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RESUMO

DARIO, Evanir. Proposta de rearranjo das préaticas de gestdo publica para o novo
sistema de descentralizacdo administrativa de santa Catarina atuar como regides em
aprendizagem. 2004. 187f. Tese (Doutorado em Engenharia de Producdo) — Centro
Tecnoldgico, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis.

A presente pesquisa tem como objetivo propor um rearranjo das praticas de gestdo publica
para 0 novo sistema de descentralizacdo administrativa que esta sendo implantado no Estado
de Santa Catarina, a fim de que este possa vir a atuar como regides em aprendizagem.
Apresenta os Planos de Governo do Estado de Santa Catarina no periodo de 1983 a 2006,
destacando “o Plano 15”, que esta em execugdo pelo governo atual (gestdo 2003-2006), onde
se inclui sua proposta de descentralizagcdo administrativa. Como embasamento historico-
conceitual para o trabalho proposto faz-se uma retrospectiva da Administracdo Publica no
Brasil a partir da Constituicdo de 1824, passando pela era Vargas, com o crescimento do
aparelho do Estado nas décadas 30 e 40. No Governo Juscelino Kubitschek, com a alteracéo
do regime presidencialista para parlamentarista, chegando-se a revolucdo de 64 e aos
governos militares. Refere-se também, no periodo de 1964 a 1985, as suas diferentes fases de:
reconstrucdo da economia, endurecimento politico, ajustes as crises de petroleo, com
expansdo do setor estatal e substituicdo das importacdes, o esgotamento do modelo e a
transicdo para a democracia. Com o encerramento dos governos militares, inicia-se um novo
periodo da Administracdo Publica Brasileira, a partir da eleicdo pelo Congresso Nacional de
Tancredo Neves, da promulgagdo da Constituicdo de 1988 no Governo Sarney, e da eleigéo e
impeachment de Fernando Collor. S&0 descritas, as mudangas que ocorreram na
Administracdo Publica, nos oito anos do governo de Fernando Henrique Cardoso (1992-
2000), com a Reforma Estatal, o Plano Diretor da Reforma do Estado (PRDE), encerrado-se
este capitulo com o Plano Plurianual do Governo de Luiz In&cio Lula da Silva, 2004-2007.
S&o discutidas as implicacdes da Reforma do Estado e a crise que o Estado enfrenta a partir
dos anos 70 e suas relagbes com o processo de globalizagdo. Apresenta-se uma sintese do
Planejamento Publico no Brasil de 1947 até 2003, assim como os Planos Econémicos de 1980
até o Plano Real, nos governos de Itamar e Fernando Henrique Cardoso. Aspectos da
centralizacdo e descentralizagdo na administracdo publica, e, dos recursos nas Constituicdes
Federais e Estadual de 1967 a 1988. A distribuicdo destes entre Unido, Estados e Municipio
sdo abordados enquanto subsidios para a analise empirica. Como fundamentacéo tedrica se
aborda a gestdo publica e a implementacdo de novos modelos. O texto trabalha a questdo dos
rearranjos por meio de da reestruturacdo de processos que visam tornar as organizagdes mais
eficientes, eficazes e efetivas apresentando uma sintese da evolucdo dos modelos de mudanca
organizacional. Apresentam-se questdes vinculadas as competéncias dos atores envolvidos no
processo de gestdo, e a implantacdo de novas praticas gerenciais dentro de regiGes em
aprendizagem que vém sendo implementadas pelos diferentes niveis de governo estadual e
que devera constituir-se no foco das indica¢des de continuidade do presente trabalho, referida
ao Governo do Estado de Santa Catarina, dentro da sua proposta de descentralizacéo.

Palavras chave: Gestéo publica. Descentralizacdo. Rearranjo. RegiGes em aprendizagem.



ABSTRACT

DARIO, Evanir. Proposta of rearrangement of public management practices within the
new system of administrative descentralization in the learning regions of Santa
Catarina. 2004. 187 f. Thesis (Doctoring in production Enginnering) - Technology Center,
Federal University of Santa Catarina, Florianopolis.

The present study intends to propose a rearrangement of public management practices within
the new system of administrative decentralization in the learning regions. It presents Plans of
the Government of the State of Santa Catarina in the period 1983 to 2006, emphasizing the
“Plan 15”, which is being implemented by the current government and includes its
administrative decentralization proposal. The conceptual-historical foundation of this study
begins with a historical review of public administration in Brazil. It parts from the
Constitution of 1824 and passes the President Vargas Era, referring to the growth of the State
apparatus in the decades of 1930 and 1940. During the Juscelino Kubitschek Government, is
distinguished the creation of the “Administrative Studies and Projects Committee” and the
shift from presidentialism to parlamentarism. The revolution of 1964 and the military
governments are also mentioned. The edition in 1967 of the Decree-Law nr. 200 is considered
a landmark in the managerial administration in Brazil. As for the period 1964 to 1985 are
distinguished its different phases of: reconstruction of the economy; political hardening;
adjustments to the oil crises (with the expansion of the public sector and substitution of the
imports); and the exhaustion of the model and transition to democracy. The end of the
military governments leaded to the beginning of a new period for the Brazilian public
administration, with the election of President Tancredo Neves by the National Congress; the
promulgation of the Constitution of 1988 during the government of Sarney; and the election
of President Fernando Collor. During the government of Collor, the Decree nr. 99179/90
instituted the “Deregulation Program”, and the Law nr. 8140/90 introduced some
modifications in the structure of the federal administration. The changes that occurred in
public administration during the eight years of the government of Fernando Henrique Cardoso
are described, including the “State Reform” (based on the document “Guiding Plan of State
Reform™). This chapter closes with the Pluriannual Plan of the government of Luiz Inacio
Lula da Silva (2004-2007). The study also presents the implications of the State Reform and
the crisis faced in the 1970’s with the first signs of exhaustion of the model; the reduction of
growth rates; the rise of unemployment; inflation; and the process of globalization. Public
planning in Brazil from 1947 to 2003, as well as the economic plans from 1980 until the Plan
of the Real during the governments of Itamar Franco and Fernando Henrique Cardoso, are
reviewed. Aspects of the centralization/decentralization in public administration in the Federal
and the Member-State Constitutions from 1967 to 1988 are discussed, as well as the
distribution of financial resources among Union, Member-States and Municipalities, seen as
subsidies for an empirical analysis. The study also focuses on public administration and the
implementation of new managerial models, dealing with aspects of the rearrangements
through reorganization of processes. These processes aim at making the organizations more
efficient, productive and effective, presenting a synthesis of the evolution of the models of
organizational change. Finally, the study approaches issues related to abilities of the actors
who are involved in the managerial process and the implantation of new managerial practices
within learning regions. This concept is being implemented at different government levels and
will constitute the focus of the continuity of the present study, together with the government
of the State of Santa Catarina, within its proposal of decentralization.

Keywords: Public management. Decentralization. Rearrangement. Learning region.
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1 INTRODUCAO

A presente pesquisa tem por tema a gestdo descentralizada, no &mbito do governo estadual de
Santa Catarina. Nesse sentido, 0 estudo examina a questdo desde o estrato federal. Pretende
assim, facilitar a passagem das diretrizes emanadas da Unido, para o préprio @mbito estadual e
assegurar sua chegada aos municipios. A necessidade de descentralizacdo é estudada como
estratégia de organizacdo governamental, e forma do governo se aproximar da populagédo para
a formulacdo e implementacdo das politicas publicas. No caso do governo em foco a
estratégia proposta é de descentralizacdo da estrutura e dos servicos. Entretanto, a reforma em
pauta estd em curso. Nesse caso, a pesquisa busca ouvir tanto os que estdo planejando como
aqueles responsaveis pela implementacdo do plano de governo. Para isso, foram recuperadas
consequéncias da centralizacdo da administracdo publica desde os primdrdios do Estado
brasileiro. Essa revisdo historica se faz necessaria para a compreensao das dificuldades atuais

de um processo de descentralizacgéo.

A pesquisa pretende acompanhar a evolucdo e fatores de aperfeicoamento do processo até a
atualidade para compreensdo do fendmeno de descentralizagdo que se inicia no presente

governo do estado de Santa Catarina.

1.1 Contextualizacdo do tema

O estado de Santa Catarina estd dando inicio a um processo de descentralizagdo envolvendo
vinte e nove regides, implantado em cada uma delas uma Secretaria de Desenvolvimento
Regional. Para 2005 esta sendo prevista a criacdo de mais uma regido, abrangendo trinta
Secretarias Regionais. Esta ultima, localizada em regido de fronteira com a Argentina, no
municipio de Dionisio Cerqueira. O processo de descentralizacdo, por certo, envolve a

necessidade de qualificagdo, para dar suporte a demanda por atendimento pronto ao cidadao.

Assim, a responsabilidade por instrumentalizar a estrutura administrativa de modo a
corresponder aos anseios da populacdo sdo imperativos do momento. Entretanto, ndo ha

registro no Estado brasileiro de programas de descentralizacdo administrativa em larga escala.



O Estado brasileiro é historicamente centralizador. Assim, a grande parte de instrumentos

disponiveis ao processo descentralizador € carente de experiéncias bem sucedidas.

1.2 Defini¢ao dos principais termos

Centralizacdo - sistematica e consistente reserva de autoridade em pontos superiores da
organizacdo. A centralizacdo significa que a maioria das decisdes relativas ao trabalho que
esta sendo executado ndo é tomada por aqueles que executam ou supervisionam diretamente o
trabalho, mas em um ponto mais alto da organizacdo, geralmente por um nimero pequeno de

administradores.

Competéncias essenciais — conjunto de habilidades que permitem a uma organizag&o integrar
seus processos produtivos de modo que agregue maior valor a seus produtos e servigos do que
seus competidores, criando, assim para a organizagdo, uma vantagem competitiva essencial

para 0 seu sucesso. Em inglés: core competencies.

Fundos setoriais - S8o recursos provenientes de alguns setores da economia nacional, como
exploracdo de petroleo, telecomunicacdes, energia elétrica entre outros, em resposta a
necessidade de aumentar os recursos destinados a Ciéncia e Tecnologia e para garantir seu
fluxo constante. O primeiro fundo a ser criado foi o Fundo Setorial do Petréleo e Gas Natural;
hoje h& 14 fundos em operacdo, cada um com recursos proprios e exclusivos. Constituem um
mecanismo inovador de estimulo ao fortalecimento do sistema de Ciéncia e Tecnologia
Nacional, apoiando o desenvolvimento e a consolidacdo de parcerias entre universidades,
centros de pesquisa e o setor produtivo.Visam incentivar a geracdo de conhecimento e

inovacdo que contribuam para a solugéo dos grandes problemas nacionais.

Gestdo Participativa - gestdo descentralizada, em que muitas decisdes sédo tomadas por
grupos de pessoas. O objetivo é fazer com que as pessoas sejam responsaveis pelo resultado

da organizagéo.



Gestdo Publica - por gestdo publica entendemos todo e qualquer processo gerencial que vise
a consecucao de politicas publicas assumidas, direta ou indiretamente, por um ente estatal. De
forma abrangente, a expressdo gestdo publica compreende os processos de formulacdo, de
planejamento, de coordenacdo, de execugdo e ou monitoramento das acdes governamentais.

Pode ser caracterizada como gestdo publica estatal, ndo estatal ou terceirizada.

Plano 15 — Esse Plano é a proposta de governo submetida a sociedade catarinense pela
coligacdo PMDB e PSDB, partidos que integraram a coligacdo “Por toda Santa Catarina” e
que foram vencedores na ultima eleicdo para administrarem esse Estado no periodo de 2003 —
2006.

Politicas Publicas - as politicas indicam um conjunto sistematico de meios e a forma
desejada para atingir os objetivos principais. Se bem estabelecidas e executadas, conduzem a
esses objetivos. S&o formuladas de forma ampla e abrangente, ndo entrando em detalhes, e
proporcionam as linhas mestras para orientar tanto as decisfes mais importantes, quanto a
formulacdo dos objetivos setoriais e das normas. Uma vez instituidas, tendem a permanecer

em vigor por periodos mais longos.

PPA - Plano Plurianual é um instrumento de planejamento de médio e longo prazo que
estabelece, de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica
por um prazo médio de quatro anos. O PPA foi instituido pela Constituicdo Federal de 1988,

art. 165, paragrafo 1°.

PPP — As Parcerias Publico-Privadas (PPPs) funcionam como uma espécie de sociedade entre
o Estado e os investidores privados, com o intuito de tornar o investimento em infra-estrutura
um negdcio atrativo para investidores privados. De um lado, o Estado contrata o ente privado
para a execugdo de determinada obra publica ou prestagdo de servigo publico, podendo
conceder garantias em seu favor e arcar, eventualmente, com parte dos custos do
empreendimento. De outro, o parceiro privado se responsabiliza pelo financiamento e

exploracdo do projeto.



Rearranjo - alterar a forma ou a ordem de como estd, fazer diferente, reestruturar processos,
transformar, mudar, desconsiderar estruturas e procedimentos existentes, inventar novas

formas de realizar.

Regides de aprendizagem - pode ser utilizada para definir um espago de criacdo em que
varios sistemas interagem na busca de construgdo de um novo processo de conhecimento, de
novas praticas administrativas, novas formas de interacdo entre pessoas, organizacoes,
comunidade, na busca de novos conhecimentos que contribuam para 0 processo de
desenvolvimento (econdmico, social, cultural) das pessoas, regifes, estados ou paises.

Regibes em aprendizagem também pode ser visualizada como cluster.

Termo de referéncia — € basicamente um instrumento que a organizacdo tem nas maos para
expressar o entendimento que ela mesma construiu sobre os seus problemas, e sobre 0 modo

como Vé os caminhos necessarios para resolvé-los.

1.3 Defini¢éo do problema

Os programas e projetos governamentais existentes quer seja do Governo Central do Governo
de Santa Catarina ndo traduzem uma politica de descentralizacdo, tendo como conseqiiéncia o
modus operandi centralizado com superposi¢cdo de acbes. O processo governamental de
programas e projetos ndo criou meios para trabalhar com solucéo de problemas, integrando os

municipios para atingir objetivos comuns.

Os municipios, em sua grande maioria, apresentam caréncias das mais diferentes ordens para
execucao das suas atividades. Porém, estas caréncias ndo se limitam apenas a falta de recursos
financeiros, podendo estar vinculadas as dificuldades de comunicagdo entre os gestores
municipais, que ndo dispdem de informagdes e ou desconhecem as possibilidades de
integracdo das politicas publicas dos outros estratos. Nesse caso, deixam de obter ganhos de
escala na captacao de recursos fora do municipio por ndo conhecer requisitos de programas e
projetos da esfera estadual e federal. Ndo ha tradicdo em gerar parcerias e aliangas
estratégicas com instituicdes da sociedade civil organizada destacando-se as Organizagdes

ndo Governamentais (ONGs) e Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico



(OSCIPs) muito embora esse assunto seja preconizado em Varios programas de governos

estaduais passados.

Nesse sentido, como exemplo, é possivel citar a existéncia, no pais, de quatorze Fundos
Setoriais que podem disponibilizar recursos para Estados e municipios, essencialmente, via

OSCIPs, implicando em parcerias privadas.

E possivel que uma parte da reclamac&o de falta de recursos pelos municipios seja devido ao
desconhecimento de programas e projetos dispersos por areas das mais diversas do governo
estadual e federal. Nesse contexto, as politicas publicas do estrato federal ndo sdo traduzidas
em acles nos estados e municipios. Por outro lado, muitas vezes por falta de informacdes de
cada area ministerial, os seus desdobramentos em programas e projetos ndo chegam a ser
conhecidos pelos municipios. O processo de descentralizagdo pode ser uma condigdo
necessaria, mas ndo é suficiente para ordenar o assunto de modo a solver a questdo. Nesse
caso, é possivel a seguinte questdo de pesquisa:

- E possivel rearranjar as préticas de gestdo publica do novo sistema de descentralizagio

administrativa do Estado de Santa Catarina para atuar como regides de aprendizagem?
1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo geral
= Propor um rearranjo das praticas de gestdo publica para o novo sistema de
administracdo de Santa Catarina atuar como regides de aprendizagem.
1.4.2 Objetivos especificos
* ldentificar programas e projetos dispersos no ambito federal, estadual e
municipal sobre descentralizagéo;

* Levantar as necessidades de rearranjo nos programas e projetos que atendam aos

possiveis processos de descentralizacao;



* Identificar as possibilidades de aliancas estratégicas com a sociedade civil
organizada para implementar o processo de descentralizacéo;

» Verificar se ha necessidades de qualificacdo para proceder a descentralizacéo.

1.5 Justificativa

O estado brasileiro ¢ historicamente centralizador, estando grande parte dos instrumentos de
gestdo afastados das necessidades inerentes a descentralizacdo. Uma pesquisa, que busque
maior compreensdo do processo de descentralizacdo para colocar a prontiddo de atendimento

econdmico social mais perto do cidad&o, justifica a proposta.

Uma proposta de rearranjo do processo de descentralizagdo do estado para gerar regides em
aprendizagem se coloca como trabalho inédito quer no dmbito académico como na gestdo

publica.

No ambito federal a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), aliada ao esforco da
implementacdo do “governo eletrdnico”, vem procurando solver questdes geradas pelo gap da
ampliacdo da estrutura do Estado, no sentido de atendimento pronto ao cidaddo, &rea em que o
pais vem se destacando desde a ultima década. Entretanto, nos estados ainda é incipiente o
atendimento pronto ao cidaddo. Tanto é assim que os cidadaos interessados em resolver
problemas no estrato estadual se deslocam para a capital do Estado sofrendo as conseqliéncias

de um processo cujo modo centralizado vem desde o Império.

1.6 LimitagOes da pesquisa

Uma parte importante do comportamento, opinido ou idéias de pessoas se exprime sob a
forma verbal ou escrita. A andlise de contetdo destas informac6es deve normalmente permitir
a obtencdo de informacdes resumidas e, organizadas. A analise de contetido pode ser usada
para analisar em profundidade cada expressao especifica de uma pessoa ou grupo envolvido
num debate. Weber (1990, p.9) apresenta alguns propdsitos para o uso de analise de conteddo.

Entretanto, isso pode ser visto como uma limitagdo de pesquisas qualitativas.



Todavia, essa técnica permite observar motivos de satisfagdo, insatisfacdo ou opinides
subentendidas, natureza de problemas, etc, estudando as varias formas de comunicagéo. E um
método de observacdo indireto, j& que é a expressdo verbal ou escrita do respondente que sera
observada. Vale colocar uma questéo para os estudiosos de metodologia. Nao existiria dentro
desse método uma riqueza e uma diversidade de modos de expressdo? A analise de conteddo
torna possivel analisar as entrelinhas das opinides das pessoas, ndo se restringindo unicamente
as palavras expressas diretamente, mas também aquelas que estdo subentendidas no discurso,
fala ou resposta de um respondente. Nesse caso, ainda que configure uma limitacdo, ha

poucas possibilidades de substituicdo por técnicas que aumente a confiabilidade.

1.7 Originalidade, ineditismo e relevancia do tema da tese

A descentralizacdo embora discutida, ndo foi praticada no Brasil, na amplitude da proposta
atual de governo do estado. Um pais, de natureza continental, com estados cujos habitantes
em virtude da distancia acabam eleger as capitais de outros estados para suas compras,
resolver seus problemas de saude, ser sua verdadeira capital, precisa estudar as conseqiiéncias
de custos beneficios do atual modelo. Nesse caso, compreender 0 processo que se vivéncia no
Estado de Santa Catarina para colocar a prontiddo do atendimento cada vez mais perto do
cidaddo por meio da descentralizacdo da estrutura e servi¢os, oportunizando o surgimento de
regides em aprendizagem se traduz em um trabalho inédito, e justifica a sua relevancia, tanto

no &mbito académico como na gestdo publica.

1.8 Organizagdo do documento

No Capitulo 1, Introdugdo, apresenta-se o0 tema da pesquisa e sua area de abrangéncia,
abordando-se os motivos e o contexto no qual o problema de pesquisa foi identificado.
Indicam-se também o0s objetivos estabelecidos, a justificativa, as limitacbes da pesquisa,

originalidade e relevancia do tema e como esté organizado o documento.

No Capitulo 2, a Fundamentacdo Tedrica, abordando a estrutura do Estado Federal Brasileiro

e traz uma retrospectiva histérica da Administracdo Publica no Brasil, tratando da concepcao



de Estado e governo, reforma do Estado e do aparelho do Estado, planejamento publico no
Brasil, politicas publicas e sociais. Apresenta os planos de governo do Estado de Santa
Catarina no periodo de 1983 a 2006. Enfoca-se ainda a centralizacdo versus descentralizacéo,
da centralizagdo a descentralizacdo, forma de descentralizacdo, a descentralizagdo da gestdo
do governo. Aborda a gestdo publica, a questdo dos rearranjos e as competéncias essenciais e

finaliza este capitulo falando sobre as regiGes em aprendizagem.

No Capitulo 3, denominado Procedimentos Metodoldgicos, aborda-se a caracterizagdo da

pesquisa, a amostra e sintese dos procedimentos metodoldgicos do processo da pesquisa.

No Capitulo 4, sdo apresentados os resultados da pesquisa, com a analise documental
realizada junto ao acervo de governo em Santa Catarina; resultado final da proposta de

rearranjo e finalmente as conclusoes.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Como o estudo trata da descentralizagdo em Santa Catarina, para se poder entender a politica
de descentralizagdo do governo em uma unidade federada, faz-se necessario compreender
inicialmente as formas histéricas de organizacdo do Estado Brasileiro. A partir deste
referencial historico-conceitual serdo desenvolvidos os contetdos relacionados com a

descentralizacdo, a gestdo publica e as regifes em aprendizagem.

2.1 Estado, governo e politicas publicas

Entre as varias defini¢cdes existentes de Estado, Dallari (1995, p.98) coloca que por mais que
0s autores se esforcem para chegar a um conceito objetivo, haverd sempre um quantum de
subjetividade, haverd sempre uma infinidade de conceitos. Respeitando esta diversidade
Dallari (1995, p.101) conceitua o Estado como “a ordem juridica soberana que tem por fim o

bem comum de um povo situado em determinado territorio”.

A definigdo acima estd amparada na teoria tradicional dos trés elementos do Estado —

coletividade ou povo, territério e poder politico juridicamente instituido.

O Estado faz parte da sociedade em que se insere, assumindo diante disto caracteristicas dessa
mesma sociedade. Como afirmam Lakatos e Marconi (1988, p.188), “[...] o Estado constitui
uma parte essencial, mas ndo a totalidade da estrutura social, com funcdes externas e
importantes, embora limitadas, pois sé pode supervisionar 0s aspectos exteriores da vida
social”. A relagdo entre o Estado e a sociedade civil é uma discussdo fundamental, pois sao as
diferentes formas de relacdo entre o Estado e a sociedade que atribuem o verdadeiro carater de

qualquer Estado.

Na perspectiva acima afirma Kehrig (2004, p.137): “a sociedade faz parte do Estado e vice-

versa. Todavia, o Estado ndo pode ser melhor que a sociedade que o sustenta”.



A mesma autora acima, ao recuperar dos classicos como Montesquieu o entendimento do
conceito do Estado enquanto “sociedade politicamente organizada”, destaca que o

representante do Estado nas suas relagdes politicas com a sociedade é o governo.

O governo representa todo o aparelho de Estado, compreendendo “[...] a estrutura de
funcionamento por meio da qual o Estado se organiza” (KEHRIG, 2004, p. 173). Ao ser
formado pelos 6rgdos e instituicdes de Estado, o governo inclui os poderes Executivo,

Legislativo e Judiciério.

De acordo com Dallari (1995, p.188) a organizacdo das instituices que atuam no poder
soberano do Estado e nas relagOes entre aquelas instituicdes fornecem a caracterizagdo das

formas de governo.

Segundo Bobbio (2001, p.104-105) as formas classicas de governo se constituem para
Aristételes em monarquia, aristocracia e democracia; e, para Maquiavel em monarquia e

republica, podendo esta Ultima ser aristocratica ou democrética.

A maioria dos autores, segundo o autor acima mencionado, conceitua forma de governo e
regime politico como expressdes sindbnimas. Na visdo de Dallari (1995) porém, a expressdo
forma de governo é mais precisa, quando se trata de estudar os 6rgdos de governo, por meio

de sua estrutura fundamental e da maneira como estdo relacionados.

A formulacéo, execucdo e avaliacdo das politicas publicas, em sua maior parte, é coordenada
pelo governo, quando ndo o faz exclusivamente em setores que sdo da competéncia do seu
papel precipuo na sociedade. Por competéncias exclusivas do Estado sdo entendidas as a¢Bes
de regulamentar, fiscalizar e garantir a seguranca publica e social. Assim sendo, “[...] a
organizacdo do aparelho de Estado, que constitui 0 governo, é um ambiente privilegiado de

coordenacao dos processos de formulacdo das politicas publicas” (KEHRIG, 2004, p.140).

Enquanto materializacdo organizacional do Estado, é na estrutura do governo que se tem o

espaco privilegiado para formulacdo das politicas publicas. E ainda: “Situando-se entre o



Estado e a politica, o governo assume seu papel politico de mediacdo entre o Estado e as
politicas publicas” (KEHRIG, 2004, p.140).

Teixeira (2002, p.2) define as politicas publicas como “[...] diretrizes, principios norteadores
de acdo do poder publico; regras e procedimentos para as relagdes entre poder publico e
sociedade, mediacOes entre atores da sociedade e do Estado”. A partir de um contexto similar
de entendimento das politicas publicas, Kehrig (2004, p.188) afirma que, “[...] em dltima
instancia, as politicas publicas sdo as respostas organizadas pela sociedade, por meio do seu

sistema politico, para atender as necessidades sociais da populacdo”.

2.1.1 Estrutura do estado federal brasileiro

Para discorrer sobre a estrutura do Estado brasileiro, cabe registrar que ainda no inicio do
século XX, o Estado brasileiro era oligarquico e patrimonial marcado pela economia agricola
mercantil e por uma sociedade de classes saida do escravismo. Hoje no Brasil tem-se um
Estado democratico, entre burocratico e gerencial, dirigido por uma economia capitalista

globalizada, com uma sociedade que ndo é mais de estratos, mas pés-industrial.

Essa transicdo do Estado Patrimonial para o Estado Gerencial foi imensa e plena de
contradi¢Bes. A politica deixou de ser uma mera politica de elites para comecar a ser uma
democracia da sociedade civil, onde a opinido publica passa a ter importancia crescente, mas
ainda se fazem presentes 0s tracos eletistas e a baixa representatividade dos governantes
(BRESSER PEREIRA, 2001, p.1).

O processo de descentralizacdo que se apregoa na execuc¢do de politicas passa pelo processo
decisorio do setor publico enquanto parte de uma dindmica socio-politica atual, que esta
orientada para o desenvolvimento socio-econémico, com a democratizacdo das relagdes

sociais como método e, também, como objetivo dltimo (FELICISSIMO, 1992, p.7).

Nas ac¢des de governo, que a principio sdo orientadas por politicas publicas, pode-se observar

no Brasil uma gestéo centralizada ao longo da histdria, conforme o desenho abaixo (Figura 1).



Gestadas no topo da piramide as politicas que traduzem os diversos planos nacionais sdo

descentralizadas ou repassadas para 0s extratos estaduais e municipais.

Aos governos estaduais cabe o recebimento destes programas e projetos, a compreensdo e
internalizacdo dos mesmos e O repasse para sua execugdo aos extratos municipais. As
dificuldades advindas da sua operacionalizacdo ficam vinculadas a dispersdo dos recursos e

ao proprio entendimento e as condicdes estruturais para operacionalizacdo na base municipal.

Diretrizes emanadas

Politicas Publicas

do governo Federal

(planos, programas e

I

Internalizagdo dos

UNIAO

programas e projetos

ESTADOS l

Internalizagdo e

MUNICIPIOS execucgdo pelos

Fonte: Adaptado de Marchalek (2003).

Figura 1: Centralizacdo das politicas publicas.

Ainda se pode constatar atualmente a forca dessa estrutura centralizada na administracdo
publica brasileira. Pois, se observa a existéncia de idas e vindas realizadas em todo o territorio

nacional de gestores na busca de informagdes de interesse para seus estados e municipios.

2.1.2 Retrospectiva historica da administracdo publica no Brasil

Desde os tempos do Império, quando se da a reformulacdo do Estado brasileiro por

intermédio da Carta de 1824, Dom Pedro | reproduz no Brasil as tradi¢des portuguesas. O



sistema representativo reveste-se de uma grande inautenticidade eleitoral, sendo que os
representantes da nacdo, na verdade, representavam mais seus proprios interesses, do que as
bases eleitorais (FAORO, 2001, p.334).

A economia vigente na época era o capitalismo comercial, dirigido pelo Estado
patrimonialista, na pessoa do Rei (SODRE, 1970, p.242).

No Quadro 1, é enfocado o periodo da Monarquia com D. Pedro | e a promulgacdo da
Primeira Constituicdo Politica do Império do Brasil, jurada em 25 de mar¢o de 1824 e vamos

até 1981 com a promulgacdo da Constituicdo da Republica dos Estados Unidos do Brasil.

HISTORICO DA ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL-1824 A 1891

Periodo Governo Administracdo Publica

1824 Dom Pedro| » Constituicdo do Império outorgada em 1824

* Representantes da nagdo eram mais representantes de seus proprios
interesses.

« Economia vigente — capitalismo comercial, dirigido pelo Estado na
pessoa do Rei.

1891 | Deodoro da « Constituicdo da Republica dos Estados Unidos do Brasil — 14 de
Fonseca e fevereiro de 1891- Art.1- “A Nagdo Brasileira adota como forma de
Floriano Peixoto governo, sob regime representativo, a Republica Federativa
(a partir de 23 de proclamada a 15 de novembro de 1889, e se constitui por unido
novembro) 1891 perpétua e indissolivel das suas antigas provincias em Estados

Unidos do Brasil™.

Fonte: Adaptado de Tremel (2001).

Quadro 1: Histérico da administragdo publica no Brasil — 1824 A 1891.

Instaurada a Republica, o comando passa a ser disputado pelas oligarquias locais,
revezando-se entre os Estados de Sdo Paulo e Minas Gerais no exercicio do poder até a
Revolucéao de 1930.

Durante este periodo, a administracdo publica atendeu a necessidade de absorver o excedente
de mao-de-obra que o incipiente sistema administrativo do Pais ndo podia ocupar. Dentro

destas condicdes as atividades administrativas eram bastante simples, ndo exigindo preparo



especial de seus executores, o que leva a inferir que o modelo de producao primaria refletia-se

também na administracdo publica.

A Revolucdo de 1930 e a era Vargas como resultado da alianca da classe dominante,
descontente com a orientacdo financeira e econdmica do governo, com grupos militares e o
impacto sofrido pelo setor cafeeiro, devido a crise mundial de 1929, provocam uma nova
reestruturacdo do Estado (TREMEL, 2001, p.36).

E possivel verificar neste periodo, um grande crescimento do aparelho do Estado, que passa a
intervir direta e indiretamente na economia e na area social com a criacdo de inimeros 6rgaos,
tais como o Ministério do Trabalho, Industria e Comércio, da Educagéo e Salde Publica. E
neste periodo que se cria o Departamento Administrativo do Servi¢co Publico (DASP), de
carater essencialmente burocratico, pelo Decreto n° 579/38.

A administracdo publica no Brasil busca entdo substituir a administracdo patrimonialista que

se expressava localmente pelo coronelismo.

O Quadro 2 demonstra o inicio da era Vargas e a revolucdo de 1930. De 1930 a 1937, sob o
comando de Vargas, é instaurado no pais um regime de forca. Em 1945, Vargas é deposto,
retornando ao poder em 1951, pelo voto popular. Em 1954 Vargas se suicida, pois ndo
consegue vencer as contradicdes entre o imperialismo e as forgas internas, representando o

fim de uma época e o fim de uma politica.

No periodo de 1934 a 1946, foram promulgadas as Constituicdes da Republica de 16 de julho
de 1934, 10 de novembro de 1937, e de 18 de setembro de 1946.

Nas décadas 30 e 40 ja cresce o aparelho de Estado. S&o criados diversos ministérios e é
criado o DASP, considerado pelos estudiosos da administracdo publica, entre os quais Bresser
Pereira (1997), como a génese da administracdo publica burocratica no pais, criando as
primeiras carreiras burocraticas e a adogdo do concurso como forma de acesso ao servigo

publico.



O Quadro 2 apresenta o Histdrico da administracdo publica no Brasil — 1930 a 1951.

HISTORICO DA ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL — 1930 A 1951

» A revolugdo de 1930 é resultado da alianca da classe dominante com grupos
militares, sendo que o impacto sofrido pelo setor cafeeiro e a crise mundial de
1929 provocam uma nova reestruturagdo no Estado brasileiro; dando-se inicio
a era Vargas.

» Na Constituicdo Federal de 1934 a intervengdo na economia é disciplinada pelo
preceito contido no art. 135.

» Cresce 0 aparelho do Estado que passa a intervir direta e indiretamente na

1930 | Getulio Dornelles economia e na area social.

Vargas  Criagdo dos Ministérios (do Trabalho, Industria e Comércio, da Educacéo e da
Saude Publica) e dos Conselhos Nacionais (do Café, do Petroleo).

 Superintendéncia da Moeda e do Crédito, de natureza reguladora; Companhia
Siderurgica Nacional de Motores; Servigo Social da IndUstria — SESI.

* A Lein° 284 de 1936, sob a responsabilidade do Conselho Federal do Servigo
Publico Civil j& preconizava a Reforma Administrativa.

+ Decreto-Lei n° 579/38 cria o DASP, afirmando-se como um dos principios
centralizadores e hierarquicos da burocracia classica.

» Consolidagdo da alianga com os Estados Unidos e aumento de investimentos do
capitalismo norte-americano. Liberalizagéo da economia.

1945 | Eurico Gaspar + Adota-se uma politica de redugéo das funcdes econémicas do poder puablico e

Dutra do descompromisso com o desenvolvimento econémico.

« Esta fase incorporava ao trabalho administrativo o critério ou a atitude de
planejamento.

1951 | Getdlio Vargas * Projeto de Lei n° 3563/53, reorganizando a administracéo federal.

Fonte: Adaptado de Tremel (2001).

Quadro 2: Histdrico da administracdo publica no Brasil — 1930 a 1951.

Na administragdo patrimonialista, 0 empreguismo, 0 nepotismo, uso dos bens e recursos
publicos e a corrupcdo eram a norma. O patriménio publico e o privado eram confundidos. O
Estado era entendido como propriedade do rei. O ‘patrimonialismo’ era visto como a
incapacidade ou a relutancia de o principe distinguir entre o patrimdnio publico e seus bens
privados (BRESSER PEREIRA, 1998, p.241).

Este tipo de administracdo tornou-se incompativel com o capitalismo industrial e as
democracias parlamentares surgidas apds o século XIX. Logo, havia a necessidade de
desenvolver um tipo de administracdo, que partisse ndo apenas da clara distingdo entre o
publico e privado, mas também da separacdo entre o politico e o administrador publico.
Surgia entdo a administracdo burocratica moderna, racional e legal na concep¢do weberiana
(BRESSER PEREIRA, 1998, p.241).

A partir do segundo governo de Vargas tem-se o Projeto de Lei n°® 3563/53, reorganizando a

administracdo federal. Com a morte de Vargas, o vice-presidente Café Filho assume o poder,



até a realizacdo, em 1955 das elei¢ches presidenciais, assumindo em 1956, Juscelino
Kubitschek.

Pelo Decreto n° 39.855/56 Kubitschek criou o Conselho de Estudos e Projetos
Administrativos (CEPA), destinado a identificar os problemas de urgéncia do Executivo
Federal, sugerindo medidas para eliminar praticas obsoletas e medidas antieconémicas, bem

como lhe coube reexaminar os projetos de reforma administrativa (TREMEL, 2001, p.41).

No quadro 3 apresentamos o periodo do governo de Juscelino até Jodo Goulart. Ocorre, entao,
a alteracdo do regime presidencialista para o parlamentarista, apés a renduncia de Janio
Quadros, com Jodo Goulart assumindo como primeiro ministro, ante a aprovacdo da Emenda
Constitucional n° 4 a carta de 1946, que instaurava o regime parlamentarista no pais. Em 1963
é realizado um plebiscito no pais, rejeitando-se o parlamentarismo, sendo restabelecido o
presidencialismo. Todavia no ano seguinte Jodo Goulart é deposto pelas forcas armadas,

iniciando-se o periodo do regime militar.

A seguir serd apresentado um histérico da Administracdo Pablica no Brasil no periodo de
1956-1962.

HISTORICO DA ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL — 1956 A 1962

Criacdo do Conselho de Estudos e Projetos Administrativos — CEPA,
1956 Juscelino Kubitschek destinado a identificar os problemas de urgéncia do Executivo Federal,
sugerir medidas para eliminar praticas obsoletas e antiecondmicas e
reexaminar os projetos de reforma administrativa.

Inicia o governo procurando restabelecer o equilibrio econdmico
1961 Janio Quadros financeiro do pais, exercendo uma pressdo sobre o consumo e realizando
reajustamento cambial. Preso ao latifindio e ao imperialismo, renuncia
sob a alegacdo de “forgas ocultas”.

Assume o cargo de 1° ministro (Emenda Constitucional n°4 a carta de
1946). Governou buscando recuperar a plenitude dos poderes
1962 Jodo Goulart presidenciais, procurou conquistar a confianca dos grupos conservadores
e militares, mas articula-se com a esquerda. Tentou realizar reformas
administrativas, enviando ao Poder Legislativo alguns projetos de lei,
dentre os quais destacava-se um referente a Lei Organica do Sistema
Administrativo Federal. Em 1963 é rejeitado o parlamentarismo e
restabelecido o presidencialismo.

Fonte: Adaptado de Tremel (2001).

Quadro 3: Histdrico da administracdo publica no Brasil — 1956 a 1962.



Em 1963 no governo de Jodo Goulart foram enviados ao Poder Legislativo alguns projetos de
Lei, dentre os quais destacava-se o referente a Lei Organica do Sistema Administrativo

Federal.

O inicio da chamada Revolucdo de 1964 culminou, com o falta de tempo habil do Governo
Goulart em conseguir implementar as chamadas reformas de base, conforme Sodré (1975).
Estas reformas visavam ampliar o mercado interno, pela manutengdo de um salario real e por
uma reforma agréria, a longo prazo, e alargar o mercado externo pela abertura de novas areas
para os produtos brasileiros. Sem base politica em condicdes de enfrentar a pressdo conjugada
e simultanea do latifindio e dos interesses externos, o Governo entraria em derrocada, sem
resisténcia, no segundo trimestre de 1964 (SODRE, 1970).

Para Campos (1994) embora tenha se especulado muito sobre a participagdo americana no
movimento de 31 de margo, na sua visdo em nada influenciou o seu desfecho. A enorme
sucessao de erros de Goulart no primeiro trimestre de 1964, pressionado por Brizola e Miguel
Arraes, no sentido de uma radicalizacdo de esquerda, foi o equivalente ao suicidio politico.
Cita que apenas num espaco de 18 dias sucederam-se trés provocacGes de “tintura”
esquerdistas: o comicio de 13 de margo, a rebelido dos marinheiros no dia 27 e a festa dos

sargentos no dia 31.

E iniciada entdo a fase do regime militar quando as forcas se unem para empreender, em
1964, a destruicdo do regime vigente. Essas forcas de acordo com Sodré (1975) eram forcas
heterogéneas, predominando no processo aquelas que acabariam por definir o regime novo: o
latifindio de um lado e os interesses externos de outro, com alguns esforcos da burguesia

associada aos capitais estrangeiros e na pequena burguesia dopada pelo anticomunismo.

No periodo de marco de 1964 a 1984, caracterizado como a era militar, foram introduzidas
varias reformas: na Constituicdo Federal de 1967, referente ao or¢camento e a fiscalizacdo
financeira e orcamentéria; no Decreto-Lei n°® 199/67, dispondo sobre a Lei Organica e o
Tribunal de Contas; e no Decreto-Lei n° 200/67, regulamentando os principios do
planejamento, da coordenacdo, da descentralizacdo, da delegacdo de competéncia e do

controle.



Em 1974 é criado o Ministério da Previdéncia Social pelo General Ernesto Geisel. No
governo Figueiredo (1979-1985) procurou-se reformar a burocracia com a criagdo do
Ministério da Desburocratizacdo e do Programa Nacional de Desburocratizacdo, cujos
objetivos, segundo o Governo, eram a revitalizagdo e a agilizagdo das organizagdes do Estado,
a descentralizacdo da autoridade e a melhoria e simplificacdo dos processos administrativos e

a promocao da eficiéncia.

Ainda de acordo com Sodré (1975), a base politica do novo regime (que nédo ficou definida de
inicio) sofreu estreitamento progressivo, resultado do distanciamento de alguns componentes
importantes. Ja no segundo momento, esta base foi ampliada pelo atendimento as
reivindicacdes burguesas, castigadas ou esquecidas num primeiro momento, sob pretexto de
combate a inflacdo, que arrasou parte do parque industrial, conforme estatisticas de faléncias e

concordatas deste periodo.

O periodo do regime militar que sucedeu Goulart pode ser dividido nas seguintes fases
(CAMPQS, 1994, p.1139):

« reconstrucdo da economia e do aparelho do estado (1964-67);

« endurecimento politico e euforia desenvolvimentista (1968-73);

 ajuste as crises de petroleo, com expansdo do setor estatal e énfase sobre a
substituicdo de importacgdes (1974-80);

« esgotamento do modelo e transi¢do para a democracia (1980-85).

Ainda de acordo com a visdo de Campos (1994, p. 1140) os principais erros deste periodo de

governo militar foram:

1- Exagerada repressao politica, particularmente no periodo 1968-1973;

2-Ajuste inadequado as duas crises de petréleo, com excessivo endividamento e
expansdo de empresas estatais;

3- Politica de autonomia informatica;

4-Insuficiente esforco de educacdo bésica, com desperdicio no ensino superior
gratuito;

5-Desatencdo ao problema do planejamento familiar (a populacdo quase dobrou
entre 1964 e os dias atuais) e, apds, 1967, descaso pelo Estatuto da Terra;

6- Aceleracdo da inflacdo, sobretudo ap6s o segundo choque do petrdleo e a crise
da divida;

7- Dirigismo governamental, de sorte que a liberalizagéo politica (ao contrario do
que aconteceu na China na Coréia do Sul, Taiwan) ndo foi precedida, nem
acompanhada, pela liberalizacdo da economia.

Mesmo havendo crescido a renda, no periodo de 1964 a 1980, e tendo o Brasil passado de 43°

lugar em dimenséo do PIB para o 8° lugar no mundo néo socialista, as desigualdades sociais



aumentaram, ainda de acordo com a visdo de Campos (1994). Surge, em 1983, a Campanha

das “Diretas Ja” e a eleicdo de Tancredo Neves.

O periodo de 1964 até 1984 ¢ apresentado esquematicamente no Quadro 04 a seguir.

A seguir o historico da Administracdo Publica no Brasil no periodo de 1964-1984.

HISTORICO DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA NO BRASIL 1964 A 1984

Batista
Figueiredo

1964 « Forcas armadas depGem Jodo Goulart.
General 0O novo governo militar é eleito pelo Congresso Nacional, ap6s a edicdo do Ato
Humberto de | Institucional n° 1. O Plano Administrativo de seu governo tinha carater reformista.
é:ggﬁ: « Inicialmente se reorganizou o orcamento para, posteriormente, empreender a reforma
Branco administrativa propriamente dita.
» O prop6sito era o “setor publico operar com a eficiéncia privada”. Os diplomas legais
abrangentes da reforma foram: Constituicdo Federal de 1967, referente ao Orgamento e a
Fiscalizacdo Financeira e Orgamentaria; o Decreto-Lei n° 199/67, dispondo sobre a Lei
Organica do Tribunal de Contas; e o Decreto Lei 200/67.
1969 General « Movimento militar colocado em risco com 0s movimentos de oposi¢&o ao regime;
Arthur (.ja « Institui-se o Ato Institucional n° 5-Al5, para conter a evolugéo da crise politica interna.
Costa e Silva
1969 « Seu governo foi marcado por duas caracteristicas fundamentais: o arbitrio e “o milagre
General econémico”.
Emilio Médici | « No campo das reformas sociais langou a Rodovia Transamazénica e o Movimento
Brasileiro de Alfabetizacdo -MOBRAL e ampliou 0 programa de seguro social.
1974 General « Criacdo do Ministério de Previdéncia Social, Secretaria do Planejamento e Conselho de
Ernesto Geisel | Desenvolvimento.
1979 | General Jodo |+Seu programa de governo previa: contencdo de despesas, a descentralizagdo

administrativa, diminuicdo da inflacdo, privatizacdo de empresas e servigos e a concessao
de prioridade & agricultura e as exportacBes. Procurou reformar a burocracia, criou o
Ministério da Deshurocratizagdo e o Programa Nacional de Desburocratizagao.

Fonte: Adaptado de Tremel (2001).

Quadro 4: Histdrico da administracdo publica no Brasil — 1964 a 1984.

De acordo com Santos (2003), é no governo Figueiredo, em consequiéncia do esgotamento do

modelo de financiamento e gestdo adotados pelos militares entre os anos 60 e 70, e das

pressdes externas, que as primeiras tentativas de contencdo da ampliacdo do setor estatal séo

tomadas, com a subordinagéo destas ao Ministério do Planejamento.

A iniciativa privada passa a ser comandada pelo capital internacional tanto externa quanto

internamente; pressionando por maiores espacos contra a intervencdo do Estado no dominio

econbémico, 0 que tem como consequéncia a criacdo em 1981 de uma “Comissdo de




Privatizacdo”, chefiada pela equipe econdmica, sob a coordenacdo do Ministério do

Planejamento.

As ac¢des do Plano Nacional de desburocratizagdo, de acordo com Bresser Pereira (1997), num
primeiro momento voltaram-se para 0 combate a burocratizacdo dos procedimentos, e
posteriormente procuraram conter 0s excessos da expansdo da administracdo descentralizada,
estimulada pelo Decreto-Lei n® 200, constituindo-se numa tentativa de superacdo da rigidez
burocrética, podendo ser considerada como um primeiro momento efetivo da administracéo

gerencial brasileira.

A administracdo publica gerencial surge na segunda metade do século XX, como uma
resposta a crise do Estado, como modo de enfrentar a crise fiscal, como estratégia para reduzir
0 custo e tornar mais eficiente a administracdo dos imensos servigos que cabiam ao Estado,
como forma de proteger o patriménio publico contra os interesses do rent-seeking ou da
corrupcdo aberta (BRESSER PEREIRA, 1998, p.28).

Encerrado o periodo dos Governos Militares, em 1984 foi eleito pelo Congresso Nacional o
Presidente da Republica Tancredo Neves. Em 1985 o mesmo veio a falecer, tendo assumido o
cargo seu vice, José Sarney. Em 1989 realiza-se eleicdo direta para a presidéncia da
Republica, elegendo-se Fernando Collor de Mello. Com o seu impeachment, em 1992, assume

0 cargo o vice-presidente Itamar Franco.

E deste periodo a implantacdo do Plano Real, tendo como Ministro da Economia Fernando
Henrique Cardoso, que em 1994, é eleito Presidente da Republica, permanecendo por dois

mandatos até 2002. Em 2003 assume o Governo Luiz Inacio Lula da Silva.



O Quadro 5 a seguir sintetiza o periodo de 1985 a 2003.

HISTORICO DA ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL — 1985 A 2003

1985 José Sarney

« Loteamento de cargos publicos aos partidos vitoriosos.
« Instabilidade econémica, inflacdo galopante; Planos Cruzado e Verao.
1988 — promulgacéo da atual Constituicio Federal.

Fernando Collor

1990 de Mello

* Decreto 99.179/90 instituiu o Programa Federal de desregulamentacéo.

*Lei n° 8140 introduz vérias modificacdes na estrutura da Administracdo
Publica Federal, Proposta de Governo e uma reforma administrativa
voltada para privatizagdo de empresas estatais, e implementacdo do
programa de gestdo de empresas estatais, com introducéo via decreto, dos
primeiros contratos de gestao.

1993 | Itamar Augusto
Cautiero Franco

« Conter a inflagdo e estabilizar a economia.

Fernando

1995 Henrique
Cardoso

« Inicia a Reforma Estatal, cujas diretrizes estdo consubstanciadas no Plano
Diretor da Reforma do Estado (PDRE), elaborado pelo Ministério da
Administracdo Federal da Reforma do Estado.

eLei 9.637 de 15 de maio de 1998 dispondo sobre as entidades
denominadas Organizacdes da Sociedade Civil e de Interesse Publico
(OSCPIs).

*Lei 9.649 de 6 maio de 1998, decretos n°2487/98 e 2.488/98 que tratam da
qualificacdo de autarquias e fundacfes em Agéncias Executivas.

e«Emenda constitucional n°19/98, que modificou o regime juridico -

administrativo constitucional instituindo-se o principio da eficiéncia, que
passou a constar no caput do art.37 da Constituicdo Federal.

2003 | Luiz Inécio Lula
da Silva

«Plano Plurianual 2004-2007 (projeto de lei) denominado Gestdo Pablica
para um Brasil de Todos.

Fonte: Adaptado de Tremel (2001).

Quadro 5: Histdrico da administracdo publica no Brasil — 1985 a 2003.

Com a eleigdo e morte de Tancredo em 1984, assumiu 0 Governo seu vice, José Sarney. Neste

periodo € promulgada a atual Constituicdo Federal, amparada numa base democratica que

reconhece uma série de direitos politicos e sociais para a populagéo.

Em 1990, pela via da elei¢do direta, assume o Governo Fernando Collor de Mello, tendo

como proposta uma reforma administrativa consubstanciada no processo de privatizacao de

empresas estatais. Para sua implementagéo foi editado o Decreto n° 99.179/90 que institui o

Programa Federal de Desregulamentacéo.




A estrutura da Administragdo Publica sofreu varias modificacfes com a Lei n° 8.490, de 19
de novembro de 1992.

Em 1994 é eleito presidente Fernando Henrique Cardoso, dando inicio em 1995 a uma
Reforma Estatal, cujas diretrizes estdo consubstanciadas no documento denominado Plano
Diretor da Reforma do Estado (PDRE). Pela Lei n° 9.276 de 9 de maio de 1996, € instituido o
Plano Plurianual (PPA) abrangendo o periodo de 1996 a 1999. Este é o segundo Plano
Plurianual aprovado desde que passou a ser exigido pela Constituicdo de 1988. A premissa
béasica do plano é a consolidacdo da estabilizacdo da economia e a inovacao do planejamento
governamental, privilegiando as parcerias entre as a¢des da Unido, dos Estados e Municipios
e do setor privado. As estratégias de acdo previstas no PPA sdo: construcdo de um Estado
moderno e eficiente, reducdo dos desequilibrios espaciais e sociais e inser¢cao competitiva e

modernizacdo produtiva.

Em 2003 assume o governo Luis Inacio Lula da Silva, tendo como compromisso do seu Plano
de Gestdo (2003) implementar um modelo de desenvolvimento eqlitativo e com inclusdo

social.

Nas organizagcbes do Poder Executivo Federal o plano de gestdo publica vigente prevé:
reducdo do déficit institucional; redefinicdo de estratégias; recomposicdo da forca de trabalho;
a reconfiguracdo das estruturas e processos e o redimensionamento de recursos em bases mais

eficientes e direcionados para resultados.

No PPA a ser implantado (2004 - 2007) sdo previstas as seguintes estratégias, a longo prazo:
inclusdo social e desconcentragdo de renda com crescimento do produto e do emprego,
desenvolvimento ambientalmente sustentavel, redutor das disparidades regionais, dinamizado
pelo mercado de consumo de massa, por investimentos e pela elevagdo da produtividade, e

viabilizado pela expansdo competitiva das atividades que superam vulnerabilidades externas.

As cinco dimensfes da estratégia (social, econémica, regional, ambiental e democratica)

representam os mega-objetivos a serem perseguidos.



Ao contrario do que ocorre no Estado liberal, em que as atividades privadas séo
desempenhadas pelo particular e as atividades publicas sdo de competéncia exclusiva do
Estado, nas concepcGes mais atuais de Estado, o poder publico tem a possibilidade de

socorrer-se tanto de procedimentos de direito publico quanto de direito privado.

Dentro do direito administrativo, no sistema romanistico, encontram-se dois regimes juridicos
diferentes atuando lado a lado - o regime juridico pablico (a regra) e o regime juridico privado

(a excecdo).

Cumpre ao Estado optar pelo procedimento mais adequado para concretizar seus fins -

procedimentos de direito publico ou de direito privado.

A reforma do Estado de acordo com Di Pietro (2002, p.41),

[...] designa a tendéncia; hoje praticamente universal, de reformar o aparelhamento
do Estado, em especial, o aparelnamento administrativo, representado pela
Administracdo Pdblica em sentido amplo, abrangendo todos os érgdos, dos trés
Poderes, que exercem a funcdo administrativa, bem como as entidades da
administracdo indireta.

Entre os anos 30 e 60 do século XX, de acordo com Bresser Pereira (1997), o Estado foi um
fator de desenvolvimento econémico e social, principalmente apos a segunda guerra mundial,

com um periodo de prosperidade econémica e aumento dos padrdes de vida.

No periodo de marco de 1964 até 1984 vérias reformas foram introduzidas na Constitui¢éo
Federal de 1967, no campo Orcamentario, destacando-se o Decreto-Lei n° 199/67, dispondo
sobre a Lei Orgénica e o Tribunal de Contas, o Decreto-Lei n° 200/67, considerado o marco
da administracdo gerencial no pais segundo Bresser Pereira (1997), e que dispde sobre a

organizagdo da Administracdo Federal e estabelece diretrizes para a Reforma Administrativa.

A desburocratizagdo, o desmantelamento, o desemperramento das funcgdes estatais sdo
problemas dos mais graves com que se defronta a ciéncia da administracdo. De acordo com
Cretella (1973) a reforma administrativa brasileira tem inicio em 1967, com a edicdo do

Decreto-Lei 200, onde pela primeira vez a empresa publica recebe disciplinagdo juridica



nitida. Em 1969, o Decreto-Lei 900 aperfeicoa aquela primeira tomada de posicdo

governamental.

Em 1974 é criado o Ministério da Previdéncia Social pelo General Ernesto Geisel e é no
governo Figueiredo que a burocracia estatal comeca a ser reformada com a criacdo do
Ministério da Desburocratizacdo e do Programa Nacional de Desburocratizacdo, cujos
objetivos, segundo o Governo, eram a revitalizacdo e agilizacdo das organizac6es do Estado, a
descentralizacdo da autoridade e a melhoria e simplificacdo dos processos administrativos e a

promocdo da eficiéncia.

A partir dos anos 70 comeca a haver um declinio face ao seu crescimento distorcido, € 0
processo de globalizacdo; o Estado entra em crise e se transforma na principal causa da
reducdo de taxas de crescimento; elevagdo das taxas de desemprego e aumento da taxa de
inflacdo. Comeca entdo uma gradativa caminhada para a formagdo de um Estado minimo,
com a onda neoconservadora e as reformas econémicas orientadas para 0 mercado, segundo

as politicas neoliberais vigentes.

De acordo com Nobrega (2000, p.75) no final dos anos 70 surgiram 0s primeiros sinais de
esgotamento do modelo de Estado, com a crise fiscal revelando profundas distor¢fes das

financas publicas. A crise fiscal foi agravada pela crise da divida externa dos anos 80.

Na década de 80 o Brasil ingressou em um longo periodo de desequilibrio macroeconémico,
associado a um processo generalizado de indexacdo de precos e salarios, que conduziu a crise

inflacionaria dos anos 80 e principio dos anos 90.

Ainda na visdo de Nobrega (2000), na década de 80 ja eram claros os sinais de que o modelo
de desenvolvimento centrado no Estado e no protecionismo, o chamado nacional-
desenvolvimentismo, havia chegado ao final. Ser promotor do desenvolvimento passava a ser

seu maior obstaculo:

De investidor e gerador de poupanga, virou dreno de recursos produtivos. Perdeu a
capacidade de prover os bens publicos sem os quais a economia ndo funciona
corretamente nem cresce, a saber: educagdo, seguranga, justica, moeda e regras
estaveis, intermediacdo financeiras eficiente, mercado de capitais competitivo e
protecdo a propriedade e aos contratos (NOBREGA, 2000, p.75).



Bresser Pereira (1998, p.21) diz que na década de 80, logo apds a crise de endividamento
internacional, o tema que prendeu mais a atengdo dos formuladores de politicas publicas em
todo o mundo foi o ajuste estrutural, ou seja, o ajuste fiscal e as reformas orientadas para o
mercado. Nos anos 90 a énfase além do ajuste estrutural deslocou-se para a reforma do

Estado, mais particularmente para a reforma da administra¢éo publica.

Quando nos anos 90 € verificada a inviabilidade da proposta de um Estado minimo, estas
reformas revelaram a necessidade da reconstru¢cdo do Estado para que este pudesse realizar
suas tarefas classicas de garantia de propriedade e contratos, mas também o papel de

garantidor dos direitos sociais e de promotor da competitividade do respectivo pais.

Tanto Ndbrega, quanto Bresser Pereira, acima citados, defendem a reforma do Estado e da
Administracdo Publica, por meio de um novo modelo de gestdo, menos burocratico e mais

agil, como forma de atender as demandas provenientes da sociedade.

Comunga também desta visdo Cardoso (1998, p.15), quando coloca que “reformar o Estado
ndo significa desmantela-lo”. Mudar o Estado significa antes de tudo, abandonar visdes do
passado assistencialista e paternalista, que se concentravam em larga medida na agéo direta

para a producdo de bens e servicos.

A nossa Vvisdo passa por um Estado que se adapta para poder enfrentar os desafios de um
mundo contemporaneo, adotando critérios de gestdo capazes de reduzir custos; buscar maior
articulacdo com a sociedade; definir prioridades democraticamente; e, cobrar resultados. E
ainda preparar a administracdo para a superacdo de modelos burocréticos, incorporando novas
técnicas gerenciais e introduzindo na cultura do trabalho publico, noc¢des indispensaveis de

qualidade, produtividade e resultados.

De acordo com Cardoso (1998, p.17-18):

[...] estamos vivendo um momento de transicdo de um modelo de administracdo
que foi inicialmente assistencialista e patrimonialista (que mais tarde deu um passo
adiante, burocratizando-se, no sentido weberiano da palavra), para um novo
modelo, no qual ndo basta mais a existéncia de uma burocracia competente na
definicdo dos meios para atingir fins. Agora, 0 que se requer € algo muito mais



profundo: um aparelho do Estado que, além de eficiente, esteja orientado por
valores gerados pela propria sociedade, um aparelno de Estado capaz de
comunicar-se com o puUblico de forma desimpedida. Essa passagem é um dos
grandes desafios do mundo contemporaneo.

Pimenta (1999, p.66) corrobora com esta viséo, colocando que:

O surgimento do Estado burocratico na era moderna, concomitante a emergéncia do
Estado do Bem Estar, tem como caracteristica a acdo direta, a impessoalidade e a
padronizagdo e controle de procedimentos pré-estabelecidos, nos moldes da
dominacdo racional - legal, conceituada por Weber.

Muitos problemas de desempenho na gestdo publica estdo vinculados a este fato, na medida
em que se ampliou o papel do Estado na producao de bens e servigos para a sociedade. Para
Nobrega (2000, p.78) o novo paradigma do Estado o coloca como estimulador do aumento da

produtividade, da competitividade do pais e da justica social:

A reforma do Estado pressupde a conceituacdo mais precisa de suas atividades,
principalmente das que lhe s@o exclusivas: definir as leis e fiscalizar seu
cumprimento, impor a Justica, manter a ordem e a defesa externa, representar o
pais, arrecadar impostos, regulamentar as atividades econémicas, emitir moeda e
garantir sua estabilidade.

Nobrega (2000) coloca que o Estado minimo é uma utopia, e que temos de pensar no
fortalecimento do estado na area da regulacao, da diminuicdo das desigualdades regionais,
para preservar a unidade politica e a democracia. A reforma do Estado constitui um dos
maiores desafios da sociedade brasileira, e isto passa, na sua visao, inclusive pela reforma da
Constituicdo de 1988.

Ferreira (1996, p.18) observa “que a partir de 1995 o governo Fernando Henrique Cardoso
estabelece uma nova estratégia para a reforma da administragdo publica brasileira, integrada a
um processo mais abrangente da reforma do Estado” com a criagdo do Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado - MARE e a elaboragdo do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado. A elaboragdo do plano representa, na verdade, um esforgo

de sistematizacdo da estratégia de enfrentamento dessa problematica.

J& para Di Pietro (2002, p.43) “os objetivos da reforma ficaram expressos no Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, elaborados pelo Ministério da Administracdo e Reforma do
Estado (MARE), aprovado em 21-9-95 pela Camara da Reforma do Estado” e pelo Presidente

da Republica (novembro de 1995). Este plano coloca a distingdo feita entre Reforma do



Estado e Reforma do Aparelho do Estado. A primeira “é um projeto amplo que diz respeito as
varias areas do governo e, ainda, ao conjunto da sociedade brasileira, enquanto que a segunda
tem um escopo mais restrito, esta orientada para tornar a administracdo publica mais eficiente,
mais voltada para a cidadania”; é nesse segundo sentido, de acordo com o mesmo autor

acima, que o assunto é tratado no referido Plano.

No Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, o governo se propde a criar condi¢des
para a reconstrucdo da Administracdo Publica em bases modernas e racionais, dando um salto
adiante, no sentido de uma administracdo publica denominada gerencial, baseando-se em
conceitos atuais de administracdo e eficiéncia, voltada para o controle de resultados e
descentralizada para poder chegar ao cidad&o, reorganizando-se as estruturas da administracao

com énfase na qualidade e na produtividade do servigo publico.

Para Ferrarezi (2003, p.8) “o papel tradicional do Estado foi sendo suplantado pelas
exigéncias das reformas da década de 80 e pelas transformacdes impostas pela economia
globalizada”. Ainda segundo Ferrarezi, enquanto que a sociedade civil tem tido suas acOes
revitalizadas por iniciativas autbnomas no mundo todo, cabe uma distingdo com relacdo ao
seu surgimento no cenario politico. Enquanto nos paises desenvolvidos estas organizacGes
autdbnomas da sociedade civil sem fins lucrativos respondem ao que a autora chama de
“cultura civica”, em paises com desenvolvimento econdmico e social em vias de
desenvolvimento, quer se passar a idéia de que seu surgimento e atua¢do constituem uma

resposta a incapacidade do Estado em atender as demandas sociais.

“Portanto, independentemente de eficiéncia e eficacia da acdo estatal, o crescimento e a
proliferacdo das organizagdes da sociedade civil € uma resposta as necessidades da

modernidade e ndo somente ao padréo de atuacéo do Estado” (FERRAREZI, 2003, p.2).

Ferrarezi (2002, p. 2) coloca também que:

A revalorizagdo dos ideais propiciada pelo principio da comunidade é visto como
uma possibilidade de fundar novas energias emancipatérias por parte da sociedade
por meio de da producdo de uma nova cultura politica e uma nova qualidade de
vida pessoal e coletiva [...] abrindo um campo imenso para participacdo de novos
atores, prevalecendo mais a nogdo tripartite Estado/mercado/sociedade civil. Essa
nogdo assume maior importancia no momento que o capitalismo mundial, ao
mesmo tempo que transnacionaliza os problemas, localiza nacionalmente as



solugdes, apontando para a realizaclo de parcerias face o baixo impacto que as
acOes isoladas tendem a produzir.

Conforme Ferrarezi (2002, p. 1) “para aléem da polarizacdo suscitada pelo debate sobre Estado
e mercado, apresenta-se novas formas de provisao de gestdo de politicas sociais, diferente
daquela “socializacdo de consumo” de equipamentos coletivos que se baseou na intervencao
estatal durante a década de 70 e 80”. Esta visdo arraigada que ao Estado cabe desempenhar
todas a fungbes estd mudando. Com a crise do Estado, agucada pela crise econdmica mundial
e a crise fiscal, os conceitos de administracdo publica sofreram mudangas exigindo
reestruturacdes, principalmente nos gastos com pessoal, invocando o aumento da eficiéncia e
da eficacia governamental, e buscando introduzir a logica da produtividade e os modelos

gerenciais do setor privado na administracdo publica.

Conforme Ferrarezi (2002, p.1) “transformacdes recentes tém proporcionado forte impacto
nas relagdes de forgas entre mercados e Estados nacionais”. Os governos precisam investir em
capital humano (educacdo, saude, formacdo profissional), investimento em ciéncia e

tecnologia, reforma fiscal e previdenciaria, entre outros.

Reformar o aparelho de Estado torna-se necessario para poder dar conta dos desafios impostos
por uma sociedade globalizada, mas os desafios colocados para a superagdo dos problemas
sociais ndo apenas se circunscrevem a atuacdo do poder do Estado, uma vez que de acordo
com Ferrarezi (2002, p.1) “a diversidade do mundo contemporaneo coloca em cena novos
atores e novas exigéncias sociais que vao além das possibilidades que o Estado contempla”. E
por isto que agéncias multilaterais, como o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID),
vém orientando seus recursos para projetos que fortalecam a participacdo comunitaria e para

projetos cujas organizacGes atuem diretamente no controle das a¢des publicas estatais.

De acordo com Farah e Barbosa (2001) de meros executores de politicas formuladas e
controladas financeiramente pelo governo federal, governos estaduais e municipais
assumiram progressivamente novas funcdes e atribuicdes, passando a responsabilizar-se pela

formulacdo de politicas publicas nas mais diversas areas.



Entre os fatores que contribuiram para este processo é destacado: a crise fiscal; a
descentralizacgdo de atribuigdes e de recursos estabelecida pela Constituicdo de 1988; pressdes
por descentralizagdo, emanadas tanto de movimentos sociais - comprometidos com o0 processo
de democratizagdo, quanto de agéncias multilaterais interessadas no ajuste fiscal; maior
proximidade dos governos locais em relacdo as demandas dos cidadaos; “desmonte” de
estruturas federais de provisdo de servicos publicos; e, finalmente novos desafios

apresentados as esferas subnacionais de governo, num cenario de globalizagéo.

No que concerne ao planejamento na administragdo publica brasileira antes de aprofundar a
andlise dentro de um marco histdrico relativamente recente (1983/2003), para contextualizar,
pode-se referir a existéncia de alguma forma de planejamento publico no Brasil, que remonta,

conforme dados do Ministério do Planejamento, desde a década de 40.

Alguns governos utilizaram o planejamento como alavanca para o desenvolvimento, o que

implica sempre em uma perspectiva de origem econdmica.

Apresentam-se dados partindo de 1947 com o Plano SALTE, no governo de Eurico Gaspar
Dutra, considerado como o primeiro ensaio de planejamento econdémico no Brasil e assim
chamado por congregar sugestfes de diferentes ministérios priorizando as areas de: salde,
alimentacdo, transporte e energia (por isso a sigla SALTE). Desde aquele momento até 2003
varios planos se sucederam, conforme representaremos nos quadros seguintes (Quadro 6 e
Quadro 7). Do Plano SALTE até o Plano de Metas de Juscelino Kubitschek.

De acordo com Farias Neto (1994) a constituicdo do Plano SALTE, embora tenha sido
caracterizada como uma tentativa formalizada, aquele planejamento ndo foi efetivamente

implementado.

Ainda, de acordo com 0 mesmo autor

[..] os anos 50 sdo caracterizados, pela implantagdo de politicas
desenvolvimentistas norteadas por uma deliberada intervencdo nacional e
voluntéria do Estado no sentido de induzir e orientar o crescimento da economia,
além de salvaguardar as necessidades demonstradas pelo capital privado (nacional e
estrangeiro) em realizar investimentos em infra-estrutura e setores industriais
basicos, bem como a retirada de capital estrangeiro da area de servigo publico,
coube ao Estado esta atribuicdo, do que resultou o estabelecimento e a ampliacéo
das empresas estatais de servicos publicos e de apoio financeiro naquele periodo
(FARIAS NETO, 1994, p.68).



E originario do mesmo periodo também, ja durante o Governo Vargas, o monop6lio do

petroleo e a criacdo da Petrobras em 1953.

Na segunda metade do decénio, no governo Kubitschek, ainda de acordo com Farias Neto
(1994, p.26) “deu-se inicio uma nova fase, caracterizada pela adeséo explicita a um modelo de
economia mista, em que as empresas estatais desempenhavam um papel destacado”. Foram
criadas diversas empresas no setor energético, a Rede Ferrovidria Federal, Usinas

Siderurgicas e a Cia Urbanizadora da Nova Capital (Novacap) do Brasil.

Para Farias Neto (1994) nos anos de estagnacdo da década de 60, houve uma visivel
aceleracdo do processo de estatizacdo, caracterizando-se como o periodo de maior expansao

empresarial do Estado que a historia econdmica brasileira registra.

No Quadro 6, descreve-se 0 Planejamento na Administracdo Publica no Brasil de 1947, do

governo de Eurico Gaspar Dutra, até o governo de Juscelino com o Plano de Metas.

A seguir é apresentado um panorama do Planejamento na Administracdo Publica Brasileira de
1947-1956:

PLANEJAMENTO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA BRASILEIRA-1947 A 1956

Ano | Governo Planejamento Descrigao das Ac¢des
Eurico Plano SALTE | Representava a soma de sugestdes de varios ministérios.
1947 Gaspar Dava prioridade a quatro areas: salde, alimentagdo, transporte e energia.
Dutra
Getulio Comissédo Mista | Vinculada ao plano americano de ajuda técnica para defesa, educagdo, salde,
1951 | Dornelles Brasil-Estados | agricultura e planejamento econdmico.
Vargas Unidos Das conclusdes resultou a proposta de criagdo do BNDE (1952) e o Conselho de
Desenvolvimento para Coordenagdo Econdmico Financeira (1956).
Getulio Banco Nacional | Criado o BND para fomentar o desenvolvimento de setores basicos da economia
1952 | Dornelles de brasileira, nos planos pablico e privado.
Vargas Desenvolvimento
Econbmico
Juscelino Também elaborado com base no relatério da Comissdo Mista Brasil-Estados
1956 | Kubitschek |Plano de Metas Unidos. Teve origem nos estudos do grupo CEPAL-BNDE e representou 0
primeiro intento de submeter o desenvolvimento global do Pais a supervisdo
sistematica do Poder Plblico. Tinha como alvo os setores de energia e transporte,
a industria intermedidria, industria produtora de equipamentos, e a construgdo de
Brasilia.

Fonte: Marcos...(2003).

Quadro 6: Planejamento na administragao publica Brasileira — 1947 a 1956.




Os Planos dos Governos Militares (Quadro 7) apresenta-se no periodo de Castelo Branco

1967, com a implantagdo do Decreto-Lei 200, até o Governo Jodo Batista Figueiredo, iniciado

em 1987, com o |11 Plano Nacional de Metas.

Nesse interim temos a fase do “milagre econémico”, os projetos de integracdo nacional, do

governo Médice, incentivo a pesquisa no campo do petréleo e a preocupacdo com o0

desenvolvimento energético, do governo Geisel.

O panorama da Administracdo Publica Brasileira de 1967-1980 é visto no quadro a seguir:

PLANEJAMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA, 1967 A 1980

Organizou o orcamento publico, e instituiu a delegacdo de
autoridade, a coordenagdo e o controle da Administragdo Publica.

Castelo O Decreto promoveu a descentralizagdo administrativa e a
Branco - expansdo da administragdo indireta, favorecendo também o
1967 Decreto Lei n® 200 desenvolvimento de uma tecnoburocracia  qualificada,
coexistente com o nicleo tradicional da administragdo direta.
Marca a fase conhecida como “milagre brasileiro”, caracterizada
1972 Emilio | Plano Nacional de|Pelo crescimento econdémico acelerado, grande afluxos de
Garrastazu | Desenvolvimento- capitais externos e substituicdo das importagdes.
Médici PND (1972-1974) I PND foi marcado pelos grandes projetos de integra¢do nacional
e expansao das fronteiras de desenvolvimento.
Enfatizou o investimento de indUstrias de base e a busca de
insumos béasicos. Preocupagcdo com o problema energético,
. estimulo a pesquisa de petréleo, o programa nuclear, programa
Erngsto I Plano l_\lacmnal de do alcool e a construcéo de hidrelétricas, a exemplo de Itaipu.
1975 Geisel Desenvolvimento-II ) v
PND (1975-1979) Em 1979 com o choque do petréleo chega-se ao declinio do
desempenho econdmico. Tem inicio um periodo de inflagdo
exacerbada.
Objetivos principais: promover o crescimento da renda nacional
x . . e do emprego, controlar a divida externa, combater a inflagdo e
1980 | Jodo Batista | Ill Plano l_\lacmnal de desenvolver novas fontes de energia.
N Desenvolvimento
Figueiredo
Fonte: Marcos...(2003)

Quadro 7: Planejamento na administracdo publica Brasileira — 1967 a 1980.

Sobre o Decreto-Lei 200, Melo (1972, p.9) diz:

O Decreto-Lei 200 inaugurou, entre nés, outra era. Tornou obrigatorio o
anteriormente facultativo, esclareceu, de uma vez por todas, que o planejamento é
uma técnica ideologicamente neutra, embora seja um instrumento de alto teor
politico, alertou os técnicos e as institui¢des que heroicamente vinham lutando pela




implantacdo da tese da administracdo planejada, e fez coro comum com o
riquissimo corpo doutrinario que os peritos da ONU, especialmente da UNESCO e
CEPAL, vinham divulgando em toda a América Latina, como cooperagdo ao
progresso deste continente.

Apesar de atualmente ser bastante questionada a suposta mentalidade do planejamento
publico, a sua utilidade instrumental como funcdo do processo administrativo extrapola os
interesses daquele contexto desenvolvimentista em que foi inserido na administracdo publica

brasileira.

Apo6s os trés planos nacionais de desenvolvimento acima referidos, o planejamento
governamental foi esvaziado, inclusive o IIl PND tornou-se um documento meramente
formal, como também ocorre com o primeiro plano nacional de desenvolvimento da Nova
Republica (BRASIL, 2004). O Planejamento da Nova Republica finda o periodo dos governos
militares, inicia-se em meados dos anos 80 um novo processo de redemocratizagdo do Estado

brasileiro.

No Quadro 8 a seguir, vé-se que a partir do processo da abertura e do movimento politico das
“Diretas Ja”, que marcaram o fim do regime militar no pais, com a eleicdo pelo Congresso
Nacional do presidente da Republica, Tancredo Neves, apresenta-se o periodo iniciado por
José Sarney, com a promulgacdo da Carta Constitucional de 1988, que institui o PPA como
principal peca do planejamento, o qual segue até 2003 com o inicio do Governo Lula e 0

Plano de Gestdo Publica para um Brasil de Todos.



O quadro a seguir apresenta o planejamento da Administragdo publica Brasileira, no periodo
de 1984-2003:

PLANEJAMENTO NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA BRASILEIRA, 1984 A 2003

Reforma A Constituicdo Federal em seu art.165 institui o Plano
1984 José Constitucional | Plurianual (PPA) como principal instrumento de planejamento.
Sarney (1985-1989) “A lei que instituir o plano plurianual de forma regionalizada,

as diretrizes, objetivos e metas da administragdo publica federal
para as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as
relativas aos programas de duracao continuada”.

Trouxe a estabilidade econdmica, viabilizando a retomada do
1996 | Fernando | Plano Plurianual | Planejamento, introduzindo novos conceitos no planejamento
Henrique (1996-1999)  |federal. Coloca os eixos nacionais de integracdo e
Cardoso desenvolvimento, como referéncia  espacial do
desenvolvimento e os projetos estruturais, essenciais para as
transformacdes desejadas no ambiente econdmico social.O
Programa Brasil em Acédo agregou ao Plano o gerenciamento
de empreendimentos estratégicos.

Introduz a gestdo por resultados. Entre as inovacfes destacam-
2000 | Fernando | Plano Plurianual |Se: @ adogdo do programa como unidade de gestéo, a integracéo
Henrique (2000-2003) entre o plano, orcamento e gestdo, o fortalecimento do
Cardoso contetdo estratégico por meio dos estudos dos eixos, O
gerenciamento e avaliacdo de desempenho em todos os
programas do Governo Federal.

Fernando Preparacéo do O Decreto 4298 estabelece um processo da transicdo
2002 | Henrique | Plano Plurianual |governamental; 13 projetos séo elencados para subsidiar a
Cardoso (2004-2007) elaboracéo do Plano.

Luiz Gestdo Pablica | Compromisso de governo: implementar um modelo de
2003 | [Inacio | paraum Brasil de |desenvolvimento equitativo e com incluséo social. Tal

Lula da Todos compromisso devera se materializar no PPA.

Silva (2004-2007)

Fonte: Marcos..., (2003).

Quadro 8: Planejamento na administracdo publica Brasileira — 1984 a 2003.

Serra (1995) coloca que o PPA de 1996-1999 tem como principais objetivos remover 0s
obstaculos a consolidacdo do real e a retomada do crescimento econémico e social da
populacdo. Estabelece principios inovadores no planejamento econémico no Brasil, afirmando
ser diferente dos planos econémicos que o precederam, fazendo mencgéo ao Plano de Metas e
o Il Plano Nacional de Desenvolvimento, referindo que estes envolveram exclusivamente a
iniciativa e o controle por parte da Unido. J& o PPA ndo se restringe ao Governo Federal por
envolver duas parcerias: a parceria no ambito do Estado entre a Unido com os Estados e

Municipios e as parcerias entre o setor publico e o setor privado.




O PPA previa a adocdo das seguintes estratégias: construgdo de um Estado moderno e
eficiente, reducdo dos desequilibrios espaciais e sociais, insercdo competitiva e modernizagédo

produtiva.

A construgdo de um Estado mais moderno e eficiente esta estribada ndo apenas nos recursos,
mas serd baseada na melhoria do corpo funcional para que as politicas publicas possam ser
concebidas, adequadamente implantadas e rigorosamente monitoradas, permitindo a
diminuicdo de erros conceituais, de diagnostico, de execucdo e de fiscalizacdo que tém

caracterizado o uso de recursos publicos no Brasil.

Nas acdes previstas no PPA do segundo mandato de Fernando Henrique Cardoso, para o
nosso trabalho de pesquisa destacamos: o aprofundamento do planejamento em longo prazo
referenciado ao territério, a sustentabilidade e a governanca; ado¢do do programa como
unidade de gestdo do Governo Federal, intensificando-se o desenvolvimento gerencial no

Governo Federal e nos Estados.

Além dos aspectos mencionados, quanto ao desenvolvimento gerencial o0 mesmo PPA previa
(BRASIL, 2004):

Massificar o treinamento em planejamento, orcamento e gestdo orientados para
resultados;

Ampliar o processo de selecdo e formacgdo, de modo continuo, de novos
servidores das carreiras de planejamento, orgamento, gestdo, finangas e controle,
no governo Federal e nos Estados;

Adotar o desenvolvimento gerencial como parte integrante do trabalho de
dirigentes e gerentes;

Estimular a criagdo de centros de exceléncia em gestdo publica empreendedora.

No planejamento pablico no Brasil, estdo descritos a partir de 1980, basicamente os diversos
planos econdmicos. Sobre os planos econdémicos das duas Ultimas décadas do século XX,

Bresser Pereira (1997, p.179) afirma:

[...] que entre 1979 e 1994, a inflacdo foi o0 sintoma mais agudo da crise enfrentado
pela economia brasileira. Esta inflagdo resiste a diversos planos; desde os planos
ortodoxos, que pretenderam reduzir a inflagdo por meio do controle estrito da
emissdo da moeda, até os planos heterodoxos, que langaram mao de mecanismos
ndo convencionais de estabiliza¢do, como o congelamento de precos.

De acordo com Bresser Pereira (1997, p. 183) neste periodo foram elaborados “12 planos de
estabilizagéo (econémica), fracassados no objetivo de conter a inflagéo, para, afinal, em 1994,

com o Plano Real, conseguir o controle da inflagdo”.



Segundo Campos (1994, p.630), nos dois mandatos do governo José Sarney foram
implantados o Plano Cruzado | (1986), Plano Cruzado Il (1986); Plano de Consisténcia
Macroeconémica (Plano Bresser Pereira, 1987), Politica “Feijdo com Arroz” (1988) e o Plano
Verdo (1989). Do Governo Fernando Collor, Planos Collor 1 (1990) e Collor 11 (1991).

Visto em retrospecto, o Plano Cruzado é considerado pelo mesmo autor acima (CAMPQOS,
1994, p.1162) como um soberbo exercicio de marketing politico e uma convincente
demonstracdo de incompeténcia dirigista.

Para Campos (1994, p.1163) o Plano Cruzado gerou trés deformagdes culturais duradouras:

- A subcultura antiempresarial — A inflacéo é identificada como alta de precos e ndo
como expansdo monetaria, além da capacidade produtiva, inocenta-se o governo
e 0 empresario passa ser 0 vildo da histéria;

- A subcultura dirigida. O fracasso do Plano Cruzado ndo extinguiu o apetite
intervencionista no mecanismo de pregos. Sobre vérias formas sobreviveu no
Plano Bresser, no Plano Verdo e nos chamados Planos Collor | e Il, todos os
quais adotaram variantes de congelamento de precos e/ou confisco de poupanca.
A ruptura de relagBes contratuais, habito incompativel com o capitalismo
competitivo, tornou-se rotina;

- A subcultura do calote. A moratéria externa redundou num calote circular: o
governo federal suspendeu unilateralmente pagamentos no exterior, exemplo que
legitimou a inadimpléncia dos governos estaduais; o setor publico passou a ser
devedor contumaz do setor privado e este, por sua vez, elevou seu indice de
inadimpléncia bancaria. As conseqliéncias psicologicas e culturais da moratoria
talvez tenham sido mais graves que suas conseqliéncias financeiras. Estas se
traduziram na cessacdo do ingresso de capitais estrangeiros, seja de risco, seja de
empréstimo, fuga de capitais brasileiros, elevacdo de juros de curto prazo e
destruicdo da credibilidade governamental.

Para Nébrega (2000, p.185)

0 Plano Cruzado deve ser lembrado por sua ousadia. Ele rompeu com a tradigdo de
pensamento conservador, segundo o qual era possivel vencer uma inflagdo como a
brasileira pela via exclusiva da ortodoxia fiscal monetaria”. Além da ousadia o
Plano e todos os que Ihe sucederam até 1991, deixaram li¢Bes inestimaveis.
“Primeira, que uma economia complexa como a brasileira ndo aglienta o desaforo
do congelamento. Segunda, que o sistema de contratos ndo podia ser violado sem
graves consequéncias.

A seguir, nos Quadros 9 e 10, é apresentada uma sintese dos Planos econémicos implantados
no pais da década de 80 até o Plano Real, que vigora até hoje, com alguns ajustes. Antes,
porém, sdo descritas as transformacdes ocorridas no Governo Figueiredo, antecedendo ao 11

Plano de Metas.



O ano de 1979 foi marcado por manifestagdes grevistas, com destaque para o0 ABC paulista
onde os metalurgicos liderados por Luiz Indcio da Silva e com apoio da igreja, paralisaram

mais de 160 mil trabalhadores.

A greve do ABC somaram-se mais de 400 greves e foi neste periodo, mais precisamente em
1979, que Figueiredo tomou a decisdo de decretar anistia geral aos condenados por crime
politico e aos acusados de pratica de tortura.

De acordo com Silva (1992) esta decisdo politica atendia a Campanha Nacional Pro-Anistia,
que mobilizou milhdes de pessoas e conseguiu seu intento. E neste mesmo ano também se faz
a reforma partidaria que resulta na extingdo da Arena e do MDB e no retorno ao
pluripartidarismo. Em 1980, Figueiredo decreta o restabelecimento das eleigdes diretas para

governadores dos Estados Federados.

O Quadro 9 abaixo apresenta 0s Planos Econdmicos de Figueiredo no seu Il PND, tendo
como ministro da Fazenda, até o Governo Sarney, Delfim Neto, o qual nos seus dois
mandatos implementou diversos planos econémicos, culminando com o Plano Verdo, em
1989.

O quadro 9 a seguir apresenta um comparativo dos planos econdémicos do Brasil de 1980-
2006:

PLANOS ECONOMICOS: PERIODO DE 1980 A 2006

Data/Periodo Plano Presidente Objetivos
Promover o crescimento da renda nacional e do
Jodo emprego.
1980-1985 Baptista de | Controlar a divida externa.

Oliveira | compater a inflagao.
Figueiredo .
Desenvolver novas fontes de energias.

Plano Cruzado |JOsé Sarney | Conter a inflagdo e aumentar o poder aquisitivo da

1986 populagdo.
1986 Plano Cruzado Il | José Sarney | Conter a inflag&o.

Plano de Promover um choque inflacionario com a
1987 consisténcia José Sarney suspensdo salarial e sustentar taxas de inflacdo

macroeconémica mais baixas.




Plano Bresser

Pereira

1988 Plano “Feijdo com | José Sarney | Conviver com a inflagdo sem medidas drasticas e
Arroz” controlar a hiperinflacdo.

1989 Plano Verédo José Sarney | Promover contratacdo de demanda agregada,

desindexar a economia.

FONTE: Adaptado de Marchalek (2003)

Quadro 9: Planos econdmicos: periodo de 1980 a 2006.

O Quadro 10 apresenta a expressdao do planejamento de governo na execucao das politicas

publicas durante o periodo de 1990 a 2006. Inicia com o Plano Collor e vai até o Plano Real

do governo de Fernando Henrique Cardoso. Farias Neto (1994, p.329) ao se reportar ao Plano

Collor diz:

[...] que a sociedade brasileira, tdo acostumada a ser atacada por mirabolantes
planos econdmicos, notadamente os do governo Sarney, com poucos resultados,
ndo se surpreendeu com o novo pacote de medidas econdmicas decretado por
Collor em 16 de margo de 1990, a ndo ser no que diz respeito as determinagdes que
quebravam as promessas feitas por ele, enquanto candidato, como por exemplo, a
de ndo mexer com a poupanca popular.

O quadro a seguir apresenta um comparativo das politicas publicas do Brasil de 1990-2006.

POLITICAS PUBLICAS: PERIODO DE 1990 A 2003

Data/Periodo Plano Presidente Objetivos
De margo a abril de 1990.
1990 Plano Collor | Fernando Afonso | Conter a inflagdo (teve éxito em baixar a inflacdo de 82%
Collor de Melo | para 3%).
Bloqueou 70% dos ativos financeiros.
Segunda fase do Plano Collor |1 (maio a dezembro de
1990 Plano Eris Fernando Afonso | 1990).
Collor de Melo | Objetivo: baixar a inflagdo residual deixada pelo Plano
Collor 1.
1991 Plano Collor 11 Fernando Afonso | Conter a inflacdo, desindexar a economia, abrir a economia
Collor de Melo | interna para 0 mercado externo.
1993 Plano de Acédo Itamar Augusto | Conter a inflac&o.
Imediata — PAI Cautiero Franco
1993 Programa de Itamar Augusto | Conter a inflacéo e estabilizar a economia.
Estabilizacéo Cautiero Franco
econbmica
1994 Plano Real Itamar Augusto | Conter a inflagdo, manter um crescimento sustentavel,
Cautiero Franco | reduzir desequilibrios sociais.
1996 -1999 Plano Real Fernando Henrique | Busca da instabilidade econémica viabilizando a retomada

Cardoso

do planejamento governamental em novas bases.




2000 -2003 Avanca Brasil
Plano Real

Fernando Henrique
Cardoso

Consolidar a estabilidade econémica, promover o
crescimento econdmico sustentado; a geragdo de empregos
e de oportunidades de renda; eliminar a fome, combater a
pobreza e a exclusdo social; melhorar a distribuicdo de
renda; consolidar e aprofundar a democracia; promover o0s
direitos humanos.

Introduz na administragdo puablica federal a gestdo por
resultados.

FONTE: Adaptado de Marchalek (2003).

Quadro 10: Politicas publicas: periodo de 1990 a 2003.

O Plano Collor tinha a frente coordenando a equipe econémica Zélia Cardoso de Melo.
Dentre os elementos fundamentais do plano destaca-se (FARIAS NETO, 1994, p.329):

[...] uma reforma monetaria com o retorno do cruzeiro como moeda nacional;

blogqueio da quase totalidade dos ativos financeiros das pessoas fisicas e juridicas
(empresas);

uma reforma administrativa que implicava a extingdo de varias empresas estatais e
de varios 6rgdos administrativos, o que resultaria na reducgéo dos gastos publicos e
na privatizacdo da economia; reducdo dos entraves as importa¢cdes com objetivo de
aumentar a base tributéria;

congelamento parcial e controlado dos pregos; prefixacdo dos salérios, aluguéis e

outros rendimentos.

Com o fracasso deste primeiro plano, dois anos depois, esta equipe € afastada e assume o

comando da economia Marcilio Marques Moreira. Apesar dos esfor¢os a inflagdo continua, o

pais atravessa uma das maiores recessdes da sua historia, desempregos, faléncias,

concordatas, afetando grandemente a vida nacional e a imagem do presidente.

Embora, de acordo com Farias Neto (1994, p.328-329), ndo se possa negar que:

No governo Collor se instaurou o neoliberalismo econdmico, reduzindo a
interferéncia do Estado na economia, evitou-se a hiperinflagédo, baixou as aliquotas
sobre importagdes de varios bens de consumo, acelerou o processo de privatizagao
da economia e liberou os precos. Contudo ainda prevalece o gigantismo do setor

publico, e o Estado continua sendo o0 maior empresario do pais.

Durante o governo Collor, o Ministro Marcilio buscou o reatamento com as comunidades

financeiras internacionais, por meio de acordos com o FMI, com o Clube de Paris e bancos

privados, tentando angariar a credibilidade dos investidores estrangeiros e promover o retorno

do crescimento. Com o impeachment de Collor, assume o poder seu vice Itamar Franco. Os

planos do governo Collor estavam voltados prioritariamente para o combate a inflag&o.



Houve confisco das cadernetas de poupanca, contas correntes e investimentos até um certo
valor. Na administracdo publica, foram extintos cargos, colocados servidores em
disponibilidade, demitidos servidores que ndo tinham estabilidade e foram privatizadas
algumas estatais. O Plano Collor Il gerou uma abertura para o mercado externo, elevou 0s
juros e incentivou as importacdes. Inicia-se a automatizacéo da indudstria e dos bancos, hd um

descarte da méo-de-obra e aumento do desemprego.

Com o afastamento de Collor, Itamar Augusto Cautieiro Franco assume a presidéncia. Bresser
Pereira (1997) diz que no Governo Itamar, em menos de um ano, quatro ministros da fazenda
se sucederam, quando, em junho de 1993, Fernando Henrique Cardoso assume o ministério, a
inflacdo ja havia superado 20% ao més. O Plano Real estabiliza os precos e a partir de junho
de 1994, é criada uma nova moeda nacional, o Real, é implantada a Reforma do Estado e ha

uma estabilizacdo da economia.

O Plano Real foi dividido em trés fases (BRESSER PEREIRA, 1997, p.198):

Primeira fase, dezembro de 1993 a fevereiro de 1994, ajuste provisério baseado em
cortes de gastos publicos e aumento de impostos;

Segunda parte do plano, entre margo e junho, houve uma neutralizacdo da inércia
inflacionéria pela utilizagcdo da URV, um indice-moeda que refletia diariamente a
inflacéo corrente;

A terceira fase do plano foi o choque — reforma monetaria acompanhada de uma
ancora cambial — que transformou a URV em uma nova moeda, o Real.

Nobrega (2000) diz que o Plano Real aumentou o apoio social as reformas, inclusive as da
Constituicdo. Ainda em 1988, foram aprovadas duas emendas: a reforma administrativa e a

reforma da Previdéncia Social.

Hoje ndo é possivel pensar em crescimento econdmico dissociado da integracdo entre
politicas sociais e politicas econdémicas. A recomendacdo é que as politicas sociais estejam

integradas as politicas econémicas.

No governo Fernando Henrique Cardoso (1995-2002) foram deflagradas e implementadas

uma série de politicas publicas.



No campo social foram trabalhados os quatro eixos da estratégia de desenvolvimento social:

trabalho, emprego e renda, melhoria dos servicos publicos, combate a fome e a pobreza; e,

parcerias com a sociedade civil; conforme sintetizamos no Quadro 11 a seguir:

O quadro 11 abaixo apresenta as Politicas Publicas do Brasil na area Social no periodo de

1995-2003.

POLITICAS PUBLICAS NA AREA SOCIAL: GOVERNO FERNANDO HENRIQUE

CARDOSO, 1995 A 2003

Renda; Reforma
Agraria

PROGRAMAS ATIVIDADES
Trabalho « Programa de Geragdo de Emprego e Renda (PROGER).
Emprego e

» Programa de Expansdo do Emprego e de melhoria da Qualidade de Vida do Trabalhador
(PROEMPREGO).

e Investir em setores geradores de emprego (saneamento ambiental, infra-estrutura
turistica, transporte coletivo urbano, entre outros).

« Recuperacao da capacidade operativa da rede do SUS.
* Programa de qualificagdo profissional.

Melhoria dos
Servicos
Pablicos:

Salde, Habitagdo,
Saneamento,
Previdéncia,
Social,

Valorizagdo do ensino fundamental e do magistério, educagdo a distancia, transferéncia
direta de recursos a municipios e escolas, avaliagdo do ensino, programa de incentivo a
leitura, reorganizagdo da politica institucional, agentes comunitarios da salde e da
familia, melhoria do quadro sanitario com controle de doencas, programa da reducéo da
mortalidade da infancia e materna, programa vida ativa, habitacdo: pré-moradia, carta de
crédito.

Assisténcia
Social,

Defesa dos
Direitos

» Saneamento: pr6-saneamento, programa de agdo social em saneamento.
* Previdéncia social: melhoria de atendimento ao cidadéo.

« Assisténcia social: renda minima, Brasil crianca cidada, assisténcia descentralizada a
crianga, aos idosos e aos deficientes, combate ao trabalho escravo, infantil e degradante,
melhoria das condi¢des e dos ambientes de trabalho, combate a discriminagdo,
reabilitacdo dos portadores de deficiéncia e integragéo sécio-laboral.

Combate a Fome
e a Pobreza:
Comunidade
Solidaria

Parceria entre governo e sociedade articulando e coordenando agdes governamentais de
combate a pobreza. Elenco de programas prioritarios executados por diversos
ministérios setoriais para evitar a centralizacdo das decisdes, a superposi¢do das agdes e
a pulverizagdo dos recursos.

*Na érea de alimentacdo: merenda escolar, PRODEA, valorizacéo do ensino fundamental,
kit-educacdo, transporte escolar, combate a mortalidade infantil, combate a desnutrigdo,
programa de agentes comunitarios da salde, vacinagdo e agua potavel.




Combate a Fome Parceria entre governo e sociedade articulando e coordenando agdes governamentais de

e a Pobreza: combate a pobreza. Elenco de programas prioritarios executados por diversos
Comunidade ministérios setoriais para evitar a centralizacéo das decisdes, a superposicéo das agdes e
Solidaria a pulverizagdo dos recursos.

«Na éarea de alimentacdo: merenda escolar, PRODEA, valorizagdo do ensino fundamental,
kit-educacéo, transporte escolar, combate & mortalidade infantil, combate a desnutrigdo,
programa de agentes comunitarios da saude, vacinagao e agua potavel.

Parcerias com a «Fortalecimento de conselhos e grupos de trabalho existentes e criagdo de novos para atuar
Sociedade Civil em areas que as parcerias ainda ndo se encontram consolidadas.

*Busca de fontes financiadoras como BID - Banco Interamericano de Desenvolvimento
para financiar a¢des de organizacOes sem fins lucrativos da sociedade civil.

Fonte: Marcos...(2003).

Quadro 11: Politicas Piblicas na Area Social, Governo Fernando Henrique Cardoso, 1995a
2003.

Para Chahad (2003, p.19), Fernando Henrique Cardoso encerra o ciclo de seu governo
“revelando um salto positivo na formulagdo das politicas ativas e passivas voltadas para o
mercado de trabalho”. Porém diz ele que, embora a necessidade de um sistema publico de

emprego ainda ndo se tenha transformado numa razéo de Estado,

[...] presenciamos nestes Ultimos anos um grande esfor¢o no sentido de destinar
mais recursos, ampliar o escopo, melhorar a gestdo, exercer mais controle sobre as
politicas separadamente, tornando-as mais conhecidas na sociedade, a qual podera
agora cobrar sobre elas maior transparéncia e eficiéncia nos dispéndios realizados
(CHAHAD, 2002, p.19).

A partir da Constituicdo Federal de 1988 e também no governo de Fernando Henrique
Cardoso, fruto do processo de mudancas que vém ocorrendo nas administracdes publicas,
algumas politicas publicas, principalmente as vinculadas as areas de salde, educagdo, meio-
ambiente, entre outras, comecam a ser descentralizadas invertendo, embora ainda de maneira

ténue, a tradicional representacdo piramidal entre as trés esferas de governo.

Dentro deste novo contexto os governos estaduais e municipais de acordo com o0 que
estabelece a Constituicdo de 1998, art.165, vém elaborando os seus Planos Plurianuais

procurando estar atentos a legislacao vigente e para estas novas orientagoes.

2.1.3 Planos de governo do Estado de Santa Catarina (1983 a 2006)



Para se ter um historico da forma como veio sendo administrado o Estado de Santa Catarina
no campo da gestdo das politicas publicas, descrevemos de forma sucinta os diversos Planos
de Governos apresentados por seus postulantes de 1983 até 2002. Esta retrospectiva objetiva
dar uma visdo das propostas apresentadas pelos governos com destaque para as politicas

publicas.

Iniciamos com “A Resposta a Carta aos Catarinenses” (1987) que é um relato, na visdo de
seus autores, de uma proposta do Plano de Governo elaborado em 1982 e colocada em pratica
no periodo de marco/83 a marco/87. A Carta aos Catarinenses (1982, p.23) “foi 0 meio
imaginado de conversar com a sociedade para conhecer suas aspiragdes ante um governo
democratico”. O processo vivenciado pelo pais de quase 20 anos de regime militar,
oportunizava aos catarinenses voltar as urnas para, por meio do voto direto, fazer a escolha do
seu Governador. A Carta abria com duas idéias para dar corpo a caminhada: “inovar” e
“renovar”. A Carta sugere uma hipdtese de Plano de Governo fundamentada em quatro
postulados: prioridade aos pequenos; participacdo comunitaria; integracdo estadual, seguranga
e qualidade de vida. Na Resposta a Carta aos Catarinenses, € colocado que a
operacionalizacdo da plataforma de governo em programas foi inspirada em cinco postulados
conforme transcrevemos a seguir. Esses cinco postulados informaram a politica e a agdo do
Governo no Estado de Santa Catarina no periodo de margo/83 a margo/87 (SANTA
CATARINA, 1987, p.26):

1° - direito das pessoas humanas de influenciar a politica e o desempenho da
economia;

2° - direito das pessoas humanas a uma politica e a uma economia eficientes,
eficazes e efetivas.

3° - direito das pessoas humanas ao pleno emprego como corolério da eficiéncia,
eficacia e efetividade da politica e da economia;

40 - direito das pessoas humanas a estabilidade politica e a nivel estavel de pregos
(expanséo real do poder aquisitivo dos rendimentos do trabalho);

5° - direito das pessoas humanas ao equilibrio ecolégico e a qualidade de vida.

Para consecucdo destes postulados foram utilizadas as seguintes estratégias:

a) articulacdo de todos os interesses que giram em torno da economia para a
formulacéo e a implementacdo do projeto econémico (redesenho dos perfis de
empresario, do trabalhador e do consumidor): pratica da democracia econdmica;

b) atuacdo a partir dos pequenos negdcios, existentes ou novos, disseminados
pelos 199 municipios, ascendendo progressivamente até as grandes corporacées

(primeiro a dinamizagéo das bases);



¢) massificacdo de preparacdo para o trabalho, a partir do ensino de 1° grau,
utilizando as empresas (micro, pequenas, médias e grandes) de todos 0s negdcios
(agricultura, industria, servicos, Governo nas trés esferas do Poder) como
integrantes do sistema educacional;

d) reciclagem dos gerentes do sistema financeiro para transforma-los em agentes
complementares da assisténcia gerencial;

e) descentralizacdo da assisténcia gerencial, fazendo-a presente para a agricultura,
a industria e o comércio nos 199 Municipios;

f) definicdo de uma “politica catarinense” para agricultura;

g) esquematizacdo de um sistema de abastecimento urbano capaz de privilegiar
tanto o consumidor, quanto o produtor;

h) desconcentracdo do Poder, por meio de da descentralizagéo dos encargos e dos

recursos.

A Carta aos Catarinenses assim como sua resposta precedeu a promulgacéo da Constituicao
Federal de 1988. Era o primeiro momento depois de quase 20 anos de regime militar, que os
Estados elegiam pelo voto direto seus governantes. Assim que de seu relato procuramos
extrair algumas observacdes na visdo dos autores da denominada “As Antiteses as idéias”
(SANTA CATARINA, 1982, p.29).

Os estados brasileiros, menos Sao Paulo, sdo imediatamente dependentes dos “humores” da
Unido.“O Estado brasileiro € todo-poderoso, opressor e pouco competente” (SANTA
CATARINA, 1982, p.29).

O Estado brasileiro, independente e soberano desde 7 de setembro de 1822, é uma
Federacéo estruturada, atualmente, por uma Constituicdo adotada em 24 de janeiro
de 1967 pelo Congresso Nacional, investido de poderes constituintes definidos por
ato institucional ditado pelo Poder Executivo. A esta Constituicdo foram acrescidas
26 emendas. Embora nominalmente federal, o Estado brasileiro é horizontal e
verticalmente centralizado. A centralizacdo vertical se caracteriza pela
concentracdo de poderes da Unido em detrimento dos Estados e Municipios; a
centralizacdo horizontal é caracterizada pela nucleagéo do poder decisério em todas
as matérias (principais ou irrelevantes) no Presidente da Republica.

O autor acima tece ainda outras consideragdes sobre a Constituicdo Federal de 1967, dizendo
que a Unido pode tudo, que cuida desde dos ramos todos do direito, da taxa judiciaria, das
custas forenses, dos tabelionatos, das juntas comerciais, da energia, das telecomunicacfes do

comércio exterior e interestadual, portos, navegacdes, trafego, transito, diretrizes e bases da



educacdo. Pode intervir diretamente nos estados, ou indiretamente quando posterga

providéncias e retarda transferéncias de recursos.

O mesmo afirma ainda que a Unido n4o apenas “pode tudo” mas também é “dona de tudo”. E
dona das terras devolutas, dos lagos, das dguas que banham mais de um estado, das ilhas
fluviais, da plataforma continental, do espaco aéreo (SANTA CATARINA, 1982, p.29).

A Unido detém monopolio também sobre seguranca nacional, que prové a censura das
diversdes publicas, fiscaliza as operacGes de crédito, que estabelece o Plano Nacional de
Aviacdo e mantém o servico postal. E da Unido também a competéncia para explorar os
servicos de telecomunicacBes e energia elétrica entre tantos outros. E competéncia dela
estabelecer regibes metropolitanas, a pesquisa e a lavra de petr6leo, o aproveitamento das
jazidas das minas e demais recursos minerais e da energia hidraulica. Os tributos também
ficam concentrados com a Uni&o. A ela compete instituir impostos de importagdo, exportacéao,
propriedade territorial rural, produtos industrializados, operacdes de crédito, cambio, seguro,
titulos e valores imobiliarios, servicos de transporte e comunicagdes, lubrificantes e

combustiveis dentre tantos outros.

Aos estados-membros e aos municipios apenas dois impostos. Aos estados 0s impostos de
transmissao de bens imdveis e operagOes relativas a circulagdo de mercadorias, aos
municipios impostos sobre a propriedade predial territorial urbana e servi¢os de qualquer

natureza.

De tudo o que se arrecada no Pais, em um exercicio financeiro pelos tributos impostos a

sociedade, a reparticdo dos recursos fica distribuida conforme demonstramos no Quadro 12:

Reparticéo dos Recursos em um Exercicio Financeiro Uni&o — Estados — Municipios

Unido Estados Municipios

58,2% 36,9% 4,9%

Da Uni&o para os Estados e Municipios e dos Estados para os Municipios

Unido Estados Municipios




45,2% 37,2% 17,2%

Fonte: A partir da pesquisa.

Quadro 12: Reparticdo dos recursos em um exercicio financeiro Unido—Estados — Municipios.

Encerrado o Governo de Esperidido Amin, em margo de 87 assumiu o Governo Pedro Ivo
Campos, tendo como vice-governador Cacildo Maldaner. Com a morte de Pedro Ivo, Cacildo

Maldaner assumiu os dois Gltimos anos de governo (1989-1990).

O Plano de Governo intitulado “Rumo a Sociedade Catarinense”, relativo ao periodo de
margo/87 a marco/91, apresentado em quatro cadernos, trazia como diretrizes basicas:
promover mudangas com coragem e determinagdo; aprimorar a sociedade construida pelos
catarinenses; 0 homem como objetivo central da acdo do governo; descentralizar, modernizar

e governar com austeridade e probidade.

Era 0 ano de 1988 e 0 pais se preparava para em novembro eleger a Assembléia Nacional
Constituinte que promulgaria a nova Constituicdo da Republica Federativa do Brasil.

Para os autores daguele Plano de Governo Catarinense, as medidas paternalistas e paliativas,
que caracterizavam 0s governos autoritarios, precisavam ser substituidas por uma “Nova
Postura do Estado”, mais moderna, mais atuante, mais ousada e consistente com o seu
irrecusavel papel de fator de transformacéo da sociedade (SANTA CATARINA, 1986, p.6).
O Plano propunha:

A construgdo de uma nova sociedade catarinense, que incorpore as suas estruturas
as mais avancadas conquistas da inteligéncia humana e que eleja como seu objetivo
maior 0 bem estar de todos os cidaddos e o pleno desenvolvimento de suas
potencialidades; uma nova sociedade, democratica e justa, igualitaria e
transformadora, com ampla participacgéo popular.

Aprimorar a sociedade construida pelos catarinenses, que apresenta boa distribui¢éo espacial,
economia baseada em agricultura diversificada, micro e pequenos e médios empreendimentos,

conferindo a economia menor vulnerabilidade.

Tendo o homem como objetivo central da acdo do governo o Plano se comprometia a
assegurar a todas as pessoas: melhor qualidade de vida, maiores oportunidades de trabalho e

maior participacdo nas decisdes.



A participacdo popular nas decisdes da sociedade é entendida “ndo como uma concessdo de
governo, mas um eficaz mecanismo a disposicao do Estado moderno e descentralizado capaz

de gerar solucgdes aceitaveis para os problemas sociais” (SANTA CATARINA, 1986, p.7).

Propondo-se a descentralizar, modernizar, governar com austeridade e probidade, os
formuladores do Plano de governo reconheciam que a “contrapartida social do autoritarismo é
a passividade dos individuos, que se consideram credores das dadivas e favores do
paternalismo estatal, centralizado e distanciado da realidade. Mudar esta mentalidade é tarefa
fundamental para a construcdo da Nova Sociedade Catarinense” (SANTA CATARINA, 1986,
p.7).

E importante que se compreenda que as solucdes dos problemas dependem da atitude e dos
esforgos individuais e grupais, cabendo ao governo fomentar as oportunidades, estimular o
seu adequado aproveitamento e criar condi¢Ges para que todos assumam a sua parcela de

responsabilidade como sujeitos ativos participantes do poder decisorio.

No plano executivo aquele instrumento de Governo previa que a gestao dos servigos publicos
e a execugdo de obras de interesse local fossem delegadas aos municipios e a segmentos
organizados da sociedade, transferindo-lhes os recursos e a responsabilidade de gerencia-los,

sob a superviséo do governo estadual.

No campo da administracdo publica preconizava empreender esforcos de modernizagéo,
adaptando os métodos de trabalho e os seus padrfes organizacionais as avangadas tecnologias
da comunicagéo social e do processamento de informagdes. Ao Estado cabe-lhe assumir o seu

papel de agente indutor do desenvolvimento.

No campo da Administracdo Publica colocava como diretrizes: governar com austeridade e
eficiéncia, administrar com probidade, prestigiar a funcdo publica, descentralizar a acdo do
governo (incentivando a participacao popular nas decisdes, acompanhamento da execugdo de
obras e servicos de interesse local e regional, delegando aos municipios e segmentos
organizados da sociedade); modernizar a maquina administrativa (incorporando

gradativamente os avancos cientificos e tecnoldgicos), alcancar e manter o equilibrio



financeiro, atuar com eficacia e com efetividade, desfazer equivocos e mobilizar todos os

potenciais.

Sucedeu o Governo Pedro Ivo Campos, Vilson Pedro Kleiniibing (1991-1992), tendo como
seu vice-governador Antonio Carlos Konder Reis, e com a renuncia do titular para concorrer

ao Senado coube ao vice completar o mandato (1993-1994).

Com o nome de “Plano SIM: para viver melhor Santa Catarina”, o plano tinha como objetivo
central “algar Santa Catarina a um novo estagio de desenvolvimento, abrindo caminho para
que, ainda na virada desta década possa apresentar padrdes de qualidade de vida compativeis
com os de alguns paises do Primeiro Mundo” (SANTA CATARINA, 1991, p.1). Destaca
ainda que saude, instrucdo e moradia, serdo levadas a todas as familias catarinenses. Pleno
emprego, agricultura e pesca, indastria, comércio e turismo, energia, transporte,
telecomunicagfes, saneamento, esporte e lazer, justica e seguranga, meio ambiente e cultura,

compunham o Plano SIM.

No que diz respeito a maquina publica, a proposta era arrumar a casa. “Ou se coloca a
maquina publica a servigo do povo catarinense, sob a égide de um vigoroso processo de
modernizacdo, ou se abandona a tentativa de implantacdo de um plano sério de
desenvolvimento para o Estado” ((SANTA CATARINA, 1991, p.1).

Reduzir a estrutura organizacional, extinguir secretarias e entidades de administracao direta e
indireta, identificar atividades que estdo sendo executadas pelo Estado, mas que ndo sdo
compativeis com a gestdo dos negdcios publicos, transferindo-as para a iniciativa privada

eram propostas contidas no referido Plano.

Ainda previa a admissdo para cargos que vagassem (preferencialmente seriam preenchidas
por concurso publico), reducdo em 50% dos cargos de confianga e 0s remanescentes ocupados
sempre que possivel, por funcionarios do quadro permanente, limitacdo do salario maximo. O
desafio nesta area seria o de valorizar e profissionalizar o funcionario publico, despertando a

sua motivacdo, abrindo oportunidades de aperfeicoamento técnico e criando condicdes de



ascensdo profissional, para em contrapartida exigir deste funcionario dedicagdo, interesse e

eficiéncia no atendimento as causas publicas.

Encerrado o mandato de Anténio Carlos Konder Reis, em 1995 assume o governo Paulo

Afonso Evangelista Vieira, tendo como vice José Augusto Hulse.

O Plano de Governo “Viva Santa Catarina” tinha, segundo seus autores, como fundamentos
os valores basicos que caracterizavam o posicionamento ideol6gico dos partidos, liderado

pelo PMDB, que o compde: liberdade, justica e a solidariedade.

Na concepgédo dos mesmos “estes valores foram adotados como uma opgéo firme no sentido
de oferecer ao povo catarinense uma alternativa de governo moderno e efetivamente voltado
para 0 homem como um todo, comprometido com a construcdo da dignidade da pessoa e o
exercicio da cidadania” (SANTA CATARINA, 1994, p.2).

Como caracteristicas de gestdo apregoavam um estilo de gestdo democratica, garantindo
transparéncia das agdes governamentais e a efetiva participacdo da sociedade no processo

decisorio.

A descentralizacdo das acGes do governo deve ser buscada permanentemente, com o objetivo

de aumentar sua eficécia e facilitar a participacdo da sociedade na administracéo.

O compromisso do governo deve ser com um modelo de desenvolvimento auto-sustentado,
procurando preservar 0 meio-ambiente e garantindo a geragbes futuras as condigdes

adequadas de evolucgéo.

As acbes do Governo devem buscar parcerias com 0 objetivo de mobilizar as energias
existentes na sociedade, por meio das associacGes de bairros, sindicatos, prefeituras,

imprensa, iniciativa privada, entidades beneficentes, entre outras.



As prioridades do Governo eram: a geracdo de novas oportunidades de trabalho e renda, a
agricultura e a crianga. A quarta prioridade, como forma para viabilizar as trés primeiras, o
Governo definiu-a como modernizacdo do Estado (SANTA CATARINA, 1994).

Entendendo que o modelo tradicional de Estado, estd superado, e que a arrecadacdo dos
tributos € quase totalmente utilizada para remunerar servidores publicos, restando pouco para
a efetiva prestacdo dos servicos e para melhorar a infra-estrutura, 0 compromisso de governo
passa pela reformulacdo deste modelo superado e pela implantacdo de um governo mais
eficiente e eficaz, que trabalha com parcerias, incentiva a participacdo ativa da iniciativa
privada nas atividades executivas e da énfase ao desenvolvimento das atividades relacionadas

mais diretamente com o bem estar da sociedade.

Encerrado o governo de Paulo Afonso, em 1998 retorna ao Governo do Estado para um
segundo mandato Esperidido Amin Helou Filho, tendo como vice-governador, Paulo Bauer.

Colocando que “o governo que se instala deseja ter a PESSOA como foco principal da sua
acao e objetivo final do seu trabalho” e que o trabalho ndo deva ocorrer de forma isolada, mas
sim compartilhada, também este Plano afirma buscar a mais ampla participacdo de todos os

segmentos sociais.

O governo quer ser parceiro e ndo um executor e quer fazer com que Santa Catarina seja
novamente um bom exemplo para o Pais (SANTA CATARINA, 1999, p. 4).

Cinco postulados estdo presentes no ultimo Plano: trés deles, segundo seus autores,
representam os objetivos de governo: incluir, crescer e preservar. O quarto, parceria, significa
a forma de agir e o ultimo, o bom exemplo, indicando a meta final e coletiva (SANTA
CATARINA, 1999, p. 4).

Incluir para o governo “significa democratizar os beneficios da prosperidade para que um
nimero maior de catarinenses possa usufruir deles”. Melhores escolas, profissionalizacdo e
ingresso no mercado de trabalho, saude publica, ampliacdo de renda, habitacdo, vida digna e
plena cidadania politica e social. Crescer como contingéncia da vida. Crescer na educagéo, na
salde, seguranca em qualidade de vida, na economia, na renda, na socializacdo dos beneficios
(SANTA CATARINA, 1999, p. 4).



Preservar o0 modelo catarinense, o que no entendimento dos autores do plano, “[...] reflete a
nossa forma de ser, de pensar, de viver, de prosperar. Nosso modelo parte de algumas

realidades que precisam ser preservadas a qualquer custo” (SANTA CATARINA, 1999, p. 4).

Entre elas destaca-se: a peculiar distribuicdo espacial da nossa populacdo (ndo temos uma
grande cidade); a diversidade de nossa economia; a pequena propriedade agricola
administrada por seu proprietario; e ainda a preservacdo dos valores culturais e do patriménio

ambiental.

A parceria: “o Estado é a soma das incontaveis a¢fes que as pessoas desenvolvem todos 0s
dias. Ao governo cabe estimular estas acdes para que elas produzam beneficios cada vez
maiores”. A parceria deve ser vista como um caminho de mao dupla. “O governo ndo deve ser
um distribuidor de favores; deve ser um estimulador de oportunidades” (SANTA
CATARINA, 1999, p.5).0 citado Plano destaca que Santa Catarina ja foi bom exemplo na
area de educacdo, na qualidade de vida urbana, na agricultura, na ética politica e na

administragdo publica.

Naquele Plano de Governo foram selecionados seis paradigmas para orientar a a¢ao:

A felicidade da pessoa humana é a razdo de ser do mundo e de tudo nele; deste
plano também;

A eternidade da vida imp&e desenvolvimento sustentavel;

O mundo ¢é patria planetdria; os estados e as economias nacionais Sao
conveniéncias; hd uma ética universal, alcangando a ecologia, economia, cultura e
politica e impulsionando para a qualidade;

A ciéncia exprime que o mundo € sistémico e indeterminado. A qualidade do
sistema se subordina a “interacdo sinérgica” das partes. A indeterminagdo faz do
homem o agente da prépria Histéria;

A experiéncia expressa que 0 mundo que se organiza segundo o principio mercado-
privatista tem mais e melhor condigdo de promover a felicidade das pessoas do que
qualquer outro;

Enquanto Estado criado pela vontade dos povos dos estados, a Unido é criatura.
Instrumento que é, a Unido obriga-se a sinergia com os estados criadores (SANTA
CATARINA, 1999, p.11).

Foram destacados ainda nove pressupostos pelos autores do Plano, dentre eles destacamos: a
Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (Rio 92); a Agenda

21; o Estado-Nacao é grande demais para dar solucéo aos problemas do homem-concreto: no



interior dos estados, com o que se impde a fragmentacdo politica e o chamamento das
organizagdes ndo-governamentais (ONGs) ao desempenho das funcdes e tarefas de governo.
O estado ndo tem exclusividade do interesse publico; entre o privado e o publico, ha um

terceiro setor, o independente.

Existe uma nova ordem internacional que esta se desenhando para buscar homogeneizacéo
planetaria pela desconcentragéo e a descentralizacdo (SANTA CATARINA, 1999, p.12).

Frente a exaustao do Estado-Nacéo, a solugdo do mercado privatista sugere:
Reduc&o do tamanho e custo do Estado;

Retorno do Estado ao exercicio das fungdes classicas (infra-estrutura social);
Anulagéo do poder econémico do Estado, fonte potencial de opressdo politica.

Salientando que o Plano “é uma proposta de mudanc¢a programada da sociedade catarinense,
por ela mesma desenhado e que ela implementara tendo 0 governo a seu servi¢co” destaca 0s
onze programas que o compdem: direitos humanos e cidadania; educacdo, salde,
oportunidade de trabalho e renda; agricultura, aquicultura e desenvolvimento rural; turismo,
cultura e meio ambiente; desenvolvimento social e comunitério; seguranca, habitagdo; infra-
estrutura; administracdo (SANTA CATARINA, 1999, p. 12).

No que tange a administracdo publica 0 compromisso € “modernizar a administracdo do
Estado conferindo-lhe eficacia e transparéncia” (SANTA CATARINA, 1999, p. 12), para

tanto foram previstas as seguintes acdes que transcrevemos no Quadro 13.

Plano de Governo — Esperidido Amin/ Paulo Bauer —1999/2002 -Administracéo Publica

O que fazer Como fazer

Reestruturar a | Definir um novo modelo de organizagdo matricial voltado a integragdo e
administracdo | complementariedade das acdes publicas. O modelo compreendera: a redefinicdo

publica dos drgdos que comp8em a estrutura administrativa e operacional do Estado; a
definicdo de padr@es de eficiéncia e eficacia dos servicos publicos; otimizacdo de
recursos humanos e materiais; a implementacdo do critério da subsidiariedade
(entre as necessidades da sociedade e as instancias de governo, deve agir quem
faca com maior eficacia).

Implantar o
modelo de gestéo
do Estado por
resultados

Desenvolver modelos que conduzam a: transparéncia no célculo de custos dos
servicos prestados pelo governo e resultados correspondentes;

Geracdo de indicadores que permitam compara¢des entre resultados, produtos e
Servicos;

Garantia de utilizacdo econémica dos recursos publicos;

Visdo do orcamento como instrumento que assegura a maior eficiéncia, a eficacia
plena e a efetividade absoluta na aplicagdo do dinheiro publico.

Profissionalizar e
valorizar o servidor
publico

Por meio de planos funcionais que contemplem: crescimento gradual na carreira
profissional por meio de cursos de treinamento patrocinados pelo Estado;
remuneracdo compativel a qualificacdo profissional e ao respectivo desempenho,




dedicacdo exclusiva ao servico publico; a alocagdo de recursos ao pleno exercicio
da atividade publica.

Terceirizar com 0
cidadéo a
administracao das
necessidades por
ele geradas

Administracdo publica exercida mais proxima do cidaddo, por meio de da criacdo
da ouvidoria do cidaddo, fortalecimento da imagem do cidaddo, analisar as
necessidades dos cidaddos e por meio de dos conselhos municipais, incluindo no
orcamento estadual e disponibilizando recursos para que a populacdo possa
acompanhar as agdes do governo, estimulando a participacéo do cidaddo; adequar
as normas de gestdo do Estado as necessidades do cidadéo.

Revisar o modelo
previdenciario do
Estado

Em parceria com os servidores e prefeituras municipais.
A filosofia basica do novo modelo se assentard no principio da responsabilidade
compartilhada.

Fortalecer as
administracbes
municipais

Criar o Conselho dos Municipios buscando integrar a realidade dos municipios
com as acles de carater estadual.

Envolver e integrar as ONGs.

Incentivar a organizacdo dos municipios para contribuirem na elaboracdo do
orcamento geral do Estado, estabelecendo prioridades regionais e viabilidade de
execucdo.

Municipalizar os programas voltados a pessoa humana.

Fonte: Adaptado de Santa Catarina (1999, p.58-60).
Quadro 13: Plano de Governo Esperidido Amin/Paulo Bauer —1999/2002.

Dentro das acGes propostas no Plano de Governo ainda, em termos de modernizar a

administragdo publica, destaca-se o incentivo a iniciativa privada para assumir encargos de

gestdo publica excluidas as fungdes objetos do Estado. Como também propunha instituir em

todas as regibes do Estado colegiados de Administracdo Publica Estadual, conforme

descrevemos no Quadro 14, a seguir:

PLANO DE GOVERNO - Esperidido Amin , Paulo Bauer ,1999/2002 - Administra¢do Publica

O que fazer Como fazer

Incentivar a iniciativa privada a | Excluidas as fun¢des objeto do Estado (salde, educacao,
assumir encargos de gestdo de | seguranga, justica e normatizacgdo), todas as demais estdo abertos a

servicos publicos

negociacdo de delegacdo para execucao por entidades nao oficiais,
desde que satisfacam o principio da prestacdo de servicos
superiores aos praticados pelo Estado e a um menor custo.

Instituir em todas as regifes do | Em todas as regides do Estado, serdo instituidos: “Colegiados da
Estado, o colegiado da Administracdo Pablica Estadual” a serem formados pelas chefias
Administracdo Publica Estadual | dos 6rgdos da administracdo publica, direta e indireta, com

jurisdicdo naquela regido. A funcdo serd harmonizar a acdo do
governo na regido, promovendo um atendimento mais efetivo das
necessidades da populacdo. Cada colegiado enviard em periodos
regulares relatério circunstanciado das suas atividades a Casa
Civil,

Fonte Adaptado de Santa Catarina (1999, p.58-60).

Quadro 14: Plano de Governo Esperidido Amin / Paulo Bauer — 1999/2002.




Encerrado o mandato de Esperidido Amin, assume o Governo do Estado Luiz Henrique da
Silveira, tendo como vice Eduardo Pinho Moreira, para o periodo de 2003-2006. O governo
gue assumiu em primeiro de janeiro de 2003 pautou sua campanha por meio de uma proposta
denominada “Plano 15” (SANTA CATARINA, 2002).

Os fundamentos desta proposta defendem a idéia de uma forte reestruturacdo do Estado, com
a implementacdo de novas praticas administrativas, preconizando a descentralizacdo e o uso

de tecnologias digitais voltadas para maior agilidade da maquina administrativa.

A mesma enfatiza também a democratizacao das agdes com transparéncia, buscando o amplo
engajamento da populacéo e a participagdo das comunidades de cada micro-regido. Em seus
préprios termos, “0 governo tem que atuar numa permanente parceria com a sociedade, pois
servi-la é sua Unica finalidade” (SANTA CATARINA, 1999, p.4). E a execugdo desta

proposta de descentralizagdo que sera empiricamente pesquisada.

O mesmo Plano 15 (SANTA CATARINA, 1999, p.4) propGe ainda a regionalizacdo do
orcamento, do planejamento, e da fiscalizagdo das ac¢des, tendo por objetivo econdémico-social

0 combate a litoralizacdo e ao reequilibrio da populacdo em todo o territorio catarinense.

A reestruturacdo proposta no Plano 15 estd embasada em quatro linhas basicas:

descentralizacdo, municipalizacdo, prioridade social e modernizacao.

No que tange a municipalizacdo o Estado se coloca como planejador e coordenador das acdes
e 0S municipios como executores, pressupondo, como proposta, um novo sistema de

relacionamento.

No campo social, a prioridade junto aos prefeitos é de consolidar praticas ja consagradas,
ordenando-as, e transformando as melhores, em programas estaduais, contando com as
parcerias do Estado/Municipios/Universidades/Comunidade, prioritariamente nas areas de
habitacdo; saneamento e meio ambiente; atendimento ao menor; adolescente e idoso; saude

preventiva entre outras.



Em termos de modernizagdo tecnolédgica o Governo deseja tornar a maquina administrativa do
Estado mais eficiente; com transparéncia e participacdo da sociedade, incentivando o uso de

recursos da tecnologia da informagao.

No item “modernizacdo do Estado e servidor publico”, as acGes propostas relativas ao modelo
gerencial sdo: implantar um modelo gerencial sintonizado com modernas técnicas de
planejamento publico; alinhar estrategicamente a administracdo publica estadual com o novo
processo de gestdo, com énfase na acdo preventiva, aliada a descentralizacdo das acdes e a
capacitacao dos recursos humanos, amparada na tecnologia de informacéo para dar suporte ao
redesenho dos processos operacionais; profissionalizar e valorizar o servidor publico, utilizar
mecanismos de avaliagdo de desempenho individual e de resultados operacionais (SANTA
CATARINA, 1999, p.14).

Com relacdo a estrutura legal administrativa proposta, o Plano 15 prevé: criar em cada Micro-
Regido do Estado, uma Secretaria de Desenvolvimento Regional, apoiada por um Conselho
Regional de Desenvolvimento. O mesmo Plano inclui também a criacdo da Ouvidoria do
Estado.

Identifica-se claramente a meta de descentralizar a estrutura publica estadual, dando
autonomia as agéncias governamentais, por se entender que quanto mais proximo do cidaddo
0 poder de decisdo com relacdo as politicas publicas, melhor seré a qualidade da prestacdo do
servigo. Existe o compromisso de apoiar 0s municipios na viabilizacdo da execucdo de obras
locais; e a necessidade de revisar a estrutura funcional do Estado e de seus 6rgaos, de modo a

adequé-la ao plano de governo.

Para visualizar os seis Planos de Governo de 1983 a 2003 foi elaborado o Quadro 15, que

destaca os periodos de referéncia, os planos, governo e uma sintese dos objetivos, conforme

segue:
POLITICAS PUBLICAS: 1983 a 2003
Periodo Plano Governo Objetivos
Inovar e renovar — idéias centrais:
A Carta aos Esperidido Amim Prioridade aos pequenos;
1983-1987 Catarinenses Helou Filho Participagdo comunitaria;

Integracéo estadual;
Seguranca e qualidade de vida.

Rumo a Nova Pedro Ivo Campos | Melhor qualidade de vida da populacdo catarinense.




1987 -1991 Sociedade *Casildo Maldaner Maiores oportunidades de trabalho.

Catarinense Ampla participagdo nas decisdes.
Plano SIM Vilson Pedro Arrumacéo da casa e saneamento financeiro — pré-condigdes do
1991-1994 Kleiniibing Plano: alcar Santa Catarina a um novo estagio de
* Antbnio Carlos desenvolvimento a fim de apresentar padrdes de qualidade de
Konder Reis vida compativeis com alguns paises do primeiro mundo.
Paulo Afonso Liberdade, justica e solidariedade — valores bésicos.
1995- 1999 | Viva Santa Evangelista Vieira |A geragdo de novas oportunidades de trabalho e renda,
Catarina agricultura e a crianga, acrescentando-se para viabilizar as trés

prioridades escolhidas; a modernizagdo do Estado.

Incluir, crescer e preservar - representam objetivos de governo.

1999- 2002 | Mais Santa Esperidido Amim Parceria significa a forma de agir.
Catarina Helou Filho O bom exemplo indicando a meta final e coletiva.
Democratizagdo e transparéncia das acoes.
2003- 2006 Plano 15 Luiz Henrique da Engajamento e participagcdo das comunidades de cada micro-
Silveira regido, regionalizacdo do orcamento, do planejamento, da

fiscalizacdo e das aces.
Combater a litoralizagdo e reequilibrar a populacéo catarinense,
qualidade de vida.

Fonte: Adaptado dos Planos de Governo de 1983-2006.

Quadro 15: Planos de Governo do Estado de SC: 1983 a 2006.

2.2 Centralizagao versus descentralizacio

Historicamente, no Brasil, tem predominado, sob diferentes formas, os padrdes
centralizadores de organizagédo do Estado e das relagdes territoriais, municipais ou regionais.

A centralizacdo na administracdo publica brasileira remonta ao tempo do império, atravessa o
periodo da republica e do estado novo, acentua-se no periodo da ditadura militar e comeca a

flexibilizar a partir da Constituicdo Federal de 1988.

N&o hé& tradicdo de implementacdo de processos descentralizados na administracdo publica
brasileira. A estrutura estatal foi historicamente centralizada partindo da capital federal. As
diretrizes de politicas publicas e o proprio esquema de recursos ficaram dependentes do
processo decisorio federal. A forma é seguida pelas unidades federadas fazendo com que 0s
municipios mais afastados tenham que deslocar seus representantes e até mesmo o cidadéao
para resolver problemas e acompanhar os estudos de processos que estdo centralizados na

capital de cada Estado.

Até mesmo a criacdo do DASP, em 1938, que propiciou uma reforma administrativa, serviu
também para a afirmacao dos principios centralizadores e hierarquicos da burocracia classica.
A passagem da capital federal para Brasilia aperfeicoou o processo de centralizacdo. Mais

tarde, com o advento do golpe militar de 64 se completa o esforco centralizador. De Brasilia



saem o0s planos, programas e até projetos, cabendo aos outros estratos da administracdo
publica brasileira apenas a execu¢do da coisa feita. As sucessivas substituicdes da carta

constitucional pouco contribuiram para gerar um processo de descentralizacao.

A estrutura federativa do Estado brasileiro tem convivido com um carater bastante
centralizado na organizacdo da administracdo publica entre as trés esferas de governo — a
federacdo, os estados membros (com governos que se pode denominar como subnacionais) e

0S municipios.

Abrucio (2002, p.212) nos da uma viséo histérica da descentralizagdo no Brasil quando afirma
que:

O legado federativo brasileiro, desde os primérdios de 1891, nos tem colocado sob
o seguinte dilema: ou a federacdo é norteada por uma descentralizagéo
fragmentadora, centrifuga, e muitas vezes oligarquica, ou se opta por um modelo
centralizador que é geralmente tecnocratico e, por muitas vezes, autoritario. No
primeiro caso, cabe o periodo da Republica Velha; no segundo, o Estado Novo e o
regime militar.

A descentralizacdo no Brasil, ainda de acordo com mesmo autor, “é fortemente afetada pelo
carater federativo do pais” (ABRUCIO, 2002, p.212).

O processo descentralizador no federalismo se da de maneira mais equilibrada entre os entes
territoriais, tendo em vista a necessidade de manter o poder origindrio dos pactuantes
subnacionais, que na Constituicdo brasileira sdo 0s estados e municipios. O mesmo autor
acima alerta, no entanto, que é preciso amarrar 0s lagos entre eles (estados e municipios),

sendo o0 Governo Federal uma peca chave para consolidacdo do processo.

A centralizagdo dos recursos fica também evidente, no periodo republicano quando se trata de
municipios. Conforme Abreu (2001) o sistema tributario brasileiro, no inicio do periodo
republicano, permitia aos estados ampla liberdade de agéo, partilhando com a Unido a
competéncia residual. As receitas da Unido eram baseadas nas importacfes e as dos estados
nas exportacdes, que incluiam as vendas interestaduais. Tanto estados como Unido tributavam
0 consumo. J& 0s municipios ndo possuiam competéncia tributaria prdpria e dependiam das

transferéncias estaduais.



A partir de 1934, os municipios passaram a ter competéncia propria (impostos de licengas,
imposto predial e territorial urbano, imposto sobre diversdes publicas, imposto celular sobre
renda de imdveis rurais e taxas). As Constituicdes de 1937 e 1946 mantiveram basicamente o
sistema implantado em 1934, aumentando o cerceamento da liberdade de acdo dos estados
(ABREU, 2001).

Giacomoni (2001) diz que a autonomia dos Estados e o federalismo da Constituicdo de 1891
cederam lugar a centralizacdo da maior parte das fungdes publicas federais, sendo que na
Constituicdo de 1934 o orcamento é tratado com certo destaque, sendo classificado em uma
secdo propria, cabendo ao Presidente da Republica a competéncia da elaboragdo da proposta
orcamentaria. No Estado Novo, a nova Constituicdo de 1937 trata a elaboracdo do orgamento
com destaque sendo introduzido um capitulo especial com seis artigos sobre a questao.

A proposta orcamentaria seria entdo elaborada por um departamento administrativo a ser

criado junto ao Presidente da Republica.

De acordo com Giacomoni (2001, p.55) e Viana (1950) classifica os orgamentos federais do
Estado Novo como sendo do “tipo administrativo” (modalidade entre os do “tipo executivo”),
ja os da Constituicdo de 1891 seriam do tipo “legislativo” e os da Constituicdo de 1934, do

“tipo misto”.

Em 1939, de acordo com Giacomoni (2001), o regime estado-novista transferiu para o
Presidente a prerrogativa de nomear governadores dos estados e estes, os prefeitos, liquidando

com o que restava da autonomia dos estados e municipios.

A Constituicdo de 1946 voltou a ter o orcamento do “tipo misto”, de acordo com a
classificacdo de Viana (1950). O Executivo elaborava o projeto de lei de orcamento e
encaminhava para discusséo e votagédo no Legislativo. Com isto foi criado em cada estado, um
departamento administrativo, integrado por membros nomeados pelo Presidente da Republica,
e transformado, em 1943, em Conselho Administrativo. Cabia a este conselho entre outras
fungdes a aprovacdo e fiscalizagdo dos projetos de orgamento dos estados e municipios. Na
Constituicdo de 1946 o orcamento voltou a ser do “tipo misto”, os dispositivos constitucionais
sobre orcamento consagravam principios da unidade, universalidade, exclusividade e

especializacao, também se evidenciando de forma mais clara o papel do Tribunal de Contas.



O regime autoritario de 1964 teve reflexos de equilibrio entre Executivo e Legislativo e, em

especial, na questdo das competéncias no processo or¢camentario.

Com a promulgacdo da Constituicdo de 1967, encerrou-se a primeira fase do regime militar.
Foi dada entdo especial atencdo ao orcamento, disciplinado por meio de oito artigos. Novas
regras e principios foram incorporados ao processo de elaboracao e fiscalizacdo orcamentaria,

estendido aos Estados.

Como novidade destaca-se a retirada das prerrogativas do Legislativo quanto a iniciativas de
leis ou emendas que criem ou aumentem despesas, inclusive emendas ao projeto de lei do
or¢amento.

Abreu (2001) coloca que a Constituicdo de 1967 expandiu as fontes de financiamento da
Unido, instituindo impostos Unicos e impostos sobre a propriedade rural e exportages. O
Estado teve competéncia reduzida de sete impostos para dois (Imposto sobre Circulagéo de

Mercadorias - ICM - e Imposto sobre Transmissdo de Bens Imoveis - ITBI).

J&a 0s municipios mantiveram a tributacdo sobre a propriedade predial e territorial urbana -
IPTU - e consolidaram os demais impostos no Imposto sobre Servigos de Qualquer natureza -
ISS. Somente a Unido podia conceder isen¢bes de impostos, para atender relevante interesse
social ou econémico nacional. A Unido, para compensar 0s estados e municipios da redugédo

de seu poder de tributar, ampliou o seu sistema de transferéncias federais.

De acordo com Giacomoni (2001) uma das caracteristicas mais marcantes do século XX foi o

crescente aumento das despesas publicas.

No Brasil este crescimento acelerado das despesas publicas deu-se a partir da segunda guerra
mundial. E, sobretudo, nestes ultimos 30 anos, as despesas de governo cresceram muito

rapidamente e nem sempre de forma continua.

Durante a década de 80 e nos primeiros anos da década de 90, a carga tributaria global no

Brasil girou em torno de 24% a 26% do PIB, com exce¢do apenas no periodo entre 1987 e



1988, em que este percentual foi um pouco menor, e, em 1990, com o Plano Collor quando as

medidas do plano aumentaram a carga tributaria para 28,8% do PIB.

2.2.1 Da centralizacdo a descentralizagédo

De acordo com Osborne e Gaebler (1995, p.273) “ha 50 anos, as instituicdes centralizadas
eram indispensaveis”. Ainda na visdo desses autores, as tecnologias de informacgfes eram
primitivas, as comunicagfes eram dificeis e 0s recursos humanos ndo tinham a qualificagcdo
necessaria, eram poucos instruidos. A alternativa era entdo, juntar os profissionais da saude
em um mesmo hospital, funcionarios publicos em uma mesma organizacgao, bancarios em
algumas agéncias, para que a comunicacdo fosse feita de forma concentrada e as ordens
cumpridas com a maior eficiéncia. Este modelo organizacional permitia entdo que as
informagdes subissem lentamente toda a cadeia hierarquica, e depois retornassem fazendo o

mesmo percurso, sob forma de decisdes.

Para Felicissimo (2002, p.70) pensar em descentralizacdo

[...] implica necessariamente, em pensar no processo decisorio do setor
publico enquanto parte de uma dinamica socio-politica atual que esta
orientada para o desenvolvimento sécio-econdmico, com a democratizacdo
das relagdes sociais como método e, também, como objetivo ultimo.

Além das vantagens que a descentralizacdo traz para a gestdo publica, Osborne e Gaebler
(1995) comentam que a partir da década de 60 a sociedade vem lutando para fugir dos
padrdes hierarquizados, quer seja por meio de dos movimentos estudantis, do movimento
feminista da década de 70, dos movimentos empresariais da década de 80, a0 mesmo tempo

em que parece que 0S governos, em sua maioria, ‘continuam segurando as rédeas’.

O fenbmeno da descentralizacdo vem cada vez mais ocupando espago tanto no meio
académico quanto politico quer em nivel nacional ou internacional. Embora esta discussao
remonte ao século XIX, comeca a ocorrer em maior escala a partir do final década de 60, e
inicio da década de 70 (OSBORNE; GAEBLER, 1995).



Abrucio (2002, p.208) enfatiza trés causas que contribuiram como contraponto para fazer
surgir a chamada “era da descentralizacdo”: o crescimento do governo central e da
nacionalizagdo da politica democratica, os quais, paradoxalmente, levaram a uma dindmica
descentralizadora; o avan¢o da intervencdo do governo central, especialmente no p6s-guerra,
que teve como efeitos a criacdo das politicas de Welfare State (estado do bem estar social), e
que torna a centralizacdo de um nimero enorme de programas como fundamental para criar a

maioria das politicas de bem-estar social no mundo .

O padrao de centralizacdo do Estado brasileiro passa a ser questionado em funcéo do processo
de democratizagdo iniciado no final da década de 70, pela pressao econdémica, pelas politicas
de ajuste implementadas na década de 80 e por uma série de fatores derivados da crise do

préprio Estado territorial (municipio, governo regional etc.).

Para Felicissimo (1992, p.9)

A descentralizagdo, ressurge valorizada num cendrio de novos fendmenos
territoriais, derivada de um lado da paralisacdo e da diferenciacdo das economias
territoriais locais, do fracasso relativo do planejamento regional e de outro lado, da
aceleracdo descontrolada do processo de urbanizagéo.

Isso ocorre a0 mesmo tempo em que acontecem no Brasil alguns constrangimentos politicos
derivados do préprio processo de democratizacdo. Entre os fenbmenos mais relevantes para
Felicissimo (1992) estdo: a crise fiscal, a politica recessiva, as elei¢des federais, estaduais e

municipais, o surgimento e o fortalecimento de pactos regionais, etc.

2.2.2 Formas de descentralizacdo

Existem diferentes maneiras de classificar as varias formas possiveis de descentralizacéo. Di
Pietro (2002, p.50) diz que se pode analisar a questdo da centralizagdo e descentralizagéo

sobre duas formas: no sentido politico e em sentido administrativo:

Em sentido politico designam formas de organizacdo do Estado, em que se
contrapdem o Estado unitério (caracterizado pela centralizagdo politica) e o Estado
federal (caracterizado pela descentralizacdo politica); sob o segundo aspecto,
indicam formas diversas de organizagdo da administragcdo PuUblica, centralizada e
descentralizada, ou, para empregar terminologia consagrada do direito positivo
brasileiro, administragdo publica direta e indireta.



Tanto a descentralizagdo quanto a centralizacdo do ponto de vista politico constituem formas
de atribuicdo de funcbes aos entes locais (sejam comunas ou municipios, provincias ou

estados, regides etc).

Na visdo de Pimenta (1999, p.70), a descentralizacdo pode ser conceituada de trés formas: a
descentralizacdo interna (intragovernamental), a descentralizacdo externa (de dentro para fora
da estrutura do Estado), ou ainda a descentralizacdo entre niveis de governo

(intergovernamental), fortalecendo o poder local.

A descentralizacdo intragovernamental pode ocorrer também de forma interna dentro da
prépria organizacdo estatal, em um movimento de cima para baixo entre os diversos niveis
hierarquicos, delegando competéncias e responsabilidades. Ou ainda como uma
descentralizacao intersetorial, promovendo a organizagdo em rede de diversos 6rgdos publicos

de um mesmo nivel de governo Pimenta (1999, p. 70).

Conforme Cretella Junior (1967, p.87) descentralizar “é retirar algo do centro e transferi-lo
para lugar diverso do centro, cabe a administracdo direta, como atividade que lhe é propria,
por natureza, a consecucdo dos servicos publicos”. Por isso transferem-se, retiram-se,
outorgam-se e alijam-se servicos publicos da Administracdo direta para a Administracao
indireta somente, pois ndo se pode transferir, outorgar ou alijar aquilo que ndo se detém como

proprio.

No processo descentralizante, conhecido pelo nome técnico de descentralizacdo, o Estado
procura transferir atribuicdes para outras pessoas fisicas ou juridicas, servigos publicos,
desafogando a administragdo, surgindo assim a Administracdo indireta, para a qual a
Administracdo direta transfere as atividades excedentes. Descentralizar €, portanto, “transferir
servigos publicos do centro para periferia”, da Administracdo direta para a Administracdo
indireta, da Unido, dos Estados—membros e dos municipios (em se tratando de Brasil), para

permissionarios, concessionarios ou entidades autarquicas.

Ja na descentralizacdo intergovernamental envolve o conceito de descentralizacdo de

competéncia entre niveis de governos distintos, mas usualmente aplicado, devolvendo poder



aos niveis mais baixos, seguindo o principio da subsidiariedade, na qual o nivel hierarquico
mais alto s6 deve executar aquilo que o nivel abaixo ndo pode, delegando ao maximo o poder
local, aos municipios. Este tipo de descentralizacdo € intergovernamental porque descentraliza
poder e recursos de um nivel de governo mais abrangente para um menos abrangente, do
governo central, para os governos estaduais (subnacionais) ou dos governos estaduais para 0s

municipais.

De acordo com Di Pietro (2002, p.50), na centralizacdo politica, as atribui¢cGes que esses
orgédos exercem so tém o valor juridico que Ihes empresta o ente central; suas atribui¢cdes ndo

decorrem, com forga prdpria, da Constituicdo, mas do poder central.

J& a descentralizacdo politica ocorre quando o ente descentralizado exerce atribuicGes proprias
que ndo decorrem do ente central: é a situacdo dos Estados-membros da federagdo e que no

Brasil também ocorrem com os municipios.

Cada um desses entes locais detém competéncia legislativa propria que ndo decorre da Unido

nem a ela se subordina mais encontra seu fundamento na propria Constituicdo Federal.

Bresser Pereira (1997) enfoca também a diferenca entre descentralizacdo intergovernamental
e desconcentracdo. Na descentralizacdo intergovernamental a responsabilidade do gasto é

transferida para o nivel subnacional (estados) ou para 0s municipios.

Ja a desconcentracdo, segundo Médice e Maciel (1996 apud PIMENTA, 1999), ocorre quando
a responsabilidade pelo gasto mantém-se nas esferas centrais de governo, com apenas a
execucdo descentralizada regionalmente por meio de unidades que, apesar de atuarem no

nivel local, sdo parte integrante do governo central.

Dentro deste processo de descentralizagdo, que o Brasil comegou a vivenciar a partir da
década de 80, os governos estaduais e municipais, antes meros executores de politicas
formuladas e controladas financeiramente pelo governo federal, assumiram progressivamente
novas fungdes e atribuicbes, passando a responsabilizar-se pela formulacdo de politicas
publicas nas mais diversas areas (FARAH; BARBOSA, 2001).



Entre os fatores que contribuiram para este processo é destacado: a crise fiscal;, a
descentralizacgdo de atribuigdes e de recursos estabelecida pela Constituicdo de 1988; pressdes
por descentralizagdo, emanadas tanto de movimentos sociais - comprometidos com 0 processo
de democratizacdo, quanto de agéncias multilaterais interessadas no ajuste fiscal; maior
proximidade dos governos locais em relacdo as demandas dos cidadaos; “desmonte” de
estruturas federais de provisdo de servicos publicos; e, finalmente, novos desafios

apresentados as esferas subnacionais de governo, num cenario de globalizacéo.

A partir de 1990, segundo Farah e Barbosa (2001, p.7) “cresceu significativamente no Brasil a
importancia dos governos subnacionais, alterando-se o padrdo centralizado de gestdo de

politicas publicas consolidado na década de 60”.

O processo de descentralizagdo vem ocorrendo de forma diversificada de setor para setor,
variando de estados e regides. A dindmica do processo apresenta-se complexa, pois ndo se
caracteriza como um mero deslocamento de politicas de esfera federal para os demais niveis
de poder, mas de articulagdo entre um movimento emanado do centro e iniciativas que
nascem da esfera local ou estadual, quer para adaptar politicas e programas, quer para criar

novas politicas e formas de gestéo.

Ainda conforme os autores acima, vem ocorrendo um movimento inverso partindo do local
para o0 “centro”. Assim iniciativas surgidas nos municipios transformam-se em politicas de

alcance nacional.

Embora muitos estudos tenham sido feitos sobre o processo de descentralizacdo, ainda séo
poucos os trabalhos que focalizam as iniciativas de governos subnacionais. Motta (1984,
p.123) ressalta que as empresas estatais “deveriam visar ndo apenas a tradicional producgéo de
bens e servigos, mas também ao atendimento e aos interesses sociais”. Coloca também que “a
responsabilidade social, mesmo quando operacionalizada ao nivel da empresa, tem a ver com

valores sociais mais amplos de bem-estar e de equidade”.



Por outro lado, a Constituicdo de 1988, no capitulo que trata da ordem social, deixa claro que

determinados servigos nao sao exclusivos do Poder Publico.

De acordo com Di Pietro (2002) com relacao a essas atividades — servigos publicos sociais —
em especial saude e ensino, € consagrada dupla possibilidade: prestacdo pelo Poder Publico,

com participacdo da comunidade ou prestacdo pelo particular.

No art.194, da Constituicdo de 1988, esta prevista a participacdo da sociedade e dos Poderes
Publicos nas iniciativas referentes a seguridade social, e no inciso VII, coloca entre 0s
objetivos a serem observados na organizacdo da seguridade social o “carater democrético e
descentralizado da gestdo administrativa, com participagdo da comunidade, em especial de

trabalhadores, empresarios e aposentados”.

Ainda de acordo com Di Pietro (2002, p.48), o art.197 estabelece que as ac¢des de saude
devam ser executadas “diretamente ou por meio de terceiros e, também, por pessoa fisica ou
juridica de direito privado”. Ja o art. 199 diz “que a assisténcia a saude é livre & iniciativa
privada”. Tanto no primeiro como no segundo caso, essa politica social abre-se para parceria

entre o publico e o privado.

Da mesma forma o art. 204 quando trata da assisténcia social também deixa implicita a

possibilidade de parceria entre setor publico e privado.

No campo da educacdo nos art. 205 e 206 e nos 209 e 213, também se observa a presenca das
idéias de colaboracdo entre os setores publico e privado, de fomento e de livre iniciativa. A
idéia de fomento esta presente na Constituicdo Federal em termos culturais (art. 215), de

desporto (art. 271) e de ciéncia e tecnologia (art. 218).

Nas politicas sociais, Abrucio (2002) destaca a descentralizagdo nas areas de salde, educagao
a exemplo do Fundef e a distribuicdo direta de renda. A politica de descentralizagdo no
periodo de Fernando Henrique Cardoso, para 0 mesmo autor acima mencionado, baseou-se na
maioria das vezes num contato mais direto com 0s municipios, procurando repassar o controle

de recursos para a comunidade ou incentivando parcerias com a sociedade civil, fortalecendo



as entidades do terceiro setor, buscando evitar mecanismos de politiza¢do junto as liderangas

locais.

No Brasil, a partir da década de 90, a administracdo publica vem implementando um processo
de descentralizacdo administrativa apoiado na Constituicdo Federal de 1988, que elevou os
municipios a membros participantes da Federacdo, ampliando significativamente seu raio de
autonomia. Entre as exigéncias legais esta a elaboracdo do Plano Diretor como o “instrumento
basico da politica de desenvolvimento e expansdo urbana”, tornando-o obrigatério para toda a
cidade com mais de 20 mil habitantes e ou que integre as regides metropolitanas; como
também o Plano Plurianual, a Lei de Diretrizes Orgcamentarias e a Lei Or¢camentaria Anual.

O Instituto Brasileiro de Administracdo Municipal (IBAM), avaliando a importancia da
Constituicdo Federal de 1988, considera que ela incorporou varios instrumentos que poderdo

revigorar o municipio como instituicdo governamental, quais sejam (IBAM, 1991, p.36):

a) inclusédo expressa do municipio como parte integrante da Federagdo Brasileira;

b) descentralizacdo governamental, mediante transferéncias de recursos e funcdes
das esferas federal e estadual para municipios;

c) configuracdo da autonomia municipal, como instrumentos de afirmacéo
democratica, mediante eleicdo de seu governo, receitas proprias, competéncias
exclusivas para organizar e prestar servigos publicos de carater eminentemente
local, cooperagdo com a Unido e os estados, tendo em vista o equilibrio do
desenvolvimento e do bem estar em &mbito nacional;

d) poderes aos municipios para organizarem de acordo com suas peculiaridades,
editando suas proprias Leis Organicas segundo normas e principios fixados na
Carta Magna.

A descentralizacdo implica a transferéncia efetiva do poder decisorio para os agentes locais da
administracdo municipal. Deste modo, Barbosa (2002, p.176) destaca que “a implantacdo de
nlcleos regionais responsaveis pela formulacgéo de projetos locais e pelo contato direto com as
demandas populares favorece um relacionamento direto com os cidaddos e valoriza a

organizacdo comunitaria”.

De acordo com Garson e Araujo (2001), o processo de participacdo dos municipios nas acoes
sociais ganhou maior impulso, a partir dos anos 90, nas areas de ensino fundamental e nas
acoes do Sistema Unico de Satde (SUS). No entanto, existem também experiéncias nas areas

de seguranca publica, turismo e transito, entre outras.



A municipalizacdo de programas na area da saude, alimentacdo, bolsa escola, bolsa
alimentacdo e auxilio gas entre outros tornam a administragdo municipal cada vez mais

complexa, exigindo dos gestores um maior conhecimento da maquina administrativa.

Um outro enfoque da descentralizacdo € seguir o sentido de dentro para fora das organizacfes
burocréticas estatais (descentralizacdo externa), isto €, de dentro da estrutura do Estado para a
sociedade, tanto para a sociedade organizada quanto para entidades sem fins lucrativos,
associacBGes cooperativas, entre outras, viabilizando projetos em parceria com a sociedade,
contratacdo externa de servicos (terceirizacdo), descentralizacdo para organizacdes nao

governamentais (BRESSER PEREIRA, 1997) e inclusive as privatizagoes.

Em um processo descentralizante a administracdo entrega a particulares a realizacdo de obras
e trabalhos publicos (CRETELLA, 1967), bem como outorga a concessionarias, pessoas de

direito privado, a propria exploracdo de servicos publicos.

Originariamente ao Estado estdo afetos os servi¢os publicos; aos particulares as atividades

privadas.

No Brasil, a partir da década de 80 e da Constituicdo de 1988, nos Ultimos governos, tem
crescido a participacdo de empresas privadas e estatais e da comunidade em acOes

principalmente no campo social.

A gestdo Fernando Henrique Cardoso, na visdo de Abrucio (2002), realizou transformacdes
importantes no quadro federativo. Atacou o lado predatério do estadualismo, privatizando
bancos estaduais; renegociando as dividas subnacionais; cortando os meios utilizados para a
saida de recursos para estados e municipios de forma irresponsavel, e no final sobrava para
Unido pagar a conta. Isto foi possivel pelo fortalecimento em torno do presidente por meio de
da eleicdo casada com os governos estaduais, 0 que permitiu angariar aliados para alterar o

pacto federativo.

Embora a Constituicdo de 1988 tenha propiciado a transferéncia de recursos e
funcdes das esferas federal e estadual para municipios e tenha obtido avangos de
gestdo, os recursos continuam centralizados.



Assim, na sétima Constituicdo brasileira promulgada em 1988 o tema orgamentario recebeu
grande ateng@o dos constituintes. De acordo com Giacomoni (2001), aquela Carta Magna
passa ser vista como “simbolo das prerrogativas parlamentares perdidas durante o regime
autoritario” A secdo sobre 0s orcamentos, integrante do Capitulo Il - Das Finangas Publicas,
compreende apenas cinco artigos, todos com inimeros incisos e paragrafos, trazendo novos

conceitos e regras, além de consagrar e confirmar principios e normas ja tradicionais.

Como novidade, o texto constitucional trouxe, na questdo orcamentéria, a devolucdo ao
Legislativo da prerrogativa de propor emendas ao projeto de lei do orcamento, sobre despesa,
e a explicacdo do sentido da universalidade or¢camentaria, isto €, quais as receitas e despesas
publicas que devem integrar o orcamento publico e merecer a provacéo legislativa.

Outra inovagdo é a exigéncia de, anualmente, o Executivo encaminhar ao Legislativo projeto
de lei das diretrizes orcamentarias com objetivo de orientar a elaboracao da lei orcamentéria,

dispondo sobre a politica de fomento a ser observada pelas agéncias oficiais.

Na percepc¢do de Abreu (2001), esta concentracdo de poderes na area tributaria provocou o
movimento pela descentralizacdo dos recursos em meados da década de 1970, que
desembocou na Constituicdo de 1988. Os estados ampliaram o campo de incidéncia do ICMS,
com a inclusdo das bases dos impostos Unicos e sobre os servigos interestadual e
intermunicipal de transportes e de comunicacdo; e foram aumentados os percentuais dos

impostos federais destinados as transferéncias.

Conforme Abreu (2001), em um pais com enormes desigualdades econdmicas como o Brasil,
nédo soO entre regides, mas também entre municipios, é impossivel assegurar aos mais pobres
fontes de recursos financeiros suficientes para o desempenho de suas funcdes essenciais
apenas por meio de tributos préprios. Desta forma, desde a Constituicdo de 1934 a
participacdo dos municipios, em tributos federais e estaduais € uma pratica que esta sendo
seguida por todas as constituicdes, sendo que o sistema de transferéncias em vigor foi

instituido na Constituicao de 1967.

Melo (1972) destaca duas grandes inovagfes na Constituicdo de 1967, que vao ter

implicagdes diretas com os municipios: a fiscalizacdo financeira e orcamentaria, e a estrutura



das rendas. Destaca também a participagdo do Tribunal de Contas dos Estados no controle
externo das contas dos Prefeitos (art.16, 8 1° e 2°) e a dependéncia das normas do Tribunal de
Contas da Unido para o recebimento das cotas dos fundos de participacdo, que se constituem
“em saudaveis medidas politico-administrativas que véo inclusive ajudar a integracdo dos
municipios no esforco geral de desenvolvimento, dentro de um disciplinamento nacional”
(MELO, 1972, p.52).

Comenta, ainda que no que concerne as fontes de receitas:

[...] ¢ interessante verificar que a nova sistematica de distribui¢do adotada pela
Carta de 1967 ndo diminui os ingressos para 0s municipios, porém, faz que, em
regra, Nos orcamentos municipais, passem a preponderar os percentuais advindos
dos fundos de participagdo e os retornos previstos no art.26, sobre arrecadagio
prépria. Ocorre dai que a autonomia municipal sofre restri¢des na proporgdo que
ocorre tal desequilibrio, pois a aplicacdo dos recursos transferidos obedecerdo a
planos, fins e critérios disciplinados por uma legislagdo superior (MELO, 1972,
p.53).

Para o autor acima citado o fato da autonomia municipal sofrer restricbes ndo significa
retrocesso politico, “mas vem fortalecer a tese do desenvolvimento nacional harménico.
Diminuem as oportunidades de gastos supérfluos, engajando-se 0s municipios no esforco de
planejamento” (MELO, 1972, p. 53).

De acordo com Abreu (2001), os formuladores do sistema tributario adotado em 1967 tiveram
especial preocupacdo em instituir as transferéncias como um mecanismo destinado a garantir
o equilibrio fiscal interfederativo e uma eficiente alocacdo de recursos. Esses objetivos, de
natureza técnica reforcaram as posturas centralizadoras do governo federal durante aquele
periodo. Além das transferéncias previstas no texto constitucional, outras foram criadas,
sendo denominadas genericamente de transferéncias negociadas. Estas transferéncias
adquiriram importancia crescente entre a segunda metade da década de 1970 e os primeiros
anos da década de 1990, constituindo-se em instrumentos de operacionalizagao das politicas

sociais e de formacdo da infra-estrutura em termos federal e, também, em nivel subnacional.

Abreu (2001, p. 53) enfatiza que a

Constituicdo Federal de 1988 elevou a participacdo de estados e municipios no
conjunto da receita tributaria, diminuindo a parcela da Uniéo, por ter privilegiado o
principio do controle social do gasto publico como melhor instrumento para
garantir uma alocagdo 6tima dos recursos.



Segundo defensores deste principio, a eficacia no controle social dos recursos publicos, exige,
como condic¢do, a proximidade entre a unidade gestora do gasto e o publico-alvo, o que

ocorre, principalmente, nos municipios.

A Constituicdo de 1988, artigo 212, manteve apenas as transferéncias vinculadas a educacéo,

as quais ficam condicionadas a aplicacdo pela Unido de 18% e aos estados e municipios, 25%.

No Quadro 16 tem-se uma representacdo da reparticdo das receitas tributarias a partir das
Constituicdes Federais de 1967 e 1988.

DISTRIBUICAO DAS RECEITAS TRIBUTARIAS SOB AS CONSTITUICOES DE 1967 E

1988
Constitui¢do Federal de 1967 | Constituicio Federal de 1988
Distribuicdo dos Recursos da Unido para os Estados

Fundo de Participacédo de Estados: Fundo de Participacdo de Estados:
-14% da Arrecadacéo do IR e de IPI. -21,5% da arrecadagéo do IR e de IPI.
Fundo Especial: IP1 proporcional as exportagoes:
-2% da Arrecadacgéo do IR e do IPI. -10% da arrecadacao.
IUEE, IUM, IULC, IT: Imposto que a Unido institui no exercicio de
-50%, 70%, 40% e 50%, respectivamente. competéncia residual:

-20%da Arrecadacéo.

IR retido na fonte.
Fundos Regionais (FNE, FNO, FCO):
-3% da arrecadacdo do IR e do IPI.

Distribuicdo dos Recursos da Unido para os Municipios

Fundo de Participacdo dos Municipios: Fundo de Participacdo dos Municipios:
-17% do IR e do IPI. -22,5% da arrecadagdo do IR e do IPI.
IUEE,IUM,IULC,IT: ITR:

-10%, 20%, 20% e 20%, respectivamente. -50% da arrecadacao.

IR Retido na Fonte. IR retido na fonte.

ITR:

-100% da Arrecadacdo.
Distribuicdo de Recursos dos Estados para os Municipios

20% do ICM. 25% do ICMS.
50% do IPVA. 50% do IPVA.
50% do ITBI. 25% dos recursos recebidos pelo IPI proporcio-

nal as exportacdes.
25% dos recursos recebidos pelos fundos
regionais.

Fonte: Adaptado de Abreu (2001, p.54).

Quadro 16: Politicas publicas: descentralizagdo de recursos na Constitui¢do Federal, 1967-
1988.



No que diz respeito aos recursos associados a municipalizacdo dos servigos publicos, destaca-
se a reduzida participacdo dos municipios na receita tributaria global brasileira. No ano de
2001, segundo dados da Secretaria do Tesouro Nacional (STN), os municipios participaram,
em arrecadacdo direta, com 4,8% da carga tributaria brasileira (de 34,1% do Produto Interno
Bruto-PIB). Apds as transferéncias da Unido e dos estados, a fatia dos municipios resultou em

uma receita disponivel de 16,9% da arrecadacdo tributéria global.

A concentracdo de receitas na Unido, que arrecada 67,3% da carga tributaria e, apos as
transferéncias, fica com 57,8%. No entanto, a reparticdo das receitas estatais entre as esferas
de governo é essencial para financiar os gastos dos municipios com os servigos publicos antes

realizados pelas esferas estadual e federal.

Sendo observado a composicdo das receitas dos municipios brasileiros, verifica-se que
aproximadamente 70% da receita dos municipios é oriunda de transferéncias da Unido e dos
Estados. Tal situacdo evidencia uma reduzida autonomia financeira dos municipios e sua

dependéncia das outras esferas.

Estas transferéncias — seja por razdes de convicgédo seja por falta de recursos — do governo
central para as diversas formas de governo local, estimulam e geram novos féruns de debate

sobre a eficacia e a efetividade da gestdo publica.

Para Barbosa (2002, p.180) “alguns governos municipais vem tentando incrementar sua
receita propria por meio de uma revisdo na sua legislacéo tributaria e aproveitando para fazer

disso um processo democratico e participativo”.

Nesse sentido, destaca-se que este se trata de um tema polémico, tendo em vista as pressdes
dos prefeitos no sentido da reforma tributaria, intimamente relacionada a geragdo de uma
maior autonomia da esfera municipal. O municipio é a menor unidade da federacdo, mas é o
centro por onde todas as atividades gravitam. E dali que surgem as demandas, que VAo
impulsionar o surgimento de politicas publicas capazes de responder as necessidades mais
prementes da populacdo (salde, moradia, escolas, saneamento, urbanizacdo, lazer, entre

outras).



Buscar alternativas para solucionar estas demandas por meio da interacdo das trés esferas é
um dos desafios a ser enfrentado pelo Gestor Publico. A falta de sintonia entre Unido, estados
e municipios pode ser notada pelas deficiéncias na agilidade e repasse das informacdes e pela
dificuldade de interpretacdo e de implementagdo por parte dos municipios nas politicas

publicas.

Acrescenta-se a isso a participacdo cada vez maior da sociedade organizada, as organizacdes
comunitarias e as ndo-governamentais ou publicas ndo-estatais buscando cada vez mais

parcerias entre sociedade e Estado.

Além de descentralizar, disponibilizar recursos, a Unido tem que buscar sintonia com 0s
municipios sendo que, na maioria das vezes, estes ndo sabem como capta-los, nem tém

dominio das tecnologias e das formas para elaborar os projetos e coloca-los em pratica.

2.2.3 Descentralizacdo da gestdo do governo

O Estado Moderno, no entendimento de Pimenta (2003), durante toda a sua evolugdo, tem
assumido fungdes e responsabilidades que sdo retornadas posteriormente a sociedade,
podendo-se caracterizar como um processo ciclico de evolucao da civilizacdo, onde o Estado
tem um papel catalisador na busca de prosperidade econdmica e da justica social,
constantemente assumindo fungdes e devolvendo-as a sociedade. As politicas sociais atuais de
descentralizacdo, ainda na visdo do mesmo autor, podem ser fruto deste processo ciclico, onde
a sociedade esta neste momento assumindo fungdes que até bem pouco tempo eram obrigacao
quase exclusiva do Estado burocratico do bem estar, segundo as experiéncias européias

ocidentais.

Hoje, vivendo num contexto onde novas tecnologias estdo disponiveis, a informacéo fica
praticamente sem limite, tornando-se instantanea, ha uma melhor qualificagdo dos servidores
publicos “e as condi¢des mudam a velocidade da luz. N&o se pode desperdicar tempo com o
lento fluxo de informacdo hierarquica acima ou de ordem hierarquica abaixo” (OSBORNE;
GAEBLER, 1995, p.273).



Para os autores acima:

No mundo de hoje, as coisas simplesmente funcionam melhor se os funcionarios
publicos nas escolas, nas secretarias de habitacéo, nos parques e nos programas de
treinamento profissionalizante tiverem autonomia para tomar algumas decisdes por
conta propria” (OSBORNE; GAEBLER, 1995, p.274).

Os autores citados observam que as liderancas tradicionais, quando tém uma crise, procuram
centralizar as decisbes. Ja os lideres empresariais trabalham dentro de uma abordagem
descentralizadora, deslocando parte das decisfes para as bases, delegando-as aos clientes, as
comunidades e organizacBes ndo governamentais, horizontalizando a hierarquia e dando

maior autonomia a cada membro.

Para os autores de “Reinventando o Governo” a descentralizacdo apresenta uma série de
vantagens que transcrevemos a seguir (OSBORNE; GAEBLER, 1995, p. 275-276):

Primeiro: as instituicdes descentralizadas sdo muito mais flexiveis que as
instituicdes centralizadas e podem responder com muito mais rapidez a mudancas
nas circunstancias ou necessidades de nossos clientes.

Segundo: instituicdes descentralizadas sdo muito mais eficientes que as
centralizadas.

Terceiro: instituicdes descentralizadas sdo muito mais inovadoras do que as
centralizadas.

Quarto: institui¢des descentralizadas tém moral elevado, sdo mais comprometidas.

Quanto a pressuposta maior eficiéncia das instituicdes descentralizadas os mesmos autores
exemplificam colocando que os trabalhadores de linha de frente s&o os que mais tém contato
com os problemas e as oportunidades, por isso sdo capazes de buscarem melhores solucfes se
contarem com o0 apoio daqueles que dirigem as organizacdes, o que da as administracfes

participativas mais vantagens.

Com relagdo ao entendimento de que “as instituicOes descentralizadas sdo muito mais
inovadoras”, 0s mesmos autores citam pesquisadores da Faculdade Kennedy de Estudos
Governamentais colocando que a inovagdo ndo surge de uma grande idéia de alguém la do
topo, que, de repente, elabora um plano infalivel. Ao contrario, as boas idéias costumam
brotar dos empregados que estdo em contato direto com o publico, a quem, de fato, incumbe o
trabalho (OSBORNE; GAEBLER, 1995, p.276).

Quando os autores citados colocam que “instituigdes descentralizadas tém moral elevado”, o

que se quer dizer € que delegar decisdes, demonstrando confianca nos empregados € sinal de



respeito pelos servidores. A licdo que os empregadores aprendem é que se quiserem
beneficiar-se da capacidade intelectual e do conhecimento de seus trabalhadores pensantes

precisam dar-lhes autonomia para que tomem decisao.

A descentralizacdo do governo pode ser significativamente ampliada, mediante
disponibilizacdo de novas tecnologias ao acesso publico e participacdo da sociedade civil

organizada na gestdo publica.

Da articulacdo nos diferentes niveis: local, regional, nacional e supranacional surge o Estado
Rede, associado ao setor privado, as entidades ndo lucrativas e a outros atores da sociedade

civil e conectado interna e externamente.

A perda, de parte do poder do Estado com a descentralizacdo, e na formacdo de blocos
supranacionais, leva ao surgimento de uma organizacdo que, apesar de descentralizada, €
articulada e integrada em rede, 0 que permite uma participacdo maior da sociedade na
formulacdo de politicas publicas, e aumentando a transparéncia e a participagdo da sociedade

no processo decisorio do Estado, valendo-se dos meios da tecnologia da informacéo.

Além da descentralizacdo da acdo do Estado entre os niveis de governo, é importante também
a descentralizacdo externa do seu processo decisério, decorrente do incentivo e da

organizacdo da participacdo direta da sociedade.

A promocgdo de participacdo da comunidade pode ocorrer por meio da organizacdo de
conselhos comunitarios, muito utilizados atualmente na elaboracdo de orgamentos
participativos, ou na composicdo de conselhos de usuérios de servicos publicos como forma

de monitorar a sua qualidade.

De uma forma geral, as propostas de participagdo comunitaria como foco ideoldgico tém se
contrapostos as propostas gerencialistas na administracdo publica, onde na primeira o gerente
surge como agente principal da mudanca, ja na participacdo comunitaria o principal agente é a

prépria sociedade.



Com o avango da tecnologia da informacdo é possivel conciliar a participacdo da sociedade

no processo decisorio do Estado, com uma gestdo profissional e moderna.

Ainda de acordo com Felicissimo (2002), e nos pautando nestes requisitos, devemos pensar na
descentralizacdo e regionalizacdo, para qualifica-las como instrumento de acdo para o
desenvolvimento politico da sociedade e ndo apenas como uma das formas possiveis de

distribuicdo de competéncias e atribuicdes entre os diversos niveis de governo.

Conforme Felicissimo (1992, p.8):

Néo é exagero afirmar que a nova onda de descentralizagdo que surge no pais, a
partir de 1980 e que se institucionaliza em 1988 nas varias modalidades que vem
assumindo (territorial, municipal e regional) expressa a vigéncia de um campo de
conflitos, ainda ndo explicitado integralmente, que evidencia as diversas tensdes e
incertezas das politicas e modernizagao do Estado e de democratizag&o.

Para tanto, esse autor sugere o exame de duas hipéteses: uma que configura um cenario de
fortalecimento da democracia, outra, oposta, do escamoteamento da democracia. Na primeira
havera o fortalecimento da articulacdo entre os diversos niveis do Estado e as sociedades
regionais e locais, na segunda hipétese, haverd um processo de modernizacgdo excludente com
frageis democracias locais; onde ndo se produzira o desenvolvimento econdémico e se

favorecera o aprofundamento ou manutencao do caos politico social.

E prossegue Felicissimo (1992, p.12):

Os dilemas do processo decisério constituem-se no aspecto mais nebuloso dentre
aqueles que configuram o Estado brasileiro contemporaneo, principalmente em sua
forma regional. N&o basta observar as determinagdes constitucionais — federal e
estadual, é necessario vislumbrar como se processa a implementagdo dessa norma
constitucional ao nivel dos estados-membros, considerando os pesos e contrapesos
intervenientes no jogo de interesses que ocorre na sociedade.

A Constituicido Federal de 1988 orienta e propugna pela transferéncia de decisdes e recursos
para 0s governos estaduais e municipais, no entanto, a gestdo efetiva destes recursos sofre

também a persisténcia de um processo de centralizacao.

Embora segundo a politica publica definida oficialmente a ordem seja municipalizar,
descentralizar e regionalizar de forma a envolver a participacdo popular e 0s municipios neste

processo; protela-se a regulamentacdo legal da descentralizacdo determinada pela



Constituicdo de 1988, para fazer valer a politica tradicional do “pires na mao” seduzindo

municipios, desprestigiando ou competindo com governos estaduais (FELICISSIMO, 1992).

Abrucio (2002) nos diz que para a compreensdo do processo recente de descentralizacdo no
Brasil trés pressupostos sdo necessarios: o primeiro é o legado descentralizador proveniente
da redemocratizacdo, especialmente com a elei¢do de governadores em 1982 e aprofundado
com a Constituicdo de 1988, o segundo é avaliarmos este processo pelo angulo da Unido, uma
vez que a maioria dos trabalhos concentra suas andlises no entendimento da agdo dos
governos subnacionais; e, o terceiro pressuposto é que “a descentralizacdo tem que ser
compreendida num contexto de relagdes intergovernamentais em que, muito mais do que
qualquer hierarquia federativa, o fundamental é garantir coordenacdo, coopera¢do e um

controle matuo ndo predatdrio entre os niveis de governo” (FELICISSIMO, 1992, p.208).

Para o novo governo federal que iniciou em 2003, Abrucio (2002) coloca quatro desafios:

1) Aprofundar a analise sobre o que ocorreu nos anos do Governo Fernando
Henrique, preservando a memdria administrativa do periodo.

2) Maior articulacdo entre os funcionarios publicos federais e os subnacionais, em
todos os niveis de geréncia, o que facilitaria o0 processo de politicas
descentralizadas. Defende que os funcionarios de carreira estratégica deveriam
ter estagios em um municipio para conhecer melhor a sua realidade.

3) O ataque ao modelo de compartimento de federalismo, incentivando acdes
consorciadas no plano local; recriar com mais mecanismos de poder as Regifes
Metropolitanas; repensar os foruns de debate e negociacdo federativos, como o
Confaz e o Conselho de Gestéo Fiscal, e instituir novos instrumentos, como a
criacdo de uma Agéncia de Estudos e Debates Federativos.

4) Como ultimo desafio, sugere aumentar a capacidade de coordenacao do governo
Federal ante o processo de descentralizacdo. Sugere tomar medidas especificas
para cada politica e a criacdo de uma forma de coordenar as a¢@es entre todos 0s
programas que tenham intersecdo evitando desperdicio ou a competicdo

predatdria por recursos publicos.



Para Abrucio (2004, p. 46) “enfrentar estes quatro desafios é lutar contra a visdo dicotdmica
que contrapde a centralizacio a descentralizagio. E descobrir que o governo Federal tem um

papel essencial no processo descentralizador e ndo é seu inimigo”.

2.3 Gestédo publica

E freqiiente utilizarmos a expressdo “administracio publica” e “gestdo puablica” de forma
permutavel, mas de acordo com Graham e Hays (1994, p.19) “administracdo publica é uma
expressdo genérica que indica o conjunto de atividades envolvidas no estabelecimento e na
implementacdo de politicas publicas”. E vista como parte da politica que se concentra na
burocracia e em suas relacfes com os poderes Executivo, Legislativo e Judiciario do governo.
Preocupa-se com questdes amplas como: equidade, representacdo, justica, eficiéncia do
governo e controle da discricionariedade administrativa. JA& o gerenciamento, ou a gestdo

publica é um aspecto da administracdo publica.

O papel que a administracdo publica desempenha na visao dos autores é importante, pois pode
contribuir na alteracdo de politicas e programas publicos. O gerenciamento publico, ao
contrério, concentra-se mais sucintamente nas atividades administrativas, que ocorrem dentro
das agéncias governamentais, ocupando-se, principalmente, da implementacdo das politicas

publicas e das acdes de organizacao interna implicadas nessa finalidade institucional.

Os mesmos autores destacam também que,

enquanto os administradores publicos lidam continuadamente com problemas e
relacionamentos politicos, as politicas publicas sdo mais ou menos consideradas
como dadas, sendo que a atencdo se fixa nos métodos pelos quais os funcionérios
civis cumprem suas tarefas (GRAHAM; HAY'S, 1994, p.19).

A década de 80 para Ferlei et al. (1999) testemunhou a importacdo de varias técnicas de
gestdo para o setor publico e o nascimento de novos conjuntos de idéias e crengas importantes
na area administrativa, denominada por esses Ultimos como “a nova administragdo publica”.

Ainda segundo os autores acima citados embora “nédo haja defini¢des claras e unanimes sobre
0 que a nova administracdo publica é realmente e ndo somente ha controvérsias acerca do que

é ou do que esta a caminho de tornar-se” (FERLEI et al, 1999).



Pelo menos quatro

modelos da nova administracdo publica podem ser percebidos,

representando uma tentativa inicial de construir uma tipologia de modelos ideais da nova

administracdo publica. Os 4 modelos seriam: impulso para a eficiéncia; downsizing e

descentralizacdo; busca da exceléncia; e orientacdo para o servi¢o publico.

O Quadro 17 a seguir

apresenta os quatro modelos da nova administragdo publica.

MODELOS DA NOVA ADMINISTRACAO PUBLICA

Modelo

Descricdo do modelo

Modelo 1: o impulso para
a Eficiéncia

Do inicio até a metade da
década de 80

FTentativa do setor publico ficar mais parecido com a iniciativa privada, nogoes
rudimentares de eficiéncia .

-Consultores governamentais recrutados da iniciativa privada. Principais temas: aumento
do controle financeiro; espinha dorsal administrativa geral mais forte; extensdo da
auditoria a aspectos tanto financeiros como profissionais; énfase a rapida resposta do
prestador de servi¢go com relagdo aos consumidores; desregulamentagdo do mercado
de trabalho e aumento do ritmo de trabalho; reducéo do poder de auto-regulamentacdo
das profissbes; delegacéo de poder para uma administracdo menos burocratica e mais
empreendedora; novas formas de governabilidade corporativa. Critica: modelo
inadequado e importado da administracdo do setor privado ndo levando em
consideracdo as caracteristicas distintas das organizagdes do setor publico.

A nova economia politica thacherista é freqlientemente apontada como mentora deste
modelo.

Modelo 2: downsizing e
descentralizacdo

As organizacOes grandes, verticalmente integradas presentes no periodo entre 1900 a
1975, parecem ter tomado o caminho inverso. O desmonte e o0 downsizing
organizacional; busca por maior flexibilidade organizacional; abandono ao alto grau de
padronizacdo; aumento na descentralizacdo da responsabilidade estratégica e
orcamentéria; aumento da terceirizagao e a separacdo de um grande nucleo estratégico e
uma grande periferia operacional.

Elementos chaves: mentalidade voltada para o mercado estende-se para mercados;
mudanga da gestdo hierarquica para gestdo de contratos; delayring e downsizing:
reducdo dréstica na folha de pagamento das organizagdes do setor publico; separagéo
entre financiamento publico e dotagcdo do setor autbnomo; troca da gestdo do tipo
“comando controle” por novos estilos gerenciais; mudanga das formas padronizadas de
servico para um sistema de servico caracterizado por mais flexibilidade e variedade
(menos dominante na década de 80, mas a partir dos anos 90 pode ser visto como de
crescente importancia).

Modelo 3: em busca da
exceléncia

«Em parte representa a aplicagdo aos servicos publicos, da teoria da administracdo
chamada escola das relagbes humanas, com énfase na importancia da cultura
organizacional.

« Enfatiza o papel dos valores, cultura, rito e simbolos na moldagem da maneira como
as pessoas realmente se comportam no trabalho.

« Existe interesse pelo modo como as organizagcBes administram a mudanca e a
inovacao.

« Pode ser subdividido em abordagem de baixo para cima: énfase no desenvolvimento
organizacional e na aprendizagem (organizacdo que aprende e estimulo a inovagdo no
setor publico); e, de cima para baixo: tentativas explicitas de preservar a mudanga
cultural.

Modelo 4: orientagdo para
0 servico publico

« Representa a fusdo de idéias de gestdo dos setores publico e privado. Pode ser
caracterizado pelos seguintes indicadores: grande preocupacdo com a qualidade do
servigo; reflexo das preocupacdes e valores do usuario (em lugar do cliente) no
processo de gestdo; desejo de trazer o poder de volta dos grupos nomeados para
aqueles eleitos localmente; énfase no desenvolvimento da aprendizagem social;
conjunto de tarefas e valores caracteristicos dos servigos pUblicos. Embora apregoem
diferencas também tentam adaptar idéias, geradas em contexto do setor privado (por
exemplo, o gerenciamento para a qualidade total, e a aprendizagem organizacional) as
organizagdes do setor publico.

Fonte: Adaptado dee Ferlie et al. (1999, p.24-34).

Quadro 17: Modelos da nova administracéo publica.



As criticas ao modelo acima, contribuiram com a proposicao de novos desenhos para as

administragdes publicas iniciando-se um movimento descentralizador (modelo 2).

Como se pode constatar no Quadro 17, o modelo 3 esta mais claramente ligado a corrente da

‘exceléncia’ dos anos 1980 e rejeita a abordagem altamente racional do modelo 1.

O modelo 4, orientado para o servico publico, é considerado ainda menos desenvolvido, pois
precisa demonstrar todo o seu potencial. Alia as idéias de gestdo dos setores publico e privado
revitalizando os administradores do setor publico com visdo diferente mais compativel com as
nogcbes adquiridas sobre a administracdo de alta qualidade derivadas das préaticas bem

sucedidas do setor privado.

A nova administracdo publica de acordo com Hood (1991, apud FERLIE et al, 1999, p.34),
ndo é de modo algum um avanco britanico isolado, mas uma tendéncia internacional marcante

na administracao publica observavel a partir de meados da década de 70.

Fazendo uma abordagem histérica do modelo de gestdo brasileiro, Teixeira e Santana (1995)
colocam que a partir dos anos 30, este modelo esteve associado ao modelo de industrializacdo
fortemente induzido pelo aparelho de Estado, da integracdo nacional, da substituicdo das
importacdes pelas exportacbes, assumindo o papel de Estado produtor. No periodo de 50-60,
foi se dando, de acordo com os autores acima, uma modernizacdo de certos setores da
administracdo governamental, particularmente os ligados as agéncias estatais de
desenvolvimento, que passavam a coexistir com a administracdo tradicional, porém sem
assumir funcdes do Estado produtor. Estabeleceram-se grandes disparidades organizacionais

de formas de estruturacdo e atuacdo entre organismos do proprio aparelho do Estado.

Ainda de acordo com 0s mesmos autores, os anos 70 foram marcados pelo fortalecimento da
estrutura estatal autoritaria que se instalou a partir de 1964, registrando-se um novo avango do
papel do Estado como investidor da economia, expandindo e diversificando a maquina estatal,
ao mesmo tempo, que, fragmentava a administragdo governamental. Assim se pode configurar

que “o modelo de centralizacdo politica, entdo vigente, se expressou também num crescente



fortalecimento da alcada federal da administragcdo, em detrimento daquelas dos Estados e
municipios (TEIXEIRA; SANTANA, 1995).

A euforia da fase de crescimento dos anos 70, apoiada fortemente pelos empréstimos externos
que auxiliavam para ofuscar a fragilidade do modelo de gestdo publica vigente, ndo foi
suficiente para manutencdo do mesmo, pois, a crise econdmica que o Brasil mergulhou nos
anos 80, a abertura politica e as novas forgas sociais emergentes tiveram como resultado a

faléncia do modelo de administracdo publica deste periodo.

Antecedendo a este periodo, ainda no inicio do século XX, Bresser Pereira (2000, p. 89),
coloca que “o Estado brasileiro era um Estado oligarquico e patrimonial, no seio de uma
economia agricola mercantil e de uma sociedade de classes mal saida do escravismo”.

O autor ilustra este periodo e o processo de evolucdo por meio do quadro 18 apresentado a

seguir:

1821-1930 1930- INICIO ?
Sociedade Mercantil-Senhorial Capitalista Industrial Pds-Industrial?
Estado (politica) Oligarquico Autoritario Democratico (1985)
Estado (administracéo) Patrimonial Burocratico Gerencial (1995)

Fonte: Adaptado de Bresser Pereira (2004).

Quadro 18: Formas histdricas de estado e sociedade no Brasil.

Porém ao falar sobre 0 modelo de gestdo pablica no Brasil, Bresser Pereira (1996, p.26) diz
que:

Ja em 1938, temos um primeiro sinal de administracdo publica gerencial, com a
criagdo da primeira autarquia a partir da idéia de descentralizagdo na prestacéo dos
servigos publicos, para a administracdo indireta, que estaria liberada a obedecer a
certos requisitos burocraticos da administragdo direta.

Trata-se aqui da criacdo do DASP, para auxiliar o governo na administragéo.
Ainda de acordo com Bresser Pereira (1998, p.28) o surgimento da administracdo publica

gerencial que ocorre na segunda metade deste século é uma resposta a crise do Estado e um

modo de enfrentar a crise fiscal, como estratégia para reduzir custo e tornar mais eficientes os



imensos servicos prestados pelo Estado e também, como instrumento de prote¢do ao
patriménio publico contra a corrupcdo. Bresser Pereira (2000, p. 28) afirma ainda que: “o
Estado Brasileiro ¢ hoje um Estado democratico, entre burocratico e gerencial, presidindo
sobre uma economia capitalista globalizada e uma sociedade que ndo é mais, principalmente,
de classes, mas, de extratos: uma sociedade pos-industrial” (BRESSER PEREIRA, 1998,
p.28).

Apresenta algumas caracteristicas basicas que definem a administracdo gerencial e a distingue

da administracdo burocratica conforme Quadro 19 a seguir.

DISTINCAO ENTRE ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL E ADMINISTRACAO PUBLICA
BUROCRATICA

Administracdo Publica Burocrética

Administracao Publica Gerencial

Concentra-se  no  processo, em  definir
procedimentos para contratacdo de pessoal, para
compras de bens e servicos; buscando atender as
demandas dos cidad&os.

E orientada para o cidaddo e obtencio de
resultados.

Atenta para 0s processos, sem considerar a alta
ineficiéncia envolvida porque acredita que este seja
0 modo mais seguro de evitar o nepotismo e a
corrupcao.

Pressupbe que funcionarios publicos e politicos
sdo merecedores de grau limitado de confianga.
Como estratégia, serve-se da descentralizacdo e
do incentivo a criatividade e a inovagéo.

Parte do principio que é preciso combater o
nepotismo e a corrupgao.

Os controles sdo preventivos, vém a priori; como
punir desvios é sempre dificil, prefere-se entdo
prevenir.

N&do sdo necessarios controles rigidos, ja que
estes eram necessarios quando predominavam
valores patrimonialistas, mas ndo agora, quando
se rejeita que se confundam os patriménios
publico e privado.

Acdes sem objetivos claros dificultam a definigdo
de indicadores de desempenho; para agéncias
estatais a alternativa é controlar procedimentos.

Utiliza o contrato de gestdo como instrumento de
controle dos gestores publicos

Administracdo burocratica € auto-referente. Além
de promover seus préprios interesses sobre os
cidadaos, interessa primeiramente, afirmar o poder
do Estado sobre os cidadéos.

A administragdo publica gerencial é orientada
para o cidadé&o.

Fonte: Bresser Pereira; Spink (1998, p.28-29).

Quadro 19: Distin¢do entre Administracdo Pablica Gerencial e Burocrética.

Conforme acima apresentado, a administragdo publica gerencial envolve mudanca na

estratégica de geréncia, mas esta nova estratégia deve ser posta em pratica em uma nova




estrutura administrativa e reformada. Sobre esta questdo Ferreira (1996, p.19) assim se

pronuncia:

[...] o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado representa na verdade, um
esforco de sistematizacdo da estratégia de enfrentamento dos principais problemas
da administracdo publica brasileira, num contexto determinado, por um lado, pela
presenca de uma forte cultura burocréatica, e por outro, pela existéncia de praticas
ainda patrimonialistas.

Para Ferreira (1996), o que se pretende, é implantar o0 modelo de administracdo publica
gerencial, baseado nos seguintes principios: focalizacdo da acdo do Estado no cidadao;
reorientacdo dos mecanismos de controle para resultados; flexibilidade administrativa;
controle social; valorizagdo do servidor. Segundo o mesmo autor ndo se trata, simplesmente,
da aplicacdo direta de principios da administragdo de empresas na gestdo publica; nem
tampouco de abandonar as categorias da burocracia classica por completo. O importante é
dotar a administragdo publica de um modelo que a ajude a cumprir suas finalidades, fazendo

as apropriagdes e adaptacGes que se fizerem necessarias.

Na visdo de Di Pietro (2002) o Plano Diretor da Reforma e Aparelho do Estado, elaborado
pelo Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE), objetiva
transformar a administracdo publica burocrética, rigida e ineficiente, voltada para si propria e
para o controle interno, em uma administracdo publica gerencial, flexivel, eficiente, voltada
para o atendimento do cidaddo. Bresser Pereira (1998), coloca que a administracdo publica
gerencial envolve uma mudanca de estratégia gerencial dentro da estrutura administrativa

reformada.

A idéia geral é descentralizar, delegar autoridade, mas € preciso definir os setores que o
Estado opera, competéncias e as modalidades de administracdo mais adequada para cada

setor.

Ferreira (1996, p. 20-21) aponta quatro setores:

- Nucleo estratégico - entendido como os setores do Estado que edita leis, formula
politicas e busca assegurar o seu cumprimento. E representado pelo Legislativo,
Judiciario e, no Executivo, pela cipula que decide sobre a formulagdo de
politicas;

- Atividades exclusivas - sdo aquelas que envolvem o poder do Estado. Sdo as
atividades que garantem diretamente que as leis e as politicas publicas sejam
cumpridas e financiadas. Integram este setor as forcas armadas, a policia, a
agéncia arrecadadora de impostos — as fungdes tradicionais do Estado — e



também as agéncias reguladoras, as agéncias de financiamento, fomento e
controle dos servigos sociais e da seguridade social.

- Servigos ndo - exclusivos sdo todos aqueles que o Estado prové, de alta relevancia
ou o0s que envolvem economias externas e ndo podem ser adequadamente
recompensados no mercado por meio de da cobranga dos servigos. Além disto, a
prestacdo de servigos ndo implica a utilizagdo do poder de Estado, e séo, por
exemplo, as universidades, os hospitais, os centros de pesquisa, 0S museus;

- Producdo de bens e servigos para o mercado representado pelo setor de infra-
estrutura, onde atuam as estatais, e que apresenta tendéncia de privatizacéo.

Para Cardoso (2000, p.2) a questdo é: “como € que vamos manter o Estado de direito, as
regras, portanto todo o aparato institucional, e ao mesmo tempo fazer que esse aparato
funcione de forma néo apenas mais rapida, mas também mais ao alcance do cidad&o, ou seja,
mais transparente”. A prépria idéia de burocracia, na forma contemporanea, corresponde a
idéia de que existem regras. O avangco se da a partir da transformacdo da burocracia
patrimonialista, ou seja, de burocratas que confundiam o publico e o privado, para uma
burocracia de base racional legal, como dizia Weber, com c6digos, e com universalizagdo das
regras. As regras deixaram de ser regras especificas para um grupo de poderosos e passaram a
ser regras universais, dando acesso, portanto a toda a sociedade. No entanto, tornou-se téo
complexa, tdo grande, que criou alguns especialistas na burocracia; “[...] e essa que é a
burocratizacdo com a qual nos temos que haver hoje em dia, ou seja, uma espécie de
crescimento exponencial dessas regras” (CARDOSO, 2000, p.2). A burocratizagdo ndo existe
s6 na administracdo pablica, mas também na administracdo privada. “Mudar o Estado, ndo é
questdo relativa a funcionarios apenas, € mudanca relativa, realmente, as funcgdes
fundamentais do Estado, que estdo mudando” (CARDOSO, 2000, p.2).

Santos et al (2003, p.10) diz “que a reforma gerencial se destaca pela substituicdo da geréncia
burocratica/patrimonial pela geréncia/profissional. Mudancas que tiveram por objetivo central
promover uma profunda reforma/modernizacdo” em todas as atividades desempenhadas pelo

setor publico.

Para Cardoso (1998, p.17) precisamos preparar,

A nossa administragdo para a superagdo dos modelos burocraticos do passado, de
forma a incorporar técnicas gerenciais que introduzam na cultura do trabalho publico
as nocOes indispensaveis de qualidade, produtividade, resultado, responsabilidade
dos funciondrios, entre outras.



2.4 Rearranjos

Baseado-se na definicdo de arranjo dada por Ferreira (1971, p.167) como “ato ou efeito de
arranjar, por em ordem, colocar ou dispor convenientemente, arrumar e compor, forma ou
maneira de organizar”, podemos inferir “rearranjo” como alterar a ordem ou a forma de como
esta, fazer diferente, reestruturar, alterar a estrutura existente, transformar e implementar

novos modelos, mudar.

Tanto nas organizacGes publicas quanto nas organizacdes privadas temos diversos exemplos
pelo mundo, nestas ultimas décadas das transformacdes e reorganizacdo que as instituicdes
estdo sendo obrigadas a enfrentar para continuarem sobrevivendo. Estes “rearranjos”, como

podemos nomear, receberam ao longo dos anos denominacdes diferentes.

Motta (1994) diz que as variagdes tecnoldgicas, econdmicas, o livre comércio, a abertura de
mercados colocam as empresas em competicdo acirrada. O presente intranqiilo e o futuro
incerto levam gerentes e dirigentes a se preocuparem com seu status quo. Esta vulnerabilidade
leva a busca de inovacdo, fazendo com que a mudanca passe a ser algo mais presente e
também mais verificavel. Mudar passa a condi¢do de um verdadeiro instrumento de salvacao,

ou mesmo uma alternativa para a sobrevivéncia.

Com a mudanca sendo vista como necessidade pelas empresas modernas, surgiram Varios
modelos, cada um procurando preencher lacunas e necessidades. Entre estes modelos,
ocupando espacgos de empresarios e estudiosos de gestdo, Motta (1994) destaca: 0 movimento
de relagbes humanas, ocorrido no passado, gestdo por objetivos, desenvolvimento
organizacional, a onda da qualidade entre outros. Como exemplos mais recentes encontram-se
a reengenharia, a arquitetura organizacional, a organizacdo aprendiz, o caos organizado; e
com os mais futuristas, a organizacao pés-empreendedora, a organizacao trevo federal e triplo
e as organizacdes virtuais (BJUR; CARAVANTES, 1994, p.88). Ndo é por acaso, segundo
ainda 0 mesmo autor, que as propostas mais recentes trazem nomes como “reinventar,
repensar, renascer ou mesmo imaginizar a administracdo” (BJUR; CARAVANTES, 1994,
p.88).



Dentro deste mesmo contexto Pereira (1994) faz uma retrospectiva colocando que os modelos
de mudanca evoluiram com a teoria administrativa; sendo que até a década de 60, foram
concebidos dentro de uma visdo de sistema fechado, voltados para pequenos grupos
coerentes, com 0s pressupostos das escolas classica e de relagdes humanas. A partir da década
de 60, com a mudanca dos paradigmas vigentes, a visdo interna foi substituida pela macro-
visdo da organizacdo, considerada agora como um sistema sdcio-técnico, em permanente
interacdo com o seu meio ambiente. Dai para frente surgiram outros tantos modelos, entre 0s
quais a autora citada acima destaca os estruturalistas Thompson, Scott e Blau, nos Estados
Unidos e os contingenciais Emery e Trist, na Inglaterra que “criaram os modelos de mudanca
baseados na concepgdo das organizacBes com 0 sistemas socio-técnicos estruturados” e o
neo-classico Peter Drucker “que ensaiava 0s primeiros passos de administracdo por
objetivos”. Cita também Phillip Selznick e seus estudos sobre “organizagdes
institucionalizadas” e ainda o modelo de Institution Buldiding, “criado por especialistas da
Universidade de Pittsburgh, com fundamentos retirados da sociologia e da ciéncia politica”. E
desta época também os métodos de pesquisa-acao, “como estratégia de intervencdo planejada
nos processos organizacionais” (BJUR; CARAVANTES, 1994, p.127-128).

No final da década de oitenta e em principio dos anos noventa, do recém século passado,
surgiram os conceitos de reengenharia, reinvencdo e no Brasil readministracdo, conforme
alguns autores vinculados a administracdo. De acordo com Bjur e Caravantes (1994, p.30)
“um dos modismos ‘mais quentes” da administracdo contemporanea € a idéia da reengenharia
de uma organizacdo ou negécio”. O conceito de reengenharia de negdcios é comparado por
ele a uma inovacao administrativa paralela, defendida para as organizagdes setoriais publicas,
denominada de reinvencdo do governo. Ambos 0s conceitos de acordo com Bjur e Caravantes
(1995, p.30) “defendem o abandono do paradigma burocratico subjacente as organizacfes
setoriais publicas e privadas contemporaneas, em favor de um paradigma empreendedor mais
adequado as realidades de mercado contemporaneas” (BJUR; CARAVANTES, 1995, p. 30).

Ainda Bjur e Caravantes (1994), referindo-se aos autores Hammer & Champy do livro
Reegneering the Corporation (A Reengenharia da Organizacdo), coloca que 0S mesmos
definem, descrevem e defendem, como sendo uma revolucdo conceitual, o que esta
fundamentando a forma como as organizacdes americanas tém introduzido mudancas no

modo como organizam suas operacOes de producdo. As mudancas observadas (id€ias e agdes)



pelos autores, enquanto consultores na reestruturacdo dos processos essenciais, empregadas
por varias empresas para a conducdo de seus negocios e verificadas as similariedades,
sintetizaram uma estrutura conceitual, um modelo, para o que parecem ser acdes tipicas do

que eles chamaram de reengenharia.

A reengenharia alcancou também os paises da Europa, da Asia e da América Latina,

tornando-se um nome moderno para referir uma verdadeira revolugéo na administracéo.

O termo reengenharia ndo é o Unico conceito em voga na literatura administrativa
contemporanea. Como exemplo podemos citar quando nos Estados Unidos, nos anos 80, 0s
governos locais sofreram perdas substancias em seus rendimentos, em consequéncia de uma
revolta dos contribuintes, iniciada na Califérnia em 1979, e buscaram entdo inventar solu¢Ges
empreendedoras para resolver os problemas, entre as quais, como 0s municipios poderiam
oferecer servigos publicos indispensaveis com receitas reduzidas. Os relatos do sucesso destas
iniciativas comecaram a circular entre os administradores publicos cujo “movimento” de

dimensdo nacional passou a ser chamado de “reinventando o governo”.

Tanto nos conceitos de reengenharia, nos livros de Hammer & Champy, quanto de Reiventing
Government, de Oshorne e Gaebler (1995), para Bjur et al (1994, p.50), “a retérica utilizada
em ambos os livros € semelhante e muitos dos argumentos e l6gicas apresentados séo iguais”.
No entanto, prossegue ele afirmando que a “reengenharia parece estar mais centrada nos
processos dos negocios, enquanto que a reinvencdo € apresentada como de maior

abrangéncia”. Bjur (1995) e Caravantes (1995, p.20) conceituam “readministracdo” como:

Uma forma de gerir as organizagdes contemporaneas, de tal sorte que consigamos,
de um lado, organizac@es eficientes (produtivas) eficazes (que atinjam de forma
sistematica e continuada os resultados planejados), e efetivas (que levem em
consideracdo sua responsabilidade publica, cultivem a ética em seu desempenho) e,
de outro lado, individuos satisfeitos e recompensados com e pelo que fazem.

Para Bjur e Caravantes (1994) e (1995, p.41) a reengenharia “nada mais é do que uma

subespécie de uma idéia mais genérica de administragdo.

A reengenharia é um tanto limitada em sua aplicagdo por varidveis contextuais, como tempo

(época), lugar (contexto), ambiente financeiro (mercado) e estrutura organizacional (cultura)”.



Motta (1994, p.90) citando o conceito de reengenharia elaborado por Michael Hammer, seu
idealizador, coloca que “reengenharia significa o repensar fundamental e a reestruturagéo
radical dos processos empresariais que visam a alcancar drasticas melhorias”. Sdo quatro as
suas palavras-chave, a saber: fundamental — determinar “o que uma empresa precisa fazer,
depois como fazé-lo”; radical — “desconsiderar todas as estruturas e os procedimentos
existentes e inventar formas competentes novas de realizar trabalho”; drastica — “saltos
quanticos de desempenho e ndo melhorias marginais”; e processo — “conjunto de atividades
com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor para o cliente” (MOTTA,
1994, p. 90).

Pereira (1994, p.108) coloca que o tema mudanca nunca foi tdo debatido nos dltimos tempos

nas organizacdes brasileiras.

Todo mundo verbaliza sobre a necessidade de mudanga tanto nas organizagdes, quanto nas

pessoas que atuam dentro destas organizagoes.

Falar sobre mudanca segundo a autora é facil, “mas a experiéncia mostra que, quando uma
empresa decide realmente implementar mudancas, poucos dirigentes tém se revelado

competente para promover as transformagdes necessarias”.

Ainda de acordo com Pereira (1994, p. 108), “lidar com mudancas é algo complexo, que
provoca reacgdes especificas nas pessoas, reagdes essas que nem sempre sdo conscientes ou
deliberadas, mas condicionadas a arquétipos, paradigmas e crencas arraigadas no @mago da

nossa identidade”.

Para Azevedo (2004, p.1) a necessidade de mudar as organizagdes tem feito que estudiosos
tracem teorias sobre estratégias e taticas, para conseguir desenvolver cendrios, alterar taticas,

provocar/gerir crises com vistas a encontrar solu¢Ges para a continuidade das empresas.

Estas novas proposituras, de acordo com o autor acima, cada vez com maior freqiiéncia fazem
com que a validade ou a utilidade de tais paradigmas tenham ciclos cada vez mais curtos,

sendo “cada vez mais moda e menos dogma”.



Embora todos nés respiramos cada vez mais os “ares da mudancga”, ndo é facil aceitar ser

mudado.

N&o se pode negar que permeando os processos de mudanga existem razdes subjetivas e
objetivas que justificam a resisténcia, mas estas ndo devem se constituir em obstaculos e nem

bloguear o desenvolvimento das organizagoes.

Fazendo uma retrospectiva da evolucdo dos modelos de mudanca organizacional ou dos
“rearranjos”, ocorridos nas Ultimas décadas, apresentamos nos Quadro 20 e 21 adaptados de

Pereira (1994), a evolucdo dos modelos de mudanca organizacional a partir de 1911.

Cronologia Dimenséo Teoria Modelo de Enfase Principais
Administrativa Mudanca Autores
Sistema Classica Racionalizacdo do Tempos e Taylor
1911/1935 fechado, Estrutural trabalho e Movimento, Fayol
visdo Burocrética Reforma Estrutura Weber
simples Administrativa Organizacional
Hierarquica
Impessoalidade
Especializagdo
1935 Pequenos Relacdes Treinamento Estilo Gerencial Mayo
Vv grupos Humanas Gerencial Relaciona-mento Barnard
1960 Dinamica de Interpessoal Lewin
Grupo

Fonte: Adaptado de Pereira (1994).

Quadro 20: Evolucdo dos modelos de mudanca organizacional a partir de 1911.

Até a década de 60, conforme Pereira (1994) os modelos foram concebidos dentro de uma
visdo de sistema fechado, voltados para 0s pequenos grupos coerentes com 0S pressupostos
das Escolas Classicas e das RelagcBes Humanas, representando correntes com valores
diferentes: uma, que enfatiza os aspectos racionais e a outra, que dava énfase aos processos

sociais.

Do inicio do século XX até os anos 40, de acordo com a autora acima citada, os modelos
concentraram-se, principalmente nas estruturas e na racionalizagéo do trabalho, focalizando a

forma, o funcionamento burocrético e o estudo de tempos e movimentos.



Ap6s a Segunda Guerra Mundial, inspirados nos valores da Escola das Rela¢cbes Humanas,

surgiram os modelos comportamentais, centrados nos processos interpessoais, nas fungoes e

no comportamento gerencial.

“A década de 60, marca um momento de sintese das correntes anteriores, mudam-se 0s

paradigmas e a visdo interna foi substituida pela macro-visdo da organizacdo, considerada

agora como um aspecto socio-técnico, em permanente interacdo com o seu meio ambiente”

(PEREIRA, 1994, p.127).

O Quadro 21 procura visualizar os modelos a partir da década de 60.

Cronologia Dimensao Teoria Modelo de Mudanca Enfase Principais Autores
Administrativa
Processo Simon
Década de 60 Sistema Mudanga de Mudanga de Decisorio Parsons
Social Paradigma Paradigma Sistema S6cio- Emery-Trist
Técnico
Modernizagdo Organizacao Blau,
Administrativa Funcionalidade Scott
Sistema Aberto | Neo-Weberiana Desburocratizagdo | Descentralizagdo Thompson
1970/1990 Viséo Macro Planejamento Planejamento Drucker
Estratégico Ansoff
Apo Técnico
Contigencial Desenvolvimento Processos Bennis
Organizacional Psicossociais Beckard
1970 Pesquisa-A¢édo Redes de Poder Blake Mouton
Sistema Aberto Influéncia Reddin
7 Visdo Macro Transferéncia de Hersey
Tecnologia Katz
1990 Institucional Institution Planejamento Kahn
Building Participativo Cyert March
Selznick
Caravantes
Reengenharia Estratégia/Estrutu Hammer
1990 Sistema Benchmarking ra Peters
Ecoldgico Mercadologia Qualidade Mercado/Cliente Deming
v Visédo Holistica Total Competitividade Juran
Automacéo Ishkawa
? Qualidade
PNL Comunicagédo Robbins
1990 Mundo Cultural Aprendizagem Participacdo Knowles
Organizacional Melhoria Shon
v Endomarketing Continua Senge
Consciéncia Moler
? Individual Motta
Clima e Cultura Caravantes
Bretas
Matos

Fonte: Adaptado de Pereira (1994).

Quadro 21: Evolugdo dos modelos de mudanca organizacional a partir da década de 60.




Quando falamos em rearranjar as praticas de gestdo publica dentro de uma nova forma de
organizacdo, estamos partindo da analise de verificar as formas e os modelos até entdo
existentes e aplicados na administracdo do Estado e a forma como vem sendo rearranjado o

“novo modelo de gestdo” descentralizado, que esta sendo implementado no Governo.

2.5 Competéncias Essenciais

A definicdo da palavra competéncia na lingua portuguesa é traduzida como “qualidade de
quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa; capacidade;
habilidade, aptid&o, idoneidade” (FERREIRA, 1975, p.353).

Competéncia na ldade Média era aprender habilidades trabalhando com o mestre, ou ainda era
associada essencialmente a linguagem juridica. Mais tarde veio designar o reconhecimento
social sobre alguém se pronunciar sobre determinado assunto ou por executar determinado
trabalho. Hoje a visdo é muito mais abrangente, sendo que nas Ultimas décadas muitas
organizacfes tém se voltado para a questdo das competéncias. Podemos citar os Estados
Unidos que procuram em suas empresas, 0s “leadership competencies-driven”, pois 0s paises
desenvolvidos, que possuem tecnologia essencial, sdo 0s que mais tém interesse em

competéncia, uma vez que a tecnologia deixou de ser o diferencial (OKASSAWARA, 2003,
p.4).

As transformacdes e inovacgdes tecnoldgicas, que estamos vivenciando nestes Gltimos tempos
e as projecOes previstas para este novo milénio, estdo a exigir do setor publico cada vez mais
“competéncia” no seu desempenho para responder as demandas da sociedade neste novo

cenario.

A adequacdo neste novo cendrio requer estruturas organizacionais inovadoras, inclusive com
ferramentas virtuais, em rede, passando também pela quebra de paradigmas, desestruturando

praticas administrativas que nao se coadunem com as novas praticas gerenciais.

A principal exigéncia deste novo tempo de acordo com Nogueira (1998, p.75) “é de melhorar

a capacidade de resposta do Estado. O Estado precisa se qualificar em termos técnicos e



organizacionais para conviver democraticamente com uma sociedade revolucionada,

solicitante e explosiva”.

Estas novas exigéncias estdo a requerer do servidor publico, nas diferentes esferas, novas
habilidades e competéncias, exigindo para tanto qualificacdo permanente.

Fleury e Fleury (2000) colocam que nas organizagdes a palavra competéncia tem varias
conotagdes, sendo algumas relativas ao individuo como: conhecimento, habilidades e atitudes;

e outras, a tarefa, como os resultados.

Okasawara e Elaine (2003, p.2) coloca que

enquanto as empresas sdo julgadas por sua performance, os individuos que as
compdem sdo julgados por sua competéncia. Tem se visto, no Brasil, apoio
governamental para formacdo de pessoas, notadamente para niveis operacionais ,
uma vez que a baixa escolaridade, tem sido um dificultador para recolocacéo.

A exigéncia de uma maior escolaridade, para o mundo do trabalho, é reflexo do
desenvolvimento tecnoldgico e da reestruturagdo do trabalho (OKASAWARA; ELAINE,
2003).

Kliksberg (1997) coloca que nos tempos atuais a énfase na organizagdo formal, muito propria
das culturas organizacionais latino-americanas, e a conseqliente concentracao de esforgos para
que isso funcione bem, pode ser altamente disfuncional. Prossegue ele afirmando que ‘dando

énfase a estruturas fixas, permanentes, rigidas, esta se caminhando no caminho opostos.

Nas estruturas organizacionais tradicionais, o nivel de formalismo é muito grande, sendo mal
visto o funciondrio que ndo cumpre as rotinas previamente definidas. Estas estruturas embora
muitas vezes falemos das mesmas como se fosse passado, na verdade ainda se encontram
presentes em nossos dias, com niveis de departamentalizacdo, processos de comunicagdo
verticalizados, concentragdo de informacgdes nas chefias e treinamentos voltados para

transferéncia de conhecimentos e de comportamentos.

Conforme Okasawara e Elaine (2003, p.3), “esta se vivendo um momento marcado pela

transicdo, que como toda a situacdo de mudanca, implica em sucessdo de fases, equilibrio



versus desequilibrio, mudancas de situagdes estaticas para dinamicas, e situacGes de

permanéncia e mudanca”.

Nogueira (1999, p.83) coloca que:

Bons gerentes publicos ndo existem prontos no mercado; precisam ser formados
cuidadosa e permanentemente. Precisam aprender a assimilar rapidamente, a
conviver com informagfes ampliadas, incertezas, redes organizacionais, relagdes
interorganizacionais dinamicas e conturbadas.

Dentro desta visdo precisam dominar, portanto, conhecimentos e habilidades que fujam dos
modelos tradicionais estabelecidos e das rotinas rigidamente normatizadas. Tais
conhecimentos, ndo sdo 0s que sdo o0s ‘ensinados’ pelos cursos de treinamento
costumeiramente oferecidos, mas de programas de formagdo compativeis com 0s novos
tempos, procurando preparar gerentes que Saibam pensar e sejam capazes de superar 0
“desconhecimento de segundo grau” de que fala Carlos Matus, apreendendo a “saber o que

ndo sabem”, conforme cita Nogueira (1999, p.84).

Uma definicdo de competéncia que é comumente adotada pelos profissionais de gestdo é a de
que: competéncia é o conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que afetam a maior
parte do trabalho de uma pessoa, e que se relaciona com o desempenho no trabalho; a
competéncia pode ser mensurada, quando comparada com padrfes estabelecidos e
desenvolvida por meio de treinamento (PARRY, 1996, apud FLEURY; FLEURY, 2001,
p.19).

Sveiby (1998, p.42) considera “que a competéncia de um individuo consiste em cinco
elementos mutuamente dependentes: conhecimento explicito, habilidade; experiéncia;

julgamento de valor e rede social”.

O mesmo autor coloca que a utilizacdo de competéncia, usada também como sinénimo tanto
de saber quanto de conhecimento é mais abrangente, pois “ndo tem a conotacao do portugués,
que tende a se limitar as habilidades praticas”. Prossegue dizendo que a competéncia
individual difere do conceito de uso genérico do termo em teoria e estratégias
organizacionais, colocando que esses teoricos definem competéncia como “uma caracteristica

organizacional, como o elo entre o conhecimento e a estratégia, como a capacidade (o poder)



que uma organizacdo tem de agir em relagdo a outras organizacdes” (SVEIBY, 1998, p.42).
Como exemplos o autor acima cita Selznick (1957) que define competéncia organizacional
como ‘competéncia distintiva’, a semelhanca da ‘vantagem competitiva’ de uma organizacéo,
Porter (1980) ou ainda Hamel e Prahalad (1990) que chamam de ‘competéncias basicas’ as

habilidades técnicas e gerenciais que permitem a sobrevivéncia de uma organizacao.

Para Lé Bortef (1994; 1999) a competéncia ndo é um estado ou um conhecimento adquirido.
Segundo a sua Gtica, ter conhecimento ou capacidade ndo se traduz em ser competente, pois
pessoas que detém conhecimento ndo necessariamente sabem aplica-lo de forma pertinente e
no momento oportuno em situagdes de trabalho. A competéncia se define pela competéncia
em atuacdo, ou seja, pela capacidade de utilizagdo e mobilizacdo dos recursos (savoir

mobiliser) e se desenvolve dentro de um contexto especifico e € contingente a este contexto.

Trata-se da capacidade de analisar e resolver problemas dentro de um ambiente particular e
supde a capacidade de aprender a se adaptar a diferentes situacGes. Para este autor a passagem
do saber a acdo corresponde a “uma reconstrugdo: € um processo de agregacao de valor”
(OKASAWARA; ELAINE, 2003, p.5).

Baseado em Durand (1998), construiu um conceito de competéncia baseado nas trés
dimensdes ja referidas: conhecimento, habilidades e atitudes, englobando ndo sé questdes
técnicas, mas também a cognicdo e as atitudes relacionadas ao trabalho, conforme

representamos na Figura 2 a seguir.

Competéncia, neste caso, diz respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes,
necessario a consecucao de determinado propdsito. Estas dimensdes sdo interdependentes na
medida em que, para exposicdo de uma habilidade, presume-se que a pessoa conhega
principios e técnicas especificas. Da mesma forma a adogdo de um comportamento no
trabalho exige da pessoa, a detencdo, ndo apenas do conhecimento, mas também de

habilidades e atitudes apropriadas.



. * Informacgéao
Conhecimentos * Saber ogqué

* Saber o porqué

COMPETENCIA \

Habilidades Atitudes
* Técnica * Querer fazer
* Capacidade * Identidade
* Saber como * Determinacao

Fonte: Durand (1998).

Figura 2: As trés dimensdes da competéncia.

Zarifian (2001) coloca que uma competéncia pode ser atribuida tanto a um individuo quanto a

um grupo de trabalho.

O mesmo autor transcreve a definicdo de competéncia formulada pelo Conselho Nacional do

Patronato Francés, no encontro ocorrido em Deauville no ano de 1998, como:

a competéncia profissional é uma combinag&o de conhecimentos, de saber-fazer, de
experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela é
constatada quando da sua utilizagdo em situacdo profissional, a partir da qual é
passivel de validagdo. Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la e fazé-la
evoluir (ZARIFIAN, 2001, p.66).

Sobre esta definicdo, 0 mesmo autor coloca alguns 6bices tais como; a ndo informacéo sobre
as implicacOes de mutacdes de trabalho e de sua organizacgéo, desta feita podendo ser aplicada
a qualquer periodo historico, até mesmo numa organizagdo taylorista. Outro ponto seria a
visdo neo-artesanal, que deixa inteiramente de levar em conta as condigfes de uma produgéo
moderna, particularmente nas redes de trabalho que contribuem para preparar, cuidar,
sustentar a atividade profissional. No que diz respeito a validacdo das competéncias pelos
atores da empresa, diz ele, esquecem que essas competéncias apdiam-se em conhecimentos

(em corpos de saberes) que nutrem sua dindmica de renovagéo.



Zarifian (2001, p.66) propde uma definicdo de competéncia que integre varias dimensdes e,
logo, retna varias formulagbes “a competéncia € ‘tomar iniciativa’ e ‘assumir

responsabilidade’ do individuo diante de situagdes profissionais com as quais se depara”.

Podemos definir de acordo com Branddo e Guimardes (2001 p.235) que: “competéncias séo
conhecimentos e habilidades que podem promover vantagem competitiva a uma

organizacgéo”.

Os ultimos autores dizem também que “as competéncias compreendem a soma dos
conhecimentos presentes nas habilidades individuais e nas unidades organizacionais. As
competéncias diferenciam a empresa das demais e gerem vantagens competitivas”
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001 p.235).

As competéncias para se tornarem uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, na visao
dos autores acima mencionados precisam ter: o carater tacito (reflete até que ponto uma
competéncia estd baseada num conhecimento que resiste a codificacdo e a divulgacéo);
robustez (caracteriza a suscetibilidade de uma competéncia as mudancas no ambiente);
fixagdo (possibilidade de ela ser transferida para outra empresa); consenso (entendimento

compartilhado ou as percep¢bes comuns dentro de um grupo).

Cada vez mais as empresas vém deixando de utilizar treinamento como meio para adequar

cada pessoa a seu cargo, com vista no alcance de objetivos da organizacao, pois 0 que se
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necessita hoje, segundo Gil (2001, p.121), “é de processos capazes de desenvolver
competéncias nas pessoas, para que se tornem mais produtivas e inovadoras para contribuir

com a organizag&o”.

Ainda de acordo com Gil (2001, p.121),

Desenvolver pessoas ndo significa apenas proporcionar-lhe conhecimentos e
habilidades para o adequado desempenho das suas tarefas. Significa dar-lhes
formacé&o basica para que modifiquem antigos habitos, desenvolvam novas atitudes e
capacitem-se para aprimorar seus conhecimentos com vistas em se tornarem
melhores naquilo que fazem.



Para o autor citado o desenvolvimento transcende ao treinamento pessoal e envolve
componentes que 0 aproximam do processo educativo. Dentre os varios conceitos destacados

pelo autor transcrevemos os seguintes (GIL, 2001, p.122):

= Educacdo: é o processo de desenvolvimento da capacidade fisica intelectual e
moral do ser humano visando a sua melhor integragdo individual e social;

= Educagdo profissional: € a que se volta para 0 mundo do trabalho, uma das mais
importantes entre todas as dimensdes [...] as atividades que Ihe séo relacionadas
podem ser reunidas, dando origem a processos como os de formagao, treinamento
e desenvolvimento profissional;

= Formacdo: € 0 processo que visa proporcionar a qualificacdo necessaria para o
desempenho de determinada atividade profissional;

= Treinamento: refere-se ao conjunto de experiéncias de aprendizagem centradas
na posicdo atual da organizacéo. [...] processo educacional de curto-prazo;

= Desenvolvimento: refere-se ao conjunto de experiéncias de aprendizagem nao
necessariamente relacionadas aos cargos que as pessoas ocupam, mas que
proporcionam oportunidade para o crescimento e desenvolvimento profissional.
[...] envolvem compromisso maior com a capacitacdo das pessoas.

Gil (2001, p.123) coloca ainda uma nova modalidade de educagdo que vem aparecendo nas
empresas, a Educacdo Corporativa (também conhecida como faculdade, academia, instituto de
aprendizagem), “que compreende todas as atividades realizadas para identificar, modelar,
difundir e aperfeigoar as competéncias essenciais para 0 sucesso de uma organizacdo”. Busca
gerir as atividades de capacitacdo em sintonia com as estratégias do negocio, atuando com
todos os integrantes da cadeia produtiva e de relacionamento da organizacdo: funcionarios,

colaboradores, prestadores de servicos, fornecedores, clientes e comunidade.

2.6 Regibes em aprendizagem

As organizagdes estdo alocadas hoje dentro de sistemas abertos interagindo com os diversos
ambientes. A mundializacdo e 0 acesso as tecnologias inovadoras obrigam as organizagdes a
transformarem-se em ambientes abertos e conectados tanto com o ambiente interno quanto

com o ambiente externo.

As experiéncias vivenciadas pelas organizagcbes em um mundo mutante fizeram alterar a sua
forma de ser, transformando estruturas verticalizadas e burocraticas em organizacdes flexiveis
horizontalizadas, que estimulam novas praticas gerenciais voltados para o trabalho em equipe
ou “times” dispostos a inovar e empreender. As organizagdes publicas, principalmente a partir

da década de setenta, tém procurado adequar as suas praticas administrativas, valendo-se



também das experiéncias bem sucedidas nas empresas privadas. Tanto nos paises europeus,
quanto nos paises asiaticos, como também na América do Norte, elas vém aumentando as
experiéncias de descentralizacdo dentro da administragdo publica, o que vem alcangando

também os paises da América Latina.

Estes novos “modelos de administracdo publica” vém influenciando governos das mais
diferentes esferas para a utilizacdo de novas praticas gerenciais que respondam as
necessidades de uma sociedade que se organiza e passa a exigir respostas mais imediatas e

que satisfaca a maioria da populacéo.

O processo de descentralizagdo administrativa que se quer implementar em Santa Catarina por
meio de da desconcentracdo do poder e descentralizacdo da estrutura de governo em 29
regibes do Estado, que passamos a denominar para 0 nosso estudo de “regides em
aprendizagem”, busca se adaptar a esta nova realidade por meio de da criagdo de um “modelo
catarinense”, que responda as necessidades mais prementes da populagédo. Entende o Governo

de Santa Catarina que por meio desta

nova estrutura e a nova cultura administrativa que estd sendo implantada — a
descentralizacdo administrativa e a desconcentragdo do poder - € uma verdadeira
revolugdo na arte de governar em regime democratico, garantindo a participagdo
das comunidades e incentivando a cidadania (SANTA CATARINA, 2004, p.2).

A titulo de fundamentacdo histdrica, cabe mencionar a pesquisa realizada por Robert D.
Putnam (1996), em que este relata um trabalho realizado por quase quatro décadas, onde
analisa a experiéncia vivenciada pela Italia, nos anos 70, quando, num periodo de reforma
rompeu com a secular tradi¢cdo de governo centralizado, descentralizando para 0s governos
regionais poderes e recursos, decidindo por em pratica um dispositivo constitucional ha muito
relegado ao esquecimento, o qual previa o estabelecimento de governos regionais. A
experiéncia vivenciada pela Italia, conforme Putnam (1996, p.33), trouxe licdes “pois a
questdo é saber como as mudancas nas instituicdes formais induzem mudangas no
comportamento politico”. De acordo com o autor citado, referindo-se ao que disse
Montesquieu, “nos primérdios de uma nova organizagdo politica, os lideres moldam as

instituicOes, mas posteriormente as instituicdes moldam os lideres” (PUTNAM, 1996, p.42).



Sobre o “modelo” de descentralizacdo administrativa que estd sendo gestado em Santa
Catarina, Moreira (apuD SANTA CATARINA2004, p.7) assim se manifesta: “ao tempo que
abrimos mdo de qualquer veleidade autoral, aproveitamos para reiterar que, em verdade, a
tese da descentralizacdo ndo sé é antiga como largamente aplicada, com inegavel sucesso, em

boa parte do mundo civilizado”.

A maioria dos paises desenvolvidos tem estrutura federativa bastante diferente da que vige no
Brasil, com énfase nos governos locais e regionais e reparticdo de competéncias entre os trés
niveis de poder: estadual, regional e municipal (SANTA CATARINA, 2004, p.7).

A criacdo das 29 regides com estabelecimento de igual nimero de Secretarias de
Desenvolvimento Regional, de onde deverdo surgir os programas que viabilizardo o
desenvolvimento de politicas publicas, que atendam as necessidades de cada regido, encontra-
se estribada em diferentes exemplos ja ocorridos em outras partes do mundo, conforme se

expressou Moreira (2004).

Segundo Lumertz (2003), a resolucdo de problemas quotidianos sdo mais faceis de serem
operacionalizados quando tratados nas regides, porque conseguem coordenar melhor os seus
esforcos de planejamento e ter maior flexibilidade do que as instancias nacionais. “Um
projeto desenvolvido, no &mbito de uma regido em aprendizagem procura alcancar objetivos
econdmicos e sociais de forma integrada” (LUMERTZ, 2003, p.9). Projetos desta natureza

tendem a se centrar num objetivo econdmico ou num objetivo social.

Citando experiéncias vivenciadas no norte da Italia, Lumertz (2003) destaca os ‘distritos
industriais’ constituidos por grupos de pequenas empresas, pertencentes a uma mesma
localidade, que cooperam e competem entre si na producdo de bens destinados a mercados
mundiais especializados em setores como o téxtil, do vestuario, de calgados entre outros; onde
embora a iniciativa de agrupamento tenha sido dos proprietarios das pequenas empresas, as
autoridades publicas locais e 0 governo nacional prestam um grande apoio, sobretudo ao nivel
das infra-estruturas, da educacdo e formacdo, da investigacdo e do desenvolvimento

tecnoldgico.



“O papel do governo local na mobilizagdo e no apoio ao talento natural da comunidade,
enraizada e unida por lagos histéricos, culturais e familiares, constitui, com efeito, um
ingrediente fundamental desta receita para o sucesso” (LUMERTZ, 2003, p.4).

Os exemplos citados por Lumertz (2003, p. 4) Ihe permitem afirmar

que embora ndo formalizados na pratica podemos estar falando em ‘regides de
aprendizagem interativa, referindo-se a ‘aprendizagem social e organizacional’
resultante da cooperacdo entre diferentes organismos e grupos de interesse que
trabalham em equipe ou em rede dindmicas para alcangar um objetivo comum.

As 29 “regibes em aprendizagem” de Santa Catarina deverdo constituir-se em polos de
desenvolvimento onde, por meio de uma estrutura administrativa (Secretaria de
Desenvolvimento Regional) e de um Conselho de Desenvolvimento Regional, ficardo
encarregadas de auscultarem as comunidades e, interagindo com elas, tracarem o0s
planejamentos e implementarem os programas e as agdes, contando com o apoio da esfera

estadual, regional e local.

Estas regides poderdo vir a ser estudadas ou vistas como “regides em aprendizagem”, nas
quais os diferentes segmentos da comunidade, representados pelas forcas vivas locais,
universidades, clubes de servico, organizacbes ndo governamentais, organizagoes
comunitarias, industria e comércio, poderes constituidos (legislativo, executivo e judiciario),

interagindo entre si buscam alternativas que atendam e resolvam as suas necessidades.

A terminologia “regides de aprendizagem” ou “em aprendizagem” pode ser utilizada no nosso
entendimento para definir um espaco de criacdo em que VAarios “sistemas” interagem na busca
de construcdo de um novo processo de conhecimento; de novas praticas administrativas;
novas formas de interacdo entre pessoas e organizagfes da comunidade, na busca da geracéo
de novos conhecimentos que contribuam para o processo de desenvolvimento (econdémico,
social, cultural) das pessoas, regides, estados e paises. Sdo sistemas “menores” (regides) que

interagem entre si e com o todo (regides, estados, pais, mundo).

Nas mais diferentes areas estdo se formando agrupamento de “organizacGes/sistemas” que
dependendo de seus objetivos, podemos denominar de “organizacGes em aprendizagem”.
Além dos exemplos citados acima, como 0 caso vivenciado na Itélia, ou a experiéncia que

comeca a ser implementada pela estrutura do Governo em Santa Catarina, podemos citar



também exemplos na area da educagdo como o Projeto LISA (Learning in a Senior Age) que
tem como objetivo a criagdo de uma rede transnacional de Regifes de Aprendizagem, com
foco voltado para a promocéo de oportunidades para aprendizagem em todos os dominios da
vida da populagdo sénior das regibes envolvidas, co-financiado pela Comissdo Européia,

iniciado em dezembro de 2002.

Integram este projeto a Austria (coordenacdo), por meio de da GEFAS Steiermark -
Associacao para Promocédo de Gerontologia e Estudos dos Cidaddos Séniors da Universidade
de Gr&; a Alemanha por meio de da VHS Hamburgo - Centro Municipal para Aprendizagem
de Adultos; a Italia por meio da Escola Superior de Sant’Anna (SSSA); o Reino Unido por
meio do Instituto Nacional para a Educacdo Continuada de Adultos (NIACE), e Portugal por
meio do Centro de Investigacdo em Educacdo Continua de Adultos (CIECA), da Universidade

Lusofona de Humanidade e Tecnologias e a USUAL - Universidade Sénior de Almeirim.

No caso da Regido de Aprendizagem portuguesa, a mesma é resultante de parceria entre a
USUAL e a CIECA e visa promover a oferta formativa para a populagdo sénior, por meio de
uma metodologia de investigacdo-acdo, partindo para isto do diagnostico e dos recursos
formativos disponiveis levantados na regido, adequados de acordo com a necessidade de

aprendizagem dos seniores.

Os modelos de promocdo e desenvolvimento regional, segundo Fiates (2003), e
particularmente, de regiGes de aprendizagem tém sido estudados e aperfeicoados de forma
intensa, especialmente nos ultimos 20 anos, em funcdo da necessidade premente de

crescimento de regides e paises.

Ainda de acordo com Fiates (2003) chamaram atencdo nestas Ultimas décadas fendmenos de
desenvolvimento regional, na Europa e nos Estados Unidos. No caso dos Estados Unidos cabe
destacar as regides caracterizadas por processo de desenvolvimento focados na industria do
conhecimento como a Rota 128, em Boston, e o Silicon Valley, na regido da Baia de San
Francisco, Califérnia. Integram também estudos feitos por pesquisadores relatando

experiéncias européias e dos paises emergentes da Asia como Singapura, China e Coréia.



Ainda dentro do entendimento do que seja uma “regido de aprendizagem”, Ortigara (2003)
coloca que o conceito de “regido de aprendizagem” é recente e surgiu “em resposta ao desafio
da inovacdo econbmica e social”, procurando razdes de por que algumas regiGes se
desenvolvem e evoluem enquanto outras permanecem estagnadas. Isto, segundo o autor
acima, implica, primeiro, que determinadas sociedades conseguem inovar porque tém
capacidade coletiva para aprender e desenvolver novos conhecimentos e, em particular, um
know-how préatico. Segundo, o termo “regido em aprendizagem” implica que esta
aprendizagem coletiva na area da inovacao seja mais proveitosa em unidades sociais menores
e confinadas, como € o caso das regides, localidades ou cidades, onde existem entre as

pessoas uma proximidade, interacdo e cooperacdo mais imediata.

Para Ortigara (2003) o “ponto fulcral do conceito de ‘regido de aprendizagem’ ndo consiste
no modelo formal de aprendizagem”, visto como agOes de educacdo e formacéo profissional,
ou de ensino formal, mas verificar o processo de aprendizagem sobre outro escopo, que ainda
ndo estd tdo generalizado, mas que é basico para o processo de entendimento do conceito
‘regido de aprendizagem’. A concepcao de regides de aprendizagem tem a ver com o conceito
de ‘aprendizagem interativa’, que estd imbricado ao conceito de ‘aprendizagem social ou
organizacional’, resultante da cooperacgdo entre grupos de interesses, tais como: organismos
de investigacdo e desenvolvimento tecnologico e social, organismos comunitarios (sociedade
civil) que atuam em equipe ou em redes dinamicas para o alcance de objetivos comuns. Desta
forma conceitua ‘regido em aprendizagem’ como “aprendizagem coletiva, caracterizada como
um modelo essencialmente informal e baseado na realizagdo de projetos (frequentemente
orientados para resolucdo de problemas especificos)” (ORTIGARA, 2003, p.8).

As regides de aprendizagem também podem ser visualizadas como cluster ou vice-versa,
porém Ortigara (2003, p.11) refletindo sobre esse conceito coloca que “a substituicdo
conceitual de cluster por regiGes em aprendizagem ainda é especulacdo dependendo de
pesquisa de validacdo”. Para ele, ndo é possivel valorizar as vantagens das regides em
aprendizagem, nem adotar uma visdo demasiadamente simplista da tarefa de desenvolver o
progresso econdmico e social. Alerta ele, que as regides podem adotar um comportamento
fechado e conservador, ou ainda os cargos de poder das regiGes serem ocupados por grupos
restritos de pessoas atuando em prol de seus interesses, se opondo a reformas necessarias de

carater nacional. H& ainda, a possibilidade, de regibes economicamente mais desenvolvidas



adotarem comportamentos individualistas, preocupando-se apenas com 0S Seus interesses
locais, ndo assumindo responsabilidade na resolugéo dos problemas econémicos e sociais que

extrapolem ao seu territdrio.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Caracterizagao da pesquisa

A pesquisa utiliza analise de conteudo como método, examinando documentos disponiveis em
reparticbes publicas do Estado. Entrevistas semi-estuturadas, auxiliada com aplicagdo de
questionarios gravados com atores escolhidos, segundo critérios de participacdo no processo e
expertise relativa para ampliar o conhecimento do assunto. As entrevistas foram realizadas

com atores envolvidos no planejamento e implementagao do processo.

3.2 Amostra

A amostra escolhida é ndo probabilistica, do tipo intencional, em que as pessoas selecionadas

para entrevistas atendem aos requisitos de espertise e notorio saber.

A pesquisa foi dividida em quatro etapas descritas a seguir:

% Etapal

Na primeira etapa foram coletados documentos de Politica Publica do Estado para identificar
0s principios de descentralizacdo e o estudo dos processos inerentes a estratégia de
descentralizagdo em curso.

a) Plano de Governo;

b) Plano Plurianual,

c) Lei de Diretrizes Orcamentaria;

d) Orcamento anual,

e) Lei Complementar 243 que estabelece a nova estrutura do Poder Executivo;

f) Manuais de orientacédo elaborados pela estrutura central do governo;

g) Mensagem encaminhada pelo Governo a Assembléia Legislativa que tratam das

atividades desenvolvidas pela nova estrutura de governo;



h) Relatorios de atividades, realizados pelos érgdos regionais e enviados ao érgao
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s Etapa?

central;

h) Atas de reunides, encontros e documentarios, entre outros.

Nessa etapa foram realizadas 11 entrevistas com representantes do atual governo,

encarregados direta e indiretamente de efetivar o processo de descentralizagéo em curso.

Foram selecionados, como informantes-chaves para entrevistar, os principais atores da

conducdo do processo de descentralizagdo em ambito estadual e 0s responsaveis por sua

execucao nas quatro regides intencionalmente selecionadas: Sao José, Lages, Rio do Sul e

Joinville.

Na selecéo dos sujeitos entrevistados, destaca-se:

No estudo exploratério no nivel central foram entrevistados a Secretaria Adjunta,
a Diretora de Planejamento, O Diretor de Planejamento e Secretario Executivo
do DESENVESC e o Gerente de Planejamento da Secretaria de Planejamento,
Orcamento e Gestdo. No nivel estratégico foram entrevistados e acompanhados
depoimentos de dois consultores ad doc.

Nas regibes foram entrevistados trés Secretarios Regionais pertencentes as
secretarias de Desenvolvimento Regionais, de Lages, Joinville e Rio do Sul, dois
representante  do Conselho de Desenvolvimento Regional, sendo um
representante da sociedade civil organizada vinculado a regido de S&o José e que
tinha assento também no Conselho de Desenvolvimento Estadual -
DESENVESC representando a regido, e o outro, membro nato do Conselho de
Desenvolvimento Regional e prefeito de Chapecd, ocupando também o cargo de
Presidente da Federagcdo Catarinense dos Municipios — FECAM, além de um
técnico vinculado a direcdo central da FECAM e que acompanhou os 20
Seminarios Microrregionais com as Associagdes de Municipios. Optou-se por
realizar entrevistas semi-estruturadas, em que o pesquisador prop0s questdes

sobre as quais o entrevistado discorria livremente. Os entrevistados eram



estimulados a avancar em profundidade quando apresentavam um maior
acuimulo de informagBes sobre os processos sob observacdo. As entrevistas

foram realizadas conforme o roteiro apresentado no Apéndice A .

« Etapa3

A etapa trés compreende a andlise do contetdo e foi dividida em duas partes:
a) Andlise documental do atual governo do Estado de Santa Catarina,;

b) Analise das entrevistas.

« Etapa4

Nessa etapa foram apresentados os resultados obtidos para cada objetivo especifico. Os
resultados esperados foram utilizados para elaborar a Proposta de Rearranjo das Praticas de
Gestdo Pablica do Novo Sistema de Descentralizagdo Administrativa nas Regifes em

Aprendizagem de Santa Catarina.

3.3 Sintese dos procedimentos metodoldgicos

Os passos correspondentes a cada etapa do procedimento de pesquisa podem ser assim
estruturados:
1) Projeto de pesquisa - elaboracéo do plano de trabalho:
-delimitagéo do tema e objeto de estudo;
-problematica e questdo de pesquisa;
-pressupostos e definigdo dos objetivos.
2) Pesquisa bibliogréfica.
3) Construcdo do modelo de andlise:
-eleicéo das dimensdes e categorias;
-detalhamento dos componentes e indicadores por categoria;
4) Coleta dos dados:

- Técnicas de pesquisa: pesquisa documental;



- Relatdrios das dificuldades Gerais apontadas pela FECAM (via 20 Seminarios
Microrregionais, maio-julho, 2004);

- Relatérios das Dindmicas em Grupo da Reunido do colegiado Regional em
Balneério Camborit, 01-02/julho, 2004 (SPOG, 2004):
* Estudo das estratégias de descentralizagdo;
» Estudo das Secretarias de Desenvolvimento Regional.

5) Anélise das informac0es:

-Descricdo e interpretacdo dos dados.

6) A construcdo dos resultados e conclusdes.

3.4 Processo de analise

Os procedimentos de analise e suas etapas estdo ilustrados na Figura 3 a seguir:

Processo de Anélise da Arquitetura de descentralizagao

Percepcao de
atores —h
selecionados

A 4

Gestao e

Competéncias A
H» Critérios Coordenagdao

Essenciais

Analise do
Contexto Resultado

Final
Analise da Fungdes H-» Estrutura
Legislacao e de
Relatérios
Técnicos Recursos
——

Humanos
» Restricdes

Entorno
Nacional e
Internacional

A\ 4

Fonte: A partir da pesquisa.

Figura 3: Processo de andlise e arquitetura de descentralizacao.

Para facilitar a leitura, parte dos quadros do processo aparecem no capitulo de resultados.



4 RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Percepcédo dos Atores

Percepcédo de
atores
selecionados

Anadlise do
Contexto

Andlise da
Legislacéo e de
Relatérios
Técnicos

Entorno
Nacional e
Internacional

As entrevistas realizadas utilizaram um questionario para conhecer a
percepcao dos atores envolvidos com o processo de descentralizagdo. Os

quadros a seguir, mostram os seguintes resultados:

Percepcédo de atores selecionados
(nivel central)

Competéncias
Essenciais

Restricéo

Ator 1:“Cada uma das Secretarias
Regionais  assumindo a
condicdo de Governo na
regido, de forma eficaz,
eficiente e efetiva”.

Descentralizacéo da
gestdo publica

“Descentralizar e regionalizar séo
processos diferentes e complexos”.
“Esvaziamento da maioria dos
membros natos do Conselho de
Desenvolvimento Regional em
funcdo do calendario eleitoral”.

Ator 2: “E fortalecimento da
sociedade civil no estabelecimento
de politicas publicas”.

Descentralizacdo da
gestdo publica

“Cultura politica centralizadora”.
“Recursos disponiveis escassos”.

Ator 3: “Processo simultaneo do
programa de
desenvolvimento regional
do Estado”.

“Processo que vem aproximar o
cidadéo do processo participativo do
planejamento  participativo  do
governo de SC”.

Descentralizacdo da
gestdo publica

“Dificuldades financeiras,
acarretando o ndo cumprimento de
algumas das metas propostas para
0 ano de 2003 e 2004 no
processo”.

Fonte: A partir da pesquisa

Quadro 22: Descentralizagdo da gestdo publica - Nivel central: Competéncias essenciais.




O entendimento dos atores a estrutura central sobre descentralizacdo da gestdo publica passa
pela visdo de um governo mais proximo do cidaddo compartilhando com a sociedade a
resolucbes de suas aspiracGes. Porém este fazer na base, onde as coisas efetivamente
acontecem, na percepcdo dos entrevistados enfrentam dificuldades de ordem cultural e

financeira.

O Quadro 23 a seguir apresenta o resultados das entrevistas dos atores da pesquisa no estrato

central sobre competéncias essenciais: descentralizacdo da gestdo publica

Percepcédo de atores selecionados

(nivel regional)

Competéncias Essenciais

Restrigédo

Ator 4: “E o governo atuando na
regiao, resolvendo 0S
problema na prépria regido”.

Descentralizacdo da Gestéo
Publica

“Cultura  politico-partidaria
num primeiro momento”.

“Idéia inovadora em termos
de Gestdo Pulblica, a
interiorizagdo do governo e a

Ator 5:

Descentralizacdo da Gestéo
Publica

“Cultura politico-partidaria”.

aproximacao com a
populagdo”.
Ator 6: “Governo mais préximo do | Descentralizacdo da Gestdo | “A falta de recursos humanos

cidaddo, é a populacdo poder
participar elencando
prioridades para 0
desenvolvimento regional”.

Publica

qualificados para determinadas
regibes”.

Ator 7: “S8o as regides definindo
suas prioridades e ndo mais o
governo central”.

Descentralizacdo da Gestéo
Puablica

“Cultura politico-partidaria”.

Ator 8: “E a democratizacio do poder
publico”.

Descentralizacdo da Gestéo
Puablica

“Contradicdo entre
descentralizacéo das praticas
politica e das préticas de
gestéo”.

Ator 9: “E o0 governo perto da
regiao”.

Descentralizacdo da Gestéo
Puablica

“Resisténcia a  mudanca,
aspectos culturais e politica
partidaria”.

Fonte: A partir da pesquisa

Quadro 23: Descentralizacdo da gestdo publica — Nivel regional: Competéncias essenciais.

Para os atores do estrato regional é reforcada a visdo do governo proximo do cidaddo

resolvendo os problemas nas regides. Dentro das restricbes além dos aspectos culturais, e



aportado pelos entrevistados a questdo politica partidaria, e as dificuldades de recursos

humanos habilitados para o desencadeamento das agoes.

No Quadro 24 a seguir se apresenta os resultados das entrevistas dos atores do estrato central

sobre estrutura: descentralizagdo do governo.

Percepcéo de atores selecionados Estrutura Restricéo
(nivel central)

Ator 1: “A primeira fase foi a instalagéo das “A Lei 243 sO previa a
Secretarias Regionais. Agora esta indo descentralizacéo na
para a segunda fase na qual estamos administracdo direta”.
rediscutindo a reestruturacdo do Estado “Resisténcia das Secretarias

com as S_ecretar_las C_:e’ptrals eas Descentralizacio do Centrais”.

Secretarias Regionais”. governo “Empecilhos legais para
“Fundo orgamentario tem que ter um descentralizacdo como é o
ordenador de despesa, estamos estudando caso dos fundos da saude,
para transformar em fundos financeiros, como assisténcia social etc.”.

0 FUNDEF". “Existe complicadores,
“Descentralizagdo de crédito orcamentério dificuldades com os
mais ndo financeiro. Ndo tem como sustentar secretarios”.

a regional se ela ndo tem autonomia

financeira”.

Ator 2: “Foi feito uma reengenharia na “Cultura arraigada na

estrutura do Estado mas precisa ser
aprofundada. As estruturas centrais ndo

elaboracéo de estratégias

Descentralizacdo do | .
ainda prevalecendo o

; overno -
se adaptaram ainda as novas g lobby”™.
mudancas”. e .
¢ Ainda existe uma cultura
“Ha necessidade de fazer um rearranjo arraigada na elaboracgdo de
regional”. estratégias e na formulacédo
de politicas publicas”.

Ator 3: “No primeiro ano foi a consolidacio “Existe um descompasso

do processo, por meio da capacitacdo e Descentralizacio do entre as Secretarias

experimentos. E a partir de 2004 governo Regionais, refletido pelo

COMeCOU a execercer-se a nova capital social”.

configuracdo de governo”.

Fonte: A partir da pesquisa

Quadro 24: Descentralizagdo do governo — Nivel central: Estrutura.

Quanto a proposta de descentraliza¢do do governo os atores do estrato central visualizam com
clareza que o processo em curso enfrenta dificuldades e precisa ser revisto e reestruturado. Da

fala de um dos entrevistados reproduzimos a seguinte expressdo “é a reproducdo do arcaico,



s6 mudando a geografia a cultura permanece a mesma”. O outro entrevistado mostra as
dificuldades colocando o seguinte exemplo: “Quando se imagina implementar um projeto
numa empresa privada, se pensa no melhor, na melhor técnica possivel, nos melhores quadros
possiveis, quando se pensa no Estado, se tem uma recaida para o processo politico

corriqueiro”.

Para 0 mesmo ator, é necessario uma reforma no chamado modelo mental, do cacoete do
individuo de agir de maneira tradicional, com medo de perda de poder, isto tudo tem que ser
gerenciado, como ocorre nas empresas quando sdo feitos processos semelhantes de
descentralizacdo, de mudancgas administrativas.

E preciso ter técnica para fazer isso, buscar pessoas que conhegam, porque se nio se estiver
trabalhando nesse nivel o processo corre risco. Ainda de acordo com o mesmo ator: “Porque
se vocé ndo sabe onde esta o problema, como é que vocé vai corrigir, se vocé ndo sabe onde
ele realmente estd dando certo, como vocé vai estimular, como vocé vai enfatizar, vocé ndo

consegue fazer a diferenca, fica tudo nublado™ .

Entre os desafios atuais para que o processo de descentralizacdo se consolide séo colocados:

1-Realizar uma mudanca de comportamento organizacional no servico publico
estadual por meio de um amplo programa de capacitacdo gerencial,

2-Mudar o padréo histérico de relacionamento;

3- Construir parcerias com a sociedade civil;

4- Adotar novos conceitos gerenciais em vez de velhas estruturas (sair da estrutura

burocratica funcional, para entrar na administracdo por projetos).



No Quadro 25 a seguir serdo apresentados os resultados das entrevistas dos atores do estrato

regional sobre estrutura: descentralizacdo do governo.

buscando ajuda matua”.

do governo

Percepcéo de atores selecionados Estrutura Restricdo
(nivel regional)
Ator 4: “Administracdo dentro da regido| Descentralizacdo |“Recursos financeiros para

organizacao da estrutura local”.

Ator 5: “A proximidade do governo facilita
avaliacdo na tomada de decisdo”.

Descentralizacao
do governo

“Cultura politico-partidaria”.

Ator 6: “O governo descentralizado é o
Secretario nas comunidades, nas
regifes discutindo com a comunidade
0 que é prioridade”.

Descentralizagao
do governo

“Insuficiéncia do quadro técnico
qualificado”.

Ator 7: “Agilizacdo da maquina publica e as
regifes definindo suas prioridades”.

Descentralizagao
do governo

“Descentraliza a estrutura mas as
decisdes continuam centralizadas do
ponto de vista politico”.

Ator 8: “Teoricamente, é uma tentativa de
descentralizar o poder que estd,
teoricamente num espaco geografico,
gue esta teoricamente numa capital do
Estado [..] assim estaria
descentralizando o poder, estrutura
logo se aproximando do cidadao onde
acontecem as politicas publicas. E
uma nova relacdo de poder dentro do
Estado de Santa Catarina”.

Ator 9: “Seria a presenca de uma estrutura na
regido para atender as pessoas”.

Fonte: A partir da pesquisa

Descentralizacéo
do governo

Descentralizacao
do governo

“Questdo cultural e a perda do poder
da estrutura central”.

Quadro 25: Descentralizacdo do governo - Nivel regional: Estrutura.

Para os atores do estrato regional o processo de descentralizacdo do governo representa uma
estrutura na regido para auxiliar na resolucdo de problemas e uma nova relacdo de poder
dentro do Estado de Santa Catarina. Porém fazem ressalvas com relacdo a insuficiéncia de

recursos financeiros e humanos que dispdem e a qualificacdo dos mesmos.

A descentralizacdo orcamentaria nestes dois primeiros anos se limitou apenas a manutencéo
da estrutura. De acordo com o estrato estratégico o governo do Estado precisaria obter no
minimo um bilh&o de reais para dar conta dos projetos que estdo sendo levantados em todas as
regides, enfatizando que “se nos nao tivermos no minimo um bilhdo nos préximos dois anos
nos teremos muitas dificuldades de levar a termo o Plano 15”.

Pelo que se pode inferir do resultado das entrevistas e da propria analise documental, a
questdo dos recursos consiste em um dos pontos cruciais do processo de descentraliza¢do, ndo

s6 pela escassez, mas pelas dificuldades para descentralizar para as Secretarias de



Desenvolvimento Regional, pois implica em questdes legais. Como exemplo foi dada a
questdo dos diferentes fundos. Existem fundos na area da salde, na assisténcia social, na
agricultura, todos estes fundos foram pensados e sdo fundos or¢camentarios, sé que o repasse
implica um ordenador de despesas, uma unidade orcamentaria de fato e empenhamento, e ndo
se pode multiplicar esses fundos em vinte e nove fundos. O que o Estado estuda é a
transformar estes fundos em fundos financeiros, como é o FUNDEF. Para tentar resolver este
impasse, foi criado a figura da descentralizacdo do crédito, tendo passado inclusive pela
aprovacdo da Assembléia Legislativa, porém a descentralizacdo do crédito é orcamentaria, € 0
Estado ndo conseguiu ainda fazer um mecanismo para descentralizar o financeiro, 0s recursos
continuam indo para as Secretérias Centrais, para depois serem repassados as Secretarias de
Desenvolvimento Regionais. Na fala do ator central “a descentralizacdo do crédito é
orcamentario, mas nao financeiro e ndo tem como sustentar a regido, a Secretaria de

Desenvolvimento Regional, se elas ndo tiverem autonomia administrativa e financeira”.

Acrescenta-se ainda a resisténcia das Secretarias Centrais ao processo de descentralizagéo.
O Quadro 26 a seguir apresenta a percepgéo dos atores do estrato central sobre competéncias

essenciais: aliangas estratégicas com a sociedade civil organizada.

Percepgao de atores selecionados Competéncias Restricao
(nivel central) Essenciais

Ator 1. “As aliangas se ddo por meio de | Aliangas estratégicas | “Os membros do CDR que
dois processos: Conselho de|com a sociedade civil | deveriam ser indicados pela
Desenvolvimento Regional e pelas | organizada sociedade, em algumas regides
audiéncias publicas”. 0 processo de escolha foi por

indicacao politica do prefeito ou

do secretario”.

“Necessidade de

amadurecimento entre

Executivo e Legislativo”.

“Lobby”.

Ator 2: “Por meio do Conselho de |Aliancas estratégicas | “No planejamento em algumas
Desenvolvimento Regional e da|com a sociedade civil | regides por questdes de cultura
sociedade organizada”. organizada falta uma macro-visdo”.

Ator 3: “E feita nas regides com o Conselho | Aliancas estratégicas
de Desenvolvimento Regional que hoje|com a sociedade civil
totaliza 1.201 conselheiros e do Conselho | organizada

de Desenvolvimento Estadual-
DESENVESC”.

Fonte: A partir da pesquisa

Quadro 26: Aliancas estratégicas com a sociedade civil organizada - Nivel central:
Competéncias essenciais.



A sociedade civil organizada participa deste processo no estrato regional, sendo representada

nos Conselhos de Desenvolvimento Regionais e nas audiéncias publicas.

A criacdo dos Conselhos de Desenvolvimento Regional estd prevista na Lei 243, e sdo
membros natos destes Conselhos o Prefeito e o Presidente da Camara dos Vereadores e dois

representantes da sociedade civil.

No plano estadual a representacao se da por meio do Conselho Estadual de Desenvolvimento
(DESENVESC).

Deste Conselho participam o Governador, 0 Vice- governador, o Secretario de Estado da
Articulagdo Internacional, Secretario da Fazenda, Secretario de Estado de Planejamento
Orgcamento e Gestéo e um representante de cada Conselho de Desenvolvimento Regional, das

29 regibes, somando ao todo 34 membros.

A escolha para participarem dos conselhos deveria ser feita pelos pares, mas na pratica nem
sempre acontece, ocorrendo muitas das vezes indicagGes por parte do prefeito, Secretério de
Desenvolvimento Regional, algumas secretarias definiram regras, outras ndo ha regra

nenhuma, e em algumas regides por meio de lobby.



O Quadro 27 abaixo traz a percepgdo dos atores selecionados do nivel regional sobre

competéncias esséncias: aliancas estratégicas com a sociedade civil organizada.

Percepcao de atores selecionados (nivel
regional)

Competéncias Essenciais

Restricédo

Ator 4: “Por meio dos Conselhos, do
envolvimento da imprensa e
das forgas representativas da
comunidade”.

Aliancas estratégicas com
a sociedade civil
organizadas

Ator 5: “ndo se manifestou”

Aliancas estratégicas com
a sociedade civil
organizadas

Ator 6: “A mobilizacdo se faz por meio
do CDR e da for¢a tarefa, na
qgual é elaborado um evento
com a participacdo da
comunidade onde séo
discutidos os problemas e as
potencialidades, além  de
elencadas as prioridades e as
acles que serdo executadas em
cada comunidade”.

Aliancas estratégicas com
a sociedade civil
organizadas

Ator 7: “S8o feitas pelo CDR e por

meio de reunides itinerantes
realizadas nos diversos
municipios com ampla

participagdo da comunidade”.

Aliancas estratégicas com
a sociedade civil
organizadas

“Vai depender do perfil do
Secretario Regional”.

Ator 8: ndo se manifestou.

Aliancgas estratégicas com
a sociedade civil
organizadas

“O CDR representa parte dos
segmentos da sociedade civil”.
“A forma da escolha dos
representantes é questionavel”.

Ator 9: “Por meio dos CDR formado
pelos prefeitos, a FECAM e 0o
FORUMCAT”.

Aliancas estratégicas com
a sociedade civil
organizadas

“As CDR nao atuam como
Agéncias de
Desenvolvimento”.

Fonte: A partir da pesquisa.

Quadro 27: Aliancas estratégicas com a sociedade civil organizada - Nivel regional:

Competéncias essenciais.

Para os atores que atuam nas regides, as aliangas ocorrem no envolvimento das forcas vivas

da comunidade, por meio de instituicbes representativas como: universidades, imprensa,

entidades empresarias, sindicais, ONGs, entre outras.

A escolha dos representantes da comunidade para compor esses Conselhos na fala dos

entrevistados ndo difere da percepcdo expressada pelo estrato central, conforme podemos



constatar no depoimento de um membro do conselho representante da sociedade civil
“inicialmente alguns nomes, evidentemente, foram pincados pelos préprios secretarios
regionais, pessoas que eles pensavam que poderiam ajudéa-los em determinadas areas; em

relagdo ao DESENVESC a indicacgdo ocorreu por eleigéo”.

Percepcédo de atores selecionados Competéncias Restrigédo
(nivel central) Essenciais

Ator 1: “A Secretaria de Planejamento Participacdo da “Em algumas regibes o
e Gestdo encabegcou o comunidade nimero de servidores e
processo”. técnicos foi maior do que o

nimero de participantes da

“Algumas SDRs fazem escolha mais comunidade.

ampla, promovem discussdo, outros

dizem o prefeito me telefonou e pediu “Nédo se estabeleceu critérios

para fazer parte do Conselho”. para a escolha”.

Ator 2: “Por meio dos prefeitos, Participacgdo da “O produto foi pobre”.

vereadores, secretarios comunidade
municipais e gerentes, 0 CDR
criou camaras tematicas
envolvendo diversos atores,
audiéncias publicas, PPA”.

Ator 3: “Por meio dos proprios Participacgdo da
governos, das  secretarias comunidade
centrais e regionais, e dos
Orgdos que atuam nas regides,
EPAGRI, CELESC, outros”.

Fonte: A partir da pesquisa.

Quadro 28: Participacdo da comunidade - Nivel central: Competéncias essenciais.

A comunidade foi chamada a participar deste processo por meio da propria estrutura
governamental existente, Secretarias Centrais, Secretarias de Desenvolvimento Regionais,
pelos Conselhos quando ja estruturados, utilizando os meios de comunicacdo, e também as

instituicdes de governo existentes nas regides.

Essa convocagdo ocorreu em momentos distintos.P6 meio dos Conselhos de Desenvolvimento
Regionais e audiéncias publicas que foram realizadas juntamente com a Assembléia
Legislativa para elaboracdo do Plano Plurianual (PPA) e 0 orcamento; e em outros momentos
com os Conselhos de Desenvolvimento Regionais nas reunides que sao programadas para que

ocorram mensalmente com os membros destes conselhos (sdo quatro representantes por



municipio: prefeito, presidente da Camara de Vereadores, e dois representantes da sociedade

civil organizada) que integram as secretarias regionais.

No Quadro 29 a seguir é apresentado os resultados das entrevistas dos atores do estrato

regional com relacdo as competéncias essenciais: participacdo da comunidade.

Percepcéo de atores selecionados Competéncias Restricéo
(nivel regional) Essenciais
Ator 4: “Por meio de reunides envolvendo | Participacéo da “Foi um pouco dificil no
entidades representativas dos comunidade inicio, os prefeitos de partidos
municipios, eventos convidando a de oposi¢do ao governo, nos
comunidade, visitas as escolas, por olhavam de forma arredia”.

meio da imprensa, reunides
itinerantes nos municipios
abrangidos pela regional”.

Ator 5:“Por meio dos representantes do Participagéo da “Relutancia da participacdo
CDR”. comunidade por razdes politicas”.
Ator  6: “Indo aos municipios, pela Participagéo da “Agir com mais
divulgacdo dos conselheiros, por comunidade profissionalismo em cima da
meio da forga tarefa, discutindo descentralizagdo”.
com a comunidade”.
Ator 7: “Por meio de dos interesses que Participacdo da “Lobby de cada municipio”.
cada municipio tem, trazem o comunidade

pessoal deles para defender os
problemas que acham prioritérios;
reuni@es itinerantes”.

Ator 8: “Um conselho de desenvolvimento Participagdo da “A forma da escolha dos
extremamente  questionavel do comunidade préprios representantes
ponto de vista da sociedade civil, também é questionavel quando
onde tem apenas alguns segmentos se fala em democracia direta”.
representados”.

Ator 9: “CDR, comités, prefeitos Participacdo da “Tem reunides que e cheio, e
vereadores e membros da comunidade tem reunides que nem e tanto”.
comunidade”.

Fonte: A partir da pesquisa.

Quadro 29: Participacdo da comunidade - Nivel regional: Competéncias essenciais.

Para os atores regionais a participacdo da comunidade se d& de forma mais efetiva quando ha

um interesse a ser defendido.

Esta participacdo também ocorre nas reunides realizadas, encontros e visitas feitas nas

comunidades, por meio de forca tarefa e por membros do CDR. Na fala de alguns atores



regionais, e dito que este € um processo a ser construido e que a comunidade ainda ndo

absorveu existindo bastante desconfianca sobre a sua validade.

No Quadro 30 a seguir serdo apresentados o0s resultados das entrevistas dos atores do estrato

central sobre competéncias essenciais: planejamento regionalizado.

Percepcéo de atores selecionados Competéncias Restricéo
(nivel central) Essenciais
Ator 1: Por meio de das audiéncias | Planejamento “O PPA traz ainda uma carga muito
publicas e a sociedade |regionalizado tradicional. As prdprias regibes por
civil organizada”. ndo terem firmeza  acabam
“Utilizou-se a metodologia ZOPP delegando para Secretaria Central a
levantamento da  arvore de condugdo do processo”.

problemas e objetivos, pelos
participantes sendo escolhidas no
final por meio de consenso trés

prioridades”.
Ator 2: “Formatacdo de um Plano | Planejamento “Onde o capital humano é pobre ,
de Desenvolvimento Regional &|regionalizado tanto no da composicdo da SDR
partir da 29 regides”. guanto na regido o PPA reflete uma
visdo do passado, véem 0s
componentes do desenvolvimento
aplicados s6 no que é tangivel”.
Ator 3: “Para atender as demandas | Planejamento “Algumas  Secretarias  precisam
surgidas nos momentos de | regionalizado rever e readequar 0 Seu corpo
qualificagdo dos técnicos gerencial para dar mais celeridade
das regionais, foi criado o as demandas das regides”.

Projeto Integracdo das
Competéncias
Institucionais em favor do
desenvolvimento de SC
(Caravana de
Desenvolvimento de SC),
para que eles pudessem
conhecer 0 que 0s 6rgdos
vinculados ao governo
poderiam oferecer, para
auxilia-los nas regifes”.

Fonte: A partir da pesquisa.

Quadro 30: Planejamento regionalizado - Nivel central: competéncias essenciais.

Neste processo de descentralizagdo uma das primeiras atividades de envolvimento com a

comunidade foi a realizacdo de audiéncias publicas para elaboracédo do PPA e do Orgcamento.



Apesar do esforco despendido pelo nivel central em dar suporte e acompanhamento nestes
momentos de construcdo, o PPA ndo conseguiu traduzir na pratica as reais necessidades
destas regides, ficou “pobre” na percepc¢éo de alguns atores do estrato central, traz ainda uma
carga muito tradicional, ou ainda “as proprias regides por ndo terem firmeza acabam

delegando para as secretarias centrais a condu¢do do processo”.

Embora as audiéncias publicas sejam abertas, ainda precisam de um processo de

amadurecimento porque ainda existe lobbi na escolha das prioridades.

Exemplificando: numa audiéncia publica fecharam o quartel e mandaram todos os soldados
para a audiéncia publica para reivindicar armamentos veiculos, etc., ou outra regido que
colocou como prioridade nimero um a criacdo de um hospital universitario, quando se sabe
que o Estado ndo tém obrigacdo de implantar um hospital para uma universidade privada e
ndo ha& necessidade de mais leitos hospitalares naquela regido, pois a regido ja tem o

suficiente.

H& ainda necessidade de amadurecimento da sociedade como um todo neste processo
conforme fala de um dos atores do estrato central “no momento que a propria sociedade civil
for percebendo que é um processo sério, porgue nos ndo estamos indo nas audiéncias publicas
nem nos conselhos prometer nada, muito pelo contrario, o que a gente percebe e que noés
ainda ndo conseguimos conscientizar que aquilo é um férum de discussdo para que a gente

consiga saber quais séo as prioridades na visdo da sociedade para aquela regido”.



O Quadro 31 a seguir apresenta o resultado das entrevistas do estrato regional sobre

competéncias essenciais que trata do planejamento regionalizado.

Percepcéo de atores selecionados Competéncias Restricéo
(nivel regional) Essenciais
Ator 4: “Atender as necessidades dos municipios “Municipios da
menores; criar Planos Diretores,do uso e regido que
parcelamento do solo para que os Planejamento apresentam baixo
municipios que estdo nascendo ndo venham regionalizado IDH”.

sofrer os problemas que sofrem os grandes
centros do estado como Joinville e
Florianopolis”.

Ator 5: “Né&o se manifestou sobre questao”. Planejamento
regionalizado

Ator 6: “Por meio de dos CDR e da forca tarefa,

elencando as potencialidades do municipio Planejamento
e discutindo com a comunidade o que deve regionalizado
ser feito, e 0 que é mais urgente ser feito”.
Ator 7: Néo foi perguntado. Planejamento
regionalizado
Ator 8: “A grande contradi¢cdo que vocé vivéncia “Relacdo politica”.

nos regionais entre fazer gestdo publica de
forma democratica, que este é o desafio, ao
mesmo tempo a partidarizagdo deste espaco Planejamento
de gestdo executiva, onde eminentemente, regionalizado
essencialmente, os cargos politicos se
sobrepdem aos cargos administrativos,a0s
cargos e a gestdo, os servicos publicos e as
politicas publicas”.

Ator 9: “A FECAM e o FORUMCAT tinham “Criou-se uma
uma palestra e participaram  mais Planejamento expectativa na regido
diretamente dos planos de acéo trabalhando regionalizado agora  tem que
com os técnicos la na base”. arranjar solucao”.

Fonte: A partir da pesquisa.

Quadro 31: Planejamento regionalizado - Nivel regional: Competéncias essenciais.

Para participacdo da comunidade na elaboracdo do PPA foi utilizado o método ZOPP, uma
técnica bastante simples, onde sdo levantados a arvore de problemas e de objetivos. Das
sugestBes propostas pelos participantes, cada integrante tem direito a escolher trés prioridades,
depois de apresentadas, sdo escolhidas por consenso trés que refletem o interesse daquele
grupo. Para os atores regionais foi criada muita expectativa em relacdo ao PPA, porém sem

retorno em forma de resultados.



O Quadro 32 a seguir apresenta o resultado das entrevistas com os atores do estrato central

sobre competéncias essenciais: modernizagdo e rearranjo; recursos tecnolégicos, metodologia

e modelo.

Percepcéo de atores selecionados
(nivel central)

Competénci
as
Essenciais

Restricdo

Ator 1. “Foram repassados varios sistemas
informatizados para as SDR, via
internet, comunicagdo via telefone e
video-conferéncia, reunides interativas
pelas regides”.

“Metodologia utilizada para o PPA foi 0 método

ZOPP”.

“Inspirou-se em modelos europeus; no Brasil a
prefeitura de Sdo Paulo esta trabalhando com
sub-prefeituras”.
“Os sistemas de
complexidade”.

ganharam maior grau

Modernizacga
0 e rearranjo
Recursos
tecnoldgicos

Metodologia

Modelo

Rearranjo

“Em funcéo da pouca capacitacdo que todo
0 mundo tinha”.

“Existem outras experiéncias no Brasil,
mas néo se coadunam com a de SC”.

“Hoje ndo tem quadro na é&rea de
planejamento para lidar com esta
complexibilidade, ndo tem pessoal para
atuar na area, precisam de atualizacdo”.

Ator 2: “Equipamentos para teleconferéncia, via
satélite”.

“N&o existe um modelo, nos estamos fazendo e
aprendendo, temos algumas referéncias
vivenciadas em paises europeus”.

“Necessidade de criagdo de um sistema de
acompanhamento das estratégias até o
monitoramento das acdes”.

Modernizaga
0 € rearranjo
Recursos
tecnoldgicos

Modelo

Rearranjo

“Faz um ano que o governador esta
cobrando e agora que estamos
conseguindo operacionalizar”.

“A qualidade via satélite é ruim, ndo ha
nitidez de imagem”.

“O grande problema nas regides é a grande
caréncia de desenvolvimento de ambiente
propicio para que aconteca, precisa
capacitar a regido”.

“Ndo conseguimos desenvolver um
sistema de monitoramento das acdes.
Fragilidade entre os servidores publicos, a
grande maioria ndo tem cultura digital”.

Ator 3: “A UFSC possibilita a teleconferéncia”.
“E baseado em Joinville e na Italia, na regido de
Emilia Romagna, que esta referenciando
0 modelo, dentro de uma nova
roupagem”.
“Eu diria que estd sendo construido esse
acompanhamento com as Secretarias. O trabalho
que a FECAM, FORUMCAT e PNUD estéo
desenvolvendo na regido também é uma forma
de auferir o trabalho que esta sendo desenvolvido
na regido”.

Modernizaga
0 e rearranjo
Recursos
tecnoldgicos

Modelo

Rearranjo

“Nos ainda ndo conseguimos construir um
modelo de afericdo, mas existe trabalho
em andamento”.

Fonte: A partir da pesquisa.

Quadro 32: Modernizagdo e rearranjo; recursos tecnolégicos, metodologia e modelo - Nivel

central: Competéncias essenciais.




O governo tem utilizado para comunicagdo entre o estrato central e as regionais, recursos
tecnoldgicos como o telefone a internet, intranet, video e teleconferéncia, contando em alguns
casos com apoio de estruturas ja existentes como é o caso da UFSC. Tem procurado

desenvolver sistemas que auxilie na operacionalizagéo e acompanhamento das atividades.

Porém, de acordo com a fala dos atores centrais, estes tém enfrentado dificuldades, para
colocar em operacdo estes recursos, quer pela demora na consecucdo das acdes, quer pela
falta de ambiente propicio em relagdo aos seus recursos humanos. Por isso, para trabalhar no
levantamento das necessidades com a comunidade procurou-se utilizar metodologia simples
acessivel como o Método ZOPP, pois faltam, em seus quadros técnicos, pessoas que possam

lidar com sistemas mais complexos.

No que concerne a aplicabilidade de um modelo, o que se depreende da fala dos atores
centrais € que se buscou partir de algumas experiéncias vivenciadas em paises europeus, com
maior énfase na Italia, mas que ndo existe um modelo, j& que na percep¢do dos mesmos as
experiéncias no Brasil, nestas areas sao bastante ténues, sendo que S&o Paulo estaria
vivenciado uma experiéncia que mais se aproxima do que esta sendo implementado no Estado

de Santa Catarina. Para eles 0 processo esta se construido com a pratica.

Com vistas a elaborar um rearranjo da forma como vem sendo operacionalizado o processo de
descentralizagdo, o governo coloca que a “estrutura que temos hoje no governo é uma
estrutura matricial, nesse momento nos temos as Secretarias Setoriais (centrais) e as

Secretarias de Desenvolvimento Regionais”.

Um dos atores do nivel estratégico do governo em relacdo a estrutura assim se manifestou:
“No6s vamos mudar essa estrutura, agora vai ser uma administracdo por projetos, que é

parecida com a estrutura matricial, mas elimina os problemas de duplo comando”.

Assim, terd& um comando administrativo, exercido pelo Secretario de Desenvolvimento
Regional e o comando técnico, de competéncia de planejamento que ficaria a cargo das

Secretarias Setoriais.



O Quadro 33 a seguir apresenta a percepcdo dos atores do nivel regional competéncias

essenciais sobre: modernizagao, rearranjo dos recursos tecnoldgicos e modelo.

Percepcao de atores selecionados

Competéncias

Restricdo

(nivel regional) Essenciais
Ator 4: “Pesquisas para verificar a aceitacdo da SDR, nos Modernizagdo e
oito municipios e a aceitagao foi de 57%”. rearranjo

“No estado de SC é novidade, o governador trouxe da
Europa. Sdo Paulo tem alguma coisa parecida, mas o Luiz
Henrique implantou esse modelo na prefeitura de Joinville
por volta de 1978, com as administracdes regionais”.

Recursos Tecnoldgicos

Modelo

Ator 5: “Eu ndo teria conhecimento técnico para te dizer
assim sobre os materiais, que estdo sendo
utilizados, agora sdo programas. Nos temos tido
contatos por meio de da videoconferéncia,
teleconferéncia e internet”.

“Segundo me consta o governador buscou a idéia em
termos de forma de gestéo nos paises de primeiro mundo,
na Europa, com maior énfase na Italia”.

Modernizagdo e
rearranjo

Recursos tecnolégicos

Modelo

Ator 6: “O governador se baseou no modelo alemé&o, foi

Modernizagdo e

buscar na Europa, e légico que foi copiado, rearranjo
alguém criou, e nos estamos adaptando a nossa
realidade”.
Modelo
Ator 7: “N4o sei lhe responder com propriedade, mas em Modernizacéo e
termos de tecnologia o0 governo tem usado rearranjo

muitas vezes a televisao fechada”.
“O governador é um homem viajado e estuda, este
processo ja funciona em alguns paises da Europa. Na Italia
funciona tem condados, ndo chamam de Estado, uma
camara distrital resolve as prioridades da sua regido,da sua
localidade e transmite ao condado central”.

“Esse modelo s6 vai funcionar mesmo, quando as
dotagdes foram especificas para as Secretarias Regionais,
quando o recurso ndo ficar mais na méo do Secretario
Estadual, o recurso ficar dentro de um bolo e o teu
percentual e este”.

Recursos tecnoldgicos

Modelo

Rearranjo do sistema

“Melhorar para dentro das nossas
possibilidades e dificuldades
implantar aqui”.

“Isso é um processo e tem que ter
uma maturagdo primeiro. A
sociedade como um todo tem que
entender que ela pode ser dona do
seu destino”.

Ator 8: “Como ao mesmo tempo fazer um processo de
descentralizagdo administrativa politica e do
poder ao mesmo tempo, reproduzindo as
relagdes politicas partidarizadas”

“Teoricamente eu acredito que ha uma perspectiva de
integrar o Estado numa nova configuracéo do poder”.

Modernizagdo e
rearranjo

Modelo

“H& uma contradigao”.

“Entdo tem outro interesse, que
ndo é a descentralizagdo do poder
administrativo, de uma gestdo
plblica”.

Ator 9: “Néo foi aproveitado a divisdo das regides ja
existentes, como exemplo as 21 Associagdes de
Municipios.Tu j& tinhas um territdrio
consolidado”.

Modernizacéo e
rearranjo

“Estado multifacetado em varios
recortes, turismo, micro-bacias,
micro-regides, 29 SDR. Se tu
pegares todo o tipo de recorte tem
mais de 20 tipos diferentes”.

Fonte: A partir da pesquisa.

Quadro 33: Modernizagdo e rearranjo; recursos tecnologicos, metodologia e modelo - Nivel

regional: Competéncias essenciais.




Na fala dos atores regionais no que diz respeito ao uso de novas tecnologias sdo repetidos as
mesmas informagdes do nivel central, ndo diferindo também com relagdo ao modelo. A visdo
passa também pelo aproveitamento de experiéncias vivenciadas em paises europeus, acrescida
do conhecimento e da implementacdo de uma proposta de descentralizagdo no municipio de
Joinville, a partir de 1978, quando entdo era prefeito daguele municipio o atual governador de

Santa Catarina, Luiz Henrique da Silveira.

H& também a leitura de que este processo de descentralizacdo busque dar uma nova
configuracdo de poder, que ndo seja apenas a descentralizacdo administrativa da gestdo

publica.

Faz-se ressalva as diferentes divisdes e recortes que o estado esta sendo submetido e o ndo
aproveitamento de territérios ja consolidados como é o caso das 20 AssociacOes de
Municipios. Sobre este ponto a quem questione “Ndo sei se foi feito um trabalho adequado,
aqui tem uma especificidade com a questdo das Associa¢cdes de Municipios, que eu acho que
nos tinhamos uma certa estrutura, que ai existe um by pass, eu acho que existiu uma perda”. E
um outro assim se manifestou: “Desconsiderou-se a rede existente das Associacfes de

Municipios, que ja tem cultura e experiéncia em processos descentralizados”.



O Quadro 34 apresenta resultado das entrevistas feitas com os atores do estrato central sobre

competéncias essenciais: escolha, perfil e qualificagéo dos atores.

Percepcéo de atores selecionados
(nivel central)

Competéncias Essenciais

Restricédo

composicao politica partidaria,
daquela coalizdo que
participou do pleito eleitoral e
elegeu o governador LHS; séo
cargos de confianca do
governador”.

“A partir de setembro de 2003 pela
equipe de técnicos da SPOG, PNUD,
FORUNCAT e FECAM. Além de
capacitar ha um esforco de promover a
integracédo das competéncias
institucionais e do capital social que as
entidades tém”.

Qualificacdo dos atores

Ator 1: “Néo teve um perfil definido, | Escolha, Perfil e | “Esta sendo estudado para que
prevaleceu a escolha politica | Qualificacdo dos atores estes  profissionais  sejam
partidaria” escolhidos dentro dos quadros

‘Eles assumiram, depois foram de carreira do Estado”.

capacitados, uma média de 80 a 100 “Como a maior parte dos

horas entre PPA, Caravanas e Forca cargos sdo comissionados e

Tarefa”. ndo pertencem aos quadros do

“O Governo quer criar um Curso de Estado, 50% sairam para

Gestdo Publica e Desenvolvimento participar das eleicdes e a

Regional, para que todos os gerentes gente perde as capacitacoes”.

tenham que passar por estes cursos”.

Ator 2: “A escolha se deu por meio.das | Escolha, Perfil e | “Onde tinha caréncias técnicas
bases do governo na regido. O | Qualificacdo dos atores ndo preponderou o perfil. Tem
perfil tem que ser técnico, mas que repensar esta pratica, a
a escolha tem que ser do escolha tem que ser dentro da
governo”. estrutura de governo”.

“A  questdio da qualificacdo € “Tém pessoas que nunca

extremamente séria € € a que mais participaram de qualificacdo,

preocupa. Estamos fazendo parcerias temos dificuldade em
com as Universidades regionais, instalacdo software, por falta

UDESC E UFSC”. de qualificacdo e resisténcia a

novas tecnologias”.

Ator 3: “A escolha se deu pela|Escolha, Perfil e

“Dificuldade financeira.

O estado teve que se encolher,
as administragdes publicas
tiveram dificuldade de caixa
para fazer valer 0
cumprimento de seus
orgamentos”.

Fonte: A partir da pesquisa.

Quadro 34: Escolha, perfil e qualificacdo dos atores - Nivel central: Competéncias essenciais.

N&o houve uma defini¢do de perfil, embora todos os atores ao nivel central coloquem que o

principio da competéncia deveria ser o preponderante, porém ficou evidenciado que as



indicacOes politica partidaria das coalizbes, que apoiaram a elei¢do do governo atual, foi o

que preponderou no momento da escolha.

O Quadro 35 a seguir apresenta o resultado das entrevistas feitas com os atores do estrato

regional sobre competéncias essenciais: escolha, perfil e qualificacdo dos atores.

Percepgao de atores selecionados
(nivel regional)

Competéncias
Essenciais

Restricédo

Ator 4: “Pela experiéncia que eu tive em 6rgdo
publicos por onde passei, eu procurei
técnicos, eu esqueci a parte politica,
fui criticado, mas posso dizer hoje que
tenho um bom time”.

Escolha, Perfil e
Qualificagdo dos atores

“Com um salario de R$1.800,00
para vocé conseguir um bom
técnico, vocé sabe que é dificil”.

Ator 5: “Pretendeu-se atender o maximo
possivel a questdo técnica, mas com
bastante dose de indicacdo politica

partidaria”.

“A capacitacdo esta sendo dada pelos érgaos
centrais por meio de cursos, seminarios”.

Escolha, Perfil e
Qualificagdo dos atores

“A estrutura tem que ser aumentada.
NoOs temos geréncias funcionando
apenas com uma pessoa - 0 gerente.
Pensar em desenvolvimento de
municipio sem melhorar a estrutura
é um tanto complicado”

Ator 6: “Falta para as Secretarias Regionais
corpo técnico ....se ndo tivermos corpo
técnico o processo ele pode emperrar,
se tornar burocratico, ndo d4,
entendeu”.

Ator 7: “Eu acho que poderia ser repensado,
mas ai nos estariamos agindo como na
iniciativa privada, mas de acordo com
0 estatuto do funcionrio, da forma
como atua a maquina puablica no
Brasil, como um todo, ndo vejo como.

“O secretario aglutinou a4 pessoas com

conhecimento nas diversas areas, e também

conta com as Secretarias Centrais porque esta
aqui na grande Florianépolis, mas na minha
opinido vai ter que fazer alguns acertos,

algumas arrumagdes para que a coisa venha a

funcionar”.

“Eu pessoalmente ndo participei, mas foram

promovidos diversos workshop, para as

pessoas poderem entender”.

Escolha, Perfil e
Qualificagdo dos atores

Escolha, Perfil e
Qualificagdo dos atores

“O que tinha no interior de
funcionéario de governo era bragal, a
descentralizagdo precisa
descentralizar mais gente técnica da
capital para o interior”.

“Mudar uma maquina que Vvém
funcionando a 70, 80 anos ndo é
facil, porque na iniciativa privada,
muda, quem ndo muda, se muda. O
funcionario publico ele ndo muda, e
ndo se muda, e as vezes nao permite
que se mude nada”.

“O Estado via de regra tem quadro
qualificado, é possivel que nédo
estejam sendo aproveitados
corretamente. O problema é o
habito, é o costume de décadas, que
precisa ser mudado”.

Ator 8: “Como funciona na pratica essa
Secretaria Regional, onde se constata
secretarias com muita dificuldade e
pouca agilidade, com pouca agdo
politica inclusive, e outras com essa
estrutura fisica, com gestores com
mais visibilidade politica inclusive de
propor e articular”.

Escolha, Perfil e

Qualificagdo dos atores.

“Entre as préprias secretarias, ha
um processo contraditério, desigual,
diferenciado, de préticas politicas e
de préticas de gestdo e de agdes nas
préprias regionais”.

Ator 9: “Né&o foi questionado sobre este item”.

Escolha, Perfil e
Qualificagdo dos atores

Fonte: A partir da pesquisa.

Quadro 35: Escolha, perfil e qualificacdo dos atores - Nivel regional: Competéncias

essenciais.




Quanto a qualificacdo, foi percebido que ha um esfor¢co da Secretaria de Planejamento
Orgcamento e Gestdo, buscando parceiros e utilizando os recursos que o0 governo dispunha
para preparar estes profissionais e dar aos mesmos uma visdo do que era a proposta de
descentralizacdo e como eles poderiam desempenhar seus papéis. Entre as dificuldades
relatadas pelos atores centrais destaca-se:
* rotatividade dos cargos, a grande maioria ndo pertence a estrutura do Estado, sdo
apenas cargos comissionados; e,

« falta de atributos necessarios para o desempenho do cargo.

Segundo os entrevistados uma das alternativas para sanar parte destas deficiéncias seria o

recrutamento nos proprios quadros do governo de pessoas com capacidade técnica.

A escolha dos diversos servidores técnicos que formaram os quadros nas Secretarias de
Desenvolvimento Regional, pela fala dos atores regionais, seguiu 0 mesmo processo de
escolha, com uma ou outra exce¢do. Em termos de capacitacdo contaram com apoio das
Secretarias Centrais, e 0rgdos vinculados a estrutura do governo, agregando-se aqui
Universidades, FORUNCAT, FECAM e PNUD.

As formas de capacitacdo deram-se por meio de reunifes e encontros e por teleconferéncias.
Existe uma preocupacao do nivel central em relacdo a capacitagdo dos seus recursos humanos.
O governo quer criar um curso de Capacitacdo de Gestdo Publica e Desenvolvimento
Regional em parceria com as instituicbes de ensino superior, e a formagdo desses gestores
deverd ser um dos requisitos para a permanéncia ou escolha para os cargos técnicos das
SDRs.



O Quadro 36 a seguir traz a percepgdo dos atores do estrato central sobre estrutura:

Competéncias regionais.

Percepcéo de atores selecionados Estrutura Restricéo
(nivel central)
Ator 1 “As Secretarias  de | Competéncias regionais | “Os  CDRs ainda  ndo
Desenvolvimento Regional - conseguem ter uma Visdo
SDRs  deveriam  ser as regional, tém muitos
executoras. As  Secretarias membros”.
Cer}t_rals” definidoras de “A medida que os prefeitos
politicas™. ndo comparecem as reunides,
Os Conselhos de Desenvolvimento ndo tem como trabalhar suas
Regionais- CDRs devem ser prioridades”.

deliberativos”.

Ator 2: “Os CDRs devem pensar e|Competéncias regionais
propor”.

Ator 3: Né&o foi perguntado Competéncias regionais

Fonte: A partir da pesquisa.

Quadro 36: Estrutura - Nivel central: Competéncias.

As competéncias inerentes as Secretarias de Desenvolvimento Regionais - SDRs, estdo
descritas nos art. 54 e 55 da Lei 243, de 30 de janeiro de 2003. A elas compete o
planejamento, a articulacdo e operacionalizagdo das necessidades identificadas e legitimadas

pelo Conselho Regional de Desenvolvimento.

Na fala de um dos atores centrais, “0s CDRs ndo conseguem ainda ter uma viséo regional,
tém muitos membros, algumas discussfes, na medida que se ausentam ndo tem como

trabalhar suas prioridades”.



O quadro 37 a seguir retrata a percepcdo dos atores do estrato regional sobre estrutura:

competéncias regionais.

Percepcéo de atores selecionados
(nivel regional)

Estrutura

Restrigédo

Ator 4: “As SDRs sdo na sua esséncia o
governo do Estado nas suas
regides”.

“As SDRs tém como 6rgdo superior um

CDR” dos municipios. Municipios

pequenos tem mais dificuldades e a SDR

por ser um 6rgdo do Governo do Estado,
ela tem condicdes de ajudar de participar
de fazer parcerias”.

“As SDRs sdo parceiras CDRs séo as

pessoas da regido que decidem,

universidades, Associacdo Comercial , séo
empresarios que nos ddo ligdo de vida”.

Competéncias
regionais

“O CDR ndo conseguiu captar, ou nem
todos, que o objetivo ndo é pedir uma
escola, uma estrada, mas pensar o
desenvolvimento da regido. E essa
mudanca de cultura, essa mudanga de
paradigma é que temos que trabalhar para
que eles mudem”.

“Maior caréncia é o nimero de pessoas, eu
toco com 30, precisava 100 capacitados,
mas ndo se pode ter porque sendo vao
acusar de cabide de emprego”.

Ator 5 “A implantacdo das SDRs e
gradativa, ndo se pode esconder
certas resisténcias decorrentes
muitas vezes de cultura, por
parte das Secretarias Centrais,
que entendem que perderiam
poder ou coisa parecida, de
Deputados  Estaduais e até
mesmo Federais”.

Competéncias
regionais

“Muitos deles tém visto o Secretario
Regional como futuros ou potenciais
adversarios deles, quando na verdade ndo
seria isso. Nossa visdo ndo vai para esse
campo, entendo que havendo SDR
trabalhando esta questdo, o secretario vai
ser secretario, e 0 Deputado vai ter tempo
para ser Deputado, ndo um mero
mensageiro, repassador de cesta basica”.

Ator 6: “Nos temos um CDR, todas as
coisas sdo votadas pelo
Conselho, aprovada as agdes nés
deslanchamos as acoes
prioritarias nos municipios”.

Competéncias
regionais

“NG6s moramos numa regido esquecida por
toda uma vida, e qualquer prego que se
pregue na regido o pessoal tad batendo
palma, e ndo é isso que nés queremos, NGs
queremos  fazer um  projeto  de
desenvolvimento”.

Fonte: A partir da pesquisa.

Quadro 37: Estrutura regional: Competéncias regionais.

Os Conselhos de Desenvolvimento Regional (CDRs) tém a sua composicdo e atribuicdo
definidas no art.57 da Lei 243. Identificar as potencialidades e vocagdes da sua regido;
elaborar politicas e projetos integrados de desenvolvimento local; orientar e acompanhar as

acoes de governo e aplicagéo do orgamento.



O Quadro 38 a seguir apresenta o resultado das entrevistas dos atores do estrato regional sobre

estrutura: competéncias regionais.

Percepcéo de atores selecionados (nivel Estrutura Restricéo
regional)

Ator 7: “No CDR tem prefeitos,
vereadores, representantes das
prefeituras por areas,
organizacdes nao
governamentais, 0 nimero ndo é
estanque. Os prefeitos nem
sempre estdo presentes, mas
quando estd em jogo o interesse
do municipio eles vém em
massa, sempre, sempre”.

“Para o DESENVESC, cada Secretaria
aglutina as solicitagdes e manda
para o DESENVESC, ou o

proprio  conselheiro vé as|  Competéncias | “Outras vezes a gente recebe um lobby por
aspiragbes vai a alguns regionais fora, eu tenho isso aqui, assim, assim,
municipios que tenha alguma assim, por isso vote comigo. E o caso da
coisa importante, pega todos os linha de gas para vir da Argentina”.

subsidios e traz, independente
da Secretaria, o Conselheiro traz
para o Conselho.

Ator 8: “O proprio jeito de coordenar e
funcionar do CDR, vai desde

Secretarias onde estdo o

funcionando e fazendo reunides| Competéncias

com Conselhos, até secretarias regionais “Entre as proprias Secretarias hd um
que ndo esta reunindo Conselho processo contraditorio”.

nenhum e estdo subordinando
uma ldégica que ndo seja a
democratizagdo do  espago
regional”.

Ator 9: “Com a SDR o cidaddo tem aonde
ir falar. Ndo sei se vai ser
resolvido os problemas dele,

mas ele tem alguém para ouvir”. Competéncias
regionais

“O CDR tem comités, aonde participam de
cada municipio o prefeito, o presidente de “E dificil trazer prefeito para reunides”.
Cémara e dois membros da sociedade”.

Fonte: A partir da pesquisa.

Quadro 38: Estrutura regional: Competéncia regionais.

Para os atores do estrato regional as SDRs sdo as representantes do governo na regido e em
parcerias com 0os CDRs elegem suas prioridades. Essas prioridades, depois de eleitas pela

comunidade, quando envolvem solugbes macro; sdo trazidas pelos representantes do CDR



para 0 DESENVESC. Cada CDR tem um membro que representa a regido no Conselho de
Desenvolvimento Estadual - DESENVESC.

Dentre as dificuldades encontradas pelas SDRs sdo apontadas questfes or¢amentarias, de

equipamentos, falta de sintonia entre as Secretarias centrais e as regionais, quadro de pessoal

deficitario e com baixa qualificacdo, ingeréncias politicas partidarias, dentre outras.

Na percepcdo de um ator do nivel estratégico existe um sentimento positivo da

descentralizacdo. “Eu acho que se vocé morasse em Palmitos, vocé visse uma SDR ali, vocé

ficaria otimista com o gesto, e vocé olharia para aquele esforco com condescendéncia, vocé

esperaria, porque vocé sempre achou que deveria ter alguém cuidando de vocé por ali, no

Estado, entdo existe esse sentimento, essa esperanca”.

No Quadro 39 a seguir séo relatadas a percepcdo dos atores do estrato central sobre estrutura:

indicadores de analise.

Percepcao de atores selecionados (nivel
central)

Estrutura

Restricdo

Ator 1: “Precisamos adotar indicadores de
andlise. O que tem para acompanhar, é
um instrumental para cada agdo, tem
um produto uma unidade”.

“Esta se fazendo um relato quantitativo, para
partir  posteriormente para um relatorio
qualitativo”.

“O Estado esta se discutindo e olhando para
dentro de si mesmo.Eu tenho problemas eu
tenho que enfrentar”.

“Amplo envolvimento do Estado com a
comunidade é o caminho, retomada do
planejamento como tomada de decis&o”.
“Implantacdo do Planejamento junto com a
Gestdo Publica”.

Indicadores de anélise
(acompanhamento e
avaliacdo, pontos
fortes e fracos)

“Por falta de capacidade técnica ndo conseguimos
implantar ainda”.

“N&o conseguem medir 0 impacto que estas acdes
propiciam na regido”.

“Baixa capacidade técnica das equipes instaladas
e inexisténcia de determinadas equipes”.

“Falta de instalagdo de um governo eletronico,
ndo se consegue conhecer a realidade a distancia”.

“Ingeréncia politica muito forte, falta sintonia,
divergéncias”.

Ator 2: “Existe um sistema para o envio de
dados das Secretarias Regionais para a
Secretaria de Planejamento para
alimentar o sistema”.

“O governo espera municipalizar o maior
nimero de agoes, a solucédo esta no municipio”.
“O orcamento tem que ser discutido nas
regides. A sociedade é que deve pensar o que
quer”.

Indicadores de analise
(acompanhamento e
avaliacdo, pontos
fortes e fracos)

“Resisténcia para alimentar o sistema, querem
enviar via relatorios escritos, resistem a novas
tecnologias”.

“Fragilidade - incapacidade de vender a
descentralizagdo para a comunidade”.

“Percepgdo errada da descentraliza¢do, pensavam
que descentralizar era distribui¢do de recursos”.

“Resisténcia dos servidores centrais”.
“Existe técnicos que resistem em fazer de forma
compartilhada”.

Ator 3: “Promover a participacdo do processo
de desenvolvimento regional na
prépria regido, com a participagdo
comunitéria”.

“A presencga do governo na regiao”.

Indicadores de anélise
(acompanhamento e
avaliacdo, pontos
fortes e fracos)

“Encolhimento  momentaneo  dos

financeiros do Estado”.

recursos

“Algumas regides precisam retrabalhar as pessoas
que estdo na ponta atendendo o cidadao”.

Fonte: A partir da pesquisa.

Quadro 39: Estrutura - Nivel central: Indicadores de analise.




Os atores no estrato central colocam dificuldades para o acompanhamento de forma
qualitativa das agdes necessitando ainda de construgdo de indicadores. Para o nivel estratégico
de governo o acompanhamento e avaliacdo das acdes deverdo ser feitos por indicadores de

desempenho.

A proposta que ainda ndo esta sendo operacionalizada na préatica é que as Secretarias tanto do
nivel central quanto regional sejam avaliadas em tempo real e de forma totalmente
informatizada, para que o governador tenha uma visdo do desempenho de cada um, sabendo

exatamente o que cada um esta fazendo em todos os aspectos, em todas as agdes do governo.

Segundo 0 mesmo ator

0 Secretario esta ai como representante do governo, se 0 governador acha que o seu
representante pode se dar o luxo de manter um péssimo desempenho, problema do
governador, mas ele tera indicadores para em tempo real poder fazer a sua analise e
tomar a decisdo.

Dentre os pontos fortes relatados pelo atores centrais destaca-se: Um Estado que esta
procurando se conhecer para enfrentar seus problemas, o envolvimento da comunidade e o
planejamento como tomada de decisdo junto com a gestdo publica, a municipalizacdo das

acdes e a presenca do governo na regido.



O Quadro 40 a seguir apresenta a percepgao dos atores do estrato regional sobre estrutura:

indicadores de analise.

Percepgao de atores selecionados
(nivel regional)

Estrutura

Restricéo

Ator 4 “Facilidade, a proximidade do governo
com a comunidade”

“Construcdo das obras que sdo necesséarias,

atendendo as necessidades da comunidade”.

“Eu tenho depoimentos gravados da necessidade

das SDRs, de empresarios, administradores

publicos”.

Indicadores de analise
(acompanhamento e
avaliagdo, pontos fortes
e fracos)

“Pessoas que criticam porque
ndo conhecem o que a SDRs
faz”.

Ator 5: “Em todos os semindrios, tem sido
colocado esse acompanhamento,
avaliando condutas ou praticas com
corre¢do de rotas, acompanhamento via
internet, esta sendo acompanhado pelo
centro administrativo, o governador tem
acesso diario a essas informagdes”.

“Para 0 municipio as SDRs tem sido as parceiras
do municipio de pensar a regido, ninguém pode
viver isolado, nem mesmo o municipio pode ser
isolado”

“Ndo adianta um municipio forte e o0s
circunvizinhos fracos, que isto prejudica a regido
como um todo, tem que trabalhar a regido como
um todo”.

Indicadores de analise
(acompanhamento e
avaliacdo, pontos fortes
e fracos)

“Os cilmes na éarea politica,
estas questdo que o Secretario
seria  um concorrente em
potencial”.

Ator 6: Nao foi questionado.

Indicadores de analise
(acompanhamento e
avaliacdo, pontos fortes
e fracos)

Ator 7: “Terminou 0 ano procurou-se saber o que
tinha sido feito de realizacdo, o que néo
foi realizado, porque néo foi realizado e
ja se elencou as prioridades para o
préximo ano”.

“A discussdo clara que hoje o governo tem”

“O DESENVESC hoje comega a trazer a unidade

estadual. Esta visdo distorcida entre litoral e

interior comeca a ser terminada (desmistificada)

0 pessoal comeca a ver que ndo é isso que se

prega”.

Indicadores de analise
(acompanhamento e
avaliagdo, pontos fortes
e fracos)

“Maior entrave é a questdo
partidaria, o governo ndo tem

como fazer sentar na mesa
pessoas com um mesmo
sentido ideoldgico .. as

secretarias estdo espalhadas por
ai, o governo procurou botar
pessoas do seu partido ... as
prefeituras também. Virou um
mosaico. Existe pessoas que
pensam no desenvolvimento,
pensam no Estado, e pessoas
que s6 pensam politicamente™.
“Recursos financeiros curtos,
curtos”.

Ator 8: Néo foi questionado.

Indicadores de analise

Ator 9: “Participacdo da  comunidade,
democratizagdo do processo”.
“Atendimento das prioridades da regido”.

Indicadores de anélise
(acompanhamento e
avaliag&o, pontos fortes
e fracos)

“Um ponto fraco seria a
questdio do Orgamento, o
recurso e pouco”.

“Cultura da regido”.

Fonte: A partir da Pesquisa

Quadro 40: Estrutura — Nivel regional: Indicadores de analise.




Dentre os pontos fracos elencados estdo: baixa capacidade técnica, ou recursos humanos
pouco qualificados, deficiéncia de pessoal para dar suporte as atividades, forte ingeréncia
politica ;resisténcia a novas tecnologias; fragilidade em passar para a comunidade o proposta
de descentralizacdo com visdo equivocada do que seria 0 processo, pensavam que era sO

descentralizacdo de recursos; resisténcia dos niveis centrais; recursos financeiros escassos.

Para os atores regionais as formas como vem sendo avaliado este processo vem sendo feitas
por intermédio de reunibes e informacgdes enviadas ao Orgdo central via Secretaria de
Planejamento Orcamento e Gestdo. Avaliam também o seu desempenho por meio de pesquisa
para saberem a aceitacdo que a Secretaria de Desenvolvimento Regional tem junto a
comunidade. Dentre os pontos fortes destacam-se: facilidade o governo mais presente na
regido, atendimento das necessidades da regido, as Secretarias de Desenvolvimento Regionais
como parcerias dos municipios, fortalecimento dos municipios, a visdo mais clara do governo,
desmistificacdo entre o pessoal do capital e interior.

Como pontos fracos: desconhecimento do processo por parte da comunidade, os ciimes na
area politica, diferencas ideoldgicas, aspectos culturais, personalismos, e poucos recursos

financeiros.

Cabe destacar aqui os resultados apresentados pela FECAM a Secretaria de Planejamento
Orcamento e Gestdo sobre as dificuldades apontadas nos 20 Seminarios Microrregionais,
realizados com as Associa¢Oes dos Municipios, em maio de 2004, com a participacdo de 400
pessoas.Dentre as dificuldades apontadas destacamos: ndo atendimento as reivindicagdes dos
Conselhos de Desenvolvimento Regionais, falta de autonomia das Secretarias de
Desenvolvimento Regionais em relacdo as Secretarias Centrais; acdes paralelas, pouca
articulacdo entre as Secretarias, Associa¢cdes de Municipios e Agéncias de Desenvolvimentos
Regionais e demais atores envolvidos no processo de desenvolvimento regional; estrutura

técnica deficiente e com pouca qualificacdo nas Secretarias.

Destaca-se ainda: planos elaborados sem retorno em forma de resultados; criagdo de muita
expectativa em relagdo a convénios e acgdes, do governo sem a sua efetivacdo; falta de
compreensdo tanto do Conselho de Desenvolvimento Regional como das Secretéarias de
desenvolvimento Regionais do seu verdadeiro papel, misturando-se muitas vezes com o da
gestdo municipal. Apontam ainda, excesso de reunides, desenvolvimento de acgoes paralelas e

conflito entre projetos, programas e agdes, quer dos 6rgdos do Estado, da Unido e também de



outras instituicbes que atuam no processo de desenvolvimento regional, bem como as areas

territoriais ndo coincidentes.

Como propostas gerais a FECAM sugere:

= Revisar a divisdo geografica das Secretarias de Desenvolvimento Regionais e
Associacoes;

» Planejar com antecedéncia o repasse de informacgdes, convénio e projetos
evitando equivocos desnecessarios;

» Repasse de recursos aos municipios de forma regular;

= Estabelecer plano de acdo de acordo com o orgamento existente,

= Promover uma intensa capacitacdo para as SDRs e CDRs;

» Executar e implementar as politicas de desenvolvimento regional de forma

efetiva, pratica, com vistas aos seus resultados concretos.

4.2 Analise de contexto

Percepcédo de
atores
selecionados

Analise do A analise feita pelos atores sobre o processo de descentralizagéo reflete as

Contexto

dificuldades e os desafios que tem que ser enfrentados num processo de

Leploaca eqe | Mudanca. N&o basta colocar no papel, é preciso que esta pratica seja
Tonioos incorporada pelos que fazem parte da construcdo deste processo, e
necessario que se mude modelos mentais arraigados num fazer burocratico,

In':‘ggr:tg(r::ir%)?neal de cumprimento de normas para uma Vvisdo prospectiva de fazer

compartilhado, e preciso mudar paradigmas.

Neste sentido a necessidade de um amplo programa de qualificacdo por parte do governo
envolvendo todos os atores que fazem parte da sua estrutura administrativa gerencial, bem
como o envolvimento de instituicdes formadoras, instituicdes privadas, sociedade civil
organizada, que possam atuar como tentaculos expandindo essa cultura junto a toda a

comunidade.



Para atores que estdo gestando essa proposta de governo a percepcdo é que “estamos
reproduzindo o arcaico — s6 mudando a geografia a cultura permanece a mesma”.

Outra questdo enfatizada e que “uma mesma matriz ndo pode ser reproduzida para todas as
SDRs”, existem diferencas regionais que devem ser observadas. Para tanto esta sendo
discutido na estrutura central qual seria a estrutura adequada para cada regido, face as
diferencas culturais; ambientais, econdémicas, tamanho da populacdo, regides conurbadas,

entre outras.

A participacdo da comunidade trazendo seus reais interesses e necessidades também e
questionado. Como exemplo colocam a discussdo do processo de elaboragdo do PPA e seus
resultados. Classificam como tradicional, “pobre” em termos de resultados e a dificuldade da
comunidade de reconhecer suas prdprias demandas, por falta de qualificacdo e capacitacdo

devolvendo aos 6rgdos centrais novamente essa responsabilidade.

A falta de definicdo de um perfil para aqueles que integraram o processo inicial da
composicdo dessas SDRs aliado muitas vezes a pouca dinamica e participacdo dos CDRs,
bem como as interferéncias de ordem politica partidaria aparecem como fator limitante no
processo de implantacéo do processo de descentralizagdo. Para um ator do estrato estratégico
na iniciativa privada quando se pensa em implementar um projeto busca-se a melhor técnica e

os melhores quadros técnicos possiveis, quando se pensa no Estado tem-se recaidas.

Na visdo do mesmo ator “precisamos emprestar muito mais técnica a estes Conselhos,
precisam ser amparados monitorados e medidos, eles vdo gerenciar uma empresa de 5 bilhdes
de reais” referindo-se aos recursos do Estado. E gestdo de altissimo nivel para fazer com que
isso aconteca de um lado e de outra parte comunicar a sociedade eficientemente, eficazmente,
para transformar isso numa causa da sociedade. Ainda, 0 mesmo ator argumenta, “se iSso nao
acontecer, esse projeto corre o risco a medida que o0 governo ndo se eleja, ou que o sucessor
ndo goste da idéia, porque tem marca, ndo se consolidar”. Agrega-se também a falta de
recursos financeiros para cumprimento das reivindicagcbes e a ndo descentralizagcdo dos

mesmos as SDR por dificuldades legais e orcamentérias.



No que tange aos recursos financeiros é enfatizado ainda que segundo especialistas qualquer
processo de descentralizacdo custa de 15 a 20% a mais, porque descentralizar para 0 mesmo

ator significa aumentar o custeio o dispéndio.

A superposicdo de estruturas na propria base com érgédo de governo atuando de forma paralela
em questdes que deveriam caminhar de forma conjunta, como exemplo foi citado as

diferentes estruturas que atuam na area da agricultura.

Outra questdo colocada e o entendimento dos diferentes niveis de governo e da sociedade
representada da idéia do que seja a descentralizacdo. Para um ator do nivel estratégico “o
governador tem uma idéia do que é a descentralizacdo, mas como ndo tem um manual, um
livro branco o que € a descentralizagdo ¢ muito diferente para todo 0 mundo” e finaliza “esta

todo o mundo no como, mas ninguém sabe o que €”.

Para outro ator vinculado a regido a compreensdo de descentralizacdo passa pela
descentralizacdo administrativa do governo, teoricamente uma tentativa de descentralizar o
poder. Porém a categoria descentralizacdo ndo € tdo tranquila para falar e explicar, mas dentro
do pressuposto que estaria descentralizando estruturas, logo aproximando do cidaddo, esta se
aproximando da onde acontece as politicas publicas. Ja& do ponto de vista analitico o ator diz
que é um processo contraditorio. Para ele as contradi¢des se manifestam:

1 — Ao mesmo tempo que se descentraliza estruturas, grande parte das decisfes
continuam centralizadas, do ponto de vista politico;

2- Se descentraliza estrutura e se cria estrutura de cargos, se centraliza processo de
decisdo financeiro e orcamentario;

3- Quem compde essa gestdo administrativa descentralizada. Até que ponto tu
descentraliza estrutura, cargos e comandos administrativamente, e
efetivamente se democratiza poder;

4- Conselho de Desenvolvimento Regional extremamente questionavel do ponto
de vista da sociedade civil onde tem alguns segmentos representados;

5 — Como ao mesmo tempo fazer um processo de descentralizagdo administrativa
politica e do poder ao mesmo tempo, reproduzindo relagbes politicas

partidarizadas;



6- Como funciona na pratica essas SDRs?. Tém secretarias com muita dificuldade,
pouca agilidade, com pouca acdo politica inclusive, e outras com essa estrutura
fisica, com gestores com mais visibilidade politica inclusive de propor e
articular. Entre as proprias secretarias ha um contraditério de praticas politicas
e de préticas de gestdo. Em relacdo os CDRs vai desde Secretaria onde esta
funcionando e fazendo reunides com Conselhos até as que ndo estdo reunindo
conselhos nenhum subordinado uma outra ldgica, que ndo seja a

democratizacdo do espaco regional.

4.3 Analise da Legislacéo e de Relatorios Técnicos

Percepcédo de
atores
selecionados

Analise do
Contexto
A descentralizagdo esta entendida no ambito de governo como estar
Le%%%éa}:e: de | presente em todo o territério catarinense, executando o que esta sendo
Técnicos denominado reengenharia da estrutura governamental, com a redistribuicao
Ertormo de funcbes centralizadas por regides nas respectivas Secretarias e nos
pacionate Conselhos de Desenvolvimento Regional.

Nesse caso as Secretarias fazem o papel de agéncias oficiais de desenvolvimento, enquanto 0s
Conselhos (integrados por prefeitos, e por 6rgdos da comunidade) se constituem no férum
permanente de debates sobre a aplicacdo do orgamento regionalizado; priorizando as agdes e
integrando Estado/Municipio/Uni-versidade/Comunidade no planejamento e execucgdo das

metas.

Dentro deste processo de mudanca o atual governo de Santa Catarina esta propondo uma nova
forma de governar dando énfase a descentralizagcdo. Colocando que “a maioria dos paises
desenvolvidos tem estruturas federativas diferentes da que vige no Brasil, com énfase nos
governos locais e regionais e reparticdo entre as trés esferas de poder: estadual, regional e
municipal” (SANTA CATARINA, 2004, p. 7).



Para implementar o que foi proposto em seu Plano 15, o governo de Santa Catarina, assim que
assumiu, editou a Lei Complementar 243 de 30, de janeiro de 2003, onde estabelece uma
nova Estrutura Administrativa do Poder Executivo. Conforme o art. 9° da referida lei e seus
respectivos paragrafos “a execucdo das atividades da administracdo estadual serad
descentralizada e desconcentrada e se dara preponderantemente pelas Secretarias de Estado do
Desenvolvimento Regionais e por outros 6rgdos de atuacdo regional”. (SANTA CATARINA,
2004, p. 7) Esta descentralizacdo e a desconcentracao estdo sendo efetivadas por meio de um
movimento que vai das Secretarias de Estados Centrais para as Secretarias de Estado do
Desenvolvimento Regional; dos quadros da administracdo direta para a administragéo indireta
e da administracdo do Estado para 0 municipio ou comunidade organizada, por intermédio de
convénio ou apoio, ou ainda para a iniciativa privada mediante contrato para a execucdo de
obras ou servicos e pela concessdo mediante contrato que vise a construcdo e exploracéo de

bens ou atividades econdmicas por prazos determinados.

Assim cabe ao Chefe do Poder Executivo fixar as normas para regulamentar a
descentralizacdo e a desconcentracdo da administracdo estadual. Ainda de acordo com a
mesma Lei, em seu art.9° § 3°, em seu art.XX “a execucdo de agdes, programas e projetos das
Secretarias Centrais pelas Secretarias Regionais sera realizada de forma ordenada e gradativa,
nos termos do Plano Plurianual, da Lei de Diretrizes Orcamentérias e da Lei Orcamentaria
Anual” (SANTA CATARINA, 2004, p. 7).

Dentro desta nova estrutura destaca-se também o Conselho Estadual de Desenvolvimento
(DESENVESC) que é integrado pelo Governador, Vice Governador e pelos Secretérios de
Estado do Planejamento, Orcamento e Gestdo; de Articulacdo Internacional e da Fazenda,
bem como, por representante de cada um dos Conselhos de Desenvolvimento Regionais
(art.39 da Lei Complementar 243). Dentre as competéncias o Conselho Estadual de
Desenvolvimento estdo: a formulacéo de politicas estaduais de desenvolvimento econémico,
emprego e renda, prospectar um novo modelo de desenvolvimento para Santa Catarina,
promover a capacitacdo tecnoldgica, gerencial e a formacdo de empreendedores. Consta da
nova estrutura também, os Conselhos de Desenvolvimento Regional integrados pelo
Secretario Regional, Prefeitos e Presidentes de Camaras de Vereadores da regido (art. 57 da

Lei Complementar 243).



As Secretarias de Desenvolvimento Regionais sdo responsaveis pela regionalizacdo do
planejamento e execucdo orcamentaria, pela articulacdo e a busca de engajamento e
integracdo e participacdo das comunidades, atuando estas como motivadoras do
desenvolvimento econdmico e social, dando énfase para o planejamento, fomento e inducéao a
geracdo de emprego e renda na regido. Cabe as Secretarias de Desenvolvimento Regionais
executar as atividades, acOes, programas e projetos emanados das Secretarias Centrais; apoiar
0s municipios na execucdo de atividades, acdes, programas e projetos; apoiar a comunidade
organizada, por meio de convénios e acordos. Sdo competéncias ainda destas Secretarias:
Regionais representar o0 governo estadual e articular suas acOes; compatibilizar o
planejamento regional coma as metas de governo e com as necessidades da regido, apoiar o

desenvolvimento municipal entre outras.

A figura abaixo apresenta a divisao das Secretarias Regionais do Estado de Santa Catarina.
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Figura 4: Mapa das Secretarias de Desenvolvimento Regional.

Dentro da nova estrutura proposta foram criados também os Conselhos de Desenvolvimento

Regional integrados pelo Secretario Regional, Prefeitos e Presidentes de Céamaras de



Vereadores da regido de abrangéncia e representantes dos segmentos socio-culturais, socio-
politicos, sécio-ambientais e s6cio-econdmicos mais representativos da regido (Art.57 da Lei
Complementar 243). Dentre as competéncias do Conselho de desenvolvimento Regional
consta: apoiar a Secretaria de Desenvolvimento Regional; opinar sobre planos e projetos
relativos ao desenvolvimento econdémico, cientifico e tecnoldgico; auxiliar na decisdo quanto

a liberacdo de recursos estaduais, entre outros.

A Figura 5 a seguir traz a representacdo dos Conselhos (DESENVESC e CDRs) e suas inter-

relacdo com os demais Orgdos da estrutura de governo.
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Fonte: Santa Catarina (2004)
Figura 5: Representacdo do DESENVESC e CDR.
Passado um ano de Governo e com a nova estrutura ja assentada, o Governo encaminhou

mensagem a Assembléia Legislativa em fevereiro de 2004, relatando as atividades realizadas,

tendo por base as 29 Secretarias de Estado do Desenvolvimento Regional, centradas nos 15



pontos que nortearam as agbes de governo em 2003, quais sejam: desenvolvimento
econdmico, geracdo de emprego e renda; desenvolvimento rural e pesqueiro; desenvolvimento
tecnologico, desenvolvimento urbano e habitacional popular; educacdo; cultura; salde;
esporte; bem estar social; saneamento basico e meio ambiente; modernizagdo do Estado e
servidor publico; organizacdo do lazer e turismo; seguranca publica; energia; transporte e

obras.Segue abaixo a estrutura da Secretaria de Estado do Desenvolvimento Regional
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Figura 6: Organograma da Secretaria de Estado do Desenvolvimento Regional.

Foram levantados junto aos oérgdos pesquisados e estrutura de governo 0s seguintes
documentos:
= Lei complementar 243 de 30 de janeiro de 2003 — que estabelece a nova

Estrutura do Poder Executivo.



» Mensagem do Governador de Santa Catarina a Assembléia Legislativa ,
fevereiro de 2004;

= Descentralizagdo do governo — desenvolvimento Regional: Um caminho para a
democracia participativa, impresso na IOESC (Imprensa oficial do Estado de
Santa Catarina).

= Estratégias de Desenvolvimento (SANTA CATARINA, 2004).

= Programa Cicerus — Modernizacdo e fortalecimento da Gestéo do Estado.

= Pactos de concertacdo — Texto para discussao, de 21 de julho de 2004.

» Diagnostico Geral das Administracdes Publicas Estaduais — verséo preliminar —
Ministério do Planejamento (PNAGE).

= Oficina das Instituicdes de Apoio as aglomerac@es produtivas em Santa Catarina,
elaboracdo:BRDE, Floriandpolis, set/2004.

» PDR S&o Joaquim/SC e PL PPA Federal, setembro de 2004-12-16.

» Resultado das Dindmicas em Grupo na Reunido do Colegiado Balneério
Camboriu, julho de 2004.

» Relatério das Dificuldade Gerais apontadas pela FECAM em 20 Seminarios
Microrregionais,maio a julho de 2004.

= Anéalise do processo de Reorganizacdo da Gestdo Publica do Estado de Santa
Catarina — Estudo de caso UFSC, junho de 2003.

= |V Seminario Estadual dos Prefeitos ,30 de nov a 01 de dez de 2004.

= Sistema de Planejamento, or¢camento e Gestdo do Estado de Santa Catarina-
Relatério Final, Fundacdo de Estudos e Pesquisas Socio-Econémicos —
FEPESE. Floriandpolis, nov. 2004.



4.4 Entorno Nacional e Internacional

Percepcao de
atores
selecionados

Analise do
Contexto

Analise da
Legislagdo e de
Relatérios
Técnicos

Dentro deste contexto de analise de descentralizacdo vale mencionar o

Entorno trabalho desenvolvido pelo Ministério de Planejamento em parceria com a
Nacional e

Internacional ENAP- Escola Nacional de Administracdo Publica, IPEA — Instituto de

Pesquisa Econdmica Aplicada, Caixa Econémica Federal, Conselho
Nacional de Secretarios de Administragdo, Forum Nacional de Secretario de Planejamento e
BID - Banco Interamericano de Desenvolvimento que realizaram uma - Diagndstico Geral
das Administragdes Publicas Estaduais abrangendo os 27 estados. A pesquisa tem como
objetivo diagnosticar a atual situacdo das administracfes publicas estaduais, apresentando a
arvore de problemas que vai ajudar a estruturar, posteriormente, o marco légico do Programa
PNAGE.

A finalidade e apresentar os principais temas problematicos e que ocorrem com maior
incidéncia nos estados, destacando as questdes mais graves para cada variavel e dando
especial énfase aos aspectos sistémicos, que tém impacto sobre os demais e que constituem no
fundo a espinha dorsal dos governos estaduais. Procurou também visualizar as dificuldades
relacionadas a qualidade das informagdes que os governos estaduais hoje detém em suas
maos, ja que a inexisténcia de dados ou a sua precariedade e muito dificil melhorar a gestdo
publica. Como resultado deste primeiro momento de pesquisa que redundou em mais de 5
mil paginas de informagdes destacam que o0s estados ao responderem o Roteiro de
InformacGes Béasicas empreenderam um verdadeiro autodiagndstico. Para formacdo deste
diagndstico foram trabalhados: a dimensdo do Estado; estrutura administrativa; recursos
humanos; sistema de planejamento; gestdo de politicas publicas, tecnologia de gestdo,
normatizacdo e controle, sistemas de informacgdo, prestagdo de servigos publicos e

atendimento ao cidadao, redes democraticas de governanga.



Num balango geral sobre a pesquisa a mesma revela duas coisas fundamentais. A primeira é
que ha ainda um longo caminho a ser percorrido para aprimoramento das informagdes, de
mudancas administrativas e de transformacdes no plano dos valores referentes ao que deve ser
a gestdo publica. A segunda observacdo é o ineditismo desta experiéncia de pesquisa € a

construgdo paulatina de uma rede federativa como o PNAGE- Programa Nacional de Apoio.

A Modernizacdo de Gestdo e do Planejamento dos Estados e do Distrito Federal permitem
concluir que o processo de modernizagdo ja comegou e que deverd, necessariamente reforcar
estes lacos intergovernamentais e o aprendizado mdtuo. A pesquisa sobre a administracao
publica estadual deve ter como ponto de partida desigualdade regional e interestadual
brasileira, derivada da histéria federativa do Brasil marcada por dois tracos: algumas regides e
estados concentram a maior riqueza produzida, o desenvolvimento politico e social
diferenciado ao longo do territério, produzindo estruturas administrativas diferenciadas, sendo

que na maior parte delas caracterizada por um subdesenvolvimento administrativo.

Como o nosso tema busca trabalhar uma proposta de rearranjo pratica de gestao publica cabe
ressaltar que a pesquisa aqui mencionada concluiu que a questdo da descentralizacéo
geografica foi respondida de forma incompleta pela maioria dos governos estaduais. Houve
dificuldades em apontar a localizagdo geografica das atividades e em especificar qual a sua
fungdo principal, no entanto destacam o grande contingente de estados que estdo buscando
regionalizar suas atividades, incluindo o planejamento. Este processo de regionalizacdo pode
ser argumentado como um processo que responde mais a dimensao politica, caracterizado
pela importancia dos municipios no desenho da competicdo eleitoral em cada estado, isto &
verdade, mas as informacdes revelam que a regionalizacdo avanca também em prol de uma

maior racionalizacdo orcamentaria e da maior eficicia do PPA.

Fazer regionalizacdo ndo é facil, dizem os resultados da pesquisa, sobretudo porque enfrenta a
estrutura tradicional dos governos estaduais, que ainda se caracteriza pela estrutura tradicional
das “caixinhas”, representadas pelas secretarias e principais 6rgaos que procuram na maioria

das vezes atuar isoladamente maximizando seu poder e orgamento.



Outra questéo que vale destacar e que tem imbricacao direta com 0 nosso tema de pesquisa e a
questdo das competéncias. A gestdo de competéncias € um topico que estd na ordem da

Administragdo Pablica em todos os paises.

Competéncias se referem ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho de determinado cargo, extrapolando a educagdo formal dos servidores. Neste
topico a pesquisa aqui citada revela que apenas 18,5% dos estados afirmam ter feito definicédo
estratégica das novas competéncias requeridas para os servidores, ndo sendo listado no
entanto nenhuma acgéo concreta ou defini¢do objetiva neste sentido. Sobre o quadro de pessoal
0s estados manifestaram-se dizendo que o quadro de comissionados gera uma certa
instabilidade no quadro de pessoal, na continuidade do trabalho e ma desvalorizacdo do
servidor,a medida que o poder politico se altera parte desta memdria administrativa também
deixa a administracdo publica, j& que via de regra ocupavam postos estratégicos no nivel
gerencial, onde a informagdo e o conhecimento desempenham um papel fundamental na

capacidade de enfrentar problemas.

Ainda falando de entorno nacional e internacional citamos os Pactos de Concertacdo

articulado pelo Ministério de Planejamento Orcamento e Gesté&o.

O Pacto de Concertacdo proposto no Projeto de Lei do PPA 2004-2007, é o instrumento de
gestdo orientado para a conciliagdo de interesses dos diferentes niveis territoriais —
macrorregional, estadual, sub-regional, municipal, etc. -, capaz de por em pratica uma politica
compartilhada e articulada de desenvolvimento local e nacional, baseada em estratégias de
estruturacdo equilibrada e complementar dos multiplos territérios, cada qual com sua

diversidade e identidade cultural que compdem o Brasil.

A finalidade e ampliar o didlogo de maneira sistematica entre os entes federados, em torno de
programas e estratégias comuns, que assegurem continuidade de ac¢bes e coloquem, numa
linha coerente, as intencbes de prosperidade local e estratégia de desenvolvimento nacional e

insercdo internacional.



O objetivo geral proposto com os Pactos de Concertagdo entre Unido Estados e Municipios e
implementar programas selecionados em comum acordo com os trés entes da federagéo,
considerando a demanda da sociedade e visando a um projeto de desenvolvimento no estrato
sub-regional articulado a estratégia de desenvolvimento nacional que orientou a formulacdo
do PPA 2004-2007. Com isso espera 0 governo aumentar a eficiéncia, a eficacia e a
efetividade da acdo publica por meio da convergéncia de prioridades dos governos Federal,
estaduais e municipais na busca da reducdo das desigualdades regionais, o equilibrio no
acesso aos Servigos essenciais e a reversdo da situacdo de exclusdo e precariedade das

populagBes que vivem em territérios de risco social e estagnacdo econdmica.

Para formulacdo, celebracdo e implementacdo dos Pactos de Concertacdo, fazem-se
necessarios arranjos de instituicfes existentes nos trés estratos federal, estadual e municipal de
tal modo que a articulagdo e a associacdo dela decorrente, para cada concertagéo,
compreendam 0s atores competentes e aptos a assumirem suas responsabilidades na

implementacdo dos programas pactuados.

O Estado de Santa Catarina esta desenvolvendo um uma experiéncia nessa area tendo como
sede 0 municipio de Sdo Joaquim e os demais municipios que integram a Secretaria de

Desenvolvimento Regional.

4.5 Resultado final: da proposta de rearranjo

Do ponto de vista espacial ou regional, o conceito de rearranjo para o desenvolvimento
enddgeno pode ser entendido como um processo interno de ampliacdo continua da capacidade
de agregacdo de valor sobre a produgdo, bem como da capacidade de absorcéo da regiédo, cujo
desdobramento ¢ a retencdo do excedente econdmico gerado na economia local e/ou a atracdo

de excedentes provenientes de outras regides.

Esse processo tem como resultado a ampliagdo do emprego, do produto e da renda do local ou
da regido, em um modelo de desenvolvimento regional definido. Entretanto, o aspecto novo
do processo, que traz a luz um novo paradigma de desenvolvimento regional endogeno, esta

no fato de que a definicdo do referido modelo de desenvolvimento passa a ser estruturada a



partir dos proprios atores locais, e ndo mais pelo planejamento centralizado; essa estruturagdo
é realizada por meio de um processo que pode ser definido como organizacao social regional,
e que tem como caracteristica marcante a ampliacdo da base de decisfes autbnomas por parte

dos atores locais.

O processo pode ser definido como desenvolvimento realizado de baixo para cima, ou seja,
partindo das potencialidades socioecondmicas originais do local, no lugar de um modelo de
desenvolvimento de cima para baixo, isto é, partindo do planejamento e intervencao
conduzidos pelo Estado nacional. Essa ultima modalidade pode ser associada aqueles casos
de implantacdo de grandes projetos estruturantes e que procura satisfazer a coeréncia de uma

matriz de insumo-produto nacional.

Entretanto, a percepg¢do do isolamento econdmico dos espacos geograficos do Brasil como
um problema de politica publica é muito remoto no pais. A necessidade de descentralizagdo
da méaquina puablica e integracdo regional ocorrem em todo o espaco configurado como

estados e suas capitais.

A Proposta de Rearranjo das Praticas de Gestdo Publica para o Novo Sistema de
Descentralizacdo Administrativa de Santa Catarina atuar como Regides em Aprendizagem foi
formatada como um “Termo de Referéncia”. Justifica-se a forma, pela necessidade de tomada
de decisbes de ordem politica administrativa, que fogem ao &mbito desse trabalho, mas podem

alterar os rumos da escolha do Instituto aqui preconizado.

Nesse sentido, o Termo de Referencia estabelece o escopo do Instituto em termos
institucionais € no modus operandi de rearranjos. Ele proprio, o Instituto, € uma proposta de
rearranjo, pois como foi visto ao longo do trabalho, o governo replicou em vinte e nove
pontos (em breve trinta) 0 modelo de secretarias.

Diversos atores envolvidos no processo consideram esse fato uma reprodugdo do arcaico e
esperam por novos meios. A sintese apresentada a seguir tem como finalidade ilustrar os
problemas de cunho institucional que necessitam dos servigos de entidade fora das limitagdes

da estrutura burocratica de uma secretaria de estado. Como a proposta apresentada é um termo



de referéncia, ele apresenta 0s requisitos necessarios para elaboracdo dos elementos

institucionais para implementacéo.

4.5.1 O que é um Instituto

N&o ha definicio legal para Instituto. E possivel fazer uma fundagio com nome de Instituto,
uma cooperativa, uma ONG, uma OSCIP, enfim, qualquer coisa. Instituto € um nome, uma
designacéo, ndo uma figura juridica.

4.5.2 Por que uma autarquia especial?

Natureza Juridica — No plano juridico formal, as agéncias brasileiras nada mais sdo, pois, do
que as velhas e conhecidas autarquias, pessoas juridicas de direito publico, agora com nova
roupagem e dotadas de um grau maior de independéncia em relacdo ao poder central, dai a

qualificacdo de “especial” que Ihes é conferida pela lei.

Segundo a Professora Maria Sylvia Di Pietro, as agéncias estdo sendo criadas como

autarquias de regime especial porque

sendo autarquias, sujeitam-se as normas constitucionais que disciplinam esse tipo
de entidade; o regime especial vem definido nas respectivas leis instituidoras,
dizendo respeito, em regra, @ maior autonomia em relagdo a Administragdo Direta;
a estabilidade de seus dirigentes, garantida pelo exercicio de mandato fixo, que eles
somente podem perder nas hipdteses expressamente previstas, afastada a
possibilidade de exoneragdo ad nutum; ao carater final de suas decisdes, que ndo
sdo passiveis de apreciacdo por outros 6rgdos ou entidades da Administracdo
Publica (DI PIETRO, 2000, p. 37).

4.5.3 Como resolver a necessidade de publicizagdo: as parcerias publico—privadas

As Parcerias Publico — Privadas sdo caracterizadas por um conjunto de elementos conceituais.
Desse modo, pode ser categorizado como um sistema de contratacdo de servigos de interesse
publico em que o setor privado participa de maneira ordenada e eficiente, como provedor de

um ativo de infra-estrutura e de servigos de qualidade.



A Parceria Publica (PPP) permite que o setor privado entregue — de forma estruturada e
disciplinada — um servigo especificado em padrdes de performance. Nesse sentido, o
contrato incorpora todos o0s investimentos necessarios para a construcdo e manutencdo do

ativo e enfatiza os condicionantes de longo prazo para a prestagdo do servigo

A responsabilidade pela entrega do servigco é de um Unico agente contratado, a Sociedade de
Propdsito Especifico (SPE) e diferenciam-se das privatizagbes e contratacbes de obras
publicas.Os riscos especificos sdo transferidos ao setor privado para o PPP e nédo se confunde
com privatizacdo, que € a venda de ativos publicos ao setor privado, nem como concessdo
tradicional, onde a remuneracdo do particular se da exclusivamente por meio do mecanismo

tarifario e tampouco, com um contrato tipico de construgdo de obra publica.

As modalidades atuais para a realizagdo de investimentos publicos sdo a Contratacdo de
servicos ou obras publicas e a Concessao. Nesse sentido é possivel destacar como marco

legislativo brasileiro atual o seguinte quadro:

LEI GERAL DE CONTRATOS - LEI 8.666/93 | Lei Geral de Concessdes — Lei 8.987/95 —

=Prestacdo de servicos, fornecimento de bens ou a | Concessdo de servicos e obras publicas
execucdo de uma obra

=Remuneracdo exclusivamente com recursos | Remuneracao pela exploracdo do servico
orcamentarios, vinculada a mera execugdo do

contrato

=0 particular é pago no ritmo da execucdo do|Sistema de cobranca tarifaria sobre o usuério
projeto final do servigo

=Prazo maximo de duracdo de 5 anos para os|N&o ha prazo méximo de duracdo para 0S
contratos contratos

Fonte: Adaptado de Barros, (2004).

Quadro 41: Leis contratos e concessoes.

O Estado passa de executor ou prestador direto de servigos para regulador, provedor ou
promotor destes, principalmente dos servigos sociais, como educacdo e salde que sdo
essenciais para o desenvolvimento, na medida em que envolvem investimento em capital

humano.



Como provedor desses servigos, 0 Estado continuard a subsidia-los, buscando, ao mesmo

tempo, o controle social direto e a participacdo da sociedade.

O Programa de Incentivo as Organiza¢Ges Sociais tem como objetivo permitir a publicizacdo
de atividades no setor de prestacdo de servigos ndo-exclusivos, baseado no pressuposto de que
esses servicos ganhardo em qualidade: serdo otimizados mediante menor utilizacdo de
recursos, com énfase nos resultados, de forma mais flexivel e orientados para o cliente-

cidaddo mediante controle social.

4.5.4 Da operacionalizacdo do PPP

A Organizacao Social comega a funcionar apds a assinatura do Contrato de Gestdo, vencidas
as fases de qualificacdo e autorizacdo. Qualificacdo € o ato por meio do qual o Estado atesta
que determinada entidade, com personalidade juridica de direito privado e sem finalidade
lucrativa, estd habilitada a participar de processo seletivo para celebracdo de Contrato de

Gestdo com o Estado.

4.5.5 Principais caracteristicas da estrutura de rearranjo proposta

a) Alinhamento as caracteristicas dominantes nas estruturas organizacionais
segundo entendimento dos resultados da pesquisa: estruturagdo de funcbes ou

sistemas de planejamento global e setorial de longo prazo;

b) Clara sinalizacdo de que as funcdes tipicas de Governo (formulacédo de politicas,
planejamento e gestdo setorial) ndo serdo assumidas e exercidas diretamente
pelas unidades descentralizadas continuando o planejamento centralizado sem

participacao regional;

¢) Necessidade de Coordenacdo da Rede de Agentes



d) Capacitacdo para liderar uma rede de organizagOes inseridas em um contexto
competitivo e promover sua convergéncia para o atendimento do interesse
publico;

e) Dotar a secretaria de Planejamento, Orgamento e Gestdo de instrumentos de
gestdo relativos as entidades publicas diretamente vinculadas por meio de
contratos de gestdo, acordos de desempenho, contratos com 0s gestores
monitorados pelo Instituto;

f)Capacitar a Secretaria de Planejamento Orcamento e Gestdo para o0 exercicio da
sua representacdo institucional junto a organizacbes setoriais e melhoria da

regéncia;

g) Capacitar a secretaria para a formacédo de parcerias e aliangas com institui¢oes

de interesse publico operacédo de interfaces e cooperacao institucional,

h)Criar programas de capacitacdo dos recursos humanos envolvendo a

comunidade para atuarem no processo.

4.5.6 Diretrizes béasicas para o Instituto

a) Constituir, desenvolver e reter, uma massa critica permanente de competéncias

técnicas e gerenciais para a execucdo das funcdes de governo;

b) Desenvolver e operar uma ampla rede de carater multi-institucional, conectando

especialistas nos varios segmentos de interesse do governo;

c) Estimular, via Fundos Setoriais, a realizacdo de estudos e pesquisas relacionadas

a formulacdo e gestdo de politicas, planejamento e processos descentralizadores,



4.5.7 Objetivo do instituto

Estabelecer o apoio necessério para intermediar as Parcerias Publico — Privadas, monitorando

os Contratos de Gestdo entre governo agentes contratados.

4.5.8 Requisitos necessarios

Criar e fazer o acompanhamento, de curto prazo, da evolugdo econdmica do estado e realizar

andlise de seus principais setores, por meio de indicadores macroecondmicos e especificos a

serem criados pelo préprio INSTITUTO de acordo com a realidade catarinense e estagio de

desenvolvimento. Seré necessario que o INSTITUTO seja instrumentalizado para fornecer aos

Seus usuarios:

Indice de Desenvolvimento Municipal (IDM) — (Este indicador procura definir o nivel
geral de desenvolvimento dos municipios do estado, incorporando aspectos geograficos,

econdmicos e sociais dos mesmos.);

indice de Desenvolvimento Social — Devem ser criados procedimentos para avaliar os
niveis de desenvolvimento social do estado e de seus municipios como ponto inicial para
a implementagdo de um sistema de inclusdo social no Estado em setores federais que
exigem conhecimento estatistico atualizado de regides assim como de setores produtivos.
Nesse caso, serdo criados meios e instrumentos de analise para acompanhamento do
desenvolvimento, considerando dois aspectos basicos, a oferta de servigos publicos na
area social e indicadores de resultados. Para cada um desses aspectos, propde-se um
indice sintético que contempla seis dimensdes fundamentais: (1) educacéo, (2) satde, (3)
condicdes de moradia, (4) seguranca publica, (5) emprego e renda, e (6)

desenvolvimento rural.

O Calculo do PIB estadual - (Trata-se de um instrumento de acompanhamento do
desempenho da economia de curto prazo, possibilitando observacdo mais &gil do

ambiente econémico.);



Dentro desse escopo, e a partir desses indices deve ser elaborado para o INSTITUTO um
planejamento para identificar quais sdo os fatores de oferta que mais influenciam o0s
resultados em geral ou em relagcdo a cada dimensdo considerada. O planejamento devera
permitir ao INSTITUTO, que a partir dos resultados obtidos, seja possivel direcionar de forma
eficiente a oferta futura de servigos sociais por meio da definicdo de metas e programas
sociais visando, em Ultima instancia, a melhoria das condi¢fes de vida da populacdo do

estado.

4.5.9 Acompanhamento e analise dos arranjos produtivos: defini¢cdes

Devem ser elaborados instrumentos de planejamento a partir do levantamento do Arranjo
Produtivo Local — APL. Isso porgque o APL, se relaciona ao nacleo produtivo ou aglomeracéo,
em seu estado de organizacao social e institucional, necessaria para a realiza¢do da producgédo

social e estabilidade do nucleo.

Nesse caso, quatro elementos importantes devem ser contemplados pela presente proposta: (1)
capital social, (2) organizacao produtiva e (3) articulacdo politico-institucional e (4) estratégia

de mercado. Esses quatro elementos, articulados, formam o denominado "Arranjo Produtivo”.

4.5.10 Modus operandi do instituto

O Modus Operandi do Instituto serd elaborado a partir da necessidade gerada pelo
atendimento da demanda do governo federal que precisa conhecer estatisticamente o estado e
deve ser atendida para adequar as ligacOes entre as duas esferas de governo o Instituto devera
ser preparado para a partir do Diagnostico das Cadeias Produtivas do Estado criar o
acompanhamento permanente que sera de importancia para os planejamento e captacdo de

recursos de areas muitas vezes até desconhecidas pelo gestor.

Justifica-se, nesse caso, utilizar o conceito de cadeias produtivas uma vez que esse tem
norteado diversas a¢cdes no ambito do Governo Federal, por meio de 6rgéos tais como o MCT,

MDIC, CNPq, FINEP, BN, etc. Os governos estaduais brasileiros também tém despertado



para a importancia de redirecionar suas plataformas de politica industrial, tendo o conceito de

cadeia produtiva como referencial de desenvolvimento.

Inserindo-se nesse contexto, 0 estado e alguns setores e segmentos da iniciativa privada
precisam considerar as vantagens de promover acGes que beneficiem o fortalecimento e o
adensamento das cadeias produtivas existentes e prioritarias no estado, contribuindo para um
melhor aprofundamento acerca do funcionamento dessas cadeias, de modo a subsidiar a¢des
que visem a constituicdo de uma politica industrial baseada nas vantagens competitivas

existentes no Estado.

Necessita ser elaborado, dentro desse escopo indicadores de acompanhamento que permitam:
* Identificar elos faltantes tracando estratégias para unifica-los, por meio da
visualizacdo das potencialidades existentes no estado e da concessdo de

incentivos fiscais;

» Aumentar a competitividade em setores considerados estratégicos e intensivos

em mao-de-obra;

» Motivar uma articulagdo entre os elos da cadeia de forma a constituir uma rede
horizontal de transa¢Ges entre 0s agentes, que por sua vez contribuira para que se

torne mais competitiva.

4.5.11 Documentos a serem elaborados

A Elaboracdo do documento para o Instituto devera consolidar e permitir um conjunto
coerente de informacgdes e analises sobre as cadeias produtivas estratégicas do Estado que

apoiaré e orientara a tomada de decisdo de politica industrial pelo governo do Estado.

O ponto de partida sera a identificacdo das cadeias produtivas estratégicas do Estado. Essa
identificacdo deve ocorrer tendo como base estudos realizados pelo IBGE, estudos setoriais
efetuados pelo BNDES, estudos do programa SEBRAE de cadeias produtivas agro-

industriais, entrevistas e Workshops desenvolvidos com empresarios e 6rgdos de classe,



dissertacOes e teses do programa de Engenharia de Producdo da Universidade Federal de
Santa Catarina UFSC.

Identificadas as cadeias produtivas estratégicas, sera dado inicio a uma etapa de avaliagdo dos
ambientes externos e internos de cada uma delas, ajustando as oportunidades e ameagas,
forcas e fraquezas que as condicionam e caracterizam. Tais caracteristicas estdo sendo
avaliadas da seguinte forma:

» No ambito interno de cada cadeia serdo caracterizadas as empresas constituintes
da rede e analisados os relacionamentos entre estas, com o objetivo de
individualizar e avaliar a evolucdo de seus desempenhos, identificando e
hierarquizando suas forcas e fraquezas, com as respectivas causas e provaveis

evolucdes.

* Serda instrumentalizado o INSTITUTO para que possa realizar permanentemente
0 progndstico das evolugdes do ambiente externo das cadeias por meio da
elaboracdo de cenarios setoriais relativos a area de atuacdo de cada cadeia. Esses
cenarios sdo descricdes sisttmicas de futuros, englobando informacdes
econdmicas, tecnolodgicas, politicas e sociais, transformando-as em quadros de

referéncia para os tomadores de deciséo.

Esses cenarios sdo particularmente Gteis para:
(1) Unificar as visOes de futuro desses decisores, tornando explicitas e comuns as
premissas em que se baseiam suas decisoes;
(2) Configurar evolucdes provaveis do mercado (demanda) e do ambiente
competitivo das cadeias (das empresas das cadeias);

(3) Identificar oportunidades e ameagas para as cadeias.

Dentro do escopo da presente proposta de rearranjo, considerando como identificadas pela
pesquisa que ouviu o0s principais atores da reforma tantos as forcas como as fraquezas,
oportunidades e ameacas, podera ser desenvolvida uma estratégia, onde serdo mapeadas e
interpretadas as interacdes entre oportunidades e ameagcas versus forcas e fraquezas para cada
cenério de cada cadeia, pela da realizacdo de workshops com os principais atores publicos e
privados. Os contratos de gestdo serdo analisados e monitoradas por meio dos indices criados

pelo Instituto focando as seguintes cadeias produtivas consideradas estratégicas para o Estado.



As cadeias que possam ser consideradas estratégicas para o desenvolvimento do Estado em
razdo de fatores como a vocagéo natural, capacidade instalada existente, geragéo de empregos,
incorporagdo de tecnologia e potencialidade de desenvolvimento terdo indicadores de
resultados criados com a finalidade de permitir a analise e acompanhamento permanente.
Esses indicadores sempre fardo parte dos Contratos de Gestdo a serem firmados para

consecucdo dos objetivos do PPP.

4.5.12 Etapas a serem cumpridas

I) Identificacdo das principais cadeias produtivas do Estado, abordando:
identificagdo das principais cadeias produtivas existentes no Estado, apontando

seus elos existentes e faltantes, bem como as ligacGes entre eles.

I1) Definigdo do desenho ideal de cada cadeia;

I11) Analise do ambiente interno das cadeias, verificando suas caracteristicas de um
ponto de vista estratégico, entendendo-se como ambiente interno o
relacionamento intra-cadeia, ou seja, as relagfes ocorridas entre as diversas

empresas constituintes da rede existente, com as seguintes finalidades:

IV)Caracterizar e avaliar a evolucéo de seus desempenhos;

V) Identificar e hierarquizar suas forgas e fraquezas, verificando suas principais

causas;

VI)Prognosticar a evolucdo provavel de cada forca e fraqueza sob a Otica das
ameacas e oportunidades observadas no ambiente externo das cadeias (infra-

estrutura, contexto macroeconémico, instituicbes de capacitacao, etc).

VII) Analise dos ambientes externos dessas cadeias com a finalidade de construir
uma visdo integrada de suas evolugfes provaveis a curto, medio e longo prazos e

antecipar oportunidades e ameacas para seu bom desempenho e competitividade.



VIIl)Fazer uma analise sisttémica dos fatores enddgenos (forcas e fraquezas) e
exogenos (oportunidades e ameacas) de cada cadeia estudada, identificando
formas de atuacdo dos elos de cada uma delas tendo em vista a resolucdo de

problemas levantados.

4.5.13 Criacdo de mapas tematicos para cada uma das trinta regides

Devem ser elaborados os requisitos para criacdo e manutencdo de Mapas Tematicos por
Regido. Para tal, o Instituto precisa ser provido de método para disponibilizar periodicamente
e atualizados Mapas Tematicos. Esse produto do INSTITUTO se refere as informagdes
geograficas e de recursos naturais onde € priorizado o conteldo tematico sem precisao
cartografica. Mapas tematicos representando Unidades de Conservacdo, Solos, Bacia

Hidrogréafica, Regionalizagdes e outros.

4.5.14 Requisitos para o Sistema de Avaliagdo de Politicas Sociais

O Instituto devera elaborar um sistema de avaliacdo das politicas pablicas que seja a0 mesmo
tempo eficaz e dinamico, permitindo a correcdo relativamente rapida dos rumos de tais
politicas, visando sempre obter 0os maiores ganhos de bem-estar possivel para a populacéo do
Estado, dados os recursos financeiros, técnicos e humanos disponiveis. A geragdo do sistema

de indicadores de avaliacdo tera essa finalidade.

4.5.15 Estudos sociais por setor

Os indicadores criados permitirdo a avaliacdo e analise de determinados setores, tais como
educacdo, saude, habitacdo, saneamento, seguranca publica, servicos sociais, pobreza,
microfinancas, etc. Por serem estudos estritamente setoriais, deverdo procurar aprofundar
questdes relevantes na explicacdo das razdes das situagOes identificadas e nas medidas que

possam indicar mais eficacia na implementacdo de politicas setoriais.



4.5.16 Desempenho da inddstria de transformacao

O Instituto deve apresentar mensalmente indicadores selecionados da producdo fisica da
pesquisa do IBGE e indicadores conjunturais da Federagdo das Indudstrias do Estado de santa
Catarina (FIESC), de onde sdo extraidas informacdes que retratam as vendas reais da industria
de transformacdo do Estado. Serdo relacionadas, ainda, informacdes de ICMS por inddstria e
exportacdo dos produtos industriais. Dados que podem ser disponibilizados pelo Instituto para
planejamento e captacdo de recursos externos. O resultado financeiro do Estado serad
acompanhado e disponibilizado pelo Instituto abordando o desempenho das contas publicas
do Estado, com énfase:
 No resultado primario,

* Receitas e despesas,

Resultado previdenciario do regime proprio dos servidores do Estado,

Divida publica estadual,

Fundo de Participacdo dos Estados (FPE) e

Fundo de Manutengdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de
Valorizacdo do Magistério (FUNDEF).

* Boletim com informacdes e dados referentes a evolugdo do comércio exterior no
Estado. Serdo apresentados dados da balanga comercial, por mercado de origem

e destino.

O sistema proposto esta estruturado segundo os componentes:

(a) estrutura governamental (missdo e cultura organizacional, planejamento e

plataforma de governo);

(b) servicos publicos (considerado os "interesses do cidaddo™ na estrutura publica,
com a disponibilidade de informagdes aos cidad&os, aos tomadores de deciséo

e aos técnicos administrativos do governo);

(c) sistemas de informacdo (incluindo os sistemas transacionais ou legados e 0s

sistemas de atendimento a secretarios e ao governador);



(d) tecnologia de informacgdo (centrada na politica de investimentos e nas
plataformas computacionais de governos — ex: relagdo micro-computador e

mainframe); e

(e) usuérios (centrado nas necessidades voltadas ao atendimento ao publico —

treinamento, adequacao e uso).

Instituto - Autarquia Especial

Acopanhamento de
Programas &
Projetos

I ] +N e )

Governo do Estado

Caracteristicas D

SECRETARIAS DE ESTADO
CENTRAIS

SECRETARIAS DE ESTADO DO
ESENVOLVIMENTO REGIONAL . L
> - . Sistema de Avaliagédo de
Regido - | Secretaria de Estado de Planejamento Politicas de Desenvolvimento
Orgamento e Gestao Econdédmico
- Instituicoes de Apoio Vinculados

Re————————————
P———
SECRETARIAS DE ESTADO DO s

DESENVOLVIMENTO REGIONAL
Sistema de Avaliacdo de

> Regiao - I Politicas de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico

SECRETARIAS DE ESTADO DO
DESENVOLVIMENTO

REGIONAL

> Cx Sistema de Avaliagédo de
Regido -lll 17 \ \ v v Politicas de Desenvolvimento
- Social
SECRETARIAS DE ESTADO DO Calculo do
DESENVOLVIMENTO REGIONAL PIB
L>| - o [ Resutaso-w
Regido - N
—ﬂ Resultados D
> .—) Produto N

Fonte: Adaptado de Barros (2004).

Figura 7: Sistema de rearranjo.

A industrializacdo e de desenvolvimento local e os novos paradigmas surgidos no &mbito da
prépria teoria macroecondémica do desenvolvimento, cujo destaque corre a conta da teoria do
crescimento enddgeno revela que as causas da falta de integracdo entre regides estdo
associadas, seja ao fenbmeno da globalizacdo das economias, seja ao fendbmeno de a

economia regional deixar de ocupar um lugar secundéario na ciéncia econdmica. Acrescenta-



se, ainda, que o novo papel do Estado, imposto pela crise fiscal-financeira, bem como pelos
novos paradigmas institucionais e produtivos, entre os quais a descentralizagédo, reduziu e
redirecionou os instrumentos e estratégias de desenvolvimento regional em poder do Estado
central, fato que gerou multiplas alternativas em matéria de regulacdo estatal, e planejamento

regional e local.

Essa tentativa de reconstrucao conceitual — rearranjo - num enfoque regional ou local, ndo tem
a pretensdo de oferecer um novo paradigma para essa probleméatica, mesmo porque muitos
elementos praticos e tedricos ja existem, talvez o suficiente para contribuir para que esse
paradigma se torne uma realidade ampliada. Entretanto, a tentativa objetiva forjar um
conceito mais agregado, na medida em que aproxima as abordagens regional-local e
macroecondmica e incorpora o ambiente federalista, a0 mesmo tempo em que procura montar
um tipo ideal de condicGes e estratégias para se atingir um certo tipo de desenvolvimento
enddégeno sustentado para as regides do estado que necessitam ser integradas para o
desenvolvimento local e sustentavel. Nesse sentido, a proposta de rearranjo institucional a
partir de uma agéncia de desenvolvimento que ird monitorar os contratos de gestdo do PPP
para a Secretaria de Estado do Planejamento Orcamento e Gestdo tem como escopo alcangar a
flexibilidade necesséaria que a estrutura das secretarias ndo ddo conta pelos problemas

apontados pelos atores entrevistados e responsaveis pelo processo de descentralizacao.

Por ultimo, caberia a pergunta: por que nao constituir o Instituto como uma OSCIP para

implementar o PPP. A resposta seria:

Vem sendo negada a autorizacdo de constituicdo de OSCIP para o0 caso de organizacao que
admiti em sua constituicio a participacdo de funcionarios plblicos. E o que indica o site do
MJ — DJCTQ: “é vedada a participacdo de servidores publicos em cargos de geréncia ou
administracdo das entidades, ressalvados os conselhos, que por sua natureza, sdo eventuais™
Por outro lado, a participacdo de servidores publicos em outras pessoas juridicas de direito
privado, ¢ um tema controvertido. A lei 8112/90 (BRASIL, 2003) que estabelece as
obrigacdes dos funcionarios publicos estabelece uma limitacdo j& antes praticada no direito
brasileiro. Por seu artigo 117, inciso x, diz: Art. 117. Ao servidor é proibido: [...] X-
participar de geréncia ou administracdo de empresa privada, sociedade civil, salvo a

participacdo nos conselhos de administracéo e fiscal de empresas ou entidades em que a



Unido detenha, direta ou indiretamente, participacdo do capital social, sendo-lhe vedado
exercer o comércio, exceto na qualidade de acionista, cotista ou comanditario; De fato as
OSCIPs ndo podem ser atualmente qualificadas como “‘Sociedades Civis’, porque dos tipos
atualmente existentes no NCC somente sdo sem finalidade lucrativa as ‘Associacfes’ e as
‘Fundagdes’. Dai, a necessidade de criacdo de instituicdo diferente e a proposta de uma

autarquia especial para dar forma ao Instituto como agencia de desenvolvimento.

4.5.17 Companhia de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina

A Companhia de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina (CODESC) é uma empresa
de economia mista que integra a administracdo indireta do Estado, subordinada ao Regime de
Direito privado, reunindo condi¢Bes técnicas e juridicas para a formulagdo e gestdo de
programas que visam o desenvolvimento econdmico do estado. Criada pela lei estadual n°
5.089 de 30/04/75 como "holding"”, ela coordenou o Sistema Financeiro Estadual e, no
decorrer dos anos, varias atividades lhe foram delegadas pelo Poder Publico Estadual, tendo

em vista sua qualificacéo juridica, que lhe confere maior agilidade na tomada de decises.

Nesse caso, 0 que justificaria a criacdo de uma nova agencia de desenvolvimento?
Primeiramente, a CODESC, seria ideal para assumir as atribuigdes do Instituto de
Desenvolvimento. Por suas qualificacbes, a CODESC pode oferecer garantias e
contragarantias para o Estado, autarquias, fundacdes e sociedades de economia mista, suas
subsidiarias e controladas, em opera¢fes financeiras, sem a necessidade de autorizacdo do
Banco Central. Podendo ainda, negociar acGes e cotas de outras sociedades, inclusive o
controle do capital votante, tanto de sociedade de economia mista como de empresas privadas.
Atualmente a CODESC é vinculada a Secretaria de Estado da Fazenda pelo Decreto n° 923
de 31 de maio de 1996.

O que impede que isso aconte¢a? Do ponto de vista técnico nada impede. Portanto, € possivel
concluir que bastaria acrescentar as funcbes preconizadas para o Instituto nos estatutos da
CODESC passando a venda de bilhetes de loteria para uma instituicdo especifica. O Instituto
ndo seria uma autarquia especial entretanto, como companhia mista a CODESC estando

subordinada ao Regime de Direito privado, ja reuni condigdes técnicas e juridicas para a



formulacdo e gestdo de programas que visam o desenvolvimento econémico do estado Essa
seria a proposta final de rearranjo para implementar o processo de descentralizagdo colocando
uma Instituicdo com flexibilidade maior que das secretarias para apoio e monitoracdo dos

contratos de gestéo.



5 CONCLUSOES

A questdo que deu ensejo a pesquisa foi: E possivel rearranjar as praticas de gestdo publica
do novo sistema de descentralizacdo administrativa do Estado de Santa Catarina para atuar
como regides de aprendizagem? Ao longo da pesquisa foi possivel compreender que além de
possivel, o governo abre um leque de oportunidades quando procura montar um tipo ideal de
condicOes e estratégias para atingir um certo tipo de desenvolvimento endégeno sustentado
para as regides do estado que necessitam ser integradas para o desenvolvimento local e
sustentavel. Falta ampliar a capacidade técnica; qualificacdo dos servidores o que pode ser
solucionado, falta entendimento; quebrar resisténcias e corre¢do de alguns processo, (todos

apontados ao longo da pesquisa) 0 que esta em curso.

Nesse sentido a necessidades de rearranjo nos programas e projetos que atendam aos possiveis
processos de descentralizacdo foram apontadas pelos entrevistados. Por outro lado, as
possibilidades de aliangas estratégicas com a sociedade civil organizada para implementar o

processo de descentralizacdo poderao ser viabilizadas pelo PPP.

Mudanga requer aprendizado, tempo, acompanhamento e avaliacdo. Agora, resta aguardar,
acompanhar o desenvolvimento do processo e aprender para poder levar a descentralizacao

para todos os estados brasileiros.

Outros pesquisadores poderdo acompanhar o processo de rearranjo das praticas de gestdo
publica para o novo sistema de administracdo de Santa Catarina atuar como regides de
aprendizagem. Essas pesquisas por certo, poderdo contribuir para informar outros estados das
dificuldades, erros e acertos. Afinal, é o primeiro processo de descentralizacdo em curso e

muito ha que ser aprendido.
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APENDICE



APENDICE A - Instrumento de coleta de dados.

Roteiro da Entrevista

Por meio de questbes norteadoras, para os atores envolvidos no processo de descentralizacéo

da Gestdo Publica em Santa Catarina.

1) Descentralizacdo da Gestdo Publica

- O que entende por descentralizacdo da Gestdo Publica?

2) Descentralizagéo do governo

- Como descreve a politica de descentraliza¢éo do atual governo?
- Como vem sendo feito o processo motivacional para participagdo da comunidade? (etapas de

mobilizag¢ao)?

3) Modernizagéo

- Quais os recursos tecnologicos que estdo sendo utilizados?
- Que metodologias estdo sendo implementadas?

- Existe um modelo de gestéo publica referenciando esta pratica?

4) Atores institucionais e profissionais envolvidos

- Os recursos humanos envolvidos (atores) ddo sustentacdo ao processo de descentralizagdo?
De que forma e ou em que sentido?

- Como foram qualificados?

- Qual o perfil exigido?

- De que forma se deu a escolha dos atores?

- Quais as estratégias adotadas para sua qualificagdo?



5) Planejamento regionalizado

- Quem s&o os atores envolvidos no Planejamento Regional?

- Como esta sendo feito a descentralizacdo dos recursos financeiros?

6) Formas de participacéo

- De que forma a comunidade esta representada?

- Como séo escolhidos os representantes da comunidade?

- Como sdo eleitas as prioridades?

- Qual o poder de decisdo dos representantes da comunidade?

- Como esta acontecendo a participacao das forcas representativas da comunidade?

7) Competéncias

- Quais as competéncias das secretarias regionais?
- Do Conselho de Desenvolvimento Regional?
- Do Conselho Estadual de Desenvolvimento?

- Como esta se dando a integracgdo entre os poderes legislativo e executivo?

8) Indicadores de analise

Como esta sendo feito o processo de acompanhamento e avaliacdo da gestdo descentralizada?
- Quiais os instrumentos de analise que estdo sendo utilizados?
- Cite 3 pontos fortes do processo instituido.

- Cite 3 dificuldades encontradas.

9) Para prefeitos e/ou Presidentes de Camara de Vereadores incluir também
- O que mudou no seu municipio com a gestao descentralizada do governo?
- Citar 3 pontos fortes

- Citar 3 pontos fracos



