;

» os fatores que afetam a salde, a seguranca e edtanda forgca de trabalho
sao Identificados e a sua satisfacdo € avaliagadosgue as informacdes obtidas

sao utilizadas para promover acdes de melhoria; e

» existe pelo menos um exemplo de melhoria, intratiurios Gltimos 12 meses,

em uma pratica de gestao referente a um dos rexgudsste critério.

Processos. Examina a gestdo dos processos prineiple apoio visando a operacéo
eficaz e eficiente dos mesmos e a melhoria contih@nalise do critério é realizada por seis

indicadores:
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* as necessidades dos usuarios sao incorporadas roossgps relativos a

atividade-fim da organizagéo, de forma a criar vafopartes interessadas;

* 0 desempenho dos processos finalisticos e dosipaiagrocessos de apoio é
acompanhado por meio de indicadores e outras foeamonitoramento. A

organizacao atua sobre os resultados indesejaveis;

* 0s processos finalisticos e o0s principais procesgo®poio sdo realizados
segundo padrdes definidos, possibilitando que sejgecutados sob condicdes
controladas;

e a gestdo de suprimentos define seus requisitos gguesicao de bens e

servicos e avalia, por indicadores, 0 grau de atemto a esses requisitos;

* a gestdo orcamentaria e financeira esta alinhanaa estratégias e planos
mais importantes, sendo o orcamento gerenciadood® @ assegurar eficacia na

utilizag&o de recursos e efetividade nos resultazlos

» existe pelo menos um exemplo de melhoria, intrathupios Gltimos 12 meses,

em uma pratica de gestao referente a um dos rexgudgste critério.

Resultados. Avalia a evolucdo do desempenho danimagdo em todos os critérios
anteriores, fazendo uso de informagOes comparadizasitras organizagdes semelhantes, e a
evolucdo dos indicadores da propria OM. A analisecdtério é realizada por cinco
indicadores: resultados relativos aos cidaddosriosuae a sociedade; resultados
orcamentarios e financeiros; resultados relatiwpessoas; resultados relativos a gestédo de

suprimentos; e resultados dos processos finaléstico

Inicialmente, as Organizacdes Militares utilizamnsetrumento de avaliagdo com a
pontuacdo maxima de duzentos e cinquenta pontosterRwmente, o instrumento de
quinhentos pontos deve ser utilizado quando a Oijiata pontuacdo de duzentos ou mais
pontos. Por dltimo, o instrumento de mil pontosedeer utilizado quando a OM atingir
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trezentos e cinquenta pontos ou mais. Logicamesgse salto dependerd do nivel de

maturidade administrativa da OM e da deciséo @aaglininistracdo. Além disso, o Programa

Netuno tem a capacitacao profissional como basactemizando-se por acdes destinadas a
avaliacdo de gestdo, a melhoria de processos @cigede projetos, sendo fundamental para
0 sucesso do Netuno, conforme diagrama do Progketumo apresentado na figura 8.

FIGURA 7 — FASES DO PROGRAMA NETUNO
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Fonte: Marinha do Brasil. Disponivel: WWW.mar.mil.Bcesso: 20ago. 2009.

FIGURA 8 - DIAGRAMA DO PROGRAMA NETUNO
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7.6 Andlise do Programa Netuno

Como visto, o Programa Netuno foi desenvolvidodndo-se por base os conceitos
do Programa GesPublica, de modo que a analiseraalerada € basicamente a mesma aos
dois programas. Entretanto, conforme visto, a aaltmilitar apresenta caracteristicas
histdricas que podem representar maiores resia®aoi programa e, portanto, permitem que

sejam realizadas criticas especificas como:

 a MB é uma organizacado tradicional que ainda aptasealgumas
caracteristicas burocraticas como a centralizagxéessiva, a falta de comunicacéo

e 0 excesso de formalismo;

* em virtude de diversos fatores como a falta dega¢ss1 por ndo ser atribuida
uma prioridade desejavel ao programa, a instituigi®rograma Netuno pode ser
deixada para segundo plano, delegada apenas aapessm menor poder na
organizacao e, portanto, menor capacidade de genavolvimento e todos. Dessa
forma, para que o programa consiga atingir os sbjasivos, é imprescindivel que
ele esteja entre as prioridades da organizacatealtdo apoio e a participacao da
alta direcéo, representadas na MB pelos Comandamesliatos e Chefes de

Departamento;

* apesar de conter critérios e indicadores definelssr de facil mensuracéo e
acompanhamento, ainda nao foram estabelecidas ipatasas organizacdes e
nem prazo para o alcance de determinada pontudEsie caso, a melhoria
continua pretendida pelo programa pode ficar prequid, uma vez que, sem
prazos definidos para o alcance de determinadompata natural que aconteca
um “relaxamento” na gestdo das organizagOes naeiitaBaseado nesse fato, um
sistema de avaliacdo do Programa Netuno poderéicaerse as organizacdes

estdo apresentando um aprimoramento em suas gestdes

» outro fator que pode representar uma barreira sendelvimento do programa
nas organizagbes € o fato de normalmente ndo seesignadas pessoas com
apenas a funcéo de aplicar e desenvolver o progtassa fato se deve ao grande
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ndmero de tarefas a serem desenvolvidas nas oagé@ez por um numero

reduzido de pessoal,

» para facilitar a utilizacdo e acompanhamento datoslalo programa, seria
interessante o desenvolvimento de um sistema imfiizado que integrasse, em

tempo real, todas as organizaces da MB;

* apesar de estar contido na teoria do programaaaiad foi desenvolvido e

especificado um sistema de premiacéo para as aegd@s; e

* em virtude de caracteristicas especificas do pétaico, como a estabilidade e
a politica salarial, seria desejavel que o0 prograimesse um incentivo de
bonificacéo por produtividade e desempenho papessoas e para a organizacao,
inovagdo que tem sido implementada principalmeatéraa de educacao publica e
na gestao de alguns estados como Minas Gerais.

Do mesmo modo que no Programa Netuno, este t@haibcurard descrever e
analisar o programa GesPublica aplicado nas defroagas Militares do Brasil, objetivando
verificar o processo de implementagcéo de progradeagestdo que buscam a exceléncia em

instituicbes que apresentam culturas e desafioslbantes a MB.
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8. O PROGRAMA GESPUBLICA NAS DEMAIS FORCAS ARMADAS DO
BRASIL

Conforme o Departamento de Programas de Gestadirdstério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, até o momento a Forca Aéresildiia (FAB), em que pese a
exceléncia da Forga, ainda ndo aderiu ao PrograssRblica, mesmo sendo uma tendéncia
das organiza¢gBes publicas federais. Contudo, nommesentido da MB, no Exército
Brasileiro foi desenvolvido no Exército um program@ melhoria da gestdo baseado no

Programa GesPublica.

8.1 O Exército Brasileiro

Da mesma forma que a Marinha do Brasil, o Exéiasileiro instituiu programas
com o objetivo de aprimorar suas praticas de geSid@ missdo, conforme o seu sitio oficial
é de: preparar a Forca Terrestre para defendetria,Rgarantir os poderes constitucionais, a
lei e a ordem; participar de operacdes interna@oraumprir atribuicdes subsidiarias; e
apoiar a politica externa do pais.

Ainda conforme seu sitio oficial, a For¢ca tem cowmisdo do futuro: ser uma
instituicdo compromissada, de forma exclusiva eem®r com o Brasil, o Estado, a
Constituicado e a sociedade nacional, de modo anc@mtmerecendo confianca e aprego; ser
um Exército reconhecido internacionalmente por gwofissionalismo, competéncia
institucional e capacidade de dissuasao; ser tagpeha comunidade global como poder
militar terrestre apto a respaldar as decisdes sladB, que coopera para a paz mundial e
fomenta a integracédo regional; e ser constituid@pesoal altamente qualificado, motivado e
coeso, com valores morais e éticos como patriotisieer, lealdade, probidade e coragem.

Para a instituicdo, constituem fatores criticosugesso a qualificacdo profissional, a
lideranca e a exceléncia gerencial, caracterizattagontinua avaliacdo, inovacao e melhoria
da gestédo, que resulte na otimizacdo de resultaegs,do emprego de recursos, seja dos
processos, produtos e servigos a cargo da Forca.

Como a Marinha do Brasil, 0 EB € uma instituicabtan que possui diferentes tipos

de organizacdes distribuidas em todo o territacianal, conforme organograma constante
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no anexo B. Porém o efetivo (aproximadamente dasentil pessoas) e a quantidade de
unidades (mais de mil e duzentas) pertencentex@wito Brasileiro € bem maior do que da
MB.

8.2 O Programa Exceléncia Gerencial do Exército Bisileiro

No caminho pela busca da exceléncia, a criacaanderograma que objetivasse
melhorar continuamente a gestdo de todo o EB, eacpealidade e o bem-estar do publico
interno e de seus dependentes foi decidida peloaBdamte do Exército como uma de suas
diretrizes gerais de comando para a gestado 200&/2@3im, conforme o sitio oficial do EB,
no inicio de fevereiro de 2003, foi iniciado o pFeso de implantacdo do Programa
Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro (PEGHEBom a nomeacdo dos primeiros
Assessores Especiais, 0s quais, posteriormentsanaas a integrar a Assessoria Especial do
Gabinete do Comandante do Exército (AEsp/Gab Cn){ Emcarregada de implantar o
programa.

Conforme o EB, ap6s uma sensibilizacddko-Comando do Exército (ACE) sobre o
assunto, iniciou-se entdo 0 processo: estreitasawsdacos com empresas e universidades
publicas e privadas; forma agregados a For¢ca ogepos conhecimentos sobre planejamento
estratégico; e foram elaboradas as primeiras g@ireguladoras acerca do modelo que o
PEG-EB desejava implantar nos diferentes escal@&xército.

Assim como na MB, foi implementada também Exército a metodologia de auto-
avaliacdo adotada pelo Programa de Qualidade dag8d?ublico, atual Programa Nacional
de Gestdo Publica e Desburocratizacédo - GesPlbliealizada uma capacitacdo especifica
para os militares, entdo denominada de GestaodadibliTal acdo redundou em uma maior
aproximacédo entre o MPOG e o EB, possibilitandomuéos cursos na area de gestdo, com
apoio dos nucleos regionais do PQSP/GESPUBLICAegsem vir a ser realizados ao longo
dos anos, em todo o territério nacional.

Conforme o EB, a orientacéo adotada desdéio do processo, foi de que as acfes do
Programa deveriam ser simples e focadas nos réssjta foi considerada a participacao das
diversas Organizacdes Militares em prémios de daddé de ambito nacional, estadual ou
municipal como mais uma ferramenta de aperfeicotonéda gestdo e de aproximacédo do

Exército com as diretrizes do Governo Federal pardrgaos publicos.
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Foi entdo desenvolvida uma logomarca do-EB(Gconforme figura 9. Ela representa a
autoridade de um “rei”, e o brilho da luz do sadi Besenhada, a exemplo da “barretina” do
cadete e da coroa de um rei, com os raios de s@neanelo e, com os dizeres em verde a
frente. Simples e representativa, a logomarca seotidou e hoje é conhecida por todos na

Forca.

FIGURA 9 — LOGOMARCA DO PEG-EB

§ PEG - EB

Programa Exceléncia Gerencial
Exército Brasileiro

Fonte: Sistema de Exceléncia do Exército BrasileiktWWW.portalpeq.eb.mil.br Acesso:
15set. 2009.

Logo apods, algumas atividades comecaraear desenvolvidas, tais como: delineamento
e organizacao das fases de implantacdo do PEGealzacédo das primeiras auto-avaliagbes
em todo o Exército Brasileiro; realizacdo de digsrsursos na Escola de Administracdo
Fazendaria (ESAF) e na Escola Nacional de Admagéat Publica (ENAP); e implantacéo
da metodologia do PEG-EB nos Estabelecimentos dm&Militares.

Ao longo dos anos foram realizados sing®de sensibilizagéo e orientagédo técnica em
diferentes Comandos Militares de Area e continu®o-processo de cooperagdo com varias
universidades publicas e privadas, 6rgdos publcasnpresas. Foram também realizadas
visitas de orientagcdo técnica, envolvendo o Gabingd Comandante do Exército,
Departamentos, Diretorias, Escolas Militares, [ies de Exército, Brigadas e Organizacdes
Militares de diferentes niveis.

Ainda conforme inform¢éo do sitio oficial do ERyne a parceria do MPOG, foram
também realizadas a formacao de gestores e vatedaditores de gestéo, particularmente
na Bureau Veritas Quality InternationgdBVQI), em Sao Paulo, capacitando-se validadores
para trabalhar no Programa. Dessa forma, algumasf@®m vencedoras de varios prémios
de qualidade e, o mais importante, muitos integsada Forgca passaram a pensar em gestao

de forma mais sistematica.
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Em seguimento as acdes deflagradas conplantacdo do Programa, a auto-avaliagdo
da gestdo das organizacfes militares foi sendala aao validada por equipes externas as
OM, de modo a levantar e priorizar as oportunidatesovacao e melhoria. Dessa forma, a
implementacéo de inovacdes e melhorias, feita jpgples analise e melhoria dos processos
por meio de projetos, constantes do Plano de GeEaOM, materializou desde entdo o
processo de elaboracdo do Planejamento Estrat®giamizacional (PEO).

Para o Exército, o PEO e o Processo de MelhorigiQea (PMC) séo instrumentos
que juntos permitem atingir melhores resultadosuscér a exceléncia gerencial, pois o
conjunto integrado desses instrumentos, em cons@n@om a gestdo dos processos e de
projetos, bem como com um sistema de medi¢cdo, @nmlaado “Modelo Exceléncia
Gerencial do Exército Brasileiro” (MEG-EB). O PMChéseado nos critérios de exceléncia
do GesPublica: lideranca; estratégias e planosadéms e sociedade; informacbes e
conhecimento; pessoas; processos e resultados.

Ja o MEG-EB, por sua vez, conta com algumas feméas de apoio, por meio das
quais o Comandante e seu Estado-Maior, em todedvess, transformam as necessidades
apontadas na auto-avaliacdo da OM em resultadasaparganizacdo. Dentre estas, citam-se:
Andlise e Melhoria de Processos (AMP); Elaboracdeeenciamento de Projetos (EGP);
Sistema de Medicao de Desempenho OrganizacionaD(HM Indicadores de Desempenho
Organizacional (IDO).

Em relacdo a projecdo externa, conforme o EB, temisalguns resultados
significativos do PEG-EB. As referéncias as ac@eajkrfeicoamento da gestdo do Exército
tém sido freqlentes em diversos foruns, particidaten no GesPublica, do MPOG; no
Movimento Brasil Competitivo (MBC); no Movimento (e Acdo, liderado pela
PETROBRAS; na Fundacdo Nacional da Qualidade (FNE)n destaque para o
reconhecimento internacional consolidado pelo dbosee Competitividade (CoC) dos
Estados Unidos da América. Além disso, a partiédpagom sucesso em prémios de
exceléncia, tanto na esfera estadual como nacionaktitui-se em claras indicagdes dos

resultados positivos do Programa.

8.3 Sistema de Exceléncia no Exército Brasileir@E-EB)

Em 20 de abril de 2007 foi estabelecido o SistatmaExceléncia no EXxército

Brasileiro (SE-EB), em continuidade ao Program&xieeléncia Gerencial, visando a integrar
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as informagfes gerenciais do Exército Brasileironf6rme o sitio oficial do EB, o SE-EB
estda baseado em quatro projetos principais: Prettema de Gestdo EstratégBalanced

Scorecard(SGE/BSC); Projeto Sistema Integrado de GestaB)(FProjeto de Gestdo por
Processos (PGP); e Projeto de Consolidacdo do HEG\ESIM, 0s quatro projetos estédo

diretamente inter-relacionados e possuem os segunljetivos:

. SGE/BSC: prosseguir a implantagdo do Sistema ded&Gdsstratégica nos
Comandos Militares de Area, no Orgdo de DirecioalGEDG), nos Orgdos de
Direcdo Setorial (ODS) e nos Orgdos de Assistéiiiata e Imediata (OADI),

empregando a metodologia BSC, de modo a estabeiecarodelo integrado;

. SIG: implantar um sistema integrado de gestdo nG@Mos ODS, visando a
integrar os sistemas corporativos existentes nocEagutilizando inicialmente areas-

piloto;

. PGP: implantar modelo de mapeamento dos process@D& e nos ODS,
visando a documentar e aprimorar 0S processos inagamais existentes, utilizando

inicialmente areas-piloto para mapeamento; e

. Projeto de Consolidacdo do PEG-EB: dar continuidedatividades do PEG-

EB em todos os niveis do Exército, utilizando d&dos preconizados pelo Programa
GesPublica do Ministério do Planejamento, Orcamer@estédo, buscando consolidar
as modernas praticas de gestéo, visando a eleviaelode operacionalidade da Forca

Terrestre.

Ainda em 2007, a Assessoria Especial do GabineteCadmandante do Exército
representou o Exército Brasileiro junto ao Geskablintegrando o Comité Conceitual que
elaborou do Modelo de Exceléncia na Gestado PubligleGP/08 (FIGURA 10), alinhando-
se assim, com os fundamentos da Fundagéo Nacian@udlidade (FNQ). Dessa maneira,
organizacbes publicas e privadas passaram a adstamesmos critérios, unificando
procedimentos. Assim, a auto-avaliacdo (AA), ci2i®8, comecou com a utilizacdo de um

processo consagrado e de uso internacional, cant@®doito) critérios de exceléncia, que
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séo verificados com base no novo Modelo de Excelérec Gestdo Publica customizado para
0 Exército Brasileiro.

Com base no MEGP-EB, a Assessoria Especial doné@bido Comandante do
Exército desenvolveu outra ferramenta gerencialn ca utilizacdo de um sistema
informatizado, o SISPEG-WEB, disponivel desde odtiss de abril de 2008 para todas as
OM participantes do processo de auto-avaliacdo.o@ rsistema viabiliza a integracéo
sistémica de todo o processo de melhoria contib@) e mais de seiscentas organizacdes
militares do Exército Brasileiro. A 12 versdo emdege com acesso via Internet

(https://www.sispegweb.ensino.eh.mermite o gerenciamento dos planos de gestéo; aut

avaliacdo, melhores praticas de gestdo, relatdbasco de melhores praticas, cadastro da
OM, cadastro do assessor de gestéo e visao sistéascOM. O sistema ainda contribui com
o Sistema de Medicdo de Desempenho OrganizacidB&IDQ/BSC), alinhando os
indicadores de desempenho operacionais e estraségdis OM de nivel unidade/subunidade
até os seus respectivos Comandos Militares de Area.

FIGURA 10 — MODELO DE EXCELENCIA NA GESTAO HMLICA O EXERCITO
BRASILEIRO (MEGP-EB)

Critérios
de
Excal#ncia
FUNDAMENTOS DE EXCELENCLA
Pilares EHEN
ESTATUMO DO MELITARE S HIEFUARCALIUA - CNRCILINA
Base DR
[RE 0 e T m%-m-m

Fonte: Sistema de Exceléncia do Exército BrasileitWW\W.portalpeqg.eb.mil.br Acesso:
15set. 2009.
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8.4 Comparacdo entre as préticas de gestdo aplieaina Marinha do Brasil e no

Exército Brasileiro

Em que pese a Marinha do Brasil, o Exército Beasile a Forca Aérea Brasileira
estarem subordinadas ao Ministério da Defesa eregtuam conjunto para garantir a
soberania do pais, as instituicdes apresentam akyaiferencas no modo de atuacao e ate
mesmo em suas culturas, como tradi¢cdes, uniformeg@ajar proprios. Da mesma forma
verifica-se o0 modo de atuacdo de suas gestdes.

Como visto, a Forca Aérea Brasileira ainda ndoahestnou interesse em participar do
sistema de gestdo do Programa GesPublica do Go¥eudheral e, portanto, ndo fara parte
deste trabalho. Em contrapartida, a MB e o EB vesenvolvendo acbes de forma a
ampliarem suas participacfes, na busca do aumengfidéncia dos servicos prestados a
sociedade. Além disso, pode-se perceber que @siasitadotados por ambas as instituicbes
em seus programas de gestdo sdo 0s mesmos (Progkatmo e MEGP-EB,
respectivamente). Apenas destaca-se que o proglamestao adotado pelo EB apresenta os
mesmos oito critérios do atual Programa GesPuhbligaa MB ainda adota os sete critérios
originais do referido programa publico.

Uma forma de verificar a importancia dada a geptimica é analisar a intensidade de
reconhecimento e premiacéo das instituicoes no iBr@ualidade do Governo Federal. Para
tanto, as instrucdes para participacdo no Prémi@@pd apresentam a relacdo de todas as
instituicbes reconhecidas e premiadas desde o &@88 até 2007 (ANEXO C). Como
resultado dessa andlise, e pelo fato de nenhuraairagdo militar ter sido premiada no ciclo
2008/2009, na tabela 6 é realizada uma comparanté® & participacdo das unidades da MB
e do EB de 1997 a 2007. Pelos dados da tabelehmese nitidamente no periodo a maior
quantidade de premiacdes recebidas pelo EB enteegasizacbes militares. Entretanto, é
preciso levar em consideracdo a maior quantidadmidades do EB em relacdo a MB.

Merecem destaque, portanto: o Quarto RegimentoCdeos de Combate do
Ministério do Exército do Comando Militar do Sul§R o Sétimo Batalh&o de Infantaria
Blindado do Ministério do Exército do Comando Militdo Sul (RS), o Instituto Militar de
Engenharia (RJ), o 4° Regimento de Carros de CemibatRosario do Sul (RS), a 82
Circunscricao de Servico Militar (RS), o Colégiolikér de Brasilia (DF), o 8° Regimento de
Cavalaria Mecanizado — Regimento Conde de PortgraléRS), o Comando da 102 Regido

Militar (CE), o 4° Regimento de Cavalaria BlindaddRegimento Dragfes do Rio Grande
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(RS), o Colégio Militar de Fortaleza, o 35° Batallte Infantaria e o Laboratorio Quimico

Farmacéutico.

TABELA 6 — COMPARACAO ENTRE A QUANTIDADE DE ORGANIACOES
RECONHECIDAS E PREMIADAS PELO PQGF DA MB E DO EB

MARINHA EXERCITO
TROFEU| FAIXA | FAIXA | FAIXA | TROFEU | FAIXA | FAIXA | FAIXA
OURO | PRATA | BRONZE OURO | PRATA | BRONZE

1998 0 0 0 0 0 0 2 0
1999 0 0 0 0 0 0 0 0
2000 0 0 0 0 0 0 1 0
2001 0 0 0 0 0 0 0 0
2002 0 0 0 0 0 0 0 0
2003 0 0 0 0 1 0 0 2
2004 0 0 0 1 0 1 0 0
2005 0 0 0 1 0 0 0 3
2006 0 0 0 0 0 0 1 2
2007 0 0 0 1 0 0 0 3

Fonte: Elaboracé&o propria.

Ja pela Marinha do Brasil, apenas o Centro deigestle Sistemas Navais, conforme
detalhado anteriormente, foi premiado na Faixa Begoelo Prémio Qualidade do Governo
Federal. Portanto, para que outras organizaco@&8Blae destaquem publicamente e a MB
alcance o Exército Brasileiro no que diz respeito raconhecimento e premiacdo pela
qualidade, é imprescindivel que seja dado um miag@ntivo & matéria pela alta direcdo das
organizacdes e, principalmente, represente umprdagiades da MB.

Apesar de, conforme a comparacgao realizada, osEB mais adiantado em relacéo a
MB em direcdo a uma melhor gestdo publica, seurgnogs de exceléncia, adaptado do
Programa GesPublica, ainda n&o foi alvo de avadmcE nesse sentido que este trabalho
objetiva elaborar, com base na teoria de avaliagi@rogramas publicos, um sistema de
avaliacdo para o Programa que possa identificadifeildades na sua implementacao,

verificar o cumprimento dos seus objetivos e idmati medidas para seu aprimoramento.
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9. AVALIACAO DE PROGRAMAS PUBLICOS

9.1 Avaliacao

A prética de monitoramento e avaliagdo surgiu dtews transformacdes no papel do
Estado, apés a Segunda Guerra Mundial, com sueeatesatuacdo no ambito das politicas
sociais e a consequente necessidade de analigantagens e os custos de suas intervencdes
(RUA, 2000). A instituicdo Estado passou entdoeracensiderada funcional, somente se as
organizacfes que o compdem operarem corretameimea tiverem desempenho satisfatorio
(GUBERMAN, 2008). Esse fato trouxe a necessidadeseepensar em Gestdo para
Resultados, na responsabilizacdo dos agentes @siliccountability e, em conseqiiéncia,
em formas de se garantir, acompanhar e medir sespdtados foram atendidos ou né&o
(GUBERMAN e KNOPP, 2009).

Com a criacdo do Programa Brasileiro da Qualidaeledutividade, comecaram a ser
levantadas questbes importantes sobre o desemmgehsucesso das administracoes dos
paises frente aos desafios impostos pelo livre adere pela globalizaca®or essa razao
surgiram novas iniciativas para desenhar e poOr erchm novos processos de avaliagcéo
(MOKATE, 2002), pois quando se criam incentivosfiai@ncia, também devem ser criados
meios para avaliar diferentes alternativas, afersultados e adotar critérios de avaliacédo
condizentes que orientem as decisdes de politidalgps.

Avaliar a gestdo de uma organizacao publica pedergendido como verificar o grau
de aderéncia das suas préticas de gestdo em relag&derencial de exceléncia, definicdo
utilizada pelo MPOG. Ja para Slomski (2003) cabdesimdo, por meio de seus controles
internos e externos, mensurar e demonstrar a Efic@c servico publico, como forma de
justificar a cobranca de impostos. Ao mesmo tenmoale-se verificar que a definicdo da
funcdo avaliar € ampla e multipla. Segundo Had§i9dl, p.27), “o ato de avaliar pode
significar, entre outras coisas: julgar, verifiearque foi aprendido, compreendido, retido,
estimar, situar, representar, determinar, dar umsealbo,...”. Percebe-se, portanto, que
existem varios verbos e significados que designaatoade avaliar, assim como diferentes
definicbes de muitos autores. Robbins (1986) endstiaicao inclui medi¢cdo, comparacéo e
correcdo do desempenho. Trata-se de ajustar o desbm real ou de rever o padrao

estabelecido:
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“Avaliagcdo € o processo de monitoramento de ateéd para determinar se as
unidades individuais e a prépria organizacdo estiiendo e utilizando os recursos
eficaz e eficientemente, de modo a atingir sejetiobs, e, quando isto ndo esta sendo
conseguido devem ser implementadas acoes coge(R®BBINS, 1986, p.451).

Pela outra definicdo formulada por Hadji, a avdl@® é uma medida da realidade
observavel comparado com um padrao desejado:

“Avaliacdo € o ato pelo qual se formula um juiz® \dhlor incidindo num objeto
determinado (individuo, situag&o, agdo, projeto.,) @or meio de um confronto entre
duas séries de dados que sao postos em relacdadussque sdo da ordem do fato em
si e que dizem respeito ao objeto real a aval@dados que sdo da ordem do ideal e
gue dizem respeito a expectativas, intencdes pojatos que se aplicam ao mesmo
objeto” (HADJI, 1994, p.31).

O autor ainda afirma que o conceito de avaliagabistoricamente se desenvolvendo

em trés definigbes classicas, como segue:

* a primeira definicdo sobre avaliacéo foi praticadaperiodo de 1920 a 1940,
onde havia a necessidade dos testes, pois exmtiastorco para controlar os
resultados e os desempenhos com ajuda de proveivabje padronizacao,
como os testes de controle). Nessa época, o cortivaliacdo era idéntico a
medida;

* a segunda definicdo surgiu durante a Segunda GMemdial, quando houve a
necessidade de se formar uma grande massa dénarddwads para a industria, o
que levou a criacdo dos instrumentos que permitisapreciar e controlar a
eficacia da producdo. Assim, o conceito de avaliggiBsou ser a operacao pela

gual se determina a conformidade entre o desempenbmbjetivos; e

« finalmente, apenas no inicio dos anos 1950 € quamg®egou O conceito da

avaliacdo por objetivos como forma de avaliar aBtipas educacionais. E

quando a avaliacéo passou a ser definida como oce$so de juizo.
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Diferentemente, a definicdo de Stufflbeam remete processo de andlise de

informacdes, com vistas a tomada de deciséo:

“A avaliacdo é o processo de identificar, obtepreporcionar informacgéo Uutil e
descritiva do valor e do mérito das metas, dogjanento, da realizagéo e do impacto
de um objeto determinado, com o fim de serviruaia gara tomar decisdes, solucionar
os problemas de responsabilidade e prover a cemgie dos fenémenos implicados”
(STUFFLEBEAM apud AGUILAR & ANDER-EGG, 1994, p.B1

Nessa mesma dire¢do, o Comité de Assisténcia aenbelvimento da Organizagdo
para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econbmico J28682inala que o propdsito da
avaliacao é determinar a pertinéncia e o alcansedgtivos, além da eficiéncia, efetividade,
impacto e sustentabilidade do desenvolvimento. Msa avaliagdo pode proporcionar
informac&o que seja crivel e Gtil a fim de auxihiarprocesso de tomada de decisdo. Portanto,
a avaliacdo deve ser vista como um mecanismo deoneelno processo, de modo a garantir
melhores informacgdes, sobre as quais as decisé&s edamentadas, de forma a melhor
prestar contas sobre as politicas publicas (ALA-dAR HELGASON, 2000).

Ja Kettl (In BRESSER PEREIRA; SPINK, 2006) afirouze ndo existem duvidas de
que as avaliacOes de resultado s&o vitais. Par® ejae os cidadaos e os formuladores de
politicas publicas mais precisam saber é se ogarasg funcionam. Assim, as avaliacdes de
desempenho, combinadas com simulacdes de pland@mnestratégico e critérios de
desempenho podem ajudar os administradores pubdéicalescobrir como melhorar os
resultados. Bresser Pereira (2009) afirma que kagfia das atividades do setor publico, sua
qualidade, e a relacdo dos gastos com servicomgossmerecem atencao especial.

Entretanto, conforme Catald (In: BRESSER PEREIR3PINK, 2006), os
especialistas em sistemas de avaliacdo de desempdnértem que as medicbes nao devem
ser usadas como substitutas do conhecimento ekpmdtae do conhecimento gerado pela
gestdo dos programas, pois o processo de aprendiZadpode depender exclusivamente de
indicadores. Nesse caminho, Teixeira e Santana5jl®3tabeleceram um modelo de
avaliacdo (FIGURA 11) que se adapta a avaliacdprogramas publicos, em um processo
continuo que envolve os principais conceitos dogsso e avaliacao.

Ao se tratar de programas de reforma ou moderdizele gestdo publica, a avaliacdo
constitui um exercicio de controle social, a medmlze possibilita uma relacdo de

transparéncia entre as organizagdes publicaspascdiadores dos projetos e a sociedade. Essa



147

relacdo torna-se baseada no acesso as informaufiresasutilizagdo dos recursos financeiros
e materiais, sobre o cumprimento dos objetivos @sngreviamente estabelecidos e, ainda,
sobre a capacidade que os resultados do programdet@roduzir mudancas significativas e

duradouras (FRASSON, 2001).

Nos paises desenvolvidos, os processos de awligdpoliticas estdo se tornando
institucionalizados, tornando-se pratica regulaiseematica em sua cultura, ao se integrarem
aos processos gerenciais (HARTZ, 2001; RUA, 2000).

No Brasil, apesar do consenso estabelecido pelesrigps e da Academia sobre a
importancia da pratica de avaliagdo para as pasifitiblicas, ainda sdo poucas as préticas de
avaliacdo sisteméticas e consistentes, apesaradersscente ado¢do ao longo dos ultimos
anos (COSTA e. CASTANHAR, 2003). Nesse sentidoifiauidade do estabelecimento de
um processo de institucionalizacdo generalizada siaseematicas de avaliacdo na
Administracdo Publica Brasileira encontra explies;®os tracos culturais historicamente
consolidados no pais. O Brasil € um pais cuja dadeg além de possuir relagdes baseadas no
clientelismo, personalismo e patrimonialismo, tewr fabito atribuir os problemas e
fracassos a fatores externos e a terceiros, imgkistassim, uma cultura de responsabilizacao
(GUBERMAN e KNOPP, 2009). Para os autores, a addedsistemas de avaliacdo, criados
para diminuir os problemas de natureza técnicaaresbem problemas de natureza
institucional, pois vai de encontro aos habitomteresses pessoais de alguns gestores e

politicos brasileiros.

FIGURA 11 — MODELO DE AVALIACAO

¢ A 4

OBJETIVOS EXPECTATIVA  DE
E METAS — RESULTADO OU PADRAO
PARA AVALIACAO COMPARACAO
X ENTRE PADRAO E
ACOES |l RESULTADO / RESULTADO
PERCEBIDO

A

Fonte: Adaptado de Teixeira e Santana (1995).
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9.2 O processo de avaliacao

Verifica-se que o0 aspecto central do processovdkagdo consiste em determinar o
grau em que se consegue alcancar as finalidadeprajeto. Esse processo requer O
dimensionamento do objetivo geral em objetivos &$ipes, que por sua vez terdo metas, as
quais serdo medidas através de indicadores. Ogmnaldbasico entdo consiste em encontrar 0s
melhores indicadores para aquelas dimensdes quepriaipio, sO tém sido definidas
teoricamente e que devem constituir o objeto deagéed avaliacéo.

Os objetivos, por sua vez, tém influéncia diretaeacolha das linhas de acao a serem
desenvolvidas no periodo, de maneira que fazens partum processo complexo, pois essa
escolha deve corresponder, por principio, as patitpublicas definidas para cada conjuntura
da area publica. J4 as metas e indicadores sdionmesitos de orientacdo mais imediatos na
concretizacdo das linhas de acgéo, pois devem fradsizobjetivos de governo em metas
quantitativas e qualitativas de servico, utilizacde meios, avancos tecnoldgicos e
organizacionais (TEIXEIRA e SANTANA, 1995). Portanb projeto ou programa deve ter
suas metas suficientemente bem articuladas parasejaepossivel identificar medidas de
sucesso. Assim, o0 ponto inicial é a identificac&oucha ou mais medidas de resultados que
reflitam adequadamente as metas finais do programa.

Além disso, o planejador ndo é recomendavel gjmmsestabelecidos objetivos e
metas impossiveis de serem alcancadas e muito reghastimas, que podem ser alcancadas
facilmente, indicando como sucesso um resultadonasmo mediocre. Dessa maneira, toda
avaliacdo deve medir os progressos alcancados miedea utilizacdo de indicadores e
comparé-los a um padréo, o qual servirhd como ned@éara indicar se os resultados obtidos
sao satisfatorios ou ndo. Nesse caminho, os padeexferénciabenchmarksnormalmente

mais usados sdo: absoluto, historico, normativiside e negociado ou de compromisso.

9.2.1 Indicadores

O primeiro passo na direcdo de uma boa avaliagi@anstrucdo de indicadores de
resultado, que devem determinar o grau de sucessandprograma de modernizagéo de
gestéo, e ainda devem gerar incentivos para osrgesdo projeto (GUBERMAN e KNOPP,
2009).
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Os indicadores de um processo de avaliacdo defmemtance de um programa
(avaliacdoex-antg¢ e medem o sucesso do objetivo em cada uma detwpEs (avaliagaex-
pos). Eles devem ser confiaveis, validos, claros ecipos, pois funcionam como um
termdmetro do progresso dos planos, programagetgspsinalizando os avancos alcancados
em relagdo aos objetivos previamente tracadosamorté ideal que um processo de selegcédo

criteriosa de indicadores possa:

* contemplar os objetivos definidos na avaliagao ennaitoramento;

» conciliar teoria e pratica, buscando um equilileridre o que é desejavel e o que

€ possivel; e

* estabelecer um nimero reduzido e relevante desiddiies.

Os indicadores, tanto quantitativos ou qualitaj\a@io imprescindiveis em um sistema

de avaliacdo, e podem ser classificados como:

* simples - agueles que sdo expressos em termosueissotomo numero de

professores e area construida;

* de desempenho - requerem um padrdo ou um objetikeo gpmparacao e sao

relativos, como custo por aluno e relagéo alunéégsor);

e gerais - sdo gerados fora da instituicdo, baseanpgstatisticas gerais ou em
opinides de especialistas, como a avaliacdo dograras de pos-graduacao
realizada pela CAPES;

e primarios - expressam medidas elementares derafiaiécomo tempo médio de

espera para a concessao de beneficios;

» parciais de exceléncia - procuram indicar a efecéle operacédo, como o indice

de cumprimento de prazos;
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» globais de desempenho - construidos a partir ddisaidores parciais e que
visam a expressar o desempenho da gestdo do peygrraves de uma medida

Unica;

» de resultado (impacto) - refletem os niveis destatéio de necessidades béasicas
alcancados. Sao também denominados de indicaderes/el de vida. Podem
ser citados como exemplo: esperanca de vida, nuada infantil, grau de

alfabetizacéo e niveis de educagéo;

e de insumo - referem-se aos meios (recursos) digpignpara se obter um
determinado padrdo. Esses meios para atendersitamss basicas distintas
podem incluir, por exemplo, no campo da nutricacgrada e a disponibilidade
de alimentos; no campo da saude, a disponibilidadégua potavel, de centros
de saude e o numero de médicos por habitante&@paada educacdo, o nimero
de escolas e de professores por aluno; e

e de acesso - identificam os determinantes que pamntibrnar efetiva (e em que
grau) a utilizacdo de recursos disponiveis parandate determinadas
necessidades basicas. Para fins de avaliacdo itiegsoé programas sociais esse
tipo de indicador é particularmente relevante, y& @ existéncia de servigos
bésicos ndo assegura o0 acesso universal aos mesmascao de distancia ou

custo, por exemplo.

9.2.2 Sistemas de Avaliacéo

Verifica-se que nesta Ultima década aumentouepasse na avaliacdo do desempenho
organizacional em diversos paises através da caggmaentre o desempenho real e as metas
ou objetivos verificaveis preestabelecidos. Entrietaé importante salientar que nenhum
sistema de avaliacdo esta isento de resisténdédg@dades, e que ndo pode ser posto em
pratica simplesmente adotando-se as técnicas arpreip a documentacio. E preciso para

isso, que a administragcdo por objetivos verificvee torne uma cultura dentro da
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organizacdo de modo institucionalizado e que almgja uma concepcéo clara do trabalho
administrativo, dos fundamentos e da capacidade dglica-los na pratica.

A despeito do grau de subjetividade do processavdiacdo, uma razao para realizar
a avaliacdo organizacional das praticas gerendaiassegurar que elas estejam em
conformidade com o planejado e que seja facilitadarocesso de melhoria continua. Foi
sugerido por Teixeira e Santana (1995) um mode#liaivo que permita estabelecer um
padrdo (FIGURA 12), onde estejam presentes corceitondamentais como o
estabelecimento de objetivos, a comparacdo entreabcom o ideal, e 0 processo de
avaliacdo com melhoria continua.

Por todas as definicbes existentes, pode-se dorgle um processo de avaliagao
representa uma ferramenta confiavel para mediicaceh, a eficiéncia e a efetividade das
praticas gerenciais a fim de que os objetivos argaionais sejam alcancados, e ainda
permitir compara-las aquelas consideradas ideaisjra processo continuo de melhoria da
gestao.

FIGURA 12 - PROCESSO AVALIATIVO

MONITORAR A
UTILIZACAO DOS
RECURSOS EFICAZ E
EFICIENTEMENTE

A 4

T~ CORRIGIR
ALCANGAR COMPARAR
E MELHORAR A
AVALIAR |» » O REAL COM O
OBJETIVOS GESTAO
//ﬁ IDEAL

FORMULAR UM JUizO DE
VALOR SOBRE AS PRATICAS

A 4

GERENCIAIS

Fonte: Adaptado de Teixeira e Santana (2002).

Para alcancar de modo mais eficaz 0os seus olgeta® organizacbes modernas

utilizam sistemas de avaliagédo, de forma a medirjgir e melhorar os processos e praticas
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organizacionais. Nesse caminho, a fim de melhogistdo, os sistemas de avaliagdo podem
utilizar diferentes tipos de avaliacdo (FIGURA 13).

De fato, percebe-se que um dos meios de assegueaps ocupantes de posicOes
administrativas estejam realmente administrando ebtoécia, € através de um sistema de
avaliacdo. Assim, para que uma organizacdo atiga snetas com eficicia e eficiéncia é
preciso descobrir e implementar maneiras de medim corecisdéo o desempenho
administrativo de cada organizacdo (KOONTZ & O’DORIN, 1981).

FIGURA 13 — SISTEMA DE AVALIACAO

Avaliacdo externa:Prémios da Qualidade (PNQ,
PQGF,

PQRIO); Auditoria de Certificacdo ISO 9001, ISO
14000;

Auditorias Externas pelos 6rgdos publicos
fiscalizadores.

Instrumentos: Relatério da Gestdo, Relatério de
N&o-Conformidades, Relatérios das Auditorias.

Plano de Melhoria da
Gestao e dos
Processos

A 4

Avaliacao interna: Prémios Internos da Qualidade,
Auditorias Internas da Qualidade, Auditorias
internas,

Auto-Avaliacdo da Gestdo

Instrumentos: Relatério da Gestdo; Relatério de
N&o-Conformidades, Relatérios das Auditorias.
Questionario.

Fonte: Adaptado de Teixeira e Santana (2002).

9.2.3 Tipos de avaliacao

Aguilar e Ander-Egg (1994) estabeleceram uma ifiesgdo dos tipos de avaliagao
conforme alguns critérios (TABELA 7): 0 momento gore se avalia; o papel ou funcédo da
avaliacao; e a procedéncia dos avaliadores.

Pode-se classificar também a avaliacdo quantobgioodo programa ou projeto,
como: avaliagdo de necessidades, avaliacdo desgus;eavaliacdo de resultados, avaliagao
de eficacia e avaliacdo de custos. Porém, indepéndi tipo de avaliagdo 0s principais
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critérios analiticos ou avaliativos basicos adosanlam processo avaliativo sao: a eficiéncia, a

eficacia e a efetividade.

TABELA 7 — CLASSIFICACAO DOS TIPOS DE AVALIACAO

Momento em que se avalia Funcbes que a avaliagéo dRrocedéncia dos avaliadores

cumprir

1- Avaliacao antes (ou
ex ante)- € a avaliacaa
feita antes de tomar a
decisdo de empreende
um projeto ou um

programa, ou de prova

sua realizagéo

=

1- Avaliacdo somativa
refere-se ao estudo do
resultados. Avalia até
gue ponto foram
cumpridos os objetivog
ou produzidos os

efeitos previstos.

1- Avaliacdo externa: &

aquela que recorre a
avaliadores que nao
pertencem e que nao
séo vinculados
diretamente ou
indiretamente a
organizag&o executord
do programa ou projet

em avaliacao.

D

|

2- Avaliacao durante a
execucao ou avaliagac
da gestdao: é feita
durante a execucéo dg
programa, fornecendo
informacé&o sobre o
andamento do
programa com uma
ponderacao dos
resultados.

2-Avaliacao formativa:
refere-se ao
seguimento que se
realiza durante o
processo de execugao
de um programa ou
projeto. Fornece
informacé&o acerca do
modo de desenvolver-
se o referido processo
serve basicamente pat
ajudar a p6ér em
andamento em
programa ou melhorar
0 que esta sendo post
em pratica ou seu

funcionamento.

|}

e

a

2- Avaliacao interna: é
a avaliacao feita com ¢
participacdo das

pessoas que pertence
a organizacao gestora
do programa ou projet
a avaliar, mas que nag
Sao responsaveis
diretamente pela

execucgao.

A

M
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3- Avaliagdoex posiou
avaliagdo pos-deciséo

€ realizada apos a

3-Avaliacao centrada
na utilizagéo: consiste
em adaptar

continuamente 0s

3- Avaliagdo mista: é

feita por uma equipe d

D

trabalho que inclui

avaliadores externos

conclusao do projeto

ou programa. métodos selecionados (alheios a organizacgéao

pelo avaliador as CUjo programa ou

situacOes particulares. projeto vai ser

D~

O elemento essencial avaliado) e avaliadores

a participacao continua internos (pertencentes|a
em todo o processo organizacao
avaliativo, tanto dos executora).
gue tomam a decisao
guanto dos
destinatérios da

informacéo.

4- Auto-avaliacao: as
proprias pessoas
implicadas na execucdo
ou realizacéo do
programa ou projeto
sao encarregadas das
atividades avaliativas.
S&o elas que avaliam e
julgam suas proprias
atividades para
determinar se estdo
cumprindo as metas

propostas.

Fonte: Adaptado de Aguilar e Ander-Egg (1994).

Em outro foco de andlise, diante dos diversostivbg de uma avaliacdo de politica
publica, podem-se distinguir trés modalidades adiagdo: avaliagcdo de metas, avaliacdo de
processos e avaliacdo de impacto (GARCIA, 2001; CARHO, 2003; COSTA e
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CASTANHAR, 2003). Portanto, verifica-se que existeliversas visdes sobre o0s tipos
existentes de avaliacéo.

A avaliacdo de metas tem como proposito mensugaaw de éxito que um programa
alcanca. As metas de um programa nesse context@s@m, os resultados mais imediatos
que dele decorrem. Trata-se, pois, de uma avaliexdpost factpvisto que pressupde a
atribuicado de valores a um conjunto de metas, ielinse o éxito do programa em funcéo de
que tais metas tenham sido cumpridas. Entretalgomas limitacdes sdo apresentadas por
esse tipo de avaliacdo: dificuldade de especifisanetas de forma precisa; selecdo de metas
a serem incluidas no processo de avaliacdo; e maslams metas ao longo da prépria
execucao do programa (COSTA E CASTANHAR, 2003).

A avaliacdo de processos trata propriamente déemgntacdo do programa, ou seja,
do exame de todos os fatores institucionais, ecao@ financeiros que podem atuar como
condicionantes do seu sucesso. Tem por foco questdganizacionais ligadas ao
gerenciamento do projeto. E também chamada ponsilgutores de avaliacido formativa.
Objetiva: detectar defeitos na elaboracdo dos dmnommntos; acompanhar e avaliar a
execucao dos procedimentos de implantacado dosgmag:; identificar barreiras e obstaculos
a sua implementacdo; e gerar dados para sua repragio. Essa avaliagdo se realiza
concomitantemente ao desenvolvimento do program@odanto, o uso adequado das
informacgdes produzidas permite incorporar mudaagaseu conteudo (CARVALHO, 2003;
COSTA e CASTANHAR, 2003).

A avaliacdo de resultados trata mxrformanceobtida pelo programa em relagdo as
metas propostas, aos efeitos esperados junto dwageélvo e, particularmente, junto aos
grupos sociais envolvidos. Esse tipo de avaliagawo foco nos resultados, no impacto do
projeto e ainda procura identificar em que medslaandi¢cdes de um grupo-alvo ou de uma
comunidade foram alterados em funcao de uma ofptiblica, programa ou o projeto. Ainda
pode ser utilizado para analisar em que medidaugsngas ocorreram na dire¢éo desejada.

J4 a avaliagdo da eficicia analisa o grau em giée se alcangando o0s objetivos
programados. Assim, a eficacia do Ministério daidagpoderia ser medida em termos da
reducao e prevencao do crime, protecao da seguirdegaa e manutencdo da competicdo na
comunidade empresarial (ROBBINS, 1986). Existenuradgquocientes que também podem
ser utilizados como medida da eficacia, como osirses consumidos versus recursos
planejados ou atividades realmente desempenhadas\aividades planejadas.

A avaliacdo da eficiéncia, por sua vez, diz rdspad modo como 0S recursos Sao

utilizados, considerando seu rendimento. Por exgm@m uma organizacdo de ensino
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superior, pode-se citar como medida de eficiénctaigsio por estudante de tempo integral,
razdo de estudantes por corpo docente e percentdgemtilizacdo de salas de aula
(ROBBINS, 1986). Da mesma forma, existem algunscigubes que podem ser utilizados
como medida da eficiéncia de um programa como ¢stiebs atingidos em relacdo aos
recursos consumidos, as atividades desempenhadgsa@mas com recursos gastos e 0s
objetivos alcancados e atividades desempenhadas.

A avaliacdo de efetividade ou de impacto estadusea identificacdo das melhores
praticas gerenciais e mudancas, melhorias ou euesas organizacbes apresentam. E
aplicada aos resultados organizacionais e nao raositps ou servicos. Conforme Carvalho
(2003), esse tipo de avaliacédo se baseia nos ®fmitampactos produzidos sobre a sociedade
e, reflete para além dos beneficiarios diretos dmifiistracdo Publica, avaliando-se também
a sua efetividade social. Portanto, busca-se niggs€éle avaliacdo detectar as mudancas que
efetivamente ocorreram e se ocorreram na direc8ejata. Assim, pode-se dizer que uma
organizacdo é efetiva se: realiza seus objetiviadelecidos, adquire 0os recursos necessarios
e todos os integrantes forem minimamente satisteAtgumas questdes criticas que devem

ser consideradas na avaliacéo da efetividade (CAONERL978):

. a avaliacado da efetividade aplicada no curto pm@oauz efeitos diferentes
com relacdo ao enfoque no longo prazo, pois esté&ljferentes no ciclo de vida
organizacional podem produzir diferentes niveigesempenho;

. os diferentes niveis de andlise individual, da adéd ou organizacional da

efetividade numa organizacédo podem ser incompativei

. 0os integrantes definem diferentes critérios parali@v a efetividade

organizacional de acordo com 0s seus proprioseisges;

. maximizar a efetividade das atividades do indivichém € o mesmo que

maximizar a efetividade das atividades da orgadzac

. alterar o propoésito de uma avaliacdo pode infleencs critérios e suas

consequéncias;
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. os dados usados para julgar a efetividade podedupiradiferentes conclusdes

sobre a efetividade de uma organizacao; e

. nao existe um padrdo mundial para avaliar o desengperganizacional e

diferentes padrdes produzem diferentes conclusiime a efetividade.

Ainda podem ser encontrados outros critérios dééapao como:

. sustentabilidade, que mede a capacidade de catdeidos efeitos benéficos

alcancados através das a¢des, apos 0 seu término;

. custo-efetividade, que é similar a idéia do cugtoftunidade, pois é realizada
a partir da comparagcdo de formas alternativas @a aocial para a obtencdo de
determinados impactos, a fim de selecionar o cdesacdo que atenda aos objetivos

estabelecidos com 0 menor custo;

. satisfacdo do beneficiario: avalia a manifestacdouduario em relacdo a

gualidade do atendimento; e

. equidade: procura avaliar o grau em que os beansféstao sendo distribuidos

de maneira justa e compativel com as necessidadassdarios.

Também de acordo com Faria (2005), parte sigtif@ados estudos sobre os
processos de avaliacdo de politicas publicas, desdéeada de 1960, refere-se as questdes de
ordem metodologica e as distintas maneiras deassifitar a avaliacéo.

Para Cotta (2001), a avaliacédo tem sido classdifiGan funcéo: do sdiming, ou seja,
antes, durante ou depois da implementacdo dagaotiti programa; da posicédo do avaliador
em relacdo ao objeto avaliado, interna, externseoui-independente; e da natureza do objeto
avaliado, contexto, insumos, processo e resultados.

A avaliacdo antesk ant¢ sempre foi muito estimulada historicamente e am nos
programas financiados pelos organismos multilegede financiamento, especialmente

aqueles voltados a infra-estrutura econémica eeservolvimento urbano. Essas avaliaces
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consistem em andlises de custo-beneficio, de efstividade, e de taxas de retorno
econdmico dos investimentos previstos (LOBO, 1998).

A avaliacdo formativa é conduzida durante a implet@acdo de um programa como
meio de se adquirir mais conhecimento quanto anatepso de aprendizagem para o qual se
deseja contribuir. O objetivo € dar suporte e melh@ gestdo, a implementacdo e o
desenvolvimento do programa. A énfase é dada eaajlldade direta dos resultados (ALA-
HARJA e HELGASON, 2000).

As avaliacbes posteriores a implementacdo do anogrsdo chamadas< postou
somativas, e tém por objetivo trabalhar com impaaoprocessos. Portanto, estuda-se a
eficacia e o julgamento do valor geral do prograhessa metodologia, a objetividade e a
credibilidade dos achados sdo mais importantesagaplicabilidade direta dos resultados
(LOBO, 1998; ALA-HARJA e HELGASON, 2000).

Em virtude do Programa Netuno ainda encontrarreefase de implementacéo,
iniciada em 2007, verifica-se que a avaliacdo méslidria ou durante é a mais adequada a ser
aplicada.

No que diz respeito a posicdo do avaliador antdjeto avaliado, Arretche (1998)
defende que, pelo motivo de serem destinadas aezxeontrole sobre as intervencgdes
publicas, seja dos cidaddos sobre o governo, ogoderno sobre si mesmo, as avaliagées
devem ser conduzidas por érgdos independentes,opp@ito central é a neutralidada
avaliacdo. Para a autora, € muito dificil que acéles realizadas pelas proprias equipes
governamentais encarregadas da execucao de umaalda sejam criveis e isentas. Nesse

sentido, existem diferentes tipos de avaliagdo:

» avaliagdo interna: é realizada por pessoas daigropanizacdo. Esse tipo de
avaliacdo, notavelmente na Administracdo Publiey tomo desvantagens a
subjetividade dos avaliadores, pois as pessoama@danesmo tempo juizes e
partes interessadas. E comum nesse processo ogoerars responsaveis pela
tarefa, consciente ou inconscientemente, tratereskaltar os aspectos positivos
e de minimizar os aspectos negativos, em virtudecatporativismo. Ja as
vantagens da avaliacao interna vém do maior comiesto e familiaridade que

se tem do que seré avaliado;

» avaliacdo externa: é realizada por avaliadoresnoeestdo envolvidos com o0s

processos internos organizacionais. Como vantagesg avaliagdo apresenta
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maior objetividade. Ja desvantagens, pode-seacitacessidade de maior tempo
devido as dificuldades existentes para que osal@kes assimilem os processos

e a cultura da organizacéo; e

e auto-avaliacdo: é realizada por pessoas da pr@pganizacdo, que tém o
conhecimento necessario para avaliar as atividaepgraticas gerenciais
comparadas com o referencial ideal. A diferencasalépo de avaliacdo em
relacdo a interna reside no fato de que a sua e&ecd efetuada pelas préprias
pessoas envolvidas na aplicacdo do Modelo de Exwalé Este tipo de
avaliacdo é o utilizado pelo Programa Netuno, persite que as organizacoes
militares possam planejar e implementar acbes déome no seu sistema

gerencial, incorporando as praticas consideradasial@ade.

9.2.4 Criticas ao processo de avaliagdo

Cotta (2001) reconhece que o simples fato dezegalima avaliagcdo néo significa,
automaticamente, que as informacdes produzida® s#eiifizadas pela organizacdo. No
processo de avaliagdo, o autor reconhece qual@éacédo da gestdo por meio de especialistas
externos traz a vantagem da transparéncia e das pevcepcoes.

Um fator positivo verificado no processo de aw@@dos programas publicos no pais
€ que, walmente, mais de duas mil organizacbes publisé&oecomprometidas com a
implantagcdo de processos continuos de avaliacé@mpeatfeicoamento da gestao.

Ala-Harja e Helgason (2000) afirmam que o principativo pelo qual a avaliacdo
geralmente ndo atende as expectativas que criggrésancado de que as condi¢cdes para o
aproveitamento desse tipo de informacao estdo dRdaa eles, a avaliacdo é uma atividade
que, por suas préprias caracteristicas, exige ggasecondicfes sejam meticulosamente
criadas, sob pena de comprometerem todo o esfespeddido (COTTA, 2001).

No mesmo sentido, Faria (2005) aponta outros peissfatores que podem interferir
na utilizacdo dos resultados da avaliacdo: exigtéme interesses e crencas conflitantes na
organizacao que gerencia o programa; ocorrénc@aiiitos de interesses entre as distintas
unidades do programa; mudancas no pessoal enadoregeentual inflexibilidade das regras
e dos padrbes operacionais da organizacdo, queippaeir a adocdo das recomendagdes



160

feitas quando da avaliagdo; e mudancas nas cosdigdéernas, tails como cortes
orcamentarios e alteracdes no ambiente politico.

Apesar das possiveis criticas e resisténciadjozese nesta Ultima década cresceu o
interesse na avaliagcdo do desempenho organizagetalcomparacédo entre o desempenho
real e as metas ou objetivos verificaveis, estaliEe previamente. Portanto, tornou-se
pratica comum nas organizac¢des, e mais ultimameageorganizacdes publicas a avaliacdo
de suas gestdes, pelo interesse em medir 0 desempetitucional com a maior precisao
possivel, de modo a favorecer suas decisdes. Ammesnpo, dessa maneira, monitora-se a
utilizag&@o dos recursos e presta-se contas a sageate modo mais eficaz e transparente.

Pode-se perceber, portanto, que o processo da@a@le um programa que tenha por
objetivo implantar estratégias de melhoria da gestén organizacbes tradicionais da
Administracdo Publica Federal, e em organizacOegptExas como o Exército Brasileiro e a
Marinha do Brasil exige amadurecimento e constamtesliacbes. Esse fato deve-se
principalmente aos aspectos culturais caractevgstielencados que podem representar
resisténcias.

Visando otimizar a aplicacao de recursos e metheogeracionalidade da Marinha do
Brasil, cumprindo de maneira eficiente, eficaz etied sua missado constitucional, é de vital
importancia a criacdo, a continuidade e o aperdengnto de sistemas de avaliacdo, que
representam elementos de inducdo da melhoria centila qualidade e aprimoramento

constante de seus programas.
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10. SISTEMA DE AVALIACAO DO PROGRAMA NETUNO

Como qualquer programa publico, o Programa Netantbém deve ser alvo de um
sistema de avaliagdo, pois na medida em que og@erpublicos ndo tém um mercado
consumidor competitivo que possa servir como medidaqualidade e eficacia de sua
prestacdo, o Estado € obrigado a proceder a a&alr@gular de seus programas e atividades
(COSTA; CASTANHAR, 1998).

Para Teixeira e Santana (1995), a elaboracdo eenmeptacdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho implica em uma profundasflanacdo de métodos e
procedimentos gerenciais, que refletem grande itasmbre os sistemas de gestdo. Assim, 0s
processos envolvidos com a definicdo e o desdolmande metas e indicadores, com o0
desenvolvimento do controle e avaliagdo dos mesmasmm a sua divulgacdo, envolvem
guestdes esséncias, principalmente na area publica.

Sobretudo no caso de programas amplos e comptexne o Programa Netuno, 0s
sistemas de medicdo do desempenho podem ser coemptesm do conhecimento
especializado gerado pela experiéncia direta. Eedos nesse conhecimento e no
compromisso ético com o interesse publico que &stéave do aprendizado, da adaptacédo e
do constante aprimoramento dos programas e dagsepiblicos (CATALA In: BRESSER
PEREIRA; SPINK, 2006).

O desenho de um programa ou sistema publico degé@a pode ser elaborado em
uma sequéncia de graus sucessivos de agregacabjetvos. Pela tradicdo brasileira,
segundo Costa e Castanhar (2003), de maneiraduerada, a seqiéncia de compromissos
de um programa publico ocorre da seguinte formap@sito > objetivo > meta > atividade.

Entretanto, em virtude da complexidade e dificd&faexistentes na criacdo de um
sistema de avaliacdo, Teixeira e Santana (19989pexcluem a possibilidade de serem
aplicadas receitas prontas. Conforme os autoreggnueser privilegiados os seguintes

procedimentos metodoldgicos:

. estratégia participativa na montagem do sistemaegvolva os escalées mais
altos, gerentes e funcionarios. A participacao jpi@gprios agentes envolvidos com
uma agao, na definicdo do sistema de metas e dutesde desempenho da mesma, é
a melhor garantia do comprometimento com o sistdeavaliacdo estabelecido;
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. flexibilidade do sistema: a abertura para alterad@ionetas e a introducéo de
novas metas € essencial para que o sistema deigerésponda as exigéncias do seu

ambiente interno e externo;

. simplicidade: € fundamental que um sistema de agé&@d seja facilmente
compreendido e acessado pelos diversos agentelvidogoe usuarios, sem prejuizo

da sua seguranca e confiabilidade; e

. aproximacdes sucessivas: adequabilidade de unmsisiesta natureza so se
consegue por aproximacdes cumulativas; é convenmue se adote uma estratégia
apoiada na implantacdo de protétipos que, testadeslidados inicialmente em

contextos restritos, vao se expandindo, incorparanddificacdes sempre eu se facam

necessarias.

Na elaboragéo e posterior implementacédo de umnssstle avaliagdo, ainda conforme

0s autores, algumas etapas essenciais devem sevanes:

. sistematizacdo de um quadro de referéncia acencasdao, objetivos e

clientela da organizacéo;

definicdo das dimensbes de atuacao;

definicdo de parametros e indicadores;

definicdo dos padrdes; e

avaliacdo e retroalimentagao.

Ainda no processo de avaliacdo de um programaigaubdlefinir o objetivo da
avaliacao, isto €, aonde se quer chegar € o porpasso, pois a falta de clareza dos objetivos
€ a principal causa do insucesso quando se teptarimantar mudancgas dessa natureza numa

organizacdo. Essa € uma tarefa que deve ser iddelatn alta diregcdo da organizacao.
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Entender como funcionam o0s processos € importpata determinar como eles
devem ser gerenciados para a obtencdo de mellemeltados. Afinal, cada processo tem
caracteristicas proprias e, portanto, deve semgedo de maneira especifica. Assim, 0s
processos devem ser acompanhados por intermédindioadores de desempenho definidos,
analisados e avaliados.

Um sistema de avaliacdo consiste entdo em diveat@slades: levantar o0s
indicadores do processo; estabelecer padrbes; cangmresultados com a situagao anterior;
comparar os resultados com a situacdo desejaddiaraganhos alcancados; identificar
oportunidades de melhoria e atualizar o processongbrtante notar que, ao analisar as
oportunidades de melhoria, os problemas, as metabetecidas, os padrdes e outros fatores
que influenciam ou podem influenciar os procesdesg-se buscar atualizacdo e melhoria
continua dos processos.

E importante também verificar se o sistema deiagéd é capaz de identificar: o
comportamento dos indicadores levantados em rekggipadrées comparaveis; a relevancia
dos resultados; as causas que determinam os eyl as consequéncias dos resultados
observados para o futuro da organizacdo. Assinstabelecimento de indicadores de um
sistema de avaliagdo de um programa publico repiesen desafio, de maneira que sirvam
como parametros de monitoramento, a fim de quenseyempridas as metas estabelecidas.

Por fim, ao analisar a teoria existente sobreiag@b de programas publicos e o
resultado das pesquisas, verifica-se a possibdideddefinir a estrutura de um sistema que
contenha indicadores e que tenha por objetivoavalPrograma Nacional de Gestao Publica
aplicado na Marinha do Brasil — o Programa Netuno.

As pesquisas foram realizadas em todos os oOrgdo&ddinistracdo Publica que
receberam algum tipo de reconhecimento ou premigedm Prémio Nacional da Gestao
Publica desde 1998 até 2009. O contato foi realizasla internet através dos servicos de
atendimento dos sitios eletrénicos das organizacdeso ouvidoria, fale conosco ou servigo
de atendimento ao cliente. Infelizmente vérias mimggdes ndo responderam ao contato
realizado ou nao responderam ao questionario emvidé modo que o0s resultados
apresentados dizem respeito as empresas que lja fecanhecidas pela exceléncia na gestao

gue enviaram o questionario respondido.
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10.1 Resultados das pesquisas em organiza¢Ges dankudstracdo Publica

10.1.1 ELETROSUL

A empresa foi reconhecida em 2002 pelo Prémio Qa@é do Governo Federal na

faixa Bronze e, em 2003 e 2004 na faixa Ouro. Sagugeresultados da pesquisa:

a) Dificuldades apresentadas na implementacadoatrama GesPublica.

Foram citados o comodismo e o conformismo dos egaaos, a sensacao de perda de
poder, a mudanca de gestores e a descrenca dosgaps. Mas o fato de n&o existirem
voluntarios para assumir a lideranca pelo progrdmaconsiderado como a principal
dificuldade na implementacdo do Programa. Em relagéredibilidade, para a empresa ainda
existe descrenca no programa em todos os nivaiwrn®m conforme a empresa, seria muito
importante que o governo implementasse esse prageamtodas as organizacdes publicas
com metas claramente estabelecidas, de forma quenpsegados que ndo conseguissem
obter os resultados fossem trocados. Se isso @aesst® 0s empregados veriam a seriedade
do programa e a sociedade seria melhor atendidados os servigos publicos.

Também foram citados como resisténcias a implesgéntdo Programa aspectos da
cultura da Administracdo Publica Brasileira comexaesso de burocracia. Foi considerado
que, para os empregados, é mais facil afirmar erelega no programa do que ter que mudar
sua forma de atuacdo no caminho da melhoria dagesim relagdo a burocracia excessiva,
foi citado que ainda existem praticas como a nét@ds de carimbo em um papel que
ninguém |é. Apesar disso, acredita-se que o famedema empresa de economia mista, com
caracteristicas diferentes da administracdo difata,com que ela seja obrigada a buscar
melhorias em virtude de um mercado competitivo.

A dificuldade de entendimento dos instrumentoawdiacdo do Programa GesPublica
pelos servidores foi verificada quando as pessoagcam a trabalhar com o modelo, mas
esse problema é minimizado quando existe uma pegspaonheca e coordene 0 processo.

A sobrecarga de tarefas para as pessoas respisngéleimplementagcédo também foi
relatada, de modo que seria recomendavel que a®gegjue conduzem O Processo

estivessem apenas dedicadas no programa. Na engppgegrama foi iniciado com apenas



165

um grupo, mas agora esta sendo envolvendo todaesa) de modo que os dados obtidos na
organizacao refletem realmente a realidade na raalos casos.

Ja como facilitador do processo de implantacdo cmmsiderado o fato de a
organizacdo ter aderido ao Programa de forma \éiiantPara a empresa, quando um
programa é imposto, se ndo existir uma cobranctvafelos resultados, fatalmente o
programa nao tera sucesso, pois ndo sera realizadpenas sera cumprido o protocolo, sem
efetivamente permear a gestéo, pois, nesse cascuwrso sera um e as acdes serdo outras.

De forma a diminuir as resisténcias e aumentaredilmlidade do Programa, a
empresa acredita que o principal gestor deveridaraale programa, formar uma forca tarefa
para elaborar o relatério de avaliagdo, definitamp de melhoria da gestéo, fazer o plano de
acdo, comunicar a todos os empregados, cobrarsaiados e fazer o ciclo da melhoria

continua.

b) O cumprimento dos objetivos do Programa Geséaibl

A empresa percebe que o Programa ainda nado dsiéndgate consolidado, mas
acredita-se que cumprird seus objetivos se consegnsibilizar as organizagfes a aderirem e
aplicarem o método de forma efetiva, pois, em ralisua implementacdo, muitas praticas
de gestdo foram introduzidas que melhoraram o$tades na empresa. Percebe-se, também,
que o programa trouxe melhoria da qualidade dascesrna organizacdo, pois a pesquisa de
satisfacao dos clientes da empresa passou de 7420@npara 98,6% em 2008.

Em relacdo a elaboragcdo de indicadores que penmatzliar o cumprimento dos
objetivos do Programa, além dos indicadores relataos processos principais do negécio e
os de apoio, foram indicados também: a porcentadgmumento na pontuacao obtida pela
organizacdo em relacdo a avaliagcdo anterior; ceréntbregados capacitados no modelo de
exceléncia; o n° de empregados nos comités de éexi&l o percentual de pessoas
capacitadas em cursos na organizacdo; o numeroakdstias e treinamentos sobre o
Programa realizados na prépria organizacéo; o miaehoras gasto por semana por pessoa
com 0 programa na organizacdo; o numero de pessapacitadas no Programa
GesPublica/namero total de pessoas da organizac@dmero de premiacdes realizadas por
ano na organizacdo; a quantidade de lideres edeslvem programas de gestdo para
exceléncia; e o numero de horas gasto pela alegadir por semana com o0 programa.

Quanto ao aspecto motivacional, a empresa comsigee os empregados estédo

motivados para participarem do Programa porqueeperam que da resultado, mas que
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mesmo assim, o Programa necessita ampliar aspaoctoscionais para 0 Seu sucesso, Como
a sensibilizacdo em todos os niveis, principalmesteslacionados a lideranca.

Verifica-se que grande importancia € dada ao Brogy pois esta entre as prioridades
da sua organizacédo, de maneira que representa simbgiiivos estratégicos da organizacao
com metas claramente especificadas. E ressaltaolaéta a necessidade da conducgio e
participacdo da alta direcdo no Programa, poisddarse que a simples delegagcdo da
execucao do Programa para pessoas de menor ndelr@oresentar menor interesse da alta

direcéo.

¢) Medidas para o aprimoramento do Programa GéisBub

Foi percebido pela pesquisa que o Programa aiddaesta institucionalizado na
organizacdo, e pode fracassar se um novo gestarondiouar com as acdes necessarias. Para
que isso ndo aconteca, € considerado com fundangemletaxista mais cobranca de resultados
pelo Governo Federal.

Os critérios do Programa GesPublica foram conatlter corretos e suficientes, sendo
fundamental a existéncia de um sistema que peobix os dados para gerar informacdes
para a rapida tomada de decisdo. Com a implementagdPrograma foram instituidas
diversas acdes no sentido da desburocratizacaocigaimente nas areas de apoio que
precisam ser mais ageis.

Para medir o aprimoramento do programa foram aafttis 0 n° de novas organizacdes
adesas e 0 n° de organizagfes que fizeram aut@gi@kontinuada nos ultimos trés anos. Ja
como sugestao para o aprimoramento do prograni@viammtada a necessidade de maior apoio
na implementacdo do programa nas organizacées3mserno Federal, pois sem pessoas que
conhecam o0 modelo e que ajudem a implementa-lo onganizacdes, elas tendem a

abandona-lo pelas dificuldades encontradas.

Respondente: Rita de Cassia Pandolfi Camara @diglianalista de Planejamento

Empresarial Sr.; e-maitcamara@eletrosul.gov.br
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10.1.2 EMBRAPA

A EMBRAPA é uma empresa publica premiada na faixanzgopelo Programa
GesPublica em 2006 que acredita que o Programasggveatado como um processo, pois

necessita de tempo, capacitacédo, envolvimento &amaflexao em equipe.

a) Dificuldades apresentadas na implementacaoaydna GesPublica.

A principal dificuldade apontada foi o pouco tengedo para a implementacdo. A
empresa aderiu ao Programa voluntariamente e txmgake a forma de adesdo ao Programa
exerce influéncia no sucesso do Programa, poisdguse entende os objetivos do Programa e
a adesao acontece de forma voluntaria, a orgamzs;aompromete mais com os resultados.

A empresa ndo acredita que haja falta de creditnie ao Programa. Algumas pessoas
da organizacdo, que ndo conhecem o Programa, afaesalguma resisténcia, porém, nao
falta de credibilidade. Por meio das pesquisasriate pode ser medida a credibilidade.

Outras dificuldades ou resisténcias encontradasipiementacéo do Programa foram
a falta de tempo das pessoas (considerada a @inapenca de excesso de burocracia, e falta
de conhecimento do processo e seus objetivos.aFEMBRAPA, alguns aspectos da cultura
da Administracéo Publica Brasileira que ainda p@eenam, como o descomprometimento e a
falta de visdo do futuro podem representar bageaa sucesso do Programa, porque
implementar um Programa desta natureza requer larajue paradigmas antigos. Muitos
servidores ainda ndo perceberam que a gestéo girklic sendo profissionalizada a cada ano
e ainda tem a percepc¢ao sobre o tema apenas came@rito de trabalho” e “excesso de
formalizacao”. Infelizmente, percebe-se que a faé#tantendimento de que, como servidores
publicos, deve-se prestar contas a sociedade erestacdo de contas € promover evidéncias
sobre as acgles e resultados. Também foi citada clificaldade e resisténcia a falta de
entendimento dos instrumentos de avaliagdo do &rGesPublica pelos servidores.

Para identificar a aderéncia ao Programa, foi red@ea utilizacdo de pesquisas
periodicas sobre os conhecimentos técnicos apmsididua aplicacdo e resultados
alcancados. Foi percebido também que a implementdgdPrograma restringiu-se a um
grupo apenas, 0 que representou sobrecarga dastaf&tio que pode ser minimizado com a
melhora do fluxo de informacdes dos processosnogere que os dados do Programa

preenchidos na sua organizacéo refletem realmeeiidade.
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O indicador levantado na pesquisa para medir &suldiades encontradas na
implementacdo do programa é o indice de satisfacatisfacdo com a implementacdo do
programa.

Por fim, para diminuir as resisténcias e aumeataredibilidade do Programa, a
organizacdo foi sugerido um maior investimento empacitacdo, programas de

sensibilizagdo, de modo a envolver mais pessoas.

b) O cumprimento dos objetivos do Programa Geséaibl

Conforme a empresa, o programa GesPublica j&estarindo seus objetivos, porque
0 numero de adesdes cresce a cada ano e estaodssseininadas as praticas de exceléncia
na maioria dos estados brasileiros. Além disso,ocpnocesso continuo, o Programa deve
rever seus objetivos periodicamente, mas percelaese programa ja promoveu a eficiéncia
por meio do melhor aproveitamento de recursos ganizacdo, pois muitos processos ja
foram revistos e melhorados a luz das orientac6dxagrama.

Como indicadores que possam medir o cumprimengoatijetivos pelo Programa,
foram sugeridos na pesquisa: o indice de processlterados; a porcentagem de aumento na
pontuacdo obtida pela organizacdo em relacdo aae&al anterior; o indice de pessoas
capacitadas; o indice de participacdo; o percerdaapessoas capacitadas em cursos na
organizacdo; o numero de palestras e treinamepto® ® Programa realizados na propria
organizacao; o numero de pessoas nas palesteinanientos da propria organizacao sobre o
Programa; e o numero de pessoas capacitadas neamedsesPublica/nimero total de
pessoas.

Foi verificado que o programa trouxe melhoria daaligade dos servicos na
organizacdo em 70%. Porém, existe a percepcaoalejampregados nao estdo motivados
para participarem efetivamente do Programa, de in@agae € necessario ampliar aspectos
motivacionais para 0 Seu sucesso, como sensil@ibzag divulgagdo para promover o
comprometimento de mais pessoas. Também poderiireglgum tipo de premiacéo
individual como reconhecimento interno, por meio ldemenagem especial e um objeto
simbdlico. Para medir a sensibilizacdo dos diversesis da estrutura da organizacdo para a
importancia do programa foram sugeridos os indiegldndice de participacdo por niveis e

indice de melhoria por areas.
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Entretanto, apesar da participacao da alta dirégaoonsiderado que o Programa néo
esta entre as prioridades da organizacdo e, pate, tdeveria representar uma definicdo

estratégica da alta direcao.

¢) Medidas para o aprimoramento do Programa GéisBub

Segundo a pesquisa, ainda existe o risco de fmaaisPrograma na organizacao, pois
ainda nao esta institucionalizado, de modo quenddmental que seja definido como uma
estratégia organizacional.

Percebe-se que os critérios e itens do Progratda esrretos e esgotam o0 que o
Programa deveria avaliar na gestdo da organiz#gém disso, foi considerado desejavel a
existéncia de algum dispositivo informatizado géesdporte a coleta de dados para alimentar
o Programa. Apesar da empresa ndo possuir um sistlssta natureza, 0s existentes
fornecem subsidios para coleta da maioria dos dados

Por fim, foi sugerido o indicador indice de melhsrimplementadas para medir o
aprimoramento do Programa e verificou-se que agmehtacdo do Programa na organizagao

trouxe desburocratizagéo, através de melhoriasé&iosvprocessos.

Respondente: LORIEN ELIANE ZIMMER; Analista da Erepa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria - Embrapa Suinos e Aves daco@tia - SC; e-mail:

lorien@cnpsa.embrapa.br

10.1.3 HEMOMINAS

A Fundacdo Hemominas promoveu a disseminacao dgrggna em todas as suas
vinte e trés (23) unidades. Destas, quinze (159gram pelo processo de auto-avaliacdo da
gestdo em pelo menos dois ciclos. Uma unidade femjda na categoria bronze do
Programa GesPublica, por duas vezes e na catggateano Prémio Mineiro de Qualidade e

Produtividade. Outra unidade foi premiada no Premfei&xceléncia do Municipio.

a) Dificuldades apresentadas na implementacaoaydma GesPublica.
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As principais dificuldades apontadas pela pesqgtosam: a cultura do “isso néo
funciona no Estado”, devido ao foco muito operagiaos gestores e a cultura burocrética do
estado; e o elevado “tarefismo” dos gestores, tpaenf sem tempo para estabelecer praticas
de gestdo e melhorias. Também foi citado como udifaxle a pouca compreensdo dos
gestores quanto aos requisitos, critérios e base®ituais do Programa.

A fundacédo aderiu ao Programa voluntariamenteredda que a forma de adesao ao
Programa exerce influéncia no sucesso do Progrpoms, desse modo, 0 programa expressa
em si 0 ato de vontade de implantar e fazer as€a@isontecerem.

A pesquisa verificou que ainda existe falta dedibibdade em todos os niveis da
organizacdo, néo diretamente relacionada ao Praegnamas em relacdo aos instrumentos de
conquista da exceléncia, pois ainda é descrencarmanfato do Estado poder ser excelente.
Para a Fundacédo, a credibilidade/resisténcia agrédma pode ser medida pelo grau de
implantagdo das praticas de gestao.

Para a HEMOMINAS, a cultura da Administracdo Re@bliBrasileira ainda é
excessivamente burocratica devido ao seu processaritn, sua legislacdo e também a
auséncia de uma proposta efetiva que promova angad&onforme a pesquisa, alguns
aspectos da burocracia prejudicaram a implementg&yograma, pois impediram o avanco
de pratica mais eficazes, como o0 excesso de mateoles estabelecidos; a excessiva divisdo
do trabalho; e a rigidez de processos e rotinas.

A pesquisa verificou que a utilizacdo de pesquieadicas sobre os conhecimentos
técnicos aprendidos, sua aplicacdo e resultadaangddos pode representar um bom
indicador de aderéncia ao Programa. Para a Fundac®vograma trouxe sobrecarga de
tarefas para as pessoas responsaveis pela suanempgedo, pois a organizacdo apresenta um
quadro de pessoal enxuto, de maneira que os gestolem em multiplas fungdes.

O envolvimento com o Programa na organizacao rimde e os dados do Programa
preenchidos na sua organizacéo refletem realmeetdidade.

Como indicadores para medir as dificuldades emadas na implementagdo do
programa foram citados a porcentagem de execucd®atm de Melhoria e 0 numero de
praticas de gestao implantadas.

A fim de diminuir as resisténcias e aumentar dibrgdade do Programa, a Fundacéao
acredita que se deve continuar a capacitacdo adkraricas e gestores. Também é necessario
tornar o Programa uma politica de governo, e elgtedre mecanismos de avaliacdo de

desempenho da organizacédo baseada na evolucaogtarpa.
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b) O cumprimento dos objetivos do Programa Geséaibl

Conforme a organizacao, o programa GesPublicatgaoeimprindo parcialmente seus
objetivos, porque ja se verificam melhorias decdee de sua implantacdo, porém o
Programa s conseguira cumprir os seus objetivoarir do momento que as praticas de
exceléncia sejam incorporadas na rotina e na akuo foco em resultados seja consolidado.

Entretanto, a Fundac&o considera que o prograrpeojaoveu a eficiéncia por meio
do melhor aproveitamento de recursos em sua ORYgE0Z pPois varios indicadores foram
implementados e a preocupagdo com a eficiénciaopassser comum entre 0s gestores.

Como indicadores que possam medir o cumprimentootietivos pelo Programa,
foram sugeridos na pesquisa: a porcentagem de a&mnren pontuacdo obtida pela
organizacdo em relacdo a avaliacao anterior o dev@hplementacédo do Programa; o grau de
padronizacdo dos processos; indicadores de efigi&has processos; e instrumentos de
avaliacdo da eficiéncia e da eficacia. Ja para paohar e avaliar as a¢cées de melhoria da
qualidade dos servicos da organizagao, alguns addres foram citados: satisfacdo do
usuario com o servico; satisfacdo da forca de ltnabaimero de ndo conformidades nos
processos criticos; e Execucdo Orgamentaria x laeato Orcamentério.

Para a Fundacdo, o Programa trouxe melhoria ddidgde dos servicos na
organizacao, representada pela melhoria do deséimmos indicadores institucionais, pelo
cumprimento das metas do planejamento estratgget® melhoria da satisfacdo do usuario e
pela melhoria do clima interno. Em relacdo ao siatele premiacédo, a Fundacéo considera
correta a atual sistematica do Programa GesPublica.

J& para verificar a capacitacdo e participacdpedsoal da organizagdo no Programa,
foram citados os indicadores: hora/aula/ano reteca aos temas do programa; avaliacdo de
eficacia de treinamento (aplicada até 180 dias apéalizacdo dos eventos visando avaliacdo
conhecimento/habilidades desenvolvidas, segundo obgtivos da capacitacdo); e
porcentagem da forga de trabalho que participoledestos de capacitagédo do programa.

Para a HEMOMINAS, o Programa GesPublica ndo ndeesmnpliar aspectos
motivacionais para o0 seu sucesso. Entretantoe@dundamental e ainda ndo ocorreu € que
a alta direcdo dos Governos deveria estabelecergngma como uma politica de governo, de
modo que Ministérios, Secretarias de Estado e Npio& deveriam adotar o programa como
diretriz basica para melhoria da Administracao eabl

Para avaliar a sensibilizacdo dos diversos nivaigstrutura da organizacao para a

importancia do programa, foi citado como indicadonimero de praticas e alteracdes das
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rotinas ocorridas ap06s a disseminacdo do progrdasa a Fundacdo, o Programa ja
conseguiu sensibilizar os diversos niveis da estauda organizacdo pelo niumero de praticas
de melhoria implantadas. Além disso, a execuca®mgrama sempre teve a participacao
efetiva da alta direcdo, pois acredita-se que uogrpma de melhoria da gestdo nédo é
delegavel pela Alta Administracdo. Ou ela faz eridou ndo faz. Na HEMOMINAS néao

houve delegacéo.

¢) Medidas para o aprimoramento do Programa GdisRib

A Fundagéo acredita que, para seu aprimoramenRypgrama deve se tornar uma
politica publica prioritéaria nos niveis superiotesgoverno. Particularmente na organizacao,
considera-se que o Programa apresenta os melhd&®s e ja esta institucionalizado, pois
ja tem cinco anos de pratica, apesar de ndo sexdappor nenhum sistema informatizado.

A HEMOMINAS verificou que a implementacéo do Pr@&ma na organizacao trouxe
desburocratizacdo, com a avaliacdo e melhoria dosepsos, e praticas simplificadas

implantadas em diversas areas.

Respondente: Claudio Medeiros; Assessor da Quigida Fundacdo Hemominas; e-

mail: claudio.medeiros@hemominas.mg.gov.br

10.1.4 Departamento Autbnomo de Agua e Esgoto deripolis (DAEP)

O Departamento Autbnomo de Agua e Esgoto de Pé#s4PAEP) é uma autarquia
municipal responsavel pela captactiatamento e distribuicdo de agua; coleta e tratéme
esgotos; coleta e destinacdo final dos residuddosdlservico de coleta seletiva; educacéo
ambiental e parceira nos servicos de recuperacpeservacdo da bacia hidrografica do
Ribeirdo Lajeado. Em 2004 a organizacdo recebeertificacdo da norma ABNT ISO
9001:2000 em todo o seu processo de producdo. Z@érecebeu o Prémio Nacional da
Gestao Publica, sendo reconhecido e premiado egaré especial saneamento, na faixa

bronze.

a) Dificuldades apresentadas na implementacédoatprama GesPublica.
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Para a organizacdo, ndo houve obstaculo paraadiigfio do modelo de gestdo do
GesPublica, mas sim desafios a serem superadosai@ desafio foi a capacitacdo das
pessoas com nivel de escolaridade baixa que ocopayos de lideranca, como encarregados
de coleta de lixo e limpeza urbana, que tiverantuwdade de entender o sistema de gestao
baseado em critérios de exceléncia. Para supetrardesafio, foram efetuados diversos
treinamentos para capacitacdo dos lideres e dogl@es em geral, abordando, além dos
critérios de exceléncia, as funcdes de um lidenicas de gerenciamento, ferramentas da
qualidade e capacitacdes sobre as funcodes.

Outra questdo fundamental levantada na pesquisaa énecessidade do
comprometimento da alta dire¢cdo na continuidadaula-avaliacdo e na implementagéo de
melhorias para o sucesso do Programa. Desse modaita-se que ndo exista falta de
credibilidade ao Programa pelo pessoal da orgadizegéo realizadas pesquisas de clima
interno anualmente, e na ultima pesquisa realiesdaabril de 2009, a autarquia obteve o
indice de 70% da forca de trabalho que se sentdisfeftas por terem colaborado no
reconhecimento do DAEP em um prémio nacional. Peiordas pesquisas de satisfacao,
acredita-se que possa ser medido o grau de cidddglresisténcia ao Programa.

Conforme pesquisado, foram encontradas resisg€neiamplementacdo do Programa
por uma pequena parcela de colaboradores quesé®ntes a inovacao, o que é encarado de
forma natural do ser humano. Porém, foram realizanabalhos especificos com estas
pessoas através de capacitacdes, reunides e asetividuais.

Também como possivel resisténcia, para a orgaiozag falta de uma politica de
recursos humanos pode ser a principal causa, umgueeo Programa introduz o mecanismo
de controle de resultados que, na iniciativa payasta atrelada aos beneficios pessoais no
alcance de metas e resultados. Ja no setor publaagséncia da meritocracia pode ser um dos
entraves que a cultura da Administracdo Publica ¢cemo lacuna. Além disso, a propria
estrutura organizacional voltada para a departatieatdo das areas, presente na maioria das
organizagcbes publicas, seja na esfera municipagdesl ou federal, também é uma
resisténcia ao Programa, uma vez que a culturxadémcia exige uma visao sistémica dos
processos para a eficiéncia e eficacia do Estata. &organizacéo, a falta de visao sistémica
pode gerar retrabalho, morosidade e falta de camgtrmento.

Conforme a organizacdo, j4 existe uma culturarorgaional disseminada voltada
para o atendimento das necessidades dos cidad@éamodo que o Programa veio para

complementar e mostrar que o caminho correto panalhoria dos processos. Porém, ainda
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existe falta de capacitacdo de pessoas em algumas @ dificuldade de entendimento dos
instrumentos de avaliacdo do Programa GesPublioa pervidores.

b) O cumprimento dos objetivos do Programa Gesé¢aibl

A autarquia acredita que o Programa ja esta cunhpieus objetivos na organizacao,
pois sao realizadas avaliacfes periddicas, conmiaveento das oportunidades de melhoria e
elaboracédo de Plano de Acdo com acompanhamentsadenplementacdo. Assim, ao aderir
ao Programa, a organizacdo deve ter sua gestaoocobjetivo principal de atender as
necessidades dos cidadaos.

Conforme o resultado da pesquisa, 0 Programaojagreu a eficiéncia por meio do
melhor aproveitamento de recursos na organizagd® aprimorou algumas de suas praticas e
ainda criou novas praticas para o atendimento diefooForam citados a melhoria da gestao
de reclamacbes de clientes com respostas rapidaslieade e a maior agilidade no
atendimento de servicos solicitados na Centraltéadimento.

Como indicadores para avaliar o Programa foraadod: a porcentagem de aumento
na pontuacao obtida pela organizacdo em relacéaliagiio anterior; o percentual de pessoas
capacitadas em cursos na organizacdo; e o numepedeacles realizadas por ano na
organizacao.

Na organizacdo, a execucdo do Programa tem &ipag#io efetiva da alta direcéo, o
que representa um dos pontos de sucesso, pois sespado da alta direcao, representada
pelo Diretor Presidente do DAEP, ndo seria possivelicesso do modelo de gestdo. Para
auxiliar nas atividades de implantagdo, o ComitéGastdo da Qualidade foi formado por

vinte e uma pessoas. Este grupo tem representatvide todas as areas do DAEP.

¢) Medidas para o aprimoramento do Programa GéisBub

O DAEP adotou o modelo desde 2005, de modo quia aristem muitos pontos a
serem aprimorados. Entretanto, pode-se dizer quenodelo jA4 estd consolidado e
institucionalizado na organizagdo, pois o Planddeeamento Ambiental para os proximos
vinte anos contempla como uma das diretrizes aepeapao do modelo de gestdo para que
haja continuidade do sistema de gestdo da qualidadependente do gestor que vier a

ocupar o cargo de Diretor Presidente do DAEP.
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Conforme a organizagéo, a implementacdo do Pr@gteouxe desburocratizagdo em
VArios processos como no controle de registro rguiveamento de documentos, no registro e
resposta de reclamacdes e no protocolo de requenmeo atendimento.

Infelizmente, como toda politica publica, ha aceoida vulnerabilidade politica do
governo local, uma vez que o Diretor PresidenteDd&P é um cargo comissionado,
nomeado pelo Prefeito Municipal a cada processwosde No caso da nova direcdo néo
apoiar o processo, a utilizacdo do modelo ficam@raticavel. Para minimizar este risco,
conforme o DAEP, o orgao responsavel pelo programdjinistério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, poderia criar mecanismos p@aragjorganizacdes tenham continuidade

no programa.

Respondente: Silvia M. Shinkai de Oliveira; Seovile Custos DAEP — Penapolis-SP;
e-mail: custos@daep.com.br

10.2 Resultados das pesquisas em organizacgdes bt

10.2.1 CBMRJ

O Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Rio deel® é uma instituicdo
centenaria que foi premiada na faixa bronze petgfama GesPublica no ciclo 2008/2009.
com a 32 Policlinica do CBMERJ, na primeira pgoaciéo da instituicdo no programa de

gualidade do Governo Federal.

a) Dificuldades apresentadas na implementacaoaydma GesPublica.

As principais dificuldades relatadas pela instéioi foram a inexperiéncia quanto a
participacdo do Programa, dificuldades internastikgls ao recebimento de verbas do
governo estadual para melhor participacdo, e fiaadicipacdo da alta administracéo.

A organizacdo aderiu voluntariamente ao Programade acordo com sua
Coordenacdo, a candidatura voluntaria demonstrateresse da gestdo em se avaliar
externamente, buscar reconhecimento nacional dpreguama de gestéo e, primordialmente,
buscar a melhoria continua, aperfeicoando seusegsos, a organizacdo e estreitar seu

relacionamento com o cidadao.
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Conforme a instituicdo, devido ao tempo de ex@téer a seriedade do trabalho e o
modelo adotado pelo Programa, foi observada unmeaggb muito satisfatéria de toda forca
de trabalho, da alta administracao e dos demaiglsegs, que se empenharam com disciplina
em prol do Programa. Acredita-se que o grau deilsliddde/resisténcia ao Programa na
organizacdo pode ser medido pelo grau de envoltordtodos com o programa de gestao e
pelo grau de satisfagédo das partes interessadaa ooganizagao.

Segundo a pesquisa, foram encontradas resistémriamplantacdo do Programa. A
principal foi adotar o modelo do Programa GesPablpois a instituicdo ja aplicava outro
programa de gestao desde 2003. Outro ponto foidanpa na alta administragdo no meio do
processo de implementacdo do Programa, devida aca#ttividade na organizagdo em razao
de diversos fatores, como administrativos e pobti€ssa foi considerada a principal, pois o
grupo da alta administracdo e demais servidoresnselveram de "alma e espirito" no
programa de gestdo inovador e participativo dandltgestor. Todos ficaram com davidas
acerca da mudancga e sobre como seria 0 seu prossatn

A pesquisa também verificou que alguns aspectasiitiara militar podem representar
resisténcias ao programa, pois esta alicercadalgmmsatracos ainda do Império. Para o
CBMRJ, qualquer programa de qualidade que se aplp uma estrutura militar, sofreréa
dificuldades pela criagdo de paradigmas baseadaistdaia da cultura militar, que estruturou
valores nesse longo caminho. Para que tenha éxifmograma devera realizar algumas
mudancas, principalmente, na forma de conducaodiairistracdo e na forma de avaliacao
da organizacdo. Conforme a instituicdo, a formacdeducdo da administracdo militar,
baseada na estrutura piramidal e baseada em remilasmrigidos, implica em dificuldades
para aplicacdo de algumas metodologias de adnaigdégirmodernas, apesar de encontrarmos
adequacdes muito boas em 6rgaos como o EB e o CBMESRe é um fator de resisténcia e
discusséo, que ainda esta progredindo para o d#segngnto da gestdo na administracao
militar.

A movimentacdo de militares, comum nas organizact@enbém foi levantada como
uma dificuldade na implementacdo do Programa. Aigeksolucdo para esse fato seria o
estimulo a maior permanéncia nas organizacOes dqmg de militares envolvidos no
Programa.

Outra dificuldade encontrada pela organizacédoaf@obrecarga de tarefas para as
pessoas responsaveis pela implementacdo do Progtama solucdo encontrada pelos
dirigentes é a determinacao de dedicacao excldsstes militares tdo somente ao Programa

durante um periodo de 4 a 6 meses durante o ano.
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A pesquisa verificou também que a cultura miléarazoavelmente burocratica, de
maneira que o CBMRJ ainda tem muito a melhorar progessos secundarios e alguns
principais. Conforme a instituicdo, existe muitmp® entre a decisdo da alta administracao e
a disponibilizacdo de recursos para custeio daeim@htacdo do Programa. Isto acarreta
embaragcos enormes para aplicacdo de nosso plamégarde programa de qualidade.

Também foi verificado que, por ser novidade, aineldste dificuldade de
entendimento dos instrumentos de avaliacdo do &mpelos militares, mas na se acredita
que esse fato represente alguma resisténcia, poigrganizacdo caminha para o
desenvolvimento e capacitacdo de mais servidoresséNsentido, a utilizacdo de pesquisas
periddicas sobre os conhecimentos técnicos apresdida aplicacdo e resultados alcancados
pode representar um bom indicador de aderénciacapdta.

Conforme a pesquisa, 0 envolvimento com o Progmaaarganizacdo é parcial, de
modo que a adesdo é de 70% do CBMERJ, e os dadio®lpelo Programa refletem
realmente a realidade da organizacgao.

Foram apontados como possiveis indicadores pad# @ dificuldades encontradas
na implementacdo do programa: o percentual de diasado programa de qualidade
atendidas pela alta administracdo; o percentuglagecipacéo da alta administracdo e das
organizacfes em reunides sobre o programa de gdali@ o nimero de metas atingidas no
planejamento do programa de qualidade.

Por fim, de maneira a diminuir as resisténciasmemtar a credibilidade do Programa,
foram apontadas como possiveis diretrizes aumemtgyrau de envolvimento da alta

administracdo e campanhas de estimulos aos nslgat&e a participacdo no Programa.

b) O cumprimento dos objetivos do Programa Geséaibl

Conforme a pesquisa, a organizacdo acredita qtée @mseguindo excelentes
resultados na gestdo em muitas de suas unidadésdsede exemplo para varias secretarias
do estado do Rio de Janeiro. Na maioria das orgedés do CBMERJ, os processos foram
mapeados, revistos e remodelados, apoiando-sestentbilidade, na economia e no uso
racional de recursos. Também foram levados em caspectos como rapidez, melhor
controle e visao estratégica. Porém, o Progran@saratingir mais unidades do CBMERJ e
ainda necessita de mais apoio da alta administ@gaostituicdo dos governantes, para uma

profunda e eficiente execucao.
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Como indicadores que possam medir se 0 Prograragpeshovendo a eficiéncia por
meio do melhor aproveitamento de recursos na arge#fid, foram citados: indice de
retrabalho em processos; indice de gastos com deronsumo renovaveis; e indice de
tempo médio para execucao de processos.

Em relacdo a melhoria da qualidade, o CBMERJ dereplie 0 Programa ja aprimorou
a qualidade dos servicos em, aproximadamente 35p@ra sua medi¢do, foram citados:
indice de satisfacdo dos clientes; indice de sagfisf da forca de trabalho com a atual
administracdo; e a porcentagem de aumento na m@twdtida pela organizacdo em relacao
a avaliacao anterior.

Para verificar a capacitacéo e participacao doopésk organizagdo no Programa, foi
sugerido o indice de servidores capacitados na&r@y e o indice de servidores capacitados
e envolvidos em projetos do programa de qualidaderganizacao.

J& para a avaliacdo do Programa, a pesquisa levastasseguintes indicadores: o
percentual de pessoas capacitadas em cursos naizaggo; 0 numero de palestras e
treinamentos sobre o Programa realizados na propgenizacdo; o numero de pessoas nas
palestras e treinamentos da propria organizacéae soPrograma; o numero de horas gasto
por semana por pessoa com 0 Programa na organizagamero de pessoas capacitadas da
organizacdo no Programa GesPublica/niUmero totpegeoas da organizacdo; e o numero de
premiacdes realizadas por ano na organizacao.

A pesquisa também levantou que os servidores, eanmsiioria, estdo motivados para
participarem efetivamente do Programa, pois o nieelinteresse e envolvimento com o
Programa vem aumentando apesar dos baixos saifosblemas de escalas de servico.
Entretanto, foi considerado que existem diferemigamotivacéo para participar do Programa
entre servidores civis e servidores militares, exfo das dificuldades da cultura militar.

Outro aspecto verificado na pesquisa foi a nedadsi de ampliar aspectos
motivacionais para o seu sucesso do Programa, cootigacdo: ao crescimento pessoal; a
atuacdo como multiplicador da qualidade no serveg@ melhora da auto-estima com a
melhora do servico. Foi verificado também que, parasucesso do Programa, seria
interessante algum tipo de premiacdo individualonganizacdo, pois estimularia outros
servidores a se envolverem mais com o0 programandwi uma disputa saudavel pelo
reconhecimento individual e pela melhoria na symmizacdo. Como possiveis premiacdes
individuais foram citados: viagem de estudos; digalfdo externa (pés-graduacao, mestrado

e doutorado); e melhor pontuacdo na sua avaliagdisgional.
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Por fim, para medir o cumprimento dos objetivoopg@bgrama, o CBMERJ sugeriu o
indice de objetivos alcancados em relagédo aosiviggtlanejados.

¢) Medidas para o aprimoramento do Programa GdisRib

Foi considerado pela instituicdo que o Programa&gdseguiu sensibilizar alguns
niveis da estrutura da organizacado para a impoat@ltcprograma, porém ainda falta muito
para atingir e influenciar todos os niveis, poRBrograma ainda nao esta entre as prioridades
da organizacao. Esse fato pode ser verificadofpdode que na organizagao, a execucéao do
Programa tem pouca participacdo da alta direcés,oealizada apenas pelas pessoas que
exercem tal tarefa. Observa-se que, em muitos eset@ composicdo dos comités de
qualidade, a elaboracdo de relatérios de gestaaaega da execucao é responsabilidade dos
capitdes (oficiais intermediarios), tenentes (afgcisubalternos) e aspirantes-a-oficial (pracas
especiais). Portanto, como sugestdo para o apmneota do Programa, foi considerado

importante considera-lo como uma das prioridadaastauicao.

Respondentes: Tenente-Coronel BM JOSE LUIZ RUAS BRE e Major BM
MOZART MARTINS LOPES - COORDENAQAO DO CEPEG - Quardo Comando

Geral; e-mailgepeg subsedec@yahoo.com.br

10.2.2 Exército Brasileiro — Laboratério Quimico eFarmacéutico do Exército
(LQFEX)

O Laborat6rio foi reconhecido por sua gestdo e @m@mno Ciclo 2008/2009 pelo
Programa GesPublica na categoria prata.

a) Dificuldades apresentadas na implementacdo do &ragGesPublica.

Foram citados na pesquisa como dificuldades: acit@igdo e experiéncia dos agentes
disseminadores dos conhecimentos relacionados @agadpra; a resisténcia de integrantes,
principalmente de chefias, em relacdo a impleméntap modelo de gestéo; e a dificuldade
de aceitar inovacao pela forca de trabalho, indwias chefias. Essa foi considerada a
principal, pois, para a organizacdo, o comprometimeda lideranca € essencial,
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principalmente no meio militar. Quando o chefe démonstra seu comprometimento com o
projeto, dificilmente h& adesdo dos demais intdagganTambém a disseminagdo do
conhecimento fica comprometida, pois as pessoasedsponibilizam a aprender.

A organizacdo aderiu ao Programa voluntariamemtpartir do apoio do Escaldo
Superior do EB. Inicialmente, o LQFEXx teve um boesempenho na premiagdo estadual
(PQRio / 2003-bronze, 2004 e 2005 ouro), apoiada peémeira Regido Militar, 6érgdo ao
qual o Laboratério estd administrativamente sulpadi. Havia, na época, uma diretriz do
Comandante do Exército para a inclusédo de unidadigares em prémios de qualidade como
facilitador para introducdo do modelo de exceléndeamodo que a dire¢cdo do Laboratorio
mostrou-se de acordo com a participagdo. Atualmeateforme a pesquisa, a organizacao
busca recursos para a continuacdo do processmgraisempre ocorre o encaminhamento de
recursos dos orgaos administrativos superiores.

Foi observado também que a forma de adesdo acaRragexerce influéncia no
sucesso do Programa, pois muitas organizagbes dovEBm a mesma oportunidade do
Laboratoério, porém, sem o mesmo sucesso. A DirdgabQFEx se prontificou a participar
do Programa por achar que seria uma grande opdanlmide conhecer a organizacéo e
identificar os pontos que deveriam ser melhorados.

A organizacao nao constatou significativa faltaccedlibilidade ao Programa. A fase
de visita a organizacao pelos avaliadores na hise@vidéncias junto a forca de trabalho foi
um fator relevante para a credibilidade ao Programoao também o envio do Relatério de
Avaliacdo encaminhado apds a visita contendo osopdortes e oportunidades de melhoria.
Segundo pesquisado, o grau de credibilidade/resist&o Programa pode ser medido por
meio da adesédo as ac¢des de implementacdo de raghedas secdes e pelo cumprimento de
prazos e metas estabelecidos nos Plano de Gestdmne de Inovacdo e Melhoria
relacionados a adequacéo ao modelo de gestdoxpelércia.

Como resisténcias na implementacéo do Programmfoitados: o ndo cumprimento
de prazos e metas estabelecidos para acles reldam implementacdo do modelo de
gestdo pela exceléncia; a baixa participacdo dmatreentos; e a resisténcia a mudancas pelas
pessoas (militar e servidor civil). Esta foi comsatla a principal principalmente devido a
incerteza quanto as causas e aos efeitos da mudanca

Por ser uma organizagao militar, conforme a peagaiguns aspectos da cultura ainda
representam resisténcias ao programa, como o0 né@stiguamento as determinacdes dos
superiores, em razdo da valorizacdo da hierardaidjsciplina e dos procedimentos escritos.

Também foi citado 0 apego irrestrito as tradicaesmovimentacdo de militares e a sobrecarga
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de tarefas pelas que estiveram envolvidas na ingrleagdo do Programa, pois nao tinham
conhecimento e nem formag&o no assunto. Portantibasndificuldades foram enfrentadas,
mas, com treinamento e disciplina esse quadrefartido.

Apesar da burocracia excessiva representar aindacamacteristica da cultura militar,
com a aplicagcdo do Programa na organizacédo algweggsos foram reavaliados, de modo
que praticas redundantes foram excluidas. Tambéamehaumento da autonomia sem que
fossem quebradas a hierarquia e a disciplina. Fotdizadas ferramentas em diversas areas
que contribuiram para a melhoria dos processos camogestdo da qualidade, na
comunicacao interna, nos custos, e nas compradretsts.

Conforme a pesquisa, a organizacdo enfrenta dificid para a participagcdo de
servidores em cursos e congressos em razao dosae@scassos.

Na implementacdo do Programa, a falta de entendontirs instrumentos de avaliacao
pelos servidores representou uma resisténcia. Parém os cursos, palestras e reunifes
realizadas, os servidores internalizaram as infod®s e assim, puderam contribuir para que
o Laboratorio melhorasse seu desempenho internessée éxito no Programa GesPublica.

A pesquisa ainda levantou que, para o Laboratéremvolvimento com o Programa em
todos os niveis é imprescindivel para o sucesateeog dados do Programa preenchidos na
organizacdo refletem realmente a realidade da daidRara o 6rgdo, a informacdo e o
treinamento sdo essenciais para diminuir a resistéa aumentar a credibilidade no
Programa. Outro fato importante levantado é queonatituicio do Comité do Programa na
organizacao, foi observada a capacitacao préviagelssintegrantes.

Como indicador para medir as dificuldades encoasah implementacéo do programa,
foi citado o nimero de pessoas treinadas nas fentas da qualidade e nos Programas de
exceléncia. J& para medir a adesdo ao Programaufmrida a utilizacdo de pesquisas
periodicas sobre os conhecimentos técnicos apmsididua aplicacdo e resultados

alcancados.

b) O cumprimento dos objetivos do Programa Geséaibl

Conforme a pesquisa, a organizacao acredita quegrama ja esta cumprindo seus
objetivos, pois a participacdo da unidade permdantificar oportunidades de melhorias e
com isso implementar acbes para sua resolucdondmbteesultados positivos para a

organizacdo e sociedade. Entretanto, € um Proggueabusca a melhoria continua e,

portanto, sempre havera a possibilidade de melhoria
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Como indicadores para avaliar o cumprimento dgstiebs pelo Programa, foram
levantados pela pesquisa: o percentual de pesapasi@das em cursos na organizagao e o
namero de pessoas capacitadas da organizacdo goameo GesPublica/namero total de
pessoas da organizacgao.

O Laboratorio considera que os servidores estadivatos para participarem
efetivamente do Programa, pois isso é observado tre@samentos ministrados e no
envolvimento dos servidores na implementacdo dasicps. Além disso, ndo existem
diferencas significativas de motivacdo para pgicido Programa entre servidores civis e
servidores militares.

Para avaliar a sensibilizacdo dos diversos nigaigstrutura da organizacdo para a
importancia do programa foi citada a relevancigpéioio — importancia) da participacéo da
organizacdo em programas de qualidade.

Conforme o resultado da pesquisa, 0 Programarjaeguiu sensibilizar os diversos
niveis da estrutura da organizagdo para a sua famoie, pois ele encontra-se entre as
prioridades do Laboratorio. Nesse sentido, a deegda execucédo do Programa para pessoas
de menor posto/graduacao/nivel pode representaormereresse da alta direcdo pelo

Programa, pois € necessario omraior conhecimento sobre a organizacgéo.

¢) Medidas para o aprimoramento do Programa GéisBub

Segundo levantado na pesquisa, 0 Programa enaantiastitucionalizado no
Laboratério. Entretanto, caso a Direcdo decida m&is participar do Programa, ficaria
inviavel a continuidade das praticas.

Um fator importante verificado no Exército Brasideé a existéncia de um sistema
informatizado que da suporte ao Programa GesPublianbém ¢é relevante a
desburocratizacdo que o Programa trouxe como evebofprograma interno para circulacao
de documentos entre as secodes), a sistematizag&umées da Direcdo com os servidores

civis e com as pragas, € maior autonomia paraugolde problemas.

Respondente: Cap. Fatima Gomes; e-mail: Igfex_eth@y.com.br
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10.3 Consideracoes

Ao analisar os dados obtidos nos diferentes tig@sorganizacdo pesquisados, é
possivel identificar as principais dificuldadesesisténcias encontradas na implantacdo do
Programa GesPublica. Logicamente, em virtude derdat culturais anteriormente
mencionados, existe maior grau de resisténcia egan@acdes tradicionalmente mais
burocraticas.

Verifica-se, assim, de acordo com a pesquisa, datoo fundamental para o sucesso
do Programa GesPublica, o apoio e a participac&oliderancas das organizacdes. Nesse
aspecto, observa-se também a dificuldade da iostitalizacdo do Programa por ser
caracteristica da Administracdo Publica a trocadgma das liderancas das organizacoes.
Dessa forma, o Programa pode representar umadatt®&ina atualidade, mas com possiveis
mudancas na Direcdo, pode acabar por perder ossoscoecessarios e forca necesséria para
a sua institucionalizacdo em um futuro préximo.

E importante observar também que em todas asipagdes premiadas pesquisadas o
Programa GesPublica foi adotado de forma voluntargue foi considerado como vital para
gue obtenha éxito. Entretanto, ainda existe o pe@st por parte de alguns pesquisados que
0 Governo Federal deveria implementar o Programa oenas instituicdes de forma
compulsoria, pois diversos 6rgdos da Administra@@blica ainda ndo aderiram aos seus
fundamentos.

Percebe-se pela pesquisa a grande importancipedasas e do aspecto motivacional
para a quebra de resisténcias e barreiras existaatenplantacdo do Programa. N&o existe
unanimidade quanto as formas ideais para motivgreasoas a participarem com afinco.
Algumas pessoas acreditam que néo existe a neadsgié motivacdes extras para que haja
um maior engajamento ao Programa. Outras créenprgmeiacdes, tanto coletivas, quanto
individuais, podem representar um fator motivadioinaportante nesse processo. Nesse
sentido, vérios 6rgdos da Administracdo Publica exgaram a utilizar um sistema de
avaliacao por resultados com bonificacdo pecuniaria

Em relacédo as possiveis medidas para o aprimotardenPrograma GesPublica, foi
observado na pesquisa que o0s critérios estabetedétdam aprovados e contemplam os
valores a serem considerados para a excelénciast@gpublica. Entretanto, algumas ac¢des
podem ser tomadas para obter melhores resultados @oPrograma, como maior

disponibilidade de recursos e a implementacaostersas informatizados.
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Quanto aos objetivos do Programa, talvez pelovoate as organizagdes pesquisadas
ja terem obtido, anteriormente, sucesso no Prémaidade do Governo Federal, as pessoas
pesquisadas afirmaram que o Programa cumpre c@a®ugsobjetivos, embora ndo exista um
sistema que possa medir o grau de alcance dosvobjelPara essa medicéo, as organizacdes
utilizam indicadores em diversas areas, desde dupém, até a qualidade dos servigos
prestados e a satisfacao dos clientes.

Como o Programa GesPublica foi adaptado a cuttardMarinha do Brasil com o
nome de Programa Netuno, os indicadores mais sitade organizacdes pesquisadas para
medir o Programa GesPublica podem ser utilizadobdéan para medir o Programa da MB.
Portanto, diante dos resultados obtidos nas pesguisi possivel elaborar um sistema que

contenha os indicadores e metas necessarios paravatiacao do Programa Netuno.

10.4 Indicadores do sistema de avaliacdo do Progna Netuno

Como visto, os indicadores representam papel fuedtal em um sistema elaborado
para realizar a avaliagcdo do Programa Netuno. Asdenacordo com 0s objetivos deste
estudo e do Programa Netuno, e tendo por baseliaeadd resultado dos questionarios com
as pessoas responsaveis pela implementacdo doam@gGesPublica em diferentes
organizacdes, sera elaborado um sistema de awalidgdPrograma Netuno de modo a
identificar: as dificuldades apresentadas na syéemmentacéo; o cumprimento dos objetivos;

e medidas para o seu aprimoramento.

a) Identificar as dificuldades apresentadas ndeimentacéo do programa.

a.1l) O Programa Netuno foi instituido nas diveis@mnizacbes da MB a partir de
2007. Conforme a pesquisa, a adesao de forma wolardos programas de gestdo e de
qualidade diminui a possibilidade de existirem &iaas e resisténcias. Ja na MB, o Programa
GesPublica, adaptado com o nome de Programa Nenminimplementado de forma
compulsoria, fato que pode gerar naturalmente wsBsténcia a mudanca. Outro aspecto
levantado na pesquisa que representa dificuldadempéementacdo do Programa € a
existéncia de uma cultura excessivamente buroarétis organizacdes publicas. Esse fator é

ainda mais forte em organizacdes militares em raedaspectos da propria cultura militar,
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como a hierarquia, a disciplina e o tradicionalis®m disso, outros programas de
qualidade na gestdo foram aplicados anteriormemt@stituicio, sem muito sucesso, 0 que

pode ocasionar falta de credibilidade.

Indicadores sugeridos: grau de credibilidade dgnama e grau de satisfagédo/insatisfacéo
com a implementagéo do programa, medidos atravpesiplisas nas organizagoes.

a.2) Também como possivel dificuldade na impleagid do Programa, apresentada
por algumas organizagfes na pesquisa, estd o granténdimento dos instrumentos de

avaliacao do Programa Netuno, em virtude da congaee do programa.

Indicador sugerido: Grau de entendimento dos inldices do Programa Netuno.

b) Identificar o cumprimento dos objetivos pelograima.

Para verificar a funcionalidade de um progranse@s resultados, faz-se necessario
mensurar cumprimento dos objetivos do programainAsse acordo com o0s quatro objetivos
do Programa Netuno e o resultado das pesquisas) felaborados indicadores:

b.1) Instrumentalizar as Organizacdes Militares dermamentas de analise e melhoria

de processos, promovendo a eficiéncia por meio@&bonaproveitamento de recursos.

Em relacdo a este objetivo, o Programa Netuno pakss indicadores no critério

processos e mais dois no critério resultados quealam, nesta ordem:

* A gestdo de suprimentos define seus requisitos pquasicdo de bens e

servigos e avalia, por indicadores, o0 grau de at@mo a esses requisitos.
* A gestdo orcamentéria e financeira esta alinhada &® estratégias e planos
mais importantes, sendo o orcamento gerenciadood® @ assegurar eficacia na

utilizacao de recursos e efetividade nos resultados

* Resultados orcamentarios e financeiros.
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* Resultados relativos a gestédo de suprimentos.

Portanto, o que melhor verifica de houve melhdagprocessos e aproveitamento de

recursos é a soma da pontuacao desses itens.

Indicador sugerido: Porcentagem de aumento no soimata pontuagdo obtida nos quatro

indicadores em relac&o a avaliagdo anterior.

b.2) Acompanhar e avaliar as acbes de melhorigudéidade dos servicos da OM

alinhado com os conceitos do GesPublica, premiagdelas que se destacarem.

Para medir esse objetivo, deve-se verificar se rgan@acfes implementaram o
Programa Netuno efetivamente e se realizaram petmsiduas avaliacdes, a fim de verificar
se houve aumento na pontuacao obtida. As que ofativenaior porcentagem de aumento em

relacdo a avaliagdo anterior devem ser premiadasmmeEsmos moldes da premiacdo do

GesPublica.

Indicadores sugeridos: Porcentagem de aumento magg@o obtida em relagdo a avaliacédo
anterior, indice de satisfacdo dos clientes, indesatisfacdo da forca de trabalho e nimero

de organizacdes premiadas por ano pelo Programadlet

b.3) Incentivar a capacitagcdo e participacdo desqa por meio de treinamentos

continuos e premiagdo de iniciativas em destaque.

Nesse sentido, verifica-se que o conhecimento,atumizacdo e divulgacdo sédo de
extrema importancia para o éxito de qualquer progrde gestdo em uma organizagéo. Para
tanto, é preciso aumentar o nimero de pessoasiteaaac € um dos caminhos é aumentando
0 numero de pessoas capacitadas em cursos do rReoffetuno a cada ano, até que este
namero atinja o efetivo total da MB. Também é int@ate, como fator motivacional, premiar
os melhores alunos nos cursos e os servidores @i sa destacaram na execucdo do

programa.



187

Indicadores sugeridos:

e Percentual de aumento do numero de pessoas capacitan cursos do

Programa Netuno no ano em relagdo ao ano anterior.

* Noumero de palestras e treinamentos sobre o Progid@tano na propria

organizacao.

* NuUmero de pessoas nas palestras e treinamentoSptamrganizacao.

* NuUmero de horas gasto por semana por pessoa coograima.

* Numero de pessoas capacitadas da OM no Progrannadletimero total de

pessoas da OM.

* Numero de premiacdes realizadas por ano na orgatiza

b.4) Sensibilizar os diversos niveis da estrutangal para a importancia do programa.

Outra dificuldade enfrentada pelo programa éta fdé¢ comprometimento das pessoas
da OM com o programa e a baixa prioridade atribudanprescindivel para o sucesso de um
programa a participagdo e 0 engajamento da altainedracdo, como Comandantes,
Diretores, Imediatos e Chefes de Departamento.

Indicador sugerido: comprometimento da direcdo 8adOm o programa: numero de horas
gasto pela alta direcdo por semana com o prograaguantidade de lideres envolvidos no

programa.

c) Identificar medidas para o aprimoramento dgama.

Verifica-se facilmente que este objetivo é bastamtbjetivo, portanto dificil de ser

mensurado por indicadores. E importante destacauqusistema de avaliagdo do Programa
Netuno deve ser capaz de verificar também as plidades de melhoria do programa. Esse
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aspecto é importante para a institucionaliza¢aogpbetan do Programa, de modo que contribua
para uma gestdo mais moderna e participativa, caqjmaidade que a sociedade brasileira

deseja e espera da Marinha do Brasil.

Indicadores sugeridos: Numero de sugestfes/critiegga 0 aprimoramento do

Programa, indice de melhorias implementadas.

Por meio da pesquisa, foi verificado também qué&rograma GesPublica e o
Programa Netuno por conseguinte, implementados da®rsas organizagbes da
Administragdo Publica e na MB, apresentam critégogens corretamente alinhados ao

modelo de exceléncia.

10.6 Marco légico

Além dos indicadores, € imprescindivel que unesist de avaliacdo de um programa
publico apresente metas coerentes, claras e videisodo que possam ser acompanhadas
constantemente, fornecendo importantes informagéesa elaboragéo de acées de melhoria.
Nessa abordagem, uma interessante metodologiaatiag@o de programas publicos € uma
estruturacdo de politicas publicas chamada de mwiegid do marco l6gicoEla parte do
entendimento de politicas publicas como procesdalados e estabelece que os recursos
gue configuram a politica publica, seus programgsogetos, encadeiam as etapas de um
mesmo programa, desde o diagnostico da populagaoasé a definicdo de critérios para
intervencao (CARVALHO, 2003).

Ainda conforme Carvalho (2003), a metodologia darcuo I6gico se destaca pela
clareza na distingdo dos conceitos de avaliacdcas alividades necesséarias para seu
desenvolvimento. A metodologia também ajuda nagsigao de dimensdes para avaliacédo,
possibilitando resultados analiticos baseados ema umterpretacdo integrada do
comportamento dos agentes, das atribuicbes da@namss de implementacdo e da interacao
com as populacdes beneficiarias. Assim, pode-sstrmdno quadro logico do sistema de
avaliacdo do Programa Netuno conforme tabela 8.
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TABELA 8 — QUADRO LOGICO DO SISTEMA DE AVALIACAO DOPROGRAMA

NETUNO

Légica da Indicadores objetivamente Fontes de Suposicdes

intervencao comprovaveis comprovacao importantes
Objetivo Superior: | Avaliagdo completa dopPesquisas emA Marinha do
Sistema de programa realizada até |dliversas Brasil tem coma
Avaliacéo do| fim de 2012. Organizacbes uma de suas
Programa Netuno da Militares (OM). prioridades a
Marinha do Brasil. melhoria das

praticas de gestao.

Objetivos do| 1- Grau de credibilidade daPesquisas
Sistema: programa aumentado endiversas

a- Identificar ag 10% até 2012. Organizagbes
dificuldades 2- Grau de Militares (OM).
apresentadas nasatisfacao/insatisfacdo cam
implementacdo doa implementacéo dp

programa.
b- Identificar o
cumprimento dog

objetivos pelo

Programa Netuno.

programa aumentado €
10% até 2012.

(OM) com ferramentas

I

melhor aproveitamento d

recursos.

m

3- Grau de entendimento
dos indicadores dp
Programa Netuno
aumentado em 10% até
2012.

Objetivo b.1:

5 instrumentalizar as
Organizacbes Militares

andlise e melhoria
processos, promovendo |a
eficiéncia por meio do

e

en

n As

apresentadas

dificuldades

na

112

implementacéao d
um programa
podem afetar 0

Seu Sucesso.

Maior pontuacad
no Programa
Netuno reflete
uma melhor

gestao da OM.
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1- Pontuagdo obtida pe

organizacdo nos quatt

indicadores citados 10¢
maior do que a avaliagé

anterior.

Objetivo b.2: acompanhar

avaliar as a¢oes de melhori

da qualidade dos servig
da OM alinhado com o
conceitos do GesPublic
premiando aquelas que

destacarem.

2- Pontuacgdo total obtid
pela organizacdo 104
maior do que a avaliagé
anterior.

3- Numero de organizacos
premiadas por ano pe
Programa Netun
aumentado em 10% a ca
ano.

4 - indice de satisfacéo d
clientes aumentado em 10
a cada ano.
5 - indice de satisfacdo ¢
forca de trabalhc
aumentado em 10% a ca

ano.

la

0

10

a

10

(@) treinamentd

torna o servidor

melhor capacitad
e facilita 0
sucesso dq
programa. E par
obter sucesso,
Programa Netun
exige

comprometimentq

de todos 0%

servidores.
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Objetivo b.3: incentivar :

capacitacdo e participaca

do pessoal por meio d
treinamentos continuos

premiacéo de iniciativas e
destaque.

6- Aumento do percentu
de pessoas capacitadas

cursos do Programa Netu
em 10% em relacdo ao a
anterior.

7- Aumento do numero d
palestras e treinament
sobre o Programa Netur
na propria organizacdo e
10% até 2012.

8- Aumento do numero d
pessoas nhas palestras
treinamentos da propr

organizacdo em 10% ate

2012.
9- Aumento do numero d
horas gasto por semana f
pessoa com O programa €
10% até 2012.
10- Aumento do numero d
pessoas capacitadas da ¢
no Programa  Netunc
namero total de pessoas
OM em 10% até 2012.

11- Nomero de premiacoq
realizadas por ano n

organizacdo aumentado €

10

m

a

7

or

2M

e

D/

da

a

m
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10% a cada ano.

Objetivo b.4: sensibilizar os
diversos niveis da estrutura
naval para a importancia do
programa.
12- Aumento do numero de
horas gasto pela alta
direcdo por semana com|o

2

programa em 10% até 2012.

C - lIdentificar| 1- Aumento do numero de Para 0

medidas para psugestdes/criticas para |0 aprimoramento d¢

aprimoramento  do aprimoramento do programas sa

programa. Programa aumentado €em fundamentais a
10% em 2012. criticas e
2 - Indice de melhorias sugestoes.

implementadas. 10% ate
2012.

Fonte: Elaboracao proépria.

D
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11. CONCLUSAO

O século XXI se inicia com uma crescente presshpesos governos por mais clareza
e eficiéncia em suas acdes perante a sociedadand3s 1980, conforme Bresser Pereira
(2006), foram anos da crise de um Estado que aredemasiadamente e que, a0 mesmo
tempo, perdia autonomia relativa em face ao procdsglobalizagcédo. J& os anos 1990 foram
os anos da reforma do Estado e, particularmentdanidm da reforma da Administracao
Plblica. Nesse sentido, estudar o passado da Astraigdo Publica e entendé-la como
inserida nas experiéncias praticas do cotidiansataedade pode fornecer um ponto de
partida para uma reforma administrativa (SPINK.BRESSER PEREIRA; SPINK, 2006).
Desse modo, a mudanca comportamental da Admiréstriagblica foi e ainda é urgente para
sua modernizacao e a obtencdo de um relacionamesoequilibrado entre os cidadaos e o
Estado.

Porém, toda tentativa de reforma de reconstriiuracracia publica deve levar em
conta o contexto institucional. Crouzier (1992)pspestudar os processos de reforma do
Estado em paises como a Suécia, Japao e EUA, toncie as estratégias de construcao de
consenso junto aos atores envolvidos foram mais-wm®didas do que as propostas de
atuacao tecnocrética. Portanto, a estratégia demafdeve levar em conta as preferéncias de
todos 0s grupos envolvidos e que a reforma nacprdificilmente sera igual a um modelo
desejado (ABRUCIO. In BRESSER PEREIRA; SPINK, 2006)

E importante notar que a estratégia de implema@otage um processo de
modernizacdo da gestdo ou reforma deve levar ema cononvencimento dos funcionéarios
publicos e da populacdo. Os primeiros sdo sempratidgidos em cheio pelas mudancas e
podem apresentar resisténcias a elas. Portanto,refmana bem elaborada deve conter
beneficios potenciais para eles, pois ap0s a atstal de mudancas, serdo necessarios
servidores publicos que apliqguem bem o novo arcgbade regras. Assim, a criacdo de um
papel de esperanca pode reduzir a resisténcia anpaide ainda revitalizar os recursos
humanos do servico publico (CAMPO, 1996).

Da mesma forma, para o sucesso da reforma, a ggdmultambém deve ser
convencida de sua necessidade. Assim, as acOesistilativas do Estado devem estar a
servico dos cidaddos, assegurando-se qualidaddinsimag 0s excessos burocraticos que
comprometem a agilidade dos servigcos prestadosiedsale. A gestao publica deve ser capaz
de tornar-se efetiva, ética, participativa, desedimbda, transparente, com controle social e

orientada para o cidaddo, pois existe uma cresceckssidade de se obter maior eficiéncia.
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No caminho do interesse publico, € primordial a en@ntacéo de estratégias de melhoria da
gestdo, com vistas a satisfazer cidaddos, usuatigEs e futuros das diversas areas de
atuacdo do setor publico. Assim, faz-se necesséma ampla transformacédo nas praticas
gerenciais, de forma a aperfeicoar o desempenhmmasizacdes publicas, para atender
melhor as necessidades de todas as partes intlasssa

Ao mesmo tempo, passar de uma administracédo lticapara uma administracao
gerencial impde enormes desafios, de modo que a&ecliessa transicdo esta na
responsabilizacdo, ndo s pelo cumprimento dasasegnas também pela obtencdo de
resultados. Evoluir para uma administracéo gerénaide os resultados sejam um incentivo
eficaz implica em criar quadros institucionais exdigdes organizacionais que viabilizem
sistemas de afericACATALA In: BRESSER PEREIRA; SPINK, 2006). As refoas na
politica de gestdo publica no Brasil orientadaa psbria gerencial ocorridas nos ultimos anos
representaram avancos histéricos no que diz respeitm tema classico da Administragcédo
Publica Brasileira: a implementagdo de um processplanejamento baseado em programas
orientados para resultados. Esse processo, balmadodicadores de desempenho representa
a retomada de uma tradicdo de planejamento ensaiaiaa reforma de 1967 e, a
incorporacdo de uma série de principios contemposarpertencentes a chamada Nova
Gestéo Publica.

Nesse caminho, foi elaborado pelo MPOG o Program@odal de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo, com o objetivo de contribuiraparmelhoria da qualidade de vida do
cidadao, instrumentalizando sua gestdo por meiaudeavaliacdo, de modo a assegurar a
obtencéo de lucros sociais, decorrentes de bodsif®e servicoSeguindo as premissas do
programa GesPublica do Governo Federal, a fim dedemmizar seu sistema de gestado, a
Marinha do Brasil implementou, em 2007, o Prografeauno, em uma tentativa de adequar a
sistematica preconizada pelo Governo Federal areutta MB. Entretanto, em razdo de uma
cultura corporativa historicamente burocratica dorénte marcada pela hierarquia, a
implementacgé&o e institucionalizacdo de programasteunham por objetivo 0 aprimoramento
da gestdo e da qualidade dos servicos em instisligilitares apresenta muitas resisténcias e
desafios.

Conforme analisado por este estudo, a qualidadgstao publica somente podera ser
alcancada se os elementos que constituem as cagaeg atuarem de forma participativa,
integrada e harmoénica. Nesse processo, € fundadmentanvolvimento de todos,
principalmente das liderancas para a obtencéo efdtados organizacionais em busca da

melhoria continua. Para tanto, a alta administrag&e estimular as contribui¢cdes individuais
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gue possam viabilizar o alcance de objetivos conmranda buscar formas de obter o
méaximo de cooperacdo das pessoas que integram ngauaizacdo. Da mesma forma, para
que exista o comprometimento das pessoas para astaogcom qualidade e resultados €
necessario que estejam presentes algumas catamdsrisa cultura organizacional como
confiangca para delegar, respeito mutuo, companiérao de informacgfes, estimulo a
capacidade de tomar as decisdes, ambiente progicioriatividade e ainda clima
organizacional favoravel a mudanca.

Ao mesmo tempo, é preciso reconhecer que, assimo cocorreu com alguns
Programas anteriores de qualidade e de gestdonmaptados na Administracdo Publica, os
Programas estudados ainda podem fracassar cassejado vencidas as barreiras culturais
gue representam resisténcias a mudanca. Podetaeatess fatores criticos de sucesso nesse
processo: o efetivo apoio das liderancas, a fimqde o Programa represente uma das
prioridades das organizagfes; a realizacdo de gggieso aumento da credibilidade e da
participacdo dos servidores (como o0 estabelecimdataum sistema de bonificacdo por
desempenho e premiacgfes, tanto individuais coman@gcionais); 0 amplo acesso as
informacdes necessarias pelos responsaveis doalRragras organizacoes; e a realizacédo de
acOes nas instituicbes de modo a sensibilizar t@doservidores para a necessidade da
modernizacao da gestao.

Uma saida para a mudanca cultural e a sedimenti;aovos métodos e programas
de gestdo como o Programa Netuno pode ser a géibzalo modelo de processo de
institucionalizacdo desenvolvido por Tolbert e ZercK1996). Nessa analise, € preciso
verificar os impactos positivos da nova politica, rasisténcias existentes e 0s grupos de
interesse envolvidos.

E importante também observar que, em razdo dastesisticas necessarias para a
execucao da funcéo publica, apesar de ser de exireportancia a modernizacdo da gestéo
na Administracdo Publica, algumas praticas origisados preceitos da burocracia de Weber
ainda sdo de grande valor, como a admissdo mediantrso publico e a utilizacdo de
procedimentos formais.

Conforme analisado neste trabalho, é notoria aitapcia da realizacdo de avaliacédo
de programas publicos para a obtencdo de melhesediados e para o estabelecimento de
uma melhor relacdo entre o Estado e a sociedad®. £e@laboracdo de um sistema de
avaliacdo do Programa Netuno, pode-se medir segrgma esta obtendo o sucesso esperado
e ainda identificar as resisténcias existentes emimplementacdo, a fim de que sejam

modificados 0s pontos necessarios para o aprimotande programa.
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Pode-se concluir, portanto, que o sistema de #@aaialaborado neste estudo serve
como uma ferramenta de auto-avaliagcdo do Prograetand, permitindo que a MB possa
identificar os principais pontos fortes e apontar agportunidades para a melhoria do
Programa. Evidencia-se também que, na aplicacésisiemma de avaliacdo proposto nas
organizacfes que adotaram o Programa GesPubli@apgssivel identificar as resisténcias
culturais existentes, verificar o cumprimento dbgtivos e identificar as possiveis medidas
para seu aprimoramento, a fim de que uma modestaayseja institucionalizada.

Por fim, varias recomendacdes podem ser apresentamn base nesta pesquisa. A
primeira diz respeito a aplicacdo do sistema ddic@® elaborado nas organiza¢des que
aderiram ao Programa GesPublica, a fim de gereesadtados da avaliagdo. Outra sugestéo
€ estudar a relacdo entre a adocado dos Programgsstio analisados e 0 aumento da
eficiéncia das organizacfes da Administracdo Pailiec qualidade dos servigcos prestados a
sociedade.

Também como contribuicdo para possiveis novosaltiab de pesquisa a serem
desenvolvidos na area de gestdo publica, podemresdizados estudos de caso nas
organizacdes que aplicaram o Programa GesPublivasoocesso, ao receberem premiacdes
do MPOG, como a ELETRONORTE, de forma a revelafatsres culturais e institucionais
que facilitaram ou que representaram resisténciamplementacdo do Programa. Seria
importante também, em raz&o da cultura existeatdizar pesquisas em outras organizacdes
premiadas do Exército e da prépria MB, pois esassscpodem representeenchmarkgpara
os demais 6rgéos publicos, de forma a aprimorastig publica no pais. Esse sentido que
este trabalho procuroalaborar um sistema de indicadores para a avalidgdPrograma
Netuno de gestdo da Marinha do Brasil com baséeratura existente sobre o assunto e nas
informacdes coletadas em pesquisas nas organizagasmdas pelo PQGF.

Com todas as informacdes levantadas, ao aplicestens de avaliacdo proposto nas
organizacfes que adotaram o Programa GesPubli@dapgssivel identificar as resisténcias
culturais existentes, verificar o cumprimento dbgtivos e identificar as possiveis medidas
para seu aprimoramento, de modo a institucionalirga moderna gest&@oainda intensificar
o debate em torno do tema. Portanto, como resultaté possivel otimizar a aplicacdo de
recursos e melhorar a operacionalidade de orgdaezagpmo a Marinha do Brasil, a fim de
que esta continue a ser um elemento de inducao elleoria continua na qualidade da

Administracdo Publica do Brasil.
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ANEXO A

ORGANOGRAMA RESUMIDO DA MARINHA DO BRASIL E LISTA [E SIGLAS
DAS PRINCIPAIS ORGANIZACOES

GCM

|

EMA

o)

CIM
PEM

CCSM

:

[SeC.CTM] [RPB.OMI] ( EGN )

CASNAV

ComForSu

ComForS

ComForAerNav

ComDiv-1

CombDiv-2

(ComopNad ([ sem ] (Demm ) [ DePM | [ DGN | [ CGCRN )

( comencl |4 [ DFM |4 [ DEN }a ~ DPMM | DHN | 4 CPesFN]
( DPHCM H [ DAerM |4 ~ DSM | DPC | K CMmatFN |
( bAdM o [ DsSAM |4 ~ CPMM | CIAGA ]
( bCom H [ cav o LFM
( DA|bM H(cem H
(ccam H ([ bcTiv |-

(Com1°DNH [ cNBW H [ AMRI -

(Com2°DN ( CNBE | [ DOCM |

Com4°DN

5°DN

6°DN

7°DN

Com8°DN

Com9°DN

ComTrRef

of[9] |O
o o o

ComFFE

COMCONTRAM

Disponivel emWWW.mar.mil.br Acessado em 29set2009.
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AMRJ — ARSENAL DE MARINHA DO RIO DE JANEIRO

CAM — CENTRO DE ARMAS DA MARINHA

CASNAV — CENTRO DE ANALISES DE SISTEMAS NAVAIS

CCIM — CENTRO DE CONTROLE E INVENTARIO DA MARINHA
CCSM — CENTRO DE COMUNICACAO SOCIAL DA MARINHA
CETM — CENTRO DE ELETONICA DA MARINHA

CGCFN — COMANDO-GERAL DO CORPO DE FIZILEIROS NAVAIS
CIAA — CENTRO DE INSTRUGCAO ALMIRANTE ALEXANDRINO
CIAGA — CENTRO DE INSTRUCAO ALMIRANTE GRACA ARANHA
CIAW — CENTRO DE INSTRUCAO ALMIRANTE WANDENKOLK
CIM — CENTRO DE INTELIGENCIA DA MARINHA

CM — COMANDANTE DA MARINHA

CMatFN — COMANDO DO MATERIAL DO FUZILEIRO NAVAL

CN — COLEGIO NAVAL

CNBE — COMISSAO NAVAL BRASILEIRA NA EUROPA

CNBW — COMISSAO NAVAL BRASILEIRA EM WASHINGTON
COMCONTRAM — COMANDO DO CONTROLE NAVAL DO TRAFEGO MRITIMO
ComDivAnf — COMANDO DA DIVISAO ANFIBIA

CombDiv-1 - COMANDO DA PRIMEIRA DIVISAO DA ESQUADRA
CombDiv-2 — COMANDO DA SEGUNDA DIVISAO DA ESQUADRA
ComenCh — COMANDO-EM-CHEFE DA ESQUADRA

ComFFE — COMANDO DA FORCA DE FUZILEIROS DA ESQUADRA
ComForAerNav — COMANDO DA FORCA AERONAVAL

ComForS — COMANDO DA FORCA DE SUBMARINOS

ComForSup — COMANDO DA FORCA DE SUPERFICIE

ComOpNav — COMANDO DE OPERACOES NAVAIS

ComTrRef —- COMANDO DA TROPA DE REFORCO

Com1°DN — COMANDO DO PRIMEIRO DISTRITO NAVAL (RioglJaneiro)
Com2°DN — COMANDO DO SEGUNDO DISTRITO NAVAL (Salvan
Com3°DN — COMANDO DO TERCEIRO DISTRITO NAVAL (Nabal
Com4°DN — COMANDO DO QUARTO DISTRITO NAVAL (Belém)
Com5°DN — COMANDO DO QUINTO DISTRITO NAVAL (Rio Grale)
Com6°DN — COMANDO DO SEXTO DISTRITO NAVAL (Ladério)
Com7°DN — COMANDO DO SETIMO DISTRITO NAVAL (Brasé)
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Com8°DN — COMANDO DO OITAVO DISTRITO NAVAL (Sao P&)
Com9°DN — COMANDO DO NONO DISTRITO NAVAL (Manaus)
CPes FN — COMANDO DO PESSOAL DE FUZILEIROS NAVAIS
CPMM — CENTRO DE PERICIAS MEDICAS DA MARINHA

CPN — CENTRO DE PROJETOS NAVAIS

CTMSP — CENTRO TECNOLOGICO DA MARINHA EM SAO PAULO
DADbM — DIRETORIA DE ABASTECIMENTO DA MARINHA

DAdM — DIRETORIA DE ADMINISTRACAO DA MARINHA

DAerM — DIRETORIA DE AERONAUTICA DA MARINHA

DASM — DIRETORIA DE ASSISTENCIA DOCIAL DA MARINHA
DCoM — DIRETORIA DE CONTAS DA MARINHA

DCTIM — DIRETORIA DE COMUNICACOES E TECNOLOGIA DANFORMACAO DA
MARINHA

DEN — DIRETORIA DE ENGENHARIA DA MARINHA

DEnsM — DIRETORIA DE ENSINO DA MARINHA

DFM — DIRETORIA DE FINANCAS DA MARINHA

DGMM — DIRETORIA-GERAL DO MATERIAL DA MARINHA

DGN — DIRETORIA-GERAL DE NAVEGACAO

DGPM- DIRETORIA-GERAL DO PESSOAL DA MARINHA

DHN — DIRETORIA DE HIDROGRAFIA E NAVEGACAO

DOCM - DIRETORIA DE OBRAS CIVIS DA MARINHA

DPC — DIRETORIA DE PORTOS E COSTAS

DPCvM — DIRETORIA DE PESSOAL CIVIL DA MARINHA

DPHCM — DIRETORIA DO PATRIMONIO HISTORICO E CULTURADA MARINHA
DPMM — DIRETORIA DE PESSOAL MILITAR DA MARINHA
DSAM- DIRETORIA DE SISTEMAS DE ARMAS DA MARINHA
DSM — DIRETORIA DE SAUDE DA MARINHA

EGN — ESCOLA DE GUERRA NAVAL

EMA — ESTADO MAIOR DA ARMADA

EN — ESCOLA NAVAL

GCM - GABINETE DO COMANDANTE DA MARINHA

IEAPM — INSTITUTO DE ESTUDOS ALMIRANTE PAULO MOREIR
IPgM — INSTITUTO DE PESQUISAS DA MARINHA

LFM — LABORATORIO FARMACEUTICO DA MARINHA
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PEM — PROCURADORIA ESPECIAL DA MARINHA

RPBOMI — REPRESENTACAO PERMANENTE DO BRASIL JUNTO@RGANIZACAO
MARITIMA INTERNACIONAL

SecCTM — SECRETARIA DA CIENCIA, INOVACAO E TECNOLO@B DA MARINHA
SECIRM — SECRETARIA DA COMISSAO INTERMINISTERIAL PRA OS RECURSOS
DO MAR

SGM - SECRETARIA GERAL DA MARINHA

SSPM — SERVICO DE SELECAO DO PESSOAL DA MARINHA
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ANEXO B

ORGANOGRAMA RESUMIDO DO EXERCITO BRASILEIRO E LISTAE SIGLAS
DAS PRINCIPAIS ORGANIZACOES

COMANDANTE DO EXERCITO

ORGAOS DE ASSESSIJRAMENTD SUPERIOR

ACE CONSEF
ENTIDADES VINCULADAS
ORGADS DE ASSESSORAMENTO
| ------- FHE
Gab Cmt CIE(1) CCOMSEX CJCEx S G Ex
I_k_\ vvvvvvv IMBEL
ORGAD DE |DIREGAD GERAL
EME C Doc Ex EGGCF
"""" Fund Dsério
ORGAOS DE [DIREGAD SETORIAL (2)
DGP DEC DECEx COTER DCT SEF COLOG
ORGAOS|DE APOIO
DSM | — D oM DFA | — Sl | ocont | D Abst
DCEM | — H IME
poc DEE [ H D Aud | DMat
D A Prom | —| M CAEx
D Patr DEPA H CPEx M DM Av Ex
DCIP | — M DS
DPHCEx {—| 1 © FEx(3) ~ DFPC
H CITEx
D Sau [—
DPEP [— L *Ea Ap Log Ex
< CComGE
pap —
M DSG
- DF
FORGA | TERRESTRE
CMSE(4) CMS5(4) CML(4) CMMNE(4) CMA(4) CMP(4) CMO(4)
I I [
2°RM 6 RM 127 RM 11° RM 9° RM
3* RM S5°RM/5°DE a A -
1"BM ERATRE T'RM/T°DE 8° RM/8°Dl
107 RM

(1) Vinculado ao EME para fins de orientagio geral, normativa, supervisio e acompanhamento de suas atividades.
{2} Vinculada & DEPA para fins de ori gao técnico-pedagogi
{3) 540 em nimero de dez {1°; 27 32 4%; 5% 7°; 8% 9° 11° e 12°).

{4} Vinculado ao COTER para fins de instrugéo e planejamento de emprego.

{5) Vinculado ao COTER para fins de orientagéo do preparo e do planejamento de emprego.

Disponivel emWWW.exercito.gov.hrAcessado em 21set2009.
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ACE — ALTO COMANDO DO EXERCITO

CAEX - CENTRO DE AVALIACOES DO EXERCITO

CCOMSEX - CENTRO DE COMUNICACAO SOCIAL DO EXERCITO
CDS - CENTRO DE DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS

CIE - CENTRO DE INTELIGENCIA DO EXERCITO

CIGE - CENTRO INTEGRADO DE GUERRA ELETRONICA

CITEx - CENTRO INTEGRADO DE TELEMATICA DO EXERCITO
CJCEX- CONSULTORIA JURIDICA - ADJUNTA DO COMANDO D@&XERCITO
CMA - COMANDO MILITAR DA AMAZONIA

CML - COMANDO MILITAR DO LESTE

CMNE - COMANDO MILITAR DO NORDESTE

CMO - COMANDO MILITAR DO OESTE

CMP - COMANDO MILITAR DO PLANALTO

CMS - COMANDO MILITAR DO SUL

CMSE - COMANDO MILITAR DO SUDESTE

Colog - COMANDO LOGISTICO

CONSEF - CONSELHO SUPERIOR DE ECONOMIA E FINANCAS
COTER - COMANDO DE OPERACOES TERRESTRES

CPEx - CENTRO DE PAGAMENTO DO EXERCITO

CTEx - CENTRO TECNOLOGICO DO EXERCITO

D Abst - DIRETORIA DE ABASTECIMENTO

DAP - DIRETORIA DE ASSISTENCIA AO PESSOAL

DAProm - DIRETORIA DE AVALIACAO E PROMOCOES

D Aud - DIRETORIA DE AUDITORIA

DCEM - DIRETORIA DE CONTROLE DE EFETIVOS E MOVIMENACOES
DCIP - DIRETORIA DE CIVIS, INATIVOS E PENSIONISTAS

Decex - DEPARTAMENTO DE EDUCACAO E CULTURA DO EXERTO
D Cont - DIRETORIA DE CONTABILIDADE

DCT - DEPARTAMENTO DE CIENCIA E TECNOLOGIA

DEC - DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA E CONSTRUCAO

DEE - DIRETORIA DE ESPECIALIZACAO E EXTENSAO

DEPA - DIRETORIA DE ENSINO PREPARATORIO E ASSISTENT
DF - DIRETORIA DE FABRICACAO

DFA - DIRETORIA DE FORMACAO E APERFEICOAMENTO
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DFPC - DIRETORIA DE FISCALIZACAO DE PRODUTOS CONTRADOS
DGO - DIRETORIA DE GESTAO ORCAMENTARIA

DGP - DEPARTAMENTO-GERAL DO PESSOAL

D MAVEX - DIRETORIA DE MATERIAL DE AVIACAO DO EXERATO
DMCEI - DIRETORIA DE MATERIAL DE COMUNICAGCOES E ELERONICA E
INFORMATICA

D Mnt - DIRETORIA DE MANUTENCAO

DOC - DIRETORIA DE OBRAS DE COOPERACAO

DOM - DIRETORIA DE OBRAS MILITARES

DPATR - DIRETORIA DE PATRIMONIO

DPEP - DIRETORIA DE PESQUISAS E ESTUDOS DE PESSOAL
DPHCEX - DIRETORIA DO PATRIMONIO HISTORICO E CULTUR. DO
EXERCITO

DSau - DIRETORIA DE SAUDE

DSG - DIRETORIA SERVICO GEOGRAFICO

DSM - DIRETORIA DE SERVICO MILITAR

D T Mob - DIRETORIA DE TRANSPORTE E MOBILIZACAO

EME - ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

FHE - FUNDACAO HABITACIONAL DO EXERCITO

Fund Os6rio - FUNDACAO OSORIO

GAB CMT EX - GABINETE DO COMANDANTE DO EXERCITO

ICFEX - INSPETORIA DE CONTABILIDADE E FINANCAS DO EERCITO
IMBEL - INDUSTRIA DE MATERIAL BELICO DO BRASIL

IME - INSTITUTO MILITAR DE ENGENHARIA

SEF - SECRETARIA DE ECONOMIA E FINANCAS

SGEX - SECRETARIA-GERAL DO EXERCITO

12 RM - 12 REGIAO MILITAR

22 RM - 22 REGIAO MILITAR

32 RM - 32 REGIAO MILITAR

42 RM/DE - 42 REGIAO MILITAR/DIVISAO DE EXERCITO

52 RM/DE - 52 REGIAO MILITAR/DIVISAO DE EXERCITO

62 RM - 62 REGIAO MILITAR

72 RM/DE - 72 REGIAO MILITAR/DIVISAO DE EXERCITO

82 RM/DE - 82 REGIAO MILITAR/DIVISAO DE EXERCITO
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92 RM - 92 REGIAO MILITAR

102 RM - 102 REGIAO MILITAR
112 RM - 112 REGIAO MILITAR
122 RM- 122 REGIAO MILITAR
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ORGNIZACOES RECONHECIDAS E PREMIADAS PELO PQGF

CICLO 1998 CICLO 1999 CICLO 2000 CICLO 2001 cicLO®2
Faixa Ouro Faixa Prata Troféu PQGF | Troféu PQGF | Troféu PQGF
Categoria Categoria Categoria Categoria Categoria
Empresas Publicas| Empresas Administracdo | Empresas Empresas
e Sociedades de | Publicas e Direta Publicas e Publicas e
Economia Sociedades de Sociedades de | Sociedades de
Mista Economia . Delegacial Economia Economia

Mista Regional do Mista Mista
. Aeroporto Trabalho no
Internacional e Geréncia de Rio de Janeiro | = Departamento ¢ Petréleo
de Brasilia da Exploracéo e - DRT/RJ (RJ) | de Apoio €| Brasileiro S.A.
Infraero (DF) Producdo do Rio Controle — Petrobras -
Grande do Norte eFaixa Ouro Técnico-D. C.T.| Unidade de
Faixa Prata Ceara do - Furnas| Negocios da
Petroleo Brasileirg Categoria Centrais Bacia de
Categoria S.A. — Petrobras Empresas Elétricas Campos/RJ
Empresas Publicas| (RN) Publicas e S.A. (GO) . Furnas
e Sociedades de | * Unidade Regional Sociedades de|* Unidade de Centrais
Economia Mista da Producdo eEconomia Negocio de Elétricas S.A. -
Comeércio de Mista Exploracdo e Departamento
. Banco do| Tucurui dasg Producéo do de Producéo Rig
Nordeste (CE) Centrais * Geréncia de Rio Grande daq - Centrais
* Centrais Elétricas| Elétricas do Norte Exploracdo e Norte e Ceara | Elétricas do
do Norte do Brasil - do Brasil Producdo  do Petroleo Norte do Brasil
ELETRONORTE |- ELETRONORTE| Rio Grande dag Brasileiro S.A.| S.A. - Unidade
(DF) (PA) Norte e Cear4 1 — PETROBRAS| Regional de
* Diretoria Regiona Petrobras (RN) Producéo e
da Empresa Faixa Bronze » Geréncia de Faixa Prata Comercializagag
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Brasileira de
Correios
Telégrafos do
Rio Grande do Su
(RS)

* Unidade Funcég
Crédito do Bancg
do Brasil (DF)

Categoria
Autarquia e

Fundacao

* Instituto Naciona
de
Normalizacao
Qualidade
Industrial —
INMETRO (RJ)

Metrologia,

e

Categoria
Administracéo
Direta

* Quarto Regiment

de Carros de
Combate do
Ministério do

Exército-Comando
Militar do Sul (RS)
e Sétimo Batalhag
de
Blindado do

Infantaria

Categoria
Empresas
| Publicas
e Sociedades de
b Economia

) Mista

. Diretoria
Regional de

Minas Gerais da
Empresa Brasileir:
de Correios e
Telégrafos - ECT
(MG)
. Diretoria
Regional do Rio d¢
Janeiro da Empres
Brasileira de
Correios e
Telégrafos - ET(C
(RJ)

e Superintendénci

de Negodcios
D Administracao
2 Tributaria do

Servico Federal d
Processamento
de Dados
-SERPRO (DF)
Unidade

Estratégica de

D e

Exploracdo €
Producdo  dg
Bacia de|
Campos .

Petrobras (RJ)

Categoria
Autarquias e
Fundacdes

) * Instituto
aNacional de
Metrologia,
 Normalizagao
Qualidade
Industrial -

> INMETRO(RJ)
A

e

Faixa Prata

Categoria
Empresas
aPublicas e

Sociedades de
Economia
Mista

* Departamentc
de Apoio e
Controle

Técnico-Furnas
(GO)

Negocios

a * Nao houve

Reconhecimentg

Faixa Bronze

Categoria
Empresas
Publicas e
Sociedades de

Economia
Mista

. Diretoria
Regional da
ECT de Santa
Catarina -
Empresa
Brasileira de
Correios e
Telégrafos (SC)

Categoria

Especial Saude

. Instituto
Estadual de

) Hematologia
AS.C./
HEMORIO
Secretaria de

do Rio de

Estado de Saude

de Tucurui (PA)

D Faixa Ouro

*

Todas as
Reconhecidas
nesta faixa
foram
contempladas
com o Troféu dg

PQGF

Faixa Prata

Categoria

A Administracao
Direta
. Delegacia
Regional do
Trabalho
Estado do
Ceara - DRT/CH

no

Categoria
Empresas
Publicas e
Sociedades de
Economia
Mista

Empresa

Brasileira de
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do
Exército-Comando
Militar do Sul (RS)

Ministério

Faixa Bronze

Categoria
Empresas Publicas
e Sociedades de
Economia Mista

*Superintendéncia
de
Administracéo

Negécios  ds

Federal e Reform

do Estado dc
SERPRO (DF)

» Superintendéncia
Regional da
Companhia
Nacional de

Abastecimento
do Estado de Mina
Gerais (MG)

Categoria Especial

Saude

. Hospital de|
Clinicas de Portc
Alegre (RS)

Seguridade do
Banco do Brasi
S.A. (DF)

. Unidade
Estratégica de
Negocios Varejo ¢
Servicos do Banc
do Brasil S.A. (DF)

Categoria
Administracéo
Direta

i}
. Delegacia

aRegional do

) Trabalho no Rio dé
Janeiro do
Ministério do
Trabalho e

do Emprego (RJ)

=4

Categoria
Educacao

. Instituto
Militar de

» Engenharia
D(RJ)

Faixa Bronze

Categoria
Empresas
Publicas e
Sociedades de
Economia

> Mista

. Diretoria
do

Parana da

Regional

Empresa
Brasileira  de
Correios e
Telégrafos .
ECT (PR)

. Diretoria
Regional do
Rio Grande dg
Norte da
Empresa
Brasileira de

Correios e

Categoria

Janeiro

=

Telégrafos .

Correios
Telégrafos -
Diretoria
Regional do Rio
de Janeiro (RJ)
. Empresa
Brasileira de
Correios e
Telégrafos -
Diretoria
Regional de
Santa Catarina
ECT/SC
« Banco
Brasil S.A.-
Diretoria
Crédito (DF)
Categoria

do

de

Especial Saude
. Instituto
Estadual de
Hematologia
Artur de
Siqueira
Cavalcanti —
HEMORIO (RJ)

Faixa Bronze

Categoria

Administracéo

Direta
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Administracéo

Direta

. Delegacia
Regional do
Ministério do

Trabalho do Estadp
do Ceara (CE)
* Subsecretaria de
Assuntos
Administrativos do
Ministério da
Educacéao e

do Desporto (DF)

ECT
(RN)

. Delegacia
Federal de
Agricultura no
Estado de Sa
Paulo - DFA/SP
. Delegacia
Regional do
Trabalho em
Pernambuco
- DRT/PE

Categoria

Especial Saude

. Fundacaa
Centro de
Hemoterapia e
Hematologia dg
Para —

HEMOPA (PA)

Categoria
Empresas
Publicas e
Sociedades de
Economia
Mista

. Empresa
Transmissora
de Energia
Elétrica do Sul

do Brasil S.A.-
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ELETROSUL
Regional de
Transmissao

do Parana

Fonte: Portal da Gestdo Publica. Disponivbttps://www.gespublica.gov.brAcesso:

25set.2009.
CICLO 2003 CICLO 2004 CICLO 2005 CICLO 2006 cicLow
Troféu PQGF Faixa Ouro Faixa Ouro Faixa Ouro TROFEU
Categoria Categoria Categoria Especial| Categoria Categoria Saude
Administracdo Empresas Saneamento Empresas
Direta Publicas e Publicas e HEMORIO -
Sociedades de |+ Empresa BaianaSociedades de | Instituto
* 4° Regimento deEconomia de Aguas e Economia Estadual de
Carros de Mista Saneamento +Mista Hematologia
Combate-Exército EMBASA Arthur de Siqueira
Brasileiro-Rosario | ¢+ ELETROSUL | — Superintendéncig Petroleol Cavalcanti
do Sul-RS Centrais Elétricas Metropolitana  de Brasileiro
— Regional de Salvador (BA) S/A — Petrobras Faixa Ouro
Categoria Manutencédo do - Area de
Empresas Parana (PR) Faixa Prata Negdcios do Categoria
Publicas e « BANCO DO Abastecimento | Empresas
Sociedades de BRASIL S/A - Categoria (RJ) Publicas e
Economia Mista Diretoria de| Autarquia e Sociedades de
Crédito (DF) Fundacao Faixa Prata Economia
* PETROBRAS - Categoria Mista
Unidade deg Categoria * Instituto Nacional Administracéo
Negbcios de Administracao de Metrologia,| Direta . Petréleo
Exploracao e Direta Normalizacao e Brasileiro S/A
Producdo - Bacia Qualidade e Comando da- Petrobras -+
do Solimées UN+i{e DRT/CE —| Industrial — 102 Regido Unidade de
BSOL Delegacia INMETRO (RJ) Militar — | Negdcios da Baci
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Faixa Ouro

Categoria
Empresas
Publicas e
Sociedades de

Economia Mista

« Banco do Brasi
S/A - Diretoria de
Crédito (DF)

e Companhia Carris

Portoalegrense

Prefeitura de Port

Alegre-RS
. Empresa
Transmissora d

Energia Elétrica d¢
Sul do Brasil S/A -
ELETROSUL
Regional de

dq

Manutencéo
Parana (PR)

Faixa Prata

Categoria
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Fonte: Portal da Gestdo Publica. Disponivips://www.gespublica.gov.bAcesso: 25set.

2009.
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APENDICE |

QUESTIONARIO PARA ORGANIZACOES DA ADMINISTRACAO PUBICA
FEDERAL

Primeiramente, obrigado por ceder parte de seupdemara responder esse
questionario. A nossa intencéo € identificar agpgeotlacionados ao Programa GesPublica
aplicado em sua organizacdo e que nos auxiliadatracdo de um sistema de avaliacao
para o Programa, de forma a aprimora-lo. Cabe ltassgue o0 presente questionario €
andnimo e sigiloso com o intuito Unico de coletairdermacdes, de modo que as questdes
devam ser respondidas de forma a melhor repressrdarpinido ou o fato perguntado.

Dessa forma, o0s objetivos deste questionario sdentificar as dificuldades
apresentadas na implementacdo do Programa GesPUuiokntificar o cumprimento dos
objetivos pelo Programa GesPublica; e identificaedilas para o aprimoramento do

Programa GesPublica.

a) Dificuldades apresentadas na implementacadosatprama GesPublica:

1- No seu ponto de vista, quais foram as dificuldadgsxontradas na

implementacédo do Programa GesPublica?

2- Qual vocé considera a principal? Por qué?
3- A sua organizacgao aderiu ao Programa voluntarisgfient
4- Vocé acredita que a forma de adesdo ao Programeeeréuéncia no sucesso

ou ndo do Programa? Por qué?

5- Vocé acredita que exista falta de credibilidadePangrama pelo pessoal da
organizacao? Por qué?

6- Caso tenha respondido sim, a falta de credibilidadencontrada na alta

administracdo da organizacdo, nos demais servidorem todos os niveis?

7- Como vocé acredita que pode ser medido o grauedigbdidade/resisténcia ao
Programa?
8- Vocé encontrou resisténcias na implementacéo dgréra? Quais?

9- Qual vocé considera a principal? Por qué?
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10- Vocé acredita que aspectos da cultura da AdmigadréPublica Brasileira
possam representar resisténcias ao programa? &dr qu

11- Caso tenha respondido sim, cite-os na ordem dexrEscou seja, iniciando
pelos aspectos que representam maior resisténpidg@ma.

12- Vocé acredita que a cultura da Administracdo PabBrasileira ainda é
excessivamente burocratica? Por qué?

13- Caso tenha respondido sim, isso prejudicou a imghéagdo? Por qué?

14- Quais aspectos da burocracia, que ainda sdo eadostna sua organizacao,
vOocé considera que representam resisténcias amaprag Por qué?

15- Vocé acredita que exista dificuldade de entendimelds instrumentos de
avaliacdo do Programa GesPublica pelos servidores?

16- Caso tenha respondido sim, vocé acredita que égie@senta uma resisténcia
ao programa?

17- No seu ponto de vista, a utilizacdo de pesquisa®ddieas sobre os
conhecimentos técnicos aprendidos, sua aplicac&eseltados alcancados pode
representar um bom indicador de aderéncia ao Rnagra

18- No seu ponto de vista, 0 Programa trouxe sobrechrgarefas para as pessoas
responsaveis pela sua implementacdo? Caso sing pogleria ser feito para diminuir
esse problema?

19- O envolvimento com o Programa na sua organizagétakou restringe-se a
um grupo?

20- No seu ponto de vista, os dados do Programa prielascha sua organizagao
refletem realmente a realidade?

21- Caso tenha respondido ndo, por qual motivo?

22- Quais indicadores vocé criaria para medir as ddexdes encontradas na
implementag&o do programa?

23- O que vocé acredita que deva ser feito pela Orges para diminuir as

resisténcias e aumentar a credibilidade do Progtama
b) O cumprimento dos objetivos do Programa Geséaibl
24-  Vocé acredita que o programa ja esta cumprindoagesvos? Por qué?

25- Caso tenha respondido ndo, vocé acredita que @gonagconseguira cumprir

seus objetivos? Por qué?
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26- Caso tenha respondido sim, quando vocé acredita quiegrama conseguira
cumprir 0s seus objetivos e 0 que vocé acreditaamuoa falta ao programa? Por qué?
27- Vocé acredita que o programa ja promoveu a efi@épor meio do melhor
aproveitamento de recursos em sua organizacaajueer

28- Caso tenha respondido ndo, o que vocé acreditaaigada falte para a sua
organizacao atingir esse objetivo do Programa?

29- Qual indicador vocé considera que possa medir s@ragrama esta
promovendo a eficiéncia por meio do melhor apreweénto de recursos em sua
organizacao?

30- Qual indicador vocé criaria para acompanhar e aval acdes de melhoria da
qualidade dos servi¢os da organizacéo?

31- Vocé considera que possa ser um indicador a pagem de aumento na
pontuacao obtida pela organizagdo em relagcdo sag&alanterior?

32- Vocé acredita que o programa tenha trazido melliariqualidade dos servigos
em sua organizacao?

33- Caso tenha respondido sim, em que porcentagem?

34- Caso tenha respondido n&o, o que vocé considerdeyaeser feito para que o
programa tenha como resultado a melhoria da quiiddos servicos em sua
organizacao?

35- A sua organizacdao ja foi premiada pelo ProgramdGagca?

36- Caso tenha respondido sim, qual premiacao quergaainacao recebeu?

37- Caso tenha respondido ndo, o que vocé acreditaigda falte para que sua
organizacao receba alguma premiacéo do Programa?

38- Qual tipo de premiacdo para a organizacado vocé&is@rgue poderia ser
aplicada?

39- Qual indicador vocé criaria para verificar a caf@géo e participacdo do
pessoal da organiza¢ao no Programa?

40- Vocé acredita que o percentual de pessoas capEitach cursos na
organizacao represente um bom indicador para &e&aldo Programa?

41- Vocé acredita que o numero de palestras e treinasesobre o Programa
realizados na prépria organizacdo represente umibdicador para a avaliacdo do

Programa?
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42-  Vocé acredita que o numero de pessoas nas palestginamentos da propria
organizacdo sobre o Programa represente um boroadati para a avaliacdo do
Programa?

43- Vocé acredita que o numero de horas gasto por sempanpessoa com 0O
programa na organizacao represente um bom indiqedara avaliacdo do Programa?
44- Vocé acredita que o numero de pessoas capacitadasPrograma
GesPublica/namero total de pessoas da organizepéesente um bom indicador para
a avaliacao do Programa?

45-  Vocé acredita que o numero de premiagdes realizamtaano na organizacéo
represente um bom indicador para a avaliacéo dgr&ra?

46- Vocé considera que o0s servidores estejam motivgmhra participarem
efetivamente do Programa? Por qué?

47- Vocé considera que o Programa necessita ampliactaspmotivacionais para
0 Seu sucesso?

48- Caso sim, quais fatores motivacionais vocé acrefliao Programa deveria
implementar? Por qué?

49-  Vocé acredita que para o sucesso do Programairsieniassante algum tipo de
premiacéo individual nas organizacdes? Por qué?

50- Caso tenha respondido sim, qual tipo de premiagdividual vocé acredita
que poderia ser aplicada?

51- Qual indicador vocé criaria para avaliar a sengégfio dos diversos niveis da
estrutura da organizacgéo para a importancia da gmoa?

52- Vocé acredita que poderia ser um bom o numero dashgasto pela alta
direcdo por semana com o programa?

53- Vocé considera que o Programa ja conseguiu seamaibis diversos niveis da
estrutura da organizacgéo para a importancia da@ma? Por qué?

54-  Caso tenha respondido n&o, o que vocé considerartampe que o Programa
realize, a fim de conseguir cumprir esse objetivo?

55-  Vocé considera que o Programa esteja entre asdadl@s da sua organizacao?
56- Caso tenha respondido ndo, o que vocé acreditmesmssario para que o
Programa esteja entre as prioridades da sua oagaio2

57- Na sua organizacao, a execucado do Programa tenicpaedo efetiva da alta

direcdo ou é realizada apenas pelas pessoas gberan essa tarefa?
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58- Qual o nivel das pessoas que receberam a tarafapiementar o Programa
em sua organizagao?

59- Vocé acredita que a delegacdo da execucdo do Rragpara pessoas de
menor nivel possa representar menor interessetaaliaécdo pelo Programa? Por
qué?

60- Vocé criaria mais algum indicador para medir o cumento dos objetivos

pelo programa?

¢) Medidas para o aprimoramento do Programa GéisBub

61- Vocé considera que o Programa ja esta institudicathd em sua organizacao,
ou ainda corre risco de fracassar? Por qué?

62- Caso tenha respondido que o Programa pode fracagsas aspectos vocé
considera fundamental que sejam modificados e/siitiidos para que o Programa
obtenha sucesso? Por qué?

63- No seu ponto de vista, os critérios e itens do farog estao corretos e esgotam
0 que o que o Programa deveria avaliar na gest&oaderganizagao?

64- Caso tenha respondido ndo, qual (is) critérioite)/(s) do Programa que vocé
criaria/eliminaria/modificaria?

65- Vocé considera ser desejavel ou imprescindivel stémcia de algum
dispositivo informatizado que dé suporte a coletalados para alimentar o Programa?
Na sua organizacdo, o Programa é apoiado por agiema informatizado?

66- A implementacdo do Programa na sua organizacagerdasburocratizagéo?
Qual?

67- Vocé tem alguma sugestao/critica para o aprimortotenprograma?

68- Quais indicadores voceé criaria para medir o apram@nto do programa?
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APENDICE Il

QUESTIONARIO PARA ORGANIZACOES MILITARES

Primeiramente, obrigado por ceder parte de seupdemara responder esse

questionario. A nossa intencéo € identificar agpgeotlacionados ao Programa GesPublica

aplicado em sua organizacdo e que nos auxiliadlatracdo de um sistema de avaliacao

para o Programa, de forma a aprimora-lo. Cabe ltassgue o0 presente questionario €

andnimo e sigiloso com o intuito Unico de coletairdermacdes, de modo que as questdes

devam ser respondidas de forma a melhor repressrdarpinido ou o fato perguntado.

Dessa forma, o0s objetivos deste questionario sdentificar as dificuldades

apresentadas na implementacdo do Programa GesPUuiokntificar o cumprimento dos

objetivos pelo Programa GesPublica; e identificaedilas para o aprimoramento do

Programa GesPublica.

a) Dificuldades apresentadas na implementacadosatprama GesPublica:

No seu ponto de vista, quais foram as dificuldadexontradas na

implementacédo do Programa GesPublica?

2. Qual vocé considera a principal? Por qué?

3. A sua organizagao aderiu ao Programa voluntarisgfient

4. Vocé acredita que a forma de adeséo ao Programeeexduéncia no sucesso

8.
9.

ou ndo do Programa? Por qué?

Vocé acredita que exista falta de credibilidadePaograma pelo pessoal da
organizacao? Por qué?

Caso tenha respondido sim, a falta de credibilidédencontrada na alta
administracdo da organizacdo, nos demais servidorem todos os niveis?
Como vocé acredita que pode ser medido o grauatkbdrdade/resisténcia ao
Programa?

Vocé encontrou resisténcias na implementacéo dgr&éra? Quais?

Qual vocé considera a principal? Por qué?

10.Vocé acredita que aspectos da cultura militar possgpresentar resisténcias ao

programa? Por qué?
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11.Caso sim, cite-os na ordem decrescente, ou sé@ndo pelos aspectos que
representam maior resisténcia ao programa.

12.No seu ponto de vista, a movimentacdo de militavesjum nas organizacgoes,
representa uma dificuldade na implementacdo dor&ra? Caso sim, o0 que
poderia ser feito para diminuir esse problema?

13.No seu ponto de vista, 0 Programa trouxe sobre@idarefas para as pessoas
responsaveis pela sua implementacao? Caso sime @ayleria ser feito para
diminuir esse problema?

14.Vocé acredita que a cultura militar ainda é exe@ssente burocratica? Por
qué?

15.Caso tenha respondido sim, isso prejudicou a imgtéagdo? Por qué?

16.Quais aspectos da burocracia, que ainda sdo eadostna sua organizacao,
vocé considera que representam resisténcias amaprag Por qué?

17.Vocé acredita que exista dificuldade de entendimetds instrumentos de
avaliacdo do Programa GesPublica pelos servidores?

18.Caso sim, vocé acredita que isto representa unsaé&esa ao programa?

19.No seu ponto de vista, a utlizacdo de pesquisasddieas sobre os
conhecimentos técnicos aprendidos, sua aplicagésudtados alcancados pode
representar um bom indicador de aderéncia ao Rnafra

20.0 envolvimento com o Programa na sua organiza¢am@kou restringe-se a um
grupo?

21.No seu ponto de vista, os dados do Programa prelscha sua organizagéo
refletem realmente a realidade?

22.Caso tenha respondido nédo, por qual motivo?

23.Quais indicadores vocé criaria para medir as ddmtdes encontradas na
implementag&o do programa?

24.0 que vocé acredita que deva ser feito pela Orgeaw para diminuir as

resisténcias e aumentar a credibilidade do Progtama
b) O cumprimento dos objetivos do Programa Geséaibl
25.Vocé acredita que o programa ja esta cumprindoagetivos? Por qué?

26.Caso tenha respondido n&o, vocé acredita que ggomnagconseguira cumprir

seus objetivos? Por qué?
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27.Caso tenha respondido sim, quando vocé acrediteoquegrama conseguird
cumprir 0s seus objetivos e o0 que vocé acreditaamuia falta ao programa? Por
qué?

28.Vocé acredita que o programa ja promoveu a efi@épor meio do melhor
aproveitamento de recursos em sua organizacaajueer

29.Caso tenha respondido n&o, o que vocé acreditaamaa falte para a sua
organizacao atingir esse objetivo do Programa?

30. Qual indicador vocé considera que possa medirR®grama esta promovendo
a eficiencia por meio do melhor aproveitamento @eursos em sua
organizacao?

31.Qual indicador vocé criaria para acompanhar e avabk acdes de melhoria da
qualidade dos servi¢os da organizacéo?

32.Vocé considera que possa ser um indicador a pagemt de aumento na
pontuacao obtida pela organizagdo em relagcdo eag&alanterior?

33.Vocé acredita que o programa tenha trazido meltli@igualidade dos servigos
em sua organizacao?

34.Caso tenha respondido sim, em que porcentagem?

35.Caso tenha respondido n&o, o que vocé considerdeyaeser feito para que o
programa tenha como resultado a melhoria da quiidios servicos em sua
organizacao?

36.A sua organizacao ja foi premiada pelo ProgramdGagca?

37.Caso tenha respondido sim, qual premiagdo quergaainacao recebeu?

38.Caso tenha respondido ndo, o que vocé acreditaigde falte para que sua
organizacao receba alguma premiacéo do Programa?

39.Qual tipo de premiacdo para a organizacdo vocéditargue poderia ser
aplicada?

40.Qual indicador vocé criaria para verificar a cafaéo e participagao do pessoal
da organizacdo no Programa?

41.Vocé acredita que o percentual de pessoas cap@iéad cursos na organizacao
represente um bom indicador para a avaliagéo dgr&ra?

42.Para a constituicao do Comité do Programa em ganmacao, foi observada a

capacitacao prévia dos seus integrantes?
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43.Vocé acredita que o numero de palestras e treintasesobre o Programa
realizados na prépria organizacdo represente umitdicador para a avaliagdo
do Programa?

44.Vocé acredita que o numero de pessoas nas paledir@isamentos da prépria
organizacao sobre o Programa represente um bogaduati para a avaliagdo do
Programa?

45.Vocé acredita que o numero de horas gasto por seman pessoa com 0
programa na organizacao represente um bom indicpal@a a avaliacdo do
Programa?

46.Vocé acredita que o numero de pessoas capacitadagahizacdo no Programa
GesPublica/numero total de pessoas da organizagfmesente um bom
indicador para a avaliagcdo do Programa?

47.Vocé acredita que o numero de premiagles realizaolaano na organizacao
represente um bom indicador para a avaliagéo dgr&ra?

48.Vocé considera que o0s servidores estejam motivgulra participarem
efetivamente do Programa? Por qué?

49.Vocé considera que existam diferencas de motivaggdi@a participar do
Programa entre servidores civis e servidores mekta Por qué?

50.Nesse contexto, qual a porcentagem de motivacae @st civis que vocé
acredita que o programa tenha atingido?

51.E entre os militares?

52.Vocé considera que o Programa necessita ampliactaspmotivacionais para o
Seu sucesso?

53.Caso sim, quais fatores motivacionais vocé acragli@ o Programa deveria
implementar? Por qué?

54.Vocé acredita que para o sucesso do Programaiseniassante algum tipo de
premiacéo individual nas organizacdes? Por qué?

55.Caso tenha respondido sim, qual tipo de premiagdiwidual vocé acredita que
poderia ser aplicada?

56.Qual indicador vocé criaria para avaliar a sengigfio dos diversos niveis da
estrutura da organizacgéo para a importancia da gmoa?

57.Vocé acredita que poderia ser um bom o niumero deslgasto pela alta direcéo

por semana com o programa?
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58.Vocé considera que o Programa ja conseguiu semaibds diversos niveis da
estrutura da organizacéo para a importancia dagma? Por qué?

59.Caso tenha respondido ndo, o que vocé considerartaampe que o Programa
realize, a fim de conseguir cumprir esse objetivo?

60.Vocé considera que o Programa esteja entre asdag@s da sua organizagao?

61.Caso tenha respondido ndo, o que vocé acreditanesmrssario para que o
Programa esteja entre as prioridades da sua oagaio2

62.Na sua organizacao, a execucdo do Programa temticipzecdo efetiva da alta
direcdo ou é realizada apenas pelas pessoas gheran essa tarefa?

63.Qual o posto/graduacao/nivel das pessoas que raceba tarefa de
implementar o Programa Netuno em sua organizacao?

64.Vocé acredita que a delegacdo da execucao do Rragrara pessoas de menor
posto/graduacgéo/nivel possa representar menoresserda alta direcdo pelo
Programa? Por qué?

65.Vocé criaria mais algum indicador para medir o ciimento dos objetivos pelo

programa?

¢) Medidas para o aprimoramento do Programa GéisBub

66.Vocé considera que o Programa ja esta institudzadd em sua organizacao,
ou ainda corre risco de fracassar? Por qué?

67.Caso tenha respondido que o Programa pode fracagssis aspectos vocé
considera fundamental que sejam modificados e/atituidos para que o
Programa obtenha sucesso? Por qué?

68.No seu ponto de vista, os critérios e itens do farog estao corretos e esgotam
0 que o que o Programa deveria avaliar na gest&oaderganizagao?

69. Caso tenha respondido ndo, qual (is) critérioifai/(s) do Programa que vocé
criaria/eliminaria/modificaria?

70.Vocé considera ser desejavel ou imprescindivel &ténacia de algum
dispositivo informatizado que dé suporte a coletadddos para alimentar o
Programa? Na sua organizacdo, o Programa € apg@dalgum sistema
informatizado?

71.A implementacdo do Programa na sua organizacaaetrdesburocratizacao?

Qual?
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72.Vocé tem alguma sugestéo/critica para o aprimorsmnprograma?
73.Quais indicadores vocé criaria para medir o apramanto do programa?



