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RESUMO

O tema abordado nesta dissertacdo focaliza a caracterizacdo do modelo de
gestdo adotado pela drea social, por intermédio da Agéncia de Desenvolvimento Social —
ADS, do Governo do Distrito Federal — GDF, e tem como estratégia a consolidacdo da
autonomia politica e institucional e o accoutability sobre as agdes governamentais e dos
demais atores sociais. A importancia dessa abordagem para o Servico Social esta relacionada
as demandas sociais complexas e dinamicas que exigem um incremento no desempenho
profissional e institucional no dambito da Administragdo Publica. Para dar conta dos propoésitos
desta dissertacdo, realizou-se uma revisdo da literatura sobre gestdo, processo de
gerenciamento, reforma do aparelho do Estado e seus desdobramentos sobre o Servi¢o Social
que apontou um aparato conceitual que merece ser aprofundado pela profissao, tais como:
Estado, burocracia, capacidade governativa, instituicdo, mudanga institucional, atribui¢des e
competéncias necessdrias ao exercicio profissional. Para o desenvolvimento do tema além do
referencial tedrico utilizado, realizou-se um estudo de caso do tipo exploratdrio e descritivo,
integrado por uma pesquisa documental da organizacdo estudada. Na andlise dos dados,
procurou-se trazer contribuicdes para a compreensdo desse contexto e para a reflexdo do
processo de intervencdo e do perfil profissional do Servigo Social. Como resultado, descreve-
se a contextualizacdo institucional e a identificacio do modelo de gestdo adotado pela
Agéncia de Desenvolvimento Social — ADS. Posteriormente, foram apresentados os dados e a
andlise da pesquisa de campo, que abrangeu as seguintes categorias: o arcabouco legal, o
formato institucional e as mudangas e o desenvolvimento dos principios da gestdo e da
organizacdo. Do resultado e andlise que compdem o referido estudo, apresentaram-se
proposi¢des sobre a construcdo e a configuracdo do modelo de gestao adotado pela area social
e seu processo de gerenciamento, bem como seus desdobramentos sobre a pratica
profissional, focalizando os seguintes aspectos: ampliacdo das atribuicdes e competéncias
com fundamentos amparados nos principios da Administracdo Publica gerencial e a
formatacdo institucional compativel com o plano diretor da reforma do aparelho do Estado,
especificamente no contexto de uma agéncia executiva e reguladora.

Palavras-chave: modelo de gestdo, agéncia de desenvolvimento social, gestdo social e
gerenciamento.



ABSTRACT

This study approaches and focus the feature of a new model of administration
adapt to social area. The Agency Social Development — ASD by Federal District Government
have like strategy the cement the politic self-government and institutional, the accountability
about action the govern and social actors. The approaches amount to the Social Work have
relationship with socials demands complex and dynamics that requirement the increase
professional and institutional, in the public administration. The revision literature about
administration and your public management, reforms introduced to the Brazilian state, and
yours spread in the professional practice the social workers, indication the group the concepts
have like deepen by profession. Follow the themes: State, burocracy, govern capacity,
institution, change institutional, attach and proficiency, argue the concepts bonds with
requirements professional office. For development the themes, beyond the theoretical
reference utilized, realized a study of case, by type exploitation and describe, integrity by the
research document about studied organization. The analysis of data base searching bring
contribution to the understanding the context and to a reflection the process professional
intervention and profile professional the Social Work. The length and outcomes the
documents and scope research, conspicuous the context institutional and a identifying the
model of administration adopt by the Agency Social Development — ASD and your public
management. Late appear the data and analysis of scope research, and introduction the
categories: legal framework, institutional pattern, and the changes and development the
principles the model of administration and the organization. The outcomes and analysis to
compose the reference study introduce a propositions about the constructions and
configurations the model of administration adopt to social area and your public management,
and yours spread in the professional practice the social worker, focusing the aspects: enlarge
of qualifies and abilities with basis befriend the principles of administration public
management, and the patterning institutional compatible with the proposals of the Director
Plan of the Current Administration Reform, specially in the context of the Agency Executive
and Regulate.

Keywords: models of administration, agency social development, social administration and
management.
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1-INTRODUCAO

1.1 Exposicao e Discussiao do Tema e do Problema

O tema desenvolvido nesta dissertacao € a caracterizacdo do modelo de gestao
adotado na formulag@o e implementagdo das politicas sociais, bem como sua relagdo com o

processo de intervengao profissional do servigo social.

Durante a década de 70 aconteceram duas grandes crises de ordem econdmica
no mundo, associadas as duas crises do petréleo em 1973 e 1979. O mundo ocidental,
capitalista, desde o final da Segunda Guerra Mundial, vinha crescendo em altas taxas de
desenvolvimento econdmico, sendo amparado por um Estado que tinha o papel de indutor e
agente econdmico, incluindo o sistema de bem-estar social. Com a crise econdmica afetando
0s paises mais ricos, teve inicio um periodo de recessdo econdmica com graves repercussoes
no sistema de bem-estar social nos paises em desenvolvimento e nos paises pobres, ou
Terceiro Mundo. Na década de 80 sdo eleitos governos com orientagdo ideoldgica liberal que

fomentavam a redefini¢do do papel do Estado e uma nova concepg¢ao de governabilidade.

O fendmeno da globalizacdo tornou-se mais visivel; sua dindmica e
complexidade, acompanhadas pelas mudancgas tecnoldgicas, pressionaram os Estados
nacionais a partir da década de 80 a reduzir os controles sobre o capital financeiro
internacional e as chamadas empresas multinacionais. No ano de 1989 ocorreu a Queda do
Muro de Berlim, fato emblemdtico que deu inicio ao desmantelamento da Unido das
Republicas Socialistas Soviéticas, a URSS, e dos paises satélites, durante os primeiros anos da
década de 90. Dessa forma, surgiram novos Estados nacionais e um avanco acelerado da
ideologia liberal e do livre comércio, acompanhado de sistemas de governo democraticos. As
funcdes de regulacdo e controle sdo reduzidas ao seu alcance e efeito; as empresas estatais sao
privatizadas; os Estados nacionais tornam-se mais vulnerdveis ao capital transnacional, com
sérias repercussoes junto as politicas macro e microecondmica; e a politica previdencidria e de

assisténcia social recebem menos recursos.

No Brasil, iniciou-se a redefini¢do do papel do Estado nas esferas econdmica e
social no final da década de 80 e inicio da de 90. Esperava-se que a Administracdo Publica da
Uniao, Estados e Municipios fosse capaz de efetivar as novas funcdes e responsabilidades.

Com a permanéncia da crise econdOmica em seus aspectos estrutural e conjuntural, a
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globaliza¢do como fator de exclusdo econdmica e social, a escassez de recursos financeiros,
as dividas interna e externa em crescimento e a obrigacdo de pagé-las, ficou constatado que
mudancas profundas deveriam ser feitas na Administracdo Publica para superar a rigidez da
burocracia, o clientelismo, o patrimonialismo e o corporativismo. As mudangas exigiam
novos quadros altamente qualificados, criativos, flexiveis, competitivos e capazes de inovar,

e, principalmente, orientados para as demandas sociais complexas em crescimento.

A partir do primeiro mandato presidencial, Fernando Henrique Cardoso iniciou
as medidas de modernizagdo do setor publico, adotando o modelo de administragdo gerencial
para o setor publico, o qual sustentou os seguintes aspectos: o foco € o cidaddo, a
flexibilizacdo, a descentralizacdo, a horizontaliza¢do das estruturas, a organiza¢do em redes, a
criacdo de agéncias reguladoras, o contrato de gestdo e organizacdes sociais, o foco no
resultado, a participacdo de atores sociais e a accountability e a transparéncia. O processo de
modernizacdo estendeu-se até o final do segundo mandato de FHC, em 2002, com avangos

significativos.

Durante o processo de modernizacdo, as organizacOes da drea social foram
atingidas por crises econOmicas e fiscais, multiplicidade de informagdes e descobertas
tecnoldgicas com as quais, muitas vezes, ndo adaptaram estas novas categorias para o seu
processo de intervencdo diante das complexidades da realidade social, internas e externas, as

institui¢des, em fungdo do conservadorismo e rigidez da administra¢do burocratica.

Essas transformacdes profundas afetaram as administragdes publicas em todos
0s paises, em maior ou menor grau, exigindo estratégias de mudancas administrativas,
organizacionais e institucionais que modificariam as relagdes e os processos de trabalho e,

talvez o mais importante, a cultura organizacional institucional.

A principio, as demandas sociais € os desafios implicitos exigiram dos
dirigentes da Administracdo Publica o uso de técnicas e instrumentos visando o aumento
gradual da eficiéncia e efetividade na oferta dos servicos publicos, principalmente na area

social.

O incremento geométrico das complexidades das relagdes sociais obrigou o
Estado a reavaliar suas estruturas e processos € promover o seu redimensionamento € a

criacdo de novas estruturas administrativas e organizacionais para a drea social.
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Sola (1999, p. 23-27) afirma que o Estado em crise estd diante de mudar o seu
foco tradicional de “crise fiscal do Estado”, ou “crise no modo de intervencao do Estado na
economia”, ou “crise no modo de gestdo” para a “crise de sua legitimacdo”, haja vista as
limita¢des do capitalismo, o qual se apresenta desigual e excludente, a reducdo incremental da

efetividade social do Estado, enquanto Estado nacional.

Afirma o autor que “a primeira dimensdo é histdrico-estrutural, ou seja, a
forma como o Estado assumiu seu papel enquanto interventor do processo de acumulagdo
capitalista”, estando implicito um ordenamento social que sustenta um processo de
desenvolvimento que, em longo prazo, forjou crises que reforcaram as desigualdades de
natureza econdmica, politica e social. “A segunda dimensao, se refere as limita¢des do Estado
enquanto autoridade politica, de modo a garantir o cumprimento das determinagdes legais”,
ou seja, a sua capacidade de atuar como Poder Publico, com o objetivo de garantir os direitos
fundamentais e a respectiva responsabilizacdo de todos os cidaddos. A funcdo do Estado tem
como estratégia uma agdo coletiva que avaliza a sua legitimacdo diante da sociedade. “A
terceira dimensdo, estd caracterizada como a crise de legitimacdo do Estado nacional que é
abordada pela necessdria transformacdo das suas funcgdes, da estrutura e das capacidades
governativas alicercadas nos processos de integracdo econdmica, financeira e tecnoldgica,

caracterizada como globalizacao”.

Portanto, o Estado nacional e sua Administracdo Publica tradicional
encontram-se limitados diante dos desafios e demandas sociais advindas da era da informacado
e da globalizacdo. Para garantir o controle dessa dindmica de mudancas, é necessirio “‘um
Estado estruturado em redes”, com base nos principios da descentralizagdo, flexibilizagdo,
coordenacdo, participacdo cidada, transparéncia administrativa, modernizacdo tecnoldgica e
de um modelo de gestdo que tenha flexibilidade nas normas e autonomia dos gestores

publicos (CASTELLS, 1998, p. 147).

A percepcdo estratégica e a capacidade de estabelecer progndsticos para a
Administragdo Publica do Estado requerem o conhecimento das capacidades e competéncias
dos recursos institucionais; os processos de trabalho baseados em rede; a capacidade de
controlar e supervisionar os contratos de gestdo e os contratos € convénios com institui¢des
nao-governamentais; o conhecimento da realidade social e econdomica das dimensdes local e
regional (principalmente); o conhecimento da cultura e possibilidades das a¢des efetivas das

parcerias; e a flexibiliza¢do e mobilizacdo institucional. Este cendrio pode dar sustentagdo ao
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modelo de gestdo publica preconizada pela Reforma do Aparelho do Estado, iniciada na

década de 90.

E importante que os dirigentes publicos da drea social tenham a concepgio de
que a organizacao sob sua orientacdo devera estar constantemente e de forma dinamica atenta
a tais complexidades e estabelecer progndsticos com vistas a proporcionar aos usudrios
condig¢des para o incremento da qualidade de vida. Dessa forma, a estrutura administrativa e

organizacional deve ser compativel com a sua missao institucional.

Em Couri (2001, p. 193), o atual momento politico, econdmico e social
apresenta um efeito de convergéncia entre as duas principais matrizes: o liberalismo e o
marxismo, com preponderancia da primeira. A relacdo entre liberdade e igualdade aponta
para uma aproximacao reciproca entre os valores individuais e os valores sociais, pois “(...)
ambas as aspiragdes se tornam cada vez menos excludentes, cada vez menos objetivos
antagdnicos, € mais e mais interdependentes, mais e mais precondi¢do uma da outra”. Os
sistemas politicos e econdmicos aproximam a liberdade individual e a igualdade social, ou
seja, os valores fundamentais do homem, comuns aos idedrios: liberal e do socialismo, devem
estar associados e interativos ndo somente ao mercado e a globalizagdo mais também, as

questdes sociais, a igualdade social e a justica social para uma efetiva compreensdo e

capacidade de resolutividade das demandas sociais.

Pode-se considerar que o processo de globalizagdo da economia mundial que
exige maior liberdade e flexibilidade dos agentes econdmicos e também dos Estados
nacionais € o indutor desse contexto de mudancas e transformacdes administrativas e
organizacionais da Administracdo Publica. Os fatos politicos e econdmicos consubstanciados,
inicialmente, na crise do socialismo no leste europeu e a permanéncia do capitalismo liberal,

exigiram dos Estados nacionais novas formas de gestdo e de gerenciamento de suas

administracdes publicas.

As mudancas e “rupturas de paradigmas trazem as institui¢des situagdes em
que transformacgdes sdo inevitdveis” para a adequacdo das estruturas administrativas e
organizacionais da Administracdo Publica diante das novas tecnologias, “de um ambiente
organizacional dinamico, flexivel, fundamentado na informacdo e na nova ordem
geopolitica”, ou seja, uma realidade global, aberta e multipolar (TARAPANOFF, 2001, p.
43).
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A sociedade contempordnea é o resultado desses novos referenciais
econdmicos, tecnoldgicos e culturais, os quais provocam “(...) mudancgas e transformagdes no
cotidiano das relacbes de comunicacdo entre os sujeitos (...)”, gerando diferentes atuacoes
sociais e de trabalho, com conseqiiente desdobramentos nas rela¢des politicas e institucionais,
principalmente no ambito do Estado e de sua Administracdo Publica (TARAPANOFF, 2001,
p- 43).

Para Tarapanoff (2001), o conhecimento e a informagdo sdo a base dessas
novas relacoes “de diferentes contextos, ou seja, assume carater dual sujeito-objeto, dindmico
e onipresente, sem fronteiras e limites, passa a ser um recurso de uso multiplo”, atendendo a
diversas missdes, objetivos e metas nas organizacdes e, finalmente, enquadra-se e €
enquadrado como um bem ou produto ou recurso na relagdo de troca entre oferta e procura na

politica, na economia e na cultura (p. 56).

Portanto, o paradigma vigente estd circunscrito pela Reforma do Estado, que
propde a Administragao Publica gerencial e um novo delineamento de suas fungdes enquanto
Poder Publico dotado de compromisso com a accountability e a dinamica democratizante dos

espagos publicos.

Essa movimentagdo como produto das rupturas e fric¢des abre “espagco para
repensar e redesenhar o Estado, suas atribui¢des e funcdes”, como também sua relacdo com a

sociedade em geral, nas suas demandas emancipatdrias (MUNIZ & GOMES, 2002, p. 83).

No Brasil, estabelecido o contexto com varidveis politicas econdmicas e sociais
cada vez mais complexas, imp0Os-se ao Estado novos parametros indicativos de um novo
modelo de gestdo publica, provocando o inicio da reforma administrativa e gerencial da
Administragdo Publica. Com este cendrio, o Estado se v€ na urgéncia de promover agdes
governamentais estratégicas nas dreas politica e econdmica com vistas ao equilibrio fiscal e
respectiva reestruturacdo institucional. Conforme o estabelecido na Constitui¢do de 1988, na
Lei Organica de Assisténcia Social e nos demais dispositivos constitucionais, cabe ao Estado
atender as demandas sociais com eficiéncia e criar condi¢des favordveis a uma melhor
qualidade de vida para os seus cidaddos, por meio das instituicdes governamentais e das

organizagdes sociais sob a égide e responsabilidade estatal.

Essas idéias conduzem a constru¢do da pergunta que orienta o

desenvolvimento deste estudo e da pesquisa que lhe d4 aprofundamento:
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— Qual é e no que se constitui 0 modelo de gestao e seu processo de
gerenciamento adotado pela area social, desenvolvido pela Agéncia de Desenvolvimento
Social do Governo do Distrito Federal (GDF)?

O problema central que norteia este estudo estd associado a caracterizagcdo
tedrica e metodoldgica do modelo de gestdo, bem como seus formatos administrativos e
organizacionais, e os desdobramentos sobre o processo de intervencao profissional do Servigo
Social. Dessa forma, a prioridade ndo € estabelecer um modelo de gestdo, mas descrever e
explicar a sua configuragdo e o seu processo de gerenciamento — por meio da Agéncia de
Desenvolvimento Social — ADS, do Governo do Distrito Federal (GDF), das politicas

publicas sociais.
1.2 Definicdo dos Principais Termos

A caracterizac@o dos termos e as definicdes que se seguem tém o objetivo de

uniformizar os conceitos, contribuindo para a compreensio das consideragdes desse trabalho.

Agéncia: Do latim agentia, significa escritério para tratar de negdcios; fungao

ou cargo de agente; diligéncia; atividade; tudo o que opera; procurador; delegar; administrar'.

Gestdo: Do latim gestione, significa ato de gerir; geréncia; administracdo; pode
ser considerada como uma intencao politica; é uma palavra mais genérica e sugere a idéia de
dirigir e de decidir; nasceu na drea publica; e, usado no Brasil como qualificagdo de formas

. . . .. ~ ~ ~ 2
participativas de administragdo como co-gestao e autogestao”.

Geréncia: Do latim gerentia, de gerere, significa o ato de gerir; fazer; dirigir;
pode ser considerada como uma acdo légica; tem origem organizacional e sugere funcoes de

alto nivel de desempenho e complexidade”.

Organizagdo: Ato ou efeito de organizar; conformacio; estrutura; associagao
ou instituicdo com objetivos definidos; planejamento; preparo; ordenar; dispor; disposi¢dao

L. ~ . S ~ 4
necessaria para as fungoes a que ele se dCS[lIla; constltulgao; formagao .

Instituicdo: Do latim institutione, significa o ato de instituir; criagao;

estabelecimento; associagdo ou organizacdo de cardter social; estrutura decorrente de

! Diciondrio Aurélio; Bresser Pereira, 1998: Brasil, 1995, 1997.

2 Diciondrio Aurélio; Motta, 1994, 1997; Bresser Pereira, 1998.

3 Diciondrio Aurélio; Motta, 1994, 1997.

* Diciondrio Aurélio; Motta, 1994, 1997; Tenério, 1997; Etizione, 1989.
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necessidades sociais bdsicas, com carater de relativa permanéncia, e identificavel pelo valor
de seus cddigos de conduta, expresso em leis, normas e procedimentos; leis fundamentais que
regem; conjunto de estruturas sociais estabelecidas pela tradi¢do, especialmente as

. . PR . .o L . . .. 5
relacionadas com a coisa publica; e, instituir um beneficio ou direito™.

Intervencdo: Do latim interventione, significa o ato de intervir; interferéncia;
de alguém, que embora nio seja parte, tem legitimo interesse em intervir no processo, ou €
obrigado a isto por lei e chamamento por um dos litigantes (chamamento a autoria e

A .- . ~ 6
ass1sten01a); €, pratica de mtervencao processual .

Regulacdo: Ato ou efeito de regular conforme leis, normas e procedimentos;
dirigir; regrar; ajustar; conformar; encaminhar conforme a lei; esclarecer e facilitar por meio

de disposi¢des; estabelecer ordem; e, trabalhar ou funcionar conforme’.
1.3 A Organizacio do Documento

Esta dissertacdo estd desenvolvida em quatro capitulos.

O primeiro capitulo contém a introdugdo da disserta¢do, da qual fazem parte os
seguintes itens: a apresentacdo do tema e do problema, a definicdo dos objetivos, a
organizacdo dos documentos, a justificativa para a escolha da dissertacdo, a definicado dos
principais temas, os procedimentos metodolégicos e as limitacdes da dissertacdo. Sdo
apresentados os procedimentos metodologicos adotados na pesquisa, para a constru¢do da
dissertacdo, partindo inicialmente do tipo, natureza, instrumentos de coletas de dados e

perspectiva da andlise dos dados.

O segundo capitulo aborda o conceito de Estado, burocracia, capacidade
governativa e descentralizacdo e suas interagdes. A evolucdo das reformas do aparelho do
Estado sendo considerado o contexto histdrico e politico, bem como os modelos burocratico e
gerencial da Administragdo Publica. Apresentam-se ainda, as diretrizes da reforma do
aparelho do Estado, tendo como enfoque as organizacdes sociais, as agéncias executivas e as

agéncias reguladoras, bem como o seu desenho institucional e o contrato de gestao.

O terceiro capitulo estd voltado para o detalhamento e os resultados da

pesquisa documental e de campo, destacando-se a contextualizacdo e a gestdao da Agéncia de

> Diciondrio Aurélio; Faleiros, 1985; Berger & Luckmann, 1985; Lapassade, 1989.
® Diciondrio Aurélio; Faleiros, 1985; lamamoto, 1995; Vieira, 1978, 1979, 1981.
" Dicionério Aurélio; Abrucio, 1998; Abranches, 1999; Brasil, 1995; Bresser Pereira, 1998.



19

Desenvolvimento Social — ADS, desde a sua criagdo, em 2002, suas atividades, em 2003 e

2004.

Nesse sentido, apresenta-se a descricdo da experiéncia do modelo de gestdo
desenvolvido pela Agéncia de Desenvolvimento Social — ADS, sua configuracio e os

desdobramentos sobre o processo de intervenc¢ao profissional do servigo social.

Posteriormente, apresenta-se a andlise da pesquisa de campo, a qual abrange
dois grandes enfoques: o modelo de gestdo — sua configuracdo e desdobramento, e a
perspectiva da gestdo social e gestdo social e servigo social, em que sdo feitas algumas

proposicoes.

O quarto capitulo constitui-se das conclusdes e das recomendacdes finais a que
se chegou. Para finalizar, apresentam-se as referéncias bibliograficas e a webgrafia consultada

para a elaboracao da dissertagao.
1.4 Objetivos da Dissertacao
1.4.1 Objetivo geral

Identificar e descrever o modelo de gestdo e o processo de gerenciamento
adotado na formulacdo e implementacdo das politicas pubicas direcionadas para a drea social,
os quais foram adotados pela Agéncia de Desenvolvimento Social do Governo do Distrito

Federal.

1.4.2 Objetivos especificos

Sao os objetivos especificos da presente dissertacao os seguintes:
e desenvolver teoricamente 0s conceitos e categorias vinculadas ao tema;

e caracterizar os parametros conceituais e indicadores do modelo de gestdo e

0 seu processo de gerenciamento;

e descrever o modus operandi da implementagcdo do modelo de gestdo e o seu
gerenciamento adotado para a drea social e seus desdobramentos nas outras
politicas publicas a nivel local, na sua relacdo com processo de intervencao

profissional do servico social; e,
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e analisar as informagdes levantadas, confrontando-as com os referenciais
tedricos, apresentando algumas proposicdes sobre a gestdo social e o

Servico Social.
1.5 Justificativa para a Escolha do Tema

Este estudo se justifica pelo cardter inovador que apresenta, tendo em vista a

pouca producdo cientifica a respeito do assunto ora focalizado.

A dissertacdo tem como tema a identificacdo e a configuracdo do modelo de
gestdo adotado na 4drea social e o seu gerenciamento por meio da Agéncia de
Desenvolvimento Social, a ADS, do Governo do Distrito Federal, o GDF, bem como a sua
relagcdo, tedrica e metodologica, consubstanciada nos dispositivos legais, que subsidia a
atuacdo administrativa e organizacional de outras instituicdes governamentais e institui¢oes

da sociedade organizada.

A relevancia do estudo fica evidenciada no momento em que se torna
categorica e objetiva a preocupa¢do do Estado brasileiro com a reestruturacdo e o redesenho
das suas instituicdes, por meio da introdu¢do de um novo modelo de gestdo publica e

processos de gerenciamento compativeis.

Como assistentes sociais, devem-se discutir os reflexos dessa nova ordem
sobre as politicas publicas de cunho social. As contradi¢des e as incertezas que a populacao
passa no dia-a-dia aprofundam-se e incrementam a miséria, a pobreza, o desemprego, as

desigualdades e estabelece a exclusao social.

A proposta ora apresentada contribui com a literatura académica,
proporcionando uma discussdo sobre o tema, mais especificamente sobre o surgimento de
novos formatos administrativos e organizacionais direcionados para a drea social, seja de
instituicdes governamentais e de instituicdes da sociedade organizada, voltadas para acdes
diferentes daquelas que tais instituicdes tradicionalmente vinham desenvolvendo na realidade

brasileira.

Portanto, busca-se conhecer e compreender o surgimento e o desenvolvimento
dessas novas formas de administrar e organizar que alimentam os modelos de gestdo e
processos de gerenciamento adotados pela drea social. Do ponto de vista da pratica

profissional, a presente investigacdo pode contribuir para o alargamento de tal conhecimento,
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essencial para o Servico Social, bem como sugerir a aplicagdo pratica dessas informagdes
elaboradas e sistematizadas ao longo deste estudo, tentando correlacionar a teoria e a pratica,
propondo novas inferéncias que venham subsidiar a conceituacao, as teorias, as técnicas € as
metodologias direcionadas para o conhecimento e o processo de intervencdo dos assistentes

sociais, indispensavel e essencial para a profissdao no século XXI.

Salienta-se ainda que o tema merece investigacdo pois, desde a década de 90,
foram formuladas novas abordagens, andlises e pesquisas que sdo a base analitica para a
constru¢do e configuragdo do novo modelo de gestdo publica implementado até o ano de
2002, por intermédio do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, proposto pelo

Governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso.

Na medida em que sdo implantadas as agdes governamentais com a missao de
reestruturar e redesenhar a Administracdo Publica federal e adequar a gestdo publica diante da
urgéncia de promover a capacidade governativa eficiente do Estado, entende-se o tema como
relevante, haja vista que a gestdo publica sofre os desdobramentos da rigidez burocratica, da
tecnocracia ineficiente e corporativa, de técnicas e metodologias obsoletas e conseqiiente
limitacio de uma gestdo publica gerencial compativel e adequada aos desafios
consubstanciados pelos contextos politico, econdmico e social nacional e global

contemporaneos.

A modernizagdo da Administragdo Publica brasileira tem inicio no
estabelecimento do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado de novembro de 1995,
que dispde sobre as estratégias de atuacao destinadas a promover as mudangas na cultura e na
forma de gestdo e gerenciamento da Administracdo Publica federal, e que serviu de referéncia

para outras reformas administrativas de varios governos estaduais.

Para os formuladores e implementadores da reforma administrativa e gerencial,
apresentou-se uma complexidade politica e técnico-normativa tradicional e incompativel com

a construgao e configuracdo de um novo modelo de gestao publica.

Para a superacdo de tal quadro, foi-se implementando regulamentos e normas
que viessem a dar sustentacdo as mudangas exigidas, sem, no entanto, deixar de levar em
consideracdo outros interlocutores estatais da administracdo direta e indireta, com seus
interesses e particularidades, bem como suas limitacdes administrativas, organizacionais e

culturais.
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Para finalizar, a importancia desse estudo estd em correlacionar a experiéncia
da Agéncia com os modelos de gestdo publica, tendo em vista que a Agéncia de
Desenvolvimento Social atende aos requisitos conceituais e normativos da Reforma do
Aparelho do Estado, referente a constitui¢do de uma Agéncia Executiva, e também como uma
Agéncia Reguladora, e a implementacdo de um novo modelo de gestdo publica, contribuindo

para o debate do tema.

A par do que até aqui foi explicitado é que emerge a preocupacdo, enquanto
assistente social e pesquisador atuando numa organizacdo publica estatal para investigar os
modelos de gestao publica e mais especificamente na Agéncia de Desenvolvimento Social do

Governo do Distrito Federal, conforme procedimentos metodolégicos estabelecidos a seguir.
1.6 Procedimentos Metodolégicos
1.6.1 Delimitacdo da pesquisa: caracterizacdo e método da pesquisa

A sistemdtica do trabalho de pesquisa tedrica e empirica adotada no
desenvolvimento da dissertagdo, enquanto procedimento técnico, foi estruturada com base no
Estudo de Caso, por ser o método mais adequado e apropriado para o controle sobre os fatos e
outras ocorréncias com focalizacdo em eventos de um mesmo periodo de tempo, do cotidiano,
ou seja, contemporaneos no contexto da institui¢do pesquisada. O estudo procurou identificar,
descrever e analisar o modelo de gestdo e relaciond-lo com as categorias de andlise,

encontrando resultados de natureza aplicativa, uma vez que o tema é complexo e atual (YIN,

1987).

A demarcagdo do nivel de andlise ou local da coleta de dados é a Agéncia de
Desenvolvimento Social, a ADS. A inclusdo da Secretaria de Estado da A¢ao Social — SEAS,
da Secretaria de Solidariedade — SESO, e do Conselho de Assisténcia Social — CAS, as
instituicdes conexas esgotam a variedade de representacdes, ampliando o espectro de
estratos/funcdes em consideragdo. Dessa forma, oferecerem os subsidios que delimitam e
estabelecem o desenho do modelo de gestao publica adotado para a drea social, como também

exemplifica a estratégia do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado.

Portanto, a pesquisa qualitativa é a que melhor corresponde aos critérios para a
geracdo de dados e os métodos de andlise, e tende a permitir a maximizagao da variacdo do

tema e de sua estrutura argumentativa.
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Segundo Bauer & Gaskell (2002, p. 68), “a finalidade real da pesquisa
qualitativa ndo € contar opinides ou pessoas, mais ao contrdrio, explorar o espectro de
opinides, as diferentes representacdes sobre o assunto em questdo. Em sintese, o objetivo da

pesquisa qualitativa € apresentar uma amostra do espectro dos pontos de vista”.

Para Bauer & Gaskell (2002, p. 470), a pesquisa qualitativa “evita nimeros,
lida com interpretacdes das realidades sociais. Possui massa critica e com isso desenvolve um
saber, um conhecimento ... e deve desenvolver seus proprios critérios e regras, demonstrando

suas fungdes e regras tradicionais do método”.

Bauer & Gaskell (2002, p. 487) afirmam que a pesquisa qualitativa “‘estd
fundamentada nos critérios da confiabilidade e da relevancia que sdo o fundamento do

delineamento, os métodos e procedimentos, a andlise e o relatério”.

O cardter exploratério pode ampliar as oportunidades de compreensdo das
idéias e atitudes referentes ao objeto de estudo. Dessa forma, a construcao do conhecimento e
sua sistematiza¢do seguem passo a passo o desenvolvimento da pesquisa, amparada na coleta
de dados junto a instituicio em foco, tendo o pesquisador como instrumento de coleta de

dados.

O aspecto descritivo da pesquisa foi para o aprofundamento da base tedrica que
sustenta 0 modelo de gestao, sendo necessario descrever e analisar as caracteristicas da ADS e
sua relacdo com as categorias de andlise. Tal procedimento fez prevalecer a abordagem

qualitativa descritiva da dissertacdo.

1.6.2 Trajetoria da pesquisa: instrumentos de coleta e andlise dos dados

A pesquisa foi estruturada em dois momentos: o primeiro foi a pesquisa
documental onde se priorizou a revisdo e a selecdo da bibliografia, bem como a anélise de
documentos que se relacionavam ao problema e ao tema e sub-temas conexos da dissertacdo.
Nesta fase, foram delineadas as categorias de andlise que seriam utilizadas na pesquisa
tedrica, na andlise de conteido e na triangulacdo dos dados. O segundo momento foi a
operacionalizacdo da metodologia, a escolha das fontes para a coleta de dados e a escolha da

instituicdo em que se faria a pesquisa e a andalise dos dados.

A revisdo da literatura desta dissertacdo foi apoiada por pesquisas em artigos,
livros e periddicos sobre o tema, os quais deram sustentagdo a parte tedrica, com a finalidade

de propiciar um instrumento analitico das convergéncias entre as teorias da administracdo



24

modernas e contemporaneas € o novo modelo de gestdo publica proposto pelo Plano Diretor

da Reforma do Aparelho do Estado.

Foi desenvolvida uma pesquisa documental que englobou relatérios gerenciais,
relatdrios de avaliagdo interna e externa e legislacao pertinente, publicada no Didrio Oficial da

Unido e no Diéario Oficial do GDF.

As informagdes coletadas constam de documentos do Governo Federal e do

Governo Distrital, sobre o tema, bem como de sua legislac@o federal e distrital.
As fontes de coleta de dados foram as seguintes.

As pesquisas documental e bibliografica foram realizadas nas instituicoes
envolvidas: Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao/MPOG; Agéncia de
Desenvolvimento Social/ADS; Secretaria de Estado de Acdo Social/SEAS; Conselho de
Assisténcia Social/CAS; Bibliotecas: Universidade de Brasilia/UnB, Escola Nacional de
Administracao Publica/ENAP e Fundacgao Getilio Vargas/FGV.

Foram recolhidos dados em livros e textos cientificos os quais analisa a gestao
publica, a reforma administrativa e gerencial do Estado, a Agéncia Executiva, a Agéncia

Reguladora e o Contrato de gestao.

Foram pesquisados enderecos na Internet: da Rede Governo, Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, o MPOG, do Governo do Distrito Federal, o GDF, da
Agéncia de Desenvolvimento Social, a ADS, Secretaria de Estado de Ac¢do Social, a SEAS
Secretaria de Estado da Solidariedade, o SESO, e do Conselho de Assisténcia Social/CAS

O método da coleta de dados foi desenvolvido em duas etapas: 1*) coleta de

documentos; 2?%) triangulacdo dos dados. Recorrer-se-a também a observacao.

O plano metodoldgico e sua sistematizagdo possuem como principal
caracteristica a consolidacdo das fontes de informacdes, o acompanhamento e a observagdo

diligente e critica sobre os eventos e opinides dos representantes da instituicdo envolvida.

As observacdes permitem descrever as atividades, acdes, comportamentos,
atitudes, conflitos, ambigiiidades, gestdo compartilhada e democratica, nas organizacdes que
se pretende investigar. Tem a prioridade de comparar o observado e a massa de informacdes e

dados coletados. Optou-se pela observacdo nao-participante, que é caracterizada pela nao

integracdo do observador a realidade pesquisada, o qual se limita a investigar o fato. O
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pesquisador procurou assimilar as atitudes, os procedimentos e as normas, para a
compreensdo da vivéncia e do cotidiano dos sujeitos da institui¢do pesquisada, ou seja, a

constru¢do da realidade daquele ambiente institucional (SEABRA, 2001, p. 115).

Bauer & Gaskell (2002, p. 39) afirmam que a fala faz parte do corpus temético,
estritamente definido, da pesquisa: o modelo de gestdo. Os assuntos tratados sdo teoricamente
relevantes e abordados a partir de um ponto de vista principal, garantindo a homogeneidade.
O material textual n3o serd misturado com as imagens, € a transcricdo das entrevistas
individuais ndo terd tracos de entrevistas de grupos focais, constituindo um corpora
especifico. O corpus de materiais relevantes e homogéneos estd definido, também, por um

intervalo de tempo, constituindo um ciclo natural de estabilidade, equilibrio e mudangas.

Em func¢do da complexidade e da natureza dos parametros e indicadores das
informacdes, focalizar sua dinamicidade, interdependéncia e interatividade sdo essenciais e, se
for o caso, a utilizacdo de mais de uma fonte de coleta de dados e outras técnicas de
investigacdo, esperando-se contornar as restri¢des e limitagcdes impostas por escolha de tnica

fonte e técnica a ser aplicada.

Os dados coletados foram analisados conforme as técnicas de analise
documental e de conteido da pesquisa qualitativa. Para os documentos e demais registros
foram utilizados a andlise documental e de conteudo. O objetivo principal foi identificar e
descrever as nuances e especificidades do modelo de gestdo adotado pela drea social. Ao
final, associou-se a base tedrica com o objetivo de confrontar e determinar as convergéncias e
divergéncias do modelo de gestdo e sua relagdo com o processo de intervengao profissional do

Servico Social.
1.6.2.1 Modo de investigacdo

Com a delimitacio do objeto e do referencial tedrico proposto, o0s
questionamentos principais sdo identificados em trés etapas: a pesquisa documental, a anélise
de contetdo e a triangulacdo dos dados, que constituem o eixo investigador da pesquisa, ou
seja, o levantamento dos dados, que visa identificar a configuragdo do modelo de gestdo e de

sua relacdo com o processo de intervencdo profissional do servico social.
1.6.2.2 Definicdo das categorias de conteiido

As categorias e suas perguntas representam o eixo tedrico explicativo e critico

que norteard o pesquisador na constru¢do de suas respostas.
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1%) Quanto a construcao e configuracao do modelo de gestao e seu processo de

gerenciamento:

Tem o objetivo de obter uma visdo sobre as caracteristicas do modelo de
administracdo gerencial que implicam na implantacido de uma série de instrumentos e
procedimentos: redefinicdo da conceituacdo sobre gestdo, processo de gerenciamento
(fungdes gerenciais) e a responsabilizacdo de seus membros no processo decisério, na
articulacdo de parcerias, nos mecanismos de participa¢do do publico usudrio nas deliberacdes
e orientagdes do processo decisorio; modernizacdo das atividades administrativas e
organizacionais; sistemas de controle orcamentdrio e financeiro; sistema de informacao;
sistema de avaliacdo de desempenho, resultados e impactos; introdu¢ao de novas concepgdes
sobre processo de trabalho relativas a valorizagdo, qualificacdo, capacitacdo e
profissionalizacdo. Experiéncia no acompanhamento e controle da despesa e para a
racionalizacdo do custo burocrético, no planejamento e desenvolvimento organizacional e na

valorizagdo dos recursos humanos.
Perguntas:

1. Qual a configuracdo do modelo de gestdo e seu processo de gerenciamento

desenvolvido pela Agéncia de Desenvolvimento Social — ADS?

2. Quais sdo as fungoes gerenciais que constituem o modelo de gestdo e seu

processo de gerenciamento?

2%) Quanto aos desdobramentos do modelo de gestdo social e seu processo de

gerenciamento sobre a pratica profissional do Servico Social:

Tem o objetivo de obter uma visdo de suas competéncias e atribuicdes
relacionadas a sua prética profissional (atribui¢des, funcdes e competéncias) relacionadas com
os principios da Administragdo Publica gerencial. Também a articulacdo e afinidade entre
estes principios do Servigo Social e do modelo gerencial preconizados pelo Plano Diretor da
Reforma dos Aparelhos do Estado, conforme as dimensdes: institucional-legal, que esta
relacionada a reforma do sistema juridico e das relacdes de propriedade; cultural, que estd
relacionada a transi¢cdo para uma cultura gerencial; e a gestdo, que estd relacionada ao
aperfeicoamento da administracdo burocritica e a introdu¢do dos novos principios da

administracao gerencial como a autonomia, a flexibilidade, a descentraliza¢do da decisao e de

funcdes, a estruturacdo horizontal, a coordenacdo, o controle sobre os processos e resultados,



27

a avaliacdo sistemdtica, a capacitacdo permanente, a ampliacdo da participagdo no espago

publico deliberativo, etc.

Perguntas:

1.

Qual é a concepcdo de gestdo e de processo de gerenciamento adotado na

drea social para o Servico Social?

Quais sdo os desdobramentos do modelo de gestdo e do processo de

gerenciamento para o processo de intervenc¢do do Servigo Social?

Quais sdo as atribuicoes e competéncias requeridas nestes processos para

o assistente social?

3") A relacdo da ADS quanto ao ambiente interno: autonomia, flexibilidade,

transparéncia e participacao dos atores sociais no espaco publico deliberativo:

Tem o objetivo de obter uma visdo mais abrangente sobre o funcionamento

interno da ADS, abordando os temas missdo, objetivos, metas, acesso ao sistema de

informacao, agilidade e flexibilidade do processo de trabalho e equipes de trabalho, cultura e

novagao.

Perguntas:

1. Qual a estrutura administrativa e organizacional da Agéncia de

Desenvolvimento Social — ADS?

A ADS atua com a flexibilidade e autonomia necessdrias para responder

de forma dgil e eficiente as demandas sociais complexas?

Qual o tipo e nivel de interacdo entre o modelo de gestdo e o seu
gerenciamento com a missdo e as diretrizes norteadoras da Agéncia de

Desenvolvimento Social — ADS?

As diretrizes do modelo de gestdo preconizam a inclusdo de atores da
sociedade civil (profissionais, usudrios, etc) no gerenciamento das
politicas publicas no ambito da Agéncia de Desenvolvimento Social —

ADS?

4") A relacio da ADS quanto ao ambiente externo: organizacOes

governamentais € nao-governamentais (articulacdo entre o Poder Publico e a sociedade

organizada):
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Tem o objetivo de obter uma visdo sobre as relacdes com outras instituicoes
dos poderes Executivo, Legislativo e Judicidrio com entidades privadas que atuam no setor.
Relacdo de autonomia e imparcialidade baseada nos preceitos constitucionais como referéncia
principal para o atendimento das demandas sociais complexas. Relacdo de submissdo e
subserviéncia, gerando posi¢des divergentes quanto a missdo e objetivos da instituicao
reguladora. Relagdo de assessoria e acompanhamento junto aos “entes regulados”. Sistema de
Informagdo com caracteristicas conflitantes entre a burocratica tradicional e gerencial
democratica. Resisténcias administrativas, organizacionais e politicas quanto a
democratizacdo do espaco publico deliberativo e o accountability. Ampliagao da regulacdo:
supervisao e fiscalizacdo. Ampliacao dos recursos humanos e fisicos. Expectativa do publico

usudrio quanto ao processo de regulacao.
Perguntas:

1. Como se desenvolve o processo de gerenciamento junto as organizagoes

governamentais e ndo-governamentais?

2. Quais sdo as fung¢des gerenciais mais importantes e compativeis neste

processo?
1.6.2.3 Andlise dos documentos

O tratamento analitico dos dados é composto pela andlise documental, de

conteudo e triangulacdo dos dados.

Segundo Bauer & Gaskell (2002, p. 55), “o espacgo social é desdobrando em
duas dimensdes: 1) estratos ou funcdes e 2%) as representagdes’. As fungdes ou estratos
sociais sdo ‘“‘sexo, atividade ocupacional, etc., que sdo externas ao fendmeno concreto em
questdo. Sdo as caracteristicas da populacdo”. As representacdes dessa populacido sdo “as
maneiras como se relacionam com os objetos no seu mundo vivencial, sua relacdo sujeito-
objeto particulares”, as quais exprimem explica¢des, identidades, ideologias, etc., sendo

limitada a determinado periodo de tempo e espago social.

O objetivo maior da andlise € procurar sentidos e compreensdo, os quais devem
ir além da aceitacdo dos dados e, ainda, procurar os temas de conteido comuns e pelas suas
funcdes, padrdes e conexdes, construindo uma matriz com os objetivos e finalidades da

pesquisa para proceder a andlise temdtica. Durante o processo, com o andamento da anélise,
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as interpretacdes estdo embasadas na propria entrevista e correlacionadas com o corpus do

texto (as transcri¢des) para corroborar as conclusdes.

O foco da anélise é o parametro e indicador que fazem parte do modelo de
gestdo, considerado o tdpico da pesquisa. O objetivo € identificar o modelo de gestao adotado
pela ADS, bem como seus desdobramentos no processo de intervengao profissional do servigo

social.

Os subtemas s3o interdependentes, ndo podendo ser considerados

isoladamente, evitando-se o re-direcionamento do foco para outros temas.
1.6.2.4 Andlise de contetido
Andlise de contetudo, segundo Bauer & Gaskell (2002, p. 189):

E um método de andlise de texto. E uma técnica hibrida entre um formalismo
estatistico e a andlise qualitativa dos materiais. Reduz a complexidade de uma cole¢do
de textos. A classificag¢do sistemadtica e a contagem de unidades de texto destilam uma
grande quantidade de material em uma descricdo curta de algumas de suas
caracteristicas. E uma técnica para produzir inferéncias de um texto focal para seu
contexto social de maneira objetivada (procedimentos sistemadticos, metodicamente
explicitos e replicdveis).

A andlise de contetdo permite reconstruir indicadores e cosmovisodes, valores,

atitudes, opinides, preconceitos e esteredtipos e compard-los entre si.

O resultado da anélise de conteido pode ser uma varidvel independente (que

explica as coisas), ou uma varidvel dependente (a coisa a ser explicada).
Possui duas dimensdes:

1*) a sintdtica enfoca os transmissores de sinais e suas inter-relacdes, descreve
os meios de expressao e influéncia, como algo € dito ou escrito. As freqii€éncias das palavras e
a sua ordenagdo, o vocabuldrio, os tipos de palavras e as caracteristicas gramaticais e
estilisticas que sdo indicadores de uma fonte e da probabilidade de influéncia sobre alguma
audiéncia;

2*) a semantica dirige seu foco para a relacdo entre os sinais e seu sentido
normal — sentidos denotativos e conotativos do texto. Elucida o que é dito em um texto, os
temas e avaliacOes. Palavras, sentengas e unidades maiores de texto sdo classificadas como
exemplos de temas pré-definidos e avaliacdes. A co-ocorréncia freqiiente de palavras dentro

da mesma frase ou pardgrafo € tomada como indicador de sentidos associativos.
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A andlise de conteido pode construir indices, que sdo sinais que estdo
relacionados a outros fendmenos. A triangulagdo dos dados permite reconstruir o
conhecimento e elaborar redes de unidades de andlise para representar o conhecimento nao

apenas por elementos, mas também em suas relacdes.
1.6.2.5 Triangulagdo dos dados

A triangulacdo dos dados é flexivel na medida em que permite intervencdes
qualitativas que ampliem o universo das categorias de conteudo, trazendo novos aspectos e
perspectivas. Estd aberta a intervengdes do pesquisador sobre o eixo das principais categorias
propostas, tendo carater exploratério e estabelecendo um espago para cendrios, prognésticos e
prospectivas daquele contexto. A énfase € estabelecer ou descobrir perspectivas ou pontos de
vista, fornecendo os dados basicos para o desenvolvimento e a compreensdao do modelo de

gestdo e seu processo de gerenciamento (BAUER & GASKELL, 2002, p. 218).

Este tipo de andlise também focaliza a tendéncia das categorias: sua
variabilidade e distribui¢do, retdrica, proposi¢do, suas relagdes, interagdes, convergéncias e
divergéncias. Também mantém o carater exploratorio e estabelece um espago para cendrios,
progndsticos e prospectivas do contexto institucional, organizacional e administrativo. O
principal objetivo € estabelecer novas referéncias ou interpretacdes sobre o fato que possam
incrementar os dados bésicos e também possam contribuir para a compreensao do modelo de

gestdo e seu processo de gerenciamento (BAUER & GASKELL, 2002, p. 224).
1.7 Limitacoes da Dissertaciao

As principais limitacdes de uma dissertagdo deste porte residem em aspectos
como, por exemplo, o grande nimero de obras versando sobre os temas Estado, sociedade,
gestdo e organizagdo publica.

N

Este universo bibliografico-documental leva a redu¢do do assunto a ser

abordado.

Nesse sentido, esta dissertacao se refere ao modelo de gestdo e ao processo de
gerenciamento adotados na formulagdo e implementacio das politicas publicas direcionadas
para a drea social, adotados pela Agéncia de Desenvolvimento Social do Governo do Distrito

Federal.



31

A presente pesquisa se refere unica e exclusivamente a gestdo da Agéncia de
Desenvolvimento Social. E, ainda, considerando que a formulagdo e a implantacdo da
Agéncia ocorre em um periodo em que o Estado tenta adequar-se as novas demandas sociais
complexas em curso, tendo para isso que se redefinir e estruturar para atendé-las. Portanto, a
investigacdo assume um cardter exploratério em funcdo do conteiido da experiéncia aqui

analisada.

As representagdes da Administragdo Publica burocratica tradicional e as da
Administragdo Publica gerencial encontram-se em um contexto institucional em que
conformam divergéncias e convergéncias nas acdes estratégicas, tdtico-integrativas e

operacionais.

As possibilidades de mudangas e transformacdes no ambiente interno e externo
ainda resguardam aspectos ortodoxos da administracdo e da economia, os quais se sobrepdem
a consolidacdo dos valores éticos e morais associados a uma cultura organizacional que
privilegia a transparéncia, a participacdo, a flexibilidade e a democratizacdo dos espacos

publicos deliberativos.

Dessa forma, os resultados apresentados neste trabalho representados pelas
respectivas consideragdes ndo podem ser generalizados, pois se referem a correlacdo entre
divergéncias e convergéncias no ambito da defini¢do do modelo de gestdo adotado pela area

social e constitui-se no principal limite do estudo.

As teorias que alimentam o fenomeno da burocracia e da Administracdo
Pdblica, bem como a descricdo do Plano Diretor da Reforma do Estado e dos pressupostos
tedricos da Administragdo Publica gerencial, constituiram o marco tedrico limite para a
compreensdo do modelo de gestdao adotado pela &drea social, necessario pelo carater
exploratério da pesquisa € como impulsionador do aprofundamento da andlise das agdes

administrativas e organizacionais da institui¢ao pesquisada.

Os resultados da pesquisa ndo podem ser aplicados a outras instituicdes de
mesmo perfil, uma vez que as caracteristicas dos ambientes interno e externo diferenciam-se,
dada a dinamicidade e complexidade das demandas sociais e respectivas resolutividades.
Portanto, procurou-se estabelecer parametros e indicadores que possam servir de referéncias

para novos estudos e experiéncias.
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O ambiente institucional tem um carater dindmico; dessa forma, a escolha de
multiplas fontes ou técnicas de coletas de dados se justificou, dada as restricdes de cada uma

que, em seu conjunto, propiciou a ampliacdo da massa de dados para analise.

(N

J4 quanto a limitacdo das técnicas de coleta e tratamento das informacoes,

o

importante considerar que, como andlise pessoal do pesquisador junto a documentagdo e

bibliografia, tem-se, inevitavelmente, a inferéncia direta deste a partir de sua visdo de mundo.

Feitas estas consideracdes introdutdrias acerca do tema e da pesquisa que aqui

se inicia, faz-se aqui uma ressalva.

Cada parte deste trabalho pode ser tomada individualmente, no que concerne a
referéncia especifica sobre cada tema. Porém, em hipo6tese alguma os capitulos deste trabalho
devem ser considerados conclusivos, quando analisados individualmente, pela complexidade

e originalidade com que elaborados, bem como pela prépria limitagdo temaética.
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2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo trata da fundamentacdo tedrica, versando sobre Estado,
burocracia, capacidade governativa, descentralizacdo, reforma do Estado, modelos de gestdo,
agéncia de desenvolvimento e diagndstico institucional que estdo associados as questdes
analiticas que orientaram a pesquisa empirica realizada sobre a constru¢do e configuragao do
modelo de gestdo e seu respectivo processo de gerenciamento, adotado na implementagdo das
politicas publicas direcionadas para a drea social, para identificar e caracterizar os
instrumentos existentes para a sua execucdo no ambito da experiéncia vivenciada pela

Agéncia de Desenvolvimento Social, a ADS, do Governo do Distrito Federal, o GDF.

As principais concepgdes que nortearam a reforma de Estado nas décadas de 80
e 90 sdo as categorias analiticas referentes a descentralizacdo e capacidade governativa ou
governanga, consubstanciadas nos conceitos de Estado, burocracia e gestdo e gerenciamento

publico, que serdao abordados em trés dimensdes.

A primeira dimensao, relevante na andlise do modelo de gestdo, diz respeito as
relagdes verticais entre os diversos niveis de governo (atribuicdes e competéncias) e as
relacdes horizontais estabelecidas entre os atores diversos em um mesmo nivel de governo,
dimensdes centrais que possam viabilizar as dinamicas da participacdo dos atores
governamentais € ndo-governamentais no espago publico deliberativo, e da coordenagdo das

acOes governamentais na drea das politicas publicas.

A segunda dimensdo de andlise é a institucional. A agdo politica ¢é
implementada por organiza¢des, moldadas por um arcabougo legal, normas e procedimentos,
e as acOes que configuram a politica e seu desenvolvimento operacional. O conceito de
governanga ou capacidade governativa sintetiza a capacidade de coordenagdo, controle,
flexibilidade e de implementacido, varidveis utilizadas para analisar o modelo de gestdo e seu

processo de gerenciamento.

A terceira dimensdo € um desdobramento da anterior. A gestdo publica e os
instrumentos gerenciais que propiciam o controle pelo Estado dos servigos publicos,
especificamente as politicas publicas voltadas para a drea social. A andlise das estruturas que
compdem as institui¢cdes que formulam e implementam os programas sociais permite o exame
das relagdes inter-organizacionais e inter-governamentais, que podem exprimir os pontos

fortes e fracos de suas funcdes e atribui¢cOes. Tais situacdes devem apontar para a falta de
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clareza nas defini¢des das competéncias, superposicao de servigos, subutilizacdo dos recursos,
aumento do custo burocrético e conseqiiente decréscimo da eficiéncia. As dificuldades que a
gestdo e seu processo de gerenciamento podem ser: processos politicos na definicdo dos
objetivos da instituicdo, mudancas na alteracdo do quadro politico dominante gerando a
reducdo da eficiéncia nas suas atividades, dissonancia entre a cupula dirigente € o corpo
técnico, e limitacdes administrativas, organizacionais e politicas que comprometem o

processo decisorio e a participagdo dos atores sociais.
2.1 Estado, Burocracia, Capacidade Governativa e Descentralizacao

Na Antigiiidade, o pensador Aristételes, em sua obra “Politica” (1985, p. 13 e

77), conceitua Estado da seguinte forma:

(...) a observacdo nos mostra em primeiro lugar que cada comunidade (polis) ou
Estado € uma forma de associag@o, em segundo lugar, que toda associago € instituida
com o propésito de alcangar algum bem, ja que todos os homens agem com o fim de
alcancar algo que, na opinido deles, seja um bem.

Ja a sua definicdo de cidadao e cidadania guarda uma relacdo com o Estado e

sua administracdo, dessa forma:

(...) o Estado é uma composicdo de cidadaos, o que nos obriga a considerar quem deve
propriamente ser chamado de cidaddao e o que realmente significa o cidaddo ... O
cidaddo propriamente dito ndo € o que adquire essa posi¢do em virtude de residir num
determinado lugar: estrangeiros residentes e escravos partilham de um lugar comum
de residéncia (com cidaddos), mas ndo s@o cidaddos. Nem se pode atribuir o nome de
cidaddo aqueles que gozam dos direitos civis apenas para poderem demandar e serem
demandados nos tribunais ... O cidaddo ... € aquele que participa da administracdo da
justica e exerce cargos publicos.

Portanto, a base da cidadania € a constitui¢do do Estado, isto €, uma associa¢ao
politica, e a pdlis constitui o tipo de associacdo mais elevado que o homem pode desenvolver
e ser administrada por uma cidadania interessada apoiada nos comerciantes, artesaos,

trabalhadores, etc.

Temos assim, caracterizada por Aristételes a importincia da formagdo do
Estado e sobre como administrd-lo, bem como definindo por verdadeiros cidaddos aqueles

que estdo envolvidos na sua manutenc¢ao e defesa.

A definicao de Estado transita entre o ponto de vista juridico e o ponto de vista

sociologico.
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a1

Immanuel Kant, na “Metafisica dos Costumes”, afirma que o Estado é “a
reunido de uma multidao de individuos sob a lei do Direito”. Em Kelsen, a abordagem
juridica aproxima os conceitos de Estado e do Direito que estdo representados por um sistema
de normas. “O Estado é um sistema geral e completo de normas juridicas, é o todo juridico, e
0 uno juridico, como Deus é o mundo e o mundo é Deus”. Portanto, o Estado passa a ter uma

nog¢ao essencialmente juridica.

Em Ensaios de Sociologia, Max Weber (1971, p. 187) caracteriza o Estado,
enquanto corporacgdo politica racional, como a “expressao de forca ou coagdo fisica”. Dessa
forma, cabe ao Estado o monopdlio da coacdo legitima, pois as formagdes politicas sdao

formacoes de forga.

Para Weber a forca ndo € o instrumento Unico e normal de que o Estado se
utiliza, embora o houvesse sido no passado, mas tdo-somente aquele que o caracteriza ou lhe é
especifico. O emprego da forga fisica legitima, monopdlio do Estado, caracteriza o direito a

violéncia.

Em Bobbio (1996) existem quatro formas que o Estado moderno assumiu: o
Estado liberal, o Estado Social, o Estado Socialista e o Estado Neoliberal sob os auspicios da
globalizacdo. Sua definicdo de Estado estd alicercada nos ‘“‘problemas subjacentes ao
desenvolvimento do Estado contemporaneo € a andlise da dificil coexisténcia das formas de
Estado de direito com os conteidos do Estado social”. Portanto, os direitos fundamentais
representam a garantia do status quo e os direitos sociais sdo imprevisiveis e surgem do
contexto social. Essa relacdo entre o Estado de direito e Estado social se d4 no ambito dos

poderes legislativo e executivo (BOBBIO, 1996, p. 401).

A partir do século XIX a gradual integracdo entre o Estado politico e a
sociedade civil, altera a forma juridica do Estado, os processos de legitimacdo e a estrutura da

Administragdo Publica.
A concepcgao liberal de Estado esté:

(...) fundada sobre a liberdade politica (ndo apenas privada) e sobre a igualdade de
participacdo (ndo apenas pré-estatal) dos cidaddos (ndo mais suditos) frente ao poder
... € a capacidade de sobrevivéncia da sociedade civil, burguesa, com o emprego de
meios cada vez mais refinados de auto-organizacdo e de controle da ordem instituida
(BOBBIO, 1996, p. 429-431).

Portanto, um Estado é um mecanismo organizado para a tomada e

implementagdo de decisdes politicas que contemplem o interesse publico ou da maioria dos
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diversos atores e seus interesses particulares, bem como para fazer cumprir as leis e regras de
um governo, entendido aqui como uma ordem politica organizada para o exercicio do poder, a

parte dindmica do Estado (BOBBIO, 1980, p. 196).

2.1.1 Estado interventor versus Estado gerencial

O Estado brasileiro estd atravessando um momento de transi¢ao entre o modelo
de Administragdo Publica tradicional, centralizada, burocrdtica, sob a égide do Estado
interventor e promotor do desenvolvimento e, o modelo de Administracdo Publica gerencial,
flexivel, descentralizado e desconcentrado, democratico, transparente, participativo e
interativo com a sociedade, porém, mantendo para o Estado as func¢des de regulador,

fiscalizador e mantenedor das atividades essenciais para a sociedade.

A redefini¢do das fungdes do Estado e de suas politicas publicas estd voltada
para as demandas da sociedade que precisam ser supridas pelos aparelhos do Estado sem, no

entanto, prescindir da participagcdo e da parceria na gestdao dos servigos publicos.

O contexto apresenta indicacoes de mudangas nos aspectos politico,
econdmico, cultural e social. A énfase do novo paradigma da Administracdo Publica transita
pela redefini¢do das fungdes do Estado, a permanéncia do sistema democratico, as limitacoes
do modelo de gestao do Estado, a descentralizacdo e o foco nas administragdes locais; a
emergéncia de novas formas dinamicas de interacdao entre o Estado e a sociedade, e novas
formas de gerenciamento da Administracdo Publica com €nfase no equilibrio da relagdo entre

eficiéncia, eficdcia e efetividade, voltada para a melhoria da qualidade de vida da sociedade.

Portanto, cabe a Administracdo Publica o gerenciamento das dimensdes
conjuntural e estrutural, suas especificidades, dindmicas proprias e complexidades, com vistas
a obter a melhor relacdo entre eficiéncia, eficicia e efetividade das politicas publicas, sejam
com os seguintes perfis: compensatérias, distributivas, redistributivas, estruturantes e

regulatorias.

Dessa forma, € preciso estabelecer uma distin¢c@o entre politicas de Estado e
politicas de governo, para que se possa estabelecer a exata dimensdo das mudangas na

Administragdao Publica (DAHL, 1988, p. 21).

As politicas de Estado sdo determinadas idéias e principios que se caracterizam
por intencdes legitimas estabelecidas nas leis e demais normas que consubstanciam as acoes

estatais da burocracia junto a sociedade como um todo.
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Os governos, eleitos via sufrdgio universal em um sistema democrético, sao os

gestores, durante seu mandato, das politicas do Estado.

Devemos considerar que entre as décadas de 30 até a metade de 70, o Estado
assume seu papel intervencionista, ou seja, formulador e empreendedor de politicas de
desenvolvimento econdmico e social, com &nfase no planejamento e controle sobre os planos
de governo e no estabelecimento de objetivos e metas, ressalvadas as particularidades
politicas do periodo. A crise do capitalismo, a partir da 2* metade da década de 70, inicia a
formacdo das novas diretrizes que vao regular a economia mundial, as economias nacionais e
produzir orientacdes e redefinicdes sobre o papel do Estado e como a sociedade se relaciona

com 0 novo contexto social, politico e econdmico.

2.1.2 Teoria da burocracia de Max Weber

A epistemologia de Max Weber nos fornece uma visdo sobre a inteligibilidade
dos fatos sociais e histdricos. Os fatos sdao compreensiveis (Verstdndlich), e podemos

interpretd-los, ou seja, o objetivo € compreender e formular diversas interpretacoes.

Para que possamos entender a sua teoria do conhecimento teriamos que em
primeiro lugar, distinguir inequivocamente entre perguntas e respostas e, em segundo lugar,
perceber e definir rigorosamente o sentido vivido. Portanto, o sentimento vivido, que € o real,
e o sentido devido a racionaliza¢do do intérprete, confrontando-os, através da verifica¢do, o
seu resultado vai surgindo no curso desta. O objetivismo do real ou do sentido vivido e o
historicismo das livres op¢des ou as subjetividades do sujeito, manifestam-se no curso da

investigacdo (WEBER, 2001, p. 107).

Dessa forma, nao € suficiente que a interpretacao satisfaca o sujeito, € preciso
que seja verdadeira, ou seja, deve realizar-se por um acontecimento ou ser verificada pela

constancia, regularidade ou repeti¢ao.

O problema principal estd em distinguir entre diferentes interpretagdes através
do processo de verificagdo. O que € verdadeiro? O que € real? O que ¢é ideal? Naturalmente,
estamos propensos a confundir as nossas proposicoes inteligiveis e ldgicas sobre um
determinado fendmeno em si mesmo, com a realidade vivida efetivamente a qual tais

proposi¢des se aplicam de modo mais ou menos aproximado ou quase totalmente.
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Para resolver tal dilema os tipos ideais correspondem a instrumentos para
verificacdo, acentuando um aspecto que o investigador determina, historicamente, para

alcangar uma resposta, ou seja, o sentido vivido, o real (WEBER, 2001, p. 349).

Estabelecida a sua base de atuacdo metodoldgica, Max Weber desenvolve
estudos sobre os mecanismos do capitalismo, a bolsa de valores, as relacdes entre a ética

derivada das religides e os sistemas econdmicos.

Introduz o problema da ac@o ao seu esquema, definindo a sociologia como a
ciéncia da acdo social, estruturando tipologicamente os vdrios niveis de agdo: a) onde o
individuo age em funcdo de uma situagdo concreta; b) onde a acdo é prescrita conforme regras
determinadas, cuja forma extrema se dd no exército; e, ¢c) onde a acdo ocorre por uma
compreensdo informal das regras, menos rigidas que no segundo caso, porém mais estivel e
precisa que as orientacdes imprevistas da primeira. Dessa forma, constr6i um esquema
interpretativo fundado na neutralidade axioldgica, ou seja, uma ciéncia social sem
pressupostos. Estrutura-se através de um sistema critico dos valores, ou seja, a ciéncia nao
indica juizos de valor e sim de conteudo, formais, ou seja, a liberdade, a igualdade, a
tolerdncia e a justica, que vao de encontro a ditadura, a intolerancia, a discriminacao racial ou
social. Essa posicdo de sua metodologia, expressa um certo juizo de valor, que pode ser

entendido como um certo tipo de acdo referida a valores (TRAGTENBERG, 1974, p. 112).

Funda-se um sistema de valores para a compreensdo das formas sociais,

constituida por individuos, comportamentos e a¢cdes individuais.

A racionalizagd@o e o irracional sdo criagdes da razdo racionalista. A razdo cria
o racional como forma de sua realizacdo e existé€ncia, excluindo qualquer juizo de valor. A
historia passa a ser uma relacdo entre razdo e ndo-razdo em tensdo continua, portanto, o
racionalismo € histérico uma vez que estd presente como elemento constituinte nas formas de

dominacdo e suas burocracias (TRAGTENBERG, 1974, p. 115).

Tragtenberg (1974, p. 189) afirma que a génese e a estrutura da teoria geral da
administracao, enquanto teoria explicativa da empresa capitalista e do coletivismo burocratico
devem ser procuradas inicialmente no ambito do Estado, especificamente no modo de
producdo asidtico, onde teria comunidades de artesdes auto-suficientes, que ndo reconheciam
autoridade e cultivam sua independéncia ao controle estatal. Na fase do desenvolvimento
capitalista liberal, o processo de burocratizagdo fluiu do Estado para a empresa privada. A

intervencdo do Estado na economia enfatiza as relacdes da empresa privada com o poder
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estatal; as formas de coletivismo burocratico implicardo na anatomia da burocracia estatal

legitimada pelo partido.

Pode-se dizer que o surgimento da burocracia reside na busca da efici€ncia por
intermédio da racionalidade, perseguida por todas as organizacdes. A burocracia pode ser
analisada sob duas Gticas: enquanto sistema politico e social e enquanto modelo de
administracdo. Como sistema politico e social, Max Weber (1971, p. 229) classifica a
burocracia como um sistema de poder e de organizagdo social e de poder, percebido como o

tipo mais puro da dominacao legal por meio de um quadro burocrético.

Para Weber (1971, p. 238), a burocratizagdo € fruto do desenvolvimento do
capitalismo, tendo uma relacdo direta e proporcional com seu crescimento e complexidade. A
administracdo do Estado ou Administracdo Publica é o espaco que ocorre o fendmeno da
burocracia de forma mais evidente, reflete um padrdo de racionalidade dos meios e fins
(recursos, objetivos e metas) e também sendo um instrumento de dominagdo e perpetuacado de

seus interesses. LLogo, é um instrumento de poder.

A burocracia, como poder, baseia-se na existéncia de uma hierarquia
constituida de pessoas com poder de mando, que sdo legitimadas por meio de normas e
regulamentos escritos. Nessa hierarquia, a obediéncia a pessoa ocorre em funcdo das regras
estatuidas, constituidas por normas e regulamentos que também estabelecem a medida dessa
obediéncia. Essas normas e regulamentos sdo os instrumentos que conferem autoridade a uma
pessoa para mandar e ser obedecida. Logo, esses instrumentos constituem-se em meios de
poder e de dominac¢do, na medida em que uma classe dominante impde suas finalidades para
toda uma sociedade, ao mesmo tempo em que essa classe € detentora dos meios de produgao

(WEBER, 1971, p. 268).

O termo burocracia, como modelo de administracdo, confunde-se com a
expressdo organizacdo burocrdtica. Portanto a administracdo burocratica significa
administracdo racional porque esta focaliza suas a¢des na busca da eficiéncia. Enquanto
Administragdo Publica, as normas e regulamentos administrativos que ddo sustentagdo legal a
rotinas e procedimentos que t€ém o objetivo de operacionalizar as decisdes com a maior

eficiéncia possivel.

Referindo-se aos fundamentos desse tipo de organizacido, Weber (1971, p. 249;
1999, p. 193), observa que a autoridade legal esta alicercada na aceitacdo da validade das

seguintes premissas interdependentes, que sao:
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1*) A busca da obediéncia dos membros da organizagdo, por meio das normas

legais, que podem ser estabelecidas por acordo ou por imposicao.

2%) A aplicacdo dessas normas legais e abstratas a situagdes particulares, sendo
que o processo administrativo constitui uma busca racional dos interesses particulares, que

podem ser aprovados ou desaprovados pelas ordenacdes da organizacao.

3") A instituicdo dos cargos como instrumentos de autoridade. Esses cargos sao
definidos por meio de atribui¢des e de responsabilidades, e incluem atividades de mando com
ordens impessoais, vélidas para todos os membros da organizacio. O conjunto desses cargos €

organizado hierarquicamente, numa relacdo envolvendo o bindbmio mandar-obedecer.

4*) A obediéncia a autoridade por parte dos membros da organizacdo. De fato,
0 que € obedecido € a lei e ndo a autoridade em si. Essa obediéncia possui, como objetivo

mais amplo, o da manuten¢do da impessoalidade e da ordem legal.

5%) A separacgdo entre a propriedade dos meios de producdo e de administragao,
principio esse que obriga o funciondrio a prestar contas de suas atividades recebendo, como

contrapartida, remunera¢do em dinheiro.

6") A formalizacdo pela qual os atos administrativos, decisdes, normas,

instrugdes e demais medidas administrativas sdo registradas em documentos.

Para Weber (1971, p. 257), sob o ponto de vista eminentemente técnico, o tipo
monocratico de administracdo burocratica, isto é, o tipo mais puro de organizacio
administrativa, é capaz de alcancar os niveis mais altos de eficiéncia com base no saber e

também, a forma mais racional de exercer dominag@o sobre os seres humanos.

Segundo Weber (1971, p. 264) e Tragtenberg (1974, p. 194), as principais
caracteristicas da burocracia referem-se, principalmente, a divisao do trabalho, ao formalismo,
a impessoalidade e ao profissionalismo. A divisdo do trabalho diz respeito a defini¢do das
tarefas a serem executadas pelos empregados de uma organizacio, no tocante ao conteddo,
requisito, remuneragdo e posicionamento na hierarquia, entre outros aspectos. O formalismo
estd relacionado aos regulamentos e normas oficiais, no sentido de que as tarefas sejam
executadas de modo impessoal e com objetividade. A impessoalidade tem como principio o
estabelecimento das relacdes formais entre os empregados, de modo a evitar influéncias
decorrentes de parentesco, amizade e demais afinidades informais. O profissionalismo esta

ligado a propria profissao do burocrata. O administrador profissional supervisiona e controla
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as tarefas desempenhadas pelo subordinados, estando investido da autoridade da

responsabilidade para esses fins.

Tragtenberg (1974, p. 199) enumera as caracteristicas da burocratiza¢io tendo
como referéncia uma realidade social histdrica contraditoria, que € parte da sociedade alema
no seu conjunto, agregando discussdes sobre classe, estamento, religido e politicas. No nivel
de antinomias, sendo oposicdo entre contradicdes ou mesmo alienagdes, tais como: a
separacao entre o politico e o econdmico, a relacdo dialética antindmica das formas-limite de
dominacdo: burocracia e carisma; entre racionalidade formal e racionalidade material; entre a
ética da conviccao e a ética da responsabilidade; e, a dominacdo do ethos burocrético na vida
alema, onde a burocracia representa elemento democratizante e impessoal. Portanto, o
conteido do fendmeno burocritico, a partir da Alemanha de Otto Von Bismarck até a
Republica de Weimar, Max Weber critica a hegemonia da burocracia no sistema alemao,
prevé a burocratizacdo dos partidos politicos de massa e, exalta o parlamento como verdadeira
escola da politica e capaz de controlar a administracdo burocrética. Temos, entao, a passagem
da Teoria da Administracdo para a Sociologia da Organizacdo, observando-se as seguintes

peculiaridades:
1*) é uma profissao, remunerada e impessoal;

2*) é uma organizacdo, com normas e procedimentos racionais, voltados para

determinados objetivos;
3%) a acdo racional burocrdtica € a coeréncia da relac@o entre meios e fins;
4*) desenvolve a divisao do trabalho e tarefas, favorece a especializacdo;
5%) possui estrutura hierdrquica;

6") determina a separacdo entre os recursos do Estado e os recursos do

burocrata;

7%) torna-se irracional quando assume parte ou total de outras atribuicoes:

politica, empresarial, etc;

8") € niveladora quanto a distribuicdo dos recursos do Estado e como forca

democratizadora;
9%) se auto-renova, ou seja, busca constante da racionalidade melhorada;

10*) tendéncia ao controle da administracdo do Estado e da sociedade;
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11%) evita o controle por parte do legislativo;
12%) seu papel nivelador ndo implica em uma democratizagao ativa;

13%) pode colocar-se a servico de diversos interesses de dominacdo com vistas
a sua duracdo; e,

7z

14*) ndo é s6 um fendmeno técnico, é acima de tudo um fendmeno de
dominacdo pela impessoalidade de sua agdo, continuidade e eficiéncia, reforcando o saber

especializado.

Bendix (1986, p. 229) afirma que sob o dominio da lei, as organizagdes
burocriticas sdo governadas pelos seguintes principios, essenciais para o exercicio da

autoridade em um sistema de dominacao legal:
1°) Os negdcios oficiais sao conduzidos em bases continuas;

2°) Sado conduzidos de acordo com regras estipuladas por Orgios
administrativos, caracterizados por trés atributos inter-relacionados: a) o dever de cada
funciondrio executar certos tipos de trabalho é delimitado em termos de critérios impessoais;
b) é dada ao funciondrio a autoridade necessdria para exercer suas fungdes; e, ¢) os meios de
coacdo a sua disposicdo sdo estritamente limitados e as condi¢des em que seu emprego €

legitimo sd@o claramente definidas;

3°) As responsabilidades e autoridade de todo funciondrio sdo parte de uma
hierarquia de autoridade. Sao atribuidas tarefas de supervisio a cargos mais altos e, aos mais
baixos, o direito de apelagdo. Contudo, o grau de supervisdo e as condi¢des de recurso

legitimo podem variar;

4°) Os funciondrios e outros empregados administrativos nao sdo donos dos
recursos necessarios para o desempenho de suas funcdes, mas sdo responsdveis pelo uso
desses recursos. Os negbcios oficiais e os privados, a rendas, oficial e privada, sdo

estritamente separadas;

5°) Os ocupantes dos cargos nao podem se apropriar dos mesmos, no sentido

de propriedade privada que podem ser vendidos ou herdados; e,

6°) Os assuntos oficiais sdo conduzidos através de documentos escritos, legais,

formais.
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Sob a dominagdo legal, a situacdo ocupacional e a orientacdo pessoal dos
funciondrios sdo inevitavelmente afetadas pela organizacdo administrativa, onde a
implementacio de regras deve ser regular bem como reguladora, caso contrério, o império da
lei seria aplicado apenas intermitentemente. Portanto, o cargo do funciondrio burocrético é

caracterizado pelos seguintes atributos:

1°) Goza de liberdade pessoal e é designado para o cargo através de um

contrato;

2°) Exerce a autoridade a ele delegada de acordo com regras impessoais € sua

lealdade, requisitada em nome da execucdo fiel de suas obrigacdes oficiais;

3°) A designacdo e coloca¢do no emprego dependem de suas qualificacdes

técnicas;
4°) O trabalho administrativo € sua ocupagdo em tempo integral; e,

5°) Recebe um saldrio regular e pela perspectiva de promocdes regulares em

uma carreira estavel.

Max Weber (1971, p. 249; 1999, p. 196) e Tragtenberg (1974, p. 208) afirmam
que a organizacdo burocritica € tecnicamente superior a todas as outras formas de
administracdo, porém, ressalta que a burocracia também produz obsticulos quando é
necessario adaptar uma decisdo a um caso especifico, ou seja, reflete o fundamento da
calculabilidade, que € uma conseqiiéncia ldgica do império da lei, onde as decisdes devem ser
previsiveis se as normas sdo conhecidas. Na época, ele acreditava que tais organizacdes
operam com mais eficiéncia que outros sistemas alternativos de administracio e que
aumentam sua eficiéncia na medida em que despersonaliza, ou seja, expressdao ticita do

fundamento da impessoalidade, a execucdo das tarefas oficiais.

Para Bresser Pereira (1998, p. 82), a organizacdo burocritica é aquela que,
segundo o modelo ideal de Max Weber, possui um agrupamento organizado, com plena
harmonia nas relagdes entre suas funcdes. A burocracia, conforme esse modelo, nao é
encontrada na sua forma pura. Suas caracteristicas devem ser vistas como parte de um todo
em movimento, o que sugere a existéncia de diferentes graus de burocratizacdo, segundo o
estdgio de desenvolvimento e de maturidade da organizagdo. Portanto, a burocracia ¢ uma
forma eficiente e eficaz de organizar o trabalho, em razdo de sua superioridade técnica, se

comparada com alternativas de organizac@o social. No entanto, a0 mesmo tempo em que a
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burocracia pode ser tecnicamente superior a outras formas alternativas de organizagdo, a sua
pratica e uso intensivo pode gerar distor¢cdes, que compromete a relacdo entre eficiéncia,

eficacia e efetividade, tais como:

1°) A funcdo de controle pressiona a burocracia a ter comportamento rigido,
metddico e disciplinado. Esse comportamento induz o funciondrio a ser apegado as normas e
procedimentos, resultando no conformismo e na eclosdo de conflitos entre a populacio

usudria dos servigos publicos e o burocrata.

2°) A delegacdo de autoridade provoca segmentacoes na hierarquia
comprometendo as decisdes em funcdo dos interesses pessoais e da ideologiza¢do por parte

dos burocratas com desdobramentos negativos quanto a missao e objetivos da organizacao.

3°) A despersonalizacdo devido a impessoalidade compromete a visibilidade
nas relagdes de poder, fazendo surgir tensdes interpessoais e resultando em baixo padrdo de
desempenho da organizacao, falta de cooperacio e trabalho em equipe, surgindo discrepancias

entre o que foi planejado e o realizado.

4°) O excessivo apego as regras implica na limitacdo e inibicdo ao
desenvolvimento dos recursos humanos e a centralizacdo das decisdes que torna a

organizagdo rigida e inflexivel diante dos ambientes interno e externo.

5% O comportamento do burocrata voltado para interesses pessoais dentro e
fora da organizacdo haja vista o desejo de poder e vantagens pessoais € financeiras, ou
mesmo, por interesses politicos e clientelistas que sdo opostos ao interesse geral e publico,
transformam-se em disfuncdo do principio da impessoalidade, preconizado pelo modelo

burocratico.

A metéfora da organizacao vista como mdaquina merece um foco especial, uma
vez que estes modelos sdo concebidos como mdaquinas com funcionamento rotinizado,
eficiente, confidvel e previsivel, caracteristicas tipicas do pensamento mecanico. As
organizacdes burocrdticas foram delineadas por essa forma mecanicista de pensar tendo,
como pressuposto, o funcionamento de um conjunto de relacdes mecénicas, que se

assemelham ao de uma méquina, devido a interdependéncia entre suas partes (Morgan, 1996).

Amitai Etizioni (1989) afirma que os principios da teoria cldssica em conjunto
com o processo de planejamento das organiza¢des burocriticas resultam no organograma

tipico da teoria cldssica e da organizacdo burocrdtica que, por sua vez, pressupde a existéncia
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de um conjunto de cargos precisamente definidos e hierarquizados por linhas de comando e

de comunicagdo. Algumas limitacdes da organiza¢ao mecanicista sio relacionadas:

1*) A dificuldade de adaptacdo desse tipo de organizacdo as circunstancias de

mudanca, em virtude da sua rigidez.

2*) O enfoque mecanicista cria as condi¢des para o surgimento de uma

burocracia esptria e sem significado.

3*) O foco dos interesses dos burocratas em detrimento dos objetivos

estabelecidos pela organizacao.

4*) Ao efeito desumanizador sobre os burocratas, principalmente, daqueles que

pertencem aos niveis hierarquicos inferiores.

Apesar das criticas as suas disfuncdes, a burocracia em si visa a racionalidade e

a eficiéncia. Portanto, a burocracia pode ser analisada, também, pelos seus aspectos positivos.

O primeiro aspecto € sua funcdo capacitadora. Sao acdes de qualificacdao dos
recursos humanos que estimulam o corpo funcional positivamente, na medida em que os
burocratas sdo estimulados a realizar suas fungdes de modo a obter melhore desempenho, por
meio de procedimentos preestabelecidos, bem desenhados que podem facilitar a
implementagdo das tarefas e o aumento da auto-estima dos burocratas devido a qualidade de
seus trabalhos e ao nivel de atendimentos das demandas da populacdo usudria. A segunda é a
funcdo coercitiva. Consiste em um meio de coagir os recursos humanos a execucdo de suas
tarefas sendo um instrumento de poder dos niveis hierdrquicos da ctipula dessas organizacdes.
Suas principais disfuncdes sdo o aumento da insatisfacdo, da desmotivagado, no stress fisico e
psicolégico e na proliferacio de sentimentos de impoténcia, gerando conformismo e

acomodacao na burocracia.

Os procedimentos capacitadores auxiliam os burocratas a desempenhar suas
tarefas de modo mais efetivo, abrindo caminho para uma discussd@o quanto as classificacoes
de formas organizacionais. As diferencas resultantes dos processos organizacionais, no
modelo da hierarquia e nos processos de trabalho, podem acarretar diferentes implicacoes
para o relacionamento interpessoal na organizac¢do, repercutindo nos resultados dos trabalhos

e se sdo compativeis com a missdo, objetivos e metas da instituicao.
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A relagdo dos estudos de Max Weber sobre a burocracia, especificamente, as
estruturas da Administracao Publica, indicam como seu pressuposto fundamental a eficiéncia.

Portanto, a burocracia € vital seja qual for o modelo de gestdo adotado.

Como exemplo, a estratégia tecnocrética de isolar a politica piblica do espaco
publico do jogo politico dos diversos atores sociais, pressupde que as burocracias sao
desinteressadas e portadoras do interesse coletivo e do jogo politico, reduzindo a importancia
da participacdo e da transparéncia de suas agdes. Portanto € uma estratégia pouco afeita ao
jogo democrético, porque restringe a participagdo, a informacdo e as possibilidades de

controle da maquina governamental pelos atores da sociedade, o accountability.

Portanto, o desafio que se coloca é manter a eficiéncia da administracio
burocritica e agregar novos instrumentos gerenciais compativeis com a complexidade das
relagdes entre o Estado e a sociedade sob os impactos da Reforma dos Aparelhos do Estado e,

da globalizac@o econdmica e seus desdobramentos politicos, culturais e sociais.

Em Azevedo (2003, p.45) trata a administragdo burocratica em seus principios
fundamentais enquanto um espaco potencial de adequagdo a ordem democrética, ampliando e
aprimorando as categorias: aperfeicoamento, flexibilizacdo e descentralizacdo bem como a
responsabilizacdo administrativa e politica. Evidencia-se a necessidade de evitar rupturas e
negacdes, mas avangar nas compatibilidades e alternativas da administragdo burocratica
capazes de ampliar e fortalecer o estado de direito, o primado do interesse publico sobre o
particular, a cidadania, a legalidade, a impessoalidade, as regras e normas formais e

universais.

A autonomia da burocracia sem a respectiva responsabiliza¢do politica € a
causa dos conflitos entre a dominagdo racional-legal ou burocritica e a democracia. A
democratizacdo, a transparéncia e o accountability dos espagos deliberativos institucionais
governamentais é o melhor exemplo desse aparente paradoxo: o fortalecimento do estado de

direito e a independéncia e autonomia da burocracia (AZEVEDO, 2003, p. 48).

A relagdo entre burocracia e democracia € indispensavel e inevitdvel. O Estado
necessita da burocracia para viabilizar suas acdes, especificamente as politicas publicas e os
servicos sociais, por exemplo. Dessa forma, os procedimentos legais da burocracia assumem a
qualidade de racional, pois buscam a efici€éncia nas suas a¢des de interesse publico. Cabe a

uma administra¢do burocratica, seja a forma tradicional, tecnocratica, gerencial, etc, mobilizar
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de forma mais adequada, ou seja, com efici€ncia, os meios e os recursos para alcancar

determinado fim ou objetivo.

Weber (1991: p. 141; 1999, p. 187) argumenta que a racionalidade € um
atributo do homem social, por isso sua acdo deve ser racional logo serd legitima. A
diferenciacdo entre a racionalidade com respeito a meios e fins pode ser interpretada como a
racionalidade ou razdo instrumental, a racionalidade com respeito a valores pode ser
interpretada como a racionalidade ou razdo substantiva. A racionalidade constitui-se em agao
eficiente e legal que processa recursos e realiza resultados, ou objetivos e metas, que um
Estado através de sua administracdo burocritica deve alcangar para atender as demandas dos

cidadios.

Dessa forma, uma questdo que se coloca frente aos processos das crescentes
demandas complexas na drea social e da burocratizacdo atrelados ao contexto da relacdo entre
o Estado e a sociedade, poderia ser: como seria possivel a administracdo burocrética ter
condi¢des de manter-se como um fator mediador, facilitador, e ser regulada e fiscalizada, nas
suas pretensdes potenciais histdricas, de servir a interesses divergentes em relacio com o
principio democrético de governo, enquanto sustenticulo de sua propria modernizagdo e do

processo de democratiza¢do do espago publico deliberativo?

2.1.3 Capacidade governativa ou governanca

A recuperacdo da capacidade de governo se coloca como elemento
fundamental, num contexto de crise do Estado, colaborando para avancar no diagnéstico e na
formulacdo das saidas para as dificuldades, dada a faléncia do poder ptblico, caracterizada
pela decrescente eficacia operacional, pela total incapacidade de fazer valer suas decisdes,

com hiperatividade decisoria associada a impoténcia executiva (DINIZ, 1996, p. 5).

A discussao sobre a capacidade governativa ou governanga ji estava presente
na literatura, mas foi introduzida na agenda governamental da reforma do Estado a partir das
reflexdes conduzidas pelo Banco Mundial, agregando uma visdo mais abrangente, retirando
do foco somente as questdes econdmicas e incorporando as dimensdes sociais e politicas da
gestdo publica. A governanca encontra eco nas formulagdes que diagnosticam a crise do
Estado na sua forma de operagdo, nas dificuldades crescentes em credenciar suas decisdes

como de interesse publico, e ndo na crise da governabilidade.
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A forma pela qual o governo exerce o seu poder, ou seja, o formato
institucional do processo decisério, a articulagao publico-privado na formulacdo das politicas,
ou ainda a abertura ao processo de participacdo dos setores interessados ou de distintas esferas

de poder, adquirem relevancia para a andlise da crise do Estado.

A capacidade governativa ou governanca envolve trés dimensdes. A primeira, a
capacidade de comando e de direcao do Estado, tanto interna quanto externamente. Trata-se
da capacidade de dar direcdo ao processo de producgdo de politicas publicas, definir e ordenar
prioridades, fazer e sustentar escolhas, garantindo a sua continuidade ao longo do tempo.
Trata-se de formular o sentido mais geral da acdo publica, as estratégias, as diretrizes gerais
que integrem e déem consisténcia as diversas facetas do processo decisério nas vdrias areas

do governo, buscando integra-las as metas globais.

A segunda dimensdo, a capacidade de coordenacdo do Estado entre as distintas
politicas e os diferentes interesses em jogo, buscando integri-los de forma a garantir a
coeréncia e a consisténcia das politicas governamentais. A coordenagcdo diz respeito a
capacidade de agregar politicamente os diversos interesses que estdo presentes na arena
decisoria, buscando compatibilizar as diversas visdes. Assim, estd presente nessa dimensdao
tanto a administracdo do conflito quanto a organizacdo das formas de cooperacdo entre
interesses. Esse € um processo dindmico que requer procedimentos continuos de negociacao e
compromisso com um projeto que compatibilize o leque diversificado e contraditério das
demandas sociais. As capacidades de comando e de coordenacdo s@o elementos fundamentais
para garantir a autonomia do Estado, com a anuéncia das regras do jogo democratico, em face

das pressoes clientelistas e particularistas.

Finalmente, a terceira dimensdo, a capacidade de implementacdo supde a
adequacdo entre as diversas decisOes tomadas e os recursos técnicos, institucionais,
financeiros e politicos necessdrios para que as decisdes se materializem. A implementacdo
depende da qualidade da informagao disponivel sobre esses recursos no momento decisoério,
da continuidade da producdo de informacdo nos momentos subseqiientes, como também do
gerenciamento e controle continuado desses recursos. Outro aspecto fundamental da
implementagdo diz respeito aos recursos humanos dotados de competéncia técnica. A
exceléncia do quadro administrativo, associada a um sistema de avaliacdo funcional
sustentado pela existéncia de critérios universais e a possibilidade de ascensdo pela

competéncia técnica sdo condi¢des para garantir o carater publico do Estado.



49

Uma questao importante que diz respeito a implementacao € o reconhecimento
da dimensdo politica do processo, das condi¢des de sustentacdo politica das decisoes,
incorporando os grupos envolvidos pelas politicas como os nelas interessados. Tanto a
elaboracdo do conceito de governanca quanto a literatura mais recente sobre implementacdo
ressaltam exatamente isso: a necessidade de abertura de canais de comunicacao entre o Estado
e a sociedade, de dinamizacdo dos espagos publicos de negociagdo e de vocalizacdo de
interesses multiplos, desenvolvendo e fortalecendo mecanismos de cobranca por parte da
sociedade e de prestacdo de contas por parte do Estado, o que leva ao aumento dos graus de

accountability e de responsabilizacao publica.

Para Diniz (1997 : p. 76), devemos entender a diferenca entre governabilidade
e governanca mas como complementares em termos da Administragdo Publica. Dessa forma,
a governabilidade sdo “as condi¢des sistémicas mais gerais sob as quais se da o exercicio do
poder numa dada sociedade, reflete caracteristicas do sistema politico, ... forma de governo, as
relagdes entre poderes, os sistemas partidario e de intermediacdo de interesses, entre outras”.
Seriam as combinagdes institucionais em que o Estado exerce sua governabilidade. A
governanga € “a capacidade governativa em sentido amplo, envolvendo a capacidade de agao
estatal na formulacdo e implementacdo das politicas, tendo em vista as metas coletivas ...
como um conjunto de mecanismos e procedimentos para lidar com a dimensao participativa e
plural da sociedade ...”. Portanto, o Estado deve ter flexibilidade, ser capaz de descentralizar
funcdes, de transferir responsabilidades e de ampliar a insercdo de novos atores sociais no
processo decisério porém mantendo sua capacidade de controle, supervisdo, coordenagdo,

execuc¢do e de autonomia e autoridade legitimas.

Smith (2003, p. 101) sugere que a governangca ndo € feita somente pelo
governo. Os atores ndo-estatais participam do processo decisério e ganham importancia e
responsabilidade sobre as decisdes que envolvem o interesse publico. Dessa forma, as
instituicdes ampliam sua legitimidade por meio da democratizagdo do espago publico
deliberativo que envolvem os cidadaos. Este processo vai desencadear o aperfeicoamento das

redes de muitos tipos na sociedade civil e dos governos.

E, portanto, essa visdo de governanga, como capacidade de propor e articular
uma agenda politica e gerar recursos necessarios para sua implementagdo. E importante
salientar que a implementacao das decisOes estd associada a capacidade de tornar efetiva e sua

continuidade. Devem ser observados dois aspectos bdsicos: 1°) a parte econdmico-financeira



50

refere-se a disponibilidade de recursos para investimentos e a sua captagdo, a continuidade e a
formulacao de novas politicas publicas; e 2°) a administrativa se refere a disponibilidade de
quadros executivos € ao modelo de gestdo. Em Diniz (1997 : p. 85) a governanga deve estar
atrelada ao “(...) fortalecimento do accountability ... independéncia dos poderes, a eficicia dos
controles externos, a recuperacdo da capacidade de comando, de coordenacdo e de
implementacdo do Estado, fortalecimento dos mecanismos e procedimentos de
responsabilizacdo publica dos governantes”. A autora argumenta que os reducionismos
amparados em abordagens dicotdomicas tais como: a relacdo entre Estado-mercado e
racionalidade governativa-imperativos democraticos fazem prevalecer as restricdes analiticas
que comprometem a compreensdao da realidade social e a relagdo entre o Estado com a

sociedade.

O conceito de governanca que vai informar as reflexdes ao longo desta
dissertacdo € a “capacidade de acdo do Estado na implementacdo das politicas publicas e na

consecug¢do das metas coletivas” (DINIZ, 1998, p. 261).

2.1.4 Descentralizacdo

O processo de descentralizacdo aplicado ao nivel institucional estd definido por
uma proposta politica de descentralizacdo, que a partir das diretrizes legais cria os
instrumentos e as condi¢des para a efetivagdo das agdes da politica publica, como para os

outros niveis institucionais que vao aderir a proposta, processd-la e implementé-la.

O recurso da descentralizacdo também surge no cendrio da reforma do Estado
como solu¢do para o impasse politico institucional do Estado brasileiro e como reacdo a
forma pela qual se expandiu o Estado centralizado, associado a um movimento de constru¢ao

de um novo pacto federativo, principalmente envolvendo a politica fiscal.

De maneira geral, os autores analisados convergem quanto as causas que
explicam esse processo. A crise fiscal e a democratizacio foram os dois grandes
condicionantes das correntes descentralizadoras, sendo que no inicio da década de 80 os
impulsos advindos do processo de democratizacdo foram mais relevantes e durante as décadas

de 80 e 90 destacaram-se as crises da economia.

O tema da descentralizacdo associado a outros temas vinculados a democracia,
a autonomia, a participacdo no plano politico e organizacional, a desconcentracdo, e a

municipalizacdo. Assim, os objetivos da descentralizacdo passam a serem diferenciados, de
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acordo com as concepgdes determinantes de cada proposta, com as inclinagdes ideoldgicas e
partidarias, gerando interpretacdes distintas, distor¢cdes e imprecisdo conceitual quanto as

tipologias, graus e formas.

A descentralizagdo assumiu, desta forma, tanto uma dimensao politica quanto

uma dimensao econdomica (ARRETCHE, 1996, p. 44; 1999, p. 111).

A dimensao econOmica decorre da crise econdmica e fiscal, como resultado de
um Estado interventor, desenvolvimentista, planejador, financiador e propulsor do
desenvolvimento, que ndo mais conseguiu dar continuidade ao cumprimento desse papel,
desarticulando as suas bases fiscais, institucionais e politicas. Portanto, a descentralizacao
decorre da crise econdmica, da crescente perda da capacidade de investimento do Estado, da

impossibilidade de atender demandas sociais e da crise fiscal.

A descentralizacdo, sob esse angulo, foi vista como a forma de superar
problemas econdmicos, tornar o gasto mais eficiente e eficaz, através da autonomia e do
repasse de multiplas responsabilidades as instancias descentralizadas, e a0 mesmo tempo
reduzir os gastos burocriticos da Administracao Publica, como estratégia de redugdo do gasto

publico com desdobramentos na area social.

A dimensdo politica era articulada pelo processo de consolidacio da
democracia, com o surgimento de novos atores politicos no cendrio nacional, reduzindo o
poder decisorio centralizador da unido e divergindo com estes sobre a condu¢do do processo
politico nos Estados e municipios. Portanto, a dimensdo politica estava pautada no processo
de democratizacdo, sendo a democracia entendida como uma relacdo entre diversos atores
sociais e o Estado, no qual cada ator tem um peso e as decisdes sdo tomadas através de
barganha e negociagdo politica, com a ampliacdo das oportunidades de participagdo e de

acesso ao poder.

A posicdo critica ao centralismo politico apontava que com a excessiva
normatizagdo, concentrava recursos financeiros e esvaziava as competéncias locais,
dificultando o estabelecimento do controle publico sobre o processo decisorio. No contexto
caracterizado por um regime autoritario de fortes tracos centralizadores, o conflito entre os
atores sociais naquele periodo, o processo de descentraliza¢io representava mais um caminho

para o retorno do Estado de direito e da cidadania.
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Além da perspectiva que focaliza as dimensdes politica e econdmica da
descentralizacdo, o processo € caracterizado como agdes de distribui¢do parcial do poder
decisdrio bem como o acesso as instincias institucionais do processo decisOrio € aos recursos
fisicos e financeiros junto as unidades descentralizadas localizadas em cada Estado da

federacao.

Em Martins (1997, p. 43) o processo de descentralizacdo inicia profundas
alteragdes nos nucleos de poder: perda da for¢a do centralismo burocratico da unido. Porém, a
inclusdo de novos atores sociais no poder decisério repercute na eficiéncia da agdo
governamental ou governanca da unido e dos Estados, o que colocou em evidéncia as
limitagdes da Administracao Publica burocrética tradicional, e apontava para a necessidade de

alteracdo na estrutura dos aparelhos do Estado.

A relagdo entre as reformas dos aparelhos do Estado e as diretrizes de
descentralizacdo estdo vinculadas ao fortalecimento da democracia e a eficiéncia na prestacao
de servicos publicos. Constituindo uma associacdo necessdria entre a descentralizacdo
politico-administrativa e a consolidacdo da democracia. Isso porque a descentralizacdo
implicaria na redistribui¢do dos espagos de poder e meios para executéd-la, e, muitas vezes, a
realidade local configura-se de tal modo que as politicas descentralizadoras nao significam

sempre a possibilidade de democratiza¢do do exercicio e eficiéncia dos servicos publicos.

A concretizacdo de principios democraticos nas institui¢des politicas de cada
nivel de governo seria o que definiria seu cardter, € ndo a escala ou o ambito das decisdes,
sendo necessdrio que se construam institui¢des cuja natureza e cujas formas especificas de

funcionamento sejam compativeis com os principios democraticos do Estado de direito.

Um aspecto importante dentre as diretrizes do processo de descentralizacdo
estd na énfase da constru¢do do accountability, visando ampliar o controle publico sobre a
acdo governamental e viabilizar os principios basicos da regra democratica e da legitimidade

e, por esta razao, maior responsabilidade do Estado em relacao aos cidadaos.

O uso clientelista de recursos publicos estaria associado a natureza politica das
relagdes entre parcelas da burocracia e grupos de interesses politicos. A imparcialidade na
alocacdo de recursos publicos estd associada a consolidacdo da Administracdo Publica
gerencial e de institui¢des que permitam aos cidaddos controlar as acdes do governo. Dessa
forma, a reducdo da ingeréncia dos interesses politicos sobre a Administracdo Publica esta

associada a transparéncia e ao accountability.
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Kliksberg (1994, p. 311) focaliza trés vertentes ou formas em que a

descentralizacdo se apresenta:
1*) da administracao direta para a indireta;
2%) entre niveis de governo; e,
3*) do Estado para a sociedade civil.

As relagdes entre o Estado e a sociedade civil que englobam as relagcdes
governamentais permitem caracterizar o maior ou o menor grau de descentralizacdo da
Administragdo Publica. Sdo chamadas relagdes inter-governamentais e inter-organizacionais,

conceituadas também como relagdes verticais e horizontais.

Portanto, a decisdo das unidades de governo pela implementagdo de uma dada
politica publica estd resguardada pelo principio da soberania, exceto quanto estdo expressas
imposicdes constitucionais; nada impede ou obriga que uma unidade de governo venha
implementar uma determinada politica piblica. Considerando a soberania e o estabelecimento
de novas relagdes verticais e horizontais, para se obter um equilibrio no sistema de relagdes
inter-governamentais e inter-organizacionais € fundamental que as regras do jogo estejam
colocadas de forma clara na arena deciséria, as competéncias demarcadas, os esforcos e
recursos delimitados, com a possibilidade de responsabilizacdo dos entes publicos pela

inexisténcia ou inadequacao na prestacao de servicos (KLIKSBERG, 1994, p. 229).

Outra questdo crucial para a conexdo do sistema de relagdes inter-
governamentais e inter-organizacionais diz respeito a fun¢do estratégica do Governo Federal
enquanto principal agente indutor do processo decisorio no ambito dessa politica publica. A
descentralizacdo ndo pode significar o esvaziamento de fungdes dos niveis mais centrais de
governo, dadas as desigualdades de toda ordem e das limitagdes do modelo de gestdo das
politicas publicas. Assim, o nivel central adquire uma importancia estratégica na direcdo,
coordenacdo, formulacdo e aprovacdo de reformas consubstanciadas pela Constituicdao
Federal de 1988 e pela Reforma do Aparelho do Estado e o seu Plano Diretor, particularmente
em sua implementacdo, pressupondo uma expansdo seletiva, que implicaria em uma relagdo
favoravel entre os niveis federal, estadual e municipal de governo (MUNIZ & GOMES, 2002,
p. 75).

O processo de descentralizacdo, como instrumento da a¢do governamental,

deve visar ao aprimoramento das relagdes inter-governamentais € inter-organizacionais,
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capacitar melhor a Administracio Publica para a func¢do de agentes reguladores e

fiscalizadores, viabilizando o accoutability e a transparéncia das acdes governamentais.

Outro aspecto do processo de descentralizagcdo diz respeito a alguns principios
que sdo parametros vdlidos ndo s6 para se avaliar a vertente descentralizadora do Estado,
como também seriam para analisar como foi deflagrado o processo de descentraliza¢do. Sao
eles: flexibilidade, gradualismo ou incrementalismo, transparéncia no processo decisério e

criacdo de mecanismos de controle publico, o accountability.

A flexibilidade da acdo descentralizadora implica o reconhecimento das
diferengas politicas, econdmico-financeiras, técnico-administrativas e sociais, bem como da
capacidade diversa de resposta dos niveis da Administracao Piblica as demandas que se lhes
apresentam. A flexibilizacdo pressupde formas mais adequadas, dgeis e inovadoras para

fortalecer e aprimorar a governanca democrética.

O gradualismo ou incrementalismo ou acdes cumulativas complementa o
principio da flexibilidade, pois compatibiliza a descentralizagdo a uma determinada relagdo
tempo/espaco. As mudangas em dire¢do a novos arranjos politicos e institucionais devem ser
progressivas, a partir das competéncias e atribuicdes das institui¢des que atuam na area social.
Portanto, as a¢des devem ser realizadas de forma articulada e organica, entendidas como uma

rede de processos e conexoes (DAHL, 1988, p. 21).

Como exemplo, analisando a relagc@o entre o Governo Federal e o Governo do
Distrito Federal observando as acdes com base no gradualismo ou incrementalismo ou agdes
cumulativas, que buscam introduzir inovacgdes nas politicas publicas, na sua formulagdo e,
principalmente, na implementagao, € necessario que haja diretrizes objetivas e coerentes, com
regras conhecidas e transparentes, como preparacdo quanto a cultura organizacional para
viabilizar as mudancas propostas, com tempo suficiente para construir as novas estruturas
administrativas e organizacionais. Fica evidente a necessidade de do reconhecimento das
diferencas da capacidade técnica, politica e institucional dos 6rgdos gestores, e em estabelecer
organicidade vertical e horizontal na politica, como também a incorpora¢do de instrumentos
de gestdo e de funcgdes gerenciais, como, por exemplo, accountability, flexibilizagao,
planejamento estratégico, o monitoramento dos processos e resultados parciais e a avaliagdo

de baseada em resultados e impactos.

O terceiro principio, transparéncia no processo decisorio, tem um papel

importante, pois, na medida em que a descentralizacdo visa redirecionar nucleos de poder
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decisério, o acordo e a cooperacdo, como também a ampliacdo da participacdo dos atores
envolvidos no processo de tomada de decis@o, sdo requisitos fundamentais para se conseguir

as mudancas nas regras do jogo democratico no espaco publico deliberativo.

Finalmente, a criagdo de mecanismos de controle publico, o accountability,
sugere o rompimento com o padrio da Administracdo Publica burocratica tradicional e das
tecnocracias dos aparelhos do Estado que sdo os controles administrativos e os controles
rigidos dos processos, instituindo-se mecanismos politicos e institucionais de participag¢do da
populacdo, permedveis as demandas sociais, ao controle popular e a transparéncia das acoes
governamentais, principalmente nos niveis decisérios dos mais altos niveis hierdrquicos da

Administracao Publica.
2.2 Reformas do Estado

O Estado brasileiro a partir dos anos de 1930 inicia sua transformacdo com
medidas para o estabelecimento de uma Administracdo Publica burocritica a partir do
governo do Presidente Getilio Vargas, avanga através de reformas especificas e conjunturais
entre as décadas de 50 e 80, e atinge contornos estruturais com a proposta da Reforma do
Aparelho do Estado, a partir de 1995, que apresenta o modelo de Administracdo Publica
gerencial pelo governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso. Estes eventos
caracterizam programas de reforma da Administracdo Publica que, historicamente,

proporcionariam a transformagdo e modernizacao do Estado brasileiro.

Nos tultimos vinte anos o redesenho da Administragdao Publica, das fun¢des do
Estado brasileiro, iniciado na década de 80, exige uma andlise histdrica das sucessivas crises
que o Estado vem enfrentando, nos campos social, econdmico, politico, administrativo, fiscal,
com desdobramentos negativos nos aparelhos estatais, e provocando, conforme a conjuntura,

diversas tentativas de reformas administrativas (BRESSER PEREIRA, 1998, p. 31).

A formacao do Estado, especificamente o inglés e o francés, deu-se por um
movimento da burguesia, que por deter o poder econdmico e articulado com a esfera politica
amparada pelas idéias liberais promoveu a organizacdo e o desenvolvimento do Estado de
acordo com os pressupostos do individualismo, da liberdade e da democracia propostos pela
sociedade, de forma a atendé-los dentro das possibilidades de sua estrutura e recursos ao

longo de sua evolugao.
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Segundo Faoro (1958, p. 47), o Estado portugués imp0s a coldénia um modelo
de Administragdo Publica autoritdrio, rigido, inflexivel e regulador que se impunha a uma
populacd@o nativa com cultura diversa da européia e aos imigrantes ndo era permitido criar e
desenvolver autonomia de qualquer natureza, no que ao longo da histéria mostrou novas
configuragdes de ordem social e econdmica, que nao foram capazes de modificar na esséncia

a concepcao de Estado e Administragao Publica até a década de 30 do século XX.

Nosso passado historico mostra que a sociedade brasileira era desarticulada em
vista de seus interesses politicos e culturais, foi dominada por grupos de interesses da
metrépole, articulados pelas institui¢des coloniais das quais emanavam os dispositivos legais
que cerceavam qualquer possibilidade de emancipa¢do nativa. Essa cultura inicial,
identificada na formacdo da sociedade brasileira, explica as deformacdes institucionais
ocorridas neste ultimo promovidas por duas tradicionais ideologias politicas que vieram se

alternando no poder: o liberalismo doutrindrio e o autoritarismo instrumental.

Em Faoro (1958, p. 229), o liberalismo doutrindrio brasileiro considerava a
situacdo social normal na Republica Velha até a década de 30, mesmo enfrentando problemas
como o voto das mulheres, revolugdo de 32, etc, e com uma classe politica que promovia os

“acertos” eleitorais tipo “café com leite”, etc.

Tal cultura da sociedade de entdo apresentava uma tendéncia em valorizar o
pensamento politico autoritdrio que, livre da necessidade de consentimento amplo da
sociedade de entdo, era suficientemente agil para instrumentalizar o Estado, estruturado em
uma racionalidade instrumental e utilitdria para a realizacdo dos objetivos dessa classe
politica, através dos programas de governo. Sua Administracdo Publica era baseada na
centralizacdo, de aumento de atividades regulatorias, consolidando, culturalmente, a idéia de
que cabia ao Estado fixar as metas pelas quais a sociedade deveria lutar, mas nao formul4-las

(Faoro, 1958, p.259).

Portando, delineava-se o foco para a reforma institucional como a base das
mudancas na Administragdo Publica, ao afirmar-se que o aparelho do Estado deveria ser
mantido fora da influéncia politica e da economia, para que 0s recursos governamentais nao
fossem manipulados em favor de fac¢des politicas. Somente assim, a burocracia publica
deixaria de ter nomeagdes paternalistas em pagamento ao conformismo politico e a carreira
dos servidores publicos deveria adaptar-se a padrdes de leis adequadas por intermédio de uma

reforma politica e institucional.



57

Durante décadas, os programas de reformas administrativas foram
preocupacdes constantes, todavia, traduzidas em agdes que ndo alcangaram o sucesso
desejado, produziram estudos analiticos que resultaram em propostas ndo implantadas na sua

totalidade haja vista a conjuntura politica da ocasido.

Devemos ressaltar trés periodos que melhor delinearam tais reformas, se
analisados em seus contextos especificos, que mostravam o esforco na busca do
aprimoramento, na inova¢do e na renovacdo do aparelho do Estado. O éxito ou fracasso
desses esforcos estd centrado nas limitagcdes de acompanhamento e monitoramento das
mudancas na cultura organizacional e também dos contextos social, politico e econdmico que
influenciavam as medidas de tais propostas de reforma do aparelho do Estado

(MARCELINO, 1988, p. 35; BRESSER PEREIRA, 1998, p. 40).

O 1° periodo pode ser nomeado como o regime autoritdrio que t€ém inicio nos
anos 30 e vai até 1945, conhecido como o Estado Novo, inspirado no modelo cléssico
britdnico que implementou novas diretrizes de supervisdo, de recursos humanos para o alto
escaldo, universalizou o sistema de mérito, definiu escala de saldrios e fixou o orcamento

nacional.

O 2° periodo compreende o regime de excecdo, autoritirio, de 1964 a 1984,
considerado como Administracdo Publica para o desenvolvimento nacional, seguiu o
movimento gerencialista, iniciado na Inglaterra e na Franca, com foco na agilidade
administrativa através da descentralizacio e da flexibilizacdo legal com reducdo da

burocracia.

O 3° periodo nomeado como a Nova Republica, com inicio em 1986 e término
em 1994. Sua principal caracteristica € a retomada do regime democratico, o que coloca a
reforma do aparelho do Estado que deu inicio a mudancas estruturais na Administracdo
Pudblica. Nele processou-se a extingdo do DASP e a criacdo do Grupo Executivo de Reforma
da Administragao Publica — GERAP, que tinha como objetivo de fortalecer e modernizar,
principalmente, a administracdo direta do poder executivo. Suas principais acdes sao:
implantacdo do cadastro do pessoal civil, implantacio de mecanismos de controle das
empresas estatais, a criacdo da Escola Nacional de Administracio Publica — ENAP, a
sistematizacdo da Advocacia Geral da Unidao — AGU, medidas de descentralizacdo e a
formacdo de recursos humanos capacitados e qualificados, como o de especialistas em

politicas publicas e gestdo governamental.
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A partir de 1995, o Estado brasileiro comeca a ser moldado para a consecug¢do
de suas novas fungdes, estabelecendo novos aparatos legais e na formulagdo de um Plano
Diretor para a Reforma do Aparelho do Estado que visa promover a modernizacio gerencial,
organizacional e as novas formas de relagdes e processos de trabalho no servigco publico (ver

Anexos C ao H).

2.2.1 Governo de 1930 a 1945

Na década de 30, o Estado foi considerado a “for¢a motriz” capaz de vencer o
subdesenvolvimento, surgindo o Estado “intervencionista” da Segunda Republica,
caracterizando-se como agente promotor do desenvolvimento econdmico e da industrializagcdao

substitutiva da importagdo brasileira.

Na constituicdo de 1937, promulgada na ditadura de Getulio Vargas,
estabeleceu-se um Estado autoritdrio, com absoluta centralizacdo dos poderes administrativo,
econdmico e politico, redefinindo as atribuicdes dos Estados no contexto de uma nova
federacdao. O Presidente tinha poderes para a dissolucdo do Congresso Nacional, reformar a

constituicdo e legislar por Decreto-Lei.

Caracterizado o contexto politico, com a expansdo das fun¢des do Estado, o
Presidente Getilio Vargas criou o Conselho Federal do Servico Publico com a funcdo de
modernizar o Estado, para propor a 1* reforma administrativa com foco na reorganizacao dos
aparelhos do Estado haja vista a eficiéncia e a produtividade do servigo publico. Alguns
aspectos foram: énfase no controle formal dos trimites do servigo publico; critérios
profissionais para recrutamento do funcionalismo publico; orcamento nacional como base da
Administracdo Publica; centralizacdo e burocratizagdo com a racionalizagdo de métodos
administrativos e padronizacdo da compra de material pelo servico publico; e, revisao das
estruturas organizacionais e administrativas com a criagdo de orgdos e departamentos
formuladores e executores de politicas publicas no ambito da administracdo direta e criagdo
de institui¢cdes autdrquicas, fundacionais e empresas estatais enquanto 6rgaos que seriam a

estrutura da administracao indireta (MARCELINO, 1988, p. 37).

O Conselho Federal do Servico Publico foi, posteriormente, transformado no
Departamento de Administracdo de Servico Publico — DASP, criado em 1938, tinha a funcdo
de promover a introdugdo de técnicas impessoais para o ingresso no servigo publico federal, o

desenvolvimento de carreiras e de regras para a supervisdo da Administracdo Publica, a
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formacdo de recursos humanos para os altos escaldoes da administracdo direta e a fixacdo do
or¢amento nacional como base do planejamento da Administra¢cdo Publica (MARCELINO,

1987, p. 18).

Dessa forma, destaca-se a criagdo do DASP com as mudangas no sistema de
pessoal, a implantacdo de 104 tabelas especiais de remuneracdo e a simplificacdo de sistemas

administrativos.

Esse periodo pode ser caracterizado como inspirado no modelo weberiano de
burocracia, com destaque na obrigatoriedade de concurso publico para ingresso na
Administracao Publica, e na €énfase na regulamentacdo e normalizacdo visando reforcar a

formalidade legal no servigo publico.

2.2.2 Governo de 1945 a 1964

Com a queda da ditadura Vargas, em 1945, até o inicio do Governo Militar, em
1964, ndao se promoveram medidas com o objetivo da modernizacio da Administracao

Publica.

Considerando tal periodo em que o regime democrético prevaleceu onde a
transparéncia da Administracdo Publica no sentido de torni-la responsdvel perante o
Congresso Nacional e a sociedade, foi entremeada por distor¢des caracterizadas como
clientelismo politico, nepotismo e corrup¢ao em favor de interesses particulares e partidarios,
comprometendo a eficiéncia e a eficdcia do servigo publico bem como, o surgimento de

proposta de modernizagdo do aparelho do Estado.

Segundo Marcelino (1987, p. 20), em 1952 iniciaram-se estudos e elaboraram-
se projetos voltados para a modernizagcao. Diante da necessidade de solucionar os problemas
sociais e de promover e estimular o desenvolvimento econdmico, se iniciou um processo de
fortalecimento de um novo modelo de gestdo conhecido como “grupos tarefa”, que
produziram superposi¢des e repeticdes de estruturas paralelas aos 6rgdos da administragdo
central, produzindo um crescimento desordenado e com baixos padrdes de eficicia e
eficiéncia.

As crises politicas e 1954 e 1955 demonstraram a fragilidade da ordem
democratica perante o contexto politico em que se acentuava o recrudescimento partiddrio e

de outras instancias politicas com graves repercussdes na economia.



60

O Presidente Juscelino Kubstchek de Oliveira, e seu Vice, Joao Goulart, em
1956, assume a Presidéncia da Republica apoiados na proposta de 50 anos em 5, isto &,
cinqiienta anos de desenvolvimento econdmico e industrial em cinco anos de governo,

consubstanciado no plano de metas.

No anteprojeto da Reforma Geral da Administracio Federal, o tema
descentralizacdo foi mencionado pela 1* vez, e comegou a ser tratado a partir do conceito de
eficiéncia. Em 1956, a Comissdo de Simplificacdo Burocritica — COSB teve como foco a
descentralizacdo, a delegacdo de competéncia e fixacao de responsabilidades. Surgiram novos
conceitos e diretrizes que foram base dos processos de reformas do aparelho do Estado dos

governos posteriores.

Em funcio do Plano de Metas foram criados os Grupos Executivos e os Grupos
de Trabalho, Comissdes e Conselhos por decreto; e assim, foi formada uma administragdao
paralela, autdbnoma e flexivel, para alcancar maior eficiéncia técnica e politica como uma
forma adequar no menor prazo possivel a Administracdo Publica com o Plano de Metas,
porém, evitando o custo burocratico excessivo e o enfrentamento direto com a Administragao
Puablica burocrdtica com baixo padrdes de eficiéncia, assentados na cultura clientelista e

patrimonial.

O crescimento econdmico e a reestruturacdo produtiva nao foram
acompanhados pela efetiva distribuicdo da renda nacional e da reforma agréria, gerando
grandes conflitos politicos e sociais, contexto que levou a suspensdo do Estado de direito,
através de um golpe de Estado em que se estabeleceu o regime autoritdrio em 31 de margo de

1964.

2.2.3 Governo de 1964 a 1984

Os governos militares reforcaram o centralismo burocritico e politico e
consolidaram a tendéncia intervencionista do Estado no setor produtivo, com a expansao da

administracao indireta.

O processo de reforma administrativa dos governos militares recebeu a
influéncia de duas tendéncias: a centralizacdo e concentracdo de poderes — politicos e
orcamentdrios — na alta administracio do Poder Executivo e a descentralizacdo e
desconcentracdo nas empresas estatais, fundacdes e institutos a nivel da administracao

indireta. Desenvolveu-se nesta ultima esfera um mecanismo para tornar as organizacoes
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publicas mais funcionais, implementando-se a¢des desburocratizantes em relagdo a controles

cuja relacdo custo-beneficio fosse superior ao risco de insucesso.

Com o Decreto-Lei n° 200, de fevereiro de 1967, estabeleceu as diretrizes para
as reformas da estrutura e os conceitos organizacionais e administrativos do Estado,
enfatizando o planejamento, a descentralizacdo e a elaboracdo de normas e procedimentos,
visando sistematizar as relagdes com a sociedade. Privilegiou-se a elaborag¢do de diretrizes
normativas e reguladoras no Governo Federal e o estabelecimento de dispositivos de

supervisdo e controle da Administragdao Publica (MARCELINO, 1987, p. 21).
As principais caracteristicas sao:

1°) Plano Setoriais Plurianuais, contendo uma programagao de despesas da
Administragdo Publica com estimativas de curto e médio prazos, assim como a coordenagdo e

controle desta programagdo com critérios dos destaques or¢camentarios;

2°) Divisdo de responsabilidades e do trabalho entre as autarquias semi-
independentes, fundacdes, empresas estatais, sociedades de economia mista e empresas
publicas, flexiveis em nivel da estrutura e dos processos administrativos, com delegacao de

autoridade para o cumprimento das metas do governo;

3°) Renovacio e capacitacdo do corpo gerencial com a finalidade de introduzir
normas praticas para simplificacdo de tarefas e pequenas autonomias gerenciais agregadas a

compreensdo do processo de mudanga em curso;
4°) Descentraliza¢do administrativa; e,
5°) Criagao do Fundo da Reforma Administrativa.

O Decreto-Lei n° 200 favoreceu a autonomia de determinadas estruturas
organizacionais € administrativas da Administracdo Publica, que por suas caracteristicas de
capacitacdo e qualificacdo, foi, pragmaticamente, configurando um quadro relativamente
independente e autbnomo, uma tecnocracia estabelecida na alta Administracdo Publica direta

e indireta.

O processo de descentralizacdo ensejou a expansao da administragcdo indireta e
a conseqliente migracdo de técnicos altamente qualificados, espontanea em seu inicio porém,

ao longo dos anos 70, gerou distorcoes em termos de compatibilizacdo setorial
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comprometendo a relacdo entre custos para sua manutengdo e de investimentos

(MARCELINO, 1988, p. 45).

O autor identifica nas reformas do aparelho do Estado até a década de 70

algumas inadequagdes que seriam:

1°) Elaboracdo segundo modelos ou concep¢des de racionalidade nao

ajustaveis a realidade brasileira.

2°) Atuacdo preferencial sobre os meios, ndo estando direcionadas,

prioritariamente, para o objetivo de instrumentagdo das politicas do setor publico.

3°) Falta de uma concepcdo de estratégia politica e administrativa que
permitisse a viabilidade de projetos de acordo com politicas de superacdo de resisténcias,
acomodacao de conflitos, adequagdo aos recursos disponiveis e determinagdo de objetivos e

metas relacionadas a curto, médio e longo prazo.

Em 1979, o excessivo custo burocrético e a deterioracio da prestacdo de bens e
servicos publicos levaram o Estado a criar o Programa Nacional de Desburocratizacao que
tinha como finalidade principal a melhoria dos processos administrativos, promovendo a
eficiéncia e a economia de esforcos, melhorar o atendimento aos usudrios, reduzir o controle
do Estado sobre o cidaddao e o empresariado. Enfocou a descentralizacdo das decisoes, a
simplificacdo do trabalho e a eliminacdo de formalidades e exigéncias meramente
burocraticas. A sociedade apoiou a iniciativa do governo uma vez que era a principal vitima

das disfun¢des da Administragido Publica burocrética de baixa qualidade.

E importante salientar que as crises econdmicas desse periodo, de Ambito
nacional e internacional, repercutiram principalmente sobre a administragdo indireta,
comprometendo a prestacdo de bens e servicos basicos a populacio, as politicas publicas e os
investimentos de infra-estrutura, agravando-se a crise social e politica, e conseqiientemente a

governabilidade.

2.2.4 Governo de 1985 a 1994

Em 1985, o Presidente José Sarney encontrou um cendrio de crise no aparelho

do Estado brasileiro que se acentuava desde 1980.
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Esta crise ndo era somente brasileira, ji havia debates e movimentos de
reforma administrativa em diversos paises sobre as formas de funcionamento do Estado, suas

relagdes com a sociedade e a redefini¢ao de suas funcoes.

Com as rdpidas transformagdes de ordem econdmica e politica, estava
colocado para o governo brasileiro o desafio de se redefinir os padrdes de funcionamento do
governo, assim como suas interacdes com a sociedade. Dessa forma, se configurou as
limitagdes do modelo de desenvolvimento econdmico adotado pelo Estado e a necessidade,
inadidvel, de se redefinir suas funcdes e o seu papel junto a sociedade (MARTINS, 1997, p.

43).

Em 1985, foi instalada a Comissdo Geral do Plano de Reforma Administrativa
com a missdo de avaliar a Administragcdo Publica, definir diretrizes prioritdrias para a
organizagdo da administracdo federal, a informatizacdo do servico publico, a revisdo,
racionalizacdo e contencdo de gastos publicos, a formula¢do de nova politica de recursos
humanos, a racionaliza¢ao da estrutura da administracao federal e dos mecanismos de tutela
administrativa, a inclusdo das fundagdes na administracdo indireta, a nova disciplina legal
para as licitagdes, um programa de desburocratizagdo, mecanismos de acompanhamento de
desempenho e produtividade das empresas estatais, o fortalecimento e a integracdo de 6rgaos
da administragdo direta e indireta, e a definicdo de politicas e diretrizes para implantar

sistemas de informacdo gerenciais (MARCELINO, 1988, p. 48).

Dentre as primeiras a¢gdes adotadas, em setembro de 1986, foi extinto o DASP
e criada a Secretaria de Administragao Publica da Presidéncia da Republica — SEDAP, e
constitui-se o Grupo Executivo da Reforma da Administragdo Piblica — GERAP, integrado
pelo Ministério do Planejamento, do Trabalho, da Fazenda e Gabinete Civil, 6rgdos

fundamentais no processo de Reforma do Aparelho do Estado.

A promulgacio da Constituicdlo Federal de 1988 ja denunciava a
incompatibilidade com o modelo burocratico tradicional centralizador compreendendo as

administracdes direta e indireta, em vigor nas décadas anteriores.

A partir da década de 90, quando o Estado perdeu a capacidade de atuar como
protagonista do desenvolvimento nacional, ndo havia uma orientacdo consistente para a
reforma do Estado, com excecdo de algumas acdes em planejamento ou na defini¢do de

critérios para extincao de 6rgdos e para o corte de pessoal.
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Em 1990, em plena crise econdmica, o Presidente Fernando Collor de Mello,
propde um processo de reforma administrativa visando reduzir o tamanho do Estado, para o
que foram extintos varios Orgdos, diminuindo o nimero de ministérios e de servidores da
Administragdo Publica federal. Algumas medidas administrativas relativas a reforma da
mdaquina burocritica sem o devido respaldo legal, consideradas inconstitucionais, com foco

especial na disponibilidade dos servidores piblicos (BRESSER PEREIRA, 1998, p. 45).

No ambito da gestdo, em 1991, do Presidente Fernando Collor de Mello, foi
autorizada a transformac¢do da Fundacdo das Pioneiras Sociais em Associacdo das Pioneiras
Sociais/ Hospital Sara Kubstchek, uma organizacdo de direito privado, sem fins lucrativos e
de utilidade publica, através da Lei n° 8.246, de janeiro de 1991, que determinou

simultaneamente a criagdo da Associacdo e a extin¢cdo da Fundagdo.

A inovagdo introduzida foi a autorizacdo para que uma Associa¢do privada
passasse a administrar bens méveis e imdveis do patrimonio da Unido, assim como, receber o
repasse de recursos or¢camentdrios para viabilizar a consecu¢do dos objetivos contratados e

supervisionados pelo Ministério da Saude.

A supervisdo das atividades da Associagdo das Pioneiras Sociais foi através da
criacdo do instrumento de Contrato de Gestdo que firmava uma contratacdo entre as partes,
fundamentado na experiéncia dos centros de responsabilidade franceses, principalmente, no
que se referia ao estabelecimento do controle por resultado, com base em indicadores de

desempenho institucionais.

A diferenca entre os Contratos de Gestdo ja desenvolvidos com as empresas
estatais, como facilitador das relagdes entre 6rgaos do governo, e o Contrato de Gestao com a
Associacdo das Pioneiras Sociais, foi sua aprovagdo pelo Congresso Nacional, como um
instrumento de relagdo negociada entre o Poder Executivo e uma entidade de carater privado

sem fins lucrativos.

A modalidade de relacdo entre o Estado e o setor privado, para a garantia de
prestacdo de servigos de natureza publica, via contratacdo de resultados e supervisao/
fiscalizacao, apresentava-se como alternativa do programa experimental de modernizagdo

administrativa.
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2.2.5 Governo de 1995 a 2002

Em 1995, o Presidente Fernando Henrique Cardoso, inicia novo periodo da
reforma administrativa que se estende até 2002. A tonica da reforma € a flexibilizagdo da
gestdo das organizagdes publicas do Poder Executivo Federal, através da Administracdao

Pdblica gerencial, em substituicdo a Administragdo Publica burocratica.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado introduz o modelo
gerencial para administrar o aparelho estatal, com base nos principios de confianca e de
descentralizacdo da decisdo. A adocao de tais principios estd relacionada a implementagdo da
reestruturacio das estruturas organizacionais e administrativas, com foco na horizontalizaco,
na flexibilidade, na descentralizacdo e na criatividade. Apesar de buscar uma ruptura com o
modelo de Administragdo Publica burocratica, a implementacio do modelo gerencial ndo
sugere a eliminacao imediata e sumdria das formas burocraticas de gestdo. A intensidade da
mudanga para o modelo gerencial ndo deve ser a mesma para todos os setores da
Administracdo Publica, devendo-se manter e, até mesmo, aperfeicoar os aspectos positivos da
administracdo burocratica, respeitando-se as especificidades de cada setor do Estado.
Pretende-se adequar cada forma de administracdo a particularidades da reorganizacdo do
aparelho do Estado, resguardando-se em cardter irrevogdvel a ado¢ao do modelo de gestdao

flexivel para a Administragdo Publica (BRASIL, 1995).

Como exemplos de instrumentos burocraticos considerados essenciais para a
Administragdao Publica, cita-se o concurso publico como forma de ingresso nos quadros de
pessoal, o desenvolvimento do servidor por meio de plano de carreiras bem estruturado e a

existéncia de um sistema de qualificacao e capacitagao.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado considerou a divisao do

Estado em 4 setores que formariam a nova dimensao das funcdes do Estado, a saber:

1°) Niucleo Estratégico: tem por fung¢do propor as leis, formular e avaliar
politicas publicas, estando nele incluidos a Presidéncia da Republica, os Ministros de Estado,
os Tribunais Federais, o Ministério Publico, além dos o6rgdos referentes aos Poderes
Legislativo e Judicidrio; a forma de propriedade desse setor € a estatal e a forma de

administracdo é uma combinagdo entre o modelo burocrético e o modelo gerencial.

2°) Atividades Exclusivas do Estado: estao incluidas as funcoes de fiscalizagao,

de controle, de tributacdo, de segurancga publica, de seguranca social basica e de regulacio; a
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forma de propriedade do setor € a estatal e 0 modelo de administracao € o gerencial; para o
desenvolvimento das atividades e servicos deste setor, o governo propde a criacao de agéncias
executivas e de agéncias reguladoras; no plano juridico-legal, a criacdo dessas agéncias €
oriunda da Lei de Concessdes que regulamentou o artigo 175 da Constitui¢do Federal, que
dispde sobre o regime das empresas concessiondrias € permissiondrias de servigos publicos,
incluindo o carater dos contratos dessas empresas com a Administra¢do Publica, a questao dos
direitos dos usudrios, a regulamentagdo de tarifas e a obrigacdo, por parte das empresas, da
manuten¢do da qualidade dos servicos; as atividades da regulacdo foram reforcadas pelo

contexto criado com a Lei de Concessoes, através da criagdo das agéncias reguladoras.

3°) Servigos Nao-Exclusivos do Estado: sdo determinadas atividades de
interesse publico, mas que nao sdo exclusivas do Estado; a forma de propriedade do setor € o
publico ndo-estatal e o modelo de administracdo € o gerencial; estas atividades e servigos
devem ser implementadas pelas Organizacdes Sociais, que s@o um modelo de organizagdao
publica nao-estatal, destinada a absorver atividades publicizaveis (transferéncia de servicos do
setor publico estatal para o setor publico ndo-estatal) mediante qualificacdo especifica; o
pressuposto da publicizacdo € o ganho de qualidade dos servicos que devem ser orientados
para o cliente-cidaddo; as Organizagdes Sociais funcionariam com base em parcerias entre o

Estado e o setor privado, possuindo autonomia or¢camentdria e financeira.

4°) Produgdo para o Mercado: € a privatizacdo de empresas estatais; em alguns
casos com a participacdo do Estado sendo minoritdria e em outros casos, majoritaria, ou seja,
em ambos admitindo-se a participacdo da iniciativa privada; a forma de propriedade do setor é

privada e o modelo de administragdo € o gerencial.

As reformas atribuiam grande importancia as mudancas legais na constitui¢ao
federal, nas estruturas organizacionais, a qualidade e capacita¢do gerencial do pessoal, e aos
esforcos de contratualizacdo de resultados associados aos processos de planejamento e

execugdo or¢camentario-financeira.

A implementacdo das agéncias executivas e das organizagdes sociais nao

obteve os resultados esperados, bem como a expansdo dos contratos de gestao.

2.2.6 Principais pressupostos da reforma do Estado

O contetido da proposta do Plano Diretor da Reforma do Aparato do Estado

Brasileiro (MARE, 1995) € predominantemente gerencialista, seu objetivo € a flexibiliza¢ao
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da Administragcao Publica, de suas estruturas organizacionais, a busca da eficiéncia, a
viabilizacdo de processos de delegacdo e descentralizagdo, a implementacdo do or¢amento
global em organizagbes publicas autdonomas via contratos de gestdo, uma politica de
concursos seletivos, a valorizacdo da autonomia das novas formas de organizagcdo publica,
mecanismos de delegac@o e descentralizacdo e a capacidade de inovagdo e empreendimento
dos dirigentes governamentais. A intensificacdo do controle social sobre o corporativismo

burocratico e sobre a propria burocracia era de importancia fundamental.

A profissionalizacdo da alta burocracia, a transparéncia, a descentralizacdo, a
delegacdo, a autonomia e a flexibilidade sdo base essencial e vital do modelo de

Administracao Publica gerencial.

A profissionalizacdo da alta burocracia, que consiste na formacdo adequada
dos profissionais que atuam no nucleo estratégico, encarregado da formulacdo das politicas
publicas. Para Bresser Pereira (1998, p. 47), deve-se buscar o refor¢co desse setor, por meio do
preenchimento dos cargos com servidores altamente qualificados, bem remunerados, que

tenham o atendimento ao cidaddo como a esséncia do servico publico.

A eficicia dessas acgdes estd associada com a implantacio de alguns
mecanismos de gestdao, como o sistema de mérito como norteador das carreiras, a adocao de
planos de capacitagdo de recursos humanos, politicas salariais adequadas e alocacdo de
recursos para a formacdo de pessoal, além da condug¢do de projetos com vistas a

reorganizacdo do aparelho do Estado.

A capacitacdo dos recursos humanos que formam a alta burocracia deve ser
orientada por programas de educacdo menos centrados nas tarefas e mais generalistas, além
da preocupacdo com a formagdo gerencial. Esses programas devem enfatizar o
desenvolvimento de competéncias técnicas, inter-pessoais e estratégicas, no contexto da
funcdo do Estado, de modo que sejam formadas carreiras de Estado fortes com modelos de

gestao também fortes.

A transparéncia diz respeito a responsabilidade democritica dos gestores
publicos frente a sociedade, substituindo-se controles burocréticos por controles sociais. Essa
transparéncia passa pela divulgacdo e publicidade das acdes implementadas pelo governo,
para que a sociedade possa obter meios de controle dos recursos despendidos, influenciar no

processo decisorio e legitimar as medidas implementadas pelo Estado.
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As situagdes em que a participagdo da sociedade na gestdo publica tem o
objetivo de controlar e interferir na formulacao e na implementacdo das politicas publicas
segundo seus interesses e necessidades pode apresentar conflitos de interesses entre membros
da sociedade organizada e da Administracdo Publica, gerando competicdo entre estes atores
no espago publico deliberativo acerca da construcdo da agenda, perfil e prioridades das

politicas publicas.

Ferlie et al (1999, p. 24) apontam a interferéncia politica como responsavel por
distor¢des no setor publico, seja através de nomeagdes de gestores publicos compromissados
com determinada orientacdo partiddria ou pela ocupacdo de altos cargos da cipula

governamental por politicos sem formacao compativel com a Administragiao Puiblica.

A adocao de acdes com o objetivo de promover a transparéncia das agdes
governamentais e a responsabilidade por parte dos gestores publicos, constitui um meio para
garantir o sucesso de uma reforma que proponha o controle social no lugar de mecanismos
burocraticos de fiscalizagao e supervisao inflexiveis e limitados. A descentralizacdo dos
servicos prestados pelo Estado estd associada a maior flexibilidade e agilidade dessas
organizagdes para que possa alcancar a eficiéncia e a eficdcia no atendimento das demandas

da populagdo usudria desses servicos (FERLIE et al., 1999, p. 313).

Trata-se de uma acdo estratégica do modelo de gestdo de politicas publicas de
forma a favorecer a proximidade entre os formuladores e implementadores dessas politicas e a
populacdo usudria. Entre as vantagens do processo estd incremento da autonomia das
unidades descentralizadas e a abertura de espaco para a participacdo de novos atores da

sociedade organizada na formulacdo e implementacao das politicas publicas.

Um aspecto de grande importancia diz respeito a representatividade no
processo de participacdo que gera conflitos politicos por desconhecimento da estrutura legal e
administrativa do servico publico que estiver em questdo. Esta relacdo necessita
constantemente de ser compreendida por todos os atores para que possa viabilizar a
participacdo popular com qualidade na gestdo dos bens e servigos publicos. Para tanto, é
necessdria a instrucdo do uso desse espaco publico e a qualificacdo dos gestores haja vista a
relacdo democratica e transparente entre o Estado e a sociedade (MUNIZ & GOMES, 2002, p.
63).

Na Reforma do Estado, estdo previstas a descentralizacdo e a delegacdo de

autoridade. Nos 2° e 3° setores do Estado, as atividades e servigos seriam executadas de modo
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descentralizado, conforme padrdes de gestdo que contemplem o aumento da fiscalizagao e do
controle social por parte da sociedade. As Agéncias Executivas, as Agéncias Reguladoras e as
Organizagdes Sociais necessitam de aporte orcamentdario, flexibilidade na gestdao dos recursos
financeiros, materiais € humanos que fazem parte de sua estrutura administrativa e

organizacional (BRASIL, 1995).

A relacdo entre autonomia e descentralizacdo estd assim determinada na
Emenda n° 19 de 4 de junho de 1998: “A autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos
orgdos ou entidades da administracdo direta e indireta poderd ser ampliada mediante contrato,
a ser firmado entre os administradores e o poder publico, que tenha por objeto a fixacdo de
metas de desempenho para o 6rgdo ou entidade, cabendo a lei dispor sobre: I — o prazo de
duracdo do contrato; II — os controles e critérios de avaliagdo de desempenho, direitos,

obrigacgdes e responsabilidades dos dirigentes; III — a remuneracdo do pessoal”.

Portanto, o controle da autonomia decorrente da descentralizacdo estd na
adog¢do de contratos de gestdo a serem celebrados entre o Governo Federal e as organizacdes

que formam os segundo e terceiro setores (BRASIL, 1995).

O contrato de gestdo contempla alguns pressupostos principais para sua

viabilidade (BRASIL, 1997).

1°) as disposi¢des estratégicas, incluindo os objetivos da politica publica a qual
se vincula a instituicdo, sua missdo, objetivos estratégicos, metas institucionais e planos de
acao;

2°) os meios e condi¢des necessdrios a execugdo dos compromissos pactuados;

3°) as condic¢des de revisdo, suspensao e rescisao do contrato;

4°) a definicdo de responsdveis e de conseqiiéncias decorrentes do

descumprimento dos compromissos pactuados;

5°) as obrigagdes da instituicdo, do Ministério supervisor e dos Ministérios

intervenientes;
6°) as condicoes de vigéncia e de renovacao do contrato; e,
7°) os mecanismos de publicidade e de controle social.

O processo de descentralizacdo pode provocar distor¢des como desigualdades

entre regides e reduzir a capacidade do governo reduzir as disparidades regionais de renda.
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Esse antagonismo entre as vantagens e desvantagens da descentralizacdo exige da
Administracdo Publica instrumentos de coordenacdo e de politicas compensatorias que evitem

o acirramento das disparidades regionais (ABRUCIO, 1998, p. 173).

A flexibilidade ¢ um dos pontos principais do processo de mudanca do modelo
burocriatico para o modelo de Administracio Publica gerencial. E considerada como a
capacidade da organizacdo em adaptar-se as novas circunstancias que o contexto social,

politico, econdmico e cultural moldam as demandas da sociedade.

Em Motta (1997: Caps. 2 e 3), o relacionamento entre flexibilidade e estrutura
estd presente na modelagem das organizacdes e apresentam duas caracteristicas principais: a
primeira, relacionada com a organizagdo e divisao do trabalho, ou seja, como se distribui a
autoridade e a responsabilidade; e, a segunda, com a estrutura organizacional. As estruturas
modernas tendem a serem menos hierarquizadas, na forma de redes em vez de piramides, com
foco nos resultados em vez de nos meios, e também no trabalho em equipe, na fluidez do
processo de comunicacdo, etc. Como evolugdo do processo de flexibilidade seria a
virtualizacdo organizacional, no qual os resultados sdo alcancados por meio de formas ndo
percebidas fisicamente como uma totalidade tnica, permitindo a unido de esfor¢os de equipes

dispersas em distintos lugares, formando uma rede entre unidades descentralizadas.

2.2.7 A regulagdo e o seu papel na reforma do Estado

Segundo Corry (1995, p. 13), a regulacdo pode ser entendida como o ato de se
estabelecer regras para administrar as relacdes entre o Estado, os prestadores de servicos
publicos e os usudrios. O que se regula sdo relagdes, por exemplo, entre profissionais e
clientes, entre consumidores e empresas, entre governo € empresas, € entre empresas €
empresas, que envolvem a utilizagdo de recursos estratégicos e interesses conflitantes ou
complementares. A atividade regulatdria pode ser exercida por diferentes agentes, como as
associacdes profissionais, destinadas a auto-regulacdao do exercicio das profissdes, as redes
voluntarias de consumidores, de representantes de categorias sociais, de moradores, etc. A
regulamentacdo governamental necessdria a atividade regulatéria pode tanto promover os
direitos e liberdades dos cidaddos, quanto a restricdo de seu comportamento. Portanto, a
sociedade reconhece a necessidade da intervencdo governamental quando um mercado nao
regulado pode prejudicar direitos e quando mercados falham em garantir um nivel aceitdvel

de igualdade social.
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O Estado através de sua Administracdo Publica deve viabilizar a garantia da
regulacdo de forma equanime, efetiva e participativa com a adesdo da sociedade. Alguns

pressupostos principais do processo de regulacio sao:

1°) Proteger e enfatizar direitos e liberdades de todos os cidaddos, buscando a
igualdade de oportunidades, o acesso universal aos direitos fundamentais, e a liberdade de

informacao;
2°) Promover uma sociedade segura e pacifica;

3°) Garantir a saude e a seguranca da sociedade observando a legislagcdao

pertinente;

4°) Proteger a sociedade contra o abuso econOmico, propondo o
estabelecimento de padrdes de comércio, a garantia da concorréncia leal e a prote¢do da

propriedade intelectual e industrial;
5°) Proteger o meio ambiente;

6°) Proteger cidadaos restringindo o acesso a filmes e programas da midia, bem

como o consumo de produtos nocivos a saude;
7°) Aplicacdo de multas e sangdes; e,

8°) Arrecadar impostos, taxas e contribuicdes assegurando que 0s recursos
sejam gastos de acordo com os objetivos das politicas publicas formuladas pelos governos

municipal, estadual e federal.

A atividade regulatéria pressupde uma intensidade da regulacdo em fungdo dos
impactos e riscos envolvidos na atividade regulada. Compete 2 Administracdo Publica, além
de implementar uma parte dessa atividade, por intermédio de agéncias especializadas, exercer
também o controle da regulacdo, ou seja, corresponde a formular, implementar e coordenar a
execugdo das politicas e diretrizes da regulacdo, com o envolvimento de multiplos niveis do
governo, articulados e integrados na construcdo de novas formas de parcerias e
relacionamentos administrativos, devidamente instruidos quanto ao nivel de responsabiliza¢do

e de autonomia entre as instituicoes.

Em Abranches (1999, p. 19), o processo de regulacdo é controle, estando

presente em praticamente toda a acdo do Estado. Existem varias formas de regulagcdo: o



72

monopdlio estatal para atividades essenciais e de seguranca nacional, 6rgaos fiscalizadores do

meio ambiente, conselho de defesa do consumidor, dentre outros.

Até o ano de 2002 a estrutura regulatéria da Administracio Publica federal esta
constituida na area da economia: Banco Central do Brasil — BACEN, e a Comissao de Valores
Mobilidrios — CVM, que regulam o mercado financeiro; o Conselho Administrativo de Defesa
Econdmica — CADE, a Secretaria de Direito Economico — SDE, e a Secretaria Especial de
Acompanhamento Econdmico — SEAE, que regulam a concorréncia; e Agéncias Setoriais
para: o petréleo, vigilancia sanitdria, meio ambiente, recursos hidricos, transportes aéreo,
aquavidrio e terrestre, previdéncia complementar, telecomunicacdes e energia elétrica. Dada a
€nfase na melhoria da qualidade de vida e nos direitos do consumidor, o Instituto Brasileiro
do Meio Ambiente — IBAMA, os Servicos de Defesa do Consumidor nos Estados e a

Vigilancia Sanitdria tem assumido papel especial na defesa da cidadania.

A estrutura do processo de regulacdo é fragmentada, resultando em
superposicoes e conflitos de poder. A criagdo da Agéncia Nacional de Defesa do Consumidor
e da Concorréncia que assume as fungdes do CADE, SDE e algumas atividades da SEAE se
configuram em tentativa de eliminar distor¢cdes e aumentar a eficiéncia do processo de

regulacdo.

Esta estrutura necessita da formulagdo de uma politica que estabeleca com
clareza os principios e diretrizes do processo de regulacao, privilegiando uma sistematizagao
que viabilize a articulacdo e integracdo dos mecanismos da atividade regulatéria no seu
desenvolvimento e revisdo, a exemplo dos regulatory checklists pelos paises membros da
OCDE (1993). A natureza do processo de regulacdo requer a existéncia de organizagdes
reguladoras autonomas e flexiveis, impondo ao modelo de gestdo da Administracdo Publica
novos principios gerenciais, como a delegacdo e descentralizacdo da gestdo administrativa, a
flexibilizacdo e agilidade das estruturas organizacionais e administrativas, a moderniza¢do
tecnoldgica, a profissionalizagdo dos recursos humanos, transparéncia das a¢des e garantia do
espacgo institucional para a participacdo da sociedade nas avaliacOes e decisdes sobre a

regulacdo dos servigcos publicos.

2.2.8 Diagnostico, progndéstico e prospectiva

Analisando-se as reformas administrativas planejadas desde das décadas de 30

até 90, alguns objetivos ndo foram atingidos completamente:
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1°) A flexibilidade das estruturas estatais no que implica na busca de novas

formas de gerenciamento compativeis;

2°) A resisténcia no processo de interagdo entre as organizacdes publicas e a

sociedade;
3°) A motivacdo dos servidores publicos;

4°) O estabelecimento de intercambio ativo entre o Estado e os cidadaos; e, a

melhoria da infra-estrutura institucional.

A situacdo da Administracdo Publica ainda apresenta dificuldades incidindo

nos seguintes aspectos:

1°) Praticas administrativas conservadoras e onerosas, objetivando

prioritariamente as formalidades de trabalho;

2°) Desconhecimento das politicas, das metas e dos objetivos dos diversos

setores da Administragio Puiblica;
3°) Burocracia excessiva e cartorial;

4°) Articulagdo e Integracdo com baixa intensidade na divulgacdo e

implementacdo da reforma administrativa entre os diversos parceiros;

5°) Coordenacao deficiente dos diversos 6rgaos do servigo publico, centrais e
setoriais, ocasionando superposicdo de estruturas e de competéncias, falta de clareza nas

responsabilidades e dispersdo de esfor¢os e recursos; e,
6°) Insuficiéncia e inadequacdo de equipamentos e de recursos humanos.

Tal contexto impde a reforma administrativa resisténcias e dificuldades
estruturais, no que implica que o processo de mudanga seja trabalhado em todos os niveis:

pessoal, organizacional e governamental.

O processo de reforma dos aparelhos do Estado ndo deve idealizar cendrios que
se demonstram, na sua implementacdo em determinados setores, incompativeis com a
Administracdo Publica. As mudangas comecam a partir do cendrio atual, constituindo ao
longo do processo as dificuldades em oportunidades de troca de experiéncias e inser¢ao de

novas alternativas para o servigo publico.
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A amplitude da reforma administrativa estd alicer¢ada mais por processos de
revitalizagdo de setores especificos e de 6rgaos especificos, haja vista resultados incrementais
de forma a enfrentar as naturais resisténcias inerentes ao tamanho e a complexidade da
Administracio Piblica. E um projeto permanente, monitorado e avaliado pelo Estado e a

sociedade (MARCELINO, 1988, p. 19).

A partir da defini¢do de sistema como um conjunto de partes interligadas com
a finalidade de alcangar um objetivo, pode-se analisar o macro-sistema do aparelho do Estado
sob algumas perspectivas fundamentais, conforme explicita Claus Offe (1989, p. 52; 1999, p.

119).

1) Tem como foco o agente individual com seus valores, expectativas e
capacidade de influenciar no desempenho da instituicdo, da conscientizagdo Unica, na

preparacgdo profissional e do espirito publico;

2*) Vem do campo da prépria organizagdo, de seus recursos, seu crescimento,
seu nivel de burocratizacdo, e suas diferenciacdes internas como cultura, clima e suas relagdes

intra-governamentais;

3*) A partir do conjunto Estado/Sociedade enfocando, quais impedimentos sdao
impostos e as ligacdes estabelecidas entre as institui¢des do Estado e os outros elementos de

suas estruturas;

4*) O fendmeno global dos regimes autoritdrios para a adocdo de regimes
democraticos, com a presenca de direitos iguais e fundamentais de participagcdo politica, a
garantia dos direitos humanos, civis e politicos, e a accountability, aqui entendida como
transparéncia dos atos dos governantes e capacidade de sancdo destes pelos governados, que
tém os instrumentos constitucionais para acompanhar e responsabilizar pelos atos praticados

pelos agentes do Estado;

5*) O enfraquecimento do Estado nacional e de sua capacidade governativa
reflete a interdependéncia global, ou seja, as conexdes transnacionais intensas comprometem
a capacidade de resposta independente e autdbnoma. O Estado nacional investe na estratégia de
integracao supranacional e na formacgdo de instituicdes supranacionais, no dmbito da politica,
economia, militar, seguranga institucional, cultural e social, de forma a otimizar a capacidade
de enfrentar as for¢as das mudancas e alcancar resultados e impactos tolerdaveis e, até mesmo,

desejaveis;
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6") A pos-modernizacdo entendida como uma forca promotora de
transformacgdo cultural associada as dimensdes estéticas, cognitivas e politico-morais. A
dimensdo estética aponta para uma tendéncia de homogenizagdo transnacional da cultura. A
dimensdo cognitiva apresenta forcas densas de contra-tendéncias como resisténcia a
uniformidade da cultura global que da origem a uma politica global de pés-modernidade da
identidade e diferenca. A dimensao politico-moral é oriunda das idéias de libertacao,
emancipagdo, justica social e paz internacional como base da mobilizacdo politica. A despeito
das tendéncias ideoldgicas, o contexto pés-moderno aponta para uma no¢do universalista de

bens desejaveis que podem ser encaminhadas por agentes historicos constituidos; e,

7*) Questdes relativas a reforma institucional apontam para a determinagao de
quais esferas da sociedade devem ser governadas pelas autoridades politicas constituidas,
pelas forcas reguladas do mercado, ou por auto-governo, comunidades e associagdes voltadas
para metas coletivas, implicando em sinteses mercado-Estado, Estado-comunidade ou
comunidade-mercado. O desenho das instituicdes nao deve privilegiar solucdes puras ou
mesmo evitar o uso destas (estatismo social-democrata, liberalismo de mercado e formas
religiosas e ndo-religiosas de comunitarismo ou societalismo e filosofias politicas
conservadoras de coesdo social). Portanto, deve-se implementar um desenho processual,
reajustamento e sintoniza¢do adequada entre estas formas puras de relacdo Estado-sociedade,
tendo papéis varidveis e que se limitem entre si. Viabilizar essa “impura” ordem social,
ideoldgica e substancialmente, € a marca da civilidade contemporanea, sendo a habilidade dos
cidaddos de utilizar formas de deliberacdo aberta e pacifica, assim como métodos

institucionais para enfrentar os conflitos sociais e politicos.

Offe (1999, p. 142) entende que as institui¢des de um governo democratico,
justas e transparentes, a prosperidade que mercados cuidadosamente regulados podem gerar e
a vidas das comunidades locais, restringidas pelo principio da tolerancia, podem e devem
contribuir para a formag¢do e acumulacdo do capital social no interior da sociedade civil.
Portanto, as forcas associativas da sociedade s@o mais capazes de definir e redefinir de forma
constante a “mistura correta” dos padrdes institucionais e constitucionais do que qualquer
auto-proclamado especialista ou protagonista intelectual de uma das doutrinas “puras” da

ordem social.

O desenho futuro de um modelo de gestdo sob a forma de uma situagdao

administrativa, organizacional e institucional desejavel € possivel, bem como imprescindivel
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fazé-lo nao somente como uma formulagdo burocritica, mas fundamentalmente como um
desenvolvimento da cultura politica democratica e transparente na Administracdo Pablica. A
abordagem prospectiva propde a construcdo de cendrios exploratérios que sob andlise
estratégica pode subsidiar a escolha de alternativas viabilizadoras das mudangas desejadas e

esperadas (CRISTO, 2003, p. 61).

Portanto, as possibilidades e limitagcdes da reforma da Administragdo Publica
estdo circunscritas aos vetores transformadores que sdo: meritocratico, gerencial, fiscal e
corporativo. Seu emprego através da reforma gerencial proposta pelo Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado visa o enfrentamento do clientelismo e do populismo, figuras
que restringem os avancos da nova gestio publica. E necessdrio atencdo quanto 2 tendéncia da
sobrevalorizacio da reforma gerencial, que nio deve ser superestimada em funcdo da natureza
de alguns fatores inerentes a administracdo burocrética tradicional ou mesmo de natureza
ideoldgica. H4 que se aprofundar na compreensdo das conquistas realizadas e investir na
formulacao de novas propostas que contemplem a consolidacdo da qualidade, da agilidade, da

eficiéncia e da flexibilizacdo (GAETANI, 2003, p. 21).
2.3 Modelos de Gestao
2.3.1 Gestdo e gerenciamento na Administracdo Publica

As crises econdmicas nas nagdes desenvolvidas, iniciadas na década de 70,
causaram sérias repercussOes politicas e sociais nas nacdes que subsistem a esse sistema
econdmico. O processo de globalizacao formalizado pelo Consenso de Washington, em 1984,
norteado pelas regras do mercado neoliberal, trouxe desdobramentos aos governos nacionais,

especialmente, para a Administracdo Publica.

Os Estados elaboraram novas estratégias governamentais objetivando em
primeiro lugar, a perpetuacdo do sistema econdmico capitalista e, em segundo lugar, novas
préticas sobre gestdo e gerenciamento que tornassem a Administracdo Publica capacitada a

atender as mudangas e demandas da sociedade no ambito interno e externo.

A necessidade de se reavaliar o papel e as formas de funcionamento, as
estruturas administrativa e organizacional do Estado, estava atrelada substancialmente ao
cendrio politico e econdmico internacional. Este foi o imput principal das mudangas no

cendrio nacional. A Administragdo Publica tradicional, com seu alto custo burocrético e sua
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rigidez, ndo eram mais capazes de atender aos novos parametros da sociedade, pois sua

dinamica social assume maior complexidade na estrutura¢do das suas demandas.

Neste inicio de milénio a Administracdo Publica deve consolidar os
instrumentos de maior eficiéncia e incrementar a efetividade social. As reformas
administrativas do Estado, desde o Estado Novo, em 1937, até o Estado Neoliberal, em 2002,
promoveram alteracdes substanciais de ordem administrativa e organizacional na
Administragdo Publica. Portanto, a nova estratégia da Administracdo Publica é manter-se a
altura da crescente complexidade das relagdes sociais, culturais e politicas com motivagdo
emancipatdria, consolidando a democracia nos espacos publicos deliberativos, a participacao
e a transparéncia das agdes governamentais, com vistas ao processo de interagdo dindmica
entre 0 Estado e a sociedade em face dos novos desafios da administragdo e da tecnologia

impulsionados pela globalizagdao econdmica.

2.3.2 Gestdo publica contratual e por resultados

Com base no diciondrio Aurélio, podemos definir, precisamente, os termos
gestdo e geréncia. A gestdo, do latim gestione, é o ato de gerir, de geréncia. Portanto, possui
um carater de proposicao politica, sdo principios, diretrizes e indicagdes gerais, sua dimensao
é estratégica. A geréncia, do latim gerentia, de gerere. E o fazer, a acio concreta diferenciada
e especificada em funcdes que articulam os recursos fisicos, humanos, tecnolégicos, politicos,
etc, visando atingir objetivos e metas. Possui cardter mais especifico e instrumental, portanto

sua dimensao € titico-integrativa e operacional.

Para viabilizar e concretizar as fungdes do Estado no contexto de globalizacdo
da economia com repercussao nas politicas internas e externas de todos os paises atingidos €
necessario um servigo publico gerencial, com novas formas de gerenciamento, capazes de
realizarem suas estratégias e politicas, utilizando os meios e instrumentos com eficiéncia
crescente voltadas para acoes e resultados de longa duracdo, principalmente, para a melhora,

significante e de forma sustentdvel, da qualidade de vida de sua populacao.

As mudancas no ambito da Administracdo Publica dependem da gestdo e do
processo de gerenciamento. Dessa forma, as medidas administrativas e organizacionais das
dimensdes inter-organizacionais e inter-governamentais contendo eficicia, eficiéncia e

efetividade devem observar o comportamento estratégico, o enfoque nas solucdo de
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problemas, a articulagdo e interagdo entre institui¢des, € nos sistemas de informacdo e

comunicacdo (KLIKSBERG, 1994, p. 229-232).

A gestdo consiste em ser o “indutor de informacdes, conhecimento e
tecnologia, para isso potencializa estes recursos nas estruturas administrativas e
organizacionais, otimizando a capacidade de redimensionamento de seu desenho, de
articulacdo entre seus membros e equipes, garantir sua sustentabilidade e adequagdo as

mudancas externas” (TARAPANOFF, 2001, p. 56-57).

O gerenciamento através de suas fungdes gerenciais administra as mudangas

fundamentais em curso nos ambientes interno e externo das instituicdes governamentais.

Em Motta (1994, p. 26) o conceito de gestdo e gerencia estdo assim definidos.
“A geréncia é a arte de pensar, de decidir e de agir; € a arte de fazer acontecer, de obter
resultados. Resultados que podem ser definidos, previstos, analisados e avaliados, mas que
tém de ser alcancados através das pessoas e numa interacdo humana constante. De um lado,
pode-se tratar a geréncia como algo cientifico, racional, enfatizando as andlises e as relacdes
de causa e efeito, para se prever e antecipar agdes de forma mais conseqiiente e eficiente. De
outro, tem-se de aceitar a existéncia, na gestdo, de uma face de imprevisibilidade e de
interagdo humana que lhe conferem a dimensdo do ilégico, do intuitivo, do emocional e
espontaneo e do irracional. Dirigentes devem entender a gestdo moderna em ambos os

sentidos”.

Tendrio (1997, p. 17) entende a geréncia como uma ‘“acdo de estabelecer ou
interpretar objetivos e de alocar recursos para atingir uma finalidade previamente
determinada. E orientar a dindmica da organizaco ... para uma boa utilizaco dos recursos e o
direcionamento desses recursos para o atingimento da finalidade proposta pelos membros da
organizacgdo’.

A defini¢do de Alecian & Foucher (2001, p. 21) associa o contexto interno e
externo da organizacdo a sua missdo através do trabalho em conjunto. Dessa forma, “o
gerenciamento € a atividade que consiste em conduzir, a partir de um contexto dado, um

grupo de homens e mulheres que busquem o atingimento comum de um ou diversos objetivos,

de acordo com as finalidades da organizacao”.

Para os autores, no servico publico as institui¢des seguem a logica juridica

alicercada nos regulamentos e normas e também, a l6gica gerencial que seria as a¢des mais
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eficazes e eficientes com vistas a maior efetividade possivel. Essas duas légicas em
determinados contextos sdo contraditorias e as vezes excludentes, quando, principalmente,
falta a dimensdo da negociac¢do, do didlogo, de recursos e meios da gestdo e do gerenciamento

(ALECIAN & FOUCHER, 2001, p.31-34).

2.3.3 A base contratual entre Estado e sociedade

As mudancas provocadas pela globalizacao econdmica e seus desdobramentos
politicos e sociais, forcaram os Estados nacionais a redefinir seus aparelhos administrativos
para o enfrentamento dos novos desafios alicercados numa nova realidade social, politica,
econdmica e cultural que exige novas respostas da Administracdo Publica, ou seja, com
simplicidade dos procedimentos e processos e, mais rapidez e agilidade visando maior

efetividade social.

As fungdes do Estado necessitam ser cumpridas nesse contexto, o que exige
novas formas de gerenciamento da Administracdo Publica frente aos questionamentos da
populacdo usudria dos servigos publicos acerca do desemprego, da previdéncia social, da
saude publica, da educacdo publica, das politicas publicas em geral, dessa forma, tais
demandas requerem ser atendidas com qualidade e velocidade dos servicos alcangando

efetividade social com eqiiidade e sustentabilidade.

A responsabilidade da Administracao Publica assume o carater mais adaptativo
frente aos desafios da sociedade e mantém os principios do interesse geral e da eqiiidade dos
servicos publicos. Dada a magnitude dos problemas sociais, os aparelhos do Estado ndo sio
capazes, em funcdo da estrutura tradicional das suas organizacdes, de prover com a eficécia,
eficiéncia e efetividade esperadas pela populacdo usudria. Com uma gestdo publica que
admite a participacdo, o compartilhamento de recursos e de meios publicos, a parceria com
base na contra-partida nos direitos e deveres, e a transparéncia dos atos e acdoes do governo e
dos parceiros oriundos da sociedade, criou-se a perspectiva de viabilizar com eficiéncia e
sustentabilidade o atendimento das demandas sociais complexas (ALECIAN & FOUCHER,
2001, p. 43; TROSA, 2001, p. 45).

O novo modelo de gerenciamento contempla o maior nimero de atores em seu
processo decisério e, principalmente, no nivel operacional, o que significa a prestacdo de
servicos publicos por parcerias da sociedade sem, no entanto, desvincular a responsabilidade

do Estado. Algumas acOes gerenciais estatais devem ser incrementadas, tais como:
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accountability, supervisdo, fiscalizacdo, regulacdo, redes e sistemas de informagdes e
comunicacdo inter-organizacional e inter-governamental, e pesquisa e desenvolvimento de
novas tecnologias voltadas para a administracdo dos recursos humanos e outros meios e
instrumentos necessarios a missdao da nova Administracdo Publica (KLIKSBERG, 1994, p.

147; TROSA, 2001, p. 127).

A nova figura da parceria surge através do contrato entre o Estado e um ou
mais atores da sociedade, com o sentido de um acordo e ajuste entre duas ou mais partes que
delegam entre si direitos e deveres com a finalidade de prestar servigos publicos especificos

para o publico usuadrio.

As vantagens e oportunidades para a Administracdo Publica sdo evidentes. 1°)
permite retificar ou corrigir processos € procedimentos durante a execu¢do do contrato; 2°)
permite definir e rever os padrdes de qualidade dos servigos; 3°) permite o compartilhamento
do aprendizado com troca de saberes e habilidades de forma continua através da relagdo inter-
organizacional; 4°) interacdo entre as dimensdes estratégicas, tdtico-integrativas e
operacionais nas € entre as esferas governamental e das parcerias com a sociedade; 5°) énfase
nos atos, acoes e resultados de médio e longo prazo; e, 6°) énfase no interesse coletivo e na
manutencdo do principio da responsabilidade do Estado pelo servigco publico (TROSA, 2001,
p. 263).

2.3.4 Administracdo Publica burocrdtica tradicional

A implementacdo dos principios do modelo burocratico veio a substituir a
l6gica patrimonialista sobre o Estado brasileiro no inicio do século XX, especificamente na

década de 30 com o Estado Novo.

A Administracdo Publica burocratica tradicional € excessivamente
burocratizada, com énfase no cumprimento das normas e regulamentos e em tarefas
especificas e segmentadas, comprometendo as estruturas das organizacdes. Situacdo que
comprometeu o verdadeiro objetivo das instituicdes: a realiza¢do de sua missao institucional,
as funcdes do Estado. As teorias administrativas do periodo e os interesses do ambiente
externo sejam econdmicos ou politicos, ndo permitiam um avango consistente da capacitagdao
e qualificacdo profissional no servico publico para superar as distor¢cdes (BRESSER, 1998, p.

31).
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A administracdo tradicional € regida por trés principios bdsicos: o primeiro
uma definicdo legal entre aqueles que concebem e decidem e aqueles que executam; o
segundo, na limitacdo e restricdo de funcgdes, cargos e respectiva hierarquia, comprometendo
seriamente a iniciativa, a inovagdo e a criatividade; e, o terceiro, &€nfase sistemdtica na
compartimentalizacdo e na segmentagdo entre os niveis hierdrquicos e niveis decisdrios, e
entre setores e servicos. Esta 16gica taylorista e suas variagdes tedricas atendeu as demandas

de crescimento do mundo ocidental, apesar das crises conjunturais e estruturais do sistema

capitalista (TROSA, 2001, p. 38).

Na Administracdo Publica burocritica tradicional, os gestores e pessoal
técnico, de maneira geral, ndo se colocam como uma for¢a capaz de negociar, de ser
propositiva e inovadora para uma gestdo qualificada, democrdtica e participativa da politica.
Apresentam-se, freqlientemente, com aparente subserviéncia e ndo parecem dispostos a gerir a
politica sob novos paradigmas, uma vez que continuam privilegiando formas clientelistas,

paternalistas, corporativas e tecnocraticas de gestao.

Segundo Azevedo (2003, p. 49) o modelo burocratico tem como principios
norteadores: a) a profissionalizacdo; b) a idéia de carreira; d) a hierarquia funcional; c) a
impessoalidade; d) o formalismo; e e) controles administrativos a priori e controles rigidos
com énfase nos processos, procedimentos e meios. Estes sdo a base do poder racional legal

conforme Weber (2000).

2.3.5 Administragdo Publica gerencial

A administrac@o gerencial emerge como resposta a necessidade de se adequar a
Administracdo Publica burocratica ao sistema democratico, ao surgimento de novos atores da
sociedade com sua participagdo mais intensa nas fases de formulacdo e implementacio das
politicas publicas, as novas tecnologias em todas as dreas do conhecimento, as limitagdes de
recursos fisicos e financeiros do Estado, e as exigéncias da populacdo usudria por servicos
publicos com qualidade e agilidade no seu atendimento. Trata-se de um avanco e nao de

rompimento com a administra¢do burocritica (AZEVEDO, 2003, p. 50).

A proposta do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado consiste em
caracterizar tanto os aspectos que estdo superados na administracdo burocritica quanto
aqueles que permanecem validos e vigentes. A implantacio da Administracdo Publica

gerencial trouxe importantes inovacdes: a) a no¢ao de descentralizacdo e desconcentracdo na
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formulacao e implementacao das politicas publicas; b) a ampliacdo do conceito de cidadania,
que passa a agregar uma dimensdo de comunidade, de coletivo, que demanda por servicos
essenciais e fundamentais garantidos na Constituicio Federal; c¢) a clara definicdo dos
objetivos; d) autonomia dos administradores para atingir os objetivos contratados; e) reducdo
dos niveis hierdrquicos; f) adocdo de formas flexiveis de gestdo e gerenciamento; g)
permeabilidade da organizacdo a participacdo da sociedade civil, h) concentracio nos

resultados e processos; € 1) controles administrativos a posteriori (AZEVEDO, 2003, p. 52).

Kliksberg (1994, p. 311) afirma que a mudanca de paradigma em curso
apresenta uma retracdo dos modelos burocratico-formais tradicionais na esfera publica e
privada, proporcionando o surgimento de novas perspectivas consideradas nao convencionais,
principalmente para a Administracio Publica. Sdo novos modelos organizacionais mais
flexiveis, adaptativos, abertos e que privilegiam as relagdes horizontais, o que pressupde a
necessdria mudanca na cultura organizacional, na transparéncia dos processos e niveis

decisdrios e viabilizar a participa¢do da comunidade.

Como forma de superar os problemas causados pelas disfungdes do modelo
burocratico e levando-se em conta as limitacdoes do Estado em atuar em determinados setores
da economia, estudiosos e pesquisadores da Administracdo Publica e das organizacdes tém
sugerido que o setor publico adote alguns aspectos do modelo padrdo de gestao semelhante ao
das organizagdes do setor privado, denominado, no Brasil, de Administragcdo Publica
Gerencial (BRESSER, 1998, p. 132) e, a nivel mundial, é denominado de Nova
Administracao Publica (FERLIE et al., 1999, p. 34).

Segundo Ferlie et al (1999, p. 35), a Administracdo Publica gerencial ganhou
forca, principalmente a partir da década de 70. Na Inglaterra, a Comissao Galssco no periodo
de 1961 e 1963 e a Comissdao Fulton no periodo de 1966 e 1968, identificaram baixa
qualificacdo gerencial, excesso de niveis hierdrquicos e falta de comunicacdo entre a
burocracia e a comunidade que serviam, levantando consideragdes criticas sobre as limitacdes
da administracdo. Dessa forma, o primeiro sinal do movimento de refluxo dos custos e de
aumento da eficiéncia na area publica tem inicio na Inglaterra e Estados Unidos, na década de
70 e 80, governos Thatcher e Reagan, respectivamente, sendo denominado de modelo
gerencial puro. Seu objetivo administrativo estava centrado na produtividade, pretendendo
sensibilizar os contribuintes de impostos e, em seguida, incorporou a idéia de efetividade e da

busca da melhoria da qualidade dos servigcos, na perspectiva dos clientes/usudrios desses
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servicos. Finalmente, uma nova evolugdo, o Public Service Oriented, fundado na nocao de
eqiiidade, resgatou o conceito de esfera publica e da ampliacdo do dever social de prestacao

de contras.

A reforma do aparelho do Estado no Brasil (BRASIL, 1995) propde a
transformagdo da Administracdo Publica federal tradicional, burocritica, em Administra¢do
Publica federal gerencial. Tal projeto nao deve ser interpretado como um processo de
antagonismo sistematico em relagdo a burocracia, mas como acdes voltadas para a adequagdo
e superacdo de procedimentos que ndo agregam mais eficécia, eficiéncia e efetividade ao
Estado, e de incrementar aqueles que ainda seriam indispensdveis para um gerenciamento de

alto nivel de desempenho.

A implementagcdo dos principios do modelo burocratico veio a substituir a
l6gica patrimonialista sobre o Estado brasileiro no inicio do século XX, especificamente na

década de 30 com o Estado Novo.

Nao se trata de negar e abandonar as conquistas da Administracdo Publica
brasileira ao longo do século XX, mas de adequa-la ao novo contexto politico, econdmico,
social e cultural no nivel nacional e internacional, ja evidenciados durante a década de 80.
Portanto, o0 modelo de administracdo tradicional perde eficécia, eficiéncia e efetividade, uma
vez que possui em seu modelo de gestdao e formas de gerenciamento competéncia limitada

para a resolutividade das demandas sociais complexas.

O Estado diante da necessidade de adaptar-se as mudancas e transformacgdes
induzidas, principalmente, pela globalizacdo econdmica, inicia o redirecionamento de suas
prioridades na Administra¢do Publica, propondo um novo modelo de gestao publica gerencial
incrementado por novas competéncias, capacidades e habilidades que podem gerar iniciativa,

motivagao, inovagdo, criatividade, flexibilidade e agilidade no servigo publico.

Um aspecto de grande importancia para a administracdo gerencial é a
capacidade da estrutura administrativa e organizacional de ser mais flexivel e dar condi¢des
de resolutividade as demandas sociais cada vez mais complexas, fomentadas pelo contexto de

globalizac¢do da economia.
As orientacdes estio focadas nas seguintes prioridades:

1*) Focaliza¢dao do Estado no Cidadao: o cidadao € o beneficidrio real e direto

dos servicos publicos, cabe ao Estado, em seu espago publico, estar ao alcance do cidaddo
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para a garantia da cidadania; dessa forma, a reforma visa em primeira instancia a garantia do
atendimento dos cidadaos através dos servigos publicos com qualidade e agilidade, tendo

como perspectiva fundamental o exercicio da cidadania;

2%) Reorientagdo dos Mecanismos e Instrumentos de Controle do Estado para a
Eficiéncia dos Servicos Publicos e sua Efetividade: redirecionar o excessivo emprego do
controle e supervisdo das normas e procedimentos para uma gestdo publica e respectivo
gerenciamento focado nos cidaddos e nos resultados dos servigos publicos através da
capacitacdo e qualificacdo dos servidores publicos, criagdo de novos cargos e fungdes, e
reestruturacdo das organizacdes priorizando a flexibilidade, a transparéncia, mecanismos de

participacao e controle por parte da sociedade; e,

3*) Redesenho ou Remodelagem ou Redimensionamento das Organizacdes: o
design da estrutura deve fortalecer a eficacia e a eficiéncia dos recursos da organiza¢cdo com
vistas ao incremento da efetividade social. Um modelo de gestdo publica que incentive o
gerenciamento de alto nivel de desempenho dos recursos humanos capacitados e qualificados
com competéncia para atuar na interacdo e integracdo entre Orgdos e governos. A
terceirizacdo das atividades auxiliares e de apoio, a criacdo de organizacdes sdcias e agéncias
executivas apontam para o redimensionamento das funcdes do Estado na perspectiva dos
novos parametros da politica or¢amentdria e fiscal e, no atendimento das demandas sociais
haja vista a melhoria da qualidade de vida da sociedade em geral. Dentre os aspectos
fundamentais estdo a flexibilidade, a delegacdo, a participacdo da sociedade na gestdo das
institui¢des e, a agilidade das organizacdes para se adequarem as mudangas e transformacgdes

do ambiente externo, essenciais para o novo desenho das instituicdes governamentais.

Ferlie et all (1999, p. 57) identificou quatro modelos de gestdo aplicados a

Administragdo Publica, quais sejam:

1°) Impulso para a Eficiéncia; 2°) Downsizing e Descentraliza¢do; 3°) Em
Busca da Exceléncia; e, 4°) Orientagdo para o Servigo Publico. Esses modelos inserem-se

num contexto denominado pela autora de Nova Administragdo Publica.

O Impulso para a Eficiéncia € caracterizado pela implementacao de métodos de
controle rigidos, além de fortalecer a centralizacdo do poder nos escaldes superiores da
administracao, seus principais aspectos sdo: a visao orientada para o mercado e para o cliente,
a desregulamenta¢do do mercado do trabalho, consistindo na redu¢do do poder de auto-

regulamenta¢do das profissdes e na adog¢do de contratos de trabalho temporarios, de tempo
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parcial e com rotatividade dos ocupantes de cargos gerenciais, conjugados com o aumento de
poder dos administradores generalistas, no lugar dos especialistas, a delegacao de um certo
grau de poder, visando uma administracdo mais empreendedora e a centralizagdo do poder no

nivel mais alto da organizacdo.

Ferlie et all (1999, p. 149) sugere a associacdo desse modelo com a politica
econdmica de Margareth Thatcher. Existe semelhanca desse modelo de gestdo publica com o
da iniciativa privada, destacando a preocupag¢do com a maximizacdo do capital financeiro,
aumento da eficiéncia, reforco dos niveis hierarquicos, orientados para as metas com
utilizacdo de mecanismos e instrumentos de controle e de monitoramento do desempenho dos

recursos humanos e institucionais.

Downsizing e Descentralizacdo tém como principais aspectos a busca por
maior flexibilidade organizacional, o abandono do alto grau de padronizacdo, a obtencdo de
maior autonomia por parte das organizagdes publicas, a descentraliza¢do da responsabilidade
pela formulacdo da estratégia e do orcamento, o incremento da terceirizacdo e a divisdao do
quadro de pessoal entre um pequeno nucleo estratégico e uma grande periferia operacional, a
mudanca da gestdo hierdrquica pra a gestdo baseada no contrato, a diminuicdo dos niveis
hierdarquicos, do volume de saldrios e o surgimento de paramercados, constituido por

“organizacdes de compra” separadas das organizacdes de prestagcdes de servigos.

O papel de “organizacdo de compra” define um tipo de organizagdo publica
que tem como objetivo a realizacdo de “compras” de bens e servigos, realizadas por meio de
contrato de gestdo estabelecidos com outras organizagdes, sejam publicas ou privadas. A
separacdo entre ‘“‘organizagdes de compra” e ‘“organizacdes de prestacdo de servigos”
procurou estimular a competitividade entre os “fornecedores” dos bens e servicos, resultando
por um lado em uma relacdo custo-beneficio favordvel e, por outro lado, melhoria na

qualidade dos servigos publicos (FERLIE et al.,1999, p. 313).

3°) Em Busca da Exceléncia: contempla os principios da teoria da
administracdo “Escola das Relagdes Humanas”, que enfatiza a importincia da cultura
organizacional, preocupa-se com a questdo da mudanga nas organiza¢des € com a forma de
administrd-la, bem como o papel dos valores, dos ritos e simbolos, em se tratando do
comportamento humano no trabalho (FERLIE et al., 1999, p. 267). Esses autores classificam

o modelo em duas abordagens, a ascendente e a descendente.
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a) Abordagem Ascendente: seus principais aspectos sdo: énfase no
desenvolvimento organizacional e na aprendizagem, reconhecimento da cultura
organizacional como forma de adesdo do empregado aos valores da organizacdo e a

descentralizagdo radical, com o desempenho julgado nos resultados.

b) Abordagem Descendente: seus principais aspectos siao: necessidade de
mudanca cultural por meio de programas gerenciados, formas carisméticas de lideranca do
topo para a base da organizacdo, identificacio de modelos carismaticos de papéis do setor
privado no novo estilo do setor publico, intensificacio de programas de treinamento
corporativo, importancia da determinacdo da missdo organizacional, busca de estratégias de

comunicacdo e fortalecimento da funcao de recursos humanos, considerando-a estratégia.

4°) Orientacdo para o Servigo Publico: segundo Ferlie et al. (1999, p. 173),
essas recomendagdes mesclam os modelos de gestdo publica com os modelos de
gerenciamento de empresas privadas, particularmente, alguns parametros conceituais que
apresentaram desempenho favordvel e que poderiam fazer parte do modelo de gerenciamento
no servico publico. Os principais aspectos sdo: énfase na qualidade e na exceléncia do servigo
publico incluindo as técnicas de gerenciamento para a qualidade total, o estabelecimento de
uma missdo organizacional como elemento norteador para a obtencdo da qualidade e da
exceléncia, atencdo nos valores e opinides do usudrio valorizando a cidadania, o
desenvolvimento do trabalho comunitdrio e outros relativos ao desenvolvimento da
aprendizagem social, o gerenciamento das politicas publicas, e a garantia da participacdo e de

responsabilidade, como objeto de aten¢do da Administragdo Publica.

Ferlie et al. (1999, p. 24) sugere que a nova Administracdo Publica seria uma
ideologia com base nos principios liberais e neoliberais sobre o mercado como instancia
suprema de regulacdo entre a diversidade de interesses privados e publicos. Para tanto,
elaboramos outros trés modelos de gestdo, assim denominados: ortodoxo, liberal e
empreendedor. E importante salientar que ndo existe um desses modelos posto em pratica na
sua totalidade, mas aspectos comuns que enfatizam a missdo de alcancar um alto nivel de

desempenho administrativo e organizacional.

1°) Modelo Ortodoxo: propde em linhas gerais o aumento da produtividade e o
aprimoramento das organizacgdes publicas, suas principais caracteristicas sdo: centralizacao
das atividades de planejamento, coordenacdo, dire¢do, formulagdo e implementacdo de

politicas publicas pelo governo federal, énfase no aumento global da capacidade de
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implementacdo de politicas nas vdrias esferas do Estado, ocupacdo dos cargos-chave por
funciondrios de carreira e por profissionais especializados, detentores de métodos e técnicas
gerenciais € com dotagdo de recursos orcamentérios, estabelecimento de limites de
interferéncia politica sobre a Administracdo Publica, utilizando-se contratos de gestdo
flexiveis, énfase nos cidaddos, usudrios e clientes, prioridade na administracdo de cargos e
salarios publicos, e incrementos de programas de recrutamento em podlos de exceléncia

profissional.

2°) Modelo Liberal: reforca o modelo burocrético sob a légica do mercado na
Administracdao Publica, suas principais caracteristicas sao: diminui¢do do tamanho do Estado,
por meio das privatizagdes, terceirizagdes e voluntarismo, descentralizacdio e
desconcentracdo, transferindo-se atividades da esfera federal para a estadual e municipal,
desregulamentacdo radical, forte lideranca do topo para a base, preenchimento de cargos-
chave da administracdo por indicagdes partiddrias, em vez de funciondrios de carreira,
desempenho de funcdes do administrador publico restrito a tarefas administrativas, adog¢ao de
técnicas de administragdo baseadas em resultados nas esferas de execugcdo, como
administracao por objetivos, prémios e incentivos ligados a produtividade, e €nfase na andlise

custo-beneficio, como elemento norteador do processo decisorio.

3°) Modelo Empreendedor: propde a utilizacdo de técnicas comumente
adotadas no setor privado, como a reengenharia, a gestdo da qualidade total e o
redimensionamento, entre outras, suas principais caracteristicas sao: preferéncia a alternativas
de producdo externa de bens e servicos, por meio de terceirizagdes, parcerias governo-
sociedade, e voluntarismo entre outras, gestdo participativa de programas e projetos com
clientes, estimulo a competicdo interna e externa, desregulamentacdo interna, simplificagdao
organizacional e clarificacdo de papéis e missoes, avaliacdo e financiamentos baseados em
resultados, imagem do consumidor como cliente, criacdo de centros de resultados financeiros,
promovendo aplicagdo publica rentdvel, antevisdo estratégica de servicos, descentralizacio e
desconcentracdo, e atingimento das finalidades governamentais, via reestruturacdo do

mercado.

Domenech et al. (1998, p. 21) afirmam que gestdo baseada na eficicia e
eficiéncia ndo mais atende satisfatoriamente as demandas direcionadas as organizagdes
sociais nao-lucrativas bem como requer uma estrutura administrativa e organizacional com

um quadro de pessoal devidamente qualificado para o desenvolvimento da missdo, objetivos e
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metas. Ao analisar o modelo de gestdo das organiza¢des nao-lucrativas identificou que estao
estruturadas segundo a razdo substantiva enquanto valores que fazem parte de uma cultura
institucional em que prevalece uma dinamica interna de aprendizagem continua entre suas
funcdes: a) valores; b) troca de experiéncias; c¢) planejamento estratégico; d) marketing de
servicos sociais; e) captacdo de recursos; f) gestdo dos recursos humanos; g) comunicacgdo; h)
impacto na sociedade; e i) propostas para o futuro. Estas organiza¢des estio em um ambiente
dindmico o que requer flexibilidade para adaptar-se continuamente as situagdes internas e

externas que levam a seu crescimento e renovagﬁo.

Os valores, a troca de experiéncias, o planejamento estratégico e o marketing
de servigos sociais sdo as dreas basicas de funcionamento da organizagdo: servigos prestados
através de projetos e programas em regime de parceria, recursos empregados, processo de
trabalho, sistema de informacdo transparente e democréitico, identificacdo das fontes de

recursos € como capta-los.

Os resultados e impactos que a organizacdo nao-lucrativa pretende alcancar sao
sua contribuicdo a governabilidade pelo Estado. As relagdes entre o Estado e as organizacdes

sociais ndo-lucrativas reiteram e fortalecem sua legitimidade.

Para Domenech et al (1998, p. 199), considerando as necessidades de evolugao
e adaptacdo das organizagdes diante das demandas sociais requer a defini¢do de uma estrutura
que possibilite um processo de interven¢do na realidade compativel com tais complexidades:
a) processos € métodos que sdo empregados no trabalho; b) sistemas que permitem a coesao
da organizacdo; c) coeréncia entre os objetivos e as acdes; e d) caracterizacdo dos espagcos que
pertencem ao processo decisério politico e ao processo técnico que favorecem uma visao

global, a dés-ideologizacao, visdo do futuro e unidade dos procedimentos e acoes.

A crise estrutural dos paises desenvolvidos trouxe sérias restricoes ao modelo
de bem-estar social que teve inicio a partir do final da Segunda Guerra Mundial. As
limitagdes orcamentdrias e financeiras forcaram o Estado a reavaliar suas fungdes e
redimensionar suas ac¢des para a seguridade social, educacdo, saude, etc. A sociedade através
das associacdes e organizagcdes ndo-lucrativas, o terceiro setor, comeg¢a a articular com o
Estado novas alternativas para a manuten¢do e melhoria dos servigos sociais considerados de
interesse publico que poderiamos caracterizar como a sociedade do bem-estar. O recuo do
Estado implicou no surgimento de novos atores sociais no espaco publico e respectivamente

no processo decisério das instituicbes publicas no que ampliou a consolidagdo da
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democratizagao dos espacos publicos deliberativos. A colaboracao entre o publico e o privado
através das parcerias e contra-partidas ¢ um dos marcos fundamentais que sustentam o
desenvolvimento das politicas sociais. Cabe as organizacdes nao-lucrativas, governamentais e
ndo-governamentais capacitarem-se para estabelecer um modelo de gestdo, especificamente
para a drea social que propicie um gerenciamento de alto nivel dos recursos econdmico-

financeiro e humano (DOMENECH et al., 1998, p. 203).

Percebe-se que os modelos de gestdo apresentados, direta ou indiretamente,
enfocam a necessidade de flexibilizar, como principal caracteristica do design institucional e
também como um atributo de perfil profissional haja vista ser requisito para o desempenho de
diferentes atividades, como a obten¢do de multiplas capacidades dos servidores publicos,

enriquecendo cargos e funcgdes, controle de custos e a redugdo do custo burocrético.

Em Motta (1994, p. 110), o conceito de flexibilidade sugere que o mesmo esta
relacionado tanto a reestruturacdo de processos produtivos, como ao mercado de trabalho, no
sentido de aumentar a versatilidade do desenho organizacional e de ampliar a adaptabilidade
das pessoas as novas tecnologias de produgdo. Esse conceito passa pela ado¢do de estruturas

organicas e horizontalizadas e pela descentralizacao.

A énfase da flexibilizacdo da especializacdo apresenta alguns principios do
fordismo, da linha de produ¢do padronizada e em massa, destinada a produc@o e consumo em
massa. E precariamente especificado e possui algumas conotacdes na organizacdo do trabalho,
em geral, apresenta certa inconsisténcia e fragmentacao.

A utilizagdo, por parte dos empregados, de novas tecnologias de produgdo no

lugar das antigas maquinas, atende a reestruturacdo do processo de producdo que visa a

adaptacdo desses trabalhadores as novas tecnologias industriais, etc.

z

A organizacdao flexivel dos processos produtivos € caracterizada pelo
aprimoramento das formas tradicionais de gestdo. Tal aprimoramento consiste na busca da
mudanca nas relacdes de trabalho e na acumulagdo do capital, com base na diversificacdao da
qualificacdo dos empregados, na flexibilizacdo das relagdes de trabalho, por meio da
implantacdo de diversas formas de contratos e na flexibilidade financeira utilizando, como

instrumento, a remuneragdo variavel.

Em Tenério (2000, p. 55), a flexibilizagdo organizacional ‘... consiste na

interface da organizacdo da produgcdo com a organizacdo do trabalho”. Dessa forma, esta
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relacionada ao conceito de pods-fordismo, caracterizando um contraste com a rigidez
organizacional. Esse conceito que, cronologicamente, iniciou-se nos anos 70, deu inicio a sua
implementacdo em organizagdes voltadas para novos métodos de gerenciamento. Entre esses
métodos estd a gestdo baseada em equipes de trabalho, que contrasta com o modelo taylorista,

alicercado no trabalho individual, especializado e segmentado.

Como caracteristica importante da Administragao Publica gerencial, além da
flexibilizacdo, € a gestdo baseada em resultados. Seus principios fundamentais sdo: o foco das
organizacdes publicas no cidaddo, no planejamento e no controle preventivo a priori, na
concessao de autonomia para o gestor realizar o gerenciamento dos recursos humanos,
materiais e financeiros, na redu¢do de niveis hierdrquicos nas organizagdes, na
descentralizac@o, na reducdo dos custos resultantes dos controles meticulosos dos processos
administrativos e na formagdo de parcerias com outras organizagdes, de forma que as
organizacoes publicas tornem-se mais flexiveis em relacio ao modelo burocratico (BRASIL,

1995).

Trosa (2001, p. 171) afirma que gerenciar por resultados estabelecidos pelas
metas, quantificdveis, tangiveis e imediatos (servigcos oferecidos — outputs), ou por impactos,
intermedidrios ou finais, voltados para o atendimento ao usudrio (outcomes), requer do
gerenciamento uma posicdo avaliativa da amplitude dos resultados para que se obtenha a
dimensdo analitica dos fatores que participam na consecuc¢do dos objetivos e metas da
organizacdo. Trata-se, portanto, de monitoramento sistematico dos processos e respectivos
resultados parciais, o que deve possibilitar por um lado, uma avaliacdo analitica mais densa
nos detalhes referentes aos procedimentos e processos que de fato tenham relagdo direta com
os resultados parciais e finais, e por outro lado, permitir a identificacdo e mensuracdo dos
impactos - alteracdes ou mudangas efetivas na sociedade - produzidos pelos bens ou servicos

prestados pelo Estado.

E importante salientar que a melhor avaliacio, como parte do gerenciamento, é
a que poe em relagdo os resultados e os processos pelos quais foram produzidos. Dessa forma,
os procedimentos e processos devem ser monitorados e avaliados, visando propiciar ndao
somente uma avaliacdo descritiva com dados quantitativos, o que é de grande importancia,
mas a contribui¢do dos dados qualitativos pode proporcionar uma avaliacdo mais densamente
analitica sobre determinada prestacdo de bens ou servicos ou mesmo de uma politica publica

(TROSA, 2001, p. 190).
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Portanto, o gerenciamento de alto nivel de desempenho pode ser tanto de
processos como de resultados e impactos. Esse contexto permite o sistemdtico
aperfeicoamento dos objetivos e metas, contemplando sua formulacdo e desenvolvimento,
acoes implementadas, resultados e impactos alcancados. S@o mudangas de estratégias do
Estado que de fato vao sinalizar suas fun¢des principais e norteadoras que sao base das novas

competéncias e atribuicdes da Administragao Publica.

2.3.6 A gestao social e as politicas piiblicas

Uma das caracteristicas bdsicas da gestdao social das politicas publicas é a
ampliacdo da participac@o popular, a inclusdo de novos atores sdcio-politicos, possibilidade
de escolha de alternativas no espago do processo decisorio democrético e consciente que deve
sobrepujar os limites da andlise historica técnico-cientifica tradicional, e capaz de direcionar
também suas premissas e possibilidades para um cendrio futuro real, onde se pretende
equacionar a interdependéncia entre aspectos quantitativos e qualitativos, técnico-cientificos e
humanistas. Dessa forma, tal processo decisorio reflete as dicotomias e suas respectivas
imprevisibilidades concernentes as escolhas de alternativas e, principalmente, sua
interatividade com outras escolhas e como serdo coordenadas, implementadas e mantidas

(KLIKSBERG, 1994, p. 251).

A gestdo social racional implica, para as politicas publicas, procedimentos,
normas e regras objetivas e coerentes, universais e inclusivas, capacidades e competéncias
essenciais para uma Administragdo Publica responsavel, sensivel e consciente da autonomia e
da igualdade dos cidaddos. Essa legalidade democratica estd acoplada a racionalidade auto-
impositiva do modelo gerencial. Esta consiste em um equilibrio dinamico e flexivel da relagao
entre a sociedade geral com os objetos por ela criados e o processo de interacdo entre 0s
individuos e grupos de individuos, com seus interesses e poderes (€ o capitalismo vigente,
organizado e reorganizado, substincia primdria que permeia todas as objetividades e

subjetividades da sociedade).

O modelo gerencial dai decorrente implica na apresentacdo de sua
flexibilidade, agilidade e uma relacdo incremental estdvel e equanime entre eficicia,
eficiéncia e efetividade que contemple a dimensdo complexa humana enquanto premissa vital
para o advento de um cendrio futuro real, desejavel, factivel, pelos diversos atores de um

projeto de democracia social e econdmica em curso.
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O modelo gerencial deve contribuir de forma fundamental para viabilizar a
democratizagdo das institui¢cdes politicas e econdmicas, baseado em um processo de interagao
e comunicagdo, de participacdo popular, o que tornaria factivel uma sociedade baseada na
solidariedade real, no consenso, no entendimento entre os interesses particulares e os
interesses gerais da sociedade, condicao sine qua non para a implementagdo de um processo

de resolucgao definitiva para as complexas demandas sociais.

O design da estrutura organizacional de uma instituicdo governamental social
deve enfatizar o enfoque nas capacidades e competéncias gerenciais, essenciais e vitais,
através da simplicidade das normas e procedimentos, do incremento da velocidade
(celeridade) através da racionalizacdo técnica, e da redu¢do do custo burocrético, visando a

consecuc¢do segura, equilibrada e com qualidade da missdo, objetivos e metas.

O ambiente institucional, o nivel hierdrquico e respectivo processo decisério
sao reflexos das determinagdes, dos conflitos e paradoxos que alimentam o contexto social em
que estdo inseridas as institui¢des governamentais e nao-governamentais com atuagao na area

social.
2.4 Agéncia de Desenvolvimento

A reforma administrativa do Estado propde o fortalecimento das funcdes de
regulacdo e de coordenagdo, e a progressiva descentralizacdo das atividades executivas,
buscando definir e aprovar as suas novas formas de atuacdo, como indutor da democratizagao,
do desenvolvimento, fortalecendo a participagdo do cidaddo, atuando como agente
disciplinador e orientador, através da efetiva parceria com a iniciativa privada, nado
governamental, adequando tanto sua configuracdo, quanto sua dindmica, a crescente demanda

social por mais e melhores servigos.

Dessa forma, o Estado abandona o papel de executor ou de prestador direto de
servicos e se fortalece como seu regulador, provedor e promotor, principalmente na area

social.

As macro estratégias prioritdrias que orientam a Reforma do Aparelho do
Estado, foram construidas em torno dos seguintes topicos, de acordo com o Plano Diretor da

Reforma do Estado do MARE, 1995.
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1°) Delimita¢do do tamanho do Estado. Redefinicao do papel regulador. Dés-

regulamentacdo e regulamentagao.

Analisa as fungdes do Estado que representam o referencial bésico para a
implementacdo da reforma no nivel federal e suas transformacOes na direcdo e tamanho
desejado, para contemplar as alteracdes na estrutura do governo, tornando-a compativel com o

Aparelho do Estado desejado.

2°) Recuperacdo da Governanca. Capacidade administrativa. Superagcdo da

burocracia. Adequacao das institui¢cdes publicas.

Modernizacdo das organizagdes publicas, tendo como objetivo introduzir

novos modelos organizacionais € novos instrumentos, sistemas e técnicas de gestao.

Nas estratégias de implementacao propostas pelo Plano Diretor, as orientagcdes
eram de que, em primeiro lugar, fosse elaborados os instrumentos legais necessdrios a
viabilizacdo das transformacgdes pretendidas e, em segundo lugar, se desenvolvesse um
projeto de desregulamentacdo e, conseqiientemente, estabelecidas novas regulagdes mais
flexiveis, criando as condi¢gdes organizacionais e administrativas para promover a mudanga da
dimensdo institucional relacionada as normas legais, da cultura relacionada aos valores
burocriticos com os novos valores gerenciais e, do modelo de gestio do Estado ou os

instrumentos da administra¢do gerencial.

O nivel estratégico seria: formulacdo de emendas constitucionais, projetos de
lei, medidas provisorias, decretos e resolugdes. Tendo como responsdveis o poder executivo e

o legislativo.

O nivel tativo-integrativo seria: articulagdo institucional, modernizagao das
técnicas e instrumentos de gestdo e mudanca cultural. Tendo como responsdveis os

ministérios setoriais e instituicdes de ensino governamentais.

O nivel operacional compreenderia as unidades pilotos que seriam: agéncias
executivas, reguladoras e organizagdes sociais. Tendo como responsdveis os ministérios

setoriais, organizagdes publicas e a sociedade civil organizada.

Dessa forma, o Aparelho do Estado foi redimensionado por atividades que por
suas caracteristicas necessitam, estrategicamente, ficar dentro da estrutura organizacional do
Estado ou as que devem ser transferidas para Estados e Municipios da Federagao ou mesmo

para a iniciativa da sociedade civil organizada, esta na forma de parceria sem fins lucrativos.
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O ndcleo estratégico compreende: edicdo de leis e diretrizes e o seu
cumprimento, formulacao e avaliagao de politicas publicas, planejamento estratégico do pais e
sua execucdo. Estd voltado para a consecucdo das funcdes estratégicas do Estado, que
corresponde aos poderes legislativo, judicidrio e executivo. A propriedade é estatal e a

administracao € burocratica e gerencial. A finalidade € a eficdcia.

As atividades exclusivas incorporam as agéncias prestadoras dos servicos que
s6 o Estado pode realizar, pois ndo podem ser delegados: regulamentagdo, subsidiar,
fomentar, fiscalizar, seguranca publica, for¢as armadas, cobranca de taxas e impostos,
previdéncia social, satde, educacdo, reforma agriria, e meio ambiente. Implementacdo das
politicas publicas pelas agéncias executivas e algumas autarquias e fundagdes. A propriedade

€ estatal e a administracdo € gerencial.A finalidade € a eficiéncia.

Os servicos ndo exclusivos compreendem as autarquias e fundacdes
responsaveis pela execugdo de servicos ofertados para a sociedade pelo Estado e também pela
sociedade civil organizada e iniciativa privada através de contratos de gestdao (convénios e
contratos) com o setor publico ndo-estatal, organizacOes sociais e empresas estatais. A

propriedade € estatal e publica ndo-estatal. A administracdo € gerencial. Divide-se em:

e Servicos competitivos: sdo as atividades que o Estado atua em parceria com
outras organizagdes ndo-estatais e privadas. Estas instituicdes ndo possuem
o poder de Estado, mais suas atividades envolvem o interesse publico
como: direitos humanos, educacdo, saide, reservas ambientais, servicos

sociais, pesquisa cientifica e tecnoldgica, politica cultural, etc.

e A producdo de bens e servicos para o mercado: sdo as empresas dedicadas
as atividades econdmicas voltadas ao lucro que fazem parte da estrutura
organizacional do Estado, tais como: petréleo e derivados, minérios

estratégicos, atividades aéreas e portudrias, etc.

A Reforma do Aparelho do Estado pretende tornar a Administracdo Publica
mais eficaz. O Estado deixa de ser o responsdvel direto pelo desenvolvimento econdmico e
social pela via da producdo de servigos competitivos € de bens e servicos para o mercado,
para fortalecer o seu papel de promotor e regulador do desenvolvimento nacional, atuando de

forma transparente e democratica.
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O desenvolvimento progressivo da Administracdo Publica gerencial através do
formato institucional das agéncias executivas, reguladoras e das organizacdes sociais constitui
o inicio de um movimento de mudanca na cultura institucional do servico publico (ver

Anexos C ao H).

2.4.1 Contrato de gestdo

O contrato de gestdo para a Administracdo Publica é um instrumento que
possibilita maior eficdcia na elaboracdo do planejamento estratégico e a adocao de medidas de
melhoria de qualidade dos servicos, acordadas entre os ministérios setoriais e instituicoes
vinculadas, definindo seus objetivos e metas prioritdrias dentro de um processo de negociagcao

de resultados e avaliacdo de desempenho institucional.

A avaliagdo do cumprimento dos objetivos e metas da identificacdo de
problemas na execu¢do do contrato sdo com base na elaboracdo de relatérios de
acompanhamento que se transformam no principal instrumento de supervisdo, fiscalizacao, da

gestao estratégica e consolidagao da administracao gerencial.
Os pontos positivos sdo:

1°) Permite a continuidade da programacao, mesmo em fases de mudanga do

governo ou do corpo diretivo;

2°) As negociagdes de resultados, sao articulados com o orcamento,

possibilitando um planejamento realista e a responsabilizacao das agdes;
3°) Clareza do foco da instituicdo no ambiente interno e externo;
4°) Permite estudos e diagndsticos comparativos;
5°) Defini¢do de niveis de responsabilizacdo em relacdo a objetivos e metas; e,

6°) Admite o controle social sobre os resultados e por comparacdo com outras

institui¢oes.

O contrato de gestdao pode representar um avango para o Aparelho do Estado,
na medida em que sejam flexibilizados os controles dos meios e alcangados os objetivos finais

dessas institui¢coes.

Seu objetivo macro estd direcionado para uma Administracdo Publica eficiente

e eficaz estrutura em programas e projetos, objetivos, indicadores de desempenho e de
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resultados na prestacao de servicos que atuem diretamente na melhoria da qualidade de vida

da populagdo e que possam ser avaliados pela sociedade.
Os objetivos especificos desta estratégia sdo:

1°) Propiciar maior liberdade para administrar recursos humanos, materiais e
financeiros, desde que atinjam os resultados quantitativos e qualitativos previamente

acordados e que serdo controlados por indicadores de desempenho;

2°) Substituir a Administragdo Publica burocratica, direcionada para os
processos, pela Administragdo Publica gerencial baseada no controle dos resultados e

impactos; e,

3°) Fortalecer priticas e mecanismos que tornem transparentes as acdes e
resultados das organizagdes, viabilizando o controle social e vinculando-as a formulacao das

politicas publicas.

O novo paradigma da Administragdo Publica viabiliza o processo de mudanca
para atingir a flexibilidade, a autonomia, a qualidade, a cooperacdo, a criatividade e a
inovagdo, e utiliza os mecanismos da delegacdo, descentralizacdo, a visdo compartilhada e o
funcionamento em redes de unidades interativas, para que se formulem as politicas publicas

que venham atender efetivamente as demandas da sociedade.

Esse novo paradigma gerencial na Administracdo Publica deve viabilizar as

solucdes dos desafios da estruturagdo e modelagem das organizagdes.

O desenvolvimento do contrato de gestdo consubstanciado no paradigma
gerencial contemporineo deve estar fundamentado nos principios da flexibilidade, autonomia

e da descentraliza¢do do processo decisorio, proporcionando novas formas flexiveis de gestao.

Dessa forma, a Administracdo Publica pode ser orientada pela cultura do
resultado e impacto junto a sociedade e pela gestdo estratégica com as seguintes

caracteristicas:

e Planejamento e implementacdo ou formulacdo e acdo: configuram

encaminhamentos 16gicos e dinamicos;

e Formulacdo de politicas e diretrizes estratégicas de forma compartilhada e

priorizando a responsabilizac@o objetivando a integragdo e a participacao;
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e (Conscientizagdo e comprometimento do publico interno e externo com a

missao e os objetivos da instituicdo; e,

e (apacitagdo e qualificacdo dos recursos humanos direcionados para o
desenvolvimento do pensamento estratégico, d articulacdo interna e

externa, e de captagcdo de recursos essenciais e vitais.

2.4.2 Organizagaes sociais

A Reforma do Aparelho do Estado visa também aproximar o setor publico com
o setor privado. As organizagdes sociais tém o objetivo de fomentar as crescentes atividades
sociais. Trata-se da constru¢do do modelo de organiza¢do publica nao-estatal, baseado no
estabelecimento de aliangas estratégicas entre o Estado e a sociedade civil organizada haja
vista reduzir as disfungdes operacionais existentes e maximizar sua eficiéncia proporcionando
melhores resultados da acdo social. Trata-se de uma estratégia administrativa

descentralizadora, autonoma e flexivel.

A publicizagdo do setor nao-exclusivo do Estado é um processo o qual
determinadas atividades desempenhadas por entidades estatais, que nao envolvem o exercicio
de poder do Estado, mas que devem ser subsidiadas, sdo gradualmente absorvidas por
organizacOes nado-estatais. Extingue-se a entidade estatal e qualifica-se a organizacdo social
para absorver suas atividades e atingir resultados de politicas pactuadas pelo ministério

setorial responsdvel e controladas por intermédio do contrato de gestao.

A organizacdes ndo-governamentais (ONGs) sdo as entidades sem fins
lucrativos, como as associacdes, as sociedades civis e as fundagdes de direito privado, com
autonomia e administracdo propria, cujo objetivo € o atendimento de alguma necessidade
social especifica ou de atuacdo politica em prol do interesse social. Tais organiza¢des cobrem
um amplo espectro de atividades, seja na defesa dos direitos humanos, da protecio do meio
ambiente, assisténcia a saide, apoio a populacdes carentes, educagdo, cidadania, direitos da

mulher, direitos indigenas, direitos do consumidor, direitos da infancia, etc.

Guimaraes (2003, p. 97) caracteriza as organizagdes sociais como ‘“hibridas,
um misto de publico e privado, encarregadas da prestacdo de servigos publicos, enquanto que
os ministérios supervisores das respectivas atividades sdo as organizacdes encarregadas da
compra desses servicos”. Estas atuam em regime de liberdade controlada de acompanhamento

e controle do desempenho através do contrato de gestdo, do poder normativo do ministério
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supervisor, de representante do governo no Conselho de Administragdo da organizacao social,
e pela legislacdo existente, metodologias de acompanhamento e de avaliacdo de desempenho

utilizadas pelo governo federal.

A classificacdo de organizacdo hibrida apresenta algumas ddvidas sobre seu
cardter ser prioritariamente publico, condicionando o modelo de gestdo. Guimaraes (2003, p.
104), com base em Modesto (2001), trata da questdo da seguinte forma: As organizacodes

sociais ndo devem ser:
a) ente da administracdo direta ou indireta;
b) entidade tutelada pelo Estado;
¢) uma nova forma juridica de entidade; e
d) uma forma de privatizacao das entidades publicas.
Decorre dai alguns aspectos negativos dessa interpretacio, que sao:

a) escolha da entidade parceira com a auséncia de licitacdo para a qualificagao,

a celebragdo do contrato de gestdo e de contratos de servigos;

b) alcance do controle do Estado sobre atos de gestdo dessas organizacgdes
tendo como foco o tratamento como entidade da administrac@o indireta por ser instituida e

mantida pelo poder publico;

¢) classificacdo do carédter de servigo publico sem uma andlise criteriosa da

relevancia da atividade, nos termos definidos pela Constituicao Federal;

d) provdvel risco real de transformacgdo da gestdo de um servico publico para

um grupo privado através das figuras administrativas da “feudalizacdo e privatizacao™;

e) estas organizagdes nio sdao propostas pela iniciativa privada mas garantidas

pelo Estado; e

f) sua existéncia € decorrente da publicizacio e extincdo de alguma
organizacdo publica, ndo dispdem de patrimdnio préprio, ndo apresentam contrapartidas,
utilizando da delegagdo de servigco com o rétulo de parceria.

Para evitar consideracOes acerca de seu “hibridismo” devemos considerar as

organizacoes sociais como: a) um novo titulo juridico destinado a entidades privadas sem fins

lucrativos; b) um modelo de parceria entre o Estado e entidades privadas do terceiro setor; c)
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um nova forma de o Estado assegurar a fruicdo de servigos de relevancia social para o
cidaddo; e d) uma forma inteligente e eficiente de utilizagdo dos recursos de fomento do
Estado para promog¢do de atividades de relevancia publica. Dessa forma, trata-se de uma
organizagdo publica, ndo-estatal, com a finalidade de executar atividade de relevancia publica,

com apoio do governo, na forma de recursos humanos, materiais e financeiros.

Portanto, a organizagdo social é definida como um modelo de organizacdo
publica ndo-estatal, integrada por pessoa juridica de direito privado, sem fins lucrativos, de
interesse publico e social, destinadas a absorver as atividades publicizdveis mediante
qualificacdo especifica. Apresentam duas atividades continuas estabelecidas em contrato de
gestao assinados entre as referidas organizacgdes e o governo federal, conforme previsto na Lei

n°® 9.637/98.

A) Administra¢do do contrato de gestdo: configura a renegociacdo do contrato
em si, redefinindo os objetivos, as metas, os indicadores e 0s recursos necessdrios a cada
exercicio orcamentdrio e financeiro que devem ser elaborados de acordo com os relatérios de
avaliacdo e acompanhamento, incorporando as acOes corretivas que se fizerem necessdrias

para ajustamento dos fluxos do processo de manutencao dos servicos estabelecidos; e,

B) Gestao estratégica: processo pelo qual se desenvolve a institui¢do com foco
no cidaddo, énfase nos resultados e impactos, no controle social e flexibilidade no

gerenciamento dos processos.

As organizagdes sociais apresentam uma estrutura organizacional e
administrativa baseadas na relacdo entre eficiéncia, eficicia e efetividade, o que requer uma

administracao gerencial das a¢des voltadas para uma otimizagdo qualitativa e quantitativa.

Este modelo institucional apresenta vantagens sobre as outras formas de
organizagdo das entidades estatais responsaveis pelas atividades ndo-exclusivas, tais como: a
gestdo dos recursos nao estd sujeitas as normas que regulam a gestao de recursos humanos,
or¢amento e finangas, compras e contratos na Administracdo Publica; integracdo as reais
necessidades da sociedade, nos seus aspectos culturais e regionais; articulacio com os setores
empresariais, no que eles demonstram de integracdo social, de aplicacdo de técnicas e de
renovacdo dos processos de trabalho; articulagdo com o setor de pesquisa e novas tecnologias
que possam integrar sua missao e objetivos; e, ganho expressivo de agilidade e flexibilidade

com repercussao na qualidade na produgdo de bens e servicos com a respectiva avaliagdo do
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poder publico do cumprimento das metas estabelecidas e prazos de execugdo controlados

através de critérios e indicadores de qualidade e produtividade.

A Lei n° 9.790/99, que dispde sobre a qualificacio como Organizacdes da
Sociedade Civil de Interesse Publico, estabelece um novo ordenamento juridico as pessoas
juridicas de direito privado sem fins lucrativos que compdem o denominado “Terceiro Setor”,
a conferir-lhes a possibilidade de serem qualificadas, pelo Poder Publico, como OSCIP e
poderem com ele relacionar-se por meio de parcerias, aproximando-o do Estado. A entidade
que pretenda obter a referida qualificacdo deve ter coo finalidade, entre outras possiveis, a
promoc¢ao da assisténcia social, a promog¢do gratuita da educacdo e da sadde, a defesa,
preservagdo e conservacao do meio ambiente, a promocao da ética, da paz, da cidadania, dos
direitos humanos, da democracia e outros valores universais. Ademais, ndo pode distribuir
entre os seus socios ou associados, conselheiros, diretores, empregados e doadores, eventuais
dividendos, lucros, bonificagdes ou participacdes ou parcelas de seu patrimdnio (ver Anexos

D, E, F).

As categorias: interesse publico, investimento social, transparéncia, ética na
gestdo, prestacdo de contas e eficiéncia, sdo a base da Lei n° 9.790/99 contribuindo para o
perfil das organizagdes sociais ndo-lucrativas, governamentais e ndo-governamentais,
fortalecendo o desenvolvimento dos programas e projetos sociais consubstanciados por
principios €ticos na gestdo e gerenciamento, operacionalizacdo feita por profissionais
qualificados na determinacdo de acOes estratégicas e no uso eficiente dos recursos

direcionados para o interesse publico.

De acordo com Guimaraes (2003, p. 111), “as imprecisdes e ambigiiidades”
requerem o aprofundamento da discussdo de algumas questdes legais e da necessidade de
mudancas concretas na sua formulagdo e implantacdo, ndo somente no aspecto técnico
(acompanhamento e controle) mas, fundamentalmente, no espaco politico. O modelo de
organizacoes sociais € um avango e corresponde as expectativas do Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado, haja vista a consolida¢do da proposta de um novo modelo de gestdao
da Administracdo Publica com foco na flexibilizagdo e horizontalizacdo das estruturas,
descentralizac@o de funcdes e incentivos a criatividade e inovagdo dos processos, resultados e
impactos, e, principalmente, contar com recursos humanos com alta qualificacio e

desempenho nas esferas administrativa, organizacional e institucional.
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2.4.3 Agéncias executivas

A estratégia adotada pelo MARE e aprovada pela Camara da Reforma do
Estado, em 1996, optou por instituir as Agéncias Executivas, por meio de decreto do poder
executivo, com base na qualificacio e desqualificacdo. Propde a transformacdo das
institui¢des que desenvolvem atividades e servicos que sejam exclusivos do Estado, dentro de

um processo de reestruturacao e desenvolvimento institucional.

As organizacdes admitidas sd@o voluntdrias e aderem a reformas das dreas de
modernizac¢do institucional e gerencial, pressupondo um novo padrdao de autonomia baseado

em contratos de gestdo com os respectivos ministérios setoriais do poder executivo.

A proposta de qualificacdo das agé€ncias executivas consiste na introducao de
novos principios e técnicas de administracdo voltadas a melhoria do desempenho dessas

institui¢des, tais como:

® Adocdo do contrato de gestdo que € o principal instrumento gerencial onde
estdo estabelecidas as metas e os resultados a serem alcangados bem como,
os indicadores de desempenho, em parceria com as instituicoes

supervisoras e intervenientes;

¢ [Implantacdo de programa de qualidade com o objetivo de introduzir novos
conceitos e técnicas de gestdo que aumentem a amplitude da qualidade dos

servicos prestados; e

e C(riacdo de um sistema de informacdo gerencial como apoio ao nivel
decisério e de identificacdo das tecnologias adequadas ao aprimoramento

das organizacoes.

A agéncia executiva estd fundada no contrato de gestao. Este instrumento exige
a participacao intensa do corpo técnico e gerencial da instituicdo na formulacio, na discussao
e negociacdo de objetivos, nas metas e nos indicadores, bem como na constitui¢do da prépria

estrutura organizacional e administrativa.

Uma caracteristica basica das agéncias executivas sao as flexibilidades nas leis
e nas normas administrativas, no ambito orcamentério, financeiro, recursos humanos, servi¢os

gerais, e contratacdo de bens e servigos.
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As flexibilidades constituem-se em instrumentos legais e normativos da
regulamentacdo publica que permitem a uma organizagdo ser dindmica com modelos
gerenciais e técnicos adaptaveis que viabilizem solugdes alternativas criativas e inovadoras.
Portanto, a flexibilidade contrasta com a rigidez do modelo de gestdo burocritica da

Administragdo Pablica com seus custos e formalismos.

Tal modelo de gestao gerencial que as agéncias executivas podem implementar
consubstanciado na Reforma do Aparelho do Estado apresenta para a Administracao Publica

0s seguintes objetivos:

e Aumentar a capacidade administrativa de governar, governanca ou
capacidade governativa baseada na relacdo entre eficdcia, eficiéncia e
efetividade, direcionando a acdo dos servicos do Estado prioritariamente

para o atendimento da populagdo;

e Dotar o nucleo estratégico de capacidade de gestdo para definir e
supervisionar os contratos de gestdo com as agéncias executivas,

responsaveis pelas atividades exclusivas do Estado; e

e Transformar as autarquias e as fundacdes, que possuam poder de Estado,
em agéncias executivas administradas segundo um contrato de gestdo,
concedendo a estas autonomia e flexibilidades parciais para administrar os
recursos humanos, materiais e financeiros colocados a sua disposicao,
desde que atinjam os objetivos qualitativos e quantitativos previamente

acordados.

2.4.4 Agéncias reguladoras

Podemos caracterizar a diferenca entre as agéncias executivas e as agéncias
que tenham por objetivo a regulamentacdo e regulacio de determinados bens e servigos.
Legalmente possui caracteristicas semelhantes com maior &nfase em sua autonomia e
flexibilidade de suas acdes. Bresser enfatiza que “ ... a diferenca entre os dois tipos de agéncia
estd no fato de que, embora as duas gozem de maior autonomia administrativa, as agéncias
reguladoras sdo entes publicos mais autdnomos em relacdo ao governo, uma vez que a elas
compete cumprir politicas de Estado, de cardter mais amplo e permanente, em defesa do
cidaddo, ndo devendo, por isso, estar subordinadas a prioridades e diretrizes de um governo

especifico. Seus dirigentes sdo detentores de mandato e tém sua indicacdo aprovada pelo



103

Congresso Nacional, o que nao acontece com os dirigentes das agéncias executivas.”
Finalizando, afirma que “ ... nem sempre € facil saber com clareza se uma agéncia deve ser
reguladora ou executiva, embora os critérios gerais sejam claros. Da mesma forma, nem
sempre € possivel identificar, prontamente e de forma inequivoca, a caracteristica de
exclusividade de alguns servicos e atividades hoje a cargo de entidades estatais. Havera
sempre dareas cinzentas, entre as atividades exclusivas de Estado e os servigos sociais e

cientificos que o Estado promove ou financia” (BRESSER PEREIRA, 1998, p. 226).
2.5 Diagnostico Institucional

O diagndéstico institucional tem por objetivo, para esta dissertacio, a geracao de
conhecimentos sobre uma determinada realidade. O diagnéstico trabalha com as varidveis
instrumentais, que sdo os meios de acdo em dreas especificas para se alcancar missdo,
objetivos, etc, pela instituicdo. Suas principais fungdes sdo: 1°) descrever: caracterizar o
fendmeno; 2°) explicar: um fendmeno para determinar as categorias ou dimensdes causais, ou
seja, as relagdes causais entre varidveis que determinam a situacdo atual e cuja alteracao
permite modificd-la permitindo a alocacdo racional dos recursos haja vista alcangar a melhor
relacdo entre eficiéncia, eficicia e efetividade; e, 3°) predizer ou prever: resultante da
capacidade de explicar; a ocorréncia de novos fendmenos ou mesmo o surgimento de novas

categorias ou dimensdes causais e seus desdobramentos (COHEN, 1993, p. 72-79).

2.5.1 A instituicdo

A literatura sobre os modelos de andlise de politicas publicas e sobre o
processo de descentralizacdo apresenta algumas varidveis do tipo institucional, que
possibilitam considerar a natureza das instituicdes no ambito das quais se tomam as decisoes e
se implementam as reformas. E no interior das institui¢des que se realiza o processo decisorio,
e o conjunto de procedimentos legais que geram incentivos ao comportamento dos atores,
sinalizando sua importancia para as propostas sobre reformas do Estado desde do século XX
no Brasil. Sdo as institui¢des que expressam e conformam o formato da politica e a respectiva

estrutura organizacional e administrativa.

Segundo Lapassade (1989, p. 191), as instituigdes compreendem: 1°) grupos
sociais oficiais: empresas, escolas, sindicatos; e, 2°) sistemas de regras que determinam a vida
desses grupos. O sentido do conceito de instituicio modificou-se profundamente desde o

século XIX. Entendia-se que instituicdes sdo os sistemas juridicos, o direito, a lei. No
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marxismo, as institui¢des e as ideologias s@o as superestruturas de uma sociedade dada, cujas
infra-estruturas sao as forcas produtivas e as relacdes de produgdo. Durkheim e a sua escola
associavam o conceito de sociologia como uma ciéncia das instituicdes. Em Levi-Strauss,
com o estruturalismo, inicia-se uma revisdo do conceito, considerando as praticas
institucionais que se desenvolvem na psiquiatria, pedagogia, psicologia, direito, antropologia,

etc.

Com base em Jean Paul Sartre, o autor identifica na dialética dos grupos, seu
comportamento, atribuicdes e fungdes. “No grupo institucional, desde o seu nascimento, cada
um vé a sua obrigacdo definida: elas ndo haviam nascido, com efeito, por que a geracdo
anterior ja havia definido o seu futuro institucional como o seu destino exterior € mecanico,

(13

esse futuro consiste, por exemplo, nas obrigacdes militares.” Portanto, . a instituicdo
produz os seus agentes atribuindo-lhes, antecipadamente, determinacdes institucionais. Sao
necessdrias instituicdes, quer dizer, um renascimento da serialidade e da impoténcia, para
consagrar o poder e assegurar-lhe, de direito, a permanéncia; essa instituicdo nao necessita do
acompanhamento de qualquer consenso do grupo, uma vez que se estabelece, ao contrdrio,

sob a impoténcia de seus membros” (LAPASSADE, 1989, p. 250).
Para o autor:

O Estado ¢ a forma tipica da institui¢do. Nao é nem legitimo nem ilegitimo: € legitimo
na medida em que se produz no meio da fé jurada (juramento para evitar o risco de
ruptura do grupo promovendo, dessa forma, o nascimento do individuo comum); esse
meio, no entanto, tornou-se a0 mesmo tempo o da serialidade e da impoténcia, no qual
os individuos ndo dispdoem de qualquer meio, como série, de contestar ou de
fundamentar uma legitimidade.

Portanto, ainda segundo aquele autor:

O Estado institui-se na luta de classe como 6rgao da classe exploradora: reconhece-se
aqui a retomada da concep¢do marxista. Em sua evolucio, o Estado moderno atinge
uma certa autonomia com relagdo a classe dominante de que, primeiramente, ndo era
mais do que o instrumento (LAPASSADE, 1989, p. 252).

Para Faleiros (1985, p. 31-33), as instituiches sociais sdo organizacOes
especificas de politica social, embora se apresentem como organismos autdonomos e
estruturados em torno de normas e objetivos manifestos. Elas ocupam um espago politico no
meandro das relacdes entre o Estado e a sociedade civil. Sao reconhecidas pelo poder publico
ou recusadas por ele, se organizam como aparelhos das classes dominantes para desenvolver e

consolidar o consenso necessdrio a sua hegemonia e dire¢ao sobre os processos sociais. Estas
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institui¢des buscam a eficdcia pela otimiza¢do da relacdo objetivo-meio e a efici€éncia pela

maximizagao da relagdo custo-objetivo.

O autor argumenta que o Estado faz a mediacdo entre as diferentes categorias
de trabalhadores e os detentores dos meios de producdo, por intermédio de articula¢des

politicas e econdmicas que possam alcancar os seus interesses.
Nas instituicdes do Estado:

(...) a burocracia estatal € que, em grande parte, organiza o processo de tomada de
decisdes do bloco no poder, com as informagdes disponiveis, controle de recursos,
com o uso da for¢a, além de normatizar o acesso, os tramites e os procedimentos. O
burocratismo é a forma perversa da burocracia para impedir ou imobilizar as
reivindicagdes dos dominados ... ndo se afirma em regras formais, mas na aparéncia
do preenchimento das regras, na formalidade e ndo no formal, universal e reconhecido
como direito de todos. Ele usa os pequenos poderes para o favorecimento das relacdes
pessoais. Articulado a formalidade do ato estd o arbitrdrio do uso discriciondrio da
forca ou do favor. A burocracia, no espacgo institucional, € um instrumento do processo
de dominagdo que permite uma relacdo de equilibrio entre as forgas sociais. Cabe ao
Servico Social ampliar as alternativas de acdo profissional diante das relagdes
complexas do capitalismo de hoje (FALEIROS, 1997, p. 133).

Portanto, as institui¢des sdo veiculos da mercantilizacdo de bens e servigos,
transformando as relagdes sociais em relacdo de compra e venda, de dominacdo e de controle
social. As instituicOes sdo relagdes de forcas e as pressdOes sociais sdo transformadas pela

ordem institucional num problema especifico, segundo os procedimentos burocréaticos.

Marilda Villela ITamamoto no seu livro Renovacdo e conservadorismo no

Servico Social afirma que:

(...) a institucionaliza¢do do Servigo Social ... estd vinculada a criacdo das grandes
instituigdes assistenciais, estatais, paraestatais ou autdrquicas, especialmente na
década de 40. Simultaneamente ao esvaziamento politico das entidades sindicais,
naquele periodo, o Estado desencadeia uma acdo normativa e assistencial, como meio
de canalizar o potencial de mobilizacao dos trabalhadores urbanos e manter rebaixados
os niveis salariais. E nessa perspectiva que emergem e se desenvolvem as grandes
institui¢des assistenciais ... € se amplia o mercado de trabalho para o Servico Social ...
para se tornar uma atividade institucionalizada e legitimada pelo Estado e pelo
conjunto das classes dominantes. O Estado passa a ser, num curto lapso de tempo,
uma das molas propulsoras e incentivadoras desse tipo de qualificacdo técnica,
ampliando seu campo de trabalho (IAMAMOTO, 1995, p. 91-92).

Portanto, a institucionalizagdo do Servigo Social estd atrelada ao Estado,
quando este vincula a profissdo a prestacdo de servicos sociais implementados pelas grandes

instituicdes com o objetivo atender aos interesses construidos nas lutas de classes, das
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necessidades do processo de acumulagao capitalista e, das questdes sociais que surgem das

relagdes entre a classe operdria, o empresariado e o Estado.

Em Berger & Luckmann (1985, p. 79), a institucionaliza¢do ocorre sempre que
ha uma tipificagdo reciproca (processo de formacdo de habitos em padrdes) de acdes habituais
por tipos de atores. Cada tipificacdo € uma instituicio. O que deve ser acentuado € a
reciprocidade e o compartilhamento das tipificacdes institucionais e o cardter tipico, nao
somente das acdes, mas também dos atores nas instituicdes, que sdo acessiveis a todos os
membros do grupo social. Portanto, as instituicdes possuem uma histéria da qual sdo

produtos. Entendé-la s6 é possivel conhecendo o processo histérico em que foi produzida.

Os processos institucionais distintos podem continuar a coexistir sem
integracao total, devido a consciéncia reflexiva dos individuos, o que impde uma certa 1dgica
a experiéncia das diversas institui¢des. Esta situacdo leva a segmentacdo e fragmentacdo do
conhecimento, das perspectivas e dos papéis desses individuos, instituicdes e da propria

sociedade.

Os autores argumentam que, no desenvolvimento do conhecimento, fortalece-

S€:

(...) o tradicionalismo nas agdes institucionalizadas que sdo assim legitimadas, isto &, o
reforco da tendéncia inerente da institucionalizacdo a inércia. O hdabito e a
institucionalizacdo limitam por si mesmos a flexibilidade das ac¢des humanas. As
institui¢des tendem a perdurar, a menos que se tornem problematicas (BERGER &
LUCKMANN, 1985, p. 159).

Robert Alan Dahl, em seu livro “Andlise Politica Moderna”, afirma que os
sistemas politicos sdo estruturados em instituicdes em que se realiza o exercicio do poder, em
diferentes magnitudes, porém, com o objetivo comum de garantir a sua participacdo no
processo governamental de elaboracdo das politicas. O seu exercicio é complexo, pois
envolve diferentes combinacdes de interesses dos diversos atores. O seu equilibrio € essencial
para o processo democratico. Tem-se, dessa forma, a vinculacdo entre instituicao e exercicio

do poder politico (DAHL, 1988, p. 79).

Para esse autor, as instituicoes politicas sdo necessarias na democracia e devem
corresponder aos critérios democraticos ideais, como resposta as exigéncias de inclusdo
popular mais amplas e participagdo efetiva no governo e na vida politica. O desenvolvimento
da democracia ao longo do tempo exige instituicoes mais sélidas e transparentes que

correspondam aos seguintes critérios: 1) funciondrios eleitos por sufragio universal
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(representantes da sociedade); 2) eleicdes livres, justas e freqiientes (oportunidade igual e
efetiva de votar e de todos os votos sejam contados como iguais); 3) liberdade de expressao
(pontos de vista que devem ser expostos a todos e participacdo real na vida publica); 4) fontes
de informacdo diversificadas, alternativas e independentes (necessidade de compreensdao
esclarecida); 5) autonomia para as associacdes (independéncia como fonte de educacgdo civica
e esclarecimento civico); 6) cidadania inclusiva (as instituicdes decisivas devem ser

reforcadas, aprofundadas e consolidadas) (DAHL, 2001, p. 97).

2.5.2 As diretrizes

No presente diagndstico foram consideradas as seguintes dimensdes que
constituem os eixos principais do diagndstico institucional para a identificacdo do modelo de
gestdo com foco: gestdo dos recursos humanos e capacitacio; avaliagdo do desempenho
institucional; planejamento e gestdo estratégica; gestdo da informacdo; articulacdo de
parcerias; e gerenciamento e agilizacdo de procedimentos. Na instituicdo pesquisada foram
priorizados os seguintes aspectos: a) estrutura e ldgica organizacional: niveis hierdrquicos da
ADS e o fluxo do processo decisorio; b) dimensdo técnica: capacidade de planejamento e de
elaboracdo de propostas de acdo condizentes com a realidade local, sistema de avaliagdo de
resultados e do impacto dos programas, monitoramento e avaliacdo, sistema de informagao
gerencial; e c) recursos humanos: atribuicdes, funcdes, competéncias, qualificacdo e

capacitacao.

Com uma importancia fundamental o processo de descentralizacio no GDF
serd analisado sob duas dimensdes. A primeira sdo as relagdes intergovernamentais e
interorganizacionais, entendidas como os espacgos de decisdo e interlocucao entre os niveis de
governo e instituicdes conexas. Foi considerado também os meios administrativos e
organizacionais que o GDF ofereceu para efetivar suas novas atribui¢des, que sdo a base das
relagdes entre os niveis federal e local de governo, bem como os incentivos legais para a

reforma administrativa e o processo de descentralizacao.

A segunda dimensdo analisada € a implementacdo dos novos parametros da
Administragdo Publica gerencial relacionados ao ambiente organizacional e administrativo e
aos fatores internos e externos. Dessa forma, procuramos identificar e descrever as ameagcas,
as oportunidades, os pontos fortes e fracos e a cultura institucional, com vistas a compreensao

da capacidade governativa do Estado e de suas relagdes com a sociedade.
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Essas duas dimensdes foram privilegiadas porque o modelo de gestao adotado
pela drea social e a estruturacdo do seu processo de gerenciamento requerem interatividade
entre os niveis de governo, regras estabelecidas para os espagos publicos voltados para o
processo decisério, sistemas de informacdo democriticos e de interlocucdo aberta,

transparente e dindmica.

2.5.3 A organizacdo

Com base amparada nos autores: Baptista (2000), Cohen (1993) e Silva (2001),
foi possivel estruturar o diagndstico institucional que pretende privilegiar a andlise da
estrutura organizacional e administrativa e a reconstrucdo dos processos, de forma critica,
observadas a dindmica e complexidade da ADS, sua politica, missdo, diretrizes,
procedimentos, objetivos, metas, resultados e impactos, observando os critérios da eficiéncia,

eficacia e efetividade.

Para tanto, sdo especificados quatro aspectos, visando dar maior densidade ao
diagndstico institucional que sdo: o arcabouco legal, o ambiente institucional, as mudangas
organizacionais da politica e a identificagdo do processo de articulacdo entre o Estado e a
sociedade no espaco institucional deliberativo, bem como seus desdobramentos relacionados a
descentralizacdo, flexibilidade, fungdes gerenciais e capacidade governativa no ambito da

missdo da Agéncia de Desenvolvimento Social, a ADS.

A instituicdo apresenta caracteristicas relacionadas a constituicdo de uma
Agéncia Executiva e também como Agéncia Reguladora, conforme o disposto no Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado e legislacao pertinente, e, ainda, o estabelecido

pelo Programa de Desenvolvimento Social do Distrito Federal.

O primeiro deles, o arcaboucgo legal, estd expresso na Lei n° 3.116, de
30.12.2002, que criou o Programa de Desenvolvimento Social do Distrito Federal, que sera
analisado por meio das varidveis institucionais regras legais, pois sao as mesmas que
normalizam a politica de assisténcia social, o seu projeto de reformas, com suas concepgoes

norteadoras.

O projeto de reforma da Administracao Pablica com as concepcdes norteadoras
da descentralizacdo e a distribuicdo de competéncias entre os niveis interorganizacionais e
intergovernamentais determina os procedimentos que colaboram para a estruturagdo de um

determinado modelo institucional. E o marco legal que estabelece as diretrizes bdésicas, em
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que as intencionalidades sao formalmente apontadas. Ele € o primeiro passo no
estabelecimento de uma politica, delineando defini¢des, diretrizes e principalmente indicando
por onde irdo transitar os diversos atores, determinando os procedimentos que colaboram ou
ndo para a estruturacdo do formato institucional da assisténcia social. As referéncias legais
sd0 a institucionalizacdo de um processo que envolveu muita mobilizacdo, articulacdo e

capacidade de fazer a agenda do conjunto de atores da area.

O segundo aspecto, ambiente institucional, serd analisado sob a perspectiva da
reforma do Estado, observando-se o foco principal: como foram desenhadas as dreas da
assisténcia e promocao social e as suas caracteristicas organizacionais e administrativas
pregressas e atuais. Referéncias as experiéncias anteriores explicitam aspectos fundamentais
das estruturas e das relacdes intergovernamentais e interorganizacionais. Essa varidvel
apresenta as acdes anteriores, como parte da concep¢ao do que foi formulado e implementado,

os seus resultados e impactos, previstos ou nao, condicionando as acdes presentes e futuras.

O processo de avaliac@o das politicas implementadas condiciona o processo de
formulacao de novas politicas ou pode indicar mudangas que devem ser feitas. E importante
para a gestdo social a necessidade de compreender e identificar as restricoes da Administragao

Publica burocratica tradicional.

O terceiro aspecto — mudangas incrementais ou cumulativas e estratégicas no
ambiente institucional — aborda alguns aspectos da relacdo entre os modelos de gestdao
burocratica tradicional e gerencial participativo, tais como a preparagdo do ambiente
organizacional e a adaptacdo das organizacOes para implementar as novas atribuicdes e
competéncias que constituem o modelo de gestdo social. O processo de gerenciamento como
sustentdculo da capacidade de gestdo dos programas sociais € capaz de promover a
estruturacdo do seu aparato institucional, da capacidade técnica, dos recursos humanos e
conhecimento especializado necessarios a gestdo social da politica publica. Assim, o formato
institucional orienta a politica e suas diretrizes, a articulagdo dos atores sociais, 0s

procedimentos de identificacdo e a solu¢do dos problemas.

O quarto aspecto € a identificagdo do processo de articulagcdo entre o Estado e a
sociedade no espaco institucional deliberativo. Ele evidencia os aspectos administrativos e
organizacionais, € como se processam as decisdes de forma a obter resultados e impactos em

funcdo dos diversos interesses desses atores. O desenvolvimento do processo de tomada de
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decisdo representa um menor ou maior impedimento da capacidade governativa e do proprio

processo de descentralizacgao.

s

E importante salientar que a modelagem institucional da Agéncia de
Desenvolvimento Social estabeleceu os critérios administrativos € organizacionais,
indicativos de maior ou menor desempenho da capacidade governativa, do processo de
descentralizacdo e da constru¢do e configuracio do modelo de gestdo e do processo de

gerenciamento. Esses aspectos serdo considerados neste diagndstico institucional.

Myrian Veras Baptista, em seu livro “Planejamento Social: intencionalidade e
instrumentagdo”, ressalta a importancia do planejamento social enquanto dimensao racional e
estratégica do processo de tomada de decisdo. Trata-se de fun¢do gerencial fundamental para
a constru¢do de alternativas de acdo, junto “(...) a revolu¢do econdmico-social, as mudangas

ideoldgicas e de estrutura de poder” (BAPTISTA, 2000, p. 15).

A dimensao politica do planejamento refere-se as relagdes de poder que sdo
implicitas ao processo decisério constituido por “(...) tensdes e pressdes embutidas nas
relagdes dos diferentes sujeitos politicos em presenga (...) que constitui um (...) jogo de
vontades politicas dos diferentes grupos envolvidos, a correlagdo de forgas, a articulagdo
desses grupos, as aliangas ou as incompatibilidades existentes entre os diversos segmentos”.
O posicionamento do profissional visa “indices mais altos de viabilidade, a percep¢ao e o
manejo das dificuldades e das potencialidades para estabelecimento de parcerias, de acordos,

de compromissos, de responsabilidades compartilhadas” (BAPTISTA, 2000, p. 18).

A autora argumenta que a avaliacdo € construida dialeticamente, preservando a
dinamica da “totalidade, o caréter histérico dos processos sociais e o objetivo transformador e
ndo meramente modernizador” do processo de avaliagdo. No processo de avaliacdo, a
definicdo dos critérios estd associada a relacdo entre eficiéncia, eficdcia e efetividade. A
avaliacdo da eficiéncia envolve desempenho profissional e institucional e incide diretamente
sobre a acdo desenvolvida. Ela reestrutura a agcdo com o objetivo de obter o menor custo, com
o menor esfor¢o, obtendo o melhor resultado. A avaliacdo da eficdcia relaciona a adequacgdo
da acdo para o alcance das metas, bem como o grau em que foram realizados. Produz
inferéncias acerca dos €xitos, limitacdes e restricdes. A avalia¢do da efetividade caracteriza os
efeitos dos resultados em funcdo das expectativas geradas pelo atendimento das demandas

(BAPTISTA, 2000, p. 113).
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No processo de avaliacdo, deve-se determinar, também, as “forcas internas as
organizacoes e das determinagdes relacionadas as conjunturas histéricas nas quais o processo

que esta sendo avaliado se insere” (BAPTISTA, 2000, p. 116).

A autora discrimina alguns problemas que podem comprometer o
desenvolvimento de um sistema de avaliacdo, especificamente relacionados as questdes da

area social, tais como:

e precariedade dos processos cientificos e metodoldgicos de mensuragao de

dados sociais, principalmente os de natureza qualitativa;

e auséncia de um referencial de estudos que permita determinar os efeitos de

medidas macrossociais, em todas as dimensdes do sistema;

e dificuldades para estabelecer a natureza estatistica de relagdo entre
indicadores, principalmente quando o processo envolve muitas espécies de
mudancas, algumas a curto, outras a médio e longo prazo, as quais serao

naturalmente relacionadas; e

® expectativa por resultados imediatos, enquanto na drea social, muitas vezes,
¢ mais significativa do os resultados de longo prazo, que sdo menos

tangiveis.

No Anexo V de seu livro, a autora apresenta uma proposta de conteudo de
andlise setorial que se adaptou ao diagnodstico institucional, principalmente em relagdo aos

aspectos constituintes da andlise da eficiéncia das atividades e da andlise da eficacia do setor.

Maria Ozanira da Silva e Silva, em seu livro ‘“Avaliacdo de Politicas e
Programas Sociais: teoria e pratica”, apresenta uma série de estudos sobre a avaliacdo de
politicas e programas sociais em que se desenvolve o contetdo tedrico-metodoldgico e de

experiéncias de avaliacdo de programas sociais.
A autora utiliza a defini¢do de avaliacdo de Aguilar & Ander-Egg, que seria:

(...) uma forma de pesquisa social aplicada, sistemdtica, planejada e dirigida; destinada
a identificar, obter e proporcionar de maneira vélida e confidvel dados e informacéo
suficiente e relevante para apoiar um juizo sobre o mérito e o valor dos diferentes
componentes de um programa (tanto na fase do diagndstico, programacido ou
execucdo), ou de um conjunto de atividades especificas que se realizam, foram
realizadas ou se realizardo, com propdsito de produzir efeitos e resultados concretos;
comprovando a extensdo e o grau em que se deram essas conquistas, de forma tal que
sirva de base ou de guia para uma tomada de decisdes racional e inteligente entre
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cursos de acdo, ou para solucionar problemas e promover o conhecimento (SILVA,
2001, p. 49).

Os autores Ernesto Cohen e Rolando Franco, em seu livro “Avaliacdo de
Projetos Sociais”, propdem uma sistematizacdo de procedimentos técnicos referentes a
avaliacdo de politicas, programas e projetos direcionados para a drea social, com o objetivo de
elevar o grau de racionalidade dessas politicas. O objetivo principal do estudo € contribuir
para o desenvolvimento de metodologias que permitam tanto a avaliacdo ex-ante como a ex-
post, suas relacoes com o processo de planejamento, as semelhancas e diferencas entre

avaliacdo e investigacdo social, bem como a andlise do critério da eficiéncia nesse contexto.

A presente proposta de diagndstico institucional estd centrada nos capitulos 1,
3, 4 e 14. O capitulo 1 trata da situagdo das politicas sociais e sugere a importancia da
racionalidade no tracado e execugdo dos projetos, por meio de avaliacdes adequadas, a
necessidade de estabelecer uma direcdo, a coordenacdo das instituicdes e evitar a
fragmentacdo setorial. O capitulo 3 trata dos atores sociais envolvidos na avaliacdo e
existéncia de diferentes racionalidades, suas divergéncias e convergéncias na obtencdo dos
resultados, articular a racionalidade técnica e politica e a preocupagdo pelo resultado da acdo.
Diferentes racionalidades presentes na formulacdo e na execucao podem gerar conflitos entre
as decisoes politica e técnica e a necessidade de consenso entre as diferentes racionalidades a
fim de equilibrar o desempenho das funcdes dos atores envolvidos. O capitulo 4 trata do
conceito de avaliac@o e do processo de planejamento da politica social; do processo avaliativo
que procura determinar sistemdtica e objetivamente a pertinéncia, eficiéncia, eficicia e
impacto de todas as atividades a luz de seus objetivos e do processo organizativo para
melhorar as atividades em operagdo e subsidiar o processo de planejamento, programagao e
tomada de decisdes. O capitulo 14 trata de algumas reflexdes que os autores fazem sobre o
sentido da avaliagdo de projetos sociais e sua relacdo com o aumento da racionalidade na
tomada de decisdes, a maximizacdo da consecu¢do dos objetivos no grupo focal e na
otimizacdo na alocacdo de recursos. As avaliagdes permitem aprender com a experiéncia,
tanto exitosa como fracassada, ajudando a racionalizar a tomada de decisdes, maximizar a
consecugdo dos objetivos e otimizar a alocagdo de recursos. E caracteristica da avaliagio
constituir uma pesquisa social encaixada em um contexto de poder e politica. Isso tem pelo
menos dois significados: a) a avaliagdo deve ser centrada em questdes relativas a aplica¢ao de
politicas e programas, ou seja, deve ter interesse pratico; e 2) uma avaliacdo de alto nivel de

qualidade pode sugerir mudancas e redirecionamentos.
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Dessa forma, o diagnéstico institucional aqui pretendido busca identificar e
caracterizar os processos institucionais, suas causalidades, seu funcionamento, os atores e

suas responsabilidades e a dindmica interna.

Finalizando, o segundo capitulo foi estruturado nas seguintes linhas de
orientacdo e num quadro-sintese das principais categorias tedricas até aqui abordadas, que

embasam o presente estudo.

As linhas de orientacdo estdo estruturadas em cinco blocos de categorias de

andlise que fundamentam a dissertacao.

1*) As consideracdes sobre o Estado, Burocracia, Capacidade Governativa e

Descentralizagao.

Para esta analise, foram utilizados como autores referenciais Arretche (1996,
1999); Boschetti (2001); Bresser Pereira (1996, 1998a, 1998b, 1999); Couri (2001); Dahl
(1988, 2001); Diniz (1996, 1997, 1998); Draibe (1989, 1994); Ferlie (1999); Frischtak (1994);
Gentili (2000); Lima (1998); Oliveira (1998, 1999); Offe (1989); Potyara (1995, 1996, 1998);
Scherer-Warren (1997, 2002); e Sposati (1985).

2%) A teoria da burocracia de Max Weber e suas implicacdes sobre os conceitos
resultantes das teorias contemporaneas da administracdo que enfocam novos

modelos ou sistemas de gestdo e gerenciamento.

Para esta andlise, foram utilizados como autores referenciais Bendix (1986);
Hughes (1994); Lapassade (1989); Mayer (1985); Tragtenberg (1974); Weber (1971, 1991,
1999, 2000, 2001, 2003).

3*) Gestdo e Gerenciamento, Instituicdo, Formato Institucional, Agéncia de

Desenvolvimento.

Para esta andlise foram utilizados como autores referenciais Abricio (1997,
1998); Alecian (2001); Berger (1985); Bertalanffy (1977); Brasil (2001); Carvalho (1995);
Cohen (1993); Dahl (1988); Faleiros (1985); Etzioni (1989); Lapassade (1989); Longo
(2003); Motta (1994, 1997); Muniz & Gomes (2002); Pereira (1995); Prahalad (1997);
Ramos (1989); Shaw (1994); Tarapanoff (2001); Tenério (1997, 2000); Tomasko (1994);
Trosa (2001); e Wharlich (1986).
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4*) Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado conforme o estabelecido para
as Organizagdes Sociais e Agéncias Executivas e os Contratos de Gestdo do
Governo Federal e dispositivos legais compativeis do Governo do Distrito
Federal, bem como o acompanhamento das acdes dos Ministérios e
Secretarias do Governo Federal e do Governo do Distrito Federal, referentes a

Reforma do Aparelho do Estado.

Para esta anadlise, foram utilizados como autores referenciais Abranches (1999);
Brasil (1995, 1997); Bresser Pereira (1996, 1998a, 1998b); Cadernos da ENAP (1994); Corry
(1995); Diniz (1997); Gaetani (2003); Guimaraes (2003); Johnson (1996); Kiklisberg (1994);
e Marcelino (1988).

5%) Diagnostico Institucional.

Para este topico, foram utilizados como autores referenciais Lapassade (1989);
ITamamoto (1995); Faleiros (1985a, 1985b, 1997); Silva (1984, 2001); Baptista (2000); Cohen
(1993).

Quadro 1 — Categorias Tedricas x Autores

CATEGORIAS TEORICAS AUTORES
Estado Bobbio; Bresser P.; Ferlie; Potyara; Offe
Burocracia Weber; Tragtenberg; Bendix; Mayer
Governancga Bresser P.; Diniz; Frischtak; Warlich
Descentralizacao Arretche; Draibe; Sposati; Bresser P.
- Alecian; Motta; Tendrio; Trosa; Kliksberg;
Gestao
Longo
. Alecian; Motta; Tendrio; Trosa; Kliksberg;
Gerenciamento
Longo
Instituicdo Berger; Lapassade; Faleiros; lamamoto
Agéncia de Desenvolvimento Bresser P.; Abrdcio; Guimaraes; Abranches
Diagnéstico Institucional Baptista; Cohen; Silva
Reforma do Estado Bresserh P.; Abranches; Diniz; Gaetani;
Marcelino
Agéncia Executiva e Agéncia Reguladora Bresser P.; Guimaraes; Abrucio; Abranches
Organizacdes Sociais Bresser P.; Guimardes

As consideracdes tedricas até aqui apresentadas tém sua pertinéncia com 0s
propositos desta dissertacao, uma vez que se pretende discorrer sobre o modelo de gestao e o
processo de gerenciamento adotado pela Agéncia de Desenvolvimento Social do Governo do
Distrito Federal. No capitulo que se segue, sdo descritos e analisados os dados, apresentando-

se a gestdo social e o servigo social com algumas proposicoes.
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3 - APRESENTACAO DOS DADOS: A AGENCIA DE DESENVOLVIMENTO
SOCIAL

O objetivo deste capitulo € analisar a Agéncia de Desenvolvimento Social
(ADS) para identificar o modelo de gestdo e sua configuragdo, bem como caracterizar o seu

impacto sobre o processo de intervengdo profissional do Servigo Social.

A pesquisa documental foi realizada prioritariamente em fontes secundarias,
coletadas por meio de Relatério de Atividades, na Mensagem do Governador a Camara
Distrital, em 2002, do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, de 1995, e de
entrevistas informais e ndo diretivas realizadas com atores relevantes no processo. As
entrevistas buscaram resgatar a dindmica institucional, o funcionamento do 6rgao, focando as
acOes desenvolvidas. A partir desse conjunto de materiais, vai-se buscar identificar as
mudancas, as condi¢des institucionais e organizacionais para a viabilizacdo da missao da

Agéncia de Desenvolvimento Social .

As consideracdes da andlise de conteido sdao uma tentativa de relacionar as
categorias analiticas, agregando a elas a varidvel acdo politica nas relacdes
intergovernamentais, interorganizacionais e o processo de descentralizacdo, aspectos
fundamentais de uma politica que estd se organizando em conformidade com os parametros

conceituais do novo paradigma: a Administracao Publica gerencial e o Estado contratual.

Como fonte de dados, foram consultados os arquivos disponiveis no Conselho
de Assisténcia Social — CAS, na Agéncia de Desenvolvimento Social — ADS, na Secretaria de
Estado de Acado Social — SEAS, e na Secretaria de Estado da Solidariedade — SESO, tendo
sido examinados os documentos relativos as leis de criacdo, resolucdes, relatérios das
reunides, de atividades, mensagens a Assembléia Legislativa e livro de atas. Além da consulta
a dados, foram realizadas entrevistas informais e ndo-diretivas com alguns dos atores

relevantes, com o objetivo de verificar a compreensao e as peculiaridades de sua atuagao.

Por intermédio da pesquisa empirica realizada, buscou-se reconstruir o
percurso histérico do processo da Reforma do Aparelho do Estado e do processo de
descentralizac@o da politica de assisténcia e promocao social no Distrito Federal, tendo como

foco o modelo de gestdo social e a estruturacdo do seu processo de gerenciamento.



116

3.1 Contextualizando a Agéncia

Ap6s haver reconstruido o histérico das reformas administrativas do Estado
durante o século XX até o ano 2002, o exame do arcabouco legal, das mudangas no aparato
institucional e da delineacdo das implicacdes do modelo de gestdo, o processo de
gerenciamento e a articulagio entre os atores governamentais € ndo-governamentais analisard
como o governo local recebeu e implementou as normas e orientacdes referentes a reforma

administrativa do Estado e ao processo de descentralizacio direcionado para a area social.

O formato institucional proposto para a ADS estd organizado como um sistema
descentralizado e participativo que visa maior organicidade, a dés-fragmentacdo
organizacional e administrativa, acdes gerenciais propositivas e afirmativas, ampliacdo da
capacidade técnica, com limitados recursos fisicos e financeiros. Entretanto, a reestruturagdao
institucional da drea social se deu sob uma perspectiva de reforma que se adequou as metas de
cortes de gastos sociais e reducdo do déficit publico, gerando restricdes na capacidade do
Estado de prover os servigos sociais. Frente as restri¢cdes impostas pelo modelo de reforma do
Estado, este estudo vai analisar os desafios e as distor¢des na constru¢do do modelo de gestio

e seu processo de gerenciamento.

O Governador do Distrito Federal, com a Lei n° 3.116, de 30/12/02, instituiu o
Programa de Desenvolvimento Social do Distrito Federal, criou a Agéncia de

Desenvolvimento Social e o Conselho do Programa de Desenvolvimento Social. (ver Anexo

A)

O Programa de Desenvolvimento Social é coordenado pela Vice-Governadora,
por delegacao do Governador, abrangendo todas as acdes sociais que sdo executadas pelas
Secretarias de Estado gestoras, com o objetivo de melhorar a qualidade de vida da populacao
e reduzir a exclusdo social de familias de baixa renda do Distrito Federal. O Programa da
suporte a todas as acdes sociais do governo, a fim de potencializar os resultados almejados em
cada uma delas, promovendo o esfor¢co de gestdo na integracdo dos projetos sociais, na
racionalizacdo dos recursos, no controle e avaliacdo dos resultados, de modo a fortalecer a

rede de protecdo social em constru¢@o no Distrito Federal.

Os objetivos da Agéncia de Desenvolvimento Social sdo:
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1*) Promover o desenvolvimento humano, a redugdo significativa
dos niveis de pobreza, o combate a fome e melhoria da

qualidade de vida das pessoas;

2°) Estabelecer parcerias com: governo, sociedade e organizacoes

internacionais; €

3°) Instituir mecanismos de coordenagdo, supervisdo, acompanha-

mento, avaliagdo e divulgacdo das agdes sociais do GDF.

Os desafios para a implementagdo da politica sdo muitos, dada a natureza das
atividades a executar pela ADS: as incertezas dos ambientes interno e externo; o fato de o
aparato institucional ndo estar totalmente estruturado segundo os parametros da
Administragdo Publica gerencial; a influéncia de decisdes politicas pouco transparentes e
centralizadoras e de agdes superpostas e desarticuladas, fazendo com que os atores do Estado
e da sociedade, no espaco institucional deliberativo, exercam seus papéis de forma pontual e
com limitagdes e restricdes que comprometem a coordenacdo e a articulacdo de seus

interesses.

O Programa de Desenvolvimento Social do Distrito Federal apresentou, em
2003, uma série de projetos que sdo gerenciados pela Agéncia de Desenvolvimento Social. O
Programa de Desenvolvimento Social tem em sua concep¢ao o macro-objetivo de agrupar as
iniciativas sociais das Secretarias de Estado, para redesenhar a politica de promog¢do e
assisténcia social desenvolvida no Distrito Federal, permitindo a concentracio de esfor¢os na
minimizacao das desigualdades sociais, na busca constante da inclusdo social. A coordenagao
centralizada dos programas, projetos e agdes permite uma visao global do trabalho social
realizado no DF. Facilita ainda a correcdo de possiveis distor¢des, a concentracio de esforcos
e recursos em problemas mais urgentes, o apoio as iniciativas da sociedade civil e o
estabelecimento de parcerias entre governo e sociedade. A comunidade também é mobilizada
para a busca de parcerias e solucdes criativas, tornando-se grande aliada no trabalho

institucional.



118

Quadro 2 - Projetos com maior densidade custo x beneficio
PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO SOCIAL DO DISTRITO FEDERAL - 2003

DENOMINACAO CARACTERISTICAS
Cartao Solidariedade R$ 130,00 por familia.
R$ 45,00 por crianga na escola, material e
Renda Minha uniforme completo, reforco escolar e

atendimento médico odontoldgico.
Medidas emergenciais em bolsdes de pobreza

Agio Solidariedade como Arapoanga, Itapud e Estrutural.

Pdo e Leite da Solidariedade Atende 84 mil pessoas/dia.

Restaurante Comunitario Fornece 20 mil refei¢cdes a R$ 1,00/dia.

Eu Quero Ler ?;ﬁg?;zagao de adultos inscritos no Pré
Crianca Sadde Ocular Atende 28 mil alunos da Rede Publica de Ensino.
Cesta Alimentacdo Fornece 81 mil cestas basicas/més.

Atende 19 mil alunos do 3° e 4° anos do Ensino

Resisténcia as Drogas Fundamental da Rede Publica.

Fonte: Relatério ADS/Prestando Contas/2003.

O Governo do Distrito Federal, por intermédio da Agéncia de
Desenvolvimento Social, procura ampliar a sua capacidade articuladora para proporcionar a
integracdo das politicas publicas por meio do alinhamento estratégico entre o crescimento
econdmico local integrado com as economias regional e nacional, com o objetivo de garantir a
qualidade de vida, bem como a reducdo das desigualdades sociais mediante programas e

projetos voltados para a inclusdo social sustentdvel.

A ADS esté subordinada hierarquicamente a vice-governadoria e submete-se as
deliberacdes do Conselho do Programa de Desenvolvimento Social liderado pelo governador
do distrito federal. Suas atribuicdes objetivam dar sustentacdo para a coordenacdo e
articulacdo do Programa de Desenvolvimento Social. Possui quatro coordenacdes: 1) de
acompanhamento de programas e projetos; 2) de apoio administrativo e tecnoldgico; 3) de
parcerias e responsabilidade social; e, 4) controle e avaliacdo dos programas e projetos. (ver

Anexo B)

A seguir sdo descritas as agdes institucionais, as contra-partidas e as parcerias
governamentais € nao-governamentais que sdo a base do Programa de Desenvolvimento

Social do Governo do Distrito Federal.
SECRETARIA DE ACAO SOCIAL
1 — PROGRAMA DE PROTECAO SOCIAL A INDIVIDUOS E FAMILIAS

Area do programa: Assisténcia Social
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Tipo de programa: Assistencial

Descricdo: Conjunto de agdes que visam garantir os minimos sociais, 0 acesso a
direitos fundamentais e o fortalecimento dos vinculos familiares e comunitarios, na
perspectiva da inclusdo social. Populagdo beneficiada: Familias e pessoas em situacio
de vulnerabilidade pessoal e social, em decorréncia de condi¢des proprias do ciclo de
vida, desvantagens pessoais resultantes de deficiéncias ou incapacidades, bem como
de circunstincias e conjunturas limites tais como: miséria, abandono, desabrigo e
violéncia, dentre outras.

Abordagem de Rua a Populacdo Desabrigada

Descri¢do: Desenvolvimento de atividades de grupo com a populagdo em situacdo de
rua.

Populagdo beneficiada: Populacdo em situacdo de rua.

Beneficio concedido: Atendidas com orientacdo e encaminhamentos 2.263 pessoas
desabrigadas.

Dispéndio em 2003: Sem dotacdo orcamentaria.

Apoio a Concessdo do Passe Livre Especial

Descri¢do: A¢des que visam a concessdo de gratuidade no transporte ptblico coletivo,
garantindo o acesso aos bens e servicos sociais.

Populagdo beneficiada: Idosos e portadores de necessidades especiais.
Beneficio concedido: 11.371 pessoas atendidas com orienta¢do e encaminhamentos.
Dispéndio em 2003: Sem dotacdo orcamentdria.

Abrigo para Mulheres Vitimas da Violéncia

Descrig¢do: Abrigo tempordrio para mulheres.

Populagdo beneficiada: Mulheres vitimas da violéncia acompanhadas ou ndo por seus
filhos.

Beneficio concedido: 145 pessoas atendidas.
Dispéndio em 2003: R$ 39.208,23

Apoio a Documentacdo Bdsica

Descrig¢do: Informacdes, orientagdes e apoio aos usudrios da assisténcia social para
obtencdo da documentacio bésica pessoal.

Populacdo beneficiada: Pessoas com renda familiar per capita de até meio salario
minimo.

Beneficio concedido: 4.060 pessoas atendidas com orientacdo e encaminhamento; 40
pessoas atendidas com auxilio financeiro
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Dispéndio em 2003: R$ 1.000,00

Atendimento em Albergues

Descri¢do: Abrigo tempordrio a migrantes, oriundos de desmonte de favela e
populacdo de rua.

Populacdo beneficiada: Migrantes, populacdo de rua e oriundos de desmonte de
favela.

Beneficio concedido: 5.483 pessoas atendidas.
Dispéndio em 2003: R$ 340.608,38

Atendimento Emergencial

Descrig¢do: Apoio, orientacao e encaminhamento emergencial da pessoa carente.

Populacdo beneficiada: Pessoas e/ou familias com renda familiar per capita de até
meio saldrio minimo.

Beneficio concedido: 12.225 pessoas atendidas.
Dispéndio em 2003: R$ 93.938,05

Atividades Produtivas

Descri¢do: Apoio e orientacao na busca de alternativas de geracdo de renda que sejam
vidveis e permitam melhorias das condi¢des de vida de individuos e familias.

Populagado beneficiada: Familias com renda per capita de até meio salario minimo.
Beneficio concedido: 2.806 pessoas atendidas com orientacdo e encaminhamento.
Dispéndio em 2003: Sem dotagdo or¢amentdaria.

Promocdo a Instrumentalizacdo para o Trabalho

Descrig¢do: Acdes de instrumentalizagdo para o trabalho reunindo as condicdes para o
ingresso ou reingresso no mercado de trabalho, formal ou informal.

Populacao beneficiada: Familias com renda per capita de até meio salario minimo.
Beneficio concedido: 1.810 pessoas atendidas com orientacdo e encaminhamento.
Dispéndio em 2003: Sem dotacdo orcamentdria.

Promocdo e Melhoria da Habitabilidade

Descrig¢do: Apoio e orientagdo a melhoria das condi¢des de habitacdo da populagdo
carente.

Populacdo beneficiada: Familias com renda per capita de até meio saldrio minimo.

Beneficio concedido: 940 pessoas atendidas com orientacéio e ecaminhamento.
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Dispéndio em 2003: R$ 2.000,00

Servico Funerdrio Gratuito

Descrigdo: Isencdo de taxas, transporte, urna funerdria, enfim, condi¢des necessdrias
para o sepultamento digno e gratuito aos mortos pertencentes as familias excluidas
socialmente.

Populagdo beneficiada: Familias com renda per capita de até meio salario minimo.

Beneficio concedido: 1.442 atendimentos.

Dispéndio em 2003: R$ 29.765,84 (Recurso do Suporte Operacional das Ag¢des de
Assisténcia Social).

2 - PROGRAMA DE APOIO SOCIO-EDUCATIVO A CRIANCAS E
ADOLESCENTES

Area do programa: Assisténcia Social.

Tipo de programa: Assistencial.

Descricao: Conjunto de agdes socio-educativas de natureza lidica e/ou ocupacional de
apoio social e alimentacdo visando a promocdo, protecdo, desenvolvimento e

socializacao.

Populacdo beneficiada: criangas, adolescentes e respectivas familias em situacdo de
vulnerabilidade e risco pessoal e social.

Atendimento ao Adolescente Trabalhador

Descri¢do: Promog¢do de convénios com entidades e organizacdes governamentais e
ndo governamentais, para colocagdo de adolescentes no mercado de trabalho,
mediante a concessao de bolsa pecunidria de 1 saldrio minimo.

Populacdo beneficiada: Jovens de 14 a 18 anos.

Beneficio concedido: Atendimento a 137 adolescentes.

Dispéndio em 2003: R$ 171.844,80

Atendimento Infanto-Juvenil Complementar (Centro de Orientacdo Socio-Educativa -

COSE)

Descricdo: Desenvolvimento de atividades sécio-educativas com criancas e
adolescentes, em complementacio as atividades escolares, com atendimento direto e
indireto por meio de convénios com ENG's.

Populacido beneficiada: criangas e adolescentes de 7 a 14 anos.

Beneficio concedido: Atendimento a 11.851 jovens e adolescentes.

Dispéndio em 2003: R$ 1.390.578,00

Capacitacdo Profissional a Adolescente
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Descricao: Promocdo de cursos de inicia¢do profissional para adolescentes, oferecido
diretamente pelo Centro de Referéncia Sdécio-Educativo (Granja das Oliveiras) e por
entidades conveniadas.

Populacdo beneficiada: Adolescentes de 14 a 18 anos.

Beneficio concedido: Atendimento a 7.017 adolescentes.

Dispéndio em 2003: R$ 3.614.239,83

Projeto de Protecdo e Cuidado Infantil

Descrigdo: Servico de Lares de Cuidados Diurnos, com a¢des de acolhimento, cuidado
e protecdo referentes a satisfacdo de necessidades basicas, mediante pagamento de
bolsa de protec¢do infantil no valor de R$70,00 mensal por crianga.

Populacdo beneficiada: Criangas de 0 a 7 anos em situacdo de vulnerabilidade social e
pessoal.

Beneficio concedido: Atendimento a 491 criancas.

Dispéndio em 2003: R$ 213.853,93

3 - PROGRAMA DE PROTECAO ESPECIAL A CRIANCAS E ADOLESCENTES
Area do programa: Assisténcia Social.

Tipo de programa: Assistencial.

Descri¢do: Retine projetos e servicos que dizem respeito a prestacdo de assisténcia
social a criangas e adolescentes em situacdo de extrema vulnerabilidade e elevado

risco pessoal e social visando a superacdo de estados limites de degradacdo.

Populacdo beneficiada: criangas, adolescentes e respectivas familias em situacdo de
vulnerabilidade e risco pessoal e social.

Apoio e Orientacdo em Situacoes de Violacdo de Direitos (SOS Crianca)

Descricao: Constitui-se no registro e averiguagdo de dentncias de ameaga ou violagdo
de direitos, o pré-diagndstico das situacdes, bem como os procedimentos e
encaminhamentos emergenciais necessarios.

Populacdo beneficiada: Criangas e adolescentes em situacdo de risco.

Beneficio concedido: 13.331 criangas atendidas.

Dispéndio em 2003: R$ 3.819,79

Atendimento em Abrigo a Criancas e Adolescentes

Descricao: Execucdo da medida de abrigamento (artigo 101, inciso VII, do ECA) por
meio de colocagdo em abrigos do préprio sistema e em entidades ndo governamentais
conveniadas ou ndo.

Populacido beneficiada: Criangas e adolescentes.
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Beneficio concedido: Atendimento a 3.021 criancas e adolescentes.
Dispéndio em 2003: R$ 708.948,09

Colocacdo Familiar

Descricdo: Garantia do direito de convivéncia familiar e comunitaria, medida de
protecdo prevista no artigo 101, inciso VIII do Estatuto da Crianga e do Adolescente.

Populacido beneficiada: Criangas e adolescentes.

Beneficio concedido: Atendimento a 890 criangas e adolescentes.

Dispéndio em 2003: Sem dotacdo orcamentdria.

4 - PROGRAMA DE MEDIDAS SOCIO-EDUCATIVAS A ADOLESCENTES

Area do programa: Assisténcia Social.

Tipo de programa: Assistencial.

Descrigdo: Trata-se de um sistema de atendimento integrado, em estreita relacdo de
dependéncia funcional entre suas diferentes instancias, para prestar assisténcia integral
ao adolescente e sua familia, objetivando sua reeducacdo e reinser¢io socio-familiar.

Populagdo beneficiada: Adolescentes autores de atos infracionais.

Projeto _de Execucdo da Medida de Internacdo (Centro de Atendimento Juvenil

Especializado)

Descri¢ao: Atendimento no Centro de Atendimento Juvenil Especializado (CAJE), a
adolescente cumprindo medida sécio-educativa de internacdo aplicada pela Vara da
Infancia e da Juventude.

Populacao beneficiada: Adolescente autor de ato infracional.

Beneficio concedido: 2.681 adolescentes atendidos.

Dispéndio em 2003: R$ 28.952,00

Projeto de Execucdo da Medida de Liberdade Assistida

Descri¢do: Atendimento a adolescente cumprindo medida soécio-educativa de
liberdade assistida, aplicada pela Vara da Infancia e da Juventude.

Populacdo beneficiada: Adolescente autor de ato infracional.
Beneficio concedido: 1.732 adolescentes atendidos.
Dispéndio em 2003: R$ 352.613,27

Projeto de Execucdo de Medida de Semi-Liberdade

Descricao: Atendimento a adolescente cumprindo medida sécio-educativa de semi-
liberdade, aplicada pela Vara da Infancia e da Juventude.
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Populacao beneficiada: Adolescente autor de ato infracional.
Beneficio concedido: 483 adolescentes atendidos.

Dispéndio em 2003: R$ 278.109,66

5 — PROGRAMA DE APOIO INSTITUCIONAL A ENTIDADES E
ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTAIS

Area do programa: Assisténcia Social.

Tipo de programa: Assistencial.

Descri¢dao: Conjunto de acdes que visam a mobilizacdo, o apoio, a articulacdo e a
integracdo de iniciativas governamentais e da sociedade, direcionadas a prestacdo de
servigcos assistenciais, defesa e garantia de direitos aos destinatdrios da assisténcia

social.

Populacdo beneficiada: Organizacbes e entidades governamentais e ndo
governamentais.

Projeto de Apoio Institucional aos Conselhos

Descrig¢do: Conjunto de acdes dirigidas ao assessoramento e ao oferecimento de apoio
técnico ao pleno exercicio das fungdes dos conselhos afins a drea de assisténcia social.

Populagado beneficiada: Conselhos afins a area social.
Beneficio concedido: 169 atividades realizadas.
Dispéndio em 2003: Sem dotagdo or¢amentdaria.

Projeto de Formacdo da Rede de Eng.s e Ong.s

Descri¢ao: Promover o apoio institucional e articulacdo entre ENG.s, ONG.s e SEAS.
Populacdo beneficiada: ENG.s e ONG:.s.

Beneficio concedido: 493 atividades realizadas.

Dispéndio em 2003: R$ 1.373.575,02

6 — ATIVIDADES DE SUPORTE OPERACIONAL DAS ACOES DE
ASSISTENCIA SOCIAL

Descri¢do: Atividades de manuten¢do dos programas de protecdo social a individuos e
familias, de apoio sdcio-educativo a criancas e adolescentes, de protecdo especial a
criancas e adolescentes e de medidas sécio-educativas a adolescentes, como
fornecimento de alimentacdo preparada, de material s6cio-pedagégico e de material
esportivo.

Dispéndio em 2003: R$ 9.653.259,81
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SECRETARIA DE SOLIDARIEDADE

Acdo da Solidariedade

Area do programa: Assisténcia Social

Tipo de programa: Assistencial e Emergencial

Descri¢ao: Implementacdo de acdes de fortalecimento da cidadania, com a
participacdo de 6rgdos e empresas do Governo do Distrito Federal, entidades privadas
e ONGe.s, oferecendo servico de emissdo de documentos, de satde e lazer,
atendimentos juridicos, orientagdo ambiental e outras, durante o periodo de trés dias,
em comunidades carentes que se encontram em areas de risco.

Populacio beneficiada: Moradores de areas carentes do Distrito Federal.

Beneficio concedido: Total de 213.647 atendimentos em trés localidades: Estrutural,
20.000 atendimentos, Itapoda, 84.794 atendimentos e Arapoanga, 108.853
atendimentos.

Dispéndio em 2003 : Sem dotacdo or¢camentdria / parcerias.

Cesta de Alimentos da Familia

Area do programa: Assisténcia Social.
Tipo de programa: Seguranca Alimentar.

Descri¢do: Distribui¢do mensal de uma cesta de alimentos por familia, contendo 12
itens, totalizando 28 Kg.

Populacdo beneficiada: Familias carentes que nio recebem o Renda Solidariedade e
com renda per capita de até meio saldrio minimo.

Beneficio concedido: Distribui¢do para 52.239 familias, atendendo 190.270 pessoas.
Dispéndio em 2003: R$ 41.939.355,91

Comer com Arte

Area do programa: Promogo.
Tipo de programa: Promocional.

Descri¢do: Valorizagdo dos artistas locais com realizacdo de exposi¢des de seu
trabalho nos restaurantes comunitérios.

Populacdo beneficiada: Artistas locais e clientes dos restaurantes comunitarios.
Beneficio concedido: Atendimento a 61 artistas.
Dispéndio em 2003 : Sem dotacio or¢camentdria.

Isencdo de Tarifas de Agua e Esgoto
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Area do programa: Assisténcia Social.
Tipo de programa: Assistencial.

Descri¢do: Beneficio as familias cadastradas no Programa de Fortalecimento das
Familias de Baixa Renda - Pr6-Familia, com consumo de até 10.000 1/més.

Populagdo beneficiada: Familias carentes com renda per capita de até meio saldrio
minimo.

Beneficio concedido: Atendimento a 7.150 familias.
Dispéndio em 2003 : R$ 853.212,38

Leite da Solidariedade

Area do programa: Assisténcia Social.
Tipo de programa: Seguranca Alimentar.

Descricao: Distribui¢do de 1 litro de leite dia, para cada beneficidrio, até o limite de 6
por familia.

Populacdo beneficiada: Criangcas de 6 meses a 7 anos, nutrizes, gestantes, idosos e
portadores de necessidades especiais.

Beneficio concedido: Distribuicdo mensal de 1.490.710 litros para 57.335 familias por
meés, atendendo 238.203 pessoas.

Dispéndio em 2003: R$ 20.983.413,16

Pao da Solidariedade

Area do programa: Assisténcia Social.

Tipo de programa: Seguranca Alimentar.

Descrigdo: Distribuicao didria de 02 paes vitaminados para cada beneficiario.
Populacdo beneficiada: Crianca de 06 meses a 7 anos, nutrizes, gestantes, idosos e
portadores de necessidades especiais, pessoas matriculadas no Projeto Frente de
Trabalho e Qualificacdo Profissional, beneficiarios dos Projetos Esporte a Meia Noite

e Picasso Nao Pichava, além de 76 instituicdes filantrépicas.

Beneficio concedido: Distribuicdo de 2.981.420 paes/més para 57.335 familias,
atendendo 238.203 pessoas.

Dispéndio em 2003: R$ 8.438.879,00

Renda Solidariedade

Area do programa: Promogio Social.

Tipo de programa: Transferéncia de Renda.
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Descricdo: Complementagdo da renda familiar mediante a concessdo de crédito
eletronico mensal de R$ 130,00, durante o periodo de 2 anos.

Populacdo beneficiada: Familias com renda de até meio saldrio minimo per capita.

Beneficio concedido: Atendimento a 6.862 familias/més, beneficiando ao todo 23.500
pessoas.

Dispéndio em 2003: R$ 6.021.730,00

Restaurante Comunitdrio

Area do programa: Assisténcia Social.

Tipo de Programa: Seguranga Alimentar.

Descrigdo: Fornecimento de refei¢do balanceada a preco acessivel no valor de R$
1,00, com subsidio do Governo do Distrito Federal de R$ 1,92 , no periodo de janeiro
a setembro de 2003 e de R$ 2,43 de outubro a dezembro de 2003, perfazendo um
custo total de R$ 2,92 / RS 3,43 consecutivamente.

Populacao beneficiada: Trabalhadores e comunidade de baixa renda.

Beneficio concedido: Distribuicdo, em média, de 300.000 refeicdes/més em 05
restaurantes implantados: Ceilandia, Samambaia, Sdo Sebastido, Paranod e Santa
Maria

Dispéndio em 2003 : R$ 6.848.081,84

Contrapartida: Projeto Alfabetizacdo: Eu Quero Ler

Area do programa: Promogio Social / Contrapartida.

Tipo de programa: Promocional.

Descricao: Alfabetizagdo de adultos beneficidrios dos programas e projetos sociais,
em atendimento a politica de contrapartida, financiado pela CODEPLAN e realizada
em parceria com a ONG Alfabetizacdo Soliddria, a Universidade Catdlica de Brasilia e

a Universidade de Brasilia.

Populagdo beneficiada: Beneficidrios analfabetos dos programas e projetos sociais,
fora da idade escolar.

Beneficio concedido: Atendimento a 1.650 pessoas em 55 turmas abrangendo oito
cidades.

Dispéndio em 2003 : Sem dotacio orcamentdria / parceria com a CODEPLAN.

Contrapartida: Oficina da Solidariedade: A Porta de Saida

Area do programa: Promogio Social / Capacitagio e Treinamento.

Tipo de programa: Promocional.
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Descricao: Realizagdo de oficinas de capacitacido profissional para beneficidrios dos
programas sociais em atendimento a exigéncia da contrapartida.

Populacdo beneficiada: Beneficidrios dos programas sociais.
Beneficio concedido: Atendimento a 300 beneficidrios .
Dispéndio em 2003 : Sem dotacdo or¢camentdaria / parcerias.
PROGRAMAS EM PARCERIA COM O GOVERNO FEDERAL
SECRETARIA DE ACAO SOCIAL

Agente Jovem de Desenvolvimento Humano e Social

Area do programa: Assisténcia Social.

Tipo de programa: Transferéncia de Renda.

Descri¢do: Promoc¢do do desenvolvimento pessoal de jovens, com inser¢do em
atividades comunitdrias nas dreas de satide, meio ambiente, cidadania, esporte e

cultura, mediante concessdo de bolsa pecunidria de R$ 65,00 por més.

Populacdo beneficiada: Jovens vulnerabilizados pela situacdo de pobreza e risco
social, na faixa entre 15 e 17 anos.

Beneficio concedido: Atendimento a 976 adolescentes.

Dispéndio em 2003: R$ 97.061,00 do GDF e R$ 402.523,00 do Ministério da
Assisténcia Social, totalizando R$ 499.584,00.

Apoio a Crianca Carente - PAC

Area do programa: Assisténcia Social.

Tipo de programa: Assistencial.

N

Descri¢do: Ag¢des de acolhimento, cuidado e protecdo referentes a satisfacdo de
necessidades bdsicas, realizadas por meio de convénios com entidades de assisténcia
social.

Populagdo beneficiada: Criancas de zero a seis anos e respectivas familias com renda
per capita de até meio saldrio minimo.

Beneficio concedido: Atendimento a 12.179 pessoas.

Dispéndio em 2003: R$ 8.060.296,00 do GDF e R$ 1.751.388,00 do Ministério da
Assisténcia Social, totalizando R$ 9.811.684,00.

Apoio a Pessoa Idosa - API

Area do programa: Assisténcia Social.

Tipo de programa: Assistencial.
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Descri¢do: Atendimento integral em instituicdes acolhedoras e em Centros de
Convivéncia, garantindo a oferta de servicos assistenciais, de higiene, alimentacao,
abrigo e outros, de acordo com as necessidades do usudrio e com atividades
ocupacionais, culturais e de lazer.

Populagdo beneficiada: Pessoas acima de 60 anos pertencentes a familias com renda
per capita de até meio saldrio minimo.

Beneficio concedido: Atendimento a 864 pessoas.

Dispéndio em 2003 : R$ 120.770,29 do GDF e R$ 179.939,83 do Ministério da
Assisténcia Social, totalizando R$ 300.710,12.

Apoio a Pessoa Portadora de Deficiéncia - PPD

Area do programa: Assisténcia Social.

Tipo de programa: Assistencial.

Descri¢do: Atendimento integral prestado em instituicio de abrigo e centros de
habilitacdo e reabilitacdo, garantindo a oferta de servicos assistenciais, de higiene,

alimentacao e abrigo e outros de acordo com as necessidades do usudrio.

Populagdo beneficiada: Portadores de necessidades especiais pertencentes a familia
com renda per capita de até meio saldrio minimo.

Beneficio concedido: Atendimento a 1.248 pessoas.

Dispéndio em 2003: R$ 1.914.972,95 do GDF e R$ 590.710,08 do Ministério da
Assisténcia Social, totalizando R$ 2.505.683,03.

Erradicacdo do Trabalho Infantil - PETI

Area do programa: Assisténcia Social.
Tipo de programa: Transferéncia de Renda.

Descricao: FErradicacdo do trabalho infantil nas atividades perigosas, insalubres,
penosas ou degradantes, concedendo bolsa pecunidria no valor de R$ 40,00 da esfera
federal e R$ 20,00 do GDF, perfazendo um total de R$ 60,00 por més.

Populacdo beneficiada: Criancas e adolescentes de 7 a 14 anos pertencentes a familias
com renda per capita de até meio saldrio minimo, sob vitimiza¢do por exploracdo de
sua mao-de-obra ou situacdo de extremo risco.

Beneficio concedido: Atendimento a 3.049 criancas e adolescentes.

Dispéndio em 2003 : R$ 50.000,00 do GDF e R$ 923.724,00 do Ministério da
Assisténcia Social, sendo R$ 385.220,00 de doacdo da Petrobrds, totalizando R$
973.724,00.
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SECRETARIA DE EDUCACAO

Bolsa Escola

Area do programa: Educacio.

Tipo de programa: Transferéncia de Renda.

Descrigao: Bolsa pecunidria mensal de R$ 15,00 por crian¢a matriculada no Ensino
Fundamental, até trés criancas por familia.

Populagdo beneficiada: Criangas carentes com renda familiar per capita de até R$
90,00.

Faixa etaria: 6 a 15 anos.

Beneficio concedido: Atendimento a 64.110 criangas, em sua maioria beneficidrias do
Programa Renda Minha.

Dispéndio em 2003 : R$ 11.539.800,00
SECRETARIA DE SAUDE

Saiide da Familia

Area do programa: Satde.

Tipo de programa: Saude preventiva e atendimento integral aos doentes.

Descrigdo: Atendimento domiciliar as familias de baixa renda, por equipe
interprofissional da drea de satde. Aguardando implantacdo do Programa Familia
Sauddvel.

Populacdo beneficiada: Populacdo carente.

Beneficio concedido: Atendimento continuado a 131.488 familias, tendo 583.340
pessoas cadastradas e 175.560 pessoas atendidas.

Dispéndio em 2003 : R$ 24.626.573,00 do GDF e R$ 1.126.580,00 do Ministério da
Saudde, totalizando R$ 25.753.153,00.

Programa de Reducdo de Danos

Area do programa: Assisténcia Social.
Tipo de programa: Assistencial e preventivo.

Descrig¢do: Distribuicdo de seringa descartdvel para usudrios de drogas injetdveis,
visando reduzir a infec¢cdo do HIV/ AIDS e outras DSTs.

Populacio Beneficiada: Usudrios de drogas injetdveis do DF e Entorno.

Dispéndio em 2003: Programa financiado pelo Ministério da Saude.
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Distribuicdo Gratuita de Ortese e Protese

Area do programa: Assisténcia Social.

Tipo de programa: Assistencial.

Descrigdo: Distribuicao gratuita de Ortese e protese para a populacio carente.
Populagdo beneficiada: Populagdo carente.

Beneficio concedido: Atendimento a 916 pessoas com distribuic@o de 1.354 aparelhos.
Dispéndio em 2003 : R$ 1.729.604,53

Bolsa Familia

Area do programa: Assisténcia Social.

Tipo de programa: Transferéncia de Renda.

Descri¢do: Desenvolvimento de acdes de satde e educacdo, concedendo bolsa
pecunidria no valor fixo de R$ 50,00 por familia e mais valor varidvel de R$ 15,00 por
crianca até o limite de 3 (trés) filhos por familia, condicionado a participagdo em
programas de pré-natal, vacinagdo e acompanhamento do crescimento e
desenvolvimento infantil, atividades de educa¢do em saude e nutricdo, vigilancia
alimentar e nutricional.

Populacio Beneficiada: Familias que se encontram em situacdo de extrema pobreza e
familias que tenham em sua composicio gestantes, nutrizes, criangas entre 0 e 12 anos
e adolescentes até 15 anos, em situacdo de pobreza.

Beneficio Cedido: Atendimento a 2.060 familias e cadastramento de 7.041 familias

PROGRAMAS EM PARCERIA COM ORGANIZACOES NAO
GOVERNAMENTALIS — ONGs

Projeto Crianca Savide Ocular - Clube dos Ledes do Brasil e Instituto Helen Keller

Area do programa: Satde e Educagio.
Tipo de programa: Prevencgao e Tratamento.

Descrigdo: Aplicacdo de teste de acuidade visual, tratamento e distribuicio de 6culos,
com a parceria do Clube dos Ledes do Brasil e Instituto Helen Keller.

Populacado beneficiada: Alunos da rede ptblica de ensino.

Beneficio concedido: Atendimento no Gama a 28.000 alunos, de 4 a 12 anos da rede
publica de ensino, creche e jardim de infancia com a distribui¢do de 800 6culos; no
Paranod e Recanto das Emas, triagem de 3.500 criancas e atendimento/consulta de
1.500 criancas, sendo distribuidos 73 6culos no Paranod e 74 6culos no Recanto das
Emas, perfazendo um total de 947 6culos distribuidos.
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Distribuicdo de Cadeiras de Roda - SINDUSCON (Sindicato da Construcdo Civil),
SECONCI (Servico Social do Distrito Federal) e STICMB (Sindicato dos
Trabalhadores na Industria da Construcio e do Mobilidrio)

Area do programa: Assisténcia Social.

Tipo de programa: Assistencial.

Descri¢do: Doacdo de cadeiras de rodas para portadores de necessidades especiais.
Parceria com o Servico Social do Distrito Federal . SECONCI, formado pelo Sindicato
da Industria e da Construcao Civil . SINDUSCON e o Sindicato dos Trabalhadores
nas Industrias da Construcao e do Mobilidrio de Brasilia — STICMB.

Populacdo beneficiada: Portadores de necessidades especiais.

Beneficio concedido: 08 cadeiras entregues.

PARCERIAS COM ONGs E ENTIDADES QUE APOIARAM PROGRAMAS E
PROJETOS SOCIAIS

INTEGRA — Instituto de Integrag@o Social e Promoc¢do da Cidadania

ABRACE — Associacdo Brasileira de Assisténcia as Familias de Criancas Portadoras
de Hemopatias

APROLEITE — Associacao dos Produtores de Leite do Distrito Federal
COEP - Comité de Entidades no Combate a Fome e pela Vida

CLINICA UNIPEL

ICS — Instituto Candango de Solidariedade

LINHAS COAT CORRENTE

PRONTO SOCORRO DE FRATURAS — Ceilandia

SEBRAE-DF — Servico de Apoio a Micros e Pequenas Empresas

SENAI — Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial

SINDVAREJISTA — Sindicato do Comércio Varejista
UNIPAZ — Universidade da Paz

WHITE MARTINS — Gases Industria Ltda

INSTITUICOES GOVERNAMENTAIS PARCEIRAS

BRB — Banco de Brasilia S.A. Importante registrar a colaboracao do BRB, que cumpre
a sua funcdo social no repasse dos recursos financeiros para os beneficidrios dos
programas de transferéncia de renda, responsabilizando-se pelos custos dos cartdes
magnéticos, dos servigos das tarifas bancarias e também da CPMF . Contribui¢io
Proviséria das Movimentacdes Financeiras dos beneficidrios com conta corrente no
Banco. O BRB entregou cartdes magnéticos e efetuou pagamento de beneficios para:
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- 63.905 familias do Programa RENDA MINHA da Secretaria de Educagao

- 6.862 familias do Programa RENDA SOLIDARIEDADE da Secretaria de
Solidariedade

CODEPLAN — Companhia do Desenvolvimento do Planalto Central. A CODEPLAN
foi a empresa pioneira do Governo do Distrito Federal a patrocinar o Projeto de
Alfabetizacdo .Eu quero ler., primeira acdo de contrapartida dos beneficidrios dos
programas sociais, promovida pela Secretaria de Solidariedade/Agéncia de
Desenvolvimento Social, envolvendo 1.600 jovens e adultos, em 55 turmas
abrangendo 8 cidades.

PETROBRAS — Petréleo Brasileiro S.A. A PETROBRAS doou R$ 385.220,00 para o
Programa Agente Jovem de Desenvolvimento Humano e Social.

Em 2004, foram desenvolvidos cerca de 150 programas e projetos, destacando-
se: o programa Renda Minha ultrapassou os 100 mil beneficidrios; o programa Bolsa Familia
em parceria com o Governo Federal atingiu 80 mil familias; e, alfabetizacdao de 2 mil maes. O
Cadastro Unico foi fortalecido através do controle do processo e da fiscaliza¢io sobre as

informagdes declaradas e confirmadas.

Para o ano de 2005, o Conselho do Programa de Desenvolvimento Social do
Distrito Federal devera criar mais trés projetos: 1) Espaco Aberto para a Paz: abertura das
escolas publicas nos finais de semana para integracdo dos jovens; 2) Lixo e Cidadania:
instalacao de centros de triagem, de coleta seletiva e da unidade de tratamento de lixo sélido,
processos que envolvem aproximadamente dez mil familias; e 3) Trabalho Voluntario:
implantar um banco de voluntarios, visa fortalecer a associag¢do do terceiro setor as atividades
sociais do GDF. Serdo criados mais 4 (quatro) restaurantes comunitarios. Serd inaugurado um
local para a prética da ecoterapia que tem o objetivo de dar tratamento aos portadores de

deficiéncias mental e fisica.

A participagdo dos diversos atores sociais ndo-governamentais e das
instituicdes conexas que tém interesse e influéncia na formulacdo e implementacdo dos
programas sociais apresenta a necessidade de capacidade de negociacdo, articulacdo e
coordenacdo das agdes que envolvem o Estado e a sociedade, criando as condicdes que

tornam o ambiente institucional mais dinAmico e flexivel.

2

E necessdrio caracterizar os tipos de relagOes verticais e horizontais
estabelecidas pela legislacdo para os diversos atores, seus papéis € a dindmica de interagdo

entre eles. Como um dos aspectos essenciais da Administracdo Publica gerencial, a relagao
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horizontal remete a interagdo coordenada entre institui¢cdes, a capacidade de articulagdo, ou

seja, a capacidade governativa, pressuposto do modelo de gestdo social adotado pela ADS.

3.1.1 A trajetoria da assisténcia social e sua organizacdo

Inicialmente, as acdes sociais do Estado no ambito do Distrito Federal eram
direcionadas para a assisténcia e promocao social, implementadas a partir de um conjunto de
institui¢des que atuavam de modo desarticulado e com acdes fragmentadas e descontinuas. O
que, convencionalmente, era chamado de politica assistencial foi o resultado da agregacdo dos
programas sociais, voltados as camadas extremamente pobres, beneficidrias potenciais de um

programa direcionado para o combate sistematico a situacdo de pobreza e miséria.

Nesse contexto, conviviam historicamente politicas federais, estaduais e
municipais, de forma desarticulada e superposta. A drea social ganhou densidade
organizacional a partir da segunda metade da década de 70, assumindo uma caracteristica
comum que marcava as organizacdes federais: o cardter centralizador e concentrador de suas

acdes no processo decisério (SPOSATI et al., 1985, p. 79).

As instituicdes operavam por meio de unidades proprias nos diversos Estados
da federacdo. Os programas e projetos federais eram executados sem relacdo com a orientagdao
da politica assistencial dos Estados e municipios. Por outro lado, parte das acoes era realizada
por meio de parcerias e convénios com organizagdes filantrépicas caracterizadas pela
auséncia de integracdo com os diversos servicos e de autonomia frente ao Poder Publico, dada
a inexisténcia de mecanismos de controle e avaliagcdo das acOes, apesar de fortemente
dependentes dos recursos publicos; a execucdo da politica com base em um conjunto de
instituicdes que nao atuavam de forma articulada e com agdes superpostas. Os Estados e
municipios também reproduziam, no plano local, estruturas fragmentadas e segmentadas com

acoes descontinuas permeadas por uma abordagem filantrépica, clientelista e paternalista.

De acordo com Boschetti (2001), o setor social no Brasil, até a década de 70,
ndo era um sistema descentralizado e integrado de assisténcia social, sem uma coordenagao
institucional Unica. Prevaleciam a falta de integracdo e de controle institucional entre os niveis
federal, estadual e municipal de governo, a centralizagcdo politica e financeira no Executivo
federal, a fragmentacdo institucional, a restri¢do a participacao social nos processos decisorios
das institui¢des sociais, o uso politico dos programas e projetos sociais, a descaracterizacao do

processo de inclusd@o do publico usudrio, a fragmentacdo das demandas, a falta de critérios
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técnicos na alocagdo dos recursos fisicos e financeiros e a auséncia de mecanismos de

controle e avaliacao institucional.

A Constituicdo Federal de 1988 mudou as regras para a prestacdo dos servigos
assistenciais, alterando a concepcdo de direitos de cidadania, incorporando a assisténcia a

Seguridade Social com status de politica publica.

As décadas de 80 e 90 imprimiram restri¢des crescentes na adocdo de politicas
de retracdo dos direitos e das politicas sociais, fruto dos ajustes econdmicos e fiscais
estabelecidos pelo governo brasileiro nestas décadas, numa perspectiva de ajuste fiscal,

redu¢do do Estado e globalizagdao econdmica.

Por outro lado, as distor¢cdes da politica econdmica e fiscal no ambito dos
Estados e municipios ndo os credenciavam para o cumprimento das atribuicdes de gestdao
decorrentes do processo de descentralizacdo da drea social preconizado pela Constituicdao
Federal de 1988 e pela Lei Organica de Assisténcia Social — LOAS. Contudo, a proposta de
Reforma dos Aparelhos do Estado da época ndao contemplava, com a necessaria profundidade,
a diversidade das culturas das administragdes publicas estaduais e municipais, para a

efetividade plena da Administracdo Publica gerencial.

A reforma administrativa do Estado, durante o periodo de 1995 a 2002, foi
realizada sob a perspectiva de reducdo dos gastos publicos e se restringiu a um processo de
extin¢do das burocracias existentes, acompanhada do processo de reestruturacdo e preparagao
dos novos modelos de estruturas organizacionais. Assim, a nova estrutura institucional
preconizada pelo Plano Diretor ndo contemplou plenamente a institucionalizacdo da politica
dentro dos preceitos da LOAS, pois ainda ndo conteve, conforme as expectativas, a
sobreposicdo de programas e projetos sociais, a ingeréncia politica e ideoldgica e a

necessidade de maior transparéncia das atividades governamentais na area social.

A responsabilizacdo do Estado e a participagdo de atores sociais nos espacgos
publicos deliberativos implicam o fortalecimento da politica publica. A reforma
administrativa do Estado visa conter a desarticulacdo, o paralelismo de acdes e a pluralidade
de instituicdes e programas sociais com diferentes formas de gestdo e estruturas

organizacionais ndo compativeis entre si.
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3.2 Fundamentos da Gestao Social da Agéncia

A construcdo e a configuragdo do modelo de gestdo adotado pela drea social
tem a missdo de dar sustentacdo para implementar o Programa de Desenvolvimento Social do
DF, sendo que neste a &nfase estd nas condi¢des institucionais e organizacionais do 6rgao
gestor, respectivamente, a capacidade governativa, a capacidade técnica-instrumental,
financeira, informacional e gerencial, tendo como referéncia os novos preceitos de gestao
preconizados pelo Plano Diretor da Reforma do Estado. Serdo também analisadas as
dificuldades decorrentes da implementag¢do, em como a Agéncia operou e se organizou para
superar essas dificuldades, e a participacao e a transparéncia com o desenvolvimento de novas
praticas, instrumentos e mecanismos institucionais preconizados pela Administracao Publica

gerencial.

O enfoque prioritario serd dado a Agéncia de Desenvolvimento Social, que
ficou responsdavel por coordenar, implementar, regular, fiscalizar e avaliar as politicas
publicas da drea social. Nao serdo consideradas as acdes que se encontram sob a
responsabilidade de outras institui¢des e nio tenham vinculo com a proposta do Programa de
Desenvolvimento Social do Distrito Federal, exceto aquelas financiadas pelo Governo Federal

e que apresentam conexao institucional com o GDF.

Parte importante do aperfeicoamento do modelo de gestio da ADS estd
estreitamente vinculada a flexibilidade administrativa e organizacional, a participagdo do
publico-usudrio na formulagdao e implementacido das decisdes no espago publico deliberativo
institucional e a necessidade de capacitacdo e qualificagdo do quadro de pessoal, sendo isso

fundamental para o processo de gerenciamento.

Portanto, a configuragdo do modelo de gestdo social da Agéncia estd
representada pela Agenda Social do Governo do Distrito Federal, que tem o objetivo de
atender com agilidade e efici€éncia a populagcdo do Distrito Federal situada abaixo da linha de
pobreza e, ao mesmo tempo, trabalhar intensamente por sua independéncia financeira, com a

conseqiiente melhoria da qualidade de vida.
Suas diretrizes sio:

® integrar os programas sociais visando garantir o atendimento das familias
carentes com maior eficiéncia em sua implementacdo e na avaliacdo de

seus resultados;
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e descentralizar os servicos de satde publica e descongestionar os hospitais

centrais e regionais;

®* manter a universalizacdo do acesso ao ensino fundamental e buscar o

atendimento pleno nos niveis pré-escolar e médio;

e estimular a geracdo de trabalho e renda e capacitar a populagdo

economicamente ativa;

® incentivar, apoiar e difundir a cultura em todas as suas formas de

manifestacao;

e reduzir os indices de criminalidade mediante a modernizacgao e a integragcao

dos servigos publicos e a participacdo da comunidade;

e promover a integragdo social da crianca e do adolescente por meio do

esporte.
Os principios basicos dos Programas Sociais sdo:

e oferecer, por meio do programa de desenvolvimento social, oportunidades
para a melhoria da qualidade de vida, humanizagdo no tratamento das

pessoas, viabilizando a inclusdo social;
e a mulher como titular e gestora dos beneficios;
e impedir a cristalizacido da dependéncia;

® 0s beneficios serdo utilizados ndo como fim, mas como meio de promog¢ao

social;

e estabelecer contrapartida como forma de participacdo: alfabetizagao,
treinamento, formacdo profissional, prestacdo de servicos comunitarios,

estagios;
e estabelecer o prazo de dois anos para concessao de beneficios sociais.
3.2.1 O modelo de gestao social
A Agéncia visa trabalhar com foco na populacdo-usudria e para isso estd

estruturada com base em processos de trabalho e conta com planos de ag¢do associados a cada

objetivo e metas.
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O processo de gerenciamento requer a adog¢do de novas habilidades,
competéncias e atribui¢des, maior autonomia e responsabilidade por parte das equipes de
trabalho, compativeis com a Administracdo Publica gerencial. Portanto, a ADS necessita de

acoOes continuadas voltadas para a mudancga cultural da institui¢ao e dos recursos humanos.

O modelo de gestdo social da Agéncia apresenta algumas similaridades, em
primeiro lugar com os principios da gestdo contemporanea de Paulo Roberto Motta (1994, p.
19) dos quais destacam-se os seguintes: 1) qualidade dos servicos e a relacdo com a populacao
usudria; 2) lideranca; 3) aprendizado continuo; 4) participacdo e desenvolvimento dos atores;
5) agilidade e resposta rapida; 6) enfoque pré-ativo da organizagdo; 7) visdo estratégica; 8)
desenvolvimento de parcerias; 9) responsabilidade publica e cidadania; 10) foco nos
resultados e nos impactos; 11) criatividade e inovagdo; 12) comportamento ético; e 13)

criacdo de sistema de informac¢do gerencial transparente e democratico.

Em segundo lugar, o modelo de gestdao social da Agéncia apresenta algumas
similaridades com a obra de Fernando G. Tenério (1997, p. 11), com o modelo de gestiao das
Organizacdes Publicas Nao-Governamentais, as ONGs, que apresentam conceitos e adapta
instrumentos de gestdo, enquanto desdobramento da Administracdo Publica, relativos as
funcdes gerenciais de planejamento, organizacdo, direcdo e controle que visam a

reestruturacdo do modelo organizacional dessas instituicoes.

O estabelecimento de metas por intermédio de negociacdo com os diversos
atores governamentais € ndo-governamentais participantes da politica de assisténcia e
promog¢ao social constitui uma oportunidade para a orientacdo conceitual do modelo de
gestdo, a adocdo de indicadores de desempenho e de mecanismos de acompanhamento e de
avaliacdo interna e externa, o que propicia a valorizagdo e o atendimento das prioridades da

populacdo usudria e a transparéncia dos processos na Agéncia.

Sua missdo e diretrizes preconizam uma orientacdo das atividades de
regulacdo, fiscalizacdo e mediacdo da prestagdo de servicos sociais. Citam-se aqui alguns
pressupostos que foram base para a criacdo e implementacdo da estrutura administrativa e

organizacional da Agéncia, quais sejam:

® a criagdo de uma agéncia voltada para o gerenciamento da politica de
assisténcia e promocao social dos atores participantes e da democratizagdao

do espaco publico;
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e o processo de descentralizacdo e a integracdo entre os atores do Estado e da

sociedade, tendo como prioridade o cidadao;
® incentivo a distribui¢cdo com eqiiidade dos beneficios sociais;

e transparéncia e efetividade das acdes por parte de todos os atores

envolvidos com relacdo ao processo decisorio;

® incentivo a eficiéncia dos processos de trabalho e alto nivel de desempenho

organizacional;
e valorizagdo dos recursos humanos via capacitagdo e qualificacdo;

e sistema de informacdo gerencial enquanto processo de comunicagdo

multilateral, amplo e democratico;e

e estabelecimento de metas de diversas naturezas, envolvendo os diversos

atores, visando o aumento da efetividade social;

e implementacdo da regulacio e da fiscalizacdo orientadas para o

cumprimento dos convénios, contratos e parcerias;

e promog¢do e disseminacdo de informagdo, junto aos atores e demais
envolvidos, sobre as acdes e decisdes referentes a politica de assisténcia e

promocao social, bem como suas diretrizes e regulamentos;
e promogdo da execucdo das agdes mediante convénios e parcerias.

3.2.2 A reforma administrativa proposta pela Agéncia

A dimensdo incremental ou cumulativa é essencial como parte do processo de
implementacdo do modelo de gestdo. As mudancgas requerem novos arranjos de ordem
politica e institucional, e progressivos, a partir do reconhecimento das competéncias relativas
as capacidades técnico-instrumentais, politicas e institucionais. Portanto, as agdes sao
articuladas e interativas, estruturadas em processos e conexdes, nas relacOes entre as

dimensdes interorganizacional e intergovernamental (KLIKSBERG, 1994, p. 238).

A diversidade de cultura das organizacdes e dos recursos humanos atrelados ao
modelo burocritico tradicional reflete os diferentes niveis e potenciais de capacidade

governativa dos Orgdos gestores, impondo limitacdes ao processo de viabilizacdo da
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Administracdo Publica gerencial, no que reforca as distor¢des existentes nas instituicoes da

area social.

A elaboragdo do plano estratégico como requisito para uma avaliagdo detalhada
dos critérios das mudancas preconizadas pela Reforma do Aparelho do Estado requer a
participacdo dos agentes dessas institui¢des, considerando a dindmica dos 6rgdos gestores
quanto a capacidade técnica, a disponibilidade de pessoal e ao conhecimento acumulado na

execugdo da politica publica.

O processo de criacdo e implementacdo da Agéncia foi se desenvolvendo de
forma sistematica, consideradas as dificuldades acima comentadas, com a missao e diretrizes
bem definidas e visdo estratégica de longo, médio e curto prazo. As limitacdes do modelo
burocratico tradicional antes das mudancas seriam: a dificuldade de repasse de recursos
orcamentdrios; limitada coordenacdo da assessoria técnica as entidades conveniadas; baixa
capacidade operacional e resisténcia dos recursos humanos ao cumprimento das orientacdes;

reduzida capacidade técnica, ingeréncia politica e partidaria sobre as atividades do 6rgao, etc.

Portanto, a dimensdo incremental deve ser considerada na conducdo do
processo de implementacdo, criando as condi¢cdes de sustentabilidade do modelo de gestdo
adotado pela drea social e seu processo de gerenciamento, com vistas a credenciar a
Administracdo Publica para o enfrentamento das complexidades do contexto social e suas

demandas.

Portanto, as relacdes intergovernamentais € interorganizacionais Ssao
estabelecidas em bases mais qualificadas entre o Estado e a sociedade. Os niveis estaduais sdao
politicamente soberanos e autdnomos, € todo o processo de reforma administrativa a ser
implementado depende de um modelo de desenho institucional que minimize os custos da
gestdo, e que propicie continuidade e sustentacdo das estratégias de acdo compativeis com a

Administragdo Publica gerencial.

No setor social, os incentivos foram muito restritos, uma vez que as mudancas
efetivadas repassaram novas competéncias e atribuicdes do modelo de gestdo, que envolviam
a estruturacdo do o6rgdo gestor para firmar convénios, contratos e parcerias, repasse de
recursos financeiros e orcamentarios, articulagdo, coordenagdo, regulacio e fiscalizacdo. Esse
novo contexto criou um custo politico além do custo burocrdtico na gestdo das politicas

publicas direcionadas para a area social.
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Contudo, até 2002, o Governo do Distrito Federal, premido pelas restricdes da
politica econdmica e fiscal, ndo tinha as condicdes favordveis para a criagdo da capacidade
governativa institucional com alto nivel de desempenho para a gestdo da assisténcia e
promoc¢ao social enquanto politica publica. As limitagdes técnicas e operacionais dos
procedimentos e de coeréncia e clareza necessdrias das estratégias para implementacdo das
mudancas na Administracdo Publica e a reducdo dos recursos a serem destinados para a
execugdo das acdes criavam as condicOes de precariedade institucional, comprometendo os
resultados e impactos. Caracterizados os altos custos de ordem politica e burocratica, esta
combinacdo torna-se a base da estratégia que o GDF inicia no processo local de Reforma

Administrativa do Estado.
3.3 A Estrutura da Agéncia

Em 2002, o Governo do Distrito Federal promoveu a reforma administrativa da
area social, a qual resultou na reestruturacdo de secretarias de Estado e na estruturacdo da
Agéncia, reunindo as dreas de assisténcia e promog¢do social referente a criancas e
adolescentes, 1idosos (terceira idade) e cidadania. O re-ordenamento também visava responder
as exigeéncias de cumprimento da Lei Organica de Assisténcia Social — LOAS, e do Estatuto

da Crianca e do Adolescente — ECA.

A Agéncia responde diretamente ao Gabinete do Governador e ao Conselho de
Desenvolvimento Social. Ela possui quatro coordenacdes: 1) de acompanhamento de
programas e projetos; 2) de apoio administrativo e tecnolégico; 3) de parcerias e
responsabilidade social; e 4) de controle e avaliagdo dos programas e projetos (ver os Anexos

AeB).

Com o novo ordenamento organizacional, a ADS direcionou suas agdes para
cumprir o papel de gestora da politica publica social no Distrito Federal, nos termos da Lei n°
3.116, de 30/12/2002, e do Decreto n°® 23.533, de 13/01/2003. Dessa forma, foram assumidas

as seguintes competéncias:
e a Cordenacdo e Articulagdo do Sistema de Assisténcia Social;

® o co-financiamento da Politica de Assisténcia Social, com a proposicdo de

critérios para transferéncia de recursos proprios do DF;
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a formulagdo da Politica de Assisténcia Social e de estratégias de
regulacdo, fiscalizacdo e negociacdo entre os atores do Estado e da

sociedade;

a prestacdo de servicos assistenciais cuja relacdo custo-beneficio dé
sustentabilidade a rede de recursos e servigos, como parte essencial do
processo de descentralizacdo e desconcentracdo da drea social do Governo

do Distrito Federal;

a articulacdo com outras politicas publicas com vistas a inclusdo social do

publico-usudrio da politica de assisténcia e promogao social;

o desenvolvimento, em articulacio com o Governo Federal, de iniciativas
de apoio ao aperfeicoamento de capacidade gestora prépria e na
organizacao do sistema de assisténcia e promog¢ao social no Distrito Federal

€ entorno;
o desenvolvimento de a¢des de combate a pobreza e a exclusdo social;

o desenvolvimento de programa de qualificacdo de recursos humanos para
a drea de assisténcia e promog¢ao social, em articulacdo com gestores de

outras secretarias de Estado e com o Governo Federal;
a elaboracdo do plano de assisténcia e promog¢ao social do DF;

a implementa¢do de uma estrutura agil e eficaz vinculada ao gabinete do

governador;
o exercicio da coordenacdo geral, delegada a Vice-Governadora;

a coordenacdo, planejamento, articulacdo, integragdo e avaliacdo das acodes
das secretarias e dos 6rgdos do GDF, executores das acdes do programa de

desenvolvimento social;

a defini¢do das estratégias de implementacdo das proposi¢des formuladas
pelo GDF e pelo Conselho de Desenvolvimento Social, conforme leis e

diretrizes nacionais;
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e o exercicio do controle das agdes dos programas, zelando pela
transparéncia, eficiéncia e eficdcia das a¢des governamentais e divulgacao

dos resultados.

3.3.1 A estrutura legal

A principal sustentacdo legal do Programa de Desenvolvimento Social do
Governo do Distrito Federal é a Lei Organica de Assisténcia Social — LOAS, o Estatuto da
Criancga e do Adolescente e os programas sociais do Governo Federal, no que significou um
grande avanco, principalmente quanto a sua institucionalizacdo como uma Agéncia de
Desenvolvimento Social. A constru¢do de todo um escopo conceitual assentado sobre os
parametros dos direitos da cidadania e de democratizacao do espago publico foi prioridade no

intenso processo de mobilizacao e discussao social para aprovacao da lei.

Assim, o processo envolveu nido somente mudancas de paradigmas, mas
apontou a necessidade de construcdo de uma politica publica assentada ndo mais nas bases do
clientelismo, paternalismo e corporativismo, mas na responsabilidade do Estado, apoiado por
uma Administracdo Publica gerencial com capacidade governativa capaz de viabilizar
solucdes conjuntas e compartilhadas com os atores nao-governamentais, conforme o

estabelecido nas diretrizes do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado.

Pelas normas legais, a organizacdo e a gestdo da politica se dariam pela
estruturacdo de um sistema descentralizado e participativo, gerido pelo 6rgdo gestor
competente e apoiado por setores conexos de cada instancia de governo, com atribuicdes
definidas, contando com a participacdo democritica da sociedade civil nas instincias
deliberativas dos espacgos publicos, buscando estabelecer uma relacdo dindmica nos niveis

tanto horizontal quanto vertical, entre os diversos atores sociais vinculados a area.

Historicamente, para a viabilizacdo dessas mudancas, seria necessario um
aparato legal de reforma e modernizacdo para a organizacdo de uma nova estrutura
institucional, condizente com essas concepgdes. Dessa forma, o GDF tratou em linhas gerais
da questdo da descentralizacdo, da organizacdo, da gestdo da politica e do financiamento, os

quais ficaram dependendo de regulamentacdo posterior que garantisse a sua implementacao.

Entretanto, os procedimentos e as normas que deveriam ser uma
regulamenta¢do operacional do processo e dar solidez as propostas da criacio da Agéncia

significaram muito mais um avanc¢o conceitual de organizacdo do sistema descentralizado e
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participativo do que realmente uma nova ordenag¢do quanto as formas de gerenciamento que

viabilizassem plenamente a operacionaliza¢do do processo.

A regulamentacdo € limitada, pois aponta para mudangas, quando desenha o
sistema descentralizado e participativo, mas, por outro lado, ndo determina, com a necessaria
clareza, as formas de viabilizar o processo, comprometendo o alcance dos principios de
autonomia da gestdo. A operacionalizagdo das acdes decorre de parcial dependéncia do nivel
federal, tanto em relagdo aos recursos financeiros quanto ao conteudo e formato dos projetos a
serem executados. Portanto, a legislacdo ndo faz referéncia concreta e processual a forma de

gestdo e implementacdo da Agéncia.

A drea da assisténcia e promocdo social tinha, até 2002, um aparato
institucional limitado, fruto da dispersdo e sobreposi¢do de acdes entre as diversas Secretarias
e Fundacgdes dos diversos niveis de governo, da restrita capacidade técnica e de recursos
orcamentdrios reduzidos. As ingeréncias de ordem politica sdo historicamente permedveis ao
clientelismo, patrimonialismo e corporativismo utilizando uma rede de servigos pouco afeita a
procedimentos burocraticos estdveis e transparentes. Com a criacdo da Agéncia de
Desenvolvimento Social, as dificuldades de articular os diversos atores para viabilizar a
implementagdo de um modelo de gestdo em uma drea que ainda estd se estruturando como
politica exigiram redobrada disposi¢ao politica e técnica do Governo do Distrito Federal e
orgdos conexos, para adequar esses referenciais a realidade da assisténcia e promog¢ao social e

das limita¢des da Administracao Puablica burocrética tradicional.

Deve-se considerar ainda que as formas e os ritmos das reformas sao
diferenciados de acordo com a politica social local. O processo é condicionado por um
conjunto de fatores que determinam esse processo como: objetivos politicos bem demarcados,
criacdo de competéncia técnica e organizacional, disponibilizacdo de recursos e participagao

dos atores no processo de tomada de decisdao nos espagos publicos deliberativos.

3.3.2 A estrutura e a logica organizacional

A estrutura da Agéncia nio se adequou plenamente a légica organizacional
disposta nas novas prerrogativas legais. O papel principal de assessoria aos gestores e de
coordenagdo dos programas sociais ndo foi adequadamente viabilizado, dada a dificuldade de
passar da coordenacdo no processo de modelagem institucional para a sua execucdo. A

estrutura técnica e administrativa € insuficiente, até o0 momento, para lidar com a amplitude de
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suas atribuicdes e competéncias referentes a implementacdo do sistema descentralizado e

participativo, estando sobrecarregada com as diversas tarefas administrativas e técnicas.

Agrega-se a esses fatores a insuficiente desconcentragdo institucional, que gera
o estrangulamento na capacidade operacional da Agéncia. Os pontos que expressam esse
estrangulamento sdo: reduzida clareza na defini¢ao de prioridades; auséncia de um sistema de
planejamento de gestdo; maior articulacdo no estabelecimento de metas proprias as metas de
outras politicas; insuficiéncia de recursos humanos; e insuficiéncia de recursos materiais.
Esse quadro contribui para que ndo se encontrem em condicdes de realizar com alto nivel de

desempenho as funcdes de regulacdo e de fiscalizacao.

Quanto as relagdes intergovernamentais e interorganizacionais, sua capacidade
de interlocucdo e de integracdo € limitada e as agdes sdo realizadas de forma fragmentada,
sem o devido suporte de um sistema de informacgdo gerencial. Conforme apontado nas
mudancas no aparato institucional da Agéncia, o fluxo de decisdes € rigido e lento, reduzindo

a sua capacidade de interveng¢do com a necessaria qualidade no processo decisorio.

A Agéncia deve cumprir papel ativo na viabilizacdo da politica, assumindo
funcdes de coordenacdo, horizontal e vertical, entre os diversos atores, capacitar 0s recursos
humanos da instituicdo para cumprir as novas atribuicdes, destacando-se a de elaborar o
diagnostico dos diversos programas e projetos das localidades atendidas e a serem atendidas,
para informar o processo de decisdo e de assessoria, com vistas a gerenciar localmente a
prestacdo de servigos publicos da assisténcia e promogao social. O novo papel exige, portanto,

a reorientacdo dos métodos de trabalho e da cultura organizacional.

A nova estrutura da Agéncia, ao agregar sob uma estrutura Unica dreas
fundamentais da politica de assisténcia e promogdo social, pode, a principio, promover melhor
articulacdo entre elas. Contudo, a estrutura vertical hierarquizada e setorializada que ainda
perdura exige das coordenagdes e da dire¢do superior forte capacidade de gerenciamento de

suas atribui¢des, recursos € metas.

3.3.3 A estrutura dos recursos humanos

A dificuldade de alocar quadro técnico estd diretamente relacionada a politica
de contencdo de gastos do Governo do Distrito Federal, tratada como uma justificativa para
ndo se alcancarem as metas previstas do quadro de pessoal da Agéncia, com base na expansao

das atribui¢des e das responsabilidades de implementacdo da politica. Existe uma defasagem
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entre a capacidade operativa da Agéncia e 0s recursos necessdrios para efetivar suas novas

competéncias e atribuicdes enquanto 6rgao gestor da politica.

A reducdo de recursos humanos atinge tanto a Agéncia de Desenvolvimento
Social, a Secretaria de Estado de Acdo Social, a Secretaria de Estado da Solidariedade, os
Centros de Desenvolvimento Sociais e as Diretorias Regionais de Desenvolvimento Social,
ocorrendo principalmente devido a transferéncia de pessoal para outras Secretarias de Estado.
Agrega-se também a insatisfacio com a falta de gerenciamento interno, de propostas que
aglutinem os funciondrios em torno da missdo institucional, € com uma dire¢cdo pouco

transparente quanto a objetivos e alocacdo de recursos para o pessoal.

A situacdo s6 nao € mais dramatica devido a um artificio que o GDF utiliza,
contratando recursos humanos de forma terceirizada, por meio de empresas de prestacdo de
servicos. O GDF procura demonstrar que, aparentemente, estd reduzindo a folha de
pagamento e os gastos publicos. Todavia, os recursos para pagamento desses convénios e
contratos que ingressam no orcamento da ADS, na drea programadtica, absorvem em média a
maior parte dos recursos orcamentdrios. Esta situagcdo compromete os recursos que seriam
destinados aos servigcos, programas e projetos de atendimento a populacdo pobre e excluida.

Outro dado importante € o custo de um funcionario terceirizado.

Contudo, para se ter uma avaliacdo precisa, € preciso ser feito um estudo
comparativo do valor desembolsado para manter um servidor estatutdrio. Os problemas que se
apresentam nesse tipo de convénio ou contrato sdo a falta de padrdes universalistas de
contratacdo, o interesse politico e a auséncia de compromisso em se manter uma equipe de
servidores estdveis para garantir a sustentagdo técnica da instituicdo e, portanto, a

sustentabilidade politica do modelo de gestdo social e seu processo de gerenciamento.

O GDF vem realizando levantamentos das necessidades de pessoal por meio da
Secretaria de Estado da Administracao — SUCAR, priorizando a necessidade de realizacdo de
um estudo sobre a composi¢do dos recursos humanos da Agéncia e institui¢des conexas,
identificando necessidades, estabelecendo prioridades e parametros para o numero de
servidores necessdrios em cada instancia, apontando para a urgéncia de apresentacao de uma
proposta objetiva para sanar as caréncias que incluisse diagndsticos, propostas e custos.
Contudo, uma proposta consistente baseada na necessidade real e sustentada por argumentos

solidos nao foi elaborada até o final de 2003.
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Outro problema € a rotatividade de pessoal, que afeta diretamente a qualidade
de trabalho, pois as pessoas assumem atribui¢cdes sem a devida adequacdo funcional e técnica.
O processo de formacgdo e capacitacdo dos recursos humanos ndo € sistemdtico, ndo existe
continuidade, as acdes sdo esporadicas e dependem, basicamente, da interface com a area de

recursos humanos do Governo do Distrito Federal.

Apesar dos esforcos de qualificacdo, os recursos humanos sdo, com algumas
excecoes, limitados para o desempenho de alto nivel das fungdes de gerenciamento,
planejamento estratégico, assessoria, coordenacgdo e controle. O investimento nessa drea teria
que ser diferenciado, por meio de agdes sistemadticas e continuadas que possibilitassem um
acompanhamento em servigo, criando homogeneidade e coesdo no processo de trabalho, com
um fluxo intenso de interlocucdo e articulacio entre as coordenagdes da Agéncia e envolveria
a execucdo de um projeto continuado de treinamento das equipes centrais da Agéncia, das
Diretorias Regionais de Desenvolvimento Social das Administragdes Regionais e dos Centros
de Desenvolvimento Social, da Secretaria de Estada da Acdo Social, objetivando o

cumprimento das novas atribui¢cdes, com um alto nivel de desempenho institucional.

Outra questdao importante diz respeito a necessidade de criagdo de um sistema
de incentivos, com um padrao de carreira baseado no mérito, propondo tratamento igualitério,
universalista e impessoal, que estimulasse o crescimento profissional dos recursos humanos

da Agéncia e das institui¢des conexas.
3.4 A Capacidade de Gestao da Agéncia

Neste item serdo apresentadas algumas conclusdes sobre a capacidade de
gestao da ADS, tema que remete diretamente a questdo da capacidade governativa, diante dos
novos referenciais da Administracio Publica gerencial. Com base no Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, qualquer politica precisa ser dotada de capacidade
organizacional e institucional, para se obter a melhor relagdo entre eficiéncia, eficicia e

efetividade social, bem como a consolidacao dos imperativos democraticos.

O projeto de reforma administrativa em curso no Governo Federal e no GDF
sofre as conseqiiéncias decorrentes da resisténcia do corpo funcional e da extrema
verticalizacdo da estrutura burocrdtica que, apesar de previstas na sua implementacao,

aconteceram dificuldades quanto a integracao interorganizacional e na coordenacdo interna de
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suas acdes, comprometendo a organicidade necessdria para a efetivacdo da missdao e das

diretrizes do Programa de Desenvolvimento Social do Distrito Federal.

A institui¢do possui dirigentes ligados a drea e com conhecimento da mesma,
motivados a implementar os programas sociais sob um novo paradigma, a Administragdo
Pdblica gerencial, cujo processo € considerado por esses atores como mais pré-ativo, com
mecanismos mais efetivos de articulac@o interna e com reunides avaliativas e de estudos para
a escolha de alternativas mais efetivas e de maior integragdo técnica e politica no ambiente
interno da ADS. Entretanto, as restricoes eventuais de ordem politica e econdmica
comprometem a visdo estratégica, de planejamento de acdes a curto, médio e longo prazo e,
principalmente, de adequacao dos recursos humanos e financeiros que afetam sensivelmente a

capacidade governativa da ADS e das institui¢des conexas.

Pode-se considerar a existéncia de duas fases distintas em relacdo a capacidade
governativa do executivo distrital durante a implementacdo do modelo de gestdo e seu

processo de gerenciamento da drea social.

A primeira fase corresponde a definicao da missdo e das diretrizes, iniciando o
processo de planejamento estratégico que indicou os pressupostos que norteariam as
mudancas institucionais. Apesar do esforco do GDF e do bom relacionamento com o0s atores
sociais, estavam presentes tendéncias restritivas ao modelo de gestdo e seu processo de
gerenciamento em relacdo aos procedimentos que facilitariam maior desempenho
intergovernamental e interorganizacional, ao financiamento da politica e ao investimento na
formacdo das competéncias para o cumprimento das novas atribui¢cdes da ADS e construgdo

da capacidade governativa.

Na segunda fase, prevaleceu a tendéncia da decisdo de fazer a implementacao
somente dos programas e projetos com financiamento do Governo Federal, em fungdo das
restricdes politicas e economicas de descentralizar servicos que traziam maior visibilidade

social e menor custo politico e de gestao (custo burocratico).

Com a implementagdo em curso, ficaram evidentes as limitacdes da ADS em
realizar a tarefa de construcdo e configuracdo do modelo de gestdo. Dessa forma, a
capacidade governativa ficou sistematicamente afetada. Na primeira fase, fica evidente o
esforco de construir as competéncias de direcdo, coordenacdo, regulacdo e fiscalizagao,
expressas nas tentativas do corpo técnico e da dire¢do da ADS em efetivar, de fato, o re-

ordenamento institucional na drea social do GDF. Entretanto, a capacidade de implementagdo
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foi dificultada pela falta dos recursos e de competéncia técnica adequada para as novas

atribuigoes.

Considerando-se a natureza das novas tarefas e a centralidade burocrética do
sistema de informacdo, a rigidez ou menor flexibilidade de algumas instituicdes e do
conhecimento como elementos fundamentais para viabilizar a maioria das agdes, tem-se a
magnitude dos desafios encontrados. Portanto, a configura¢do e o aparato de conhecimentos
das instituicoes da drea social apresentam restricdes e limitacdes em face das demandas
sociais complexas e dindmicas. As informag¢des nio fluiam conforme o esperado, nem existia
um sistema interno de informagdo gerencial adequado que possibilitasse aos recursos
humanos a resolutividade com o necessario perfil da Administracao Publica gerencial, sem
que alguns destes tenham sido habilitados para o cumprimento das tarefas decorrentes das

novas atribuicoes.

As instancias que compreendem o processo de tomada de decisdes refletem as
distorcdes do sistema de informacdes e o modelo de gestdo burocratica tradicional, no que
propiciava uma expectativa de um quadro de decisdes com resultados e impactos ndo
previstos, reduzindo a efetividade social da politica. Os pressupostos gerenciais da
flexibilizacdo corresponderiam a uma ac¢do com base no didlogo democrético com os atores
sociais, constituindo a base das acdes estratégicas da ADS. Porém, os resultados apontaram
para a insuficiéncia de instrumentos que viabilizassem o desenvolvimento das acdes

gerenciais voltadas para o alto nivel de desempenho institucional.

Como possiveis causas, tem-se a existéncia de uma cultura organizacional
baseada em valores tecnocraticos: compartimentalizacdo dos niveis hierarquicos, corporativos
e de seus respectivos processos decisorios; excesso burocratico que dificulta a transparéncia;
énfase da cultura técnica centrada em valores e em metodologias de acdo, com base nas

ciéncias analitico-empiricas; e interesses predominantemente técnicos e corporativos.

Observou-se com freqiiéncia a falta de continuidade das agdes, ou seja,
propostas que comecavam a ser implementadas e eram paralisadas sem qualquer avaliagdo;
gerenciamento limitado dessas ac¢des e do processo de implementacdo da politica em fun¢do

da ingeréncia politica e das limitacdes da Administra¢do Publica burocratica tradicional.

As limitacoes da visdo estratégica, a fragilidade da coordenacdo e articulagdo
interorganizacional e intergovernamental e a limitada capacidade técnica-instrumental estio

associadas as distor¢des provocadas pelos interesses politicos e econdmicos que integram o
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modelo de gestdo burocratico tradicional, ainda residual no ambito dos aparelhos do Estado,
para a implementa¢do da missao e das novas diretrizes da ADS e das institui¢cdes conexas.
Tais elementos ddo sustentabilidade a um ambiente carregado de incertezas, que sdo da ordem
da cultura organizacional que ainda prevalece e que afetam os resultados e os impactos, dada
a complexidade dos fendmenos sociais e as proprias limitagcdes do aparato de conhecimentos

sobre a dinamica das relagdes sociais.

Dessa forma, o 6rgdo gestor da politica, diante dos obstdculos e desafios
colocados, tem o comprometimento da legitimidade, da capacidade governativa e da
capacidade de interlocucdo e articulacdo, reduzindo as expectativas de construcdo efetiva da
missdo da Agéncia, ou seja, a estruturagdo efetiva do modelo de gestdo e do processo de

gerenciamento da politica.

3.4.1 Aspectos institucionais da Agéncia vinculados a capacidade governativa

As condi¢des institucionais serdo aqui analisadas sob a perspectiva da
capacidade governativa, entendida como a capacidade de governo no exercicio de governar,
nao s6 em func¢do dos resultados das politicas governamentais, mas também pela forma como

o governo e o Estado exercem suas novas fungoes.

Os novos padrdes de cooperacdo e coordenacdo entre atores sociais e politicos
sao considerados como fatores fundamentais da democratizagdo do espaco publico, pois eles
sinalizam capacidade de direcdo, de articulagdo e regulacio das politicas publicas diante das

demandas sociais.

O modelo de gestdao ptiblica preconizado pelo Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (BRASIL, 1995) implica novas formas de gestao e novas relagdes entre o
Estado e a sociedade, exigindo que se estabelecam canais de interlocu¢do, mecanismos e
instrumentos que viabilizem a cooperagdo, a negociacdo, a democratizacao do espago publico
e a busca de consenso no processo decisério. O modelo anterior de institucionalizacdo da
politica era centrado na concepgao tecnocrdtica, na rigidez estrutural, com 0s espacos

decisdrios restritos, privilegiando o conhecimento técnico e as praticas centralizadoras.

Ao dar inicio a implementacdo do modelo de Administracdo Puablica gerencial
foram registradas resisténcias em algumas instancias do Governo do Distrito Federal, as quais
insistiam em manter a l6gica tecnocrdtica centralizadora, inclusive nas institui¢cdes da area

social.
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Para analisar a capacidade de acdo governativa do Estado, especificamente da
Agéncia e das institui¢des conexas, na implementacdo das politicas publicas e na consecu¢ao
das metas coletivas, recorrer-se-4 as trés dimensdes fundamentais da capacidade governativa

ou governanga, apresentadas por Diniz (1997, p. 261), quais sejam:
1%) a direcao do Estado

A primeira dimensdo diz respeito a capacidade de comando e dire¢do do
Estado, tanto internamente, em relacdo aos seus diversos Orgdos e acdes, quanto
externamente, entre as diversas institui¢gdes conexas e atores sociais, 0 que significa assumir a

direcdo efetiva do processo, definir e ordenar prioridades e garantir a sua continuidade.

A Agéncia de Desenvolvimento Social, de modo geral, tem desenvolvido a
capacidade de dar direcdo as politicas publicas direcionadas para a area social, conseguindo
colocar na agenda governamental, como prioridade, temas ligados ao enfrentamento da
pobreza, das desigualdades sociais e a captacdo de recursos para viabilizar as propostas e

garantir sua continuidade.

A documentacdo analisada mostra que existem propostas do Governo do
Distrito Federal que apresentam justaposi¢do de programas, projetos e agdes, os quais vinham
sendo executados diretamente ou através de convénios com entidades sociais, com reduzida
articulacdo e complementaridade. As propostas de acdo nio mantém vinculacio com um
diagndstico que, no especifico, € uma cole¢do de dados quantitativos que nao sao analisados
de forma qualitativa, haja vista o enfrentamento dos problemas decorrentes da pobreza e da

exclusdo social.

Os programas e projetos, até 2003, prioritariamente, em sua maioria, eram os
propostos e financiados pelo Governo Federal, cabendo ao GDF uma atuacdo como
intermedidrio entre o nivel central e as localidades no encaminhamento administrativo dos

programas e projetos.

Na proposta de criagdo da ADS, a definicdo das ag¢des estratégias com base na
articulacdo das varias fases do processo decisério é a competéncia do Orgdo gestor em
articular com as instituicdes conexas, haja vista viabilizar uma atua¢c@o mais articulada, 4gil e

organica.

A Agéncia revela-se com capacidade limitada de lideranca, articulacdo e

controle para fazer escolhas e sustentd-las, com seus possiveis riscos, objetivando a
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implementa¢do com alto nivel de desempenho institucional as politicas publicas, com relativa
autonomia frente a pressdo dos interesses privados e politicos. A lideranca se expressa na
capacidade do 6rgdo gestor de incluir na agenda politica acdes voltadas para os segmentos

mais vulneraveis da sociedade.

As agdes que sdo desenvolvidas para o publico-usudrio da assisténcia e
promog¢ao social envolvem outras Secretarias de Estado, como as da sadde, educagdo,

solidariedade, etc.
2%) a coordenacao do Estado

A capacidade de coordenagdo e controle do Estado se refere a integracdo entre
as diferentes dreas do governo e entre os diversos segmentos da sociedade, de forma a garantir
a coeréncia e consisténcia da politica. A coordenagdo envolveria também a capacidade de
articulacdo politica dos diversos interesses, na administracdo dos conflitos e na organizagdao

das formas de cooperagdo entre interesses diversos e expectativas dos atores sociais.

O ambiente da politica envolve incertezas e conflitos, dai a importancia da
coordenacdo para mobilizar os atores sociais, facilitar a ado¢do de comportamentos
adequados a natureza da atividade que se realiza e potencializar os recursos institucionais,

politicos e econdmicos.

A politica publica opera em um campo de multiplos atores sociais, atendendo a
uma diversidade de interesses. O Orgdo gestor tem que ter a capacidade de enfrentar o
dissenso, o conflito e ter disposi¢do para negociar, transformando a instancia institucional em
espaco publico democratico de negociacdo dos diversos interesses. O 6rgio gestor, a ADS,
tem legitimidade e estratégia politica para conduzir acordos e aliancas, articulando nos
espacgos publicos de negociacdo as demandas sociais complexas da sociedade, com vistas a
inclusdo social por meio de programas e projetos de assisténcia, de transferéncia e de

redistribuicao de renda.

Contudo, as evidéncias empiricas, por meio da andlise documental e das
entrevistas informais, que o GDF, em algumas ocasides de interesse politico, procurou
legitimar decisdes ja tomadas de forma unilateral, recorrendo ao conselho e as comissdes
intergestoras, para referendar uma determinada decisdo. O resultado € a supressao do espago
democratico de negociagdo, o desvirtuamento do processo e a distor¢ao dos espacos publicos

de participacgdo e deliberacgao.
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A énfase tecnocratica também se manifestou na relagdo entre os diversos niveis
de governo na drea social, quando as decisdes sao tomadas de forma vertical, cabendo a
adesdo ou ndo as proposicdes, sem espaco para negociacdo ou mesmo contrapropostas. A
priorizacdo de estratégias coercitivas e compensatodrias da politica inviabiliza as tentativas de
democratizacdo do espaco publico e de busca de consenso ativo, principalmente dos atores

sociais.

A capacidade de coordenagdo e controle depende em grande parte do conteudo
das propostas que sdo colocadas para o debate, e sua implementacdo, como detectado na
ADS, estd atrelada ao conjunto de instituicdes conexas € co-responsiveis, com recursos
limitados e limitada capacidade de gestdo. As limitacdes da capacidade técnica, aliadas a uma
acdo politica que em determinadas ocasides ndo atende ao paradigma da Administragdo
Puablica gerencial, comprometem a legitimidade da institui¢do de agregar os atores sociais.
Entretanto, a ADS procura fortalecer seu papel de coordenadora, reguladora e fiscalizadora,
com participacdo ampla e propositiva nas instancias de discussao e articulacdo do programa

de desenvolvimento social do Distrito Federal.

Na ADS e nas instituigdes conexas, procura-se construir uma relacdo entre
eficiéncia, eficiacia e efetividade nos niveis estratégico, tdtico-integrativo e operacional,
associada a competéncia técnica e instrumental, e a exceléncia da qualificacdo do quadro
técnico e administrativo capazes de evitar a apropriacdo politica e partidaria, garantindo o
carater impessoal e publico da Administracao Publica gerencial, conforme o preconizado pelo

Plano Diretor da Reforma dos Aparelhos do Estado.
3%) a dimensao técnica

O planejamento das atividades da Agéncia é realizado de forma integrada,
sendo feito pelas diversas diretorias de forma restrita € pouco articulada, o que contribui para

a fragmentacao, superposi¢do e pulverizacdo de algumas acdes.

Com a area de planejamento e coordenagdo interna limitada em sua capacidade
técnica e operacional, reduz-se a capacidade do 6rgdo gestor de exercer papel relevante no
ambiente da politica, o que pode indicar certa fragilidade na estrutura administrativa e

organizacional e de competéncia técnica acumulada.

A gestdo da Agéncia com relac@o ao planejamento dos objetivos programaticos

e ao estabelecimento e acompanhamento de metas de resultado € limitada, assim como na
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articulacdo das metas programdticas com o planejamento do orcamento anual. Essa situagcao
repercute no processo de tomada de decisdes pelo 6rgdo gestor e na implementacdo da
politica, provocando distor¢cdes na delimitacdo de acdes estratégicas, objetivos e metas dos

programas e comprometendo os resultados e impactos.

As acdes e programas da politica ndo estdo claramente formulados em funcdo
do baixo nivel de correlacdo entre os objetivos, as metas, os resultados e os impactos. A
limitada credibilidade dos indices e indicadores estd associada aos meios definidos para a
verificacdo dos estabelecidos. Esta situacdo compromete a consolidacdo das metas dos
programas e projetos, permitindo apenas ser referéncia para indicar os limites dos recursos
disponiveis. Nos relatorios, algumas metas propostas e alcancadas aparecem de forma
assistemdtica e ndo permite estabelecer andlises comparativas para dimensionar o trabalho

realizado e redirecionar acdes retificadoras.

O sistema de informagdo gerencial é outro componente fundamental para o
processo de tomada de decisdo e para a melhoria da eficiéncia operacional. Contudo, na ADS
a rotina de consolida¢do de dados, a producdo de relatdrios técnicos mais densos e o fluxo de
divulgagdo interna de documentos sdo limitados. O que € feito o € de forma assistematica,
sem um desenho e padronizagdo dos instrumentos que permitam a sistematizacao sob a ética
gerencial das informacdes e a alimenta¢do do banco de dados, o que reduz a quantidade e a

qualidade do uso da informacao como um instrumento da gestdao de alto nivel de desempenho.

A reduzida capacidade do sistema de informacdo gerencial e de informatizacdo
apresenta limitacdes de conteido das informacdes consolidadas e propicias para o
monitoramento, avaliag¢do, regulacao, fiscaliza¢do e tomada de decisdes, em conexao com o0s
setores da Agéncia e das instituicdes conexas, limitando sua contribuicdo para o
fortalecimento das agdes de coordenagdo, controle, assessoria e articulagdo e interlocugdao

entre os gestores e 0s atores sociais com vistas a uma gestao de alto nivel de desempenho.

Esse contexto provoca uma reducdo da capacidade de gerenciamento da
politica, pois as decisdes sao tomadas sem uma base de dados mais consistente que propicie
uma sustentacdo técnica com alto nivel de qualidade e desempenho que possam produzir
desdobramentos politicos e econdmicos que viabilizem, naqueles pressupostos, o Programa de

Desenvolvimento Social do Distrito Federal.

Dessa forma, o processo de coordenacdo e controle da politica se torna

deficiente, pois a Agéncia e as instituicoes conexas ndo dispdem de informacgdes sistematicas
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atualizadas e globais na hora da tomada de decisdo envolvendo a negociacdo de interesses
entre os atores sociais. Tem-se, no maximo, uma visdo parcial da agdo institucional, com
reflexos negativos na sua coordenacdo e implementacdo da politica, o que afeta a capacidade

governativa.

3.4.2 A capacidade governativa e as relagdes horizontais

Essas duas questdes serdo abordadas no mesmo item, considerando que as
relagdes horizontais ou interorganizacionais inserem-se na dimensdo da capacidade
governativa, uma vez que a coordenacdo das acdes na dindmica institucional envolve a

interagdo e articulacdo dos diversos atores.

A andlise das rela¢des horizontais foi um elemento chave para a compreensao
da construcio e configuracio do modelo de gestdo proposto para a Agéncia de
Desenvolvimento Social. Isso porque a compreensao do papel dos atores mais relevantes para
a institucionalizacdo do processo — a interacdo estabelecida entre eles — repercute na dindmica
da reforma administrativa, de forma especifica e geral, haja vista as peculiaridades e nuances
da cultura organizacional, atrelada ao modelo de gestdo da administragdo burocratica

tradicional.

A partir da andlise empirica da formulacdo e implementacdo da Agéncia de
Desenvolvimento Social observou-se, naquele periodo, principalmente no encaminhamento
das acdes estratégicas, tanto junto ao Conselho e Comissdes intergestoras quanto em relagdo
aos O0rgados conexos e co-responsaveis pela gestdao do Programa de Desenvolvimento Social do
Distrito Federal, que algumas decisdes foram tomadas de forma pouco transparente entre estas
mesmas instituicoes. Dessa forma, pode-se afirmar que ainda persistem as condi¢des politicas
em que o modelo tecnocratico de gestdo tem prevalecido em deliberacdes nos niveis
decisorios da Agéncia, com a exclusdo de atores importantes do processo democrético de

participacao do publico-usudrio nos espacos publicos de deliberacao.

Os mecanismos politicos e institucionais de participagdo da populagdo nao
estdo absorvidos, plenamente, no processo de tomada de decisdo pelo Governo do Distrito
Federal, submetendo a Agéncia de Desenvolvimento Social a situa¢des de divergéncias no
campo politico. Como resquicio da histéria politica e institucional da Administracdo Ptblica
dos tultimos 20 anos, essas instancias de governo, ou mesmo alguns setores especificos de sua

estrutura, sdo pouco permedveis as demandas e ao controle popular, com uma postura de
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resisténcia aos atores nao-governamentais ou com orientacdo partidaria de oposi¢do que,
segundo interesses particulares ou politicos e ideoldgicos, podem comprometer suas acodes, ao

invés de contribuir para a sustentacdo da politica.

A tarefa de consolidacdo institucional do 6rgdo gestor enfrenta dificuldades
complexas de natureza diversa. A estrutura proposta para a organizacdo e gestdo da politica
preconiza a necessdria articulacdo e organicidade entre institui¢des conexas e suas agdes
estratégicas, tatico-integrativas e operacionais, dimensdes nas quais a capacidade governativa,
de coordenacgdo, controle, regulacdo e fiscalizagdo da politica tornam-se aspectos-chave.
Dessa forma, as limitacdes da capacidade governativa, historicamente instituida, compromete
os critérios e conceitos para a viabilizacdo dos fundamentos do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado e seus desdobramentos sobre a reforma administrativa do Governo do

Distrito Federal.

No sistema de governo democrdtico, a capacidade de implementacdo de uma
politica publica estd diretamente relacionada a capacidade de articulacao politica dos diversos
atores sociais, no espaco publico deliberativo, para pleitear e inserir na agenda social suas
demandas e viabilizd-las, por meio de um constante processo de mobilizacio e
acompanhamento das instdncias decisérias e operacionais. Entretanto, histérica e
culturalmente, a capacidade de organizagdo, principalmente do publico-usudrio, ainda €
dependente de movimentos sociais e de visibilidade na midia. Dessa forma, a populagdo
usudria da politica possui relativa capacidade de organizagcdo e representacdo de interesses
politicos e demandas especificas junto as instancias governamentais e dependentes da midia

para a efetivacdo de sua agenda (DAHL, 2001, p. 115).

Na Administracdo Publica burocritica tradicional, os gestores e pessoal
técnico, de maneira geral, ndo se colocam como uma for¢a capaz de negociar, de ser
propositiva e inovadora para uma gestao qualificada, democratica e participativa da politica.
Apresentam-se, freqiientemente, com aparente subserviéncia e nao parecem dispostos a gerir a
politica sob novos paradigmas, uma vez que continuam privilegiando formas de gestdo

clientelistas, paternalistas e tecnocraticas.

Na histéria da Administracdo Publica brasileira, a definicio da agenda da
assisténcia e promocgao social €, tradicionalmente, prerrogativa do Governo Federal, situagao
que comeca a mudar com a Constituicdo Federal de 1988. A capacidade governativa

encontra-se reduzida, haja vista as restricoes das politicas macroecondmica e fiscal, que
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envolvem graus de incerteza organizacional e técnico-instrumental, atreladas a persisténcia do
modelo burocratico tradicional, centralizador e autoritdrio do processo decisério, tanto na
administracao direta como indireta, gerando dificuldades de sustentar acOes sem diretrizes e
estratégias consistentes que tenham por objetivo integrar e articular as diversas instancias do
governo as suas metas coletivas, restringindo a sua organicidade e a participagdo popular,
expressando uma dicotomia entre o que estd previsto e o que € realmente vidvel,
definitivamente causando a fragmentacdo das estruturas administrativa e organizacional das

institui¢des da drea social, com desdobramentos nos Governos Locais.

3.4.3 As relagdes interorganizacionais e intergovernamentais da Agéncia

A Programa de Desenvolvimento Social do Distrito Federal necessita ser
operacionalizado por meio de um conjunto de atividades que envolvem altos niveis de
incertezas no marco das instituicdes da drea social. Um modelo de gestdo social e seu
processo de gerenciamento, que contemple os aspectos relacionados a descentralizacdo, a
ampliacao da participacdo dos atores sociais, a flexibilidade, a transparéncia das atividades, e
maior agilidade, pressupde uma organicidade e interatividade nas relacdes horizontais e
verticais, capacidade técnica e politica de coordenacdo, regulacio, fiscalizacdo e avalia¢do por

um 6rgdo gestor.

Uma caracteristica com aspectos inerentes a ingeréncia politica e partidaria diz
respeito as relacOes estabelecidas entre os niveis de governo, as relagdes verticais ou
intergovernamentais, onde o sistema € bastante complexo e persiste forte interesse e
influéncia politica e financeira, desde a forma de repasse das atribui¢des, como a forma de
repasse dos recursos e a organizacao dos servicos, programas e projetos, bem como a falta de
delimitacdo das competéncias na legislacdo, o que proporcionou que as articulacdes e as
tomadas de decisdo e responsabilizacdo publica pela prestacdo dos servicos fossem pouco

ageis e consistentes e com relativa transparéncia.

Apesar da autonomia dos entes federados, prevista na Constituicao Federal e na
Lei de Responsabilidade Fiscal, persiste a historica dependéncia do GDF em relagdo ao
Governo Federal, possuidor de maior capacidade governativa, de coordenagcdo e controle
sobre as transferéncias de recursos do Or¢camento Geral da Unido — OGU, para os setores de
educagdo, seguranga publica e saude. A drea social € mantida pelo Governo do Distrito

Federal com 90% de recursos préprios, ou seja, aproximadamente R$ 220 milhdes. Em 2004,
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o orcamento da drea social foi de R$ 178,5 milhdes. Para o ano de 2005 a previsdo é de R$

240 milhdes.

O processo de reforma administrativa do GDF néo prescinde da importancia do
papel do Governo Federal, mas estimula e reforca que os governos locais estabelecam acgdes
estratégicas voltadas para a organizacdo, coordenacdo, regulacdo e fiscalizacdo da politica de
assisténcia e promocao social. As decisdes tomadas pelo nivel central sdo referéncia para o
nivel local. Portanto, uma estratégia para superar os problemas apontados quanto a
implementacdo do 6rgdo gestor da politica envolve necessariamente incentivos institucionais.
Entretanto, as mudangas propostas significam o repasse de um grande volume de atribui¢des

de gestdo, que geram altos custos financeiros e politicos.

No Governo do Distrito Federal, a modelagem organizacional foi focada na
reducdo dos referidos custos, procurando manter a capacidade governativa, a boa capacidade
técnica instalada, o forte investimento financeiro préprio e a boa coordenacdo das politicas
publicas direcionadas para a drea social, na agenda do governo pela Agéncia de

Desenvolvimento Social, a ADS.

Para que o processo de reforma administrativa se efetivasse de forma a garantir
politicas publicas que viabilizem um equilibrio na forma e condi¢c@o da prestacdo dos servicos
sociais, foi necessario um conjunto de condicdes: legislacio clara, com regras e
procedimentos colocados de forma transparente no espago publico deliberativo, de forma a
garantir a adesdo dos atores sociais e o estabelecimento de critérios e conceitos capazes de

induzir uma atuac@o mais autdbnoma e estratégias de gestdo compartilhadas pelo 6rgao gestor.

3.4.4 Capacidade operacional e cultura institucional

Em 2003, as dificuldades econdmicas limitaram as atividades com repercussao
nos resultados da Agéncia. A tensdo entre culturas institucionais distintas, a disputa
corporativa e setorial da burocracia e o crescimento da drea da assisténcia e promogao social,
sao fatores que contribuem para a redu¢do do ritmo de implementacdo do Programa de

Desenvolvimento Social do Distrito Federal.

Concomitantemente as mudangas nos cargos de dire¢do e ao re-ordenamento
institucional, estd em curso a descentralizacdo do nivel federal para o local, das atribui¢cdes de
gestdo da politica de assisténcia e promog¢do social, com o repasse para o Estado, do

gerenciamento dos recursos e dos servigos, programas e projetos do Governo Federal.
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Dessa forma, a Agéncia de Desenvolvimento Social e as institui¢des conexas
tém sob sua responsabilidade varios convénios, que exige alta competéncia operacional para
sua implementacdo, regulacdo e fiscalizacdo. As exigéncias da legislacdo federal e o repasse
de recursos mensais as entidades de atendimento exigem novas competéncias para a sua
operacionalizacdo, porém, a estrutura da Agéncia e das instituicdes conexas tem algumas
limitagdes quanto ao gerenciamento desse contexto, implicando em morosidade no
processamento dos convénios, contratos € parcerias € no repasse dos recursos as entidades
sociais, aos Centros de Desenvolvimento Sociais e as Diretorias Regionais de

Desenvolvimento Social das Administracdes Regionais.

A montagem dos procedimentos para processar os convénios envolveu as areas
juridica, financeira, contdbil e técnica, ficando assim as competéncias divididas entre os
vdrios setores, porém, sem contar com um sistema de informagdo gerencial estruturado que
garantisse o fluxo de comunicacgdo transparente, 4gil e democratico. Dessa forma, a qualidade
das informacgdes dessa natureza, para o nivel decisério, pode ser comprometida, provocando

fragmentacao, rigidez e morosidade dos procedimentos operacionais.

No inicio da implementacdo da Agéncia, as dificuldades encontradas foram de
toda ordem: insuficiéncia de pessoas para processar as tarefas, rotatividade de pessoal
estatutdrio e terceirizado, equipes instaveis. Além de questdes relacionadas aos recursos
humanos, formam-se problemas relacionados ao espaco fisico, considerado inadequado, e de

equipamentos e material de consumo insuficientes e superados.

Na implementagdo da reforma administrativa para a area social, um fator que
afetou negativamente as mudangas organizacionais € o processo de descentralizacdo foi a
resisténcia dos servidores publicos. O corpo funcional resistiu quanto a absorver novas
concepgoes e atribuicdes para operacionalizar as acdes que representavam esfor¢o adicional
para as equipes, exigindo novo aprendizado. O novo processo de gerenciamento estd centrado
na regulacdo e fiscalizacdo dos convénios e contratos, em parcerias com instituicdes que
atuam na drea social, na assessoria técnica, exigindo o estabelecimento de novas relagdes com
as instituicdes governamentais do Governo do Distrito Federal, do Governo Federal e
organizacdes ndo-governamentais, o que exige novas competéncias e habilidades por parte da

cultura institucional e dos recursos humanos.

Em 2004 os resultados e impactos do Programa de Desenvolvimento Social sdo

resultado da diminui¢do do custo burocrético e da preocupagdo com desempenho institucional
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da ADS e das institui¢des conexas. Porém, mantém-se a necessidade de estudos diagndsticos
que possibilitem verificar as condicdes institucionais do Orgdo gestor para a plena
implementacdo do modelo de gestdo e do seu processo de gerenciamento para atender e
incorporar uma nova cultura institucional, a visdo do conjunto e os principios da
Administracao Publica gerencial, evitando-se a fragmentacdo e segmentacdo das acdes e a
rigidez das estruturas das institui¢cdes conexas, que podem causar fragilidade no processo de
regulacdo, fiscalizacao e coordenacdo, pela ADS, do Programa de Desenvolvimento Social do

Distrito Federal.
3.4.5 O técnico e o politico

Nesse item serdo apresentados os encaminhamentos especificos das dreas
técnicas e do processo decisorio, procurando abordar suas convergéncias e divergéncias, €

como estas vieram ou ndo a contribuir para a implementacdo da Agéncia de Desenvolvimento

Social, 6rgao gestor do Programa de Desenvolvimento Social do Distrito Federal.

Optou-se por uma execugao gradual pela equipe técnica como a mais adequada
e como a melhor alternativa, para criar condi¢des as mais favordveis no ambiente interno e
externo, haja vista o fortalecimento do processo de mudanca do modelo de gestdo, para

inicializar as medidas de implantacdo do 6rgao gestor.

O projeto de ampliagao e melhoria dos servigos sociais oferecidos pela ADS

teria os seguintes principios:

e (Consolidacio da Padronizacdo dos Procedimentos para Andlise e

Intervencao Social;
e (Capacitacdo dos Recursos Humanos;

e Ampliacdo e Desenvolvimento das Redes de Apoio Governamental e da

Sociedade Organizada;
® Modernizacdo da Regulamentacio Técnica;
e Estruturacdo do Sistema de Informagao Gerencial;
e Estruturagdo do Sistema de Regulagao e Fiscalizacao;
e Estudos dos Cenarios Politico, Econdmico, Cultural e Social;

e Ampliagio da Infra-estrutura do Orgdo Gestor;
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e Apoio Institucional no DF e Governo Federal com vistas a Consolidacao do

Processo de Legitimagao da Politica.

O projeto de mudanga do modelo de gestdo para o 6rgdo gestor apresenta
diretrizes, objetivos e metas. No entanto, sdo necessdrias as flexibilizacdes de ordem
administrativa e organizacional para a implementacido da estruturacdo do 6rgdo gestor nos

termos propostos pela Administragdo Publica gerencial. Inclui os seguintes principios:

e a Democratizacdo do Espaco Publico Deliberativo através do estimulo a
participacdo ampliada e responsdvel dos atores sociais da sociedade
organizada na discussdo, formulacdo e implementacdo das acdes da

politica;

e o0 Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais para a Gestdo dos

Conflitos, sua prevencdo e de uma cultura organizacional compativel;
e o Sistema de Informacdo Gerencial Democratico e Transparente;
® 0 Programa de Qualidade dos Servigos Sociais;

e a Gestdo Social da Regulacdo e Fiscalizagcdo dos Convénios, Contratos e

Parcerias;
e a Gestdo Social da Autonomia Financeira e de Captacdo de Recursos.

Foi criado o Conselho do Programa de Desenvolvimento Social de forma a
aumentar o controle da sociedade sobre suas atividades, bem como para acompanhar o
desenvolvimento da gestdo da ADS e consolidar a politica social do GDF. Consideracdes de
ordem politica ndo permitiram o seu avango, no sentido de ampliar a inclusdo de mais atores
sociais uma vez que traz implicagdes politicas e econdmicas, ainda nao totalmente
esclarecidas para as institui¢des ndo-governamentais e da sociedade. Ficou o estabelecido nos

artigos 8° ao 11° da Lei de criagcdo da ADS.

3.4.6 Os Centros de Desenvolvimento Social — CDS, com o novo desenho institucional:

reducdo da autonomia e efetividade social

Os Centros de Desenvolvimento Social, por sua vez, ficaram com reduzida
coordenacdo interna para responder, dentro da Secretaria de Estado de Acdo Social, pela
facilitacdo, organizacdo, processamento das demandas e interlocucdo com a sede e as

Diretorias Regionais de Desenvolvimento Social das Administragdes Regionais.
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Antes da reforma administrativa, os CDS’s contavam com a Fundacdo de
Servigos Sociais, da Secretaria da Crianca e da Cidadania, criada em 1999 para apoiar e
acompanhar o trabalho em cada CDS e DRDS; com a reforma de 2002, as AR’s e respectivas
DRDS’s passaram a se reportar ao Gabinete do Governador, configurando as relacdes
politicas e econdmicas no preenchimento dos cargos e no apoio as decisdes da cupula
governamental. Em 2002, a SEAS continuou mantendo uma estrutura com equipe técnica na
supervisao e assessoramento técnico, administrativo e financeiro dos programas e projetos da

sua alcada nos CDS’s.

A relacdo da Agéncia de Desenvolvimento Social e instituicdes conexas com
os Centros de Desenvolvimento Sociais e as Diretorias Regionais de Desenvolvimento Social
apresenta algumas distor¢des quanto ao planejamento estratégico de suas agdes, bem como o

comprometimento da fungdo de articulagcdo entre as referidas unidades.

O papel das Diretorias Regionais de Desenvolvimento Social e dos Centros de
Desenvolvimento Social é estratégico na viabilizacdo do Programa de Desenvolvimento
Social do Distrito Federal, por estar mais proximo das dreas de atuacdo e poder fazer um
acompanhamento mais sistemdtico. Entretanto, o esforco para instituir uma acdo mais
articulada da gestao e do gerenciamento para planejar e propor diretrizes para o trabalho e as
iniciativas de coordenacdo, regulacdo e fiscalizacdo, sdo pontuais e nao resultou em acdo

articulada mais ampla da Agéncia no Distrito Federal.

A similaridade de missodes, estruturas e processos pode gerar demandas
superpostas e desordenadas, impossibilitando a acdo mais organica e articuladora, atendendo
basicamente as demandas da AR’s e suas DRDS’s, as quais estdo vinculadas a uma mesma
area de atuacdo e, de maneira geral, ndo planejam as intervencdes de forma organica,
consistente e com objetivos claros, com desperdicio dos recursos e despotencializando a
efetividade social, nos termos propostos pelo Programa de Desenvolvimento Social do
Distrito Federal, que tem como 6rgao gestor e regulador a Agéncia de Desenvolvimento

Social.

O investimento continuo voltado para a melhoria da estrutura fisica dos
equipamentos de capacita¢io dos recursos humanos e de captacdo de recursos financeiros esta
na agenda politica da Agéncia, embora sua implementacdo tenha apresentado resultados
concretos, que ainda ndo alcancaram a densidade institucional esperada pelas mudancas

requeridas pela Administracao Publica gerencial para o 6rgdo gestor e institui¢des conexas.
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O maior problema detectado, entretanto, foi a redu¢do da autonomia gerencial
dos CDS’s e DRDS’s, e a (re)centralizacio do controle dos recursos financeiros e
orcamentdrios na Agéncia de Desenvolvimento Social. Os procedimentos relacionados a
fiscalizacao e liberacdo desses recursos estdo restritos a sua ctpula diretiva, em que se ganha
controle, mas se cria condi¢des para discrepancias nos respectivos encaminhamentos,
aumento do custo burocratico, forte dependéncia da administragdo central do Governo do
Distrito Federal, comprometendo a transparéncia dos servigos e os preceitos da gestdo publica

democratica, transparente, flexivel, 4gil e desconcentrada.

3.5 O Processo de Mudanca Institucional

Conforme Motta (1994), os pontos fortes consistem nas competéncias internas
que, frente as demandas do ambiente externo, podem ser consideradas como uma vantagem
relativa, restrita ao limite de sua acdo e a um periodo de tempo. Os pontos fracos sdao as
caracteristicas internas da organiza¢do que, por serem desvantagens relativas que implicam

em restricoes e limitagdes do processo de gerenciamento, devem ser aprimoradas.

Como pontos fortes ou positivos da mudancga institucional, por meio da
Administracao Puablica gerencial, com desdobramentos na ADS, indicados nos documentos

pesquisados, ressaltam-se:

e a elaboracdo de plano de assisténcia e promocdo social, da crianga e do
adolescente e outros, a partir de um trabalho de equipe com foco nas idéias
e esforcos, significando um avango na organizagcdo dos objetivos e metas,
tanto no sentido de viabilizar um gerenciamento e planejamento
estratégicos, e de avaliacdo sistemdtica dessas acdes até entdo

implementadas;

e a elaboracdo de diretrizes para alguns programas e projetos na area da
assisténcia e promocao social a luz da LOAS e do ECA, iniciando-se um
processo de re-ordenamento, o qual apontava mudangas dos programas e

projetos, etc;
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® a consolidagdo da estrutura da Agéncia, por meio da montagem de equipes
de trabalho, definicdes de atribuicdes e tarefas, visando organizar a

implementagdo dos servigos, programas e projetos;

e apreocupagdo da Agéncia com a estruturagdo do processo de trabalho, com
base em um planejamento que apontava claramente a perspectiva de
aprimoramento das competéncias, para que a instituicio fosse capaz de
assumir as novas atribui¢des decorrentes da coordenacdo, da regulacdo e da
fiscalizacdo da politica sob os novos preceitos da Administracdo Publica

gerencial.

Os pontos fracos mais importantes foram identificados nos documentos
técnicos, como relatdrios de atividades e pareceres, que apontavam discrepancias e restricoes
que requeriam a interven¢do do processo de gerenciamento voltado para o alto nivel de

desempenho administrativo e organizacional, tais como:

e critérios técnicos mais claros e objetivos na implementag¢ao do sistema de

coordenacdo da politica;

¢ intensificacdo da implementacao e fortalecimento do modelo de gestdo e do

seu processo de gerenciamento;

e implementacdo do sistema de regulagdo, fiscalizacdo, acompanhamento,
controle e avaliagdo dos programas e projetos da Agéncia e das instituicdes

conexas;,

e continuidade do processo de capacitagdo dos recursos humanos voltados
para o gerenciamento de alto nivel de desempenho da politica, com a
respectiva qualificacdo dos servicos assistenciais de acdo continuada e da
execugdo de programas e projetos, a luz das novas diretrizes operacionais,
aqui entendidas como os desdobramentos da reforma administrativa do

Estado.

O corpo técnico tem realizado tentativas para priorizar a¢des, definir diretrizes,
responsabilidades e parcerias. As proposicdes tém significado um avango efetivo no modelo
de gestdo da Agéncia de Desenvolvimento Social. Entretanto, as mudancas nos cargos de
direcdo, restricoes culturais e ideoldgicas no compromisso com 0s novos paradigmas da

Administracao Publica gerencial e a descontinuidade de algumas acdes estratégicas tém
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provocado desarticulagdo entre os atores sociais em situacdes especificas, o que nao impediu
de se fortalecer a articulag@o interna com a criacdo de a¢des mais consistentes, assentadas em

estudos diagndsticos analiticos e criticos, planejados, monitorados e avaliados.

Uma atribuicdo fundamental no novo papel do 6rgdo gestor da politica de
assisténcia e promogao social € a assessoria, apoio € acompanhamento junto as Secretarias de
Estado, tanto para a habilitacdo da condicdo de gestores regionais quanto para a implantagdo
ou fortalecimento da politica. Entretanto, a ADS ndo tragou um plano estratégico para a
consolidagdo do assessoramento junto a tais instancias. Essas agdes continuam sendo
pontuais, sem responder a um projeto mais global e definitivo da instituicdo para esta
atribui¢do. Pode-se observar, por meio da pesquisa documental e das observagdes, que uma
acdo sistemadtica de visitas institucionais, acompanhamento, capacitacio, monitoramento da

efetivag@o da politica no Distrito Federal sugere um comprometimento do sistema.

As acOes que a Agéncia e as instituicoes conexas tém realizado junto as
Administracdes Regionais e respectivas Diretorias Regionais de Desenvolvimento Social e os
Centros de Desenvolvimento Sociais sdo: a capacitacao das equipes técnicas sobre as funcdes
e atribui¢des; o preparo técnico da documentacdo enviada pelas DRDS’s e CDS’s para a
habilitacdo de gestores de convénios e parcerias; o monitoramento dos planos para a
consolidagdo das demandas sociais no Distrito Federal e entorno; e a assessoria nao
sistematica aos atores pertencentes ao Estado e a sociedade, que procuram a Agéncia para
esclarecimentos e orientacdes sobre o Programa de Desenvolvimento Social do Distrito

Federal e os instrumentos para a sua gestao.

A atuacdo das DRDS’s estd restrita ao ambito de atuacdo das Administracdes
Regionais a que pertencem, devido a falta de estrutura, de recursos financeiros € humanos, e
mesmo de uma proposta de articulacio entre estas e os CDS’s definidos e planejados. Porém,

sua atuacdo € restrita no que se refere a regulacdo, fiscalizacdo e acompanhamento do

funcionamento efetivo dos instrumentos de gestio e seu processo de gerenciamento.

A Agéncia e as instituicOes conexas apresentam estrutura administrativa e
organizacional limitada para a fiscalizacdo das Administragcdes Regionais — AR’s, e suas
DRDs e os Centros de Desenvolvimento Sociais — CDS’s, com as suas especificidades, por
escassez de recursos financeiros e humanos habilitados e pelas restricdes de ordem técnica e
politica de uma proposta mais global de assessoria e planejamento estratégico que

contemplasse: temas e problemas prioritirios a serem tratados; localidades prioritarias;
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programacdo de atividades anual; mecanismos e programacdo de fiscalizagao das Diretorias
Regionais de Desenvolvimento Sociais — DRDS, das AR’s e dos CDS’s; e indicadores de

qualidade e de gestdao dos programas e projetos, convénios, contratos e parcerias.

A capacitacdo dos recursos humanos dessas instituicdes, como os gestores e
técnicos, também € um aspecto fundamental para o fortalecimento do modelo de gestdao social

e de seu processo de gerenciamento.

A capacitagdo tem sido realizada em parceria com o Instituto de
Desenvolvimento dos Recursos Humanos — IDR, do Governo do Distrito Federal, com
recursos do Ministério do Trabalho, consubstanciado no Fundo de Amparo ao Trabalhador —

FAT.

Entretanto, a forma como vem sendo implementada tem gerado resultados
abaixo da expectativa, devido a restricdo e alocacdo dos recursos, comprometendo a
programacao dos cursos de capacitacao e aperfeicoamento. A capacitacdo também nao € parte
de um planejamento global integrado entre os diversos 6rgaos, com objetivos gerais definidos
para serem viabilizados em longo prazo através de mddulos ou etapas. Os cursos sd@o pontuais
e ndo tém um sistema de avaliacdo de impacto, nem dos resultados, como também ndo h4 p
acompanhamento dos desdobramentos necessdrios para a definicdo de novas diretrizes de

capacitacao dos recursos humanos.

As restricoes e limitagdes associadas ao planejamento estratégico, a
capacitacdo de recursos humanos e a captacao de recursos financeiros e orcamentarios afetam
a capacidade de implementacdo da Agéncia, que, para garantir uma gestdao com alto nivel de
desempenho organizacional e efetividade social, necessita reformular a sua visao estratégica e
ter acesso ao conjunto desses recursos, os quais seriam a base de sustentabilidade da missdo,
dos objetivos e das metas do 6rgdo gestor. Os resultados dos anos de 2003 e 2004 credenciam
a proposta da Agéncia de Desenvolvimento Social como coordenadora, articuladora e

fiscalizadora dos programas e projetos sociais.
3.5.1 O financiamento possivel para a efetivacdo das mudancas
A descentralizacdo politica, administrativa e fiscal do Estado introduziu uma

série de transformagdes na natureza das relagdes intergovernamentais e interorganizacionais.

No que se refere ao financiamento das politicas publicas, especialmente as de perfil social,
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foram constituidos mecanismos especificos de repasse de recursos e negociagdo de

transferéncias.

A forma como sdo repassados os recursos caracterizam as relacdes de poder,

dependéncia ou autonomia entre os niveis de governo.

No Governo do Distrito Federal, as transferéncias do fundo de assisténcia
social no ambito do Programa de Desenvolvimento Social, de acordo com a legislagao,
sofrem restrigdes quanto aos critérios que regulam as parcerias e contra-partidas. Esta situacao
permite o surgimento da disputa politica e partiddria em torno do or¢amento, comprometendo
a autonomia do 6rgdo gestor, pressionando-o na captagdo de recursos extra-orcamentarios
junto a organizacdes ndo-governamentais, organismos internacionais e ao Governo Federal.
As subvengdes sociais ndo possuem critérios de transparéncia na geracao e no destino dos

recursos.

A implementagdo da LOAS, a execucdo das agdes de assisténcia social, antes
centrada no Governo Federal, foi efetivamente descentralizada para outros niveis de governo,

de acordo com as disposi¢oes da Constitui¢do Federal de 1988.

O financiamento da politica de assisténcia e promogao social estd condicionado
a estratégica das outras politicas setoriais do Estado, sendo observado como requisito
fundamental a Reforma do Aparelho do Estado enquanto base conceitual de uma nova
capacidade governativa que possa garantir o desenvolvimento sustentdvel e continuo das
acoes preconizadas pela Administracdo Publica gerencial que t€ém na Agéncia de
Desenvolvimento Social o seu 6rgdo gestor, as suas competéncias e atribui¢cdes, as quais
obedecem aos principios da reforma administrativa e tem atuacdo similar a uma Agéncia

Executiva ou Reguladora.

Considerando as restricdoes da politica macroecondmica e fiscal, os Estados e
os municipios t€m crescente dificuldade na alocacdo de recursos préprios, constatando-se a
reducdo conjuntural e estrutural de suas receitas em relagdo aos custos do atendimento das
demandas sociais complexas. Este contexto pressiona o Estado, por meio da reforma
administrativa, a redefinir o seu papel e atribuicdes e ampliar a democratizacdo do espago
publico deliberativo como um dos fundamentos do novo modelo de gestdao da Administra¢do

Publica gerencial.
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Portanto, os desafios criados pela desigualdade socioecondmica e a exclusio
social comprometem uma relagdo sustentdvel entre o desenvolvimento econdmico e social e a
democratizacdo dos espagos publicos deliberativos. A figura do accountability nas relacdes
horizontais do aparelho do Estado requer novos pardmetros para que se amplie a participagao

dos atores sociais nos espagos publicos deliberativos.
3.6 A Gestao Social e o Servico Social: Uma Perspectiva?

Algumas consideragdes a seguir ndo estio diretamente relacionadas somente ao
processo decisério, também fazem inser¢des sobre as competéncias gerenciais nas instituicoes
sociais publicas e de seus gestores, uma vez que transcendem o campo institucional analisado,
mas constituem pontos importantes e essenciais para a atuacdo profissional do assistente
social no desenvolvimento das atribuicdes requeridas pelo modelo de gestao adotado pela area

social.

O modelo burocrético tradicional de Administracdo Publica se desenvolve
quando o Estado, no papel de agente econdmico, cria institui¢des para controlar o capitalismo
(meios de producdo). Trata-se de um elo de conteng¢do ao expansionismo deste, sobre os
avancgos ilimitados do capital. A crescente complexidade das demandas sociais e do
desenvolvimento econdmico fez surgir na Administragdo Pdblica um aparato institucional que
vem fazer a mediagdo entre os interesses do capitalismo e o interesse geral da sociedade; entre
os interesses privados e empresariais e o interesse geral dos grupos e movimentos populares;

entre os governantes e os governados; entre a liberdade e a igualdade.

Dessa forma, a estrutura administrativa e organizacional das institui¢des sociais
atende aos requisitos do capitalismo na sua relacio com o Estado. Com a globalizagcao
econdmica e seus desdobramentos politicos e sociais, prevalecem modelos gerenciais que
estimulam processos de modernizagdo e descentralizacido que dissimulam a redugdo do Estado

e a precariedade crescente dos servicos publicos.

O que mais se ressaltou no diagndstico institucional foi a énfase das insercoes
de natureza politica nos encaminhamentos do processo de tomada de decisdes dos programas
e projetos sociais, com a respectiva menor relevancia dos encaminhamentos técnico-
normativos, a falta de clareza das decisdOes estratégicas e a conseqiiente restricio a

participacao do gestor da drea social em diferentes niveis do processo decisério.
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E importante destacar que as decisdes macro-estratégicas com impacto politico
estratégico precisam ter a participacdo efetiva do profissional. No entanto, constata-se que
quando estas ocorrem sdo minimas, € ainda assim sofrem uma crescente interferéncia de
outros profissionais nos critérios técnicos e até mesmo nos operacionais, para garantir a

viabilidade daqueles interesses e compromissos de ordem politica e/ou corporativa.

No entanto, existe espago para atuagdo, criado mais em fung¢do da
complexidade dos problemas emergenciais sociais do que por reconhecimento das
competéncias e habilidades do gestor da drea social pelos demais integrantes. S3o criadas
condic¢des para que o gestor participe e tome decisdes relativas aos niveis operacional, tatico-
integrativo e estratégico. Todavia, ressalte-se que estas situagdes sao atipicas, ndo rotineiras e
passam, forcosamente, pelo crivo administrativo, financeiro e politico dos altos dirigentes das
institui¢des analisadas, uma vez que os mesmos estdo legalmente investidos de autoridade

politica, administrativa e financeira.

Dessa forma, pode-se afirmar que os aspectos referentes as demandas dos
grupos de interesses que se inserem nos campos politico e técnico-administrativo da ADS e
das institui¢des conexas da drea social para alcangar seus resultados sao determinantes no seu

poder de articulagdo e influéncia.

Os posicionamentos politico e ideoldgico do gestor da drea social na sua
pratica profissional influenciam substancialmente a sua participacao, direta ou indireta, no
processo de tomada de decisdo, podendo interferir nas suas relacdes com os atores sociais,
grupos de interesses, movimentos populares e suas liderangas comunitérias, dentro ou fora do

ambiente institucional.

Tem-se, dessa forma, uma aparente contradi¢do de que o gestor da drea social
deve administrar com equilibrio e firmeza, para que possa efetivar sua pratica profissional no
momento da acdo decisdria, na relagdo institui¢do versus profissional versus realidade, base

da sua razao substantiva, instrumental e politica.

Percebe-se que a atuagdo decisoria do assistente social enfatiza mais os niveis
operacionais dessas institui¢des. Pode-se justificar tal afirmacdo uma vez que € prerrogativa
de pessoas ou grupos de pessoas que detém o poder politico e/ou econdmico, o poder de
decidir e influenciar as condicdes para implementar essas decisdes. Assim sendo, ao gestor
social compete decidir sobre alternativas secunddrias, taticas/integrativas € nao as

estratégicas, com preocupacdo bdsica sobre como coloci-las em operacdo. Ressalte-se que
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ndo participa plenamente do processo decisorio, mas efetivamente de sua operacionalizagao,
sem discussdo aprofundada e expondo-se aos "excluidos" como se fosse o responsavel

principal.

Os interesses € compromissos veiculados pela instituicdo representam a
“alianca” da Administracdao Publica com as "elites" politicas e econdmicas. Esta perspectiva
institucional direciona a acdo do gestor social, traduzindo-se em dependéncia forcada e
limitada em relagdo aos diferentes niveis hierdrquicos e respectivos processos decisorios,
desfalcando-lhe, sensivelmente, de posicionamentos criticos, criativos, politicos, ideoldgicos,
estratégicos e independentes que possam favorecer o seu arcabougo gerencial e técnico e sua

relacdo com as diretrizes, missao, objetivos e metas da institui¢ao.

Ao gestor da drea social recomenda-se um processo de auto-avaliacio. E
preciso ter posicionamento conceitual compativel com a dindmica complexa da
Administragao Publica gerencial e agdes propositivas para viabilizar uma re-elaboragcao das
suas atribui¢des, sua logicidade, suas competéncias e fungdes, bem como suas implicacdes e
desdobramentos, haja vista o reforco e o redimensionamento de seu poder de articulagdo

politica e técnica no nivel estratégico dessas institui¢des.

Um problema tipico das institui¢des envolvidas, tanto em seu espago interno ou
externo de atuacdo, € a dificuldade na coordenacdo agil e simples, principalmente com outras
instituicdes sociais governamentais. Ha excesso de autoridade, falhas na integracdo e
articulacdo institucional, falhas de hierarquizacdo das prioridades e responsabilidades,
sobreposicao e duplicacdo de atividades, de fungdes e tarefas, na instituicdo e entre as
institui¢des.

Apesar das diferentes criticas sobre as acOes das instituicdes sociais, uma vez
que sdo essencialmente qualitativas, mas ndo menos objetivas e concretas, ¢ recomendavel
que se aplique uma metodologia de monitoramento e de avaliacdo social que, explicita ou
implicitamente, proporcione indicadores seguros sobre como o0s objetivos estdo sendo
alcancados em parte ou totalmente, diagnésticos da estrutura organizacional e,
principalmente, sobre o processo de tomada de decisdes, sua natureza (parcerias,
contrapartidas) e as tomadas de decisdes relacionadas aos parceiros locais e regionais

(movimentos populares e liderangas comunitarias).

O quadro pode comprometer em médio prazo os programas sociais, sua

operacionalizacdo, seus resultados, impactos e principalmente as proprias instituicdoes. A
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urgéncia e emergéncia do publico usudrio exigem celeridade e qualidade dos

encaminhamentos técnicos e politicos.

Como alternativa para resolver esses problemas € necessdrio estabelecer
legitimamente uma autoridade ou executivo social, com o objetivo principal de estabelecer:
prioridades para a drea social; coordenacdo e hierarquizagdo entre as instituicdes analisadas,
principalmente sobre as responsabilidades e contrapartidas de cada uma; criagdo de sistema de
informacdes gerencial integrado e interativo; administracdo e captacdo de recursos;
capacitacdo gerencial e treinamento do corpo técnico; discussdo e aplicagdo seletiva das
categorias: centralizacdo, concentracdo, descentralizacdo e desconcentracdo; e reflexdo e
posterior proposta que amplie a participagdao responsavel e de contrapartidas, colaborativa e
transparente entre os atores sociais na formulacdo, implementacao e avaliagdo dos programas
sociais voltados para o desenvolvimento social sustentdvel (COHEN, 1993, p. 64; MOTTA,
1994, p. 147).

Dessa forma, € importante que se amplie, no ambito do Servico Social, o
conceito de instituicdo social, seu papel no Estado e na sociedade, sua razdo substantiva e
instrumental, uma vez que a prdtica profissional do gestor da drea social no espago
institucional requer maior desempenho profissional, especificamente as suas competéncias
gerenciais decorrentes do vinculo com o desempenho institucional, podendo constituir-se em
uma relacdo dindmica reflexiva, criativa, construtiva, integradora e interativa, que pode

viabilizar as solucdes estratégicas efetivas para os problemas sociais.

Para o gestor da drea social, considera-se a necessidade de procurar uma
situacdo de equilibrio entre o discurso oficial, a teoria adquirida na formagao académica e a
pratica profissional institucional que possibilitem assumir diretrizes, estratégias, objetivos e
metas capazes de nortear as relacOes entre a pratica profissional e o campo institucional, de
forma a produzir resultados e impactos concretos esperados pela sociedade, principalmente os

movimentos populares e suas liderangas comunitarias.

Fica claro ao gestor da drea social que ndo € possivel alocar recursos, haja vista
uma melhor relacdo entre eficiéncia, eficicia e efetividade, nem obter os resultados e
impactos que se almejam, se ndo forem consideradas as razdes substantiva e instrumental para
adequar o modelo de gestdo compativel e seus procedimentos gerenciais: diagndstico

organizacional e sua logicidade, planejamento estratégico, supervisdo, fiscalizacdo e
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regulacdo, que possam subsidiar sua pratica profissional (capacidades, habilidades e

competéncias).

Dessa forma, verificando-se os resultados e impactos alcangados por meio de
estudos comparativos com os esperados, pode-se verificar a eficiéncia das acdes
desenvolvidas e sua real participagdo no processo decisorio; caso contrdrio, ndo se poderd
ampliar, qualitativamente, as funcdes de coordenagdo, controle, poder de articulacdo e
abordagem critica sobre o processo de tomada de decisdes, de forma a criar perspectivas de
uma atuacgdo profissional de maior amplitude gerencial e que atenda de fato as expectativas do
publico-usudrio no exercicio da cidadania. Um aspecto relevante a ser aqui destacado é a
importancia da complexidade da racionalidade técnica, instrumental e constituinte do
processo de tomada de decis@do nos niveis decisorios estratégicos. Com o aumento das
necessidades sociais globais e respectivas demandas sociais complexas organizadas, torna-se
claro e evidente a necessidade de investir na racionalidade técnica, instrumental e politica do
gestor da drea social, visando uma atuacdo estratégica sobre a captacdo, distribuicdo e
manuten¢do da alocacdo dos recursos ja assegurados para os programas sociais setoriais e
intersetoriais e, principalmente, restabelecer ao gestor social o seu papel estratégico como real
participante do processo decisério nessas instituicoes (COHEN, 1993, p. 67; MOTTA, 1994,
p- 49).

Pode-se caracterizar o papel do gestor da drea social como de um portador da
mediacao, articulacao e facilitador na formulacdo, implementagdo e avaliacdo do processo de
tomada de decisdoes, bem como dos desdobramentos dos interesses e compromissos dos

detentores do poder politico e econdmico em sua relagcdo com a sociedade.

O gestor da area social deve ampliar sua racionalidade técnica e politica e
consubstancid-la com a racionalidade substantiva para o desenvolvimento de suas
competéncias gerenciais, enquanto constituintes principais do poder de articulacdo e
interlocu¢do entre os atores sociais, o refor¢co da interacdo com o publico usudrio,
proporcionando maior poder de barganha politica e a consolidacio de seu transito e
participacao efetiva nas negociagdes das tomadas de decis@o do processo decisério nos niveis

estratégicos da instituicao.

Isso s6 serd possivel se o gestor da drea social tiver entre os principios
norteadores de sua pratica profissional a equidade social, a eficiéncia de suas agdes enquanto

disponibilidade de instrumentos e/ou mecanismos institucionais, para alcancar os objetivos e
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metas e estabelecer prioridades com niveis claros de hierarquizacdo e respectivos processos

decisorios.

Uma pratica profissional do gestor da drea social que propde a flexibilizacdo e
interacdo entre as concepgdes tecnocraticas/funcionais e gerenciais/participativas pode
contribuir para uma pratica mais 4gil, abrangente, técnica e politica. Investe-se nas solucdes e
nas interacdes. O pensar e o fazer estdo mais proximos, articulados, interativos; séo momentos
que privilegiam a criatividade, a inovag¢do, a comunicagdo, o debate construtivo e esclarecedor
sobre os valores e principios internos e externos a instituicao, bem como seus pontos fortes e
fracos, possibilitando a concretizacdo de uma estrutura organizacional e administrativa que
promova a implementagao das alternativas que privilegiem a concretizagdo dos interesses e
dos compromissos dos atores sociais, reafirmando a interacdo entre as acdes qualitativas e
quantitativas, a visdo de conjunto e de totalidade coerente e convergente a missdao da

institui¢do e as expectativas do publico usudrio.

Para tudo isso € necessario reforcar e ampliar o espaco da racionalidade técnica
e instrumental do processo de gerenciamento desenvolvido e operacionalizado pelos
assistentes sociais, para aplica-la efetivamente nos niveis decisorios estratégicos como, por
exemplo: realizar diagndsticos adequados que perfilem os problemas e as alternativas vidveis
para supera-los, bem como suas implicagdes, sua logica e a melhoria do sistema gerencial de
informacdo, que possam propiciar diretrizes e acOes estratégicas que visem equacionar
qualitativa e quantitativamente os problemas da instituicdo social e sua relacdo com a
sociedade, especificamente o amplo espectro dos movimentos populares e suas liderancas

comunitarias.

Os profissionais em sua atuagdo profissional, caracterizado aqui neste estudo
como gestores da drea social, devem estar atentos e aptos a refletir e incorporar novas
categorias emergentes em funcdo da Reforma do Aparelho do Estado. O conhecimento se
consolida como o recurso mais importante enquanto um incremento nas habilidades,
competéncias e capacidades, bem como a valorizacdo profissional: da iniciativa, da
criatividade, da inovacdo, do trabalho em equipe e da capacidade de realizacdo no contexto de
uma relacdo mais favordvel entre eficiéncia, eficicia e efetividade, com um alto nivel de
desempenho profissional e institucional, bem como a consolidacdo dos imperativos

democraticos.
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A sociedade assume uma posi¢do mais critica e reguladora sobre os servicos
publicos. As institui¢des governamentais analisadas aumentam sobre seus profissionais as
exigéncias por maior capacitagdo e qualificacdo de suas atribuicdes, a participacdo destes
profissionais nas responsabilidades e desdobramentos de sua atuagcdo profissional e a
mobilidade dentro da estrutura organizacional e administrativa em funcdo da incorporagdo e
incremento de novas categorias no ambito de suas habilidades e competéncias (FERLIE et al.,

1999, p. 313).

Dado o quadro atual da Administra¢do Publica do Governo do Distrito Federal
e do Governo Federal, a reforma administrativa do Estado e os aspectos politico, econdmico e
social, consubstanciados pelo processo de globalizagao, fica evidente para o gestor da drea
social a necessidade de dar maior amplitude a sua aprendizagem organizacional para avaliar
estas consideracdes e entdo reformular e implementar sua pratica profissional, haja vista
alcancar uma gestdo social de alto nivel de desempenho na administracdo das politicas

publicas direcionadas para a drea social.

3.6.1 Gestao social: algumas proposigoes

O assistente social, enquanto gestor social, pode ser um diferencial se em sua
pritica profissional puder exercer novas tecnologias organizacionais (pluralismo
administrativo ampliado, flexibilidade, racionalidade perceptiva e prospectiva (ambas
integrativas), criatividade, inovacdo, iniciativa para o trabalho em grupo, adaptabilidade,
velocidade, facilitador, fomentador e maximizador da participacdo, foco no processo, no
resultado e no publico usudrio). Os paradigmas e conceitos ligados a Administragdo Publica,
gestdo, gerenciamento, planejamento, participacdo popular, parcerias e contrapartidas,
captacdo de recursos, etc. sdo essenciais e vitais para o servigo social, havendo ainda a

necessidade de um continuo aperfeicoamento nestas areas.

E importante e fundamental ressaltar-se a necessidade do aprofundamento das
questdes relativas as competéncias gerenciais que possam estar indicadas pelo modelo de
gestdo social, pois se mostra relevante e essencial, haja vista a influéncia que o assistente
social, enquanto gestor social, possa ter na determinagdo, construcdo e desenvolvimento
dessas categorias gerenciais que sao essenciais € vitais para uma institui¢do governamental
que atua na drea social e na sua relacdo com as demandas dos movimentos populares

organizados e das liderancas comunitarias (COHEN, 1993, p. 64; MOTTA, 1994, p. 147).
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Smith (2003, p. 106) afirma que a capacitagdo deve considerar os aspectos
politicos e a descri¢cdo e discussdo de situacdes reais, abordando os seguintes tépicos que
podem subsidiar alteracdes no perfil profissional do assistente social: a) estabelecendo o
contexto social, politico e econdmico; b) lideranca e gestdo da mudanga; c) aprofundamento
da compreensdo sobre a linguagem macroecondmica e microecondmica; d) saber lidar com
organismos econdmicos; e¢) entendimento de novos conceitos de governanca global e local; f)
habilidades para a gestdo da negociagdo seja vertical ou horizontal; g) flexibilidade frente as
diferencas culturais; h) fazer andlise politica: desenvolvimento e mapeamento dos atores; 1)
viabilizar a participacdo dos cidaddos; e j) desenvolver habilidades para resolugdo de

problemas.

A partir das referéncias tedricas e da pesquisa realizada sdo sugeridas
habilidades e capacidades necessarias ao perfil do assistente social, no exercicio da funcio de
gestor social, para que possam contribuir para as mudancgas na cultura institucional, na
otimizacdo da estrutura organizacional e administrativa e o respectivo desempenho gerencial

em seu processo de intervengao profissional:

e Visdo Estratégica: é a capacidade de visualizar de forma sistémica e
dindmica o percurso institucional — insumos, processos € conexoes,
resultados e impactos — ao longo do tempo. A observacao das tendéncias e

nuances dos ambientes interno e externo € fundamental.

¢ Foco nos Resultados e Impactos: atingir os objetivos e as metas é o mais
importante. O desenvolvimento constante do senso analitico critico e

pratico € essencial.

e Gestao dos Recursos Humanos: manter o foco no auto-desenvolvimento e

na qualidade dos servigos com base na capacitacao e treinamento.

e Orientacdo para o Publico-Usudrio: atendimento das demandas sociais

integrando as expectativas individuais e coletivas.

¢ Flexibilidade na Interacdo Cultural e Profissional: adequacao e absor¢do de
valores e costumes nos ambientes interno € externo de forma a incrementar

o senso analitico critico e prético.
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e Visdo dos Cendrios Social, Politico e Econdmico: identificacdo de
possibilidades e oportunidades ligadas a parcerias entre institui¢des

governamentais € ndo-governamentais.

e Orientacdo Afirmativa e Propositiva: fortalecimento dos recursos na

defini¢do dos objetivos e metas bem como dos resultados e impactos.

e (Construcdo de Conexdes em Redes: ampliacdo e fortalecimento dos
contatos e vinculos profissionais e politicos levando-se em conta um alto

nivel de desempenho gerencial e institucional.

e Disposi¢do para Aprender e Construir Conhecimento: aprendizagem de

novos conceitos e tecnologias.

e (atalizacdo e Fomento das Mudancas: inovacgdo e criatividade na andlise e

gerenciamento dos procedimentos e das rotinas.

Na seqiiéncia, apresentam-se quadros contendo as categorias essenciais para
um alto nivel de desenvolvimento da gestdo e do gerenciamento. Foram adaptados trés
quadros que especificam os seguintes topicos: de competéncias gerenciais de alto nivel de
desempenho organizacional; de atributos; e de prdticas/atitudes. Eles foram elaborados a
partir dos referenciais tedricos nas pesquisas, especificamente identificados no modelo de
gestdo da Agéncia de Desenvolvimento Social e nas instituicdes conexas, em Moscovici
(1985, Caps. 3, 11, 12 e 13), Longo (2003, p. 5), Smith (2003, p. 97), e na legislacdo do
Servico Social: Cédigo de Etica de 13 de marco de 1993 e a Lei n® 8.662 de 8 de junho de
1993. Ficam em evidéncia as categorias que podem subsidiar um processo de reflexdo e
aprofundamento sobre o perfil profissional com vistas a construcao de novos parametros para

um desempenho de alto nivel da gestdo e do gerenciamento profissional e institucional.



3.6.2 Competéncias para o gerenciamento de alto nivel de desempenho/efetividade

Quadro 3 — Evidéncias para o assistente social/gestor social
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1) Busca da Informagdo: trabalhar com
diversos tipos de estruturas, processos
e/ou conexdes de informacdes e usar
ampla variedade de fontes para
subsidiar o processo decisorio.

2) Construgdo de Conceitos: construir
estruturas e/ou modelos, elaborar
conceitos, hipéteses e idéias com base
na informacdo, ter consciéncia dos
padrdes, tendéncias e relagdes de causa
e efeito.

3) Flexibilidade Conceitual: identificar
alternativas  factiveis e multiplas
opg¢Oes para o planejamento estratégico
e o processo de tomada de decisdes.

4) Busca Interpessoal: usar questdes
abertas e pardfrases para compreender
idéias, conceitos, e sentimentos dos
outros, perceber os eventos, problemas
e oportunidades a partir da perspectiva
dos outros.

5) Gestdo de Equipes: envolver os
outros e ser capaz de montar equipes
cooperativas nas quais 0s membros se
sintam valorizados e fortalecidos.

6) Orientacdo para 0
Desenvolvimento: criar um clima
positivo em que as pessoas estejam
conscientes de seus pontos fortes e
limitacdes, providenciar orientacdo,
treinamento € outros recursos para
elevar a performance individual e
institucional.

7) Impacto Pessoal: usar uma
variedade de métodos (argumentos
persuasivos, modelos de

comportamento, simbolos e aliancas)
para obter apoio para suas idéias,
valores e estratégias.

8) Autoconfianca: manter sua posi¢ao
em determinados temas, tomar
decisdes sem hesitar, demonstrar
confianca e determinacdo no sucesso
de suas acoes.

9) Divulgar Idéias: apresentar idéias
com clareza, despertar o interesse nos
outros para que possam compreender o
que estd sendo comunicado, usar com
eficacia recursos técnicos, simbdlicos e

visuais.

10) Orientagdo Ativa e/ou Afirmativa:
estruturar os trabalhos, implementar
planos e idéias, e assumir a
responsabilidade por todos os aspectos
da situacao.

11) Orientacdo para Implementacdo:

possuir elevados padrdes de
desempenho, estabelecer metas
ambiciosas e factiveis, visando

maximizar os resultados.

12) Fiscalizacdo, Supervisao,
Diagnostico, Monitoramento e
Avaliacdo: agdo sistemdtica sobre os
processos, resultados e impactos, via
ex ant e ex post, modelo l6gico, etc.

Fonte: Adaptado por Perrucho Filho, 2004.
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Quadro 4 — Atributos para gerenciamento de alto nivel de desempenho/efetividade

ATRIBUTOS/ EVIDENCIAS PARA O(A)
CARACTERISTICAS/ ASSISTENTE SOCIAL/
CARATER GESTOR SOCIAL

QI — Capacidade Mental

Compreensao de conceitos, de diagndstico e andlise,
pensamento  estratégico, habilidade de fazer
julgamentos rdapidos em situagdes ambiguas ou
novas, estabelecer estruturas, processos € conexoes.

Inteligéncia Emocional

Asticia na interpretacdo de pessoas e de seus
sentimentos nao verbalizados, capacidade de antever
as reacoes de outras pessoas ao que podem dizer ou
fazer, contato com o moral e o ambiente de trabalho,
consciéncia da dindmica interpessoal e politica da
organizacao.

Conhecimento (missao,
objetivos, técnicas,
metodologias)

Compreensdao dos limites e restricoes dos
conhecimentos dos fatos ao ter de tomar decisdes
acertadas, uso da compreensdo adquirida com a
experiéncia.

Crescimento
(desenvolvimento)

Curiosidade e construcdo de conhecimentos, querem
defrontar situacdes e aprender fazendo, possuem a
mente flexivel, estdo sempre dispostos a levar em
consideracdo outros pontos de vista, enxergam os
erros como oportunidades valiosas de aprender e
incentivam outras pessoas a fazer o mesmo.

Ego Saudavel

Autoconfianca e poder de decisdo, admitem quando
estdo errados, se cercam de pessoas altamente
capazes sem se sentirem ameacgados (fundamento
para a acdo com honestidade, integridade e um alto
senso ético)

Fonte: Adaptado por Perrucho Filho, 2004.



efetividade
PRATICAS/ EVIDENCIAS PARA O ASSISTENTE
ATITUDES SOCIAL/GESTOR SOCIAL
Dizer/Afirmar/
Direcionar/Proferir/ Poder de lideranca, estabelecer a direcdo a ser
Ordenar/Determinar/ seguida, concentracdo nos resultados e impactos.
) o Poder de decisdo, delegagdo de autoridade e
Considerar/Dirigir/ responsabilidade, coordenacdio e controle das
Indicar discussdes, gestao e gerenciamento dos processos.
(Dar a diregdo)
Negociar/Articular/ Poder de persuasﬁq nas conversas pesspais,
‘ . trabalham com canais de influéncia formais e
Influenciar/Dispor/ informais de forma eficaz, criam coalizdes e equipes
Coordenar/Cooptar eficazes, conseguem um ambiente de alto
) desempenho, suportam todas as atividades por meio
(Influenciar pessoas) da comunicacio habilidosa e freqiiente.
Inicializar/Agir/ Poder de previsdo e moFivagéo, impulsionam~as
mudancas, buscam melhorias mesmo nas operagdes
Empreender/ mais bem administradas, a¢des decisivas em vez de
Ousar/Introduzir deixar que as circunstdncias € os acontecimentos

(Fazer com que as agoes
acontecam)

orientem o seu comportamento, sempre buscando
novas alternativas e oportunidades para acgdes
afirmativas.

Relacionar/ Conviver/
Confrontar/ Associar/
Reciprocidade

(Estabelecer
relacionamentos)

Relacionamento profissional e pessoal equilibrado e
solido, énfase na confianga e respeito mutuo nos
diversos niveis de atuacdo na institui¢do.

Fonte: Adaptado por Perrucho Filho, 2004.
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Quadro 5 — Praticas e atitudes para o gerenciamento de alto nivel de desempenho e
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No desenvolvimento da gestdo e do gerenciamento nas instituicdes sociais
apresentam-se caracteristicas do seu ambiente que apontam para a diversidade de referenciais
tedricos, conceitos, modelos e caracterizacoes. Este contexto sugere a necessidade de novas
andlises exploratérias que podem contribuir para a explicacdo de outros fatores ligados ao
perfil profissional e ao formato administrativo e organizacional que podem somar na

sistematizacdo do conhecimento sobre a gestao e o processo de gerenciamento.

Dessa forma, o quadro apresentado na seqiiéncia expde cendrios institucionais
que apresentam as contradi¢des, paradoxos e influéncias de valores e instrumentos que
integram os modelos de administracdo burocritico tradicional, tecnocrdtico e gerencial-

participativo, os quais afligem a Administracao Publica.

Essas representacOes expdem a necessidade de se investigar as categorias que
compreendem a razdo ou racionalidade substantiva: o sistema de valores, a cultura
organizacional, os grupos ocupacionais (cargos e funcdes) setoriais, uns altamente
profissionalizados e outros nao, e as categorias que compreendem a razdo ou racionalidade
instrumental: as diferencas e afinidades entre modelos gerenciais publicos e privados e as
dificuldades de avaliacdo sobre metas, processos, resultados, impactos, indices, indicadores,

etc.
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Quadro 6 — Cenérios da Estrutura Organizacional e Administrativa da Area Social

ADMINISTRACAO PUBLICA ADMINISTRA(;AO PUBLICA
DIMENSOES DAS FUN(;(~)ES BUROCRATICA GERENCIAL PARTICPATIVA/
GERENCIAIS/ TRADICIONAL/ MODELO PROPOSTO PARA A
ASPECTOS BASICOS TECNOCRATICO GESTAO DA AREA SOCIAL
(MODELO EM USO/ATUAL) (EM IMPLEMENTACAO)
Centralizado, Concentrado, | Descentralizado, Desconcentrado,
Restrito, Interesse  Politico | Flexivel, Democratico, Participacio
Agiio Deciséria Particular e/ou Subgrupo, | Ampliada  de  Grupos  e/ou
Corporativo, Desarticulador Comunidade, Articulador,

Mediador, Facilitador

Foco Politico, Cartorial, | Organica, Estratégica, Transparente,
Burocratica, Interesse  Politico | Flexivel, Adequacdo ao Contexto
Particular e/ou Subgrupo, | Social e  Politico, Inovacio,
Aci . . . Corporativa, Desarticuladora, | Criatividade, Mediador,
¢do Administrativa L . . p
Burocratico, Concentrado  em | Articulador, Facilitador, Flexivel,
Subgrupos, Tradicional, | Desburocratizagao,
Centralizado, Concentrado, | Desconcentragdo, Descentralizacao,
Limitado Informatizacao
Padronizado, Tradicional, | Reavaliacdo e Redefinicdo dos
Burocritico, Limitacdes e | Padrdes de Atuacdo Profissional,
Acao Técnica Restricdes das Competéncias e | Competéncia Técnica e de Valores,
Habilidades requeridas para o | Flexivel, Desconcentrado,

Desempenho Profissional

Descentralizado, Informatizado

Avaliagdo

Foco Politico, Interesse Politico
Particular e/ou Subgrupo,
Corporativo, Burocratico, Restrito,
Desarticulador

Participativo, Foco na Competéncia
Técnica e Profissional, Fiscalizagao,
Sistematico, Periddico, Estratégico

Sistema de Informacao (Interno e
Externo)

Inadequado, Ultrapassado,
Interesse Politico Particular e/ou
Subgrupo, Restrito, Limitado

Transparente, Democratico,
Flexivel, Adequado as Demandas
Sociais e Politicas, Informatizacdo,
Enfase nas Conexdes

Participacdo do Puablico Usudrio na
Formulacao, Implementacao,
Avaliacdo e Discussao das
Politicas Publicas Direcionadas
paraa Area Social, com vistas ao
Desenvolvimento Integrado e
Sustentavel

Menor Expressao e
Responsabilidade, Acesso Restrito
e Especifico, Foco Politico,
Interesse Politico Particular e/ou
Subgrupo, Resisténcia ao Sistema
de Parcerias e Contrapartidas

Ampliacdo  e/ou  Criagdo de
Colegiado, Conselho e/ou
Comissao, Participagdo Responsdvel
na Forma de Parcerias e
Contrapartidas na  Formulagao,
Implementacdo e Avaliacdo das
Acdes e Processos Estratégicos,
Tatico-Integrativos e Operacionais

Foco Politico, Interesse Politico

Foco Politico, Interesse Politico da

Particular e/ou Subgrupo na|Comunidade na Obtengdo e

Captacdo de Recursos Obtencdo e Distribuicdo  de | Distribuigdo de Recursos,
Recursos, Restrigdes e Limitacdes | Transparéncia na Construcdo da
Orcamentdrias Matriz Or¢amentdria

Interesse Politico Particular e/ou
Subgrupo, Foco Politico, Restrita,

Participacio Ampliada e
Responsavel, Organica, Estratégica,

Coordenacdo e Controle Tradicional, Desarticulador Flexivel, Criativa, Inovadora,
Articuladora, Mediadora,
Facilitadora
Interesse Politico Particular e/ou | Critérios  Democraticos  Plenos,
Andlise Politica Subgrupo, Restri¢cdes e Limitacdes | Participacao Ampliada e

no Processo Decisério

Responsdvel, Accountability

Fonte: Elaborado por Perrucho Filho, 2004.
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Na gestao social a énfase estd na inclusdo e participacdo de novos atores
sociais no processo decisorio. O processo de tomada de decisdes € democratico e transparente
e espelha acdes coordenadas e articuladas entre si. Sua configuragdo caracteriza-se,
basicamente, por atos incrementais, integrativos, interativos e sustentdveis em sua formulagdo
e implementacdo. Na Administracio Publica burocritica tradicional e tecnocrético, as
institui¢des sociais envolvidas ainda estdo impregnadas, no seu modus operandi, por
encaminhamentos constituidos por subsidios oriundos de op¢des burocriticas segmentadas,
em sua maioria restritivas e limitadoras. Ressalte-se o pragmatismo justificador e realista

dessas acdes a nivel institucional, interno e externo.

Dessa forma, ha diferentes grupos com diferentes interesses estratégicos,
desarticulados no que tange a uma resolu¢do definitiva e satisfatoria para o interesse da
maioria dos grupos de interesses. A Agéncia de Desenvolvimento Social traz em seu
arcabouco legal a perspectiva da articulacdo, integradora e interativa das acdes e dos recursos
essenciais e vitais para a implementacao e avaliagdo dos programas sociais, nos termos da

Administragcdo Publica gerencial e participativa.

O sistema de informagdes (estruturas, processos € conexdes) incrementa as
relagdes de poder entre os grupos de interesses e seus recursos, configurando-se uma relagdo
de poder e interesses, organizada e articulada. No modelo gerencial participativo, cabe as
instancias deliberativas adotar alternativas discutidas democraticamente, com o respaldo dos
diversos atores sociais em presenca, resguardando as premissas principais do Programa de

Desenvolvimento Social do Distrito Federal.

Quanto as dimensdes administrativa e técnica, 0os programas e projetos sociais
ndo atendem as indmeras nuances no ambito de sua abrangéncia. S3o necessdrias conexoes
entre politicas publicas consubstanciadas na fundamental flexibilidade estrutural,
organizacional e politica, proporcionando as condi¢des de sua implementacdo e manutengao.
E urgente a criacio de subestruturas especificas, com procedimentos e rotinas proprias e
adequadas aos parametros e indices de cada localidade em foco. Sdo mecanismos ou
instrumentos que comportam especificidades. Um conselho, um comissdo, um grupo-tarefa ou
intergestor pode ter a atribuicdo de absorver, adaptar e aprimorar, por exemplo, indices e

indicadores, e fazer articulagc@o entre organizagcdes governamentais € ndo-governamentais.
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Dessa forma, a relacdo custo-beneficio deve agregar maior qualidade e
eqiidade a relacdo entre eficdcia, eficiéncia e efetividade, no processo de implementacao,

monitoramento e avaliacdo dessas politicas publicas direcionadas para a drea social.

A expectativa em aplicar estas politicas, levando-se em conta tais premissas,
serd factivel, desde que haja a participacdo responsdvel, em sistema de parcerias e
contrapartidas, de todos os interessados na formulacdo e implementa¢do. Devem ser criadas
condi¢des para uma relacdo distributiva benéfica para os grupos de interesses, visando a
maximizacdo dos diferentes auto-interesses em beneficio do bem-comum, associada a um
conjunto de medidas financeiras (contrapartidas) e de mobiliza¢do social, que possam trazer
sustentabilidade aos grupos de interesses (parceiros), com insercdes sobre principios e valores
que vao agregar eficiéncia, eficicia e efetividade ao entendimento real e objetivo acerca da
qualidade de vida ao alcance de todos os envolvidos na formulagdo, implementagao,

monitoramento e avaliacdo dos programas e projetos sociais.

A andlise politica aqui pretendida, enquanto atribuicao e competéncia requerida
para a atuacdo do gestor da area social, visa habilitar a sua pratica profissional no campo onde
as tensoes, os conflitos e as contradicdes das diferentes visdes de mundo se encontram para
um didlogo democratico, critico, objetivo e transparente, que se imagina encontrar no

processo de tomada de decisdes, no espaco institucional deliberativo.

N3ao se pode deixar de lado a relevancia das inser¢Oes de natureza politica nos
encaminhamentos relacionados aos niveis hierdrquicos e aos processos decisorios da Agéncia
de Desenvolvimento Social e das institui¢des conexas, com a respectiva menor relevancia dos
encaminhamentos técnicos, a énfase no trabalho operacional, a falta de clareza das decisdes
estratégicas e possiveis restrigdes a participacio do assistente social, enquanto gestor social,

em diferentes niveis hierdrquicos e respectivos processos decisorios.

Acredita-se que as decisdes macro-estratégicas com impacto politico nos niveis
local, regional e federal necessitam da participacao efetiva deste profissional. Quando esta
ocorre sdo minimas e ainda assim sofre uma crescente interferéncia de outros profissionais
nos critérios técnicos, e até mesmo nos operacionais, para garantir a viabilidade daqueles

interesses e compromissos de ordem politica e corporativa.

O gestor da drea social na fungdo de analista politico pode levar em

consideracdo a seguinte estrutura de andlise, que permite proceder a uma avaliagdo
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comparativa sistemdtica entre cinco quadros de referéncia que enfocam aspectos condizentes

com:
e Estado e Ordem Econdmica;
e Sistema Democratico e Escolha Publica;
e Estrutura Social e os Grupos de Interesse;
e Sistema de Informagdes e os Processos e Conexoes;
e Conceitos Fundamentais sobre Valores e Etica na Filosofia Politica.

Estes procuram subsidiar e esclarecer alternativas que possam criar e discutir
estratégias, e ainda possa fornecer expectativas sobre resultados e impactos esperados,
trabalhando o contetddo e o processo de formulacdo e implementacdo das politicas publicas,

especificamente no campo politico (DAHL, 1988, p. 129; 2001, p. 97).

A estrutura de andlise politica consiste em um quadro de comparacdo que
aborda cinco aspectos: os dados (base analitica: quantitativos e qualitativos, com as
propriedades comuns e analogias simples/complexas; realismo das proposi¢des do modelo
analitico/légico; e capacidades do processo politico); o contetido (temas tedricos; principios
metodolégicos; conteido empirico qualitativo e quantitativo; e avaliacdo do
modelo/processo); a utilidade pratica (aplicabilidade da politica publica: resultados;
habilidade na resolucdo de problemas: prescricdes; e progressividade: seqiiéncia de
alternativas vidveis); a perspectiva (relacido espagco/tempo; audiéncia: clientela alvo; postura
normativa especifica; e tratamento dos valores conflituosos no processo politico em curso);
e o parecer epistemoldgico que consiste na comparagdo dos pardmetros e proposicdes de
cada modelo/referéncia da estrutura, podendo abordar aspectos das categorias: positivismo,
ciéncias sociais comportamentais, funcionalismo, liberalismo, neoliberalismo, socialismo,
marxismo, ciéncias exatas e técnicas, iluminismo critico e contraditorio, teoria critica, etc.

(DAHL, 1988, p. 119).

Ao desenvolver esta atribui¢do o assistente social, enquanto gestor da édrea
social, amplia o seu potencial de intervencdo. No entanto, as possibilidades sdo limitadas a
cada fase da andlise politica, mas diversas enquanto perspectivas, parimetros e proposicoes,
que podem contribuir para um alto nivel de desempenho do gestor da drea social junto ao

processo de tomada de decisdes nos niveis estratégicos.
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Na gestdo social, a contribuicao da andlise politica busca identificar o contexto
externo e interno do processo politico, sensibilizar a audiéncia, visando um didlogo critico e
construtivo, esclarecer os valores éticos e/ou morais, o desenvolvimento do processo politico
e o conteddo das alternativas de acdo e suas estratégias, haja vista estabelecer algumas
consideragdes sobre as conseqii€éncias e desdobramentos sociais sobre as ordens econdmica e

politica.

Alverga (2003, p. 27), que sugere as reorganizacdes administrativas, tem como
foco principal assegurar o apoio legislativo, porém as operagdes burocrdticas, tendo como
base a relacdo entre eficiéncia, eficdcia e efetividade, ficam comprometidas pela influéncia e
controle legislativo com o fortalecimento do clientelismo politico e econdmico, gerando
desdobramentos negativos sobre os objetivos e metas de governo, especialmente as politicas

publicas sociais.

Tem-se em Diniz (1997, p. 93) que a andlise da crise do Estado também se
refere a capacidade de gerar adesdo a articulacio de acordos e aliangas, para garantir
sustentabilidade politica para as decisoes a serem efetivadas. Trata-se de maximizar a eficdcia
e a eficiéncia da a¢cdo do Estado, sem comprometer a gestao publica nos aspectos econdmico e

social.

Os valores sociais, identificados na andlise politica, ndo sdo tratados somente
por uma postura técnico-normativa, mas, principalmente, como sendo uma proposi¢do de
conteido ético e/ou moral. Portanto, a escolha de um quadro de referéncia para andlise
politica é uma questdo ética e moral e ndo somente técnico-normativa, por isso ¢ uma decisiao
politica que na gestao social € fundamental e essencial para o assistente social em sua pratica

profissional.

Para o assistente social, que exerce o papel de gestor de programas e projetos
sociais, depara-se com um desafio sempre presente na Administracdo Publica: em nome da
eficiéncia da instituicdo, como implementar procedimentos e rotinas universalistas e
impessoais, condi¢do essencial para um Estado democratico, se as demandas complexas e
problemadticas envolvem interesses multiplos e diversos que exigem igualdade e eqiiidade para

o atendimento do publico-usudrio?

A definicdo por determinada estratégia de atuacdo profissional requer o

equilibrio entre a rotina ou procedimento institucional e as intengdes e interesses. Pode-se
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entender o equilibrio como um ajustamento mutuo entre atores publico e privado, regido pela

norma legal e pela dinamica das relagdes sociais democraticas.

Dessa forma, nenhum modelo/referéncia € um sistema definitivo e completo
para o gestor social em sua andlise politica. As culturas politica e institucional, o processo
decisério, as competéncias gerenciais e as atribuicdes requeridas sdo alguns aspectos de

grande complexidade e dinamica.

A captacdo de recursos envolve alguns indicadores que sinalizam alguns
aspectos, os quais fazem parte de sua formulacdo e execucdo, tais como: gasto social como
porcentagem do gasto total do or¢camento geral da unido; gasto social como porcentagem do
Produto Interno Bruto; gasto social per capita; e gasto social direcionado para a oferta de

servigos sociais (COHEN, 1993, p. 38).

Segundo o autor, o gasto social consiste em “todos aqueles gastos realizados
pelo Estado que possuem uma conotacdo social”. Portanto, com a redefinicdo do papel do
Estado na sua relacio com a sociedade, as politicas econdmica e fiscal justificam a
predominancia da conten¢do da expansao monetdria com desdobramentos sobre a seguridade
social, o que ndo impede o crescimento do gasto social, haja vista a complexidade das

demandas sociais.

O assistente social na fung¢do de gestor social deve considerar os indicadores
que explicitam a relagdo entre os recursos financeiro e or¢camentario com o gasto publico para
a drea social, tais como percentual do gasto total social previsto no orcamento geral da Unido,
percentual do gasto total social sobre o PIB, etc., bem como os desdobramentos sobre a oferta
dos servigos sociais: redu¢do do gasto social publico, custos operacionais, percentual de

recursos por programa/projeto/area.

Essas informacdes subsidiam o assistente social em seu processo de
intervencdo, para adotar alternativas estratégicas que subsidiem um crescimento qualitativo
dos servigos sociais por meio de uma relagdo favoravel entre os recursos disponiveis e 0s

objetivos indicados nos programas e projetos sociais (COHEN, 1993, p. 38-50).

Bastos (2001, p. 95) considera que o indicador renda per capita nao reflete
“desigualdade, fornecendo uma imagem distorcida do nivel de renda da populacdo em geral

(...) um quadro que ndo retrata a realidade”.
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A relacdo entre distribuicio de renda e desenvolvimento reflete as
desigualdades histéricas que o sistema capitalista produz e renova, por intermédio do
mercado, ou seja, a relacdo entre producdo e consumo, entre a oferta e a demanda. Dessa
forma, o assistente social deve traduzir o real significado da distribuicdo de renda pela
populacdo para que possa determinar, por meio das categorias econdmicas, o padrdo da
qualidade de vida e a eficiéncia dos servicos sociais. Portanto, os programas e projetos sociais
podem alcangcar uma melhor relacdo entre eficiéncia, eficicia e efetividade com vistas a
proporcionar ao seu publico-alvo condi¢des concretas e sustentiveis para o crescimento e
manutencdo da qualidade de vida, sem deixar de levar em consideracdo as suas

especificidades locais (BASTOS, 2001, p. 110).

Neste terceiro capitulo, a andlise dos dados procurou caracterizar o
desenvolvimento da gestdo e do gerenciamento na Agéncia de Desenvolvimento Social, por
meio dos conceitos tratados no segundo capitulo e os aspectos encontrados na andlise. O nivel
de qualidade dos processos e procedimentos do 6rgdo gestor apresenta limitagdes que vém
sugerir a necessidade de novos diagndsticos e andlises exploratdrias que podem contribuir

para a explicacdo e o aprofundamento dos conceitos de gestdo e gerenciamento.

Dessa forma, procurou-se responder as perguntas do item 1.6.2.2. que
sinalizaram uma atencdo especial a reflexdo sobre a realidade da administragao publica e os
modelos de gestdo que ddo sustentacdo administrativa e organizacional as instituicoes
governamentais sociais e de sua importancia para o processo de intervengdo profissional do
Servico Social observando-se: 1) politicas e estratégicas: diretrizes que norteiam 0s processos
de intervenc¢do que visam a distribuicdo dos recursos voltados para a inclusdo social, o
combate a forme e a miséria; 2) tecnologias de gestdo e gerenciamento: estudo de modelos,
técnicas, instrumentos e habilidades, que visam a implantacdo e aperfeicoamento das
competéncias gerenciais, dos processos de trabalho e da otimizagao dos resultados e impactos
dos programas e projetos da drea social; e, 3) organizacdo e geréncia: estudo da dindmica
organizacional, interorganizacional e interinstitucional, bem como os aspectos: formais,

informais, culturais, simbdlicos, comunicativos € comportamentais.

As conclusdes e recomendacdes que serdo tratadas a seguir apontam na dire¢ao
de uma nova perspectiva acerca do processo de intervengao profissional e da necessidade de
agregar novas discussdes sobre o perfil do assistente social e os novos formatos

administrativos e organizacionais na Administracao Publica voltada para a drea social.
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4 — CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Esta dissertacdo se propds a analisar o novo modelo de gestio da
Administragao Publica como um dos principais fundamentos das atribui¢des do Estado e
descrever as primeiras experiéncias da Agéncia de Desenvolvimento Social, a ADS, que,
segundo suas peculiaridades, apresenta caracteristicas em sua estrutura semelhantes as de uma
Agéncia Executiva (construcdo da agenda, qualidade dos servigos, flexibilizacdo dos
processos) e Reguladora (autonomia administrativa e financeira relativa para fazer cumprir as
politicas de Estado, fiscalizacdo), além de sistematizar e organizar a documentagdo relativa a
sua implementacdo e os primeiros resultados e impactos sobre a sociedade, levando-se em

conta o objetivo geral e os objetivos especificos desse estudo.

E importante ressaltar que esta dissertagdo procurou registrar a elaboragdo e
implantacdo de uma estratégia para reestruturacdo do aparelho do Estado, com enfoque na
racionalizacdo de custos das organizacdes e na melhoria da eficiéncia da prestacdo dos
servicos publicos. Seu objetivo foi sistematizar os pré-requisitos e pressupostos do novo
modelo de gestdo social e seu processo de gerenciamento a ser implantado, que visam adequar
a racionalidade dos meios as redefinidas finalidades do Estado, no ambito do Governo do

Distrito Federal, especificamente na Agéncia de Desenvolvimento Social.

Para administrar a crescente complexidade da Administragdo Publica em um
cendrio de continuas mudangas, € preciso preparar os servidores publicos para o
relacionamento e a negociagdo com os diversos setores e instituicdes nos varios niveis de

governo e da sociedade.

Diante da andlise documental realizada, evidencia-se que € necessdario
desenvolver programas especificos para os recursos humanos que promovam a mudanga da
capacitacdo técnica e gerencial e que atinjam a cultura das instituicdes, definindo um
programa intenso de treinamento que capacite os profissionais para a apropriagdo dos
instrumentos de desenvolvimento gerencial ja determinados na legislacdo e para que se
obtenha do gestor social uma visdo estratégica e a capacitacdo necessdria para vencer a fase
de transicdo entre a Administracio Publica burocrética tradicional e tecnocratica e a gerencial
participativa na ADS e nas institui¢des conexas. Todos os programas devem ser projetados

em funcdo das estratégias claras e especificas estabelecidas pela autoridade maxima do
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Governo do Distrito Federal, no que tange a definicdo das mudangas em fun¢do da missao e

dos objetivos dessas organizagdes.

O Estado assume, por meio das instituices de ensino governamentais nos
niveis estadual e federal, o processo de capacitacdo e qualificacio de seu contingente de
profissionais, com a finalidade de formar uma massa critica de quadros técnicos e gerenciais
de alto nivel de desempenho, capazes de conduzir as institui¢des publicas da drea social
dentro do novo enfoque de obtencao de resultados e dos principios de Administracdo Publica

gerencial.

Por outro lado, devido a fatores externos e da politica econdmica e fiscal,
cresce a contradicdo entre as reformas propostas pelo Plano Diretor que preconizam a
valorizacdo do servidor publico e a mudanga de cultura institucional, acOes estas que
demandam recursos financeiros, apesar das limitagdes do Orcamento Geral da Unido — OGU,
e do Orcamento Publico do GDF. Tal contexto provoca restricoes sobre as estratégias de
implantacdo das medidas necessarias as mudancas do aparelho do Estado em dire¢do ao nivel
de qualidade dos servicos publicos imprescindivel para uma administracao publica gerencial

com alto nivel de desempenho.

Ao resgatar a literatura especializada, pode-se observar que as teorias da
administracdo que versam sobre novos modelos de organizacdo e gestdo € ampla, complexa e
voltada, inicialmente, para o setor privado, sendo identificadas algumas caracteristicas que
podem ser adequadas e compativeis com a Administragdo Publica, tais como a participacao, a

flexibilidade, a agilidade, a motivagao, a criatividade e a inovagao.

E importante lembrar que o Brasil inovou, em 1967, quando publicou o
Decreto-Lei n° 200, que promoveu a filosofia da descentralizacdo, da delegacdo de
competéncias e propds mudangas profundas nos niveis e conceitos de autonomias
institucionais. Estas inovagdes colocavam a administracdo publica brasileira no mesmo

movimento de mudanga gerencial promovido pelos paises desenvolvidos na época.

Nesse sentido, 0 modelo proposto pela Reforma do Estado apenas restabelece
diretrizes exaustivamente discutidas e verificadas em estudos que se vém desenvolvendo a
mais de uma década e que recomendaram a implantacdo de politicas governamentais,

conforme se viu no Capitulo 2.
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Os dados coletados e sistematizados procuraram verificar e comprovar se a
instituicdo em estudo apresentava divergéncias ou convergéncias para com as teorias da
administracao, desde o século XX. Para tanto, os principios estabelecidos no Capitulo 2, os
quais, confrontados com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado e com as
orientagdes legais para a qualificacdo de Agéncias Executivas e Reguladoras, permitiram a
inferéncia de que os elementos bdsicos do modelo de gestdao social e seu processo de
gerenciamento seriam: processos de trabalho, sistemas de informagdo e inteligéncia,
tecnologias apropriadas, flexibilidade e agilidade. A implementacdo da proposta de
Administracao Publica gerencial implicou a modelagem de estruturas, organizacional e

administrativa, desconcentradas, descentralizadas, flexiveis e dgeis.

Um alto nivel de desempenho € também garantido quando a organizacio tenha
autonomia para, se for o caso, re-configurar sua estrutura, recursos e funcdes. No caso em
estudo, a Agéncia de Desenvolvimento Social, as primeiras conclusdes apontam para a
capacidade para funcionar por resultado e acompanhar as demandas da sociedade, conforme
consta na proposta da Reforma do Aparelho do Estado, desde que disponha de condi¢des
minimamente adequadas para o gerenciamento com alto nivel de desempenho, compativel

com a Administracdo Publica gerencial.

Essa nova postura gerencial, como contrapartida das mudancas na cultura
institucional, estd associada ao compromisso da adesdo dos recursos humanos em torno da
missdo institucional, da participacdo responsdvel e da transparéncia. Este processo de
consolida¢do de uma nova cultura organizacional requer clareza na definicdo dos objetivos e
metas a alcancar, associada a melhoria das condi¢des de trabalho e de um programa de
capacitacdo para o incremento no desempenho dos cargos gerenciais e técnicos responsiveis

pela formulacdo e implementacdo dos programas e projetos sociais.

Para que ocorra efetivamente uma Reforma do Estado, é preciso realizar acdes
fundamentais que levem a mudanga da cultura organizacional, melhorem a qualificacdo do

funcionalismo publico e articulem a adesao dos atores sociais.

Para o Servico Social a reforma administrativa do Estado assume uma
importancia fundamental na sua reflexdao sobre a contribuicao das figuras da administracao, da
gestdo e do gerenciamento, bem como das fung¢des gerenciais ao processo de intervengao
profissional. Entendemos que o momento € propicio para as mudancas nesses referenciais de

forma a adotarmos uma nova configuracdo do perfil profissional que privilegie o
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aperfeicoamento e a ampliacdo das habilidades e atitudes para a construcdo de novas
competéncias profissionais para atingir um patamar apropriado dentre as outras profissdes que
estdo envolvidas na resolutividade das demandas sociais cada vez mais complexas e

dinamicas.

Frente aos desafios da globalizacdo econdmica, o Estado necessita desenvolver
uma politica de reforma administrativa que viabilize a implantacdo de novas estruturas
organizacionais, que ndo sejam atingidas por medidas de descontinuidade de sua
implementacdo. A transparéncia é fundamental para o funcionamento da administracio
publica. Os mecanismos internos do processo de tomada de decisdes, os atores e varidveis
envolvidos na escolha de uma decisdo devem ser publicos, a fim de possibilitar e viabilizar os
encaminhamentos de um sistema democratico de governo. Decisdes politicas que ndo sigam
este curso obscurecem e inviabilizam a transparéncia, a participacdo e o sistema democratico

de governo.

Portanto, as crises de ordem administrativa e organizacional das instituicoes
governamentais sdo conseqiiéncias de crises especificas acumuladas pelas reformas
administrativas anteriores. Faz parte da cultura da Administracdo Publica burocratica
tradicional a resisténcia a mudanga e, em conseqiiéncia, ¢ muito grande a dificuldade de se
colocar em pratica propostas de transformag¢do do modelo de gestdo, porque persistem
encaminhamentos tecnocraticos que impedem a ampliacdo da base da participacdo de novos
atores da sociedade, a descentralizacdo e flexibilizacdo das estruturas organizacionais e
administrativas que dificultam a transicdo do atual modelo burocritico tradicional para o
modelo gerencial na Administracao Publica. Soma-se a este quadro as restricdes das politicas
econOmica e fiscal, a tendéncia da cultura burocratica em evitar conflitos como forma de sua
preservacdo e a descontinuidade motivada por ingeréncia politica e ideoldgica ndo compativel

com a administracdo publica gerencial.

Um dos pilares do modelo de gestdo da administragdo publica gerencial é a
criacdo das Agéncias Executivas e Reguladoras, o instrumento do Contrato de Gestdo e o
processo de descentralizagdo da Reforma do Estado. O foco, em um primeiro momento,
dirigiu-se para o nivel federal, voltando-se, posteriormente, para as repercussdes no nivel

estadual, especificamente o GDF.

A sua viabilizacdo passa por algumas medidas bdsicas para a sua

implementacdo, sendo a principal a criacdo de um sistema geral de avaliagdes da
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Administracdo Publica de desempenho consistente para torna-lo capaz de analisar, controlar e

fiscalizar estas institui¢des por seus resultados e impactos junto a sociedade.

As dimensodes consideradas na andlise privilegiaram o aparato legal e a
dimensao institucional e operacional da politica, condi¢cdo para a sustentacdo e continuidade
dessas acOes. A andlise voltou-se para o exame das caracteristicas mais importantes,
focalizando as relagdes intergovernamentais e interorganizacionais, a preocupagcao ou nao
com a implementacdo gradual desse processo e seus impactos na capacidade governativa do
GDF. A questdo da capacidade governativa envolve o exame da capacidade de coordenacdo,
controle, dire¢dao e implementagdo da politica, o processo decisdrio e seu formato institucional
que focalizam no espago deliberativo do 6rgao gestor o processo de participagdo responsavel

dos diversos atores da sociedade.

Portanto, durante o ano de 2003 a implantacdo da Agéncia estabelecia novos
referenciais quanto ao modelo de gestdo e aos formatos administrativos e organizacionais que
balizariam as institui¢des conexas. A criacdo do Programa de Desenvolvimento Social do
Distrito Federal e seu respectivo conselho vém dar sustentac@o ao processo de democratizagao
do espaco publico deliberativo, a articulacdo das instituicdes conexas e de seus programas €
projetos sociais, € ao fortalecimento: da relacdo entre eficiéncia, eficdcia e efetividade, do
monitoramento e da avaliacdo e da captacdo de recursos. E importante salientar que a imagem
de uma Agéncia com contornos reguladores e executivos consubstanciados no Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado, foi vinculada a Agéncia de Desenvolvimento Social, a
ADS, como um perfil que traria mudancas conjunturais e estruturais para a drea social.

No decorrer do ano de 2004 percebemos uma reorientacio da missdo e
diretrizes da Agéncia que vem atender aos interesses politicos e aos aspectos culturais das
institui¢des conexas. O foco passa a ser a coordenagdo. Dessa forma, entendemos que hd um
recuo, por exemplo, nas fun¢des de monitoramento e avaliacdo dos programas e projetos das
instituicdes conexas. Os processos de monitoramento e de avaliagdo muitas vezes nao
apresentam a consisténcia e integridade necessarias no tratamento dos processos e resultados,
seja por deficiéncia dos instrumentais técnicos, das limitacdes profissionais, e principalmente,

pela auséncia de profissionais externos.

Sao nas diferentes proposi¢des relativas a formulacao de uma politica publica e
na distribuicdo dos recursos estratégicos que o gestor da drea social pode encontrar

alternativas e oportunidades para a modelagem de uma instituicdo social com base em
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diretrizes e visdo estratégicas, privilegiando as qualidades da convergéncia e de integragao,
bem como possuir o instrumental teérico e metodoldgico necessdrio para 0 monitoramento e

avaliacdo sistemdtica das acOes e procedimentos desenvolvidos.

A superacdo das limitagdes e restri¢des institucionais e dos recursos humanos
ndo ¢é facultativa ou atrelada, totalmente, aos interesses particulares, politicos, ideoldgicos e a
cultura organizacional burocrética tradicional. Trata-se de uma decis@o afirmativa que os
agentes estatais que participam da formulacdo e implementacdo das politicas publicas devem
continuadamente empreender na concretizacdo da gestdo de alto nivel de desempenho
administrativo e organizacional compativel com a Administracdo Publica gerencial. Trata-se
de superar as figuras do clientelismo, patrimonialismo e corporativismo, que ainda se
encontram na realidade da Administracdo Publica enquanto espaco para a formulagdo e
implementacdo das politicas publicas. A democratizacdo do espago publico deliberativo vem
de encontro ao processo das mudancas e superagdo das préticas politicas conservadoras e

ortodoxas.

Entendemos que as institui¢des sociais publicas ndo tem como missao produzir
mercadorias como parte e distribuicdo do processo de produgcdo ou de consumo de bens ou
servicos, situacdo esta consubstanciada pelas relacdes politica e econdmica neoliberal do
mercado e entre mercados. No entanto, percebemos que o novo paradigma da administragao
publica € interpretado como uma variante da administracdo privada e empresarial, com
organizacdes de setores econdmicos: como producdo, distribui¢do, comercializacdo e venda
de produtos e servicos a sua clientela. A rigor a intensidade com que se apropria o discurso
dessas instituicdes de tais categorias nos permite afirmar que ultrapassa o fendmeno da
adaptacdo e assimilacdo pragmatica que vai substituindo o discurso de conteudo societdrio,

democratico, universalista e emancipador.

Dessa forma, destaca-se que o modelo de gestdo e o processo de gerenciamento
aplicado as institui¢cdes sociais apresentam uma dindmica nao-linear, sugerindo a necessidade
de se aprofundar categorias que déem amparo a criatividade, a inovacao, a flexibilidade, ao
aprendizado, a mudanca e ao desenvolvimento espontineo multipolarizado de interesses
legitimos dos diversos atores sociais, capazes de articular, assimilar e adequar as crises e as
instabilidades do contexto social complexo em curso, incrementados pela globalizacao

econdmica.
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E fundamental que as politicas publicas direcionadas para a drea social, em um
sistema democratico, devam ser produto do debate claro, objetivo e transparente entre os
diversos grupos de interesses, sendo a tarefa do assistente social, em sua prética profissional
no exercicio da competéncia de gestor da drea social, a de elevar o nivel dessas discussdes e

contribuir com argumentagdes decisivas nesse sentido.

Se a realidade institucional no dmbito do contexto social ndo contemplar essa
missdo, sem duvida ird comprometer a democracia, a cidadania, a esperanca, o esforco e os
resultados da luta determinada desses atores diversos, que se mobilizaram para concretizar as
mudancas preconizadas na concep¢do e implementacdo do modelo de gestdo gerencial,

consubstanciadas no Plano Diretor da Reforma do Estado.
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LEIN° 3.116, DE 30 DE DEZEMBRO 2002

(Autoria do Projeto: Poder Executivo)
Institui o Programa de Desenvolvimento Social do Distrito Federal.

O GOVERNADOR DO DISTRITO FEDERAL, FACO SABER QUE A CAMARA
LEGISLATIVA DO DISTRITO FEDERAL DECRETA E EU SANCIONO A SEGUINTE
LEI:

Art. 1° Fica instituido o Programa de Desenvolvimento Social do Distrito Federal, cuja
execugdo ficard a cargo da Agéncia de Desenvolvimento Social do Distrito Federal, na forma

estabelecida nesta Lei.

Art. 2° O Programa de Desenvolvimento Social do Distrito Federal tem como finalidade
planejar, articular, supervisionar e avaliar acdes voltadas a promocao do desenvolvimento
humano, a erradicacdo da miséria, a reducdo dos niveis de pobreza, ao combate a fome e a

melhoria da qualidade de vida da populacao.

Pardgrafo unico. Receberao atengdo preferencial, na implementacdo do programa, as acdes e
projetos governamentais nas areas de alimentacao e nutricdo, saude, desenvolvimento urbano,
geracdo de emprego e renda, atencdo aos jovens e i1dosos, defesa dos direitos humanos e

promocao social.

Art. 3° As acdes e projetos governamentais de natureza social que vierem a integrar o
Programa de Desenvolvimento Social do Distrito Federal serdo definidos pelo Poder
Executivo, em consonancia com as diretrizes fixadas pelo Conselho do Programa de que trata
o art. 8° desta Lei, permanecendo a execucdo daqueles sob a responsabilidade da respectiva

Secretaria de Estado.

Art. 4° Para alcancar os objetivos do Programa de que trata o art. 1°, fica criada, na estrutura
administrativa do Distrito Federal, a Agéncia de Desenvolvimento Social do Distrito Federal -

ADSDF, 6rgao vinculado a Governadoria.
Art. 5° Compete a Agéncia de Desenvolvimento Social do Distrito Federal:
I - Coordenar e articular as acOes das Secretarias de Estado envolvidas no Programa;

IT - definir as estratégias de implementacdo das proposicdes formuladas pelo Conselho do

Programa de que trata o art. 8°%

III - exercer o controle finalistico sobre as acdes inseridas no Programa;
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IV - propor a assinatura de convénios para a execucdo descentralizada de programas sociais;

V - contribuir para a crescente melhoria dos programas sociais, para alcance de suas

finalidades institucionais, zelando pela eficiéncia e eficdcia das acdes governamentais;
VI - buscar apoio financeiro e operacional junto a organismos nacionais € internacionais;

VII - informar o Conselho do Programa acerca das ac¢des sociais em curso, inseridas no
ambito do Programa, bem como dar ciéncia sobre as propostas aos Secretdrios de Estado

envolvidos;

VIII - incentivar as empresas que prestam servigos aos 6rgdos e entidades da administragdo

direta e indireta do Distrito Federal a implantar projetos de responsabilidade social;

IX - incentivar a parceria e a integracdo entre os Orgdos e entidades do complexo
administrativo do Distrito Federal, visando a consecucdo dos objetivos propostos pelo

Programa;

X - promover campanhas de conscientiza¢ao da opinido publica para o combate a pobreza e a

fome, visando a integragcao de esforcos do Governo e da sociedade civil;

XI — atuar junto aos gestores dos programas de desenvolvimento tecnolégico e econdmico, no
sentido de assegurar a destinagcdo de recursos sobre valores incentivados aos Fundos

destinados as acoes sociais.

Art. 6° Fica criado o cargo de natureza especial de Secretdrio-Executivo da Agéncia de

Desenvolvimento Social do Distrito Federal (CNE -03).

Pardgrafo tnico. O titular do cargo de que trata o caput terd as honras, prerrogativas e
garantias asseguradas aos Secretdrios de Estado, na forma estatuida na Lei Organica do

Distrito Federal.
Art. 7° Ficam criados os cargos discriminados no Anexo Unico desta Lei.
§ 1° A Agéncia utilizara a estrutura fisica e operacional da Vice-Governadoria.

§ 2° A composicao do quadro de pessoal necessdrio ao funcionamento da Agéncia ocorrerd

mediante remanejamento de pessoal.

Art. 8° Fica criado o Conselho do Programa de Desenvolvimento Social do Distrito Federal,
orgao colegiado de natureza consultiva e deliberativa, presidido pelo Governador do Distrito

Federal e integrado pelos seguintes membros:



211

I - 0 Vice-Governador do Distrito Federal;

IT - o Secretario de Estado de Acao Social;

III - o Secretério de Estado de Educacao;

IV - o Secretério de Estado de Esporte e Lazer;

V - o Secretdrio de Estado de Desenvolvimento Urbano e Habitagdo;
VI - o Secretario de Estado de Saude;

VII - o Secretario de Estado de Seguranca Publica;

VIII - o Secretdrio de Estado de Trabalho e Direitos Humanos;

IX - o Secretério de Estado da Solidariedade;

X - o Secretdrio de Estado de Fazenda e Planejamento;

XI - o Secretédrio-Executivo da Agéncia de Desenvolvimento Social do Distrito Federal;

XII - 10 (dez) representantes da sociedade civil, nomeados pelo Governador do Distrito

Federal, na forma definida em regulamento.

Pardgrafo tnico. O Governador do Distrito Federal poderd, por decreto, incluir no Conselho

outros Secretdrios de Estados.

Art. 9° Compete ao Conselho do Programa de Desenvolvimento Social do Distrito Federal:
I - propor e opinar sobre agdes e projetos prioritarios da drea social;

IT - definir e aprovar as ag¢des propostas pelas Secretarias envolvidas;

III - deliberar sobre a celebracdo de convénios e contratos com orgdos governamentais €

organismos nacionais € internacionais;

IV - acompanhar as acdes sociais desenvolvidas, por meio das informacdes prestadas pela
Agéncia de Desenvolvimento Social do Distrito Federal, para avaliacio dos resultados

obtidos;
V - assegurar a transparéncia e o controle social da gestdo do programa;
VI - elaborar e aprovar seu Regimento Interno.

Art. 10. As despesas decorrentes da execucdo desta Lei correrdo por conta das dotacdes

orcamentdrias proprias da Vice-Governadoria do Distrito Federal.
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Art. 11. O detalhamento das competéncias da Agéncia de Desenvolvimento Social do Distrito
Federal e suas condi¢des de funcionamento serdo determinados em regimento interno,
aprovado em Regulamento, a ser editado no prazo de trinta dias pelo Governador do Distrito

Federal.

Art. 12. Fica extinta a Agéncia de Desenvolvimento do Turismo do Distrito Federal

(ADETUR).

§ 1° Fica criada a Secretaria de Estado de Turismo do Distrito Federal, com a finalidade de

implementar, na esfera de suas atribuicdes, a politica de turismo no Distrito Federal.

§ 2° Ficam transferidas as atuais competéncias legais e regimentais da Agéncia de
Desenvolvimento do Turismo do Distrito Federal, os cargos em comissdo, 0s bens
patrimoniais e as dotagcdes or¢camentdrias consignadas no orcamento de 2003 a Secretaria de

Estado de Turismo.

§ 3° Os cargos e empregos integrantes do Quadro de Pessoal do Distrito Federal atualmente

exercidos na ADETUR ficam remanejados para a Secretaria de Estado de Turismo.

Art. 13. Fica transformada a Agéncia Reguladora de Servigcos Publicos (ARSP) em Secretaria

de Estado de Transportes, mantidas as atuais atribui¢des legais e regulamentares.

Art. 14. Os detentores dos cargos de natureza especial CNE-03, de Chefe da Casa Militar e de
Consultor Juridico do Gabinete da Governadoria terdo as honras, as prerrogativas e garantias
asseguradas aos Secretdrios de Estado, na forma estatuida na Lei Organica do Distrito

Federal.

Art. 15. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacdo, produzindo efeitos financeiros a

partir de 1° de janeiro de 2003.
Art. 16. Revogam-se as disposi¢cdes em contrdrio.
Publicada no DODF de 1° janeiro de 2003

VER ANEXOS NO DODF
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DECRETO N° 1.526, DE 20 DE JUNHO DE 1995

Cria a Camara da Reforma do Estado, do conselho de Governo, e d4 outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribui¢des que Ihe confere o art. 84, incisos
IV e VI, da Constitui¢do,

DECRETA:

Art. 1° E criada a Camara de Reforma do Estado, do Conselho de Governo, com o objetivo de
formular politicas, aprovar programas e acompanhar as atividades relativas a Reforma do
Estado.

Art. 2° Compete a Camara:

I — estabelecer as diretrizes para a politica de Reforma do Estado;

IT — aprovar e acompanhar os programas a serem implantados no Aambito da Reforma do
Estado;

[II — promover e acompanhar as parcerias intra e intergovernamentais nas atividades de
Reforma do Estado.

Art. 3° A Camara da Reforma do Estado serd integrada pelos seguintes membros:

I — Ministro de Estado Chefe da Casa Civil da Presidéncia da Republica, que a presidird;

IT — Ministro de Estado da Administra¢do Federal e Reforma do Estado;

III — Ministro de Estado do Planejamento e Or¢camento;

IV — Ministro de Estado da Fazenda;

V — Ministro de Estado do Trabalho;

VI — Secretario-Geral da Presidéncia da Republica.

Parédgrafo tnico. Poderdo ser convidados a participar das reunides da Camara
representantes de outros 6rgaos do Governo.

Art. 4° A Camara da Reforma do Estado dispora de um comité Executivo integrado pelos
Secretarios-Executivos dos Ministérios que a compdem, pelo Subchefe-Executivo da Casa
Civil e pelo Chefe de Gabinete do Secretario-Geral da Presidéncia da Republica, e contard,
ainda, com a participacdo dos seguintes membros:

I — Secretario da Reforma do Estado, do Ministério da Administragdo Federal e Reforma do
Estado;

IT — Secretério de Orcamento Federal, do Ministério do Planejamento e Or¢amento;

IIT — Secretario Federal de Controle, do Ministério da Fazenda.

Parédgrafo unico. Poderdo ser convidados a participar das reunides do Comité Executivo

representantes de outros 6rgaos do Governo.
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Art. 5° Compete a Camara da Reforma do Estado e ao Comité Executivo aprovarem os
respectivos regimentos internos.

Art. 6° Este decreto entra em vigor na data de sua publicacao.
Brasilia, 20 de junho de 1995; 174° da Independéncia e 107° da Republica.
FERNANDO HENRIQUE CARDOSO

Clovis de Barros Carvalho

Luiz Carlos Bresser Pereira
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DECRETO N° 1.738, DE 8 DE DEZEMBRO DE 1995

Institui, no ambito do Ministério da Administracao Federal e Reforma do Estado o Conselho
de Reforma do Estado, e dé outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribui¢des que lhe confere o art. 84, incisos
IV e VI, da Constituigdo,

DECRETA:

Art. 1° Fica instituido, no 4&mbito do Ministério da Administra¢do Federal e da Reforma do
Estado, o Conselho de Reforma do Estado, o Conselho da Reforma do Estado, de carater
consultivo, com a finalidade de proceder a debates e oferecer sugestdes a Camara de Reforma
do Estado, nos assuntos relativos a reforma do aparelho do Estado.

Parédgrafo unico. O Conselho da Reforma do Estado compde-se de doze membros, de
notdvel saber e ilibada reputacdo, designados pelo Presidente da Republica para um mandato
de trés anos, permitida uma reconducao.

Art. 2° O Presidente do Conselho de Reforma do Estado serd escolhido pelo Presidente da
Republica entre seus membros e terd voto de qualidade.

Art. 3° Participardo das reunides do Conselho de Reforma do Estado o titular do Ministério da
Administragao Federal e Reforma do Estado, os Secretarios Executivos dos Ministérios da
Administracdo Federal e da Reforma do Estado, do Planejamento e Orcamento, da Fazenda, o
Subchefe Executivo da Casa Civil da Presidéncia da Republica, o Secretario da Reforma do
Estado e o Secretdrio do Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado,
responsével pelo apoio técnico e administrativo ao conselho.

§ 1° O conselho podera convidar, pra participar de suas reunides, Secretarios Executivos de
outros ministérios e representantes das entidades da Administragdo Publica Federal, quando o
assunto objeto de deliberacao for pertinente as suas respectivas areas e atribuicoes.

§ 2° Conforme a natureza do assunto em apreciacdo, poderdo ser convidadas, também,
autoridades estaduais e municipais para participar das reunides do conselho.

Art. 4° O Conselho da Reforma do Estado contard com o apoio técnico, administrativo e
financeiro do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado.

Art. 5° A participacdo como membro do Conselho de Reforma do Estado ndo compreenderd
remuneracdo de qualquer espécie, sendo considerada prestacdo de servigo, publico relevante.
Parédgrafo unico. Sera permitida despesa com didrias e passagens, em caso de
deslocamento de membros do conselho para participar das reunides, convocadas na forma do

seu regimento interno.
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Art. 6° O regimento interno do Conselho de Reforma do Estado serd aprovado pela Camara
da Reforma do Estado.

Art. 7° Na composic¢ao inicial do Conselho da Reforma do Estado, o0 mandato de um terco dos
membros serd de um ano, o de outro ter¢o de dois anos e o do dltimo terco de trés anos, de
forma a possibilitar a renovagdo anual de um terco dos conselheiros.

Parédgrafo tnico. Compete ao Conselho de Reforma do Estado, na primeira reuniao
subseqiiente a0 da nomeacgdo dos conselheiros referidos neste artigo, deliberar sobre os prazos
de duracdo dos respectivos mandatos.

Art. 8° Este decreto entra em vigor na data de sua publicacao.

Brasilia, 8 de dezembro de 1995; 174° da Independéncia e 107° da Republica.

FERNANDO HENRIQUE CARDOSO

Luiz Carlos Bresser Pereira
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DECRETO N° 2.487, DE 2 DE FEVEREIRO DE 1998

Dispde sobre a qualifica¢ao de autarquias e fundacdes como Agéncias Executivas, estabelece
critérios e procedimentos para a elaboracao, acompanhamento e avaliacdo dos contratos de
gestdo e dos planos estratégicos de reestruturacao e de desenvolvimento institucional das
entidades qualificadas e d4 outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA no uso de suas atribuicdes que lhe confere o art. 84,
incisos IV e VI da Constituicdo e de acordo com o disposto nos arts. 51 e 52 da Medida
Provisoéria n° 1.549-38 de 31 de dezembro de 1997,

DECRETA:

Art. 1° As autarquias e as fungdes integrantes da Administragao Publica Federal poderao
observadas as diretrizes do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, ser qualificadas
como Agéncias Executivas.

§ 1° A qualificacdo de autarquia ou funda¢do como Agéncia Executiva poderd ser
conferida mediante iniciativa do Ministério supervisor com anuéncia do Ministério da
Administragdo Federal e Reforma do Estado, que verificard o cumprimento pela entidade
candidata a qualificacdo dos seguintes requisitos:

a) ter celebrado contrato de gestdo com o respectivo Ministério supervisor;

b) ter plano estratégico de reestruturacdo e de desenvolvimento institucional, voltado para a
melhoria da qualidade da gestdo e para a reducdo dos custos, ja concluido ou em andamento.
§2° O ato de qualificacdo como Agéncia Executiva dar-se-4 mediante decreto.

§ 3°  Fica assegurada a manuten¢io da qualificacdo como Agéncia Executiva, desde que o
contrato de gestao seja sucessivamente renovado e que o plano estratégico de reestruturagcao e
de desenvolvimento institucional tenha prosseguimento ininterrupto até a sua conclusao.

§ 4° A desqualificacdo de autarquia ou fundag¢do como Agéncia Executiva dar-se-a
mediante decreto, por iniciativa do Ministério supervisor, com anuéncia do Ministério da
Administracdo Federal e da Reforma do Estado, sempre que houver descumprimento do
disposto no pardgrafo anterior.

Art. 2° O plano estratégico de reestruturacao e de desenvolvimento institucional das entidades
candidatas a qualificacdo como Agéncias Executivas contemplard, sem prejuizo de outros, os
seguintes conteudos:

I — o delineamento da missao, da visao de futuro, das diretrizes de atuag¢do da entidade e a
identificacdo dos macroprocessos por meio dos quais realiza sua missdo, em consonancia com

as diretrizes governamentais para a sua area de atuacao;
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IT — a revisdo de suas competéncias e forma de atuagdo, visando a correcdo de superposi¢oes
em relacdo a outras entidades e, sempre que cabivel, a descentralizacao de atividades que
possam ser melhor executadas por outras esferas de Governo;

III — a politica, os objetivos e as metas de terceirizagdo de atividades mediante contratacio de
servicos e estabelecimento de convénios, observadas as diretrizes governamentais;

IV — a simplificacdo de estruturas, compreendendo a redu¢ao de niveis hierarquicos, a
descentralizacdo e a delegacdo como forma de reduzir custos e propiciar maior proximidade
entre dirigentes e a agilizacao do processo decisdrio para os cidadaos;

V — o reexame dos processos de trabalho, rotinas e procedimentos, com a finalidade de
melhorar a qualidade dos servicos prestados e ampliar a eficiéncia e eficicia de sua atuagao;
VI — a adequagdo do quadro de servidores, as necessidades da institui¢do, com vistas ao
cumprimento de sua missdo, compreendendo a defini¢do dos perfis profissionais e respectivos
quantitativos de cargos;

VII - a implantagdo ou aperfeicoamento dos sistemas de informag¢des para apoio operacional
e ao processo decisorio da entidade;

VIII - a implantacdo de programa permanente de capacitacdo e de sistema de avaliacdo de
desempenho dos seus servidores;

IX — a identificacdo de indicadores de desempenho institucionais destinados a mensuracao de
resultados e de produtos.

Parédgrafo unico. As entidades referidas no “caput” promoverao a avalia¢do do seu
modelo de gestdo, com base nos critérios de exceléncia do Plano Nacional da Qualidade,
identificando oportunidades de aperfeicoamento gerencial, de forma a subsidiar a elaboragao
do plano estratégico de reestruturacao e de desenvolvimento institucional.

Art. 3° O contrato de gestdo definird relacdes e compromissos entre os signatdrios,
constituindo-se em instrumento de acompanhamento e avaliacdo do desempenho institucional
da entidade, para efeito de supervisao ministerial e de manutencao da qualificagdo como
Agéncia Executiva.

§ 1° Previamente a sua assinatura, o contrato de gestdo devera ser objeto de andlise e de
pronunciamento favordveis dos Ministérios da Administracdo Federal e Reforma do Estado,
do Planejamento e Or¢camento e da Fazenda.

§ 2°  Os Ministérios referidos no pardgrafo anterior prestardo apoio e orientacao técnica a

elaboragdo e ao acompanhamento dos contratos de gestao.
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§ 3°  Os titulares dos Ministérios referidos no § 1° deste artigo firmarao o contrato de gestao
na qualidade de intervenientes.

§ 4° O contrato de gestao terd a duracdo minima de um ano, admitida a revisdo de suas
disposi¢des em cardter excepcional e devidamente justificada, bem como a sua renovagao,
desde que submetidas a andlise e a aprovacao referidas no § 2° do art. 4° deste decreto.

§ 5° O orcamento e as metas para os exercicios subseqiientes serdo estabelecidos a cada
exercicio financeiro, conjuntamente pelos Ministérios referidos no § 1° deste artigo, o
Ministério supervisor e a Agéncia Executiva, em conformidade com os planos de acido nos
incisos I e I do art. 4° deste Decreto, por ocasido da elaboracdo da proposta orcamentaria
anual.

§ 6° O valor considerado na proposta or¢amentaria anual serd incorporado ao contrato de
gestao.

Art. 4° O contrato de gestdo conterd, sem prejuizo de outras especificacdes, os seguintes
elementos:

I — objetivos e metas da entidade, com seus respectivos planos de a¢do anuais, prazos de
consecucdo e indicadores de desempenho.

IT — demonstrativo de compatibilidade dos planos de a¢do anuais com o orcamento € com 0
cronograma de desembolso, por fonte.

III — responsabilidade dos signatdrios em relagdo ao atingimento dos objetivos e metas
definidos inclusive no provimento de meios necessdrios a consecugdo dos resultados
propostos.

IV — medidas legais e administrativas a serem adotadas pelos signatdrios e partes
intervenientes com a finalidade de assegurar maior autonomia de gestdo or¢camentaria,
financeira, operacional e administrativa e a disponibilidade de recursos orcamentarios e

financeiros imprescindiveis ao cumprimento dos objetivos e metas.

V — critérios, parametros, formulas e conseqii€ncias, sempre que possivel quantificados, a
serem considerados na avaliacdo de seu cumprimento.

VI — penalidades aplicdveis a entidade aos seus dirigentes, proporcionais ao grau do
descumprimento dos objetivos e metas contratados, bem como a eventuais faltas cometidas.
VII - condig¢des para sua revisio, renovacao e rescisao.

VIII - vigéncia.
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§ 1°  Os contratos de gestao fixarao objetivos e metas relativos, dentre outros, aos seguintes
itens:

a) satisfacdo do cliente;

b) amplitude da cobertura e da qualidade dos servigos prestados;

¢) adequacdo de processos de trabalho essenciais ao desempenho da entidade;

d) racionalizacdo dos dispéndios, em especial com custeio administrativo;

e) arrecadacdo proveniente de receitas proprias, nas entidades que disponham dessas fontes de
recursos.

§ 2°  Os objetivos e metas definidos no contrato de gestdo observardo a missao e visao de
futuro e a melhoria do modelo de gestdo estabelecidos no plano estratégico de reestruturagao
e de desenvolvimento institucional referido no art. 2° deste Decreto.

§ 3° A execugdo do contrato de gestao de cada Agéncia Executiva seréd objeto de
acompanhamento mediante relatérios de desempenho com periodicidade minima semestral
encaminhados ao respectivo Ministro supervisor e as partes intervenientes.

§ 4°  Os relatérios de desempenho deverdo contemplar, sem prejuizo de outras informacdes,
os fatores e circunstancias que tenham dado causa ao descumprimento das metas
estabelecidas bem como de medidas corretivas que tenham sido implementadas.

§ 5° O Ministrado de Estado supervisor designara a unidade administrativa, dentre as 14
existentes na estrutura do respectivo Ministério, incumbida do acompanhamento do contrato
de gestdo de que seja signatdrio.

§ 6°  Serdo realizadas avalia¢des parciais periddicas, pelo Ministério supervisor e pela
Secretaria Federal de Controle do Ministério da Fazenda.

§ 7°  Por ocasido do termo final do contrato de gestdo, serd realizada, pelo Ministério
supervisor, avaliacido conclusiva sobre os resultados alcangados, subsidiada por avaliagdes
realizada pelos Ministérios referidos no § 1° do art. 3° deste Decreto.

§ 8° A ocorréncia de fatores externos que possam afetar de forma significativa o
cumprimento dos objetivos e metas contratados, ensejard a revisao do contrato de gestao.
Art. 5° O plano estratégico de reestruturacao e de desenvolvimento institucional, o contrato de
gestdo, os resultados das avaliagdes de desempenho e outros documentos relevantes para a
qualifica¢do, o acompanhamento e a avaliacdo da Agéncia Executiva serdo objeto de ampla
divulgacdo, por meios fisicos e eletronicos, coo forma de possibilitar o seu acompanhamento

pela sociedade.
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§ 1° O contrato de gestdo serd publicado no Didrio Oficial da Unido, pelo Ministério
supervisor, por ocasido da sua celebragdo, revisao ou renovacdo, em até quinze dias, contados
da sua assinatura.

§ 2° A conclusido das avaliagdes parciais e final relativas ao desempenho da Agéncia
Executiva serd publicada no Didrio Oficial da Unido, pelo Ministério supervisor, sob a forma
de extrato.

Art. 6° Os Ministérios da Administracao Federal e Reforma do Estada, da Fazenda e do
Planejamento e Orcamento, no ambito de suas respectivas competéncias, adotardo as
providéncias necessdrias a execucdo do disposto neste Decreto.

Art. 7° Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacgao.

Brasilia, 2 de fevereiro de 1998, 177° da Independéncia e 110° da Republica.

FERNANDO HENRIQUE CARDOSO
Pedro Malan
Antonio Kandir

Luiz Carlos Bresser Pereira
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DECRETO N° 2.488, DE 2 DE FEVEREIRO DE 1998

Define medidas de organizacao administrativa especificas para as autarquias e fundacoes
qualificadas como Agéncias Executivas e d4 outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribui¢des que lhe confere o art. 84, incisos
IV e VI, da Constituicdo, e de acordo com o disposto no pardgrafo 2° do art. 51 da Medida
Provisoria n°® 1.549-38, de 31 de dezembro de 1997.

DECRETA:

Art. 1° As autarquias e as fundagdes integrantes da Administragdo Publica Federal,
qualificadas como Agéncias Executivas, serdo objeto de medidas especificas de organizacao
administrativa, com a finalidade de ampliar a eficiéncia na utilizagao dos recursos publicos,
melhorar o desempenho e a qualidade dos servicos prestados, assegurar maior autonomia de
gestdo or¢amentdria, financeira, operacional e de recursos humanos e eliminar fatores
restritivos a sua atuacao institucional.

Art. 2° Nio se aplicard as Agéncias Executivas os limites anuais estabelecidos pelo Decreto n°
948, de 5 de outubro de 1993, referentes a realizagdo de servigos extraordindrios, desde que
sejam previamente atestadas a existéncia de recursos orcamentarios disponiveis e a
necessidade dos servigos para o cumprimento dos objetivos e metas do contrato de gestao.
Art. 3° Fica delegada aos Ministros supervisores competéncia para aprovagio ou readequagao
das estruturas regimentais ou estatutos das Agéncias Executivas sem aumento de despesas,
observadas as disposi¢cdes especificas previstas em lei e o quantitativo de cargos destinados a
entidade.

Parédgrafo tnico. O Ministro supervisor poderd subdelegar ao dirigente maximo da
Agéncia Executiva, a competéncia de que trata o “caput” deste artigo.

Art. 4° Fica permitida a subdelegacdo, aos dirigentes maximos das autarquias e funcdes
qualificadas como Agéncias Executivas, da competéncia para autorizar os afastamentos do
Pais, prevista no art. 2° do Decreto n°® 1.387, de 7 de fevereiro de 1995 de servidores civis das
respectivas entidades.

Art. 5° As Agéncias Executivas poderdo aditar regulamentos préprios de avaliagdo de
desempenho dos seus servidores, previamente aprovados pelo Ministério da Administracao
Federal e Reforma do Estado e por seu Ministério supervisor.

Parédgrafo unico. Os resultados da avaliacio poderdo ser considerados para efeito de
progressao funcional dos servidores das Agéncias Executivas, observadas as disposi¢coes

legais aplicdveis a cada cargo ou carreira.
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Art. 6° Nao se aplica as Agéncias Executivas que tenham editado regulamento préprio,
dispondo sobre o registro de assiduidade e pontualidade de seus servidores, o disposto no § 7°
do art. 6° do Decreto n° 1.590, de 10 de agosto de 1995, alterado pelo art. 4° do Decreto n°
1.867, de 17 de abril de 1996.

Art. 7° A execucdo orcamentdria e financeira das Agéncias Executivas observara os termos do
contrato de gestao e nao se sujeitard a limites nos seus valores para movimentacao, empenho e
pagamento.

Art. 8° Fica decretada competéncia aos Ministros supervisores para a fixacao de limites
especificos, aplicaveis as Agéncias Executivas, para a concessao de suprimento de fundos
para atender a despesas de pequeno vulto, prevista no inciso III do art. 45° do Decreto n°
93.872, de 23 de dezembro de 1986, observadas as especificas disposi¢des do referido
Decreto.

Parédgrafo unico. O Ministro supervisor poderd subdelegar ao dirigente maximo da
Agéncia Executiva, a competéncia de que trata o “‘caput” deste artigo.

Art. 9° As Agéncias Executivas poderdo editar regulamento proprio dispondo sobre valores de
diarias no Pais e condicdes especiais para sua concessao, objetivando atender, dentre outras, a
situagdes especificas de deslocamentos entre localidades préoximas ou para regides com
caracteristicas geograficas especiais, com o uso de meios de transporte alternativos ou o
oferecimento de facilidades por terceiros, inclusive quando incluidas ou nio no custo de taxas
de inscricdo em eventos de interesse institucional.

Parédgrafo unico. O regulamento deverd respeitar o disposto no art. 2° do Decreto n°® 343,
de 19 de novembro de 1991, com as altera¢des do Decreto n° 1.656, de 3 de outubro de 1995,
nos §§ 1°e 3°do art. 58 da Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990, alterada pela Lei n°
9.527, de 10 de dezembro de 1997 e os valores maximos unitarios estabelecidos na tabela
editada em eventos de interesse institucional.

Art. 10° Ficam as Agéncias Executivas dispensadas da celebragcao de termos aditivos e
contratos e a convénios de vigéncia plurianual, quando objetivarem unicamente a
identificacdo dos créditos a conta dos quais devam correr as despesas relativas ao respectivo
exercicio financeiro.

§ 1°  Para cumprimento do principio da publicidade, a Agéncia Executiva fard publicar no
Diério Oficial da Unido os dados relativos a nimero, valor, classificagdo funcional
programadtica e de natureza da despesa, correspondentes a nota de empenho ou de

movimentacdo de créditos.
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§ 2° A Secretaria do Tesouro Nacional do Ministério da Fazenda disciplinara os
procedimentos com vistas ao cumprimento do disposto neste artigo.

Art. 11° Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagdo.

Brasilia, 2 de fevereiro de 1998, 177° da Independéncia e 110° da Republica.

FERNANDO HENRIQUE CARDOSO
Pedro Malan
Antonio Kandir

Luiz Carlos Bresser Pereira
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MINISTERIO DA ADMINISTRACAO FEDERAL E REFORMA DO ESTADO

SECRETARIA DA REFORMA DO ESTADO - SRE

MODELO CONCEITUAL DE CONTRATO DE GESTAO

(Um Poderoso Instrumento de Gestao Institucional)

Brasilia - 1995
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I — Introducdo

Dentro do propdsito de modernizagdo da gestdo publica e também da nova concepcao
de estrutura do Estado, o Ministério da Administracao Federal e Reforma do Estado pretende
resgatar a importancia do planejamento e da utilizacdo de modernas técnicas de gestdo, para
que o Estado posas ser um gestor eficaz das atividades sob sua responsabilidade direta, bem
como de planejar e de controlar as atividades de interesse social, cuja execucdo tenha
delegado a terceiros.

A qualidade desta nova forma de gestdo depende extremamente da vontade politica e
da total adesdo dos dirigentes publicos, da qualidade do planejamento, da implantacdo, e
principalmente, do acompanhamento e da avaliacdo deste processo, cujo instrumento
principal chama-se “Contrato de Gestao”.

Este ndo €, por si proprio, a solucdo para todos os males da Administracdo Publica
Federal, mas certamente serd um poderoso e importante instrumento de implantacdo de uma
gestdo integrada ao planejamento governamental, visando maior eficicia das Institui¢des
Publicas e melhor qualidade dos produtos e servicos prestados ao cidadao.

IT — Apresentacdo

O Estado enfrenta nos dias de hoje, uma forte pressdo para apresentar a comunidade,
maior eficicia na prestacao dos servicos sob sua responsabilidade, com qualidade.

No ambito interno das Institui¢cdes Publicas, o fortalecimento do planejamento
estratégico, e do gerenciamento por objetivos, representa o caminho ideal para a busca de
niveis superiores de qualidade de seus produtos e servigos, e de eficiéncia no uso de seus
reduzidos recursos orcamentarios, financeiros, humanos e de instalacdes e equipamentos.

Atento aos tempos atuais e as necessidades futuras, o Ministério da Administracao
Federal e Reforma do Estado — MARE apresenta o presente Modelo Conceitual de Contrato
de Gestdo na Administracdo Publica Federal, dentro de uma politica de modernizacdo da
gestao publica.

III — Contrato de Gestao

E um compromisso institucional firmado entre o Estado (Poder Executivo), através de
seus Ministérios e uma instituicdo governamental ou entidade publica ndo-estatal, para o
desenvolvimento de um programa de fortalecimento institucional e de modernizacdo da
gestdo, com vistas a atingir melhores resultados que objetivem uma superior qualidade do
produto ou servigo prestado ao cidadao.

IV — Abrangéncia
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O Contrato de Gestdo abrange todas as instituicdes governamentais, principalmente
aquelas passiveis de transformacdo em Organizacdes Sociais e Agéncias Autdnomas,
excetuando-se as abrangidas pelo Decreto n° 137, de 28 de maio de 1991, que instituiu o
Programa de Gestao das Empresas Estatais — PGE.

V — Principal Caracteristica

Autonomia administrativa, gerencial e financeira em diferentes niveis de acordo com o
tipo de contrato, vinculada ao atingimento de resultados previamente determinados.
VI — Situacao Desejada

Os requisitos para implantacdo de um contrato adequado pressupdem que a Instituicao
ja venha praticando de modo eficaz, um Planejamento Estratégico Plurianual de curto prazo,
que sua diretoria tenha por pratica a tomada de decisdes a partir desse planejamento e que
exerca uma administracdo por objetivo com forte integracdo interna, tendo por base um
sistema de avaliacdo de desempenho gerencial, capaz de acompanhar a execucao do planejado
e de dar suporte a tomada de decisdes corretivas, tanto no nivel da alta administracdo quanto
no nivel das geréncias intermedidrias.

VII - Principais Vantagens

- Promover a modernizacao das institui¢des publicas;

- Traduzir e conectar o planejamento global e setorial do governo, em diretrizes, objetivos e
metas do 6rgio;

- Possibilitar a avaliagdo da eficdcia gerencial do 6rgao;

- Fixar claramente a missdo da instituicdo, bem como seus objetivos e metas a serem
atingidos;

- Acompanhar a execug¢do dos planos de a¢do associados aos objetivos fixados;

- Estimular a qualidade dos produtos e servigos/produtividade do 6rgdo publico;

- Fortalecer o planejamento interno;

- Induzir o 6rgdo a conquista de niveis de eficdcia no uso dos seus recursos diversos,
compativeis com altos padroes de exceléncia;

- Conceder maior previsibilidade a programacdo de seus investimentos em manutengdo e
reposicao de sua tecnologia;

- Propiciar continuidade administrativa;

- Desenvolver um plano de informagao e informatizacdo do 6rgao;

- Implantar sistemas de informacdo gerencial;

- Possibilitar melhor utilizagdo dos recursos financeiros da institui¢ao;
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- Motivar e satisfazer seus empregados;
- Utilizar planejamento estratégico e modernas técnicas de gestdo; e,
- Acompanhar e avaliar constantemente as acoes da institui¢ao.
VIII — Modalidade de Contrato de Gestao
a) Contrato de Gestao Tipo 1 — Basico (exceto para as Organizacdes Sociais)
Aplicagdo: O Contrato de Gestao Tipo 1 — Basico € aplicdvel as institui¢des que nao dispdem
de uma estrutura capaz de realizar as acdes necessdrias a0 cumprimento dos compromissos
inerentes a um CONTRATO DE GESTAO, mais precisamente quanto ao planejamento e ao
atingimento dos objetivos e metas previamente estabelecidos e ao acompanhamento e a
avaliacdo dos resultados, por deficiéncias de qualquer natureza.

As dificuldades podem ser origindrias, entre outras causas, de:
- definic@o imprecisa de sua missao;
- identificag¢do equivocada de seus produtos e clientes;
- incapacidade interna em definir claramente seus objetivos e metas;
- baixa eficacia operacional;
- auséncia de acompanhamento e avalia¢do de suas atividades;
- deficiéncia ou inexisténcia de informagdes gerenciais;
- incapacidade de tomada de acdes corretivas;
- baixa qualificacdo de seus recursos humanos;
- estrutura inadequada; e,
- etc.
Tempo de Duragdo do Contrato: O tempo de duragdo do Contrato de Gestao Tipo 1 — Basico
serd de 2 (dois) anos.
Compromisso da Instituicdo: Criar as condi¢des internas de organizacdo, capazes de
operacionalizar um CONTRATO DE GESTAO, através das seguintes medidas:
- Realinhamento Estratégico/Estrutural: redefini¢do de sua missdo; definicdo de objetivos e
metas prioritdrios; identificacdo precisa de seus produtos e clientes; identificacdo de seus
principais processos; definicdo das tecnologias basicas a serem utilizadas; desenvolvimento
de metodologia de planejamento, acompanhamento e avaliagdo por resultados;
desenvolvimento de metodologia de planejamento, acompanhamento e avaliacdo por
resultados; desenvolvimento de sistemas de informacao gerencial; plano de informética; plano

de custos; definicio de estrutura organizacional, implantacdo de metodologia de



236

administracdo por objetivos; regulamentacdo de contratacdo de obras, servigos, materiais e
equipamentos.

Compromisso do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado: Apoio na
modernizacdo da gestdo, nos tépicos citados acima.

Autonomia a ser concedida: Autonomia administrativa e gerencial e financeira parcial.

b) Contrato de Gestao Tipo 2 — Pleno

Aplicagdo: O Contrato de Gestdo Tipo 2 — Pleno € aplicavel as instituicdes que ja dispdem de
uma estrutura capaz de realizar as agdes necessdrias ao cumprimento dos compromissos
inerentes a um CONTRATO DE GESTAO, em maior ou menor escala, de produzir metas
consistentes, de criar indicadores de desempenho adequados e mensurdveis, e de responder as
demandas decorrentes do processo de acompanhamento, avaliacao e controle.

Tempo de Duracdo do Contrato: O tempo de duracdo do Contrato de Gestdo Tipo 2 — Pleno
serd inicialmente de 3 (trés) anos, podendo ser prorrogado por iguais periodos, de acordo com
negociagdo entre as partes.

Compromisso da Instituicao: O atingimento dos resultados previstos no contrato de gestao.
Compromisso do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado: Apoio nos
programas internos de modernizacdo da gestdo.

Autonomia a ser concedida: Autonomia administrativa, gerencial e financeira, de acordo com
a negociacdo efetuada entre as partes.

IX — Autonomias

Administrativa

1.1. Regulamento préprio de contratagdo de materiais, obras, equipamentos e Servigos;

1.2. Regulamento préprio de pessoal (contratagdo, demissdo, avaliagdo, etc.);

1.3. Plano de cargos e salarios especifico, sob o regime contratual (CLT);

1.4. Negociagdo e celebracdo de acordos coletivos de trabalho;

1.5. Autorizagdo de viagens ao exterior.

Gerencial

2.1. Preenchimento dos cargos de direcdo, realizado por designacio do Conselho de
Administracdo da institui¢ao;

2.2. Reserva de 70% dos cargos de dire¢do para preenchimento pelo pessoal de carreira do
orgao;

2.3. Reconducdo de seus dirigentes no caso de atingimento das metas, para novo periodo de

Contrato de Gestao.
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Financeira
3.1. Remanejamento interno dos recursos dentro de suas rubricas or¢amentdarias;
3.2. Investimento no mercado financeiro;
3.3. Reprogramacdo e utilizagdo de recursos oriundos de economia interna;
3.4. Captacdo de recursos no mercado para viabilizacdo de um contrato;
3.5. Exclusao de cortes orcamentérios gerais;
3.6. Dispensa de submeter-se ao teto para investimento fixado pelo Governo Federal.
Financeira Parcial
4.1. Remanejamento interno de recursos dentro de suas rubricas orcamentarias;
4.2. Reprogramacao e utiliza¢ao de recursos oriundos de economia interna.
X — Acdes que Antecedem o Contrato de Gestao
1) Apoio Politico da Dire¢do da Institui¢do

O ponto fundamental para o sucesso do compromisso a ser assumido € o apoio politico
e tacito da direcdo da Institui¢do, demonstrando o total comprometimento de seus dirigentes
com todo o plano a ser seguido.
2) Negociacao entre as Partes

Como ponto de partida, para qualquer que seja a modalidade de CONTRATO DE
GESTAO a ser adotada, é necessdria, inicialmente e antecipadamente, a abertura de um
processo formal de negociacdo envolvendo a alta administracao da Instituicdo e os respectivos
Ministérios, com vistas a convergéncia dos interesses mutuos e para a avaliacdo precisa do
conteido essencial da minuta do Contrato de Gestdo a ser firmado, com a supervisdo e a
coordenacdo das funcdes de apoio e assessoramento técnico realizado pelo MARE.
3) Diagnostico

A seguir, deve ser realizado um diagndstico preciso do contexto em que a Instituicao
atua, da sua capacidade de desempenhar o papel que a sociedade espera, do seu papel de
instrumento de politica governamental global e setorial, de seu desempenho histérico, de seus
pontos fracos e fortes e, principalmente, dos fatores restritivos ao seu bom desempenho.
4) Constrangimentos Legais

Os diversos controles normativos rigidos e burocraticos, tanto de sua atividade-fim
quanto da de meios, devem ser objeto de identificacdo e avaliacdo para verificacdo da
possibilidade de atenuacdo ou at€é mesmo suspensdo da eficdcia normativa desses atos
restritivos, com o objetivo de se alcangar melhores resultados e conseqiientemente, a melhoria

da prestacdo de seus servicos a sociedade.
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Para a obtencdo de melhor produtividade neste estudo sugere-se, apds a identificacdo
dos instrumentos restritivos, a classificacdo e o tratamento diferenciado em categoria, que
abrangem solucdes a curto, médio e longo prazos, assim como pelo grau de dificuldade de
solugdo, e prioridade da Instituicdo.

5) Visdo Estratégica

Trata-se do mais importante tépico na abordagem da conceituagao e da visualiza¢do da
Instituicdo dentro do CONTRATO DE GESTAO, pois objetiva identificar claramente as
medidas politicas, operacionais e estratégicas a serem adotadas pela Institui¢ao.

Devem ser observadas as tendéncias do setor em que a Institui¢do atua, as tendéncias
tecnoldgicas de seus produtos, suas politicas de investimento, expansao e/ou diversificacdo e
reducdo de custos/despesas, etc., demonstrando claramente e concretamente as intengdes € o
caminho escolhido pela Instituicao.

Esta fase exige uma participacdo intensa do corpo técnico e gerencial da Institui¢ao, na
formulacao, discussdo e negociacdo de objetivos e metas que integrardo o CONTRATO DE
GESTAO, nos compromissos formais com os planos de aciio de cada meta, assim como na
defini¢do dos indicadores de desempenho que possibilitardo o acompanhamento e a avaliagdao
dos resultados alcancados, numa clara vinculagdo do contrato com o plano gerencial interno,
induzindo a uma maior responsabiliza¢dao do corpo gerencial e funcional da Instituicdo com os
compromissos contratuais.

Exigir4, também, uma intensa articulacdo entre a Instituicdo a ser contratada, seu
Ministério Setorial e o Ministério do Planejamento e Or¢camento, na compatibilizacdo das
politicas, objetivos e metas da Instituicdo, dos interesses mutuos do Planejamento Global e
Setorial do Governo Federal que condicionardo e definirdo a atuacdo da Institui¢do no
CONTRATO DE GESTAO, com a assisténcia do Ministério da Administracio Federal e
Reforma do Estado.

6) Defini¢cao de Indicadores de Desempenho

Indicador de desempenho € uma forma de representacdo quantificivel e também de
natureza qualitativa para mensuracdo do atingimento das metas propostas em um
CONTRATO DE GESTAO, tendo como base um determinado padrdo de exceléncia, adotado
ou convencionado, para julgamento da adequacdo do nivel de realizacio de cada meta
programada, considerando o horizonte de tempo de avaliagdo.

O procedimento de geracao de um indicador deve observar os principais requisitos:

- Seletividade: captagcdo dos aspectos e resultados essenciais da meta;
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- Simplicidade: facilidade de compreensdo e aplicagdo, gerado preferencialmente a custo
baixo, através da utilizacdo de relacdes percentuais simples, média aritmética ou nimeros
absolutos, etc;

- Cobertura: suficientemente representativo;

- Estabilidade: permanéncia ao longo do tempo;

- Rastreabilidade: o registro e a adequada manutenc¢do dos dados, informagdes utilizadas e
memorias de célculo.

E importante observar que a instituicio deve, ao longo de toda a vigéncia do
CONTRATO DE GESTAO, avaliar a qualidade de seus indicadores, devendo promover
constantes estudos para o aperfeicoamento dos mesmos, para garantia do sucesso deste
processo.

Avaliacdo de desempenho institucional significa a anélise e a avaliacido do atingimento
dos objetivos e metas pactuados, seu grau de realizacdo e as causas e os efeitos dos desvios
entre a programacao e realizagao.

O sucesso desta avaliacdo depende especialmente da qualidade do planejamento
estratégico orientador da escolha prévia dos objetivos e metas que constardo do CONTRATO
DE GESTAO, assim como da qualidade dos respectivos indicadores de desempenho
escolhidos.

Depende também da existéncia de séries histéricas de desempenho devidamente
enriquecidas por referéncias externas de parametros de setor ou mercado, por padroes de
empresas congéneres, por fatores exdgenos que interferem nos resultados e o grau de
influéncia que a instituicdo possa exercer sobre os efeitos que esses fatores causam a
execug¢do dos objetivos e metas programados, etc.

A avaliacdo deve ser realizada com base nos indicadores escolhidos, nos diversos
relatérios histdricos, assim como através de discussdes dos resultados com dirigentes e
técnicos qualificados de cada drea envolvida, de modo que a avaliagdo seja o menos subjetiva
possivel, privilegiando-se a competéncia, a responsabilidade e a integridade deste julgamento.

No decorrer do CONTRATO DE GESTAO podem ser necessdrias alteracdes
metodoldgicas em indicadores, que devem ser realizadas e informadas nos relatdrios
subseqiientes.

7) Formalizagdao do Contrato de Gestao
Ap6s as defini¢des técnicas do CONTRATO DE GESTAO, a minuta contendo os

compromissos mutuos assumidos, os itens de flexibilizacdo e autonomia, os itens juridicos-
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legais e os respectivos anexos, Plano Operacional e Sistema de Avaliacio de Desempenho
Institucional, deverd ser encaminhada a consultoria Juridica do Ministério Setorial para
verificacdo final, e emissio do CONTRATO DE GESTAO formal, que serd assinado pelas
partes, assim como da proposta de decreto autorizativo do referido contrato, a ser aprovado
pelo Presidente da Republica.

Estando apto, deverd ser assinado pelas partes e providenciada a publicagdo do
Decerto no Didrio Oficial da Unido.

XI — Acompanhamento/Avaliagdo do Contrato de Gestao

Quadrimestralmente, o Ministério Setorial e a Instituicdo deverdao programar reunides
de acompanhamento e avalia¢do, para a verificagdo objetiva do grau de atingimento das
metas, com base nos seus indicadores, tendo como observador um representante do Ministério
da Administracdo Federal e Reforma do Estado.

Os resultados alcancados deverdo ser objeto de andlise criteriosa, que norteard as
corre¢des necessarias de rumo, para possibilitar a plena eficdcia do instrumento.

Durante este acompanhamento, € importante a avaliacdo da eficicia de seus
indicadores, podendo, em comum acordo com o Ministério Setorial, alterar os mesmos através
de aditivos ao Contrato, caso se mostrem inadequados a aferi¢cdo que se pretende realizar.

Os relatérios parciais e final deverdao ser encaminhados ao Ministério da
Administragdo Federal e Reforma do Estado, para parecer técnico, que serd encaminhado ao
Ministério Setorial e ao Presidente da Republica.

XII — Auditorias Operacionais

Serdo realizadas pela Secretaria de Controle Interno — CISET e pelo Tribunal de
Contas da Unido — TCU, dentro de suas programacdes normais, tendo por base as condi¢des
acordadas e contidas no CONTRATO DE GESTAO.

XIII — Bibliografia

- Tépicos para Elaborag¢do de Contrato de Gestao: TREVISAN — Auditores e Consultores.

- O Programa de Gestio das Empresas Estatais: Os Contratos de Gestio na Area Federal:
PETROBRAS.

- Contrato de Gestdo: Vale do Rio Doce.

- O Contrato de Gestdao Como Instrumento de Planejamento e de Transparéncia da
Administragdo Publica: Dr. Ilmar Penna Marinho: PETROBRAS.

- Contrato de Gestao: Instrumento de Qualidade Gerencial: PRODESP.

- Subsidios para Reforma do Estado: Contratos de Gestdao: Volume 4: IPEA.
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- Contrato de Gestao no Setor Publico: Associac@o das Pioneiras Sociais.

- Contrato de Gestdo: CONGAS/Governo do Estado de Sdo Paulo, 1993.

- Contrato de Gestao: Hospital das Clinicas de Sao Paulo, 1993.

- Contrato de Gestiao: SABESP, 1993.

- Contrato de Gestao: Laboratério de Luz Sincroton: CNPq/MCT, 1995.

- Contrato de Gestao: Contradi¢des e Caminhos da Administragdo Publica: Maristela Afonso
de André.

XIV — Responsavel Técnico

Dr. Braulio Sérgio Ferreira Baptista

Gerente de Programa: SER/MARE
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ANEXO H
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Projeto de Lei das Agéncias Reguladoras

O Projeto de Lei 3337/04, de autoria do Poder Executivo, estabelece um conjunto de
regras para orientar a gestdo e a atuacdo das atuais agéncias reguladoras e das que vierem a
ser criadas. Segundo o ministro-chefe da Casa Civil, José Dirceu, a principal inovac¢do da
proposta € a ampliagdo de mecanismos de controle social e prestacio de contas. Nesse
sentido, sdo instituidos ou ampliados os mecanismos de controle, responsabilizacdo e
transparéncia, como consulta publica; apresentacdo de relatérios anuais ao ministério a que a
agéncia estiver vinculada e ao Congresso Nacional; a obrigatoriedade de contrato de gestao

entre o ministério e a agéncia; e a criagao de ouvidorias em todas as agéncias reguladoras.

A principal polémica da audiéncia puiblica sobre as agéncias reguladoras, promovida
nesta quinta-feira pela Comissao de Ciéncia e Tecnologia, Comunicagdo e Informatica, foi a
possivel perda de autonomia e independéncia desses 6rgdos com o projeto de lei 3337/04, do

Executivo, encaminhado ao Congresso nesta semana.

Contrato de Gestao

O projeto de lei estende para todas as agéncias a exigéncia de celebragdo do contrato
de gestdo e de desempenho com o titular do ministério a que estiver vinculada cada uma
delas. Esse contrato serd negociado e celebrado entre a diretoria ou conselho diretor da
agéncia e o titular do ministério a que estiver vinculada a agéncia. O contrato terd duragdo
minima de um ano, serd avaliado periodicamente e, se necessdrio, revisado por ocasido da

renovacao parcial da diretoria da agéncia.

O texto enviado pelo Governo prevé a assinatura pelos dirigentes das agéncias de um
contrato de gestdo com metas a serem cumpridas. O contrato terd duracdo minima de um ano
e serd avaliado de seis em seis meses, além de ser revisado quando houver troca de diretores.
Os diretores serdo obrigados a encaminhar ao Congresso um relatério anual com a prestagao
de contas sobre 0 exercicio da regulacao e da fiscalizacao.

Além de estabelecer parametros para a administrag¢do interna da agéncia reguladora, o

contrato de gestao e de desempenho devera especificar:

1) metas de desempenho administrativo e de fiscalizacdo a serem atingidas;
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2) prazos de consecucdo e respectivos indicadores;

3) mecanismos de avaliacdo que permitam quantificar o alcance das metas, estimar recursos

or¢amentarios e cronograma de desembolso dos recursos financeiros;

4) as obrigacdes e responsabilidades das partes em relagdo as metas definidas; e,

5) a sistemdtica de acompanhamento e avaliacdo, contendo critérios, parametros e prazos,
bem como as medidas a serem adotadas em caso de descumprimento injustificado das metas e

obrigacdes pactuadas.

Mandatos

O projeto do Executivo mantém o atual sistema de mandatos escalonados dos
dirigentes e a forma de ndo-coincidéncia desses com o do presidente da Republica.
Mantiveram-se também as atuais condi¢des para a demissdo e substituicao desses dirigentes,
afastada a possibilidade de demissdo unilateral. Os mandatos dos presidentes e diretores das
agéncias terdo duragdo de quatro anos, a partir da eleicdo do préximo presidente da

Republica.

O texto apresentado uniformiza a duragdo dos mandatos em quatro anos, permitida
uma unica reconducdo, além da estabilidade dos presidentes ou diretores-gerais. Além disso,
estabelece que somente poderdao perder o mandato em caso de rentincia, condenagio judicial
transitada em julgado ou de processo administrativo disciplinar.
Para que seja garantida a prerrogativa de o presidente da Reptblica escolher os dirigentes das
agéncias reguladoras, a proposi¢do estabelece que os mandatos dos presidentes e diretores-
gerais deverdo encerrar-se a partir do 13° e até o 18° més do mandato do presidente da
Republica. Dessa forma, os primeiros mandatos poderdo, em cardter excepcional, ter

mandados inferiores a quatro anos, permitindo-se a adequacao deles ao principio geral.

Ouvidoria
Ainda de acordo com a proposta, todas as agéncias reguladoras deverdo contar com
um ouvidor com mandato fixo que exercerd suas atribui¢des sem subordinacdo hierdrquica e

sem acumula¢gdes com outras fun¢des. A mudanga no papel do ouvidor foi criticada pela



245

presidente da Abar. Ela explicou que, hoje, o ouvidor € um interlocutor da agéncia junto a
sociedade e tem por finalidade assegurar a qualidade do servigo publico. Feldman reclama

que o projeto transforma o ouvidor em um informante do Governo.
As Agéncias

No Brasil, existem nove agéncias reguladoras: de Vigilancia Sanitdria (Anvisa), de
Aguas (ANA), do Cinema (Ancine), de Energia Elétrica (Aneel), de Petréleo (ANP), de
Telecomunicagdes (Anatel), de Transportes Aquavidrios (Antaq), de Transportes Terrestres

(ANTT) e de Saude (ANS).

Elas foram criadas no governo passado com a fun¢do de aprimorar e manter o bom
funcionamento de atividades essenciais para o Pais, como energia, comunicacdes, dgua, saide

e transporte.

As agéncias sdo responsaveis também pela regulacdo das tarifas e contratacdo de

pessoal.

Fonte: Da Redacao/MS

(Reproducio autorizada mediante citacdo da Agéncia)

Agéncia Camara

Tel. (61) 216.1851

Fax. (61) 216.1856

E-mail: agencia@camara.gov.br

A Agéncia utiliza material jornalistico produzido pela Rddio, Jornal e TV Camara.

Brasilia, Em 12 de abril de 2004.
EM N2 12/C. Civil-PR

Excelentissimo Senhor Presidente da Reptblica,

Submeto a elevada consideracdo de Vossa Exceléncia o anexo projeto de lei
a ser encaminhado ao Congresso Nacional, que dispde sobre as regras aplicaveis as Agéncias

Reguladoras relativamente a sua gestdo, organiza¢do e mecanismos de controle social e que
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redefine atribuicdes no ambito destas e dos respectivos Ministérios, em especial dos setores de
petréleo e seus derivados e gds natural, telecomunicagdes e transportes.

2. As medidas propostas sdo, em grande parte, o resultado das recomendacgdes
do Grupo de Trabalho Interministerial criado por determinagdo de Vossa Exceléncia em marco
de 2003 para (i) analisar o arranjo institucional regulatério no ambito federal; (ii) avaliar o
papel das Agéncias Reguladoras; e (iii) propor medidas corretivas do modelo adotado.

3. Cumpre-me informar-lhe que as questdes colocadas para o Grupo de
Trabalho foram: a) adequag¢do do grau de autonomia ou independéncia das Agéncias em
relacdo aos Ministérios; b) a esfera de acdo das Agéncias Reguladoras, tanto no planejamento
quanto na outorga de concessdes e permissdes; ¢) a necessidade de fortalecimento dos
Ministérios com respeito a atribui¢des bdsicas de planejamento e formulagdo de politicas
publicas na esteira da reorientacio do papel do Estado nos ultimos dez anos (do Estado-
produtor para o Estado-regulador); d) eficdcia das Agéncias na defesa dos interesses dos
consumidores e no cumprimento de suas competéncias legais; e) adequacdo dos meios para
que as Agéncias possam cumprir seu papel, inclusive no que tange a formacdo de um quadro
de pessoal qualificado, com prerrogativas compativeis ao exercicio de seu papel de
fiscalizacao e regulacdo - medida esta ja desencadeada por Vossa Exceléncia com o envio ao
Congresso Nacional da Medida Proviséria n® 155, de 23 de dezembro de 2003; e, f) a
insuficiéncia de mecanismo de prestacdo de contas por parte das Agéncias ao Congresso
Nacional, inclusive no que tange ao poder do Congresso para convocar presidentes e diretores
dessas entidades para prestar esclarecimentos.

4, Conquanto este dltimo aspecto ndo seja objeto deste projeto de lei, eis que
seu encaminhamento demandard a promulgacdo de uma emenda constitucional, a falta de
controle social €, certamente, a fonte maior das preocupacdes e dificuldades que demandam
solucdes por meio de alteracdo no marco legal das Agéncias Reguladoras. Nesse sentido, sdo
propostos importantes aperfeicoamentos no modelo adotado, instituindo-se maior rigor na
delimitacdo de seus poderes; controle mais eficaz de suas atuagdes pelos 6rgdos especializados
do Congresso; e, por fim, ampliando-se a legitimidade do exercicio da funcao regulatdria pelas
Agéncias Reguladoras, de sorte a evitar que elas, pelo excessivo grau de insulamento, possam
tornar-se facilmente capturdveis, ou que se distanciem do objetivo maior de atender ao
interesse publico e dos consumidores e usudrios.

5. O Grupo de Trabalho foi coordenado pela Casa Civil da Presidéncia da

Republica e contou com representantes de todos os Ministérios detentores de Ageéncias
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Reguladoras vinculadas em suas Pastas (Ministérios de Minas e Energia, das Comunicacdes,
da Saide, dos Transportes, do Meio Ambiente e da Cultura), e com representantes dos
Ministérios da Fazenda, da Defesa, do Planejamento, Or¢camento e Gestdo, da Justica e da
Advocacia-Geral da Unido. Além do levantamento dos principais problemas na gestdo das
politicas publicas setoriais, o Grupo de Trabalho também ouviu parlamentares e consultou
extensa literatura nacional e estrangeira acerca das questdes relacionadas, tanto com o formato
institucional das Agéncias Reguladoras no Brasil, quanto com o desenho de institui¢des
regulatorias genericamente considerado. O relatério do Grupo de Trabalho foi discutido no
ambito do Comité Executivo da Camara de Politicas de Infra-Estrutura e da Camara de
Politica Economica, sendo as sugestdes analisadas e incorporadas no documento final do
Grupo, submetido a apreciacdo de Vossa Exceléncia em 2 de setembro de 2003.

6. Em consonincia com as recomendacdes contidas nesse documento, foram
elaborados dois anteprojetos de lei, agora consolidados no projeto de lei que ora se propde a
Vossa Exceléncia. O primeiro dispunha sobre a gestdao, a organizacdo e o controle social das
Agéncias Reguladoras, abrangendo todas as “autarquias especiais” caracterizadas como tal em
suas leis instituidoras - de Energia Elétrica - ANEEL, de Telecomunicacdes - ANATEL, do
Petréleo - ANP, de Vigilancia Sanitdria - ANVISA, de Satide Suplementar - ANS, de Aguas -
ANA, de Transportes Aquavidrios - ANTAQ, de Transportes Terrestres - ANTT e do Cinema
- ANCINE. O segundo anteprojeto tratava de alteracdes a dispositivos das leis de regéncia de
cada uma das Agéncias da drea de infra-estrutura, a saber, ANEEL, ANATEL, ANP, ANTT e
ANTAQ, basicamente restituindo, para os respectivos Ministérios setoriais, as atribui¢des
relativas as outorgas e de proceder licitacdes para a exploracdo dos servicos de utilidade
publica. Estes anteprojetos de lei foram submetidos a consulta publica pela Casa Civil da
Presidéncia da Repiublica (Didrio Oficial da Unido de 23 de setembro de 2003, Sec¢do 1, pp.1-
3) tendo-se recebido cerca de setecentas contribui¢des sobre os mais diversos aspectos de
mérito da matéria neles tratada. As contribuicdes obtidas com a consulta publica foram
compartilhadas e debatidas com o Ministério da Fazenda, cuja participacdo foi fundamental
para o aprimoramento das medidas propostas no projeto de lei que, na verdade, € a reunido dos
dois anteprojetos, conforme mencionado.

7. A preocupacdo de Vossa Exceléncia com a atuagdo das Agéncias permitiu
aclarar uma série de ambigiiidades sobre o papel e as condi¢des de funcionamento dessas
entidades na atual configuracdo institucional dos 6rgdos regulatérios da infra-estrutura. O

trabalho do Grupo chegou a conclusdao que o modelo de Agéncias independentes, ndo obstante
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a necessidade de aprimoramento do quadro atual, € essencial para o bom funcionamento da
maior parte dos setores encarregados da provisdao de servigos publicos, com reflexos positivos
no resto da economia. Afirmou-se, portanto, o papel das Agéncias tanto do ponto de vista
conceitual quanto a luz do direito positivo pétrio, para que os consumidores obtenham servicos
com qualidade, diversidade, quantidade e modicidade tarifiria, mantendo a viabilidade
econdmica do negocio e o retorno do investimento. As discussdes dentro do Governo levaram
a conclusdo que a presenca das Agéncias Reguladoras € indispensavel para a atragdo dos
investimentos privados; para a reducdo do chamado “risco de captura” do processo regulatério
por grupos de interesse; e para a necessidade de fortalecer as Agéncias, alids demonstrada por
Vossa Exceléncia, com a edi¢do da ji aludida Medida Proviséria n® 155, de 2003.

8. No entanto, o diagndstico do funcionamento das Agéncias que emergiu das
discussdes apontou insuficiéncias no quadro atual. Conquanto algumas dessas insuficiéncias
decorram de longos processos, algumas vezes acelerados no governo passado, que, todavia,
podem ser sanadas dentro do quadro institucional vigente, como por exemplo, as recorrentes
dificuldades de interacdo da administragcdo direta com os Orgdos autarquicos, outras
requereram acdes legislativas pontuais, motivo do projeto de lei em apreco.

0. Uma das principais distor¢des do papel das Agéncias detectadas foi o
exercicio de competéncias de governo pelas Agéncias Reguladoras, como a absor¢do da
atividade de formulagdo de politicas publicas e do poder de outorgar e conceder servigos
publicos. Tais distor¢cdes sdo encontradas em todas as leis de regéncia das Ageéncias
Reguladoras acima mencionadas, as Leis n® 9.427/96, n® 9.472/97, n® 9.478/97 ¢ n® 10.233/01.
Cumpre esclarecer que no caso da Lei n® 9.427/96, do setor elétrico, o encaminhamento dessas
questdes ja foi resolvido na Medida Proviséria n® 144, de 11 de dezembro de 2003, ji
convertida na Lei n® 10.848, de 15 de margo de 2004, ndo sendo, por isso, contempladas neste
projeto de lei.

10. A absor¢do da atividade de formulacdo de politicas, Senhor Presidente, se
deu, geralmente, por falta de estrutura dos Ministérios setoriais responsaveis pela formulacao
das politicas, no exercicio de suas competéncias legais. Desse modo, em alguns casos, as
Agéncias ndo sO regulavam e fiscalizavam o setor como atuavam de forma ampla na
formulacdo de politicas setoriais. O projeto de lei busca estabelecer a fronteira entre
formulacdo de politica setorial e regulacdo econdmica. Esse objetivo, frise-se, ndo implica
qualquer incompatibilidade entre a atividade de regulacdo desempenhada pelas Agéncias e a

formulacdo de politicas setoriais por parte de Ministérios. Ao contrdrio, ambos - Agéncias
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Reguladoras e Ministérios - podem atuar de forma harmoniosa e, do ponto de vista
institucional, de modo cooperativo. O projeto de lei que ora lhe submeto, em nome dos
Ministros de Estado que participaram ativamente desse debate e da formulagdo das propostas
em tela, pretende deixar claro a sociedade que planejamento e formulacdo de politicas setoriais
cabe aos 6rgios da administracdo direta. As Agéncias Reguladoras cabe regulamentar e
fiscalizar as atividades reguladas, implementando, no que lhes toca, a politica setorial.

11. No caso do poder de outorga de concessdes, permissdes e autorizacoes,
entendeu-se que, nos termos da propria Constitui¢ao Federal, o Estado € o titular do direito de
explorar, diretamente ou mediante concessdao ou permissdo, os servigos publicos. Ao Estado
compete, assim, outorgar ou nao a terceiros o direito de explorar e prestar esses servigos ou de
exercer atividade econdmica mediante concessdo ou permissdo. Assim, a faculdade de
celebracdo de contratos de outorgas atribuida as Agéncias em suas leis especificas € vista
como mera liberalidade do legislador, tendo o projeto de lei previsto a transferéncia dessas
atribui¢des para os respectivos ministérios. No entanto, de tal forma a questdo se reveste de
aspectos préticos, que o projeto de lei, embora disponha expressamente que a competéncia de
conceder outorgas e celebrar contratos de concessdo e permissao € do Poder Executivo, deixa
ao alvedrio de cada Ministério a possibilidade de delegar essas atribui¢des a Agéncia (arts. 21,
22 e 27). Preserva-se, porém, na esfera das Agéncias Reguladoras, a competéncia de promover
os procedimentos licitatorios, a fim de evitar-se o desperdicio da experiéncia ja acumulada e
assegurar-se a observancia de aspectos técnicos que irdo ter direta conseqii€éncia nas fungdes
de regulacdo e fiscalizacdo sob sua responsabilidade.

12. Na drea dos transportes, o projeto de lei também transfere da ANTAQ para o
Ministério dos Transportes a competéncia de nomeagdo do presidente do Conselho de
Autoridade Portudria, referido na alinea “a” do inciso I do art. 31 da Lei n® 8.630, de 25 de
fevereiro de 1993, sendo esse presidente, até entdo, representante da Agéncia em cada porto
organizado.

13. O desenvolvimento de instrumentos de controle social das Agéncias é um
avango imprescindivel para o bom funcionamento do modelo, na medida em que esse controle
atua como elemento de legitimidade e eficiéncia na acdo regulatoria. Nesse sentido, a
experiéncia internacional indica que o desenvolvimento de reguladores independentes deve ser
balanceado por mecanismos mais eficientes de controle social e de prestacio de contas. E na
ampliacdo desses instrumentos que se concentra a maior inovacdo do projeto de lei. Sao

instituidos, estendidos ou ampliados os mecanismos de controle, responsabilizacio e
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transparéncia como consulta puiblica, apresentacao de relatérios anuais ao Ministério setorial e
as duas Casas do Congresso Nacional, obrigatoriedade do contrato de gestdo entre o
Ministério e a Agéncia, e criagdo de Ouvidorias em todas as Agéncias Reguladoras. Assim €
que o projeto de lei reserva o Capitulo I para o processo decisorio das Agéncias, nele
prevendo: a) a decisdo colegiada, em regra, como forma de respaldar as decisdes do regulador
(art. 3%); b) obrigacdo, para todas as Agéncias, de realizar consulta publica, além da
necessidade de ampla divulgacdo dos resultados da consulta e audiéncia publica realizadas
(arts. 4° € 7°); e ¢) direito das associa¢des de defesa do consumidor/usudrio de indicarem até
trés representantes especializados para acompanhar os processos de consulta publica,
custeados dentro das disponibilidades orcamentérias pela propria Agéncia (art. 4°, § 5%).

14. O projeto de lei estende em cardter geral para todas as Agéncias a exigéncia
de celebracdo do contrato de gestdo e de desempenho com o titular da Pasta a que estiver
vinculada cada uma delas, nos termos do § 8° do art. 37 da Constituicdo Federal. Trata-se de
medida voltada a valorizar e ampliar o emprego de instrumento que permite melhor ajustar
meios e fins no exercicio das atividades administrativas e finalisticas dos 6rgaos e entidades da
administracao publica, associando ao maior grau de autonomia que € conferido pela legislacao
a necessidade de um planejamento administrativo que atenda a necessidade de maior
eficiéncia, transparéncia e responsabilizacdo no seio da administracdo publica. Assim, as
quatro Agéncias Reguladoras que j4 se acham sujeitas a necessidade de firmatura dos
contratos de gestdo com os respectivos Ministérios, se somardao as demais, tornando-se o
contrato de gestdo e de desempenho instrumento essencial para a mediacao das relagdes entre
as Agéncias e o Poder Publico.

15. O contrato de gestdo e de desempenho serd negociado e celebrado entre a
Diretoria Colegiada ou Conselho Diretor e o titular da Pasta a que estiver vinculada a Agéncia,
ouvidos previamente os Ministros de Estado da Fazenda e do Planejamento, Or¢camento e
Gestdo, no prazo maximo de cento e vinte dias ap6s a nomeagdo do Diretor-Geral, Diretor-
Presidente ou Presidente, e deverd ser submetido a apreciagdo, para fins de aprovacgdo, do
conselho de politica setorial da respectiva drea de atuacdo da Agéncia Reguladora ou a uma
das Camaras do Conselho de Governo, na forma do regulamento. Serd o instrumento de
acompanhamento da atuagdo administrativa da autarquia e da avaliacao do seu desempenho,
tendo como objetivos aperfeicoar o acompanhamento da gestdo, promovendo maior
transparéncia e controle social e aperfeicoar as relacdes de cooperacdo da Agéncia com o

Poder Publico, em particular no cumprimento das politicas piblicas definidas em lei. Além de
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estabelecer parametros para a administragdo interna da Agéncia Reguladora, o contrato de
gestao e de desempenho deverd especificar, minimamente, as metas de desempenho
administrativo e de fiscalizacdo a serem atingidas, prazos de consecucdo e respectivos
indicadores e os mecanismos de avaliagdo que permitam quantificar, de forma objetiva, o seu
alcance, estimar os recursos orcamentdrios e cronograma de desembolso dos recursos
financeiros necessarios ao alcance das metas pactuadas, e fixar as obrigacdes e
responsabilidades das partes em relacio as metas definidas e a sistemdtica de
acompanhamento e avaliacio, contendo critérios, parametros e prazos, bem como as medidas a
serem adotadas em caso de descumprimento injustificado das metas e obrigacdes pactuadas. O
contrato de gestdo e de desempenho terd duragdo minima de um ano, serd avaliado
periodicamente e, se necessdrio, revisado por ocasido da renovagdo parcial da diretoria da
Agéncia, sem prejuizo da solidariedade entre seus membros. Caberd ao regulamento dispor
sobre os instrumentos de acompanhamento e avaliagdo do contrato de gestdao e de
desempenho, bem assim os procedimentos a serem observados para a sua firmatura e a
emissao periddica de relatérios de acompanhamento e avaliacdo do desempenho da Agéncia
Reguladora. Cada Agéncia devera apresentar, semestralmente, tais relatérios, que deverdo ser
ampla e permanente divulgados e enviados ao Orgdo supervisor, ao Ministério do
Planejamento, Or¢amento e Gestdo e ao Tribunal de Contas da Unido.

16. Ainda no campo do aumento da transparéncia e do controle social, o projeto
de lei fortalece e uniformiza o mecanismo de Ouvidoria nas Agéncias. Todas elas deverdo ter
um Ouvidor com mandato fixo que exercerd suas atribui¢des sem subordinacdo hierdrquica e
sem acumulagdes com outras funcdes, conforme estabelece o art. 13 do projeto. Para isso, estd
sendo proposta a criacdo dos referidos cargos nas Agéncias que ndo os tétm (ANEEL, ANP e
ANA) e de seus respectivos auxiliares (art. 30).

17. De outro lado, a praitica internacional tem demonstrado a necessidade de
intensa troca de informagdes e experiéncias entre setores encarregados da regulacdo setorial e
orgdos de defesa da concorréncia - Secretaria de Direito Econdmico do Ministério da Justica,
Secretaria de Acompanhamento Econdmico do Ministério da Fazenda e Conselho
Administrativo de Defesa Economica (CADE) - com o propdsito de encorajar acdes que
fortalecam a concorréncia onde esta seja possivel. Além disso, a experiéncia ensina que a
politica de concorréncia pode contribuir para o bom funcionamento das atividades reguladas,
fomentando a concorréncia no proprio desenho do marco regulatério. Assim, o projeto de lei

dedica varios dispositivos a interacdo operacional entre as Agéncias Reguladoras e os 6rgaos
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de defesa da concorréncia (arts. 15-18), dando a moldura desse relacionamento inter-
institucional, indispensdvel para a eficidcia de ambas as politicas regulatéria e de defesa da
concorréncia nos setores regulados.

18. O mandato fixo dos dirigentes (Presidente, Diretor-Geral, Diretor-Presidente
e demais diretores) é a principal caracteristica das Agéncias Reguladoras, classificadas pelas
respectivas leis de criacdo como “autarquias especiais”. Essa prerrogativa é representativa da
autonomia da Agéncia reguladora e essencial para o cumprimento de sua missdo. Assim,
optou-se por manter o atual sistema de mandatos escalonados dos dirigentes e a forma de nio
coincidéncia destes com o do Presidente da Reptblica. Manteve-se também as atuais
condi¢des para a demissdo e substituicdo desses dirigentes, afastada a possibilidade de
demissdo ad nutum, por ser contrdria ao modelo que se quer aperfeicoar no Brasil. Dessa
forma, o projeto de lei cuida tdo somente de uniformizar a duracdo dos mandatos em quatro
anos, permitida uma unica reconducdo, o que se fez no art. 25 por meio de alteragdo do
dispositivo correspondente na Lei n® 9.986, de 18 de julho de 2000. Inova-se, ainda, ao
estabelecer nova regra para a designacdo dos Presidentes ou Diretores-Gerais de Agéncias
Reguladoras, de modo que, a partir da vigéncia da lei ora proposta, ser-lhes-a assegurado
mandato de quatro anos e a estabilidade nos respectivos cargos, e somente poderdo perder o
mandato em caso de rendncia, condenacdo judicial transitada em julgado ou de processo
administrativo disciplinar.

19. No entanto, reconhecendo-se a releviancia de que seja assegurada ao
Presidente da Republica a prerrogativa de escolha dos Presidentes das Agéncias Reguladoras,
estabelece-se como regra que os mandatos dos Presidentes e Diretores-Gerais deverdo
encerrar-se a partir do décimo terceiro e até o décimo oitavo més do mandato do Presidente da
Republica. Dessa forma, respeitada a duragdo dos atuais mandatos, os futuros Presidentes e
Diretores-Gerais de Agéncias a serem designados a partir da vigéncia da nova regra para os
primeiros mandatos poderdo, em cardter excepcional, ter mandados inferiores a quatro anos,
permitindo-se a adequacao deles ao principio geral estabelecido.

20. Propde-se alterar, finalmente, a atual regra estabelecida no art. 17, 11, da Lei
n® 9.986, de 2000, a fim de assegurar-se a isonomia de tratamento com os demais 6rgaos e
entidades da administracdo, elevando-se de quarenta para sessenta € cinco por cento o
percentual de op¢do do valor da remuneracdo dos Cargos de Dire¢do, Geréncia Executiva, de
Assessoria e de Assisténcia, quando exercidos por servidores ocupantes de cargos efetivos.

Além disso, altera-se a regra contida no § 4° do art. 16 da mesma Lei, de modo a afastar
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restricdes atualmente apenas aplicdveis as Agéncias Reguladoras, quando exercem a
prerrogativa legal de requisicdo de servidores de outros 6rgdos e entidades do Governo
Federal, no que se refere ao ressarcimento das respectivas remuneragdes pagas pelos 6rgaos de
origem. Na forma proposta, tal ressarcimento passard a observar a regra geral fixada pela Lei
n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, em seu art. 93.
21. Quanto ao disposto nos arts. 16 e 17 da Lei Complementar n° 101, de 4 de
maio de 2000, Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF, pode ser considerado plenamente
atendido, uma vez que as despesas relativas a 2004, decorrentes das disposi¢des contidas no
projeto de lei, estimadas em R$ 2,2 milhdes, considerada a sua aplicacdo a partir de 1° de
outubro de 2004, acham-se ja contempladas na Lei Or¢amentdria Anual, em funcional
especifica das respectivas Agéncias, sendo absorvidas pela margem liquida de expansio para
despesas de cardter continuado, calculada e demonstrada no anexo a Lei de Diretrizes
Orcamentdrias. Nos exercicios de 2004 e subseqiientes, a despesa estimada representa um
acréscimo R$ 7,2 milhdes em relacdo a 2003, ou cerca de R$ 5 milhdes em relagao a despesa
estimada para 2004, montante que reduzird a margem liquida de expansdo para despesas de
carater continuado daqueles exercicios, o que se mostra compativel com o aumento de receita
decorrente do crescimento real da economia previsto, conforme demonstra a série histérica
relativa a ampliacdo da base de arrecadagdo nos dltimos anos.
22. Pretende-se, com a proposicao em tela, estabelecer um conjunto homogéneo
e estavel de regras para orientar a gestdo e a atuacdo das Agéncias Reguladoras, constituindo-
se, de certa maneira, numa “Lei Geral” das Agéncias Reguladoras que, ao superar
diferenciagdes entre elas, ora existentes, € que ndo se justificam, apesar das evidentes
especificidades tratadas em suas leis de criacdo, permitem, ainda, tornar mais transparente,
eficiente, socialmente controlado e legitimo o exercicio da funcdo reguladora por essas
entidades. Trata-se de aperfeicoamentos necessdrios, indispensdveis a melhoria da atuacao das
Agéncias e ao atingimento de melhores indices de qualidade regulatéria no ambito do Governo
Federal, atendendo, assim, ao interesse da sociedade e, em especial, dos consumidores e
usudrios de servigos publicos em setores regulados.

Estas, Senhor Presidente, sdo, em sintese, as razdes que me levam a submeter
a elevada apreciacdo de Vossa Exceléncia o anexo projeto de lei.

Respeitosamente,

Ministro de Estado JOSE DIRCEU DE OLIVEIRA E SILVA
Chefe da Casa Civil da Presidéncia da Republica
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PROJETO DE LEI

Dispde sobre a gestdo, a organizagdo € o
controle social das Agéncias
Reguladoras, acresce e altera
dispositivos das Leis n® 9.472, de 16 de
julho de 1997, n® 9.478, de 6 de agosto
de 1997, n® 9.782, de 26 de janeiro de
1999, n® 9.961, de 28 de janeiro de 2000,
n® 9.984, de 17 de julho de 2000, n®
9.986, de 18 de julho de 2000, e n°
10.233, de 5 de junho de 2001, da
Medida Proviséria n® 2.228-1, de 6 de
setembro de 2001, e da outras
providéncias.

O CONGRESSO NACIONAL decreta:

Art. 1° Esta Lei dispde sobre as regras aplicdveis as Agéncias Reguladoras,
relativamente a sua gestdo, organizacdo e mecanismos de controle social, acresce e altera
dispositivos das Leis n® 9.472, de 16 de julho de 1997, n® 9.478, de 6 de agosto de 1997, n®
9.782, de 26 de janeiro de 1999, n® 9.961, de 28 de janeiro de 2000, n® 9.984, de 17 de julho
de 2000, n® 9.986, de 18 de julho de 2000, e n® 10.233, de 5 de junho de 2001, e da Medida
Proviséria n® 2.228-1, de 6 de setembro de 2001.

Art. 2° Consideram-se Agéncias Reguladoras, para os fins desta Lei, bem

como para os fins da Lei n® 9.986, de 2000:

I - a Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANEEL;

IT - a Agéncia Nacional do Petréleo - ANP;

III - a Agéncia Nacional de Telecomunicac¢des - ANATEL;

IV - a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria - ANVISA;

V - a Agéncia Nacional de Satde Suplementar - ANS;

VI - a Agéncia Nacional de Aguas - ANA;

VII - a Agéncia Nacional de Transportes Aquavidrios - ANTAQ;
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VIII - a Agéncia Nacional de Transportes Terrestres - ANTT; e
IX - a Agéncia Nacional do Cinema - ANCINE.
CAPITULO I
DO PROCESSO DECISORIO DAS AGENCIAS REGULADORAS

Art. 3% O processo de decisdo das Agéncias Reguladoras, atinente a regulagio
setorial, terd caréter colegiado.

§ 1° As Diretorias Colegiadas ou Conselhos Diretores das Agéncias
Reguladoras deliberardo por maioria absoluta dos votos de seus membros, dentre eles o
Diretor-Presidente, Diretor-Geral ou Presidente que, na sua auséncia, devera ser representado
por seu substituto, definido em regimento proprio.

§ 2° Dos atos praticados no Ambito da Agéncia Reguladora caberd recurso a
Diretoria Colegiada ou Conselho Diretor, desde que interposto por parte interessada ou por,
pelo menos, dois membros da Diretoria.

§3° E facultado a Agéncia Reguladora adotar processo de decisdo
monocratica, em cada uma de suas diretorias, assegurado a Diretoria Colegiada ou Conselho
Diretor o direito de reexame das decisdes monocriticas, na forma do § 2°

Art. 4% Serdo objeto de consulta publica, previamente a tomada de decisdo, as
minutas e propostas de alteracdes de normas legais, atos normativos e decisdes da Diretoria
Colegiada e Conselhos Diretores de interesse geral dos agentes econdmicos, de consumidores
ou usudrios dos servigos prestados.

§ 1° O periodo de consulta publica iniciar-se-a sete dias apds a publicagdo de
despacho motivado no Didrio Oficial da Unido e terd a duragdo minima de trinta dias.

§ 2° As Agéncias Reguladoras deverdo disponibilizar, em local especificado e
em seu sitio na Rede Mundial de Computadores - Internet, em até sete dias antes de seu inicio,
os estudos, dados e material técnico que foram utilizados como embasamento para as
propostas colocadas em consulta publica.

§ 3° As Agéncias Reguladoras deverdo estabelecer nos regimentos proprios os
critérios a serem observados nas consultas publicas._

§ 4° E assegurado as associacdes constituidas hd pelo menos trés anos, nos
termos da lei civil, e que incluam, entre suas finalidades, a protecao ao consumidor, a ordem
econdmica ou a livre concorréncia, o direito de indicar a Agéncia Reguladora até trés
representantes com notdria especializacdo na matéria objeto da consulta publica, para

acompanhar o processo e dar assessoramento qualificado as entidades e seus associados,
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cabendo a Agéncia Reguladora arcar com as despesas decorrentes, observadas as
disponibilidades or¢camentérias, os critérios, limites e requisitos fixados em regulamento e o
disposto nos arts. 25, inciso II, e 26 da Lei n® 8.666, de 21 de junho de 1993.

§ 5° O acompanhamento previsto no § 4° serd proporcionado ao representante
nas fases do processo entre a publicacdo de sua abertura até elaboracao de relatério final a ser
submetido a decisdo da Diretoria Colegiada ou Conselho Diretor, ressalvado o acesso a dados
e informagdes que sejam classificados como sigilosos na forma do art. 23 da Lei n® 8.159, de
8 de janeiro de 1991.

Art. 5° As Agéncias Reguladoras, por decisdo colegiada, poderdo realizar
audiéncia publica para formagao de juizo e tomada de decisdo sobre matéria considerada
relevante.

§ 1° A abertura do periodo de audiéncias publicas serd precedida de despacho
motivado publicado no Didrio Oficial da Unido e outros meios de comunicacdo, até quinze
dias antes de sua realizacao.

§ 2° As Agéncias Reguladoras deverdo disponibilizar, em local especificado e
em seu sitio na Internet, em até quinze dias antes de seu inicio, os estudos, dados e material
técnico que foram utilizados como embasamento para as propostas colocadas em audiéncia
publica.

§ 3° As Agéncias Reguladoras deverdo estabelecer nos regimentos proprios os
critérios a serem observados nas audi€ncias publicas.

Art. 6° As Agéncias Reguladoras poderdo estabelecer outros meios de
participacdo de interessados em suas decisdes, diretamente ou por meio de organizacdes e
associacoes legalmente reconhecidas.

Art. 7° Os resultados da consulta e audiéncia publica e de outros meios de
participacdo dos interessados nas decisdes a que se referem os arts. 4° e 5° deverdo ser
disponibilizados em local especificado e no sitio da Agéncia Reguladora na Internet, com a
indicacdo do procedimento adotado, sendo que a participa¢do na consulta publica confere o
direito de obter da Agéncia Reguladora resposta fundamentada, que podera ser comum a
todas as alegacdes substancialmente iguais.

CAPITULO II
DA PRESTACAO DE CONTAS E DO CONTROLE SOCIAL
Secao 1
Da Obrigacao de Apresentar Relatério Anual de Atividades
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Art. 8% As Agéncias Reguladoras deverdo elaborar relatério anual
circunstanciado de suas atividades, nele destacando o cumprimento da politica do setor
definida pelos Poderes Legislativo e Executivo.

Paragrafo unico. O relatdrio anual de atividades devera ser encaminhado pela
Agéncia Reguladora, por escrito, no prazo de até noventa dias apds o encerramento do
exercicio, ao titular do Ministério a que estiver vinculada, ao Senado Federal e a Camara dos
Deputados e disponibilizado na sede, suas unidades descentralizadas e em seu sitio na
Internet.

Secao 11
Do Contrato de Gestao e de Desempenho

Art. 9° A Agéncia Reguladora deverd firmar contrato de gestdo e de
desempenho com o Ministério a que estiver vinculada, nos termos do § 8° do art. 37 da
Constitui¢do, negociado e celebrado entre a Diretoria Colegiada ou Conselho Diretor e o
titular do respectivo Ministério.

§ 1° O contrato de gestdo e de desempenho sera firmado no prazo méaximo de
cento e vinte dias ap6s a nomeacdo do Diretor-Geral, Diretor-Presidente ou Presidente,
ouvidos previamente os Ministros de Estado da Fazenda e do Planejamento, Orcamento e
Gestao.

§ 2° O contrato de gestdo e de desempenho devera ser submetido a apreciagio,
para fins de aprovacdo, do conselho de politica setorial da respectiva area de atuagdo da
Agéncia Reguladora ou a uma das Camaras do Conselho de Governo, na forma do
regulamento.

§3° O contrato de gestdo e de desempenho serd o instrumento de
acompanhamento da atuacdo administrativa da Agéncia Reguladora e da avaliagdo do seu
desempenho e deverd ser juntado a prestacdo de contas da Agéncia Reguladora e do
Ministério a que estiver vinculada, nos termos do art. 9° da Lei n® 8.443, de 16 de julho de
1992, sendo sua inexisténcia considerada falta de natureza formal.

§ 4° Sdo objetivos do contrato de gestdo e de desempenho:

I - aperfeicoar o acompanhamento da gestdo, promovendo maior transparéncia

e controle social;

IT - aperfeicoar as relacdes de cooperacdo da Agéncia Reguladora com o Poder

Puablico, em particular no cumprimento das politicas publicas definidas em lei.
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§ 5° O contrato de gestdo e de desempenho, bem como seus aditamentos,
deverdo ser publicados na imprensa oficial, pela Agéncia Reguladora, no prazo maximo de
vinte dias, contados a partir de sua assinatura, condi¢do indispensavel para sua eficdcia, sem
prejuizo de sua ampla e permanente divulgacdo por meio eletrOnico pelas respectivas
Agéncias Reguladoras, devendo uma cépia do instrumento ser encaminhada para registro no
Tribunal de Contas da Unido, onde servird de peca de referéncia em auditoria operacional.

Art. 10. O contrato de gestdo e de desempenho deve especificar:

I - as metas de desempenho administrativo e de fiscalizacio a serem atingidas,
prazos de consecugdo e respectivos indicadores e os mecanismos de avaliacdo que permitam

quantificar, de forma objetiva, o seu alcance;

IT - a estimativa dos recursos orcamentarios e cronograma de desembolso dos

recursos financeiros necessdrios ao alcance das metas pactuadas;

IIT - as obrigacdes e responsabilidades das partes em relacdo as metas

definidas;

IV -a sistematica de acompanhamento e avaliacdo, contendo critérios,

pardmetros e prazos;

V - as medidas a serem adotadas em caso de descumprimento injustificado das

metas e obrigacdes pactuadas;
VI - o periodo de vigéncia; e

VII - as condi¢des para revisdo e renovagao.

Art. 11. O contrato de gestdo e de desempenho terd duracdo minima de um
ano, sera avaliado periodicamente e, se necessario, revisado por ocasido da renovacado parcial
da diretoria da Agéncia, sem prejuizo da solidariedade entre seus membros.

Art. 12. Regulamento dispord sobre os instrumentos de acompanhamento e
avaliacdo do contrato de gestdo e de desempenho, bem como sobre os procedimentos a serem
observados para a sua assinatura e a emissao periddica de relatérios de acompanhamento e
avaliacdo de desempenho da Agéncia Reguladora.

Paragrafo unico. A Agéncia Reguladora apresentard, semestralmente, sem
prejuizo do relatério anual de atividades de que trata o art. 8°% relatérios de gestdo e
desempenho, que deverdo ser publicados na imprensa oficial, sem prejuizo de sua ampla e

permanente divulgagdo por meio eletronico pelas respectivas Agéncias Reguladoras, devendo
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ser enviados ao 6rgdo supervisor, ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao e ao
Tribunal de Contas da Unido.
Secao 111
Da Ouvidoria

Art. 13. Haver4, em cada Agéncia Reguladora, um Ouvidor, que atuard junto a
Diretoria Colegiada ou Conselho Diretor sem subordinacdo hierdrquica e exercerd as suas
atribui¢des sem acumulacao com outras fungdes.

Art. 14. O Ouvidor serd nomeado pelo Presidente da Republica para mandato
de dois anos, admitida uma reconducao.

§ 1° Sdo atribui¢des do Ouvidor zelar pela qualidade dos servigos prestados
pela Agéncia Reguladora e acompanhar o processo interno de apuracdo das dentncias e
reclamacdes dos usudrios, seja contra a atuagdo dela ou contra a atuacdo dos entes regulados.

§ 2° O Ouvidor terd acesso a todos os assuntos e contard com o0 apoio
administrativo de que necessitar, competindo-lhe produzir, semestralmente e quando julgar
oportuno, apreciagdes sobre a atuacdo da Agéncia Reguladora, encaminhando-as ao Conselho
Diretor, ao Conselho Consultivo, quando houver, ao titular do Ministério a que estiver
vinculada, aos Ministros de Estado da Fazenda, do Planejamento, Or¢camento e Gestdo e
Chefe da Casa Civil da Presidéncia da Republica, bem assim as Comissdes de Fiscalizacdo e
Controle da Camara dos Deputados e do Senado Federal, e fazendo publicd-las para
conhecimento geral.

CAPITULO III
DA INTERACAO ENTRE AS AGENCIAS REGULADORAS
E OS ORGAOS DE DEFESA DA CONCORRENCIA

Art. 15. Com vistas a promog¢ao da concorréncia e a eficicia na
implementagdo da legislacdo de defesa da concorréncia nos mercados regulados, os 6rgios de
defesa da concorréncia e as Agéncias Reguladoras devem atuar em estreita cooperagao,
privilegiando a troca de experiéncias.

Art. 16. No exercicio de suas atribui¢des, incumbe as Agéncias Reguladoras
monitorar e acompanhar as praticas de mercado dos agentes dos setores regulados, de forma a
auxiliar os 6rgados de defesa da concorréncia na observancia do cumprimento da legislagao de
defesa da concorréncia, nos termos da Lei n® 8.884, de 11 de junho de 1994.

§ 1° Os 6rgdos de defesa da concorréncia sdo responsaveis pela aplicacdo da

legislagdo de defesa da concorréncia, incumbindo-lhes, conforme o disposto na Lei n® 8.884,
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de 1994, a andlise de atos de concentracdo e a instauragdo e instrucdo de averiguagdes
preliminares e processos administrativos para apuragdo de infracdes contra a ordem
econdmica, cabendo ao CADE, como 6rgao judicante, emitir decisdo final sobre os atos de
concentracdo e condutas anticoncorrenciais

§2° Na andlise e instrucdio de atos de concentracdo € processos
administrativos, os 0rgdos de defesa da concorréncia poderdo solicitar as Agéncias
Reguladoras pareceres técnicos relacionados aos seus setores de atuacdo, os quais serao
utilizados como subsidio a instru¢do e andlise dos atos de concentracdo e processos
administrativos.

§ 3° As Agéncias Reguladoras solicitardio parecer do 6rgdo de defesa da
concorréncia do Ministério da Fazenda sobre minutas de normas e regulamentos, previamente
a sua disponibilizacdo para consulta publica, para que possa se manifestar, no prazo de até
trinta dias, sobre os eventuais impactos nas condi¢des de concorréncia dos setores regulados.

§ 4° O 6rgao de defesa da concorréncia do Ministério da Fazenda deverd
publicar no Didrio Oficial da Unido, em até dez dias uteis apds a disponibilizacdo da norma
ou regulamento para consulta publica, todos os pareceres emitidos em cumprimento ao § 3°
deste artigo.

Art. 17. As Agéncias Reguladoras, quando, no exercicio das suas atribui¢des,
tomarem conhecimento de fato que possa configurar infragdo a ordem econdmica, deverdao
comunica-lo aos 6rgdos de defesa da concorréncia para que esses adotem as providéncias
cabiveis.

Pardgrafo tnico. Serd instaurado processo administrativo pelo drgao
responsavel pela instru¢do no ambito do Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia se a
andlise preliminar da Agéncia Reguladora ou daquela propria Secretaria levantar indicios
suficientes de pratica anticoncorrencial.

Art. 18. Sem prejuizo das suas demais competéncias legais, inclusive no que
concerne ao cumprimento das suas decisdes, 0 CADE notificara as Agéncias Reguladoras do
teor da decisdo sobre condutas cometidas por empresas ou pessoas fisicas no exercicio das
atividades reguladas, bem como das decisdes relativas aos atos de concentracdo por ele
julgados, no prazo maximo de quarenta e oito horas apds a publicagdo do respectivo acérdao,

para que sejam adotadas as providéncias legais.
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CAPITULO IV
DA INTERACAO OPERACIONAL ENTRE AS AGENCIAS REGULADORAS E OS
ORGAOS DE REGULACAO ESTADUAIS, DO DISTRITO FEDERAL E MUNICIPAIS

Art. 19. As Agéncias Reguladoras de que trata esta Lei promoverdo a
articulacdo de suas atividades com as das agéncias reguladoras ou 6rgios de regulacdo dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, nas respectivas dreas de competéncia,
promovendo, sempre que possivel e a seu critério, a descentralizacdo de suas atividades,
mediante convénio de cooperacio, exceto quanto a atividades do Sistema Unico de Saiide,
que observarao o disposto em legislacdo propria.

§ 1° A cooperagdo de que trata o caput serd instituida desde que as Agéncias
Reguladoras ou o6rgdos de regulagdo da unidade federativa interessada possua servicos
técnicos e administrativos competentes, devidamente organizados e aparelhados para
execugdo das respectivas atividades, conforme condi¢des estabelecidas em regulamento da
Agéncia Reguladora.

§ 2° A execugdo pelos Estados, Distrito Federal e Municipios das atividades
delegadas serd permanentemente acompanhada e avaliada pela Agéncia Reguladora, nos
termos do respectivo convénio.

§ 3° Na execugdo das atividades de regulagdo, controle e fiscaliza¢do objeto
de delegacdo, o Orgdo regulador estadual, do Distrito Federal ou municipal que receber a
delegacdo observard as pertinentes normas legais e regulamentares federais.

§ 4° Os atos de cardter normativo editados pelo 6rgio regulador estadual ou
municipal que receber a delegacdo deverao se harmonizar com as normas expedidas pela
Agéncia Reguladora.

§ 5° E vedado ao 6rgio regulador estadual, do Distrito Federal ou municipal
conveniado exigir de concessiondria ou permissiondria sob sua acdo complementar de
regulagdo, controle e fiscalizagdo obrigacdo ndo prevista previamente em contrato.

Art. 20. Em caso de descentralizacdo da execug¢do de atividades sob
responsabilidade da Agéncia Reguladora, parte da taxa de fiscalizacdo correspondente,
prevista em lei federal, arrecadada na respectiva unidade federativa, poderd ser a esta
transferida para custeio de seus servigos, na forma do respectivo instrumento de cooperagao

celebrado.
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CAPITULO V
DAS DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS
Art. 21. A Lei n®9.472, de 1997, passa a vigorar com as seguintes alteragdes:
“Art. 7° As normas gerais de prote¢do a ordem econdmica sdo aplicdveis ao

setor de telecomunicagdes.

§ 2° Os atos de que trata o § 1° serdo submetidos a aprovagdo dos 6rgdos de

defesa da concorréncia.

................................................................................................................................................. ” (NR)
B 2N 4 T TSSO POUPRRUSRRO
V - expedir normas quanto a outorga dos servigos de telecomunicagdes no

TEZIME PUDIICO. 1.ttt ettt e et e e et e e st e e sabeeesnbeeeenbeeeaseas 7 (NR)

“Art. 18-A. Cabe ao Poder Executivo, na condicdo de Poder Concedente,
editar atos de outorga e extingdo de direito de exploracdo do servico no regime
publico, e celebrar contratos de concessdao para a prestacdo do servico no regime
publico.

§ 1° Os atos previstos nos caput deste artigo:

I - deverdo ser precedidos de manifestacdo formal do Conselho Diretor da

Agéncia Nacional de Telecomunicacdes - ANATEL;

IT - poderdo ser delegados a ANATEL, a critério do Ministro de Estado das
Comunicagdes.

§ 2° A edic@o de ato de extingdo de direito de exploragdo no regime publico
pelo Poder Concedente dependerd de manifestacdo favoravel do Conselho Diretor da

ANATEL." (NR)

N

IV - expedir normas quanto a prestacio e fruicdo dos servicos de
telecomunicagdes no regime publico; V - editar, mediante delegacdo do Poder
Concedente, atos de outorga e extin¢cdo de direito de exploracdo do servi¢o no regime

publico;
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VI - celebrar, mediante delegacdo do Poder Concedente, e gerenciar contratos
de concessao e fiscalizar a prestacdo do servi¢o no regime publico, aplicando sangdes

e realizando intervengoes;

XIX - atuar em estreita cooperacao com os 6rgdos de defesa da concorréncia,
com vistas a promog¢ao da concorréncia e a eficdcia na implementacao da legislacdo de

defesa da concorréncia no setor de telecomunicagdes.

V - aprovar editais de licitacdo, homologar adjudicacdes, bem como decidir
pela prorrogacgdo, transferéncia, intervencdo e rescisio, em relacdo as outorgas para
prestacdo de servico no regime publico, obedecendo ao plano aprovado pelo Poder
Executivo, bem assim propor ao Poder Concedente a sua anulagdo ou decretacdo de

caducidade.

................................................................................................................................................. ” (NR)

................................................................................................................................................. 7 (NR)
“Art. 83. A exploragdo do servico no regime publico dependerd de prévia
outorga, mediante concessdo, implicando esta o direito de uso das radiofrequéncias

necessarias, conforme regulamentacao.

................................................................................................................................................. 7 (NR)
“Art. 89. A licitagdo serd disciplinada e seus procedimentos operacionalizados

pela Agéncia, mediante delegacdo, observados os principios constitucionais, as

disposi¢des desta Lei, as diretrizes estabelecidas pelo Poder Concedente e,

especialmente:

IX - os direitos, as garantias e as obrigacdes dos usudrios, do Poder

Concedente, da Agéncia e da Concessionaria.



Parédgrafo unico. Previamente a aprovacdo prevista no caput deste artigo, os
orgdos de defesa da concorréncia deverdo se manifestar, sempre que a apreciacdo de
tais atos for cabivel nos termos da Lei n® 8.884, de 11 de junho de 1994.” (NR)

“Art. 98. O contrato de concessdo poderd ser transferido apds a aprovacdo do

Poder Concedente, ouvida a Agéncia, desde que, cumulativamente:

§ 1° A prorrogacdio do prazo da concessdo implicard pagamento, pela
concessiondria, pelo direito de exploracdo do servico e pelo direito de uso das
radiofreqiiéncias associadas, e poderd, a critério do Poder Concedente, mediante
proposta da Agéncia, incluir novos condicionamentos, tendo em vista as condi¢des

vigentes a época.

§ 3° Em caso de comprovada necessidade de reorganizagdo do objeto ou da
area da concessdo para ajustamento ao plano geral de outorgas ou a regulamentacao
vigente, poderd o Poder Concedente, ouvida a Agéncia, indeferir o pedido de
prorrogacdo.” (NR)

“Art. 114. A caducidade da concessdo serd decretada pelo Poder Concedente,

por proposta da Agéncia, nas hipdteses:

“Art. 116. A anulagdo serd decretada pelo Poder Concedente, por proposta da
Agéncia, em caso de irregularidade insandvel e grave do contrato de concessdo.”(NR)

“Art. 118. Serd outorgada permissdo pelo Poder Concedente, mediante
proposta da Agéncia, para prestacdo de servico de telecomunicagdes em face de
situacdo excepcional comprometedora do funcionamento do servico que, em virtude
de suas peculiaridades, ndo possa ser atendida, de forma conveniente ou em prazo
adequado, mediante intervencdo na empresa concessiondria ou mediante outorga de

nova concessao.

Art. 22. A Lei n®9.478, de 1997, passa a vigorar com as seguintes alteracdes:



§ 1° Para o exercicio de suas atribui¢des, o CNPE e o Ministério de Minas e

Energia contardo com o apoio técnico dos 6rgaos reguladores do setor energético.

“Art. 2°-A. Cabe ao Poder Concedente:

I - elaborar, em consonincia com a politica energética definida pelo CNPE, o
plano de outorgas a ser observado nos procedimentos licitatorios para a concessao de

exploracdo, desenvolvimento e producdo de petréleo e gis natural;

II - elaborar os editais e promover as licitagdes para a concessdo de exploragao,

desenvolvimento e produgdo de petroleo;

III - celebrar os contratos deles decorrentes.

§ 1° Os atos previstos nos incisos II e III poderdo ser delegados a Agéncia, a
critério do Ministro de Estado de Minas e Energia.

§ 2° No exercicio das competéncias referidas nos incisos I e II, o Poder
Concedente ouvird previamente a ANP.

§ 3° No exercicio da competéncia referida no inciso I, o Poder Concedente
delegard a ANP a operacionalizacdo dos procedimentos licitatérios, nos termos do
regulamento.” (NR)

“Art. 8 A ANP terd como finalidade promover a regulagio e a fiscalizacdo

das atividades econdmicas integrantes da industria do petréleo, cabendo-lhe:

IV - promover os procedimentos licitatérios para a concessdo de exploracdo,
desenvolvimento e produgdo e, mediante delegacdo do Poder Concedente, celebrar os
contratos delas decorrentes, nos termos do regulamento, e fiscalizar a sua execucgao;........... ”(NR)
“Art. 10. Com vistas a promocdo da concorréncia e a eficicia na
implementacio da legislacdo de defesa da concorréncia no setor de petroleo e gas, a
ANP e os 6rgdos do Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia atuardo em estreita
colaboracdo, nos termos da lei.
Pardgrafo tnico. Sem prejuizo do disposto no caput, o Conselho

Administrativo de Defesa Econdmica — CADE notificara a ANP do teor da decisdo
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que aplicar san¢do por infracdo da ordem econdmica cometida por empresas ou
pessoas fisicas no exercicio de atividades relacionadas com o abastecimento nacional
de combustiveis, no prazo maximo de vinte e quatro horas apds a publicagdo do
respectivo acérdao, para que esta adote as providéncias legais de sua alcada.” (NR)

Art. 23. O pardgrafo tnico do art. 10 da Lei n® 9.782, de 1999, passa a
vigorar com a seguinte redacao:

“Pardgrafo unico. Os Diretores serdo brasileiros, indicados e nomeados
pelo Presidente da Republica, apds aprovagdo prévia pelo Senado Federal, nos termos
do art. 52, III, “f”’, da Constitui¢do, para cumprimento de mandato de quatro anos,
admitida uma dnica reconducao.” (NR)

Art. 24. A Lei n® 9.961, de 2000, passa a vigorar com as seguintes

alteragdes:

§ 4° Com vistas 2 promog¢do da concorréncia e a eficdcia na implementagio da
legislacdo de defesa da concorréncia no setor de assisténcia suplementar a satde, a
ANS e os 6rgdos do Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia devem atuar em

estreita cooperagdo, na forma da lei.”(NR)

Pardgrafo dnico. Os Diretores serdo brasileiros, indicados e nomeados pelo
Presidente da Republica, apds aprovacdo prévia pelo Senado Federal, nos termos do
art. 52, III, “f’, da Constitui¢do, para cumprimento de mandato de quatro anos,
admitida uma tnica reconducdo.” (NR)

“Art. 7° O Diretor-Presidente da ANS serd nomeado pelo Presidente da
Republica e investido na fung¢do pelo prazo de quatro anos, admitida uma unica
recondugdo por igual periodo, observado o disposto no art. 5° da Lei n® 9.986, de 18 de
julho de 2000.” (NR)

Art. 25. A Lei n® 9.984, de 2000, passa a vigorar com as seguintes alteragdes:

“Art. 9°

Pardgrafo unico. O Diretor-Presidente da ANA serd nomeado pelo Presidente
da Republica e investido na fun¢do pelo prazo de quatro anos, admitida uma tunica
reconducéo por igual periodo, observado o disposto no art. 5°> da Lei n® 9.986, de 18 de

julho de 2000.” (NR)
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Art. 26. A Lei n® 9.986, de 2000, passa a vigorar com as seguintes alteragdes:

“Art. 5°

§ 1° O Presidente, o Diretor-Geral ou o Diretor Presidente terd mandato de
quatro anos e somente poderd perder o mandato em caso de rentincia, de condenacao
judicial transitada em julgado ou de processo administrativo disciplinar.

§ 2° O regulamento de cada Agéncia disciplinaré a substitui¢io do Presidente,
do Diretor-Geral ou do Diretor Presidente em seus impedimentos ou afastamentos
regulamentares ou, ainda, no periodo de vacancia que anteceder a nomeagdo de novo
Presidente, Diretor-Geral ou Diretor Presidente.

§ 32 O mandato do Presidente, do Diretor-Geral ou do Diretor-Presidente
encerrar-se-4 entre os dias 1° de janeiro e 30 de junho do segundo ano de mandato do
Presidente da Republica.” (NR)

§ 4° O ex-Presidente, o ex-Diretor-Geral ou o ex-Diretor-Presidente fica
impedido para o exercicio de atividades ou de prestar qualquer servico no setor
regulado pela respectiva Agéncia Reguladora por um periodo de quatro meses,
contados da exoneracio ou do término de seu mandato.

“Art. 6 O mandato dos Conselheiros e dos Diretores das Agéncias

Reguladoras serd de quatro anos, admitida uma tnica reconducao.

“Art. 16. As Agéncias Reguladoras poderdao requisitar servidores e

empregados de 6rgdos e entidades integrantes da administragdo publica.

§ 4° Observar-se-4, relativamente ao ressarcimento ao 6rgdo ou 2 entidade de
origem do servidor ou do empregado requisitado das despesas com sua remuneracio e
obriga¢des patronais, o disposto nos §§ 5° e 6° do art. 93 da Lei n® 8.112, de 11 de
dezembro de 1990.” (NR)

IT - 65% (sessenta e cinco) por cento da remuneracdo do cargo exercido na
Agéncia Reguladora, para os cargos comissionados de Direcdo, de Geréncia
Executiva, de Assessoria e de Assisténcia.” (NR)

Art. 27. A Lei n® 10.233, de 2001, passa a vigorar com as seguintes alteragdes:
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“Art. 15-A. O Ministro de Estado dos Transportes orientard o cumprimento
das diretrizes de descentralizacdo e deliberard sobre os segmentos da infra-estrutura e
das estruturas operacionais do Sistema Federal de Viag@o, sob a jurisdicio do

Ministério dos Transportes, a serem administrados:

I - diretamente por entidades publicas federais;

II - por delegagdo aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios;

III - mediante outorga de autorizacio, concessdo ou permissdo." (NR)

“Art. 16-A. O Ministro de Estado dos Transportes estabelecerd diretrizes nos
termos e nos limites da legislacdo vigente, sobre a politica tarifaria a ser exercida nas
outorgas de prestacdo de servicos e de exploragdo da infra-estrutura do Sistema
Federal de Viacao, sob a jurisdi¢do do Ministério dos Transportes.

Paragrafo unico. As diretrizes a que se refere o caput conterdo,

necessariamente, defini¢des sobre:

I - critérios uniformes para a cobranga de peddgio ao longo das rodovias

federais;

I - critérios para reajustamento e revisao de tarifas de prestacao de servigos de
transporte." (NR)
“Art. 17-A. Cabe ao Poder Concedente:

I - elaborar os planos de outorgas, instruidos por estudos especificos de
viabilidade técnica e econdmica, para exploracdo da infra-estrutura e a prestacdo de

servigos de transporte;

IT - promover as licitagcdes destinadas a contratacdio de concessiondrios ou

permissiondrias de servigos de transporte rodovidrio, ferrovidrio e aquaviario;

III - editar atos de outorga de concessdo e permissdo e celebrar os contratos
respectivos, bem como tomar as demais medidas administrativas necessarias a tais

atos;

IV - promover estudos sobre a logistica do transporte intermodal, ao longo de
eixos ou fluxos de producao.
§ 1° No exercicio das competéncias referidas nos incisos I, II e III, o Poder

Concedente ouvird previamente a ANTT ou ANTAQ, conforme o caso.
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§ 2° No exercicio da competéncia referida no inciso II deste artigo, o Poder
Concedente delegard a ANTT ou a ANTAQ, conforme o caso, a operacionalizacio
dos procedimentos licitatorios, nos termos do regulamento.

3° A celebragdo de contratos e a expedigdo de permissdes de que trata o inciso
IIT deste artigo poderd ser delegada a8 ANTT ou a ANTAQ, conforme o caso.” (NR)

“Art. 19-A. Cabe ao Ministério dos Transportes, como atribui¢do especifica
pertinente ao transporte aquavidrio, indicar o presidente do Conselho de Autoridade
Portuéria, como referido na alinea “a” do inciso I do art. 31 da Lei n® 8.630 de 25 de

fevereiro de 1993.” (NR)

§ 1° A ANTT articular-se-4 com o Ministério dos Transportes e as demais
Ageéncias, para resolucdo das interfaces do transporte terrestre com os outros meios de

transporte, visando a movimentacdo intermodal mais econdmica e segura de pessoas e

bens.

................................................................................................................................................. 7 (NR)
AL 2. ettt et h e bt e h bt et e bt et e sat e e bt e saaeeneen
§ 1° A ANTAAQ articular-se-4 com o Ministério dos Transportes e as demais

Agéncias, para resolu¢do das interfaces do transporte aquavidrio com as outras

modalidades de transporte, visando a movimentacdo intermodal mais econdmica e

segura de pessoas e bens.

................................................................................................................................................. 7 (NR)
CATE 24, ettt et ettt et e h e e et ne

................................................................................................................................................. 7 (NR)

IV - elaborar e editar normas e regulamentos relativos a exploracao de vias e
terminais, em consonincia com as politicas estabelecidas pelo Ministério dos
Transportes, garantindo isonomia no seu acesso € uso, bem como a prestagdo de
servicos de transporte, mantendo os itinerdrios outorgados e fomentando a

competico;
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V - editar, mediante delegacdao do Poder Concedente, conforme definido no art.
2° da Lei n® 8.987, de 13 de fevereiro de 1995, atos de extin¢do de direito de
exploracdo de infra-estrutura e de prestacdo de servigos de transporte terrestre e gerir

0s respectivos contratos € demais instrumentos administrativos;

VII - proceder a revisdo e ao reajuste de tarifas dos servigos prestados, segundo
as disposi¢des contratuais, apdés comunica¢do prévia, com antecedéncia minima de

quinze dias uteis, aos Ministérios dos Transportes e da Fazenda;

I - mediante delegacdo do Poder Concedente, publicar os editais, julgar as
licitacdes e celebrar os contratos de concessao para prestacio de servicos de transporte
ferrovidrio, permitindo-se sua vinculacdo com contratos de arrendamento de ativos

operacionais;

III - mediante delegacdo do Poder Concedente, publicar editais, julgar as
licitacdes e celebrar contratos de concessdo para construcdo e exploracdo de novas
ferrovias, com cldusulas de reversdo a Unido dos ativos operacionais edificados e

instalados;

I - mediante delegacdo do Poder Concedente, publicar os editais, julgar as
licitacdes e celebrar os contratos de permissdo para prestacdo de servicos de transporte

rodovidrio interestadual e internacional de passageiros;

VI - mediante delegacdo do Poder Concedente, publicar os editais, julgar as
licitagOes e celebrar os contratos de concessdo de rodovias federais a serem exploradas

e administradas por terceiros;
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IV - elaborar e editar normas e regulamentos relativos a prestacdo de servicos
de transporte e a exploragcdo da infra-estrutura aquavidria e portudria, em consonancia
com as politicas estabelecidas pelo Ministério dos Transportes, garantindo isonomia
no seu acesso e uso, assegurando os direitos dos usudrios e fomentando a competi¢ao
ENLTE OS OPETAAOTES; «...euveenitieutieniie ettt ettt et ett e et e sa et et esat e et e e she e e bt e sbbeeabeeebeeeabeesabeesbeesaeeeneenaneas
apoio portudrio, de cabotagem e de longo curso, observado o disposto nos arts. 13 e

14, gerindo os respectivos contratos € demais instrumentos administrativos; .........cocceeeevveeenveennuneen.

VII - aprovar as propostas de revisdo e de reajuste de tarifas encaminhadas
pelas Administracdes Portudrias, apés comunicagdo prévia, com antecedéncia minima

de quinze dias tteis, aos Ministério dos Transportes e da Fazenda; ........ccccoeovvveviiiiniiieeniiecnieeen.

XV - promover os procedimentos licitatdrios, julgar as licitagdes e, mediante
delegacdo do Poder Concedente, celebrar os contratos de concessdo para a exploracdo

dos portos organizados, em obediéncia ao disposto na Lei n® 8.630, de 25 de fevereiro

XXV - celebrar, mediante delegacdo do Poder Concedente, atos de outorga de
concessdo para a exploracdo da infra-estrutura aquavidria e portudria, gerindo e
fiscalizando os respectivos contratos € demais instrumentos administrativos. ..............cee...... ”(NR)
“Art. 28. O Ministério dos Transportes, a ANTT e a ANTAQ, em suas
respectivas esferas de atuacdo, adotardo as normas e os procedimentos estabelecidos
nesta Lei para as diferentes formas de outorga previstas nos arts. 13 e 14, visando a

que:

“Art. 29. Somente poderdo obter autoriza¢do, concessao ou permissiao para
prestacdo de servigos e para exploracdo das infra-estruturas de transporte doméstico
pelos meios aquavidrio e terrestre as empresas ou entidades constituidas sob as leis
brasileiras, com sede e administracdo no Pais, e que atendam aos requisitos técnicos,
econdmicos e juridicos estabelecidos pelo Ministério dos Transportes ou pela
respectiva Agéncia, no estrito ambito de suas competéncias.” (NR)

“Art. 30.

§ 1° A transferéncia da titularidade da outorga sé poderd ocorrer mediante

prévia e expressa autorizagdo do Ministério dos Transportes, mediante proposta da
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respectiva Agéncia de Regulacdo, observado o disposto na alinea “b” do inciso II do

art. 20.

“Art. 31. Com vistas a promo¢do da concorréncia e a eficicia na
implementacdo da legislacio de defesa da concorréncia nos setores regulados, a
ANTAQ, a ANTT e os 6rgdos de defesa da concorréncia devem atuar em estreita
cooperacdo, na forma da lei.” (NR)

“Art. 33. Os atos de outorga de autoriza¢do, concessdo ou permissao a serem
editados e celebrados pelo Ministério dos Transportes, pela ANTT ou pela ANTAQ,
cada qual no estrito Ambito de sua competéncia, obedecerdo ao disposto na Lei n®
8.987, de 13 de fevereiro de 1995, nas subse¢des II, III, IV e V desta Secdo e nas
regulamentacdes complementares.” (NR)

“Art. 34-A. As concessdes a serem outorgadas pelo Ministério dos
Transportes, ou, mediante delegacdo, pela ANTT ou pela ANTAQ para a exploracdo
de infra-estrutura, precedidas ou ndo de obra publica, ou para prestagdo de servicos de
transporte ferrovidrio associado a exploracdo de infra-estrutura, terdo cariter de
exclusividade quanto a seu objeto e serdo precedidas de licitacdo disciplinada pela
legislacdo vigente.” (NR)

“Art. 38. As permissdes a serem outorgadas pelo Ministério dos Transportes
aplicar-se-30 a prestacdo regular de servicos de transporte de passageiros que
independam da exploragdo da infra-estrutura utilizada e ndo tenham cariter de
exclusividade ao longo das rotas percorridas, devendo também ser precedidas de
licitacao regida pela legislacao vigente.” (NR)

“Art. 39.

VIII - procedimentos padronizados e demonstragdes contdbeis especificas,

para acompanhamento e fiscalizacdo das atividades permitidas e para auditoria do

110) 115 2110 TN TSROSO PRRRRRRRRN

“Art. 41. Em funcdo da evolu¢do da demanda, o Ministério dos Transportes
poderd autorizar a utilizacdo de equipamentos de maior capacidade e novas

freqiiéncias e hordrios, nos termos da permissdo outorgada, conforme estabelece o

inciso IIT do § 22 do art. 38.7 (INR) ..eoviieiiieiieeeeeeeeeeee ettt eae s



§ 2° O Diretor-Geral serd nomeado pelo Presidente da Republica, e investido
na funcdo pelo prazo de quatro anos, admitida uma unica recondugdo por igual
periodo, observado o disposto no art. 5° da Lei n® 9.986, de 18 de julho de 2000.”
(NR)
AT, T8 A ettt et e h e ettt et e e a e et et s

§ 1° Na aplicacdo das sancgdes referidas no caput, a ANTAQ observard o
disposto na Lei n® 8.630, de 1993, inclusive no que diz respeito as atribui¢oes da

Administragdo Portudria e do Conselho de Autoridade Portuéria.

§ 2° A aplicagdo das sangdo prevista no inciso IV, quando se tratar de
concessao, caberd ao Ministério dos Transportes, mediante proposta da ANTT ou da

ANTAQ, em cada caso.”(NR)

Art. 28. O § 2° do art. 8° da Medida Proviséria n® 2.228-1, de 2001, passa a
vigorar com a seguinte redacao:

§ 2° O Diretor-Presidente da ANCINE serd nomeado pelo Presidente da
Republica, e investido na funcdo pelo prazo de quatro anos, admitida uma tnica recondugdo
por igual periodo, observado o disposto no art. 5° da Lei n® 9.986, de 18 de julho de 2000.”
(NR)

Art. 29. No prazo de até noventa dias da publicacio desta Lei, o Poder
Executivo providenciard a republicacdo atualizada das Leis n® 9.427, de 26 de dezembro de
1996, 9.472, de 1997, n® 9.478, de 1997, n® 9.782, de 1999, n® 9.961, de 2000, n® 9.984, de
2000, n® 9.986, de 2000, e n® 10.233, de 2001, com todas as altera¢des nelas introduzidas.

Art. 30. Fica criado, na Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL, na
Agéncia Nacional do Petréleo — ANP, e na Agéncia Nacional de Aguas - ANA, o cargo de
Ouvidor.

Pardgrafo dnico. Para o atendimento do disposto no caput, ficam criados, em
cada uma das Agéncias Reguladoras ali referidas, um cargo de Geréncia Executiva — CGE 11,
um Cargo Comissionado de Assisténcia - CAS-II e um Cargo Comissionado de Técnico -

CCT-1V.
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Art. 31. A apreciacdo pelos 6rgaos de defesa da concorréncia dos atos de que
trata o § 1° do art. 7°, bem como a manifestagdo desses 6rgdos a que se refere o pardgrafo
tinico do art. 97 da Lei n® 9.472, de 1997, observara o disposto nos art. 15 a 18 desta Lei.

Art. 32. Aplica-se aos cargos comissionados de Direcdo, de Geréncia
Executiva, de Assessoria e de Assisténcia das Agéncias Reguladoras o disposto no art. 17 da
Lei n® 9.986, de 2000.

Art. 33. Ficam mantidos os prazos de encerramento dos mandatos dos atuais
Diretores, dos Conselheiros, do Presidente, do Diretor-Geral ou do Diretor-Presidente de
Agéncias Reguladoras.

Art. 34. Os mandatos de Presidente, Diretor-Geral ou Diretor-Presidente de
Agéncias Reguladoras iniciados apds a vigéncia desta Lei poderdo ser fixados em periodo
inferior a quatro anos, admitida uma tnica reconducdo, de modo a propiciar a aplicagdao do
disposto no art. 5° da Lei n® 9.986, de 2000, com a redag¢io dada por esta Lei.

Art. 35. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagdo.

Art. 36. Revogam-se o § 1° do art. 4° da Lei n°® 9.427, de 26 de dezembro de
1996, o inciso II do art. 19, o art. 24 e o art. 42 da Lei n® 9.472, de 16 de julho de 1997, o
pardgrafo unico do art. 10 da Lei n® 9.782, de 26 de janeiro de 1999, o pardgrafo tnico do art.
6° da Lei n® 9.961, de 28 de janeiro de 2000, e o inciso II do pardgrafo dnico do art. 24, os
incisos I e III do art. 25, os incisos I e VI e os §§ 2°, 3% e 4° do art. 26, e o inciso XV e § 3°do

art. 27 da Lei n®10.233, de 5 de junho de 2001.
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ANEXO |
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LEGISLACAO DO SERVICO SOCIAL
Principios Eticos Fundamentais

Reconhecimento da liberdade como valor ético central e das demandas politicas a
ela inerentes - autonomia, emancipacdo e plena expansdo dos individuos sociais;
Defesa intransigente dos direitos humanos e recusa do arbitrio e do autoritarismo;

Ampliacdo e consolidacdo da cidadania, considerada tarefa primordial de toda
sociedade, com vistas a garantia dos direitos civis, sociais e politicos das classes
trabalhadoras;

Defesa do aprofundamento da democracia, enquanto socializacdo da participagcao

politica e da riqueza socialmente produzida;

Posicionamento em favor da eqiiidade e justica social, que assegure universalidade
de acesso aos bens e servigos relativos aos programas e politicas sociais, bem como sua

gestdo democratica;

Empenho na eliminacdo de todas as formas de preconceito, incentivando o respeito a
diversidade, a participacdo de grupos socialmente discriminados e a discussdo das

diferencas;

Garantia do pluralismo, através do respeito as correntes profissionais democraticas
existentes e suas expressoOes tedricas, € compromisso com O constante aprimoramento

intelectual;

Opcao por um projeto profissional vinculado ao processo de construcdo de uma
nova ordem societdria, sem dominacdo-exploracdo de classe, etnia e género;
Articulagdo com os movimentos de outras categorias profissionais que partilhem dos
principios  deste Cdédigo e com a luta geral dos trabalhadores;
Compromisso com a qualidade dos servigos prestados a populacdo e com o
aprimoramento  intelectual, na  perspectiva da  competéncia  profissional;
Exercicio do Servigo Social sem ser discriminado, nem discriminar, por questdes de
insercdo de classe social, género, etnia, religido, nacionalidade, op¢do sexual, idade e

condicdo fisica.
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CODIGO DE ETICA

TITULO - I - DISPOSICOES GERAIS

Art. 1° - Compete ao Conselho Federal de Servico Social:

a) zelar pela observancia dos principios e diretrizes deste Cddigo, fiscalizando as a¢des dos
Conselhos Regionais e a prética exercida pelos profissionais, institui¢des e organizagdes na
area do Servico Social;

b) introduzir alteragcao neste Codigo, através de uma ampla participagdo da categoria, num
processo desenvolvido em acdo conjunta com os Conselhos Regionais;

¢) como Tribunal Superior de Etica Profissional, firmar jurisprudéncia na observancia deste
Cdédigo e nos casos omissos.

Pardgrafo Unico: compete aos Conselhos Regionais, nas dreas de suas respectivas
jJurisdicoes, zelar pela observancia dos principios e diretrizes deste Codigo, e funcionar

como 6rgdo julgador de primeira instancia.

TITULO II - DOS DIREITOS E DAS RESPONSABILIDADES GERAIS DO ASSISTENTE
SOCIAL

Art. 2° - Constituem direitos do assistente social:

a) garantia e defesa de suas atribuicdes e prerrogativas, estabelecidas na Lei de
Regulamentacdo da Profissdo, e dos principios firmados neste Codigo;

b) livre exercicio das atividades inerentes a Profissao;

¢) participagdo na elaboracio e gerenciamento das politicas sociais, e na formulagdo e
implementagdo de programas sociais;

d) inviolabilidade do local de trabalho e respectivos arquivos e documentagdo, garantindo o
sigilo profissional;

e) desagravo publico por ofensa que atinja a sua honra profissional;

f) aprimoramento profissional de forma continua, colocando-o a servigo dos principios
deste Codigo;

g) pronunciamento em matéria de sua especialidade, sobretudo quando se tratar de assuntos
de interesse da populacgdo;

h) ampla autonomia no exercicio da profissdao, ndo sendo obrigado a prestar servicos
profissionais incompativeis com as suas atribui¢des, cargos ou funcoes;

1) liberdade na realizacdo de seus estudos e pesquisas, resguardados os direitos de
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participacao de individuos ou grupos envolvidos em seus trabalhos.

Art. 3° - Sao deveres do assistente social:

a) desempenhar suas atividades profissionais, com eficiéncia e responsabilidade,
observando a legislacdo em vigor;

b) utilizar seu nimero de registro no Conselho Regional no exercicio da Profissao;

c) abster-se, no exercicio da Profissdo, de préticas que caracterizem a censura, o
cerceamento da liberdade, o policiamento dos comportamentos, denunciando sua ocorréncia
aos Orgdos competentes;

d) participar de programas de socorro a populacdo em situacdo de calamidade publica, no
atendimento e defesa de seus interesses e necessidades.

Art. 4° - E vedado ao assistente social:

a) transgredir qualquer preceito deste Codigo, bem como da Lei de Regulamentagdo da
Profissao;

b) praticar e ser conivente com condutas anti- éticas, crimes ou contravencdes penais na
prestacdo de servigos profissionais, com base nos principios deste Codigo, mesmo que estes
sejam praticados por outros profissionais;

¢) acatar determinacao institucional que fira os principios e diretrizes deste Codigo;

d) compactuar com o exercicio ilegal da Profissdo, inclusive nos casos de estagidrios que
exercam atribui¢des especificas, em substituicdo aos profissionais;

e) permitir ou exercer a supervisao de aluno de Servigo Social em Institui¢cdes Publicas ou
Privadas, que ndao tenham em seu quadro assistente social que realize acompanhamento
direto ao aluno estagiario;

f) assumir responsabilidade por atividade para as quais ndo esteja capacitado pessoal e
tecnicamente;

g) substituir profissional que tenha sido exonerado por defender os principios da ética
profissional, enquanto perdurar o motivo da exonerag¢ao, demissao ou transferéncia;

h) pleitear para si ou para outrem emprego, cargo ou funcao que estejam sendo exercidos
por colega;

1) adulterar resultados e fazer declaragcdes falaciosas sobre situa¢des ou estudos de que tome
conhecimento;

J) assinar ou publicar em seu nome ou de outrem trabalhos de terceiros, mesmo que

executados sob sua orientacao.
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TITULO III - DAS RELACOES PROFISSIONAIS

CAPITULO I - Das Relagdes com os Usuarios

Art. 5° - Sao deveres do assistente social nas suas relacoes com os usuarios:

a) contribuir para a viabilizagdo da participacao efetiva da populagcdo usudria nas decisoes
institucionais;

b) garantir a plena informacao e discussdo sobre as possibilidades e conseqiiéncias das
situagdes apresentadas, respeitando democraticamente as decisdes dos usudrios, mesmo que
sejam contrarias aos valores e as crengas individuais dos profissionais resguardados os
principios deste Codigo;

c¢) democratizar as informagdes e 0 acesso aos programas disponiveis no espago
institucional, como um dos mecanismos indispensaveis a participa¢io dos usudrios;

d) devolver as informacdes colhidas nos estudos e pesquisas aos usudrios, no sentido de que
estes possam usd-los para o fortalecimento dos seus interesses;

e) informar a populacdo usudria sobre a utilizagdo de materiais de registro audio-visual e
pesquisas a elas referentes, e a forma de sistematiza¢do dos dados obtidos;

f) fornecer a populacdo usudria, quando solicitado, informacdes concernentes ao trabalho
desenvolvido pelo Servigco Social e as suas conclusoes, resguardado o sigilo profissional;

g) contribuir para a criacdo de mecanismos que venham desburocratizar a relagdo com os
usudrios, no sentido de agilizar e melhorar os servigos prestados;

h) esclarecer aos usudrios, ao iniciar o trabalho, sobre os objetivos e a amplitude de sua
atuacao profissional;

Art. 6° - E vedado ao assistente social:

a) exercer sua autoridade de maneira a limitar ou cercear o direito do usudrio de participar e
decidir livremente sobre seus interesses;

b) aproveitar-se de situagdes decorrentes da relacio assistente social - usudrio, para obter
vantagens pessoais ou para terceiros;

c¢) bloquear o acesso dos usudrios aos servicos oferecidos pelas institui¢des, através de
atitudes que venham coagir e/ou desrespeitar aqueles que buscam o atendimento de seus

direitos.

CAPITULO 1I - Das Relac¢oes com as Instituicoes Empregadoras e outras

Art. 7° - Constituem direitos do assistente social:

a) dispor de condi¢des de trabalho condignas, seja em entidade publica ou privada, de forma
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a garantir a qualidade do exercicio profissional;

b) ter livre acesso a populacao usudria;

c) ter acesso a informagdes institucionais que se relacionem aos programas e politicas
sociais, e sejam necessarias ao pleno exercicio das atribui¢des profissionais;

d) integrar comissoes interdisciplinares de ética nos locais de trabalho do profissional, tanto
no que se refere a avaliacdo da conduta profissional, como em relagcao as decisdes quanto as
politicas institucionais.

Art. 8° - Sao deveres do assistente social:

a) programar, administrar, executar e repassar 0s servigos sociais assegurados
institucionalmente;

b) denunciar falhas nos regulamentos, normas e programas da institui¢do em que trabalha,
quando os mesmos estiverem ferindo os principios e diretrizes desse Codigo, mobilizando,
inclusive, o Conselho Regional, caso se fagca necessario;

¢) contribuir para a altera¢do da correlacdo de forgas institucionais, apoiando as legitimas
demandas de interesse da populagdo usuaria;

d) empenhar-se na viabiliza¢do dos direitos sociais dos usudrios, através dos programas e
politicas sociais;

€) empregar com transparéncia as verbas sob a sua responsabilidade, de acordo com os
interesses e necessidades coletivas dos usuarios.

Art. 9° - E vedado ao assistente social:

a) emprestar seu nome e registro profissional a firmas, organiza¢des ou empresas para
simulacdo do exercicio efetivo do Servigo Social;

b) usar ou permitir o trafico de influéncia para obtencdo de emprego, desrespeitando
concurso ou processos seletivos;

¢) utilizar recursos institucionais (pessoal e/ou financeiro) para fins partidarios, eleitorais e

clientelistas.

CAPITULO III - Das Relacdes com Assistentes Sociais e outros Profissionais

Art. 10° - Sao deveres do assistente social:

a) ser solidario com outros profissionais, sem, todavia, eximir-se de denunciar atos que
contrariem os postulados éticos contidos neste Codigo;

b) repassar ao seu substituto as informagdes necessarias a continuidade do trabalho;

¢) mobilizar sua autoridade funcional, ao ocupar uma chefia, para a liberacdo de carga
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horéria de subordinado, para fim de estudos e pesquisas que visem ao

aprimoramento profissional, bem como de representacdo ou delegacdo de entidade de
organizacdo da categoria e outras, dando igual oportunidade a todos;

d) incentivar, sempre que possivel, a pratica profissional interdisciplinar;

e) respeitar as normas e principios éticos das outras profissoes;

f) ao realizar critica publica a colega e outros profissionais, fazé-lo sempre de maneira
objetiva, construtiva e comprovéavel, assumindo sua inteira responsabilidade.

Art. 11° - E vedado ao assistente social:

a) intervir na prestacdo de servigos que estejam sendo efetuados por outro profissional,
salvo a pedido desse profissional; em caso de urgéncia, seguido da imediata

comunicacdo ao profissional; ou quando se tratar de trabalho multiprofissional e a
intervencdo fizer parte da metodologia adotada;

b) prevalecer-se de cargo de chefia para atos discriminatérios e de abuso de autoridade;

¢) ser conivente com falhas éticas de acordo com os principios deste Cédigo e com erros
técnicos praticados por assistente social e qualquer outro profissional;

d) prejudicar deliberadamente o trabalho e a reputacdo de outro profissional.

CAPITULO IV- Das Relacdes com Entidades da Categoria e demais Organizacdes da
Sociedade Civil

Art. 12° - Constituem direitos do assistente social:

a) participar em sociedades cientificas e em entidades representativas e de organizagdo da
categoria que tenham por finalidade, respectivamente, a produ¢do de conhecimento, a
defesa e a fiscalizac@o do exercicio profissional;

b) apoiar e/ou participar dos movimentos sociais e organiza¢des populares vinculados a luta
pela consolidacdo e ampliacdo da democracia e dos direitos de cidadania.

Art. 13° - Sao deveres do assistente social:

a) denunciar ao Conselho Regional as institui¢des publicas ou privadas, onde as condi¢des
de trabalho ndo sejam dignas ou possam prejudicar os usuarios

ou profissionais;

b) denunciar, no exercicio da profissao, as entidades de organizacdo da categoria, as
autoridades e aos 6rgdos competentes, casos de viola¢do da Lei e dos Direitos Humanos,
quanto a: corrup¢do, maus tratos, torturas, auséncia de condi¢des minimas de sobrevivéncia,
discriminacao, preconceito, abuso de autoridade individual e institucional, qualquer forma

de agressao ou falta de respeito a integridade fisica, social e mental do cidadio;
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c) respeitar a autonomia dos movimentos populares e das organizacdes das classes
trabalhadoras.

Art. 14° - E vedado ao assistente social valer-se de posicao ocupada na direcao de
entidade da categoria para obter vantagens pessoais, diretamente ou através de

terceiros.

CAPITULO V - Do Sigilo Profissional

Art. 15° - Constitui direito do assistente social manter o sigilo profissional.

Art. 16° - O sigilo protegera o usuario em tudo aquilo de que o assistente social tome
conhecimento, como decorréncia do exercicio da atividade profissional.

Parégrafo Unico: Em trabalho multidisciplinar s6 poderdo ser prestadas informagdes dentro
dos limites do estritamente necessario.

Art. 17° - E vedado ao assistente social revelar sigilo profissional.

Art. 18° - A quebra do sigilo s6 é admissivel, quando se tratar de situacoes cuja
gravidade possa, envolvendo ou nao fato delituoso, trazer prejuizo aos interesses do
usuario, de terceiros e da coletividade.

Pardgrafo Unico - A revelacio serd feita dentro do estritamente necessario, quer em relacio
ao assunto revelado, quer ao grau e nimero de pessoas que dele devam tomar

conhecimento.

CAPITULO VI - Das Relacoes do Assistente Social com a Justica

Art. 19° - Sao deveres do assistente social:

a) apresentar a Justica, quando convocado na qualidade de perito ou testemunha, as
conclusdes do seu laudo ou depoimento, sem extrapolar o ambito da competéncia profissional
e violar os principios éticos contidos neste Codigo.

b) comparecer perante a autoridade competente, quando intimado a prestar depoimento, para
declarar que estd obrigado a guardar sigilo profissional nos termos deste Codigo e da
Legislacdo em vigor.

Art. 20° - E vedado ao assistente social:

a) depor como testemunha sobre situagdo sigilosa do usudrio de que tenha conhecimento no
exercicio profissional, mesmo quando autorizado;

b) aceitar nomeagdo como perito e/ou atuar em pericia, quando a situa¢do nao se caracterizar
como drea de sua competéncia ou de sua atribuicdo profissional,

ou quando infringir os dispositivos legais relacionados a impedimentos ou suspeicao.
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TITULO — IV - DA OBSERVANCIA, PENALIDADES, APLICACAO E CUMPRIMENTO
DESTE CODIGO

Art. 21° - Sao deveres do assistente social:

a) cumprir e fazer cumprir este Codigo;

b) denunciar ao Conselho Regional de Servigo Social, através de comunicacao
fundamentada, qualquer forma de exercicio irregular da Profissdo, infra¢des a principios e
diretrizes deste Codigo e da legislagdo profissional;

c¢) informar, esclarecer e orientar os estudantes, na docéncia ou supervisao, quanto aos
principios e normas contidas neste Codigo.

Art. 22° - Constituem infrac¢oes disciplinares:

a) exercer a Profiss@o quando impedido de fazé-lo, ou facilitar, por qualquer meio, o seu
exercicio aos nao inscritos ou impedidos;

b) ndo cumprir, no prazo estabelecido, determina¢cao emanada do 6rgdo ou autoridade dos
Conselhos, em matéria destes, depois de regularmente notificado;

c) deixar de pagar, regularmente, as anuidades e contribui¢des devidas ao Conselho
Regional de Servigo Social a que esteja obrigado;

d) participar de institui¢do que, tendo por objeto o Servigo Social, ndo esteja inscrita no
Conselho Regional;

e) fazer ou apresentar, declaracdo, documento falso ou adulterado, perante o Conselho
Regional ou Federal.

Das Penalidades

Art. 23° - As infracdes a este Codigo acarretarao penalidades, desde a multa a
cassacao do exercicio profissional, na forma dos dispositivos legais e/ou regimentais.
Art. 24° - As penalidades aplicaveis sao as seguintes:

a) multa;

b) adverténcia reservada;

c¢) adverténcia publica;

d) suspensdo do exercicio profissional;

e) cassagdo do registro profissional.

Parigrafo Unico - Serdo eliminados dos quadros dos CRAS, aqueles que fizerem falsa
prova

dos requisitos exigidos nos Conselhos.
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Art. 25° - A pena de suspensao acarreta ao assistente social a interdicao do exercicio
profissional em todo o territorio nacional, pelo prazo de 30 (trinta) a 90 (noventa) dias.
Parigrafo Unico - A suspensdo por falta de pagamento de anuidades e taxas s6 cessard

com a satisfacdo do débito, podendo ser cassada a inscri¢do profissional,

apo6s decorridos trés anos da suspensao.

Art. 26° - Serao considerados, na aplicacao das penas, os antecedentes profissionais do
infrator e as circunstancias em que ocorreu a infracao.

Art. 27° - Salvo nos casos de gravidade manifesta, que exigem aplicaciao de
penalidades mais rigorosas, a imposicao das penas obedecera a gradacao estabelecida
pelo artigo 24.

Art. 28° - Para efeito da fixacao da pena, serao consideradas especialmente graves as
violacoes que digam respeito as seguintes disposicoes:

Art. 3 - alineac

Art. 4 - alineas a, b, c, g,1,]

Art. 5 - alineas b, f

Art. 6 - alineas a, b, c

Art. 8 - alineas b, e

Art. 9 - alineas a, b, ¢

Art. 11 - alineasb, c,d

Art. 13 - alineas b

Art. 14

Art. 16

Art. 17

Parigrafo Unico do Art. 18

Art. 19 - alinea b

Art. 20 - alineas a, b

Parigrafo Unico - As demais violagdes nio previstas no caput, uma vez consideradas
graves, autorizardo aplicacio de penalidades mais severas, em conformidade com o Art. 26.
Art. 29° - A adverténcia reservada, ressalvada a hipétese prevista no Art. 32, sera
confidencial; sendo que a adverténcia publica, a suspensao e a cassa¢iao do exercicio
profissional serao efetivadas através de publicacao em Diario Oficial e em outro 6rgao
da imprensa, e afixados na sede do Conselho Regional onde estiver inserido o

denunciado e na Delegacia Seccional do CRESS da jurisdicao de seu domicilio.
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Art. 30° - Cumpre ao Conselho Regional a execucio das decisoes proferidas nos
processos disciplinares.

Art. 31° - Da imposicao de qualquer penalidade, cabera recurso com efeito suspensivo
ao CFESS.

Art. 32° - A punibilidade do assistente social, por falta sujeita a processo ético e
disciplinar, prescreve em 05 (cinco) anos, contados da data da verificaciao do fato
respectivo.

Art. 33° - Na execuc¢ao da pena de adverténcia reservada, nao sendo encontrado o
penalizado ou se este, apés duas convocacoes, ndo comparecer no prazo fixado para
receber a penalidade, sera ela tornada publica.

Parédgrafo Primeiro: A pena de multa, ainda que o penalizado comparega para tomar
conhecimento da decisdo, serd publicada nos termos do Art. 29, deste C4digo, se ndo for
devidamente quitada no prazo de 30 (trinta) dias, sem prejuizo da cobranca judicial.
Pardgrafo Segundo: Em caso de cassagdo do exercicio profissional, além dos editais e das
comunicacoes feitas as autoridades competentes interessadas

no assunto, proceder-se-4 a apreensao da Carteira e Cédula de Identidade Profissional do
infrator.

Art. 34° - A pena de multa variara entre o minimo correspondente ao valor de uma
anuidade e 0 maximo do seu décuplo.

Art. 35° - As davidas na observancia deste Codigo e os casos omissos serao resolvidos
pelos Conselhos Regionais de Servico Social ad referendum do Conselho Federal de
Servico Social, a quem cabe firmar jurisprudéncia.

Art. 36° - O presente Codigo entrara em vigor na data de sua publicacio no Diario

Oficial da Unido, revogando-se as disposicdes em contrario.

Brasilia, 13 de margo de 1993.

MARLISE VINAGRE SILVA
Presidente do CFESS
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LEI N° 8.662/93

Dispoe sobre a profissao de Assistente Social e da outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA

Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

Art.1° - E livre o exercicio da profissio de Assistente Social em todo o territério nacional,
observadas as condi¢des estabelecidas nesta Lei.

Art. 2° - Somente poderdo exercer a profissao de Assistente Social:

I - Os possuidores de diploma em curso de graduacao em Servico Social, oficialmente
reconhecido, expedido por estabelecimento de ensino superior existente no Pafs,
devidamente registrado no 6rgao competente;

IT - os possuidores de diploma de curso superior em Servico Social, em nivel de graduacao
ou equivalente, expedido por estabelecimento de ensino sediado em paises estrangeiros,
conveniado ou nao com o governo brasileiro, desde que devidamente revalidado e
registrado em 6rgdo competente no Brasil;

III - os agentes sociais, qualquer que seja sua denominac¢do com fungdes nos varios 6rgaos
publicos, segundo o disposto no art. 14 e seu pardgrafo tinico da Lei n° 1.889, de 13 de
junho de 1953.

Parédgrafo unico - O exercicio da profissdao de Assistente Social requer prévio registro nos
Conselhos Regionais que tenham jurisdi¢do sobre a drea de atuag@o do interessado nos
termos desta Lei.

Art. 3° - A designacdo profissional de Assistente Social é privativa dos habilitados na forma
da legislagdo vigente.

Art. 4° - Constituem competéncia do Assistente Social:

I - elaborar, implementar, executar e avaliar politicas sociais junto a 6rgaos da
administracao publica direta ou indireta, empresas, entidades e organizacdes populares;

II - elaborar, coordenar, executar e avaliar planos, programas e projetos que sejam do
ambito de atuacdo do Servigco Social com participacao da sociedade civil;

III - encaminhar providéncias, e prestar orientacao social a individuos, grupos e a
populacdo;

IV- (VETADO);

V - orientar individuos e grupos de diferentes segmentos sociais no sentido de identificar
recursos € de fazer uso dos mesmos no atendimento e na defesa de seus direitos;

VI - planejar, organizar e administrar beneficios e Servicos Sociais;
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VII - planejar, executar e avaliar pesquisas que possam contribuir para a andlise da
realidade social e para subsidiar acdes profissionais;

VIII - prestar assessoria e consultoria a érgaos da administracao publica direta e indireta,
empresas privadas e outras entidades, com relac@o as matérias relacionadas no inciso 11
deste artigo;

IX - prestar assessoria € apoio aos movimentos sociais em matéria relacionada as politicas
sociais, no exercicio e na defesa dos direitos civis, politicos e sociais da coletividade;

X - planejamento, organiza¢do e administracdo de Servicos Sociais e de Unidade de Servigo
Social;

XI - realizar estudos sécio-econdmicos com os usudrios para fins de beneficios e servigos
sociais junto a 6rgaos da administracao publica direta e indireta, empresas privadas e outras
entidades.

Art. 5° - Constituem atribui¢cdes privativas do Assistente Social:

I - coordenar, elaborar, executar, supervisionar e avaliar estudos, pesquisas, planos,
programas e projetos na drea de Servico Social;

II - planejar, organizar e administrar programas e projetos em Unidade de Servigo Social;
III - assessoria e consultoria a 6rgaos da administragdo publica direta e indireta, empresas
privadas e outras entidades, em matéria de Servico Social;

IV - realizar vistorias, pericias técnicas, laudos periciais, informagdes e pareceres sobre a
matéria de Servico Social;

V - assumir, no magistério de Servico Social tanto a nivel de graduacdo como poés-
graduacao, disciplinas e fun¢gdes que exijam conhecimentos préprios e adquiridos em curso
de formacdo regular;

VI - treinamento, avaliacdo e supervisdo direta de estagidrios de Servico Social;

VII - dirigir e coordenar Unidades de Ensino e Cursos de Servi¢o Social, de graduacgdo e
p6s-graduagio;

VIII - dirigir e coordenar associac¢des, nucleos, centros de estudo e de pesquisa em Servico
Social;

IX - elaborar provas, presidir e compor bancas de exames e comissdes julgadoras de
concursos ou outras formas de selecao para Assistentes Sociais, ou onde sejam aferidos
conhecimentos inerentes ao Servico Social.

X - coordenar semindrios, encontros, congressos e eventos assemelhados sobre assuntos de

Servico Social;
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X1 - fiscalizar o exercicio profissional através dos Conselhos Federal e Regionais;

XII - dirigir servigos técnicos de Servico Social em entidades publicas ou privadas;

XIII - ocupar cargos e funcgdes de direcdo e fiscalizagdo da gestdo financeira em 6rgaos e
entidades representativas da categoria profissional.

Art. 6° - Sdo alteradas as denominag¢des do atual Conselho Federal de Assistentes Sociais -
CFAS e dos Conselhos Regionais de Assistentes Sociais - CRAS, para, respectivamente,
Conselho Federal de Servico Social - CFESS e Conselhos Regionais de Servico Social -
CRESS.

Art. 7° - O Conselho Federal de Servico Social - CFESS e os Conselhos Regionais de
Servico Social - CRESS constituem, em seu conjunto, uma entidade com personalidade
juridica e forma federativa, com o objetivo basico de disciplinar e defender o exercicio da
profissdo de Assistente Social em todo o territério nacional.

§ 1° - Os Conselhos Regionais de Servigo Social - CRESS sdo dotados de autonomia
administrativa e financeira, sem prejuizo de sua vinculagcao ao Conselho Federal, nos
termos da legislacdo em vigor.

§ 2° - Cabe ao Conselho Federal de Servico Social - CFESS e aos Conselhos Regionais de
Servico Social - CRESS, representar, em juizo e fora dele, os interesses gerais e individuais
dos Assistentes Sociais, no cumprimento desta Lei.

Art. 8° - Compete ao Conselho Federal de Servico Social - CFESS, na qualidade de 6rgio
normativo de grau superior, o exercicio das seguintes atribui¢des:

I - orientar, disciplinar, normatizar, fiscalizar e defender o exercicio da profissdo de
Assistente Social, em conjunto com o CRESS;

IT - assessorar os CRESS sempre que se fizer necessario;

III - aprovar os Regimentos Internos dos CRESS no forum méximo de deliberaciao do
conjunto CFESS/CRESS;

IV - aprovar o Cédigo de Etica Profissional dos Assistentes Sociais juntamente com 0s
CRESS, no férum maximo de deliberacdo do conjunto CFESS/CRESS;

V - funcionar como Tribunal Superior de Etica Profissional;

VI - julgar, em udltima instancia, os recursos contra as sancdes impostas pelos CRESS;
VII - estabelecer os sistemas de registro dos profissionais habilitados;

VIII - prestar assessoria técnico-consultiva aos organismos publicos ou privados, em
matéria de Servico Social;

IX - (VETADO).
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Art. 9° - O férum maximo de deliberac@o da profissao para os fins desta Lei dar-se-a nas
reunides conjuntas dos Conselhos Federal e Regionais, que inclusive fixardo os limites de
sua competéncia e sua forma de convocacao.

Art. 10° - Compete aos CRESS, em suas respectivas dreas de jurisdicdo, na qualidade de
orgdo executivo e de primeira instincia, o exercicio das seguintes atribuicdes:

I - organizar e manter o registro profissional dos Assistentes Sociais e o cadastro das
institui¢des e obras sociais publicas e privadas, ou de fins filantropicos;

II - fiscalizar e disciplinar o exercicio da profissdo de Assistente Social na respectiva regido;
III - expedir carteiras profissionais de Assistentes Sociais, fixando a respectiva taxa;

IV - zelar pela observancia do Cédigo de Etica Profissional, funcionando como Tribunais
Regionais de Etica Profissional;

V - aplicar as san¢des previstas no Cédigo de Etica Profissional;

VI - fixar, em assembléia da categoria, as anuidades que devem ser pagas pelos Assistentes
Sociais;

VII - elaborar o respectivo Regimento Interno e submeté-lo a exame e aprovacao do férum
maximo de delibera¢do do conjunto CFESS/CRESS.

Art. 11° - O Conselho Federal de Servico Social - CFESS terd sede e foro no Distrito
Federal.

Art. 12° - Em cada capital de Estado, de Territério e no Distrito Federal, haverd um
Conselho Regional de Servico Social - CRESS denominado segundo a sua jurisdi¢do, a qual
alcancard, respectivamente, a do Estado, a do Territério e a do Distrito Federal.

§ 1° - Nos Estados ou Territérios em que os profissionais que neles atuam nao tenham
possibilidade de instalar um Conselho Regional, devera ser constituida uma delegacia
subordinada ao Conselho Regional que oferecer melhores condi¢des de comunicacao,
fiscalizacdo e orientacdo, ouvido o 6rgdo regional e com homologacdo do Conselho
Federal.

§ 2° - Os Conselhos Regionais poderao constituir, dentro de sua prépria drea de jurisdicao,
delegacias seccionais para desempenho de suas atribui¢des executivas e de primeira
instancia nas regides em que forem instalados, desde que a arrecadag@o proveniente dos
profissionais nelas atuantes seja suficiente para sua propria manutencao.

Art. 13° - A inscricdo nos Conselhos Regionais sujeita os Assistentes Sociais ao pagamento
das atribui¢des compulsoérias (anuidades), taxas e demais emolumentos que forem

estabelecidos em regulamentacao baixada pelo Conselho Federal, em deliberacdo conjunta
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com os Conselhos Regionais.

Art. 14° - Cabe as Unidades de Ensino credenciar e comunicar aos Conselhos Regionais de
sua jurisdi¢io os campos de estagio de seus alunos e designar os Assistentes Sociais
responsaveis por sua supervisao.

Parédgrafo tnico - Somente os estudantes de Servigo Social, sob supervisdo direta de
Assistente Social em pleno gozo de seus direitos profissionais, poderao realizar estagio de
Servico Social.

Art. 15° - E vedado o uso da expressido "Servigo Social" por quaisquer pessoas de direito
publico ou privado que ndo desenvolvam atividades previstas nos arts. 4° e 5° desta Lei.
Pardgrafo tnico - As pessoas de direito publico ou privado que se encontrem na situagao
mencionada neste artigo terdo o prazo de noventa dias, a contar da data da vigéncia desta
Lei, para processarem as modificagdes que se fizerem necessdrias a seu integral
cumprimento, sob pena das medidas judiciais cabiveis.

Art. 16° - Os CRESS aplicario as seguintes penalidades aos infratores dos dispositivos
desta Lei:

I - multa no valor de uma a cinco vezes a anuidade vigente;

II - suspensao de um a dois anos de exercicio da profissdo ao Assistente Social que, no
ambito de sua atuacdo, deixar de cumprir disposicdes do Cédigo de Etica, tendo em vista a
gravidade da falta;

III - cancelamento definitivo do registro, nos casos de extrema gravidade ou de reincidéncia
contumaz.

§ 1° - Provada a participacdo ativa ou conivéncia de empresas, entidades, institui¢des ou
firmas individuais nas infragdes a dispositivos desta Lei pelos profissionais delas
dependentes, serdo estas também passiveis das multas aqui estabelecidas, na proporcao de
sua responsabilidade, sob pena das medidas judiciais cabiveis.

§ 2° - No caso de reincidéncia na mesma infra¢ao no prazo de dois anos, a multa cabivel
serd elevada ao dobro.

Art. 17° - A Carteira de Identificacdo Profissional expedida pelos Conselhos Regionais de
Servico Social - CRESS, servirad de prova para fins de exercicio profissional e de Carteira
de Identidade Pessoal, e tera fé publica em todo o territério nacional.

Art. 18° - As organizacdes que se registrarem nos CRESS receberdo um certificado que as
habilitard a atuar na drea de Servico Social.

Art. 19° - O Conselho Federal de Servigco Social - CFESS serd mantido:
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I - por contribuicdes,taxas e emolumentos arrecadados pelos CRESS, em percentual a ser
definido pelo férum méximo instituido pelo art. 9° desta Lei;

IT - por doagdes e legados;

III - por outras rendas.

Art. 20° - O Conselho Federal de Servigco Social - CFESS e os Conselhos Regionais de
Servico Social - CRESS contardo cada um com nove membros efetivos: Presidente, Vice-
Presidente, dois Secretarios, dois Tesoureiros e trés membros do Conselho Fiscal, e nove
suplentes, eleitos dentre os Assistentes Sociais, por via direta, para um mandato de trés
anos, de acordo com as normas estabelecidas em Cddigo Eleitoral aprovado pelo férum
instituido pelo art. 9° desta Lei.

Parédgrafo unico - As delegacias seccionais contardo com trés membros efetivos: um
Delegado, um Secretario e um Tesoureiro, e trés suplentes, eleitos dentre os Assistentes
Sociais da drea de sua jurisdicdo, nas condi¢des previstas neste artigo.

Art. 21° - (VETADO).

Art. 22° - O Conselho Federal e os Conselhos Regionais terdo legitimidade para agir contra
qualquer pessoa que infringir as disposi¢des que digam respeito as prerrogativas, a
dignidade e ao prestigio da profissao de Assistente Social.

Art. 23° - Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagdo.

Art. 24° - Revogam-se as disposi¢des em contrdrio e, em especial, a Lei n® 3.252, de 27 de

agosto de 1957.

Brasilia, 7 de junho de 1993, 172° da Independéncia e 105° da Republica.

ITAMAR FRANCO
Walter Barelli

Publicada no Diério Oficial da Unido de 08 de junho de 1993.



