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RESUMO

Analisa o presente estudo a importancia do sistema de avaliacdo de resultados
organizacionais, enquanto ferramenta de gestdo, e o principio da eficiéncia no servico
publico, tendo por marco temporal a alteracdo do art. 37 da Constituicdo Federal
efetuada pela Emenda Constitucional n. 19, de 04 de junho de 1998.

A partir de entdo, a eficiéncia foi incluida entre os principios béasicos de
obediéncia obrigatdria a Administracdo Publica direta e indireta, em todas as esferas de
Poder e de governo, objetivando-se a melhoria qualitativa das praticas gerenciais e
operacionais dos servicos publicos representada pela exceléncia administrativa e pela
énfase no atendimento & sociedade.

Com foco no Poder Legislativo do Distrito Federal, o paradigma de eficiéncia
utilizado é a mensuracdo do grau de desenvolvimento dos sistemas de planejamento e
gestdo da Camara Legislativa do Distrito Federal (CLDF) e do Tribunal de Contas do
Distrito Federal (TCDF), aferido com a aplicagdo, embora com um cunho
essencialmente académico, do Instrumento de Avaliagdo da Gestdo Publica (verséo
2006/07 - 250 pontos) utilizado pelo Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (GESPUBLICA).

Esta é uma tentativa de comprovar que a busca da eficiéncia em sentido amplo
(lato sensu) é necessaria e primordial para que as organizacfes publicas dirijam suas
acles no sentido de oferecer um servico publico de qualidade e voltado para atender,

precipuamente, o cidaddo-usuario.

Palavras-chave: Avaliacdo; cidaddo-usuério; eficacia; eficiéncia; gestao.
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Introducéo

Se hd uma heranca maldita a ser extirpada da cultura politico-administrativa
brasileira é aquela proveniente do Estado patrimonialista, advinda da época colonial
portuguesa, durante a qual o patriménio e os servigos publicos eram usados e
conduzidos por governantes e por servidores como se fossem propriedades particulares,
com a finalidade, geralmente, de auferir beneficios pessoais ou politicos, assegurando,
dessa forma, a manutencdo do status quo de pequenos grupos.

Como consequéncia e reconhecendo-se que esses vicios ainda se fazem
presentes nos dias atuais, depreende-se que, talvez por esse motivo, a sociedade
brasileira ainda ndo tenha despertado, totalmente, para a necessidade de o Estado
apresentar resultados que garantam eficiéncia, eficacia e efetividade aos servicos
publicos prestados ao cidaddo-usuério.

Para tanto, é necessario que a Administracdo Publica adote postura gerencial
mais moderna, do ponto de vista administrativo, e passe a utilizar técnicas e ferramentas
de gestdo focadas na obtencéo de resultados que, além de contribuirem para aperfeicoar
a relacdo custo/beneficio dos recursos e insumos utilizados, sejam também capazes de
demonstrar - por intermédio de mecanismos de acompanhamento e de avaliacdo de
desempenho organizacional - a qualidade dos servigos prestados aos cidaddos, bem
como o grau de satisfacdo destes com os resultados alcancados, tendo em vista 0s
objetivos de melhoria propostos e as metas alcancadas por cada 6rgdo ou entidade
publica.

Muitas reformas administrativas ja foram implantadas no Brasil com o propdsito
de melhorar o funcionamento operacional ou gerencial (aumentar a eficiéncia) das
organizacOes publicas. No entanto, quer tenham sido efetuadas no sentido de modificar
a configuracdo de suas estruturas organizacionais, quer tenham objetivado a criacdo de
novos 6rgdos ou de novas rotinas de trabalho ou, ainda, de novos planos de cargos e
carreiras, ndo se demonstraram suficientes para alterar a cultura de destrato da coisa
publica e de descaso com as praticas administrativas voltadas ao atendimento do
cidad&o-usuario.

Desde ja, cumpre explicitar que ndo hd de se confundir o papel da
Administracdo Publica com aquele exercido pela iniciativa privada e nem constitui
objetivo deste trabalho propor a adaptacdo de modelos administrativos empresariais a

realidade publica, mas demonstrar ser possivel incorporar e desenvolver, nas
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organizacOes publicas, praticas gerenciais sintonizadas com o atual estagio de evolugéao
da ciéncia da Administracdo, por meio da adocdo de técnicas que sejam capazes de
permitir o acompanhamento, bem como a avaliacdo dos resultados alcancados e a
qualidade do servico prestado ao cidadao.

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (CF), de 1988, com a redacédo
dada ao seu art. 37 pela Emenda Constitucional (EC) n. 19, de 04 de junho de 1998,
determina ser a eficiéncia um dos principios a serem obedecidos pela Administracdo
Publica direta e indireta, em todas as esferas de Poder e de governo.

As questdes que se colocam e motivam este trabalho s&o as seguintes:

- a eficiéncia, tal como foi introduzida no texto constitucional, esta sendo
observada como um dos principios da Administracao Pablica no Brasil?

- a interpretacdo legal do termo eficiéncia deve restringir-se a seu significado
técnico-cientifico? (stricto sensu) ou deve ser considerado no sentido amplo (lato
sensu), haja vista a inclusdo, no art. 37 da CF, de dispositivo (§ 3°, inciso 1)® - que,
segundo varios juristas, ainda precisa ser regulamentado - para tratar da avaliacdo da
qualidade dos servicos publicos, aspecto este tipicamente relacionado a eficacia
administrativa, que confere sentido amplo a eficiéncia?

Ademais, por que o inciso supracitado asseguraria a existéncia de servicos de
atendimento ao usuario, se ndo fosse para propiciar-lhe o exercicio do controle social,
instrumento utilizado nos modelos de gestdo publica criados sob a 6tica da qualidade
dos servicos prestados ao cidaddo (eficacia), e do impacto (efetividade) das acdes
governamentais, como € o caso do atual Programa Nacional da Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (GESPUBLICA)?

Ressalte-se que, atualmente, ainda existem sistemas de acompanhamento e de

avaliacdo de resultados organizacionais em funcionamento - desenvolvidos e

1 Art. 37. A administracéo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia e, também, ao seguinte: (...)

2 Significado técnico-cientifico de eficiéncia: ver p. 28
SArt. 37 (...)

§ 3° A lei disciplinara as formas de participacao do usuario na Administracdo Publica direta e indireta,
regulando especialmente: (Redacdo dada pela Emenda Constitucional n. 19, de 1998)

I - as reclamacdes relativas a prestacdo dos servigos publicos em geral, asseguradas a manutencdo de
servigos de atendimento ao usudrio e a avaliagao periodica, externa e interna, da qualidade dos servigos;
(Incluido pela Emenda Constitucional n. 19, de 1998)
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implementados em unidades administrativas dos Poderes Executivo, Legislativo e
Judiciério - que enfatizam os processos internos dos respectivos 6rgaos, em detrimento
da busca da qualidade dos resultados com foco nas necessidades da sociedade. Esses
modelos conferem um enfoque stricto sensu a eficiéncia, um dos pressupostos da
ciéncia da Administracéo.

A manutencdo dessa visdo restrita (stricto sensu) de eficiéncia na Administracéo
Publica constitui, pois, obstaculo ao propoésito de alcangar-se um padrdo moderno de
exceléncia de gestdo administrativa, que pressup8e atuacdo gerencial ndo somente
voltada para a melhoria continua dos processos internos (conceito de eficiéncia), mas
também focada em resultados considerados vitais (estratégicos) para a organizacao,
quais sejam: a qualidade do atendimento ao cliente ou usuério (conceito de eficacia) e o
reconhecimento, por parte da sociedade, da importancia do bom funcionamento da
estrutura publica (conceito de efetividade).

Nessa perspectiva, o tema escolhido para este trabalho visa a ressaltar a
importancia da criacdo e da implantacdio de um sistema mais abrangente de
acompanhamento e de avaliacdo de resultados, que contemple, também, a eficacia da
prestacdo dos servigos publicos, aumentando, dessa forma, a qualidade dos resultados e
do atendimento ao cidaddo, a fim de que o principio constitucional da eficiéncia seja
observado em sentido amplo, forma acolhida pelo constituinte reformador, por
intermédio da EC n. 19, 1998, como se pretende demonstrar ao longo desse trabalho.

Como paradigma, serdo utilizados os sistemas de acompanhamento e de
avaliacdo de resultados organizacionais atualmente existentes no Poder Legislativo do
Distrito Federal — Camara Legislativa do Distrito Federal (CLDF) e Tribunal de Contas
do Distrito Federal e Territorios (TCDF) —, efetuando-se analise comparativa entre as
respectivas operacionalizacdes e sobre suas repercussdes para a eficiéncia e a eficacia
dos servicos publicos prestados por aqueles 6rgdos a populacdo local, considerando-se,
ainda, os seguintes aspectos: correlacéo entre os sistemas de planejamento estratégico e
de avaliagdo de resultados; identificagio de normas que regulamentem a
operacionalizacdo do sistema de acompanhamento e de avaliagdo de resultados; e
existéncia ou ndo de indicadores de desempenho capazes de aferir a eficiéncia e a

eficacia das atividades desenvolvidas nos respectivos 0rgaos.
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CAPITULO 1 - A Importancia de um Sistema de Gestdo Administrativa

Atualmente, em meio as turbuléncias de natureza econdmica, politica, social e
ecologica que assolam o mundo, questionam-se as praticas e os fundamentos de gestdo
levados a termo pela maioria de grandes corporacgdes e por alguns governos. Sendo
assim, mecanismos ligados as praticas administrativas da gestdo estratégica e da gestdo
por resultados - envolvendo, primordialmente, as funcdes técnicas do planejamento e do
controle - passaram a integrar o elenco de medidas gerenciais adotadas pelas
organizagdes, no sentido de assegurar a sua sobrevivéncia num ambiente complexo e
competitivo como o de hoje.

Na Administracdo Publica, para que se estabeleca uma cultura organizacional
voltada para o planejamento e para o controle, com foco no cidadao, é essencial que se
reformulem as atuais praticas gerenciais oriundas de um modelo em que os padrbes de
qualidade de resultados, quando existentes, estdo quase sempre restritos ao
acompanhamento desordenado e descoordenado dos processos internos, sendo ainda
pouco utilizados como fonte de retroacdo de informacdes para a melhoria continua da
prépria organizacao, resultado de uma visao miope de eficiéncia administrativa.

Para tanto, configura-se necessaria a substituicdo de tais praticas por um sistema
de gestdo mais abrangente, no qual os planos estratégicos sejam definidos e os padrdes
de transparéncia, de produtividade (eficiéncia) e de qualidade no atendimento e na
prestacdo de servicos (eficacia) também estejam contemplados. Para atingir seus
objetivos, o sistema deve ser amplamente disseminado no &mbito do érgdo publico para
conhecimento e internalizacdo pelos servidores, bem como divulgados externa e
amplamente para a populacdo, a fim de que o cidaddo-usuario possa conhecer, confiar e
cobrar o seu bom funcionamento (controle social). E o funcionamento harménico e
integrado desse sistema que conduz a organizacdo a efetividade.

Ademais, periodicamente, devem ser efetuadas avaliacGes do grau de satisfacédo
do cidadao, estabelecendo-se mecanismos de recebimento de reclamagdes, de sugestoes
e, por extensdo, de contraprestacdo de respostas conclusivas ou do reconhecimento de
falhas cometidas - que precisam ser acompanhadas das respectivas providéncias de
correcdo adotadas ou das perspectivas de solu¢do com prazos definidos, a exemplo do

que ocorre, atualmente, em algumas centrais de atendimento ao cliente.
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Dentro dessa nova perspectiva, os sistemas de acompanhamento e de avaliacdo de
resultados passam a constituir, entdo, parte de um sistema mais abrangente de gestdo
administrativa que, por sua vez, deve normalmente envolver:

e andlise do ambiente em que a organizagdo se insere e atua;

e formulacdo do referencial estratégico que deve nortear, sob a tutela de um
plano formal, as acGes e atitudes organizacionais diante das oportunidades e
dos desafios (ameacas) identificados no ambiente, tendo em vista 0s
objetivos almejados e as potencialidades da organizagdo (pontos fortes);

e criacdo de dispositivos de controle que, além de medirem o desenvolvimento
da organizagcdo, em termos da melhoria de seus processos internos
(eficiéncia), também sejam capazes de avaliar, junto a seus clientes ou
usuarios, 0 sucesso ou insucesso da estratégia adotada (eficacia);

o afericdo do grau de satisfacdo e de internalizacdo dos resultados de médio e
de longo prazo produzidos para a sociedade ou para o publico-alvo almejado,
no sentido de avaliar o efeito final do projeto ou da atividade desenvolvida
pelo ente publico (efetividade).

O modelo de exceléncia organizacional adotado pelo Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizacio (GESPUBLICA) — representacio grafica constante
da Figura 1 - constitui exemplo desse modelo amplo de gestdo e serve como parametro
de avaliacdo para aferir-se o grau de desenvolvimento organizacional dos 6rgédos e das

entidades publicas que aderirem a seu Sistema de Avaliacdo da Gestao.
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5 Informagdes e Conhecimento

Figura 1 - representacdo grafica do modelo organizacional adotado pelo Programa Nacional de Gestdo Publica
e Desburocratizagdo (GESPUBLICA) (Fonte: Instrumento para Avaliagédo da Gestéo Publica — 250 pontos)

Desse modelo, conclui-se que as fungdes administrativas do planejamento,
representada por meio das estratégias e planos elaborados — com base nas demandas da
sociedade -, bem como, do controle - efetuado a partir dos resultados alcangados na
execucdo daqueles planos -, constituem pré-requisito indispensavel para que a
Administragdo Publica possa alinhar-se ao denominado estado da arte da exceléncia em
gestdo, representado pelo atual estdgio técnico das boas praticas administrativas
adotadas pelas organizacoes.

Portanto, € nessa conjugacdo de procedimentos técnicos realizados de forma
sistematica, ciclica e repetitiva — também denominados por alguns autores de Sistema
de Planejamento e Gestdo — que serd enfatizada e analisada a importancia do
funcionamento de um sistema de acompanhamento e de avaliacdo de resultados, no
ambito do Poder Legislativo do Distrito Federal. Isto é, quao relevante torna-se para a
CLDF e para o TCDF a existéncia de um sistema no qual interajam o plano estratégico,
o controle de resultados e a gestdo administrativa, por meio de a¢6es voltadas para:

e melhoria continua de seus processos organizacionais internos;
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e maior racionalizacao do processo de tomada de decisdo - a partir da analise
e da avaliacdo de resultados - na formulagéo de politicas ou de estratégias
de acdo, assim como na alocagdo de recursos humanos, financeiros e
materiais;

e alcance de objetivos considerados estratégicos ou necessarios para a
correcdo de rumos, no caso de os resultados ndo atenderem as
expectativas.

A esse respeito, transcreve-se a seguir o conceito adotado pelo Tribunal de
Contas da Uni&o para definir um sistema de planejamento e gestéo:

Um sistema de planejamento e gestdo deve fundamentar-se
em principios que objetivem a identificagdo e a prevengdo de
problemas e o0 alcance da visdo de longo prazo como estratégia para
o0 desenvolvimento da organizacdo. BRASIL. Guia de Referéncia do
Sistema de Planejamento e Gestdo do Tribunal de Contas da Unido.
(2008, p.8).

Nessa linha de conduta, o0 governo brasileiro ja estabeleceu, no &mbito da esfera
federal, desde 13 de junho de 2000 - com a publicacdo do Decreto n. 3.507* - a criacio e
a instituicdo do Sistema Nacional da Satisfagdo do Usuério dos Servigos Publicos (art.
4°) com o objetivo de, em consonancia com o inciso | do § 3° do art. 37 da CF,
definirem-se os padrdes de qualidade a serem observados no atendimento prestado aos
cidaddos pelos 6rgaos e entidades pertencentes a Administracao Publica federal.

A proposito, e ndo por acaso, porquanto se trata da fusdo de dois outros
programas — 0 da Qualidade no Servico Publico (PQSP) e o Nacional de
Desburocratizacdo®~ o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo instituiu, por
intermédio do Decreto n. 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, o Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizagdo (GESPUBLICA) que busca a transformacdo de
praticas gerenciais rumo a exceléncia administrativa, focada em resultados, aplicavel a
Administracdo Publica, em todos os Poderes e esferas de governo, e cuja finalidade é a

seguinte:

* Decreto n. 3.507, de 13 de junho de 2000, que dispde sobre o estabelecimento de padrées de qualidade
do atendimento prestado aos cidad&os pelos 6rgéos e pelas entidades da Administracdo Publica Federal
direta, indireta e fundacional, e da outras providéncias

® Programa Nacional de Desburocratizaco: instituido pelo Decreto n. 83.748, de 18 de julho de 1979, e
cujas acbes foram dada continuidade com a constituicho do Comité Interministerial de
Desburocratizacéo e os Comités Executivos Setoriais de Desburocratizacdo pelo Decreto n. 3.335, de 11
de janeiro de 2000.
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(...) contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos
publicos prestados aos cidad&os e para o aumento da competitividade
do pais, formulando e implementando medidas integradas em agenda
de transformacdes da gestdo, necessarias a promocéo dos resultados
preconizados no plano plurianual, & consolida¢ao da Administracio
Publica profissional voltada ao interesse do cidad&o e a aplicagdo de
instrumentos e abordagens gerenciais. Portal Gestdo Publica
(www.gespublica.gov.br, acesso em 11 de marco de 2009). (grifos

Nossos)

Portanto, se o objetivo é a melhoria continuada dos processos organizacionais,
na busca por resultados mais eficazes, torna-se indispensavel o funcionamento de
sistemas interligados de gestéo e de controle que, como propde 0 modelo mostrado na
figura 1, assegurem, em sintonia com a sociedade, ganhos de produtividade e de
qualidade aos servicos publicos. Somente assim, os resultados produzidos poderdo ser
monitorados pelas organizacGes e avaliados pelos préprios cidadaos-usuarios, por meio
dos respectivos sistemas de acompanhamento que logo serdo incorporados as boas
préticas de gestdo publica.
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1. 2 — O Sistema de Acompanhamento e de Avaliacao de Resultados

William Edwards Deming apud Batista (2008, p.2) ja afirmara que ndo se
gerencia o que nao se mede, ndo se mede o que ndo se define, ndo se define o que ndo
se entende, ndo ha sucesso no que ndo se gerencia. Portanto, o sistema de
acompanhamento e de avaliacdo de resultados, além de constituir um elemento de
gestdo administrativa indispensavel para a organizacdo, deve ser baseado em sua
proposta de planejamento estratégico (o0 que define) e norteado (o que gerencia) pelo
referencial estratégico organizacional: negocio, missao, visao, valores e macrobjetivos.

Esse sistema devera ser capaz de verificar e demonstrar o quanto a organizacao -
publica ou privada - aproximou-se ou distanciou-se dos resultados almejados, sendo
incluido, nesse processo de controle, o0 acompanhamento de acGes e de metas ligadas
ndo apenas a sua eficiéncia, como também a sua eficécia e a sua efetividade.

Um sistema de acompanhamento e de avaliacdo de resultados € um instrumento
técnico da funcdo controle e deve ser entendido como um processo no qual informagdes
sdo tratadas e fornecidas de maneira periddica, sistematica e permanente, com o intuito
de integrar a atuacdo das vérias unidades de trabalho de uma organizacdo em torno de
objetivos comuns, comparando os resultados alcangados com aqueles preestabelecidos
na fase de planejamento. Caso contrario, ndo ha como se medir o grau de eficiéncia ou
de eficacia de uma organizacdo ou ainda, o quanto efetiva ela se torna com o passar do
tempo, seja da esfera publica ou da iniciativa privada.

Ademais, o objetivo de um sistema de controle €, além de aferir e avaliar se as
atividades estdo sendo executadas de forma correta e se 0s recursos estdo sendo
otimizados - de modo a aumentar a produtividade dos beneficios auferidos em relacédo
aos custos empregados (melhorar a eficiéncia) -, comparar os resultados alcangados com
aqueles desejados e preestabelecidos no planejamento, ou seja, buscar a eficacia ou a
qualidade dos servicos ou produtos oferecidos ao cidaddo-usuario, no caso das
organizag@es publicas, ou ao cliente, nas empresas privadas.

Nesse sentido, transcreve-se a seguir a citagdo do professor Stephen Paul
Robbins:

(...), o simples fato de que um planejamento tenha sido feito e
de que tenha sido construida uma estrutura organizacional para

permitir que sejam atingidos os objetivos formulados no planejamento

e que as fungdes de lideranca sejam desempenhadas néo significa que
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as finalidades da organizacao tenham sido de fato atingidas. O mau
desempenho de qualquer fungdo administrativa aumenta a
importancia dos ajustes a serem feitos, seja nos meios para atingir os
objetivos, seja-nos préprios objetivos. Avaliacdo é o elo final na
cadeia funcional da administracdo — a verificacdo das atividades
para assegurar-se de que elas estdo ocorrendo conforme o planejado
e a tomada das agdes necessarias para corrigir 0s desvios nos casos
em gue sao significativos. Robbins (1981, p.451).

Portanto, conclui-se que um sistema de planejamento e gestdo administrativa,
abrangendo as fungdes técnicas do planejamento e do controle, resulta de um conjunto
de acdes que séo interdependentes e que estdo estreitamente interligadas umas as outras,
influenciando-se ciclica e mutuamente, embora o planejamento preceda o controle na
construcdo do processo administrativo. Ou seja, mesmo analisando-se essas funcgdes
separadamente, para fins académicos, é impraticavel para o administrador profissional
trabalhar, rotineiramente, quaisquer delas isoladamente, conforme ilustra a figura abaixo

esquematizada por Chiavenato (2006, p.408).

Planejamento

Organizagdo

Dire¢do

Figura 2 - Interdependéncia das acbes do Sistema de Planejamento e Gestdo. Fonte: Chiavenato
(2006, p.408).
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1.3 - Definicdes e Conceitos Basicos

O conceito de Administracdo Publica utilizado no trabalho ressaltara,
principalmente, o aspecto do controle social (participagédo do cidaddo) como requisito
indispensavel a legitimacao dos servigos ofertados pela maquina estatal, levando-se em
consideragcdo a supremacia do interesse coletivo no funcionamento da estrutura
organizacional publica e o carater continuo e irrenuncidvel da prestacdo de seus servicos
a populacéo.

A Administracdo Publica é, em sentido formal, o conjunto de
orgéos instituidos para a consecu¢do dos objetivos do Governo; em
sentido material, € o conjunto das funcbes necessarias aos servigos
publicos em geral (...) é, pois, todo o aparelhamento do Estado
preordenado a realizacdo de seus servicos, visando a satisfacdo das
necessidades coletivas. (grifo nosso) BRASIL. Ministério do
Planejamento (Instrumento para Avaliagdo da Gestdo Publica — ciclo
2008/2009, p.9). (grifo nosso).

Dimensédo importante e imprescindivel deste principio é o
“controle social”. A exceléncia dirigida ao cidaddo pressupoe
participacio ativa deste e da sociedade. Tal participacdo envolve
fundamentalmente a atuacd@o direta na formulagdo e execucdo das
politicas publica, o controle da qualidade do gasto publico e a
avaliacdo da qualidade dos servicos publicos prestados. Lima (2007,
p.55).

Um sistema de acompanhamento e de avaliacdo organizacional sera
interpretado ao longo deste trabalno como um processo administrativo que -
constituindo instrumento gerencial do sistema de gestdo administrativa (ao lado da
proposta de planejamento estratégico) e considerando o referencial estratégico definido
(negdcio, missdo, visdo, valores, macrobjetivos) — verifica e demonstra 0 quanto uma
organizacdo se aproximou ou se distanciou dos resultados preestabelecidos. Esse
processo de controle desdobra-se na melhoria continua dos processos administrativos, a
partir da analise dos resultados obtidos com o monitoramento de metas e de acdes
ligadas a eficiéncia, a eficacia e a efetividade.

De acordo com o professor Chiavenato (2006, p.446):
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O controle é o processo pelo qual sdo fornecidas as
informacBes e retroacdo para manter as funcfes dentro de suas
respectivas trilhas. E a atividade integrada e monitorada que aumenta
a probabilidade de que os resultados planejados sejam atingidos da
melhor maneira. (grifo nosso)

Ainda com relacdo ao conceito de sistema de acompanhamento e avaliagéo
organizacional, acrescente-se a definicdo de Stephen Paul Robbins:

A avaliacdo pode ser definida como o processo de
monitoramento de atividades para determinar se as unidades
individuais e a propria organizacdo estdo obtendo e utilizando seus
recursos eficaz e eficientemente, de modo a atingir seus objetivos e,
quando isto ndo esta sendo conseguido, (sic) implementacdo da acao
corretiva. Robbins (1981, p.451). (grifo nosso)

J& o planejamento estratégico sera reconhecido como 0 processo
administrativo utilizado para orientar e integrar a organiza¢do em torno do cumprimento
de sua missdo institucional e do alcance de sua visdo de futuro, procurando identificar,
no momento presente, as oportunidades e ameacas inseridas no ambiente no qual ela
atua, por intermédio de técnicas, de atitudes e de a¢fes administrativas, com vistas ao
alcance de objetivos almejados para o futuro da organizagdo. Esse processo culmina
com a aprovacdo e a divulgacdo formal de um documento denominado Plano
Estratégico.

Segundo Peter Drucker apud Chiavenato (2003, p.39):

(...) planejamento estratégico € o processo continuo de,
sistematicamente e com o maior conhecimento possivel do futuro
contido, tomar decisbes atuais que envolvem riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas
decisGes; e, através de uma retroalimentacdo organizada e
sistematica, medir o resultado dessas decisdes em confronto com as
expectativas alimentadas. (grifo nosso)

O indicador de desempenho ou de resultados organizacionais sera tratado
como uma variavel de mensuracdo que compara um aspecto do desempenho de
determinado evento com uma meta ou com um padrdo preestabelecido, podendo estar
relacionado a aspectos de produtividade, capacidade, qualidade, economia, custo,

tempo, eficiéncia, eficacia ou efetividade. (grifo nosso).
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No Guia de Referéncia do Sistema de Planejamento e Gestdo do Tribunal de
Contas da Unido (BRASIL, 2008, p.54), indicadores de desempenho ou de resultados
organizacionais sao conceituados como:

(...) medidas utilizadas para avaliar o resultado dos processos
e o nivel de alcance das metas estabelecidas. S&o essenciais ao
planejamento e ao controle dos processos da instituicdo. Ao
planejamento, por possibilitar o estabelecimento de metas
quantificadas e o seu desdobramento na organizagdo. Ao controle,
por possibilitar a analise critica do desempenho da instituig&o,
subsidiar o processo decisorio e permitir o replanejamento. BRASIL.
Guia de Referéncia do Sistema de Planejamento e Gestdo do Tribunal
de Contas da Uni&o. (2008, p.54).

A Gestdo ou Gestao Estrategica, nos termos de defini¢des expressas por alguns
autores, sera interpretada como a capacidade de bem conduzir uma organizacao, seja ela
publica ou privada, de maneira a fazé-la cumprir bem a sua missdo institucional,
atingindo, pois, 0s seus macrobjetivos, e a desenvolver-se continua e progressivamente
na direcdo do alcance de sua visdo de futuro, tendo em vista, por conseguinte, um
horizonte de longo prazo.

Uma gestdo com qualidade é uma capacidade para fazer, bem
feito e em tempo oportuno, o que deve ser feito. (..). Uma
organizacao publica que tem qualidade na gestdo é, portanto, uma
organizagao que tem capacidade de cumprir sua missdo. Fazer o que
tem que fazer, bem feito, e acessivel a todos os seus destinatarios.
Lima (2007, p.4). (grifo nosso).

J& a chamada Gestdo por Resultados sera vista como o sistema formado pelo
conjunto de metas, acdes e de atitudes voltado para a consecucdo dos objetivos
estratégicos ou finalisticos da organizacdo (foco nos resultados e nos clientes). Ou seja,
é tudo que deve ser feito, dentro de uma perspectiva mais de curto ou de médio prazo,
em torno das atividades diretamente associadas a sobrevivéncia da organizacao e que a
torna mais competitiva em termos de mercado.

Conforme definicdo constante do Guia de Referéncia do Sistema de Planejamento e

Gestdo do Tribunal de Contas da Unido (BRASIL. 2008, p.58), Gestdo por Resultados

constitui:
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(...) modelo de gestdo focado em qualidade e resultados
institucionais a serem obtidos pela organizacdo no exercicio de sua
atividade finalistica. Coincidente com o préprio conceito de Gestao
pela Qualidade, enquanto ac@o gerencial participativa, baseada em
dados e fatos e voltada para a satisfagéo do cliente. BRASIL. Guia de
Referéncia do Sistema de Planejamento e Gestdo do Tribunal de
Contas da Unido. (2008, p.53).

O cidaddo-usuério sera tratado ao longo do trabalho como a pessoa fisica ou
juridica que demanda ou que se utiliza de servigos ou de produtos oferecidos por
0rgédos ou entidades pablicas. BRASIL. Ministério do Planejamento. Instrumento para
Avaliacdo da Gestdo Publica — ciclo 2007. (2007, p.55).

No que se refere aos conceitos de eficiéncia e de eficacia utilizados no trabalho,
considerem-se as definicGes extraidas do Plano Estratégico do Tribunal de Contas do
Distrito Federal, relativo ao periodo 2008-2011.:

Eficacia: Pleno atingimento dos resultados planejados. Ser
eficaz é cumprir o que foi prometido, atingindo os fins almejados. (...).
Pressupfe definicdo clara de objetivos e metas. Quanto maior a
quantidade de objetivos e metas atingidas, mais eficaz € a Instituicao.
A preocupacao é com os resultados, qualquer que seja o custo.

(...)

Eficiéncia: Relacdo entre produtos, em termos de bens,
servicos e outros resultados, e os recursos utilizados para produzi-los.
Mede a capacidade da organizacdo em utilizar, com 0 maximo
rendimento, todos 0s iNnsumos necessarios ao cumprimento de seus
objetivos e metas. A eficiéncia preocupa-se com 0s meios, métodos e
procedimentos (...), a fim de assegurar otimizagdo dos recursos
disponiveis.(grifos nossos) DISTRITO FEDERAL (BRASIL). Plano
Estratégico do Tribunal de Contas do Distrito Federal: periodo 2008-
2011. (2007, p.29).

Com relagéo a efetividade, o conceito considerado no trabalho foi extraido do
Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica — 250 pontos que considera 0s seguintes

aspectos:
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Efetividade: Critério de avaliagdo que procura dar conta dos
resultados, tanto econdmicos quanto sociais, da politica publica.
Refere-se aos resultados objetivos e préaticos da politica nos setores
sociais visados, pois envolve indicadores de carater macrossocial. A
interacdo de uma politica publica com outras politicas, voltadas para
a mesma clientela ou com objetivos macrossociais convergentes, pode
ser um indicador do nivel de efetividade social da politica em foco.
BRASIL. Ministério do Planejamento. Instrumento para Avaliacdo da
Gestdo Pablica — 250 pontos. (2006, p.31).

Nos capitulos seguintes, procura-se demonstrar como fatores politicos, técnicos
e legais, dentro de uma perspectiva historica, influenciaram e seguem influenciando, a
consolidacdo da eficiéncia como um dos principios que passou a ser observado pela
administracdo publica, apds a aprovacdo da EC n° 19, em 04 de junho de 1998,
demarcando o inicio de uma nova reforma administrativa no Brasil, ainda em fase de
transicdo entre o modelo administrativo burocratico, adotado desde os anos 30, e o
modelo gerencial proposto.

Os efeitos dessa reforma, baseada num conceito mais amplo de eficiéncia, que
busca a exceléncia dos métodos gerenciais e a qualidade dos procedimentos
operacionais, comecam, ainda que de forma incipiente, a se refletir na administracéo
publica, por intermédio da utilizacdo de ferramentas de gestdo mais adequadas ao
estagio atual da Administracdo e ao grau de exigéncia do cidaddo para com a prestacéo
de servigos publicos a sociedade.
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CAPITULO 2 - Antecedentes Historicos da Eficiéncia na Administracio Publica
Brasileira

Com o intuito de permitir uma abordagem ampla e cronoldgica dos
acontecimentos que definiram a trajetoria da eficiéncia como um dos pressupostos da
Administracdo, apresenta-se, a seguir, uma retrospectiva histdrica dos aspectos
politicos, técnicos e legais que contribuiram para a sua inclusdo no elenco de principios

a reger a administracdo publica brasileira, a partir da aprovacdo da EC n. 19, de 1998.

2.1 — Aspectos Politicos

Historicamente, a Administracdo Publica no Brasil vem procurando adotar
modelos de funcionamento do aparelhamento estatal que confiram maiores niveis de
eficiéncia e de eficacia aos servicos prestados a sociedade, em contraposi¢do ao modelo
impregnado pela cultura patrimonialista, heranca do periodo colonial, e que, ainda hoje,
manifesta-se em varios aspectos de nossa realidade politico-administrativa.

Na década de 30, o Governo de Getulio Vargas buscava instalar, no Brasil, o
modelo de administracdo burocrética idealizado por Max Weber. Com a criacdo do
Departamento Administrativo do Servi¢co Publico — DASP, o governo federal objetivava
criar uma nova politica de recursos humanos, na qual a eficiéncia seria resultado da
competéncia técnica e do profissionalismo que passariam a ser exigidos, como pré-
requisitos, aos novos postulantes ao servigo publico, desde seu ingresso por meio de
CONCUrso.

Ou seja, naguela ocasido, procurava-se romper com as praticas adotadas até
entdo pelo modelo de Administracdo Pablica patrimonialista, calcadas no clientelismo e
no nepotismo.

Tendo em vista as praticas patrimonialistas (rent-seeking ou
privatizacdo do Estado — leia-se: usar a maquina administrativa com
fins privados, escusos) correntes em nossa cultura, Vargas optou pela
adogdo de um modelo que pautasse pelo controle minucioso das
atividades-meio. Ou seja, para ‘colocar ordem na casa’, buscou
referéncias no modelo idealizado por Weber, acreditando que a
burocracia, dado seu carater rigido e hierarquizado, poderia ordenar

a maquina administrativa em nosso Pais.

(.)
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Com isso, Vargas almejava basicamente trés coisas: criar
uma estrutura administrativa organizada, uniforme; estabelecer uma
politica de pessoal com base no mérito (motivo pelo qual Joaquim
(sic) Nabuco foi ° convidado’); e acabar com o nepotismo e
corrupgao existentes. Chiavenato (2006, p.111).

Dois aspectos devem ser destacados na reforma de 1930:
primeiro por estar voltada para o processo, ou seja, para 0 modo de
fazer as coisas, teve destaque o agente desse processo: o servidor
publico. Foi um reforma com énfase na politica de recursos humanos.
O Departamento Administrativo do Servico Publico — DASP — € o
icone desta reforma. O segundo aspecto refere-se ao peso dos valores
arraigados tanto da propria administracdo publica (valores
patrimonialistas) quanto do governo (praticas populistas) que fizeram
com que, ainda hoje, se fale em reforma da administracéo publica que
elimine esses valores e praticas. Lima (2007, p.19).

Depois, ja no Governo do Presidente Juscelino Kubistchek, surge a primeira
tentativa de aprimoramento do modelo burocrético, por intermédio do Decreto n.
39.510, de 04 de julho de 1956, que cria a Comissdo de Simplificacdo Burocréatica
(COSB), com o objetivo de, segundo o Professor Paulo Daniel (2007, p.21) promover a
simplificacdo nas normas e rotinas administrativas, de modo a evitar a duplicidade de
atribuicdes, excesso de pareceres e despachos interlocutérios, o que, mesmo
indiretamente, beneficiaria o cidaddo-usuario, dentro de um conceito mais amplo de
eficiéncia.

Ainda em 1956, o Presidente Juscelino cria, por meio do Decreto n. 39.855, de
24 de agosto de 1956, a Comissdo de Estudos e Projetos Administrativos (CEPA) com
as fungdes de gerar um sistema nacional de planejamento e de organizar as melhorias
nas estruturas organizacionais dos ministérios, consideradas necessarias ao bom
funcionamento dos 6rgdos subordinados ao Executivo e a promocéo da descentralizacéo
dos servigos publicos federais.

Em seguida, no Governo militar de Castelo Branco, com o Decreto-Lei n. 200,
de 25 de fevereiro de 1967, surge a primeira tentativa de aumentar-se a eficiéncia da
Administragdo Publica, por intermédio do redesenho de sua estrutura organizacional,
com énfase na descentralizagdo administrativa. Naquela oportunidade, foi criada a
administracdo indireta com o intuito de assegurar-se mais agilidade ao processo de

tomada de decisdo, aproximando a organizacéo publica do cidaddo e de suas demandas,
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muito embora ainda com um viés nitidamente burocratico, centrado no controle interno
dos processos em detrimento dos resultados.
A reforma de 1967 tem seu foco no Estado como um todo, mas
carrega em seu bojo alteracbes consideraveis para a administracéo
publica, pois interfere no sistema de ingresso no servigco publico e
redesenha a estrutura organizacional do Estado. E uma reforma que
concebe novos modelos de instituicdes alicercadas principalmente na
autonomia gerencial. Lima (2007, p.22).

Ao final do periodo dos governos militares, € criado o Programa Nacional de
Desburocratizagéo (Decreto n. 83.740, de 18 de setembro de 1979), que tem o Ministro
Hélio Beltrdo como seu principal mentor e responsavel por uma verdadeira cruzada
nacional contra a burocracia, principalmente no que se refere a suas principais
disfuncdes: a centralizagio excessiva e 0 apego exagerado as normas e regulamentos. E
desta época, certamente, a primeira reforma administrativa capaz de promover uma
mudanca cultural no comportamento do Estado diante de seus administrados,
imprimindo mais qualidade aos servicos publicos e conferindo mais dignidade ao
cidad&o-usuario.

(...) o Programa de Desburocratizagdo ndo se destinava a
aperfeicoar o funcionamento da maquina administrativa. Pretendia
garantir o respeito a dignidade e a credibilidade das pessoas e
protegé-las contra a opressdo burocrética. Fica assim evidenciada a
dimensdo politica do Programa, isto €, sua plena insercdo no
processo de abertura democratica e sua inseparavel vinculacdo a
liberdade individual e aos direitos de cidadania. Beltrdo apud Lima
(2007, p.24).

Contudo, € ap6s as grandes crises econémicas de 1973 e 1979, provocadas pelo
petréleo, que o papel do Estado e o modelo de funcionamento de sua estrutura
administrativa, que tinham por finalidade assegurar o desenvolvimento econdmico (com
base em uma visdo Keynesiana de intervencao estatal) e o bem-estar social (dentro da
perspectiva do Welfare State), comegaram a ser fortemente questionados. Surge, entéo,
uma nova concepcao de atuacdo do Estado - de ideologia neoliberal, representada pelos
republicanos nos Estados Unidos e pelos conservadores, na Grd-Bretanha - calcada na
eficiéncia, a exemplo da iniciativa privada, e na ndo-intervencdo na economia.

O tipo de Estado que comegava a se esfacelar em meio a crise

dos anos 70 tinha trés dimensdes — econdmica, social e administrativa
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— todas interligadas. A primeira era a keynesiana, caracterizada pela
ativa intervengdo estatal na economia, (..). O Welfare State
correspondia a dimenséo social do modelo. (...) tinha como objetivo
primordial a producéo de politicas publicas na &rea social (educacao,
saude, previdéncia social, habitacdo etc.), (...). Por fim havia a
dimenséo relativa ao funcionamento interno do Estado, o chamado
modelo weberiano, (...). Abrucio (1997, p.7).

Instala-se, a partir de entdo, a chamada crise fiscal. Com a estagnacdo da
economia, 0S governos passam a arrecadar menos, via tributacao, e a queda da producéo
contribui para a reducdo de lucros e aumento do desemprego, diminuindo, por
conseguinte, 0 mercado consumidor e 0s investimentos. Essa situagédo leva os governos
a abandonarem a idéia de intervencdo nas atividades econémicas - que passariam a
constituir tarefa exclusiva do mercado - e a reduzirem, a0 maximo, a sua participacédo
nas atividades ligadas as &reas sociais. Era o Estado minimo ganhando forma.

No entanto, em muitos paises, esse processo de transformacdo do papel do
Estado ndo se efetivou de forma muito pacifica. Em varias &reas, a retirada de
investimento publico implicava a suspensdo definitiva de programas consolidados e
implantados com base em antigas reivindicacdes da sociedade. No Brasil, instalou-se
um debate nacional sobre a reforma da previdéncia social, defendida por aqueles
favoraveis as mudancas, em detrimento de segmentos da sociedade que, por se
colocarem contrarios a referida reforma, foram acusados de serem favoraveis a
manutencdo de privilégios corporativistas.

Ao final da década de 80, em meio a crise fiscal e aos problemas sociais
provocados pelos efeitos perversos das politicas econdmicas colocadas em pratica —
naquilo que se convencionou chamar de crise de governabilidade —, implanta-se no
mundo ocidental a era da globalizacdo e dos grandes conglomerados transnacionais, que
surgem impulsionados pelos enormes avancos tecnoldgicos das areas de informética e
de telecomunicag6es. Os governos ficam, entdo, impossibilitados de definir, com maior
autonomia, suas politicas macroeconémicas e de impor, no exercicio de seu poder de
regulacdo, determinados controles ao fluxo de capitais estrangeiros, que passariam a
circular de forma frenética e volatil pelos paises.

A crise fiscal foi o segundo fator a enfraquecer os alicerces
do antigo modelo de Estado. (...)
O terceiro fator detonador da crise do Estado

contemporaneo, portanto, se constituia naquilo que a linguagem da
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época chamava de situa¢do de ‘ingovernabilidade’: os governos
estavam inaptos para resolver seus problemas. (...)

Por fim, a globalizacgéo e (...) o enfraquecimento dos governos
no que diz respeito ao controle dos fluxos financeiros e comerciais,
(...), resultou na perda de parcela significativa do poder dos Estados
nacionais de ditar politicas macroecondmicas. Abrucio (1997, p.11 e
12).

A partir do Governo Collor, no inicio dos anos 90, com a necessidade de se
proceder a um ajuste fiscal para solucionar o problema do déficit publico e ja sob a
influéncia da onda neoliberal internacional, 0 modelo weberiano passa por um processo
de mudanca, objetivando aumentar a eficiéncia da Administracdo Publica, no sentido
estrito do termo, com a reducdo dos custos de pessoal e do tamanho de sua estrutura
(que em parte seria destinada a privatizacdo ou a publicizacdo), bem como, com a
reformulacéo de seu funcionamento, para torna-la mais moderna, agil e voltada para o
atendimento com qualidade do cidadao.

Um dos principais objetivos da reformulacdo do modelo burocratico de
Administracdo Publica passaria a ser, a partir de entdo, o de introduzir-se um novo
paradigma na gestdo dos servicos publicos, fazendo-os mais voltados para a obtencéo de
resultados considerados estratégicos; mais eficientes no sentido de representarem custos
menores para a sociedade; mais bem controlados; mais eficazes e focados na qualidade
dos servicos prestados ao cidaddo. Ou seja, um servico publico eficiente e transparente
naquilo que faz; eficaz e flexivel com relacdo a busca dos resultados a serem
alcancados; efetivo e profissional no atendimento ao cidadé&o.

No Brasil, as alteracdes introduzidas na Constituicdo Federal, a partir de 1998,
fizeram parte de um esforco globalizado do Governo Fernando Henrigue para colocar
em pratica uma proposta de reforma do Estado e do aparelhamento estatal nos moldes
adotados pelos Estados Unidos, pela Nova Zelandia e pela Gré-Bretanha. Naqueles
paises, o conceito de eficiéncia era medido e avaliado apenas com base na reducéo dos
gastos publicos alcancados, para, somente em seguida, também considerar a satisfagéo
do cidaddo com a qualidade e com a agilidade dos servicos a ele prestados.

Com efeito, o corte de custos virou prioridade. No que tange a
Administracdo Publica isto teve dois efeitos. Primeiro, a reducdo dos
gastos com pessoal (..) era preciso aumentar a eficiéncia
governamental, o que implicava, (...), uma modificacdo profunda do

modelo weberiano, classificado como lento e excessivamente apegado
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a normas — leia-se: 0 modelo weberiano era ineficiente. Abrucio
(1997, p.12).

(..)

E é sob o signo da questdo financeira, tanto nos Estados
Unido como na Gra-Bretanha, que o modelo gerencial puro foi
implantado. O managerialism seria utilizado no setor publico para
diminuir os gastos (...). Abrucio (1997, p.18).

O livro Reforma do Estado e Administracdo Publica Gerencial, organizado por
Luiz Carlos Bresser Pereira e Peter Spink, apresenta um conjunto de estudos e de
trabalhos que evidenciam as experiéncias de reforma do Estado e, particularmente, da
Administracdo Publica ocorridas no mundo. Enfatiza aquelas levadas a termo na Nova
Zelandia e na Gra Bretanha que, por serem consideradas as que apresentaram melhores
resultados, serviram de modelo para outros paises, inclusive para o Brasil.

O objetivo, nesse caso, é demonstrar que a criacdo e a implantacdo dos
chamados modelos p6s-burocréticos, principalmente na Gra Bretanha, determinaram a
utilizacdo de algumas técnicas de acompanhamento e de avaliagdo de resultados com
vistas a medir, num primeiro momento, a reducdo dos custos da maquina estatal com
insumos e com pessoal — conceito de eficiéncia baseada na economia e na produtividade
do modelo gerencial puro ou managerialism — para, num segundo momento, também
aferir a satisfagdo do cidaddo — conceito de eficacia presente no modelo denominado
consumerism e de efetividade no modelo public service oriented (PSO).

Ou seja, primeiramente procurou-se saber o “quanto (R$)” eficiente tornara-se 0
aparelhamento governamental para, em seguida, ampliar esse conceito de eficiéncia,
refletindo-se, também, a preocupacdo com a qualidade — eficacia — do servigo publico
oferecido ao cidaddo (ainda visto como consumidor) para, finalmente, evoluir a um
estagio de Administracdo Publica que visa proporcionar justica e cidadania a sociedade.

Na verdade, s6 na Gra-Bretanha o gerencialismo foi aplicado
ao servico publico imediatamente apds a posse do novo governo, e
levou a uma reforma administrativa profunda e bem-sucedida. Uma
série de programas — o das Unidades de Eficiéncia, com relatérios de
pesquisa e avaliacdo; o Proximo Passo, com as agéncias autbnomas;
e 0 dos Direitos do Cidaddo — contribuiu para tornar 0 servico
publico na Gré-Bretanha mais flexivel, descentralizado, eficiente e

orientado para o cidaddo. O servi¢co publico britanico tradicional
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passou por profunda transformacéo, perdeu os tracos burocréticos e

adquiriu caracteristicas gerenciais. Pereira e Spink (2006, p.30).

(.

Essas mudancas tiveram origem numa iniciativa puramente
politica.(...)
Estabeleceu-se o importante principio de que ndo seria

possivel dispor de mais pessoas.

O estabelecimento de limites de caixa funcionou e continua a

servir de mecanismo de controle de gastos publicos.

(..)

As principais iniciativas introduzidas nos altimos 15 anos
originaram-se da politica inicial de reduzir o tamanho e o custo do
setor publico. Pereira e Spink (2006, p.202 e 203).

Nos Quadros, a seguir, organizados pelo autor com base em diversas fontes de
consulta bibliogréfica, apresenta-se um resumo da evolucgdo do principio da eficiéncia
na Administracdo Publica, ocorridos nos governos de Getdlio Vargas, Juscelino
Kubistchek, Castelo Branco, Jodo Figueiredo, José Sarney, Fernando Collor, Itamar
Franco e Fernando Henrique Cardoso. No Quadro 1, consideram-se 0s acontecimentos
politicos; no Quadro 2, os respectivos objetivos, e no Quadro 3, as dificuldades ou
problemas enfrentados por tais medidas nos governos citados.
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QUADRO 1’ - EVOLUCAO DO PRINCIPIO DA EFICIENCIA NA ADMINISTRACAO

PUBLICA
- ASPECTOS POLITICOS -
1930 -1945 e
1956 - 1961 1964 - 1967 1979 - 1985 1985 - 1990 1990 - 1995 1995 - 2003
1951 - 1954
Fernando
Getdli Juscelino Castelo Jodo José Sarne Collore Fernando
Ve ulio Kubistchek Branco Figueiredo y Itamar Henrique
argas Franco
ACONTECIMENTOS
Criagdo da Adocéo do Criagdo Criacio da
- Comissdo de planejamento e | Programa v Estado Plano Diretor
Criacdo do e o . ENAP e da e
Simplificagdo | do controle nas | Nacional de - minimo - onda | da Reforma
DASP o . . - - carreira de - g .
Burocrdtica - areas financeira | Desburocrati- P Neoliberal Administrativa
L x gestor publico
COosB e orcamentaria | zacdo
do Governo
Criacdo da Criacdo da
Implantagéo Comisséo de administracéo Principios da Programa Inclusio do
do mocje_lo ESt%'dOS € indireta voltada administracdo | Brasileiro da principio da
burocraticona | Projetos para publica Qualidade e eficiéncia
Agm.lmstra(;ao Administrati- dgscentrg!lza- (CF, art. 37) Produtividade | (EC 19/98)
Publica VOS - ¢do e agilidade
CEPA dos servigos
publicos
Criagdo do Criagdo do Modelo Programa de
Estatuto do Conselho burocréatico c Qualidade e
o : ontrato de Lk
Funcionario Nacional de para estao plblica Participacio
Publico da Desenvolvi- administra- g P na Administra-
Unido mento ¢do indireta ¢do Publica
Criacdo da Criacdo de Controle Estrutura e Programa de
FGV e da Grupos de normativo organizagao Qua?li dade no
EBAPE: Trabalho e mais rigido do Poder -

j I - o Servico
ensino de Comissdes de imposto pela Executivo: Plblico
Administragdo | Estudos CF CEDEC
Publica Técnicos
Orgamento Ampliacdo de Programa de
formalmente privilégios Desburocra-
vinculado ao para o L
planejamento servidor tizagao

” Quadros 1 a 10 — elaborados pelo autor com base em diversas fontes bibliograficas
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QUADRO 2 - EVOLUGAO DO PRINCIPIO DA EFICIENCIA NA ADMINISTRAGAO
PUBLICA
- ASPECTOS POLITICOS -

1930 -1945 ¢ 1956 - 1961 1964 - 1967 1979-1985 | 1985-1990 | 1990-1995 | 1995 - 2003
1951 - 1954
Fernando
Getulio Juscelino Castelo Joédo . Collore Fernando
Vargas Kubistchek Branco Figueiredo José Sarney Itamar Henrique
Franco
OBJETIVOS
Simplificacdo de Foco no
Nova politica normas, . modelo
de recursos racionalizacdo de Desceggahza Foco na burocrético Extingdo Administra-
humanos rotinas e admir?istrativa cidadania para de 6rgdos | ¢do Gerencial
desconcentracdo administra-
de servigos cdo publica
oo | P Quaicego | Fesereld | Exnes
P L Delegacdo de Servico . - Gaoe S
ministerial e autoridade restado a0 obrigatorieda | disponibili- | Publicizagdo
descentralizacdo P cidaddo de concurso zacdo de
de servigos publico servidores
Profissiona- Combate &
lismo Valorizagdo do . x descentra- Foco na
- . Autonomia Delegagdo de | .0 "« x S
Planejamento: - - lizagdo como | reducdo de | Privatizagdo
gerencial autoridade
Plano de Metas heranca do gastos
autoritarismo
Ocupagdo de Eliminacéo
cargos com x de normas e
base no Adequggao Qa Agilizagdo na de rotinas Mzzmuten Flexibilizagdo
- Administragdo x ¢do do o
mérito e i prestacdo do baseadas na - Agéncias e
a Publica ao Plano . . modelo o
competéncia servigo desconfianga - Organizagdes
A de Metas o burocrético
técnica no cidadao
Centralizagdo
politico-
administrati- Melhoria do Profissiona | Qualidade na
va para - R x
- atendimento -lizagdo do | prestacdo do
modernizacao o - .
e ao cidadédo servidor Servigo
industrializa-
cdo
Ram;;zl;za- Controle
¢ Social -
Processos estimulo a
para eliminar S
- participacdo
SUPETPOSIGOes do cidadio
de rotinas
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QUADRO 3 - EVOLUGCAO DO PRINCIPIO DA EFICIENCIA NA ADMINISTRAGAO

PUBLICA
- ASPECTOS POLITICOS -
1930 -1945 e 1956 - 1961 | 1964 - 1967 1979 - 1985 1985 - 1990 1990 - 1995 | 1995 - 2003
1951 - 1954
Fernando
Getulio Vargas | Juscelino Castelo Jodo . Collor e Fernando
Kubistchek Branco Figueiredo José Sarney Itamar Henrique
Franco
PROBLEMAS
Cultura Manutencéo do Papel
patrimonialista | Disfungdes mogjglo passivo do Cultura Desrpon_te Cultura
do modelo burocratico na cidaddo na burocratica da maquina burocratica
burocratico administra- relacdo de publica
cao direta mudanca do
Estado
S| cun
Ideologia | finalisticos entre autoritaria Associagao
Clientelismo desenvoglvi- ministérios e do r_e_gime Hiperinflagdo | . _d_a . Corporativis-
mentista entes da militar ineficiéncia mo
L x diante do ao servidor
administracdo cidadio
indireta
Estr_uturas Cultura i
excessivamente b " Corrupgéo
S urocratica . -
. verticalizadas - Corporativis- no uso da Crise Fiscal
Nepotismo estabelecida L
na - mo maquina do Estado
. x no Servico o
administracdo b publica
A publico
indireta
Contratagdo
sem Aumento do
concurso -
. P gasto sem Crise Fiscal
Populismo publico para
A : aumento da do Estado
utarquias e AT
~ eficiéncia
Fundacbes
Publicas

2.2 — Aspectos Técnicos

A Administragdo, ciéncia consolidada a partir do inicio do século XX como

resultado das primeiras abordagens e dos trabalhos pioneiros de seus precursores,

sempre enfatizou e objetivou, por intermédio de técnicas ou de procedimentos

preestabelecidos, 0 aumento do grau de eficiéncia das organizagdes. No inicio e durante

as primeiras trés décadas, o foco principal daquele preceito nas atividades empresariais

— desenvolvidas, principalmente, pela indastria — era o controle da produgdo: quanto

mais produtos, melhor (maior eficiéncia).
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A preocupacdo bésica era aumentar a produtividade da
empresa por meio do aumento de eficiéncia no nivel operacional, isto
é, no nivel dos operérios. Dai a énfase na andlise e na divisdo do
trabalho do operério, uma vez que as tarefas do cargo e do ocupante
constituem a unidade fundamental da organizacéo. Chiavenato (2006,
p.-3)

A partir da década de 30 - ap6s a grande crise da bolsa de valores de Nova
Yorque, em 1929 - e até fins da década de 50, a eficiéncia passou a ser traduzida pelo
volume de vendas efetuadas pela empresa, muito embora ainda sem nenhuma
preocupacdo com as reais necessidades ou preferéncias da clientela. Atribui-se a Henry
Ford a célebre frase o cliente pode escolher qualquer cor para o seu veiculo, desde que
seja preto, quando justificava a producdo em massa como o grande resultado do
funcionamento de suas conhecidas e famosas linhas de producéo.

O foco principal do controle organizacional passou a ser ndo apenas a producéo,
individualmente, mas principalmente o montante daquilo que era produzido e vendido,
de preferéncia no menor prazo possivel, 0 que, por sua vez, realimentava as linhas de
producdo, contribuindo, assim, para sedimentar um conceito de desenvolvimento
conhecido como ciclo virtuoso da Economia, que pode ser resumido da seguinte forma:
guem vendia mais, produzia mais e gerava mais lucros.

Nesse periodo, principalmente a partir da década de 40, sob forte influéncia do
Estado liberal, a eficiéncia nas organizacdes passa a ser traduzida em funcdo da forma
como elas se estruturavam (abordagem estruturalista) e, também, da maneira como
atuavam, dentro de uma concepgéo de funcionamento administrativo baseado no poder
hierarquico, na impessoalidade e na correta execucdo de procedimentos
(profissionalismo). Nesse sentido, citamos o administrativista Idalberto Chiavenato:

As burocracias surgiram a partir da era vitoriana como
decorréncia da necessidade que as organizacGes sentiram de ordem e
de exatiddo e das reivindicagbes dos trabalhadores por um
tratamento justo e imparcial. (...) a burocracia foi uma invengdo
social aperfeicoada no decorrer da Revolugdo Industrial (...).
Chiavenato (2006, p.36).

Era o auge do reconhecimento, por parte dos administrativistas da época, do
modelo denominado de burocracia por Max Weber. A burocracia seria a melhor solucgéo
técnico-administrativa para o funcionamento de quaisquer organizacdes, principalmente

daquelas que operavam no servico publico. Acreditava-se que somente atuando com
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base nos pressupostos do mérito profissional, da impessoalidade e da rigidez
hierarquica, defendidos por Weber, o Estado seria capaz de eliminar ou minimizar os
efeitos maléficos da ma gestéo publica herdada do modelo patrimonialista.

Ainda na década de 50, paralelamente a esses acontecimentos e surgindo como
um legado advindo da Segunda Guerra Mundial, as funcGes do planejamento e do
controle sdo incorporadas a Administracdo. Inicialmente, a iniciativa privada as
aperfeicoa, até integra-las, definitivamente, como técnicas administrativas utilizadas
pelas empresas para sobressairem-se perante a concorréncia. Por intermédio desse
processo prospectivo das atividades do planejamento, as empresas conseguiam
antecipar-se em relacdo as tendéncias detectadas no ambiente, conquistando maiores
parcelas do mercado consumidor para seus produtos ou servicos.

Na década de 60, quando foram incorporadas, mesmo que de maneira incipiente,
as atividades publicas, as fungdes do planejamento e do controle eram
fundamentalmente voltadas, respectivamente, para 0 processo de elaboracdo dos
orcamentos e para 0 acompanhamento de sua execucdo anual, fruto de uma visao ainda
muito restrita, e de curto prazo, da aplicacdo daquelas técnicas ao aspecto financeiro das
entidades publicas.

Dois acontecimentos, com propositos diferentes, marcaram a incorporacdo
desses conceitos a Administracdo Publica do Brasil com esse viés financeiro: as
publicacGes da Lei n. 4.320, de 23 de marc¢o de 1964, e do Decreto-lei n. 200, de 25 de
fevereiro de 1967. Confirmam essa tese, os professores José Teixeira Machado Filho e
Paulo Daniel Barreto Lima:

A Lei 4.320, de 17 de marco de 1964, como se V&, conjugou

duas técnicas (...)

O orcamento, entretanto, evolui para aliar-se ao
planejamento, surgindo o orgamento-programa como especializacéo,
devendo, na prética, operar como elo entre o0s sistemas de
planejamento e de finangas. Com isto torna-se possivel a
operacionalizac¢éo dos planos, porque 0s monetariza, (...)

(..) o orcamento devera assegurar informagdes sobre
politicas e programas para possibilitar o controle gerencial, aliadas a
um sistema de quantificacdo fisica para a mensuracdo das acles

governamentais. Machado (2003, p.11).
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Em relacéo ao controle, a Reforma de 1967 repete o0 modelo
vigente até entdo e o reforga. O controle é nitidamente voltado para o
processo. Continuam em alta a prestacéo de contas, e 0 desempenho
da responsabilidade legal e regulamentar.

(..)
A qualidade do resultado da acdo ou do servico prestado
ainda ndo conta com um sistema de controle. Lima (2007, p.24) (grifo

do autor).

A partir da década de 60, com a predominancia de uma visdo empresarial
mercadologica e em funcdo da necessidade de conhecer e de segmentar o0 seu ambiente
externo, as organizacgdes privadas passam a substituir o planejamento de curto prazo
pelo planejamento de longo prazo, a fim de tentar estabelecer uma correlagéo de causa-
e-efeito entre a realidade conhecida e atual e a sua projecao para uma situacdo desejada
no futuro, resultado das andlises de tendéncias e de segmentos ou nichos a serem
explorados comercialmente.

Também a partir da década de 60 e até o final da década de 80, para fazer frente
a uma crescente diversificacdo de produtos ou de servicos colocados a disposi¢cdo do
mercado, instala-se a era do marketing nas organizacfes. Agora, 0 centro das atencbes
das empresas passa a ser a disputa acirrada pela clientela: era preciso identificar as suas
necessidades ou preferéncias e procurar despertar, cada vez mais, 0 seu interesse pelos
produtos ou servigos oferecidos.

O foco do controle organizacional estava, a partir desse momento, voltado para o
ambiente e, particularmente, centrado no cliente — indubitavelmente a grande
contribuicdo do marketing para a estratégia da qualidade. As pesquisas de tendéncias e
as analises de mercado, em torno das variaveis que influenciavam a organizacédo e o
comportamento dos clientes, passam a ganhar uma maior relevancia, e o conhecimento
e a correta manipulagdo dessas variaveis significavam a ampliacdo do ciclo virtuoso:
mais clientes, mais vendas, maior produgdo, maiores lucros.

E em meados da década de 70 e inicio dos anos 80, apGs as grandes crises
econbmicas provocadas pelo petroleo, que o planejamento de longo prazo da lugar ao
planejamento estratégico, em razdo de as pesquisas de tendéncias e as de segmentos
demonstrarem-se ineficazes quanto a capacidade de prever, em tempo habil, as

mudangas ocorridas em meio as instabilidades dos mercados em crise. E nesse periodo
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também que se confere maior visibilidade aos movimentos de reforma das estruturas
estatais, exigindo-se das respectivas AdministracGes mais eficiéncia e mais qualidade no
servico publico.

Na década de 50, o predominio era o planejamento
financeiro, cuja énfase centrava-se na busca do cumprimento do
orcamento. Nos anos 60, a atengéo voltava-se para o planejamento de
longo prazo, que procurava projetar o futuro com base nas tendéncias
amplas e na combinacdo de produtos ou servicos passados. O
planejamento estratégico surgiu nos anos 60 como possivel
instrumento de resposta a novas situacfes geradas no ambiente
externo as organizagdes. Entretanto, essa ferramenta somente passou
a ser mais amplamente adotada na década de 70, no setor privado e,
a partir dos anos 80, no setor publico. Giacobbo (1997, p.75).

A partir de entdo, a definicdo de cenarios determinaria a melhor conduta
(estratégia) a ser adotada, antecipadamente, pela organizacdo. O foco do controle
organizacional seria resultado de uma conjugacdo de andlises que ndo se limitariam
apenas as varidveis — politicas, econdmicas, sociais etc. — capazes de provocar
alteracdes no ambiente externo das organizagOes (identificacdo de oportunidades e de
ameacas), mas seriam ampliadas para englobar aquelas que pudessem interferir no seu
ambiente interno — infraestrutura, pessoal, clima organizacional (pontos fortes e fracos).

No entanto, com a derrubada do Muro de Berlim, em 1989, e com o surgimento
de uma nova ordem econbémica mundial — a globalizacdo — em que as diferencas
ideologicas e de politicas econbmicas praticamente desaparecem, aumentando
enormemente a interdependéncia entre as nacdes e entre estas e as mega-corporacoes
multinacionais, apresentam-se novos desafios e novas mudangas para os sistemas de
gestdo das organizacgdes. Inicia-se a Era da Informacdo e o planejamento estratégico
cede lugar a gestdo estratégica.

A partir dai, a énfase das organizagdes passam a ser a qualidade (Total Quality
Management — TQM), como um atributo a ser incorporado por todos os colaboradores
no processamento de produtos ou servicos, e o controle das informacoes, representado
pela capacidade de as empresas dominarem o Seu uso e se adequarem rapidamente a seu
formato tecnoldgico.

A internet e as novas tecnologias de telecomunicagédo utilizadas para veicular a

imagem institucional das empresas, disseminar seus produtos ou servigos e conquistar
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novos mercados, inspiram no cliente um sentimento de qualidade, rapidez, pontualidade

e de confianca e passam a constituir o principal objeto das estratégias empresariais,
tornando-se vitais para a sobrevivéncia das organizagdes no mercado.

A Era da informacdo surgiu gracas ao impacto provocado

pelo desenvolvimento tecnolégico e pela tecnologia da informagao.

(...) trouxe o conceito de escritorio virtual ou ndo-territorial. (...)

permitindo maior tempo de dedicacéo ao cliente.

(..)

A informacdo torna-se a principal fonte (...) o mais
importante recurso ou insumo. Chiavenato (2006, p.323 e 324).

Atualmente, vive-se uma nova fase dessa espiral evolutiva da ciéncia da
Administracdo, na qual o saber manipular as informacGes, a fim de se criar novas
alternativas de produtos ou de servicos, € muito mais importante para as organizagdes
do que apenas controla-las ou té-las armazenadas sem uma finalidade especifica.

A énfase, agora, é saber selecionar e usar as informaces, e ndo apenas deté-las
em grande quantidade, sob a forma de banco de dados (informagbes sem utilidade),
apenas para reforcar a falsa sensacdo de possui-las. O foco atual do controle
organizacional € o conhecimento: das pessoas — cognicao, habilidades e experiéncias —,
dos grupos e da propria organizacdo, dentro de uma nova concep¢do de processos
permanentes de aprendizagem e de troca de experiéncias.

Em seguida, nos Quadros 4, 5, 6 e 7, esta representada a evolucdo do principio
da eficiéncia na Administracdo Publica, como resultado da influéncia exercida pelas
teorias da ciéncia da Administracdo sobre os modelos de gestdo organizacional
colocados em prética, nos periodos que especifica, abordando, respectivamente, 0s tipos
de planejamento e de avaliacdo (controle) utilizados; sua abrangéncia; o foco de cada

teoria e 0s respectivos problemas ou disfuncGes apresentados.
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QUADRO 4 - EVOLUCAO DO PRINCIPIO DA EFICIENCIA NA ADMINISTRACAO

PUBLICA
ASPECTOS TECNICOS
1900 -1929 1930 - 1960 1960 - 1970 1970 - 1980 1980 - 2000 2000
TIPOS DE PLANEJAMENTO E DE AVALIACAO
Operacional Tético Financeiro. Planejamento | Planejamento Gestéo Gestéo do
(Taylor) (Fayol). Avaliacéo de longo Estratégico. estratégica. conhecimento.
yion). Avaliacéo quantitativa no prazo. Avaliacédo Monitoramento Sistema
Avaliacéo quantitativa curto prazo Avaliacéo quantitativa e e avaliacéo voltado para a
I no curto quantitativa e qualitativa simultanea dos exceléncia da
quantitativa em o . M
prazo qualitativa (médio e longo eventos gestéo
curtissimo prazo (médio e prazo) estratégicos
longo prazo)

QUADRO 5 - EVOLUGCAO DO PRINCIPIO DA EFICIENCIA NA ADMINISTRACAO

PUBLICA
ASPECTOS TECNICOS
1900 -1929 1930 - 1960 - 1970 1970 - 1980 1980 - 2000 2000
1960
ABRANGENCIA
Aumento da . o
Aumento da Aumento da Aumento da ficienci Ser eficiente e Ser eficiente, Ser excelente
eficiéncia e
Eficiéncia Eficiéncia eficacia . eficaz eficaz e efetivo no que se faz
da eficécia
Abordagem Anélise das
. . Controle
de baixo para Abordagem de cima B mudancas do .
) ) ! Producéo . abrangente das Gestéo de
cima - para baixo - melhoria Producéo ambiente L
. segmentada variaveis do processos e de
melhoriadas | do todo para as partes em massa externo ) .
L (lacunas) . ambiente projetos
partes parao | (departamentalizagdo) (oportunidades e
externo
todo ameacas)
o Anélise da
Projecdes e . o
L . capacidade de Flexibilizacdo
Organizagédo . . tendéncias
. Organizagdo funcional Aumento adaptacdo da dos processos Gestéo de
racional do presentes no o .
do trabalho das vendas . organizagdo internos pessoas
trabalho ambiente
(forgas e (adequagao)
externo
fraquezas)
Vis Marketin d Capital
isdo . . ializa- arketing do 3 .
. Viséo anatomica e Espec~|allza Abordagem Gestéo da intelectual -
analitica e ) ¢ao produto ou ] ) ) .
. estruturalista funcional do . contingencial qualidade externo, interno
detalhista gerente do servigo
e humano
Agilidade no .
Especiali Abord gi Responsabilida
spt;t(:)u;lj (l)za- Especializago ordagem atendimento de social e
§ao dc departamental sistémica (empowerment .
operario . ambiental
e downsizing)
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QUADRO 6 - EVOLUCAO DO PRINCIPIO DA EFICIENCIA NA ADMINISTRACAO

PUBLICA
ASPECTOS TECNICOS
1900 -1929 1930 - 1960 1960 - 1970 1970 - 1980 1980 - 2000 2000
FOCO
. Atendimento Definir a melhor
InterrelagGes .
3 . de estratégia para .
Producéo das estruturais L . o Enfase no
. Organizagdo necessidades organizagéo, . Enf
tarefas pelo (anatomia e ) ] atendimento Enfase no
- . . estruturalista ou aproveitando . conhecimento
operario fisiologia da . . personalizado
L preferéncias oportunidades e
organizagdo) .
do cliente pontos fortes
Projetar o N
Enfase na
) Producéo futuro . . B
Método de funcional dos Modelo (projecs clientela Enfase na Estruturacéo
" projecdes e . . y . .
trabalho departamen- burocratico o (atendimento informacdo das informagdes
tos tendéncias .
. proativo)
atuais)
Moviment Enfase na
ovimentos iversi
. Diviséo do L Valorizagdo da tecnologia de Unlversu_jade_s
necessarios a Profissionalismo . ) ) corporativas:
. trabalho atividade fim telecomunica- processos de
execucao ~ aprendizagem
coes
T dra Unidade de L Integracéo em
empo padréo L ucro como - x -
) direco e de Administracao torno da Proatividade
de execugéo resultado por objetivos .
comando estratégia
Valorizagdo . . Valorizagéo
o Autoridade e Cumprimento do
daatividade | responsabilida do
) orgcamento .
fim de conhecimento
Valorizagdo

das atividades

meio

Valorizagdo das

atividades meio

Proatividade
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QUADRO 7 - EVOLUCAO DO PRINCIPIO DA EFICIENCIA NA ADMINISTRACAO
PUBLICA
ASPECTOS TECNICOS

1900 -1929 1930 - 1960 1960 - 1970 1970 - 1980 1980 - 2000 2000
PROBLEMAS
Descompasso
. . . . Volume de
. Dependéncia Planejamento entre definicdo da | Amplitude )
Homo-economicus Homo- » ) . informacGes
organizacional orcamentaria néo flexivel estratégia e | do controle

. B ndo filtradas
implementacéo

Relacdo  gerente

Acles reativas

(pensar/mandar) X | Centralizacdo de | Centralizacéo ) Rapidez nas
. . e corretivas de
empregado decisobes de decisdes mudancas
longo prazo
(obedecer/fazer)
Anélise previsivel .
. B N Cliente  como | Mudancas
Conceito de mao | e prescritiva dos .
consumidor presentes  no
de obra problemas . .
L passivo ambiente
organizacionais
Autoritarismo Homo-

organizacional

Conceito de existir
uma Unica forma
certa de se fazer a

tarefa

2.3 — Aspectos Legais

E inegavel o valor da contribuicio que diplomas legais, tais como, o Decreto-Lei
n. 200, de 1967, o Decreto n. 83.740, de 18 de julho de 1979, e outros trouxeram para a
Administracdo Publica brasileira, no sentido de aumentar o grau de eficiéncia de seu
funcionamento e a eficacia de seu relacionamento com o cidaddo, usuario de seus
servicos. No entanto, é a partir da promulgacdo da Constituicdo de 1988 que as
disposicdes legais tornam-se mais incisivas nos aspectos da qualidade da gestdo e da
producdo de bons resultados.

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, mais especificamente no seu
Capitulo VII - Da Administragdo Publica -, prevé, no inciso | do § 3° do art. 37, a
necessidade de a lei disciplinar a participagdo do cidadéo no processo de avaliagéo dos
servicos publicos prestados pela administragdo direta e indireta de qualquer dos Poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, a fim de se garantir a
observacao ao principio da eficiéncia, a saber:



Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer
dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia e, também, ao seguinte:

(..)

§ 3° A lei disciplinara as formas de participacdo do usuério
na administracdo publica direta e indireta, regulando especialmente:

| — as reclamac®es relativas a prestacdo dos servi¢cos publicos
em geral, asseguradas a manutencdo de servicos de atendimento ao
usudrio e a avaliacdo periddica, externa e interna, da qualidade dos
servicos; BRASIL. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil
(2000, p.41)

Na doutrina juridica, ha quem defenda que, do ponto de vista legal, o dispositivo
constitucional referido é de eficacia contida ou limitada, ndo produzindo, por
conseguinte, os mesmos efeitos plenos de aplicacdo imediata conferidos ao caput do art.
37 da CF, alterado pela Emenda Constitucional n. 19, de 04 de junho de 1998. Este é 0
caso do Professor Jose dos Santos Carvalho Filho, que aduz o seguinte:

Diga-se, entretanto, que nada adiantara a mencdo a tal
principio se ndo houver uma disciplina precisa e definida sobre os
meios de assegurar os direitos dos usuarios, a qual, diga-se por
oportuno, ja ha muito deveria ter sido instituida se tivesse sido
regulamentado o art. 37, §3° da Constituicdo Federal, que, (...)
previa expressamente a edicdo de lei para regular as reclamagoes
relativas a prestacdo de servicos publicos. Carvalho Filho (2006,
p.23).

Contudo, a publicacdo do Decreto federal n. 3.507, de 13 de junho de 2000, que
dispde sobre o estabelecimento de padrdes de qualidade do atendimento prestado aos
cidaddos, contraria esse entendimento (necessidade de lei), estabelecendo padrdes de
qualidade no atendimento ao cidaddo e criando um sistema nacional de avaliacdo do
grau de satisfacdo com os servi¢os publicos prestados a sociedade, conforme transcrigdo
a sequir:

Art. 2°. Os padrfes de qualidade do atendimento (...) dever&o
ser:

I - observados na prestacéo de todo e qualquer servigo aos cidadaos-
usuarios;

Il - avaliados e revistos periodicamente;
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I11- mensuraveis;

IV- de f&cil compreensao; e

V- divulgados ao publico.

(..

Art. 4°, Fica instituido o Sistema Nacional de Avaliacdo da
Satisfagdo do Usuario dos Servicos Publicos, a ser implantado (...)

(..)

8 2° Os orgdos e as entidades puablicas federais deverdo
aferir o grau de satisfacdo dos seus usuarios com o atendimento
recebido, pelo menos anualmente.

83° As metodologias (...) deverdo ser homologadas por um
comité de certificaco, a ser constituido no &mbito do Sistema.

(..)

Art. 6° Os oOrgdos e as entidades publicas deverdo
implementar os padrdes de qualidade do atendimento (...), no prazo
de um ano, a contar da data de sua publicacdo, bem como divulgar
amplamente esses padrdes de qualidade junto aos cidad&os-usuarios.
Portal da Presidéncia da Republica
(www.presidenciadarepublica.gov.br, acesso em 17/03/2009). (Grifos
N0SS0S).

Corrobora nessa mesma direcdo o Decreto n. 5.378, de 23 de fevereiro de 2005,
que instituiu o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo
(GESPUBLICA), e dispde, a saber:

Art. 2° O GESPUBLICA devera contemplar a formulacao e
implementacdo de medidas (...) necessarias a promoc¢do dos
resultados (...) voltada ao interesse do cidaddo e a aplicacdo de
instrumentos e abordagens gerenciais que objetivem:

(...

Il — promover a eficiéncia, por meio de melhor
aproveitamento dos recursos, relativamente aos resultados da agéo
publica;

IV - assegurar a eficicia e efetividade da acéo
governamental, promovendo a adequagdo entre meios, acoes,
impactos e resultados; e

V - promover a gestdo democrdtica, participativa,

transparente e ética. Portal da Presidéncia da Republica



(www.presidénciadarepublica.gov.br, acesso em 18 de margo de

2009). (grifos nossos).

A proposito, pode-se deduzir que, quando o texto constitucional se refere a
avaliacdo periodica, externa e interna, da qualidade dos servigcos, impBe aos sistemas
de acompanhamento publico a utilizacdo de indicadores de desempenho, capazes de
aferir tanto a eficiéncia (produtividade dos servicos internos) quanto a eficécia
(qualidade do atendimento em relacdo as expectativas do cidaddo). Se assim ndo fosse,
por que entdo a expressdo contida no inciso | do 8§ 3° do art. 37 da CF: manutencgéo de
servicos de atendimento ao usuario? Ou seja, ha que se deduzir que o sentido do termo
eficiéncia na Constituicdo estd ali colocado lato sensu, abrangendo, por conseguinte,
também, a eficécia.

Esclareca-se, ainda, que o termo qualidade do servico prestado, segundo
Carvalho Filho (2006, p.22), constou da Proposta de Emenda Constitucional original
como sendo o principio a ser acrescentado ao caput do art. 37. Ora, se a inteng¢do do
legislador era a qualificacdo dos servicos, o termo substitutivo eficiéncia ndo poderia
denotar o sentido restrito que lhe é conferido pela ciéncia da Administracéo. (ver Anexo
| e Alexandre Moraes, 2001, p.306)

Sobre o aspecto da diferenciacdo entre a natureza legal e a cientifica da
eficiéncia, ensina o Professor Paulo Daniel:

O principio da eficiéncia no campo constitucional é um
conceito bem mais amplo e complexo do que o seu similar no campo
da Ciéncia da Administracao.

()

A eficiéncia como principio, no campo do direito
constitucional administrativo, s6 é véalida se aplicada a acgdes e
atividades que gerem ou contribuam para o bem comum. Lima (2007,
p.57).

Nesse sentido, segue também, o professor Alexandre de Moraes quando se refere
ao assunto, afirmando:

O administrador publico precisa ser eficiente, ou seja, deve
ser aquele que produz o efeito desejado, que da bom resultado,
exercendo suas atividades sob 0 manto da igualdade de todos perante

a lei, velando pela objetividade e imparcialidade.

(.)
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Assim, principio da eficiéncia é aquele que imple a
Administracdo Publica (...) a persecucdo do bem comum (...) de
forma imparcial, neutra, transparente, participativa, eficaz, sem
burocracia e sempre em busca da qualidade, (...). Moraes (2001,
p.305 e 306). (grifos nossos).

H& quem defenda, também, a tese de que o principio da eficiéncia, no que se
refere a execucdo de politicas publicas voltadas para a consecucdo do interesse social,
resulta da integridade de outro importantissimo principio constitucional: o da dignidade
humana. Sob este aspecto, hd que se considerar que a figura humana se revela como
merecedora de respeito e de consideracdo no tocante a sua condicdo de pessoa, ndo
podendo a dignidade jamais ser renunciada, ainda que supostamente em nome de uma
coletividade, devendo, pois, ser tratada com urbanidade, com qualidade e com rapidez.

Outros autores consideram que o principio da eficiéncia guarda intensa
correlacdo com o Direito do Consumidor, vez que a populacdo - destinataria final da
prestacdo de servicos publicos - caracteriza-se como usuaria e consumidora desses
servicos, a exigir a presenca da eficiéncia no oferecimento dos servigos por parte da
Administracdo Publica, em quaisquer das esferas de Poder em que estes se
materializem.

Ainda na linha de concordancia por uma maior abrangéncia desse aspecto legal,
mais especificamente com relacdo a Secdo IX do Capitulo | do Titulo IV da
Constituicdo Federal, de 1988, que trata da Fiscalizagdo Contabil, Financeira e
Orcamentéria por parte do Poder Legislativo, e transcrevendo citagdo do Professor
Idalberto Chiavenato, registre-se o seguinte argumento favoravel a operacionalizacdo do
principio da eficiéncia no ambito da Administracdo Publica federal:

A Constituicdo da Republica, (...), em seus artigos 70 a 74,
mormente, dois tipos de controle: o externo e o interno.

(...)

Assim, ao se falar em controle interno, o que se deseja
verificar, (...), bem como aspectos operacionais (se a prestacdo dos
servigos observou o principio da eficiéncia).

(...

Art. 70. A fiscalizagao contabil, (...) operacional e patrimonial
da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta, quanto a

legalidade, (...) economicidade, (...) mediante controle externo, e pelo
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sistema de controle interno de cada Poder. Chiavenato (2006, p.457 e
458). (grifos nossos).

A colocacédo do Professor Chiavenato é no sentido de que cumpre ao Tribunal de
Contas da Unido, na condi¢do de 6rgdo auxiliar do Congresso Nacional, em conjunto
com os 6rgdos de controle interno dos trés Poderes, fiscalizar ndo apenas 0s aspectos
contabil, financeiro, orgamentario e patrimonial, mas também observar o principio da
eficiéncia, porquanto este esta intrinsecamente associado ao grau de desenvolvimento
operacional dos 6rgdos ou entidades jurisdicionados, tanto com relagcdo a seus processos
internos quanto a qualidade da prestacdo de seus servicos ao cidadao.

Vale ressaltar que essa abordagem vai ao encontro do que esta consignado no
Plano Estratégico 2006-2010 do TCU, bem como do que dispbe o art. 74 da
Constituicdo Federal do Brasil, conforme transcri¢Ges a seguir:

A atuacdo do controle externo deve considerar, entre outras
variaveis e tendéncias: (...) as mudangas na administragéo publica e
nas formas de atuagdo e de relagdo com a sociedade; (...); a
ampliagdo da funcéo de regulacéo e da participacdo da sociedade no
controle e na prestacdo de servigos publicos; a demanda por
melhores servigos; a exigéncia por maior transparéncia, ética,
profissionalismo e agilidade na administracdo publica; (...).
BRASIL. Plano Estratégico 2006-2010 do Tribunal de Contas da
Unido (2007, p.9). (grifos nossos).

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario
manterdo, de forma integrada, sistema de controle interno com a
finalidade de:

(..)

IV — apoiar o controle externo no exercicio de sua missao
institucional.

8 1° Os responsaveis pelo controle interno, ao tomarem
conhecimento de qualquer irregularidade ou ilegalidade, dela dar&o
ciéncia ao Tribunal de Contas da Unido, sob pena de
responsabilidade soliddria. BRASIL. Constituicio da Republica
Federativa do Brasil (2000, p.66).

Ademais, o proprio Tribunal de Contas da Unido aprovou, por intermédio da
Portaria n. 144-GP, de 10 de julho de 2000, e adotou, desde entdo, o Manual de

Auditoria de Natureza Operacional do TCU, que tem o propdsito de avaliar a acéo
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governamental

guanto aos aspectos da economicidade, eficiéncia e eficacia,

considerando, segundo James Giacomoni (2007, p.348), 0s seguintes pontos:

como 0s 0rgaos e entidades publicos adquirem, protegem e utilizam seus
recursos;

as causas de préticas antieconémicas e ineficientes;

0 cumprimento de metas previstas;

a obediéncia aos dispositivos legais aplicaveis aos aspectos da

economicidade, eficiéncia e eficécia da gest&o.

Adotando, para tanto, as abordagens e consideragdes que se seguem:

Analise da estratégia organizacional

0 cumprimento da missao definida em lei;

a adequacao dos objetivos estratégicos as prioridades de governo;

a identificagdo dos principais produtos, indicadores de desempenho e
metas organizacionais;

a identificagdo dos pontos fortes e fracos da organizacdo, e das
oportunidades e ameacas ao desenvolvimento organizacional;

a existéncia de superposicao e duplicacéo de funcoes

Andlise da gestéo

a adequacdo da estrutura organizacional aos objetivos do 6rgdo ou
entidade;

a existéncia de sistemas de controle adequados, destinados a monitorar,
com base em indicadores de desempenho validos e confiaveis, aspectos
ligados a economicidade, a eficiéncia e a eficacia;

0 uso adequado dos recursos humanos, instalagbes e equipamentos
voltados para a producdo e prestagdo de bens e servicos na proporcao,
gualidade e prazos requeridos;

a extensdo do cumprimento de metas previstas pela administracdo ou

legislagéo pertinente.

Andlise dos procedimentos operacionais

a existéncia de rotinas e procedimentos de trabalho documentados e
atualizados;

o cumprimento das praticas recomendadas pela legislacdo para a
aquisicao de bens e servigos;

a adequacdo das aquisicdes no que se refere aos prazos, a quantidade, ao
tipo, & qualidade e aos precos;

a guarda e a manutenc&o dos bens mdveis e imoveis. (grifos nossos).

53



No resumo relativo a evolugdo do principio da eficiéncia na Administracdo

Publica, sob o ponto de vista dos aspectos legais, constante dos Quadros 8, 9 e 10,

também organizados pelo autor com base em diversas fontes bibliograficas, foram

considerados, respectivamente, para cada periodo de governo (Getalio Vargas, Juscelino

Kubistchek, Castelo Branco, Jodo Figueiredo, José Sarney, Fernando Collor, Itamar

Franco, Fernando Henrique Cardoso e Luis Inacio Lula da Silva), os acontecimentos

legais (publicacdo de legislacdo); objetivos e desdobramentos ou efeitos legais

produzidos.

QUADRO 8 - EVOLUGAO DO PRINCIPIO DA EFICIENCIA NA ADMINISTRAGAO
PUBLICA

- ASPECTOS LEGAIS -

1930 -1945

e 1951 - 1956 - 1961 1964 -1967 1979-1984 | 1985 - 1989 1990 - 1993 1994 - 2001 2002 -

1954
Presidente da Republica
Fernando
Getulio Juscelino Castelo Jodo , Collore Fernando o
Vargas Kubistchek Branco Figueiredo José Sarney Itamar Henrique Luis Inacio
Franco
ACONTECIMENTOS (publicacéo)
Plano  Diretor
Lei n. 284, | Decreto n. . Decreto n. . . da Reforma do | Decreto n.
de 39.510, de I&eelz:?/bég’f 0, 83.740, de 9Dle %rggt)?llégg Iggllz% 48/:02 % Aparelho  do | 5378, de
28/10/36 04/07/56 18/07/79 ' Estado, em | 23/02/2005
11/95

Decreto- i Aprovacéo
Lei n. 579, 3D§ cgrgéo cri]e Eecrggoo Lei de Decreto-Lei | Decreto-Lei Lei n. 8.031, | Emenda
de 0 4}08 /5;6 2'5 102, /67’ 84.128/1979 | n.2.299/1996 | de 12/04/90 Constitucional
30/06/38 n. 19/98
Lei n. Decretos n.
1711, de 93.211//86, e DT oo™
28/10/52 n. 93.277/86

Promulgacéo
Constituicéo

Decreto  3.507,

1989

Federal, em de 13/06/2000
05/10/1988
Lei 7.834, de Portaria 144 do

GP/TCU/ 2000
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QUADRO 9 - EVOLUCAO DO PRINCIPIO DA EFICIENCIA NA ADMINISTRACAQO
PUBLICA

- ASPECTOS LEGAIS -

1930 -1945
e 1951 - 1956 - 1961 1964 -1967 1979 - 1984 1985-1989 | 1990 - 1993 1994 - 2001 2002 -
1954
Presidente da Republica
Fernando
Getulio Juscelino Castelo Branco Joédo José Collor e Fernando Luis
Vargas Kubistchek Figueiredo Sarney Itamar Henrique Inécio
Franco
ENFASE
o Prevalecer Reduzir
o Racionalizar Implantar
Simplificar a cultura gastos com
o Implementar e processos » o modelo
Classificar normas, ) o burocréatica maquina )
L vincular o simplificar L gerencial
cargos por racionalizar ] . sobre administrati-
o . planejamento | Procedimen- ] na
critério de rotinas e . . tendéncias va, com .
» financeiro ao tos e L Adminis-
mérito desconcentrar o de reforma | extingdo de B
. orcamento eliminar e tragdo
Servigos nos moldes orgdos e o
normas o Publica
gerenciais cargos
Melhorar a
L Delegar e .
. Instituir eficiéncia . .
Sistema L desconcen . Ausénciade | Conceitos
. principios da por meio .
nacional de o B trar um plano de servicos
Nova . Administracdo . do modelo . Implantar
» planejamento, o administra- » formal de destinados .
politica de Publica e . burocratico o Excelén-
reforma . ¢do com foco reforma para | a privatiza- .
Recursos o formalizar a ) eda o ciana
ministerial e ) na melhoria ) a cdoea
Humanos . descentralizaca valoriza- o o Gestéo
descentralizar . do . Administra- | publiciza-
. 0 e a delegacéo . cdo do o
Servigos L atendimen- . cdo Publica céo
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to ao cidadéo o
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Nova 3 gastos com politica de na
. Adequacéo da .
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. Administracéo )
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Publica ao . .
tragdo de Estatais forma de para publicos:
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QUADRO 10 - EVOLUCAO DO PRINCIPIO DA EFICIENCIA NA ADMINISTRACAO

PUBLICA
- ASPECTOS LEGAIS -
1930 -
igﬁ ? 1956 - 1961 1964 -1967 1979 - 1984 1985 - 1989 1990 - 1993 1994 - 2001 2002 -
1954
Presidente da Republica
Fernando
Getulio Juscelino Castelo Branco Jodo José Sarne Collore Fernando Luis
Vargas Kubistchek Figueiredo y Itamar Henrique Inacio
Franco
DESDOBRAMENTOS
Criacio Extingéo e o
Criacdo Criacdo adminis%ra %o Criagdo Criagdo dissolucéo Criacao
CFSPC cosB nisTeg PRND CERAP de entidades QPAP
indireta A
publicas
Elaboragdo
Reestruturacdo Lei Organica Criacdo do
administrativa da Plano Alteracio do
Criacdo Criacdo criagdo de Criacdo Administracdo | nacional de QPAIE ara
DASP CEPA Ministérios e SEST Pablica Desestatiza- P
PQSP
Empresas Federal, altera .
Estatais DL 200/67 e Gao0
DL 900/69
Criagdo Criacio d Reforma
Estatuto |  Criagdo Criagioda | Atuacdoda gIEcI}DaXPa Administrati- | Criagéo o
Funcion | Conselho SEPLAN - SEMOR i cororacio va Agéncias | Criagdo
arios Nacional de | (importancia | (melhoriada d SEM(%R (Demissdoe | Executivase | GESPU-
b Desenvolvi- d gestdo) a - disponibili Organizacs
Publicos [0 extincio do isponibiliza rganizacbe | BLICA
da mento planejamento) ¢ -¢do de s Sociais
o DASP -
Uniéo servidores)
Controle -
o . normativo Criagéo do
Criagfo Criacdo do mais rigido Desmanche Comité
daFGV | Criagdo da Programa de para do Interminister
e da EIAP Deses}atlza- Administragio aparelhamen ial de
EBAPE céo Pablica -to publico Desburgcratl
S -zacdo
(Principios CF)
Criacéo
—
ENAP e da Criag8o do Satisfacio do
carreira de PBQP Usuérigo dos
gestor Servicos
Publicos
Aprovagéo
Manual de
Auditoria de
Natureza
Operacional
do TCU
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CAPITULO 3 - A Reforma Administrativa no Brasil, na Década de 90

Observa-se que a adocdo de conceitos como o do planejamento e do controle
aplicados a Administracdo Publica, somente aparecem em meados da década de 60,
apos a publicacdo da Lei n. 4.320, de 23 de marco de 1964, e consolidam-se com o
Decreto-lei n. 200, de 25 de fevereiro de 1967, quando a énfase na descentralizagdo
administrativa — por intermédio da criacdo da entdo denominada administracdo indireta
— vem acompanhada, necessariamente, do acompanhamento e do controle de resultados,
principalmente por parte dos ministérios (controle finalistico).

Embora ainda com um enfoque muito voltado para o aspecto financeiro, a Lei n.
4.320, de 1964, ao instituir as normas gerais para a elaboracdo e controle dos
orcamentos, cria uma inovacdo denominada de programa de trabalho do Governo com
a clara intencdo de estabelecer uma vinculacdo entre o planejamento e o orgcamento,
além de prever, também, mecanismos de controle para manter a execugdo orcamentaria
fiel ao programado (ou planejado).

A integracdo planejamento/or¢amento € a ténica hoje em dia,
capaz de consertar as distor¢des administrativas e remover 0s
empecilhos institucionais que dificultam a modernizagdo dos métodos
e processos administrativos no Brasil.

(...)

Teriamos entdo o orcamento geral do Governo, (...),
expressdo macro da posicdo das finangas governamentais e, para
cada projeto, atividade, a expressdo micro, base e autorizagdo para a
acdo administrativa dos respectivos responsaveis. Dai porque
entendemos que o orgamento é também um instrumento de controle
gerencial, por possibilitar informagdes para comparagles e
avaliacOes de carater gerencial, tais como as da economicidade, da
eficiéncia, da eficcia e da efetividade. Machado (2003, p.11, 12).
(grifos nossos)

J& o Decreto-Lei n. 200, de 1967, traduz um esforco no sentido de imprimir-se
um maior grau de eficiéncia (aqui colocada no seu sentido amplo) & Administracéo
Publica, por meio de uma reestruturacdo da estrutura administrativa do Estado, com o
objetivo de torna-lo mais agil e, portanto, menos burocratizado; mais descentralizado e

dotado de maior autonomia administrativa para resolver os problemas inerentes ao
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servico publico; e, também, mais proximo da populacdo, no sentido de melhor atendé-
la. Como afirma o professor Paulo Daniel Barreto Lima:

Mais do que estruturar a administracéo federal, a reforma de

1967 pressupde um modelo de administragdo publica com maior

flexibilidade e autonomia.

(..)

Estabelece uma administracdo indireta constituida de drgéos
e entidades autdbnomos: as autarquias para a execucao de servicos
proprios da administracdo publica: as fundacGes para a execu¢do de
atividades que precisem ser necessariamente executadas pela
administracdo publica; as empresas publicas e as sociedades de

economia mista destinadas a exploracgao de atividades econdmicas.

(..)

Sobre a delegacdo: o artigo 11 trata da delegacdo de
competéncia estabelecida como instrumento de descentralizagio
administrativa, com o objetivo de assegurar maior rapidez e
objetividade as decisdes, situando-as na proximidade dos fatos, das
pessoas ou dos problemas a atender. Lima (2007, p.23). (grifo do
autor).

A época desses acontecimentos, predominava na Administracdo Publica
brasileira 0 modelo de estrutura burocratica, inspirado em Max Weber, que seguia um
padrdo de funcionamento impessoal, de carater racional-legal, baseado no meérito
profissional e em um conjunto de normas e de procedimentos a ser obedecido, contando
para esse fim com uma estrutura rigida e hierarquizada.

Contudo, a burocracia, em termos de desempenho e de acompanhamento de
resultados, terminou por se tornar um fim em si mesma e, a rigor, passou a ser avaliada
apenas em funcdo do restrito cumprimento das normas — aspectos de legalidade e de
formalidade dos atos administrativos — em detrimento da busca por uma melhoria da
produtividade de seus processos internos ou por uma maior qualidade de atendimento ao
cidadéo.

No Brasil, esta visdo de qualidade no servico publico, que pode ser denominada
de qualidade introspectiva ou interna, somente comeca a ser discutida e modificada a
partir de meados da década de 90, apds a publicacdo do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado, Inspirado nas experiéncias advindas, principalmente, da Gréa-

Bretanha, o Plano Diretor direcionava a Administragdo Publica brasileira para uma
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mudanca mais profunda e capaz de envolver, bem como alterar suas dimensdes

institucional-legal, cultural, de politica de recursos humanos e o0 modelo gerencial.

3.1 - O Modelo Gerencial Britanico (Managerialism, Consumerism e Public Service

Orientation) e Influéncias no Modelo Brasileiro de Reforma Administrativa

E sabido que o Plano Diretor brasileiro, aprovado em novembro de 1995, refletiu
uma experiéncia britanica ja depurada em termos de concep¢do do modelo gerencial
puro, conhecido como managerialism. Implantado no inicio da década de 80 pelo
Governo de Margareth Thatcher, originalmente o managerialism considerava o aumento
da eficiéncia e da produtividade estatal como resultado da reducdo dos gastos com a
manutencdo da maquina publica.

Aquela altura, o modelo gerencial ajustava-se, progressivamente, a uma nova
realidade e reproduzia ndo apenas as adaptacfes advindas da vivéncia préatica de sua
implementacdo e da necessidade de modernizar o servigo publico inglés, mas também
incorporava as modifica¢Bes oriundas das criticas acumuladas ao longo de uma década e
meia de funcionamento, apresentando resultados de relativo sucesso.

A constatacdo mais importante, no entanto, € que embora
haja diferengcas entre as teorias, elas ndo sdo mutuamente
excludentes. Ao contrario, 0 que se percebe é que ha uma
incorporacdo dos aspectos positivos de cada teoria. A passagem de
uma teoria a outra é realizada através de uma crescente inclusao de
temas. Abrucio (1997, p. 16).

Assim sendo, 0 proprio conceito de eficiéncia baseado na exclusiva reducédo de
gastos com a manutencdo da maquina puablica foi, paulatinamente, adequado a uma
visdo mais voltada para o cliente ou cidaddo-consumidor, num primeiro instante de
ajuste da teoria do managerialism para o consumerism. Posteriormente, quando o ajuste
se deu pela adaptacdo do consumerism ao modelo do public service orientation (PSO), o
conceito de cidaddo-consumidor deu lugar ao de cidadao-usuario, propriamente dito,

Essa constatagéo reforga a hipotese inicial, no sentido de que a redacéo original
da Proposta de Emenda a Constituicdo, de iniciativa do entdo Presidente Fernando
Henrique, que resultou na EC n. 19, de 1998, incluia, na realidade, a qualidade do

servigo prestado (ver trecho da PEC n. 173, de 1995, Mensagem n. 886, de 23 de agosto
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de 1995)® no rol dos principios do art. 37 que trata da Administracdo Piblica, segundo
uma concepcao de eficdcia e ndo de eficiéncia stricto sensu como resultou da Emenda
de Plenario n. 8 (Anexo 1) que a alterou e lhe conferiu a atual interpretacéo.

A evolucdo do modelo gerencial puro britanico, referido anteriormente, seguiu
uma trajetéria de resultados iniciados na énfase ao corte de despesas com pessoal -
principalmente na estrutura burocrética conhecida como Whitehall - para, logo depois,
também se mostrarem bastantes significativos nas areas da avaliacdo de desempenho
organizacional — objeto deste trabalho — e do controle orcamentario.

Para tanto, a primeira-ministra Thatcher, contando com a determinacéo que lhe
rendeu o titulo de Dama de Ferro, definiu algumas diretrizes institucionais para o seu
governo, as quais passariam a balizar todas as acdes administrativas dos 6rgdos publicos
ingleses, funcionando como verdadeiros objetivos estratégicos para a estrutura
organizacional (management by objectives) e que, segundo o professor Fernando Luiz
Abrdcio (1997, p. 19), podem ser resumidas nos seguintes propadsitos:

o definicdo clara das responsabilidades de cada funcionario dentro das
agéncias governamentais;

e clara definicdo dos objetivos organizacionais, analisados em sua
substancia e ndo enquanto processo administrativo;

e qumento da consciéncia a respeito do ‘valor dos recursos’ (value money)
publicos, procurando maximizar a relacdo financeira entre 0s recursos
iniciais e os gastos realizados para a producdo de politicas, ou seja,
incorporando o valor da eficiéncia na légica de funcionamento da
burocracia. (grifos nossos).

Cabe ressaltar a explicitacdo do conceito stricto sensu de eficiéncia que, como ja
afirmado anteriormente, era adotado pelo managerialism. Consequentemente, 0S
instrumentos de avaliagdo e 0s seus respectivos indicadores de desempenho eram
voltados para medir exclusivamente a produtividade de processos e de pessoas,
conforme ressaltado pelo consultor sénior do governo inglés, Kate Jenkins:

O novo governo eleito em 1979, (...). Queria diminuir o
tamanho da maquina, reduzir seu custo e atenuar sua influéncia na
economia britanica.

(..)

Devido a essa pressdo, o tamanho da administragcdo central

foi reduzido de 700 mil pessoas para aproximadamente 600 mil.

® Ementa da PEC n. 41, de 1997(n.173, de 1995, na Casa de origem), no Anexo |
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(.)

A primeira e, em varios sentidos, a mais crucial iniciativa foi
a Iniciativa do Gerenciamento Financeiro (IGF). (...) desenhada para
introduzir sistemas de informacao gerencial (...), era necessario um
sistema de informacgdes que mostrasse 0 quanto era gasto, no que e
por quem, em cada departamento.

(..)

Escrutinio era um processo de revisdo e avaliacdo que
examinava uma area especifica de uma politica, ou um programa, no
que dizia respeito aos gastos, e fazia algumas perguntas simples sobre
as suas operagoes, do tipo ‘“quanto custou”, ‘“quem foi o
responsavel” e “quais foram os resultados”. Pereira e Spink (2006, p.
202-204).

Contudo, o processo de aprimoramento e de evolucdo do gerencialismo puro —
managerialism — ainda estava por acontecer. O foco na qualidade e na descentralizagéo
dos servicos, para melhor atender ao cidaddo, passaria a ganhar espago nas discussoes
sobre as avaliacdes governamentais, dando origem a novos ajustes no modelo:

Em 1986, a Unidade de Eficiéncia da primeira-ministra
produziu um pequeno relatério: Aperfeicoando 0 gerenciamento no
governo: 0s proximos passos. Ele analisava (...) e observava que
‘Faz-se necessdria uma mudanca radical na liberdade de
administrar para que se obtenham resultados substancialmente
melhores’.

(...

Ele produziu efeitos substanciais na estrutura do servigo
publico, separando as unidades operacionais dos centros
formuladores de politicas dos ministérios.

(...

Para surpresa de muitos, a iniciativa mais efetiva foi o
Citizen’s Charter (Carta-Compromisso com os Cidadaos). (...). Foi
desenvolvida como um processo de declarac@o publica de metas de
servicos especificos a serem prestados aos cidadaos pelo servico
publico.

(..)

Os sistemas de gestdo financeira foram adaptados pelo

Tesouro para atender as necessidades das novas organizagoes. Existe



uma flexibilidade muito maior nos objetivos anuais e as metas
financeiras estdo cada vez mais dirigidas a resultados e a outputs do
gue a inputs. Pereira e Spink (2006, p. 205-207). (grifos nossos).
Nota-se que os conceitos sobre flexibilizagcdo e descentralizacdo de estruturas
organizacionais (downsizing); de delegagdo de autoridade (empowerment); e de
transparéncia capaz de estimular o controle social (accountability), por intermédio de
indicadores de desempenho qualitativos, j& se faziam presentes naquelas anélises e
sinalizavam para a preocupagdo com o cidaddo, enfoque este que dominaria 0 modelo
intitulado de consumerism (conceito de cliente/consumidor), e que seria ainda mais
acentuado no Public Service Orientation (conceito de cidadania).

Toda reflexd@o realizada pelos tedricos do PSO leva aos temas
do republicanismo e da democracia, utilizando-se de conceitos como
accountability, transparéncia, participacdo politica, eqlidade e
justica, (...)

(...)

Portanto, o PSO defende as virtudes politicas da
descentralizacdo. No modelo gerencial puro, a descentralizacéo era
valorizada como meio de tornar mais eficazes as politicas publicas.
Ja no consumerism, o processo de descentralizacdo era saudavel na
medida em que ele aproximava o centro de decisdes dos servigos
publicos dos consumidores, pensados como individuos que tém o
direito de escolher os equipamentos sociais que lhes oferecer melhor
gualidade. O ponto que aqui distingue o PSO das outras correntes é 0
conceito de cidaddo. Abracio (1997, p. 29 e 30).
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CAPITULO 4 - Indicadores de Desempenho

Conforme visto a p. 25 em Defini¢Ges e Conceitos Basicos, ha dois aspectos de
um sistema de acompanhamento e avaliacdo de resultados organizacionais que, embora
se complementem, sdo distintos em suas concepgles e, consequentemente, em suas
operacionalidades, a saber:

e 0 sistema de acompanhamento ou monitoramento da estratégia diz
respeito & implementacdo das agdes consideradas prioritarias, as quais
sdo qualificadas a partir da definicio de objetivos especificos ou
estratégicos e da quantificacdo de metas, que devem ser monitorados ou
acompanhados, em uma perspectiva de curto e de médio prazo. E a
avaliacdo do efeito imediato (aspectos relacionados a eficiéncia ou a
eficacia);

e 0 sistema de avaliacdo da gestdo estd mais associado a percepcao dos
rumos para 0s quais a organizacdo esta sendo conduzida, tendo em vista
a coeréncia com a sua missdo institucional, com a consecucdo de seus
macrobjetivos e com o alcance de sua visdo de futuro, sob uma
perspectiva de longo prazo. E avaliar o impacto ou efeito mediato da
gestdo (aspectos ligados a efetividade).

Assim sendo, do ponto de vista técnico, ndo ha por que se falar em eficiéncia,
quaisquer que sejam os tipos de organizacdo envolvidos — publico ou privado — sem
considerar a necessidade de controle dos processos administrativos, principalmente
daqueles considerados estratégicos com relacdo a clientes ou usuérios. Neste cenario,
surge um novo conceito de Administracdo Publica gerencial, a exigir do Estado novas
funcBes, novas competéncias e, sobretudo, novas estratégias administrativas com foco
em resultados e no cidaddo (ser publico, mas, também, eficiente e eficaz).

Dessa forma, ndo ha razdo para se conceber, a luz do caput do artigo 37 da
Constituicdo Federal, uma organizacdo publica que ndo seja, a0 mesmo tempo,
eficiente, eficaz e efetiva. A proposta de reforma do Estado, levada a termo por
intermédio da Emenda n. 19, de 04 de junho de 1998, com a incluséo da eficiéncia,
como um dos principios a serem observados na administracdo publica, ndo comporta
interpretacdo restrita do termo eficiéncia, limitada ao desenvolvimento de atividades
administrativas apenas internas a organizacao.

Nesse contexto, os indicadores de desempenho representam instrumentos

indispensaveis para a consecucdo deste modelo de administracdo publica. Conforme
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abordagem constante a p. 26, o indicador de desempenho é uma variavel ou uma forma
de representacdo quantificAvel que compara um evento ou um fato a uma meta ou a um
padrdo preestabelecido. Segundo o professor Fabio Ferreira Batista (2008, p. 20-36), 0s
indicadores podem ser classificados em duas categorias: indicadores de processo ou

inputs e indicadores de projeto.

4.1. Indicadores de Processo ou Inputs

Sé&o aqueles voltados para 0 monitoramento ou acompanhamento dos processos
organizacionais, contemplando uma visdo imediata de controle. Procura avaliar,
identificar e reforcar procedimentos gque estdo em sintonia com os objetivos estratégicos
da organizacdo (objetivos predefinidos prioritariamente), ajustar ou, ainda, corrigir as
situacdes de desvio identificadas, adotando, concomitantemente a sua execugdo, acoes
de melhoria desses processos. Medem a eficiéncia e a eficacia dos processos e
subsidiam a elaboracdo de relatérios de diagnostico que devem ser concisos e de
periodicidade curta ou de ocorréncia simultanea aos acontecimentos, de modo a permitir
a intervencdo corretiva imediata, na hipdtese da ocorréncia de desvios.

Existem trés tipos de indicadores de processos: indicadores de qualidade ou de

eficacia; indicadores de produtividade ou de eficiéncia; e indicadores de capacidade.

4.1.1 Indicadores de Qualidade ou de Eficacia

Esse tipo de indicador representa a visdo que o cliente ou usuario externo possuli
do produto ou do servigco oferecido pela organizacdo ou, ainda, a capacidade que um
fornecedor possui de, por meio de um determinado processo, atender 0s requisitos
exigidos pelo seu cliente ou usuario interno.

Ou seja, esse tipo de indicador foca e evidencia uma visao externa da forma pela
qual as caracteristicas dos produtos sdo percebidas ou qual o nivel de satisfacdo da
clientela com esses resultados, produtos ou servigos. O grau de satisfacdo do cliente
deve ser sempre aferido mediante pesquisa de opinido séria e baseada em uma amostra
representativa do universo pesquisado. Normalmente, esses indicadores sdo
apresentados sob a forma de um numero percentual.

Esses indicadores, para fins didaticos, podem ser definidos ou subdivididos em

duas categorias: de qualidade e de ndo-qualidade. Os primeiros enfatizam aquilo que foi
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efetuado corretamente ou dentro dos padrdes preestabelecidos ou desejados. Por outro
lado e em sentido contrario, os da ndo-qualidade ressaltam o0s aspectos negativos, tais
como: o0 que ndo foi executado; o que foi executado incorretamente ou com defeitos; o
total de erros cometidos; o0 montante de desperdicio ou de prejuizo causado. Ambas as
categorias podem ser aplicadas na organizacdo como um todo, em determinada &rea ou,
ainda, em um processo especifico.
Exemplo de indicador de qualidade:
Total de pecas perfeitas / Total de pecas produzidas X 100 (%)
Exemplo de indicador de ndo-qualidade:
Total de pecas defeituosas / Total de pecgas produzidas X 100 (%).

4.1.2 Indicadores de Produtividade ou de Eficiéncia

Esse tipo de indicador representa uma visdo interna do processo, ou seja, a
maneira pela qual os insumos sdo utilizados e o esforco, incluindo os custos, sdo
empregados na geracdo de produtos ou de servigos e que representam os resultados do
processo analisado.

Nesse caso, evidenciam-se 0s meios e métodos que sdo utilizados, numa visdo
voltada mais para dentro da organizacdo e dos processos, a fim de se verificar o que
pode ser melhorado (aumentar a produtividade ou o beneficio auferido), mantendo-se ou
até reduzindo-se os custos envolvidos na producdo (minimizar a relacdo custo x
beneficio).

Normalmente, esses indicadores sdo apresentados sob a forma de um indice que
€ um numero decorrente de uma relacdo ou de uma férmula matematica, envolvendo
grandezas de unidades diferentes. Ex: receita em R$ (reais) por cliente ou custo em R$
(reais) por servidor.

Exemplo de indicador de produtividade:

Total de pegas produzidas / Total de recursos utilizados (n. de pecas/R$).
4.1.3 Indicadores de Capacidade
Esse tipo de indicador, como a propria denominagdo ja diz, é utilizado para

aferir a capacidade de um processo em produzir resultados durante determinado lapso

temporal. Com estes indicadores, busca-se dimensionar o limite do esfor¢o que pode ser
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exigido de um processo (produtividade méxima). Sdo apresentados sob a forma de
indices e calculados a partir de resultados obtidos em relagcdo ao tempo demandado para
a sua producéo.
Exemplos de indicadores de capacidade:
N° de pecas produzidas / hora
N° de atendimentos / més

N° de projetos aprovados / legislatura.

4.2 Indicadores de Projeto

Séo aqueles voltados para 0 acompanhamento ou a avaliacdo da execucdo de
projetos, sob uma perspectiva de longo prazo, para a afericdo do impacto de seus
efeitos. Estes indicadores procuram, de uma maneira mais abrangente, avaliar o
conjunto de acgdes que envolvem a execucdo de um determinado projeto, analisando os
seus efeitos mediatos diante de um resultado almejado mais de longo prazo. Medem a
efetividade ou o impacto de projetos e subsidiam a elaboracdo de relatdrios analiticos e
de tendéncias, com maior nivel de detalhamento, em intervalos maiores de
periodicidade.

Existem dois tipos de indicadores de projeto: indicadores de efetividade ou de

impacto ou outcome’s, € indicadores de atividade ou output’s

4.2.1 Indicadores de Efetividade, de Impacto ou Outcome

Esse tipo de indicador visa aferir os resultados de médio e de longo prazo
esperados para o desenvolvimento e execucao de um projeto. Ou seja, procura medir o
efeito mediato advindo da implementacdo de um projeto especifico ou avaliar o
impacto causado pelo conjunto de a¢Bes que compde varios programas, determinando,
dessa maneira, o seu grau de efetividade global. E mais aplicado como parametro na
definicdo de politicas publicas ou de a¢des governamentais conjuntas.

Normalmente esses indicadores sdo apresentados sob a forma de indices
compostos por parametros distintos, mas correlacionados entre si numa rela¢do do tipo
“SE-ENTAO”. Muitos seguem padrdes de efetividade definidos e reconhecidos por
organismos internacionais para avaliar o efeito ou o impacto de projetos e de programas

de Governo sobre a sociedade.
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Exemplos de indicadores de efetividade ou de impacto:

N° comparativo de criangas de 0 a 5 anos vacinadas por cada 1000, nos
ultimos quatro anos.

N° comparativo de criancas em idade escolar matriculadas por cada 100,
no Ultimo ano em relacdo aos anos anteriores.

indice de adultos alfabetizados ou treinados pelo programa “primeiro
emprego” que estdo empregados.

N° comparativo de casos de polio ap6s implementacdo do programa de

vacinagao para a erradicacdo da doenca.

4.2.2 Indicadores de Atividades ou Outputs

Esse tipo de indicador est4d mais voltado para aferir os resultados passiveis de
serem obtidos no curto prazo, ainda durante o periodo de execucdo dos projetos ou
programas governamentais. Ou seja, procura medir o efeito imediato advindo da
implementacdo de acGes diretamente envolvidas com a execucdo do projeto ou do
programa, determinando, dessa maneira, os graus de eficiéncia e de eficacia do
desenvolvimento das atividades que constituem as etapas que compde o todo, dentro de
uma visdo de composicdo de resultados que vao sendo encadeados das partes (do micro)
para o geral (macro).

Exemplos de indicadores de atividades ou output’s:

N° ou % de criangas vacinadas ao final de cada campanha de vacinacdo do
programa voltado para a erradicacdo da polio.

N° ou % de criancas matriculadas no 1° ciclo do ensino fundamental, no
primeiro ano do programa “lugar de crianga ¢ na escola”.

N° de adultos alfabetizados ou treinados, a cada ano, pelo programa “primeiro

emprego’.

4.3 Atributos dos Indicadores de Desempenho

Os atributos dos indicadores de desempenho referem-se a determinadas
caracteristicas que estes devem possuir, a fim de que possam produzir informagdes Uteis
ao aprimoramento do sistema de acompanhamento e de avaliacdo de resultados para o

qual foram construidos e, por extensdo, subsidiar, também, os responsaveis pelo
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processo de tomada de decisdes. Segundo o Professor Fabio Ferreira Batista (2008,

p.37), constituem atributos dos indicadores de qualidade:

adaptabilidade ou flexibilidade — é a capacidade de o indicador adequar-se
as mudancas ocorridas tanto no ambiente interno (comportamento de
colaboradores, novas normas de servico ou alteracdo nos processos de
trabalho) quanto no ambiente externo da organizacdo (novas exigéncias
ou necessidades de clientes ou de fornecedores; nova legislagdo do
governo, etc). No caso de inadequacdo, os indicadores devem ser
eliminados ou substituidos por outros mais uteis;

representatividade — significa a capacidade de o indicador retratar, no
momento certo (timing), as etapas consideradas mais importantes ou
criticas para o processo que esta sendo avaliado. Em outras palavras, o que
se deseja é que apenas os dados relevantes ao processo sejam coletados em
tempo habil e da forma correta, confidveis e com um custo aceitavel;
simplicidade — é evidenciada quando o indicador pode e deve ser
compreendido de forma homogénea tanto por aqueles que operacionalizam
a sua coleta quanto por aqueles que analisam os seus resultados;
rastreabilidade — é caracterizada pela possibilidade de identificar-se
facilmente no indicador a origem dos dados que o geraram, bem como 0s
seus registros e sua manutencdo, propiciando a devida comparagdo
histérica de seu processo de construcdo, de desenvolvimento, no
transcorrer do tempo, e de seu funcionamento atual,

disponibilidade ou oportunidade — € representada pela facilidade de coleta
dos dados necessarios, de modo que se encontre sempre disponivel e
atualizado em tempo habil (oportunidade de se corrigir distor¢Ges e de se
evitar maiores danos), para a pessoa certa e sem apresentar distor¢oes de
interpretagdo (informacéo correta e compreensivel), a fim de subsidiar, de
maneira fidedigna, o processo decisorio;

economia — 0 importante aqui € que os beneficios produzidos pelos
indicadores sejam maiores do que os custos despendidos com o seu
processo de construcdo ou de pesquisa, coleta, afericdo e de anélise. O

objetivo € minimizar a relacdo custo / beneficio, reduzindo-se 0s recursos
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empregados (pessoas, equipamentos, tempo de operacdo) na obtencéo e na
operacionalizacdo do indicador;

e praticidade — esse atributo diz respeito a funcionalidade do indicador
quando submetido a sua rotina de operacionalizacdo no dia-a-dia,
demonstrando que realmente atende aos propdsitos de medicdo para 0s
quais foi criado e que serve como instrumento para subsidiar 0 processo
decisorio;

e estabilidade — é caracterizada pela capacidade de o indicador permanecer
produzindo as informacgdes esperadas, durante determinado periodo de
tempo, permitindo-se, a partir da comparacdo de dados sequenciais, a
formacdo de um processo histérico de avaliacao;

e orientacdo ou disposicao estratégica — é fundamental que os indicadores
sejam direcionados para 0 acompanhamento das atividades que traduzam
os fatores criticos ou estratégicos da organizacdo, por intermédio da
afericdo de seus resultados considerados essenciais;

e habilidade de ressaltar a exce¢do — é a capacidade de o indicador evitar o
excesso de informagdes, mantendo o foco apenas naquelas situagdes de
desvio que estejam realmente fora dos limites de tolerancia dos padrées ou

dos objetivos preestabelecidos pela organizacao.

4.4 Caracteristicas ou Padrdes de Desempenho Organizacionais

O indicador para se tornar util a organizacdo precisa ser comparado a modelos
ou a padrdes de desempenho de referéncia (benchmarking), pois, somente assim, sera
capaz de mensurar se um determinado processo ou projeto organizacional atingiu a
performance esperada. Segundo Chiavenato (2006, p. 448), os tipos de padrdo mais

utilizados séo os seguintes: padrdes de quantidade, qualidade, tempo e de custo.
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CAPITULO 5 - Os Sistemas de Acompanhamento e de Avaliacdo de Resultados
Organizacionais, no ambito do Poder Legislativo do Distrito Federal

Um dos objetivos deste trabalho é analisar o funcionamento dos sistemas de
planejamento e gestdo que envolve o acompanhamento e a avaliagdo de resultados
organizacionais nos oOrgdos — Camara legislativa e Tribunal de Contas — que
representam o Poder Legislativo no Distrito Federal.

Para tanto, pretende-se, a seguir, comentar sobre as normas que regulamentam o
funcionamento de cada sistema, ressaltando a metodologia e os fundamentos técnicos;
detalhar as respectivas operacionalizagdes; identificar os tipos de indicador utilizados; e
analisar os resultados obtidos, adotando-se como paradigmas o principio constitucional
da eficiéncia e o instrumento de avaliacdo (250 pontos) usado pelo GESPUBLICA para

aferir o grau de desenvolvimento administrativo daquelas organizacdes publicas.

5.1 — Da Camara Legislativa do Distrito Federal — CLDF

As primeiras ac¢des voltadas para uma gestdo administrativa, tendo como base o
planejamento estratégico e o acompanhamento e a avaliagdo de resultados, foram
desenvolvidas pela Camara Legislativa do Distrito Federal (CLDF) somente apds a
aprovacdo e publicacdo da Portaria n. 303, de 13 de novembro de 1996, que criou e
instituiu o Sistema de Planejamento Integrado (SPI), (Anexo I1), do qual destacam-se 0s
seguintes aspectos:

Art. 1° - Instituir o Sistema de Planejamento Integrado - SPI,
constituido pelas atividades de planejamento, orcamento e avaliacao
de resultados da Camara Legislativa do Distrito Federal — CLDF.

§ 1° - O sistema tem como objetivo integrar a estrutura
organizacional da CLDF, visando o (sic.) atingimento da sua missao
institucional. (grifos nossos).

A partir do dispositivo transcrito, nota-se que, conceitualmente, por consagrar
dois de seus elementos mais importantes, o SPI foi pensado e elaborado com um

significado de planejamento estratégico que, infelizmente, nunca foi adotado ou

9 portaria expedida pelos Assessores Especiais da Mesa Diretora a quem os membros da Mesa Diretora
delegaram competéncias de cunho administrativo (Ato da Mesa Diretora n.13, de 1996, e Ato da Mesa
Diretora n, 102, de 1995.
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colocado em pratica por parte da clpula diretiva da CLDF, durante o periodo de
vigéncia da supracitada Portaria, que foi revogada em 18 de outubro de 2007.

Os fatores que contribuiram para o insucesso dessa iniciativa podem ser
resumidos nos seguintes fatos:

a) a Camara Legislativa do Distrito Federal jamais definiu formalmente uma
missdo e uma visdo de futuro para a Casa ou, sequer, estabeleceu para si
macrobjetivos, diretrizes e principios que pudessem nortear (referencial
estratégico) a elaboracdo de seu planejamento estratégico;

b) o Plano de Metas da CLDF, produto do levantamento dos planos parciais
realizados pelas unidades administrativas, transformou-se, na realidade,
em uma proposta de planejamento tatico da area orcamentaria, na qual
estavam contempladas e traduzidas, em termos monetarios e quantitativos,
as necessidades de aquisicdo de bens patrimoniais ou de materiais de
consumo ou, ainda, da contratagdo de servigos.

Ademais, como a area de orcamento — Unica para a qual o SPI efetivamente
produziu resultados — estava, a época, subordinada a Presidéncia da Casa, a
operacionalizacdo do sistema ndo contou com o comprometimento das demais unidades,
que se sentiram alijadas dos bonus produzidos pelo processo, além de se verem
obrigadas a arcar com o 6nus da execucdo e da avaliacdo dos planos parciais ou
setoriais como eram conhecidos.

Ou seja, no lugar de integrar e de unir esforcos em torno de objetivos comuns -
um de seus pressupostos -, 0 SPI promoveu a desagregacdo das unidades, em nivel
institucional, tendo em vista que areas, tais como, a Diretoria de Recursos Humanos
(subordinada a Primeira Secretaria), num primeiro momento, e, em seguida, a Diretoria
Legislativa (subordinada a Terceira Secretaria), empreenderam, individual e
separadamente, suas propostas de planejamento estratégico.

Com relagéo ao sistema de acompanhamento e avaliacdo de resultados, havia um
vicio de origem na concepcdo da metodologia de elaboracdo dos respectivos planos
setoriais, pelas unidades administrativas, decorrente da definicdo do conceito de meta.*!

De fato, como ndo havia, por parte da cupula administrativa da CLDF,

envolvimento na definicdo e na construcdo de um referencial estratégico — missao,

11 Definicdo de meta: uma situagdo futura que se pretende atingir. De ser enunciada no participio,
reforgando a idéia de que, nesse futuro a ser alcancado, ja se teria atingido a situacdo almejada. O
conjunto de metas de uma unidade equivale ao seu Plano Setorial
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visdo, principios e macrobjetivos — que pudesse servir de norte aos escalGes
intermediérios e operacionais na definicdo de seus planos, as metas eram mal
formuladas do ponto de vista técnico e, quase sempre, confundidas conceitualmente
com objetivos especificos, ou seja, ndo continham elemento algum de mensuragdo
(vide, por exemplo, a descrigdo do plano constante do Anexo 111)

Nesse contexto, as unidades ndo conseguiam identificar o tipo de informacéo a
produzir e, tampouco, como traduzir, por intermédio de indicadores, o conteudo de
metas e acOes em fatos ou eventos passiveis de mensuracao. Essa situagdo gerava uma
total descoordenacdo da gestdo entre as areas — Presidéncia, Vice-Presidéncia, 12, 2% e 32
Secretarias — e, dentro destas, entre as proprias unidades administrativas subordinadas.

Resultado: os indicadores de desempenho eram construidos com base em
descricbes preestabelecidas pela area responsavel pela avaliacdo, levando em
consideracdo o0 estadgio de andamento das acBes atreladas a cada meta, sendo esta
mensurada subjetivamente pelas unidades com base em uma estimativa percentual do
quanto havia sido executado da prépria meta, a cada trimestre de acompanhamento ou a
cada semestre de avaliacdo (vide formulario de acompanhamento Anexo 1V).

Atualmente, vige o Ato da Mesa Diretora n. 80, de 18 de outubro de 2007,
(Anexo V), que instituiu a Gestdo de Planejamento Integrado (GPI) da CLDF, com a
preocupacdo, dessa feita, de incluir o principio da eficiéncia como um de seus
elementos constitutivos. Espera-se que, a partir de entdo, a eficiéncia seja um dos
macrobjetivos institucionais da CLDF a ser perseguido e alcangado com a aplicacéo de
seu novo instrumento de gestdo publica definido pelo Ato da Mesa Diretora em

comento, nos seguintes termos:

Art. 1°. Este Ato institui a Gestdo de Planejamento Integrado
da Cémara Legislativa do Distrito Federal-GPI, instrumento de
interacdo e harmonizagdo dos procedimentos de planejamento, ciclo
orcamentario e avaliagdo de resultados proprios, estabelecido em
consonancia com os principios de publicidade e de eficiéncia que
regem a administracdo publica. (grifos nossos).

Ressalte-se que o sistema GPI ter sido instituido por Ato da Mesa Diretora®? e

ndo por Portaria™ confere-lhe maior peso politico e administrativo, haja vista ser fruto

2 Ato da Mesa Diretora - Espécie normativa utilizada pela Mesa Diretora para formalizar decisdes
administrativas de sua competéncia nos termos do Regimento Interno da CLDF.
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de decisdo do colegiado politico responsével pela administragdo da Casa (Mesa
Diretora) e ndo somente de servidores da CLDF — assessores especiais da Mesa Dietora.

Mais abrangente, no seu aspecto técnico, o GPI aborda e define melhor ndo
apenas as rotinas pertinentes a sua operacionalizacdo, como também as
responsabilidades que cabem aos atores envolvidos no seu desenvolvimento e na sua
execucao, incluindo a definicdo formal dos objetivos gerais e especificos por parte dos
gestores de planejamento (art. 5°, inciso I, do Ato da Mesa n. 80/2007).

Na realidade, a plena implementacdo do sistema da GPIl depende, ainda, da
adocdo de medidas suplementares, a exemplo do estabelecido em seus arts. 38 e 39 (que
tratam da necessidade de desenvolvimento de um software para automatizar a
operacionalizacdo do sistema, com énfase no acompanhamento e na avaliacdo de
resultados). Assim sendo, configura-se prematura, nesse momento, qualquer anélise
sobre a efetividade de seu funcionamento e a contribui¢do de seus resultados para a
melhoria da gestdo na CLDF.

Contudo, a caréncia da definicdo de uma metodologia abrangente (hoje restrita
ao nivel tatico) e tecnicamente mais atualizada que possa ser aplicada ao levantamento
dos planos setoriais; a falta de um referencial estratégico que possa nortear todas as
unidades administrativas (em todos os niveis organizacionais) com relacdo a definicdo
do seu conjunto de metas, acOes e parcerias, assim como de seus respectivos indicadores
de desempenho; e o total descompromisso da cupula administrativa da CLDF para com
a qualidade técnica de seu sistema de gestdo administrativo apresentam-se como as
grandes ameacas a internalizacdo da norma tal qual foi idealizada.

Estes entraves, que se repetiram ao longo do Gltimo ano e refletiram-se no
relatorio de avaliacdo ao final do exercicio, se mal gerenciados e ndo corrigidos em
tempo habil, podem levar a nova proposta de gestdo — uma tentativa louvavel de resgate
do status das funcbes planejamento e controle na CLDF — ao descrédito técnico-
funcional definitivo, em que pese o detalhamento normativo do Ato da Mesa.

De qualquer modo, o sistema de acompanhamento e de avaliagdo que foi

implementado, a partir de 2008, primeiro ano de execugdo dos planos sob a égide do

13 portaria - instrumento administrativo pelo qual a autoridade expede instrucdes sobre a organizacdo e
funcionamento de servigo e formaliza outros atos de sua competéncia. No caso, refere-se a portaria
expedida pelos assessores especiais da Mesa Diretora, a quem os membros da Mesa Diretora delegaram
competéncias administrativas.
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novo Ato da Mesa n. 80/2007, apresenta algumas caracteristicas conceituais que se

notabilizam pelos seguintes aspectos constantes do Ato da Mesa n. 80/2007:

e definicdo conjunta com as unidades administrativas dos indicadores de

desempenho que irdo compor os respectivos planos setoriais, de modo a

torna-los passiveis de mensuracéo (art. 30 e 31);

e acompanhamento trimestral dos planos setoriais executados pelas unidades

administrativas e avaliacdo semestral do conjunto de planos que compde

cada area administrativa da CLDF: Presidéncia, Vice-Presidéncia, 12, 22 e

32 Secretarias (art. 32);

e avaliacdo anual voltada para subsidiar os gestores de planejamento de cada

area administrativa com relagdo aos resultados alcancados ao final de cada

exercicio e, também, com o objetivo de retroalimentar o processo de

elaboracdo do planejamento do exercicio seguinte (art. 37).

A metodologia empregada nesse primeiro ano de funcionamento do sistema de

acompanhamento e avaliacdo de resultados foi baseada na andlise de desempenho

individual de cada acdo ou parceria que compde a meta para, em seguida, aferir o grau

de desenvolvimento de cada meta e, por extensdo, de cada plano, adotando-se 0s

seguintes critérios™*:

ESTAGIO DA SIGLA CONCEITO PONTUACAO
ACAO/PARCERIA

Concluida Cco 6timo 10,0
Normal NO bom 7,0
A ser iniciada Sl regular 5,0
Paralisada PA regular 5,0
Atrasada AT ruim 2,0
N&o iniciada NI ruim 2,0
Cancelada CA péssimo 0,0

Tabela 1 — Critérios para Afericdo do Grau de Desenvolvimento das Ac¢bes que compdem as Metas
(fonte: Relatério de Acompanhamento e Avaliagdo de Resultados da CLDF, de 2008)

Realizada a analise e apurada a pontuacdo correspondente a cada agdo ou

parceria - e levando-se em consideragdo que a cada meta encontra-se atrelado um

conjunto de acbes e/ou de parcerias -, a afericdo final da avaliagdo da meta serd

14 As descricBes pertinentes a cada estagio constante da Tabela 1 encontram-se no Anexo VI.
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traduzida pelo resultado da média aritmética® calculada entre o somatdrio das
pontuacdes daquele conjunto que complementa a prépria meta e o nimero total de acdes

e/lou parcerias que a compde, obedecendo, em razdo do score obtido, a seguinte

classificacéo:

PONTUACAO MEDIA
OBTIDA PELA META

ESTAGIO ATUAL DA META

CONCEITO DE EXECUGAO
DA META

Entre 9,0 € 10,0

Acima do previsto

Meta superada

Entre 7,0e 8,9 Dentro do previsto Meta alcangada
Entre 6,0 € 6,9 Abaixo do previsto Meta parcialmente alcancada
Entre 0,0e 5,9 Muito abaixo do previsto Meta ndo alcancada

Tabela 2— Classificacdo da Meta segundo Grau de Desenvolvimento de suas A¢des (fonte: Relatério de
Acompanhamento e Avaliagdo de Resultados da CLDF, de 2008)

5.2 — Do Tribunal de Contas do Distrito Federal — TCDF

No Tribunal de Contas do Distrito Federal (TCDF), os sistemas de
planejamento e de acompanhamento e avaliacdo de resultados foram implantados por
intermédio da Portaria n. 291, de 28 de dezembro de 1995, que instituiu o Plano
Estratégico do Controle Externo — PLANEST (ver Anexo VII) voltado para as
atividades organizacionais (atividades-meio) do Tribunal, e complementados pela
Portaria n. 293, de 28 de dezembro de 1995, que dispbe sobre a elaboracdo e o
acompanhamento dos Planos e Programas de Auditorias e Inspecfes, estes mais
centrados nas atividades de controle externo (atividades-fim) daquela Corte (ver Anexo
VIHI).
Da Portaria n. 291, de 1995, destacam-se as seguintes orientacbes normativas:
Art. 1° Fica instituido o Plano Estratégico do Controle
Externo — PLANEST do Tribunal de Contas do Distrito Federal, com
a finalidade de:
| — explicitar sua missao institucional;
Il — instituir metodologia de trabalho voltada para
resultados, por intermédio do estabelecimento de objetivos, diretrizes,
taticas,

estratégias, projetos e atividades para as Unidades

Administrativas;

15 Comentério: ha uma previsdo de que a afericdo final da avaliacdo da meta seja resultado de média
ponderada, em fungdo do grau de prioridade atribuido a cada meta.




Il — servir de base para a institucionaliza¢éo do sistema de
planejamento;

IV — criar condi¢cbes para a melhoria da qualidade das
atividades e dos resultados do Controle Externo a cargo do Tribunal.
Paragrafo unico. O PLANEST tem duracdo trienal, devendo ser
revisto ao final de cada exercicio.

Paragrafo unico. O PLANEST tem duracéo trienal, devendo
ser revisto ao final de cada exercicio.

Art. 2° O PLANEST é composto, no nivel estratégico, do
Plano Estratégico propriamente dito; no nivel tatico, dos Planos
Diretores; e, no nivel operacional, dos Planos de Acé&o. (grifos

N0Ss0S).

Com relacdo a Portaria n. 293, de 1995, que dispbe sobre o Plano Geral de

Auditoria do TCDF (PGA), informe-se que o ato normativo em referéncia disciplina a

elaboragéo do planejamento voltado especificadamente para as atividades desenvolvidas

pelas Inspetorias de Controle Externo (ICE), ao longo de cada ano, no tocante a

realizacdo de auditorias e de inspecGes aprovadas pelo Plenario do Tribunal. Este Plano

foi desdobrado em Programas Trimestrais de Trabalho que, durante o ano de execucdo,

ja veiculam instrumentos de acompanhamento (mapas quinzenais) e de avaliagdo

(relatdrio de execucdo trimestral).

A metodologia adotada para a elaboracdo do PGA assemelha-se aquela

observada para elaboracdo do PLANEST e segue as seguintes etapas:

cada ICE elabora, anualmente, até 30 de outubro, o Plano Setorial para
viger no exercicio seguinte, observadas as diretrizes e metas gerais
preestabelecidas pelo Plenario do TCDF;

todos os Planos Setoriais deverdo contemplar os objetivos e as metas
planejadas pelas ICE’s, que deverdo nortear as respectivas atividades do
ano subsequente, além de evidenciar, por intermédio de exposicdo de
motivos, os critérios de escolha das unidades jurisdicionadas que serdo
objeto do Plano de Auditoria;

ainda no ano de elaboracéo, cabe & 5% ICE, até 30 de novembro, reunir e
consolidar todos os Planos Setoriais das demais Inspetorias, e elaborar, sob
a forma de um Unico projeto, o Plano Geral de Auditoria do Tribunal,
remetendo-o0 a aprovacdo de seu Presidente, devidamente acompanhado

das informacGes, analises e sugestdes consideradas pertinentes.
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Ressalte-se que no processo de levantamento do Plano Geral de Auditoria,

diferentemente daquilo que acontece com o PLANEST, em que todas as unidades

administrativas sdo co-participes, apenas as unidades envolvidas com as atividades de

controle externo é que participam de sua elaboracao.

Com relagéo aos desdobramentos dos efeitos normativos da Portaria n. 291, de

1995, sobre 0 PLANEST, para o periodo 2008 — 2011, que orienta as a¢Ges (projetos e

atividades) do TCDF, destaquem-se:

Definicdo e explicitacdo formal da Misséo Institucional do Tribunal; de
sua Visdo de Futuro; de seus Objetivos estratégicos ou Macrobjetivos; e de
suas respectivas Diretrizes Estratégicas e Operacionais;

Definicdo da metodologia, denominada de Gerenciamento pelas Diretrizes,
para orientar o processo de construcdo e de acompanhamento e avaliacéo
do PLANEST;

Anadlise Ambiental Externa com a identificacdo das variaveis que se
constituem nas principais ameacas ao bom funcionamento do TCDF, bem
como das oportunidades que devem ser exploradas a favor daquela Corte
de Contas;

Anadlise Ambiental Interna com o diagnostico dos aspectos que
representam os pontos fortes da organizacdo, 0s quais devem ser
alavancados e maximizados, bem como o0s seus pontos fracos que devem
ser neutralizados, eliminados ou ter os seus efeitos minimizados em prol
do efetivo atingimento dos objetivos estratégicos do Tribunal de Contas e,
por conseguinte, do alcance de sua visdo de futuro e do cumprimento de
sua missao institucional;

Consolidacdo dos Planos Estratégico, Tatico e Operacional em uma peca
unica — o Plano Geral de Ac¢do (PGA) — sob a forma de projetos e
atividades que permeiam toda a estrutura do Tribunal, criando um elevado
grau de participacdo e de comprometimento das pessoas com a elaboragéo

e a efetiva execucdo do que foi planejado.

Considerando-se que o primeiro ato oficial da CLDF, no sentido de

institucionalizar os processos relativos ao planejamento e a avaliacdo de resultados

(Portaria n. 303), remonta ao ano de 1996, sendo, portanto, contemporaneo ao do TCDF

(Portaria n. 291, de 1995), e analisando-se o atual estagio do processo de aprendizagem
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organizacional e da gestdo estratégica das duas Casas, conclui-se que o TCDF encontra-
se em estagio administrativo mais avangado, do ponto de vista técnico, do que aquele
até entdo alcancado pela CLDF.

Contudo, a julgar pelos dados extraidos dos respectivos relatorios anuais de
avaliagdo de resultados, em ambos 0s casos, os indicadores de desempenho utilizados
nos respectivos sistemas de acompanhamento de execucdo dos Planos s&o, na sua
grande maioria, indicadores de produtividade ou de eficiéncia (mais voltados para aferir
0S processos internos), em detrimento daqueles que poderiam aferir a qualidade ou a
eficacia dos resultados organizacionais, com o foco voltado para o cidaddo.

Ou seja, nesse aspecto, ambos os sistemas pecam pela auséncia de indicadores
de eficacia e reforcam a tese de que, no @mbito do Poder Legislativo distrital, tanto a
CLDF quanto o TCDF necessitam de aces que incluam, também, a avaliacdo da
qualidade de seus servicos junto a populagdo do Distrito Federal.

O carater quantitativo (foco na produtividade dos processos internos) do sistema
de avaliacdo empregado pelo TCDF fica evidenciado com a transcri¢cdo do trecho do
Relatério Geral de Desempenho (2008, p.3), relativo ao 4° trimestre de 2008, a seguir:

As informagBes, observacbes, andlises e conclusdes
constantes deste Relatdrio, acham-se dispostas segundo o roteiro a
seqguir:

I.  Atividades de Controle Externo — Informagdes, dados e comentarios
referentes a julgamentos e decisdes do Plenario, fiscalizagdes
realizadas e atendimento a solicitacfes da Camara Legislativa;

Il.  Atividades Organizacionais — Informacfes, dados e comentarios
atinentes a atividades de planejamento e modernizacdo institucional,
gestdo de recursos humanos, materiais e patrimoniais, e execucdo
orgamentéria e financeira;

1. Beneficios da Atuagdo do Tribunal — Demonstrativo dos beneficios
financeiros mensuraveis oriundos da atuagdo do Tribunal no Controle

Externo; (grifos do autor).
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CAPITULO 6 - Instrumento para Avaliagio da Gestdo Publica (GESPUBLICA —
250 Pontos)

O Programa Nacional de Gest&o Publica e Desburocratizacio (GESPUBLICA)
foi instituido como modelo de gestdo administrativa voltado para resultados - aplicavel
as organizacBes publicas e focado no atendimento ao cidaddo -, e capacitado para
promover uma mudanca de comportamento (aspecto cultural) e de conduta (aspectos
técnicos) dos gestores responsaveis pelo andamento da maquina estatal. Dessa forma, a
maquina estatal pode atingir padrfes de funcionamento compativeis com os conceitos
de exceléncia vigentes, tanto no campo da gestdo publica quanto na esfera privada.

Em razdo dessa concepc¢do abrangente, envolvendo os principios normativos que
regem o funcionamento da Administracdo Publica e os fundamentos técnicos que
orientam a busca pela exceléncia na gestdo - seja na esfera publica ou na iniciativa
privada -, 0 modelo foi desenvolvido de modo a permitir uma avaliacdo comparativa de
desempenho entre as organizacbes de carater publico, no ambito nacional ou
internacional, ou, ainda, entre estas e as entidades de natureza privada.

O objetivo, nesse caso, é conferir aos 6rgaos publicos que aderirem ao Programa
padrdo de desenvolvimento da qualidade administrativa compativel com o chamado
estado da arte da gestdo adotado atualmente pelas mais conceituadas organizacdes
publicas ou privadas. O GESPUBLICA, por meio de seu instrumento de avaliacdo
progressivo (250 a 1000 pontos), posiciona as organiza¢des quanto ao estadgio de
evolugdo técnica em que se encontram, em funcdo do grau de eficiéncia, eficacia e
efetividade de suas atividades.

Para tanto, o Programa - conforme transcricdo inserida no Instrumento para
Avaliacdo da Gestdo Publica (2008, p. 12-18), ciclo 2008/2009, utilizado pelo
Ministério de Planejamento, Orcamento e Gestdo - considera, respectivamente, 0s
seguintes principios e fundamentos:

e Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e
Eficiéncia (Art. 37, CF/1988, redacédo dada pela EC n. 19, de
04/06/98);

e Pensamento sistémico, Aprendizado organizacional, Cultura da
inovacdo, Liderancga e constancia de propositos, Orientacdo por
processos e informagdes, Visdo de futuro, Geracédo de valor,

Comprometimento com as pessoas, Foco no cidaddo e na
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sociedade, Desenvolvimento de parcerias, Responsabilidade
social, Controle social e Gestdo participativa. (grifos nossos).

A proposito, essas mudancas, baseadas nos principios e nos fundamentos
referidos, obedecem a um pressuposto definido pelos idealizadores do Programa que
orienta a Administracdo Publica no sentido de considerar a esséncia de sua funcgéo
publica nesse processo de busca pela exceléncia, como assevera o professor Paulo
Daniel:

A compreensdo da dupla natureza — técnica e politica — da
mudanca proposta pelo GESPUBLICA fez com que se chegasse a um
modelo de gestdo publica no qual a eficiéncia e a eficacia
administrativas fossem parte de uma cadeia cujo elo final fosse a

efetividade traduzida em ganhos sociais.

Sob o aspecto técnico, 0 modelo de gestdo puablica é fiel aos
modelos nacionais e internacionais, utilizados tanto pelo setor

privado como pelo setor publico.

(..)
Sob o aspecto institucional, 0 modelo de gestéo é revestido de
terminologia e conceitos préprios da administracdo publica.

(..)
Parte da premissa que por si s6 expressa o maior de todos 0s
fundamentos: ser uma gestdo excelente sem deixar de ser publica.
Lima (2007, p. 50-52). (grifos nossos).

Ressalte-se que 0o GESPUPLICA conta com trés tipos de instrumento de
avaliacdo — de 0 a 250, de 250 a 500 e de 500 a 1000 pontos — que representam um
conjunto de conceitos e parametros de avaliacdo da gestdo voltados para estimular as
organizacgOes, que aderirem e participarem do Programa, a perseguir continuadamente o
estagio de exceléncia em gestdo publica.

Esse desenvolvimento se da por intermédio de ciclos continuos de auto-
avaliacdo e da formulacdo e aplicacdo de planos de melhoria progressiva da gestdo —
contando com maiores niveis de exigéncia para cada ciclo de 18 meses entre a
implementacdo do plano de melhoria, 0 monitoramento de sua execucdo e uma nova
auto-avaliacdo para afericdo dos resultados alcancados naquele ciclo. Evidentemente
que a adesdo ao Programa inicia-se pelo nivel de exigéncia menor (0 a 250 pontos),

razdo pela qual este instrumento foi escolhido para ser aplicado aos 6rgaos distritais.
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6.1 Aplicacdo do Instrumento de Avaliacdo de Gestdo a CLDF e ao TCDF

Com a finalidade de simular e de comparar o atual grau de desempenho da
gestdo dos orgdos que compdem o Poder Legislativo do Distrito Federal (CLDF e
TCDF), solicitou-se ao Secretario Geral do Gabinete da Mesa Diretora da CLDF e a
Chefe de Gabinete da Presidéncia do Tribunal de Contas, por intermédio dos
documentos constantes do Anexo IX, o preenchimento do Instrumento de Avaliacdo da
Gestao Pablica — versao 2006/07 - 250 pontos (a versdo 2008/09 nédo estava disponivel a
época), utilizada pelo GESPUBLICA, (Anexo X), ressaltando-se que ambos 0s 6rgaos
néo participam oficialmente do Programa.

Para a montagem da Sintese da Avaliacdo da Gestdo (Tabela 3), apresentada a
sequir, foram extraidos dos referidos instrumentos os resultados ja consolidados e
consignados por avaliadores da CLDF e do TCDF relativos aos seguintes critérios:
lideranca; estratégias e planos; cidaddo e sociedade; informacédo e conhecimento;

pessoas; processos e resultados.
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Sintese da Avaliacdo da Gestdo — GESPUBLICA - 250 Pontos
Critérios de Pontuacio maxima Auto-avaliacdo da Auto-avaliacdo do
Avaliacio ¢ CLDF TCDF
Lideranca 25 0 20,5
Estratégias e 25 3,75 19,25
Planos
Cidaddo e
Sociedade 25 3,75 135
Informagédo e
Conhecimento 25 3,75 17,5
Pessoas 25 6,25 20
Processos 25 5 12,25
Resultados:
cidaddo e 30 0 30
sociedade
Resultados:
orcamento e 15 6 11,25
financas
Resultados: 15 0 15
pessoas
Resultados:
gestdo de 10 4 4
suprimentos
Resultados:
processos 30 0 30
finalisticos
Total = de 250 32,5 193,25
pontos
Tabela 3- Sintese da Avaliagéo de Gestdo (GESPUBLICA — 250 pontos) da CLDF e do TCDF

Pontuagéo - N
obtida Estagio de Organizagéo
De 0 a 150 | Estagio muito preliminar de desenvolvimento de préaticas de gestdo. N&o se pode
pontos considerar que os resultados decorram de préticas implementadas

Praticas nos primeiros estigios de desenvolvimento e implementagdo, existindo
De 151 a 250 | lacunas significativas na aplicacdo da maioria delas. Comecam a aparecer alguns
pontos resultados decorrentes da aplicacdo das praticas implementadas, com algumas
tendéncias favoraveis.

Tabela 4 — Estagio da Organizacdo com base na Pontuacgéo obtida

Como se depreende dos dados consignados na Tabela 3, embora néo conclusivos
por tratar-se apenas de um exercicio de cunho académico, ha indicios de que um intenso
trabalho de melhoria continuada da gestdo administrativa, no ambito da CLDF, precisa
ser planejado, organizado e executado, a fim de que a sua estrutura organizacional

funcione seguindo padrdes de eficiéncia e de eficacia qualitativamente adequados as



exigéncias técnicas impostas pela ciéncia da Administracdo e pelos principios que
regem a Administracdo Publica, no Brasil.

Por outro lado, mesmo considerando a extensa agenda de trabalho, de natureza
técnico-administrativa, que ainda devera ser cumprida pelo TCDF, estima-se que o atual
grau de evolugdo administrativa atingido por aquela Corte aponta para um futuro melhor
delineado do aquele verificado atualmente na CLDF.

Contudo, essa diretriz do TCDF ainda necessita ser trilhada com acdes, atitudes
e projetos efetivos (alguns ja se encontram em andamento, embora em diferentes niveis
de execucdo, conforme observagdes constantes no seu instrumento de avaliagéo), a fim
de assegurar a continuidade do processo de melhoria administrativa do funcionamento
de sua estrutura organizacional. Entre os projetos em fase de execu¢do destacam-se:

¢ revisdo do modelo de planejamento do Tribunal;

acOes para a implantacdo do Projeto que contempla vinte e duas

novas Politicas de Recursos Humanos, no ambito do Tribunal;

e execucdo do Plano Estratégico de Tecnologia da Informacao,
elaborado com o apoio de consultores externos contratados pelo
Tribunal;

e concluséo de diagndstico e inicio de elaboracao do plano de agédo
para a implantacdo do Programa de Qualidade de Vida no
Trabalho no TCDF;

e inicio dos trabalhos do projeto sobre o0 Mapeamento e Redesenho
dos Processos Finalisticos do TCDF; e

e inicio da realizacdo de oficinas voltadas para o diagndstico e

elaboracdo do projeto que definirh o Modelo de Gestdo da

Informacéo e do Conhecimento do TCDF.
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Conclusodes

No Brasil, as tentativas de eliminacdo da cultura patrimonialista (representada
pelo uso particular da coisa publica) e de melhoria dos padrdes de qualidade na
prestacdo de servicos a populacdo (objeto de algumas propostas de reforma
administrativa) podem ser resumidas em duas fases: a primeira, motivada pelo esforco
de implantar-se 0 modelo de estrutura organizacional racional-burocratico, idealizado
por Max Weber e voltado para imprimir um caréater técnico-profissional aos 6rgdos que
integram a maquina estatal, conferindo-lhe maior eficiéncia; a segunda, tendo por base o
modelo gerencial, focado na gestdo por resultados e na qualidade do atendimento ao
cidaddo, com o objetivo de eliminar ou corrigir as disfuncdes que o modelo weberiano
passou a apresentar com o decorrer do tempo e de imprimir, além da eficiéncia, maior
eficacia e efetividade a Administracdo Publica.

Com a incorporacao formal da eficiéncia ao elenco de principios que regem a
Administracdo Publica brasileira (aprovacdo da EC n. 19, de 04 de junho de 1998),
abre-se a perspectiva de modernizar-se profissionalmente a gestdo administrativa do
servico publico no ambito dos poderes Executivo, Legislativo e Judiciario, em todas as
esferas de governo — federal, estadual e municipal. A partir desse marco constitucional,
surge também a discussao em torno das interpretacdes, tanto do ponto de vista técnico
quanto juridico, sobre a abrangéncia do novo principio: eficiéncia.

1,'6 ao assinalar com a

O art. 37 da Constituicdo Federal, no seu § 3°, inciso
necessidade de adoc¢do de um sistema de avaliacdo capaz de medir o grau de eficiéncia e
de eficacia da Administracdo Publica, retrata a preocupacdo do constituinte com a
qualidade da prestacdo do servico publico e com a satisfacdo do cidaddo-usuario. Dessa
forma, o referido dispositivo constitucional coloca-se em posicdo favoravel a
interpretacdo de que a eficiéncia, como principio constitucional afeto a Administracéo
Publica, deve ser considerada no sentido amplo (lato sensu) do termo, em franca
oposi¢do aqueles que a interpretam no sentido stricto sensu, a partir do enfoque da
ciéncia da Administracdo, que restringe o conceito de eficiéncia a capacidade da
organizacdo em melhorar 0s seus processos internos (preocupacdo com as operagdes ou
metodologias), visando, tdo-somente, a otimizacdo da relacdo custo x beneficio;

necessaria, porém ndo suficiente.

16 Vide Nota de Rodapé n. 3
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Amplia-se o0 debate em torno do tema ora abordado ao verificar-se que alguns
juristas — ressalvando, apenas, o caput do art. 37 da CF por entenderem possuir eficacia
plena para produzir efeitos legais imediatos - defendem a tese de que os demais
dispositivos do referido artigo necessitam de regulamentacdo. Com base neste
entendimento juridico, muitos administradores publicos sentem-se descompromissados
com a obrigagdo de implementar efetivamente o principio da eficiéncia lato sensu no
ambito da administracdo publica.

Fato é que, somente na Ultima década, apos a publicacdo do Plano Diretor da
Reforma do Aparelhamento do Estado, em novembro de 1995, e da aprovacdo da EC n°
19, em 1998, é que algumas medidas foram adotadas no sentido de, na prética,
determinar o cumprimento do novo principio de uma forma mais ampla do que a
decorrente da interpretacdo ipsis litteris do termo, que reduz a eficiéncia apenas a busca
pela diminuicdo ou pela otimizacdo dos custos, desconsiderando a sua repercussao na
qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade.

Entre essas medidas, destacam-se a criacdo do Sistema Nacional da Satisfacdo
do Usuério dos Servigos Publicos (Decreto n. 3.507, de 13 de junho de 2000); a
aprovacdo do Manual de Auditoria de Natureza Operacional do Tribunal de Contas da
Unido (Portaria n. 144-GP, de 10 de julho de 2000) e, mais recentemente, a criacdo do
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratiza¢do (Decreto n. 5.378, de 23 de
fevereiro de 2005) que, juntos, propdem um novo modelo de gestdo publica que busca a
exceléncia administrativa, envolvendo o uso de ferramentas gerenciais que valorizam o
planejamento estratégico, a melhoria continuada dos processos e a avaliagdo de
resultados, com foco no cidadao-usuério.

O sistema de planejamento e gestdo, envolvendo o acompanhamento e a
avaliacdo de resultados, configura-se importante para o aperfeicoamento da organizacdo
— publica ou privada — pois consegue demonstrar 0 quanto a entidade se aproximou ou
se distanciou dos objetivos previamente estabelecidos em seu plano estratégico.

Ou seja, ao final de um determinado periodo, deve-se conseguir avaliar o
desempenho da organizagdo no que tange ao grau de sucesso obtido frente aos desafios
propostos para o seu progresso institucional. Na hipotese de sucesso parcial ou de
insucesso, devem ser analisadas as possiveis causas de desvio que a levaram ao
descompasso constatado entre a situagdo produzida e a planejada.

Para tanto, o sistema de acompanhamento e avaliagcdo deve produzir, durante a

execucdo da situacdo planejada, e por intermédio de padrdes de desempenho bem
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definidos e de indicadores representativos, a retroalimentacdo que possibilite a correcéo
de rumos em tempo habil, a fim de que possam ser alcangados os resultados desejados
pela organizacao.

Esta realimentacdo também deve servir para, ao final do processo de
monitoramento, consolidar ou rever procedimentos, metodologias ou atitudes
organizacionais que, porventura, tenham se constituido em fatores de sucesso ou de
insucesso organizacional, ao longo de cada ciclo do processo de controle e avaliacao.
Assim, a organizacdo tem a oportunidade de definir padrdes de desempenho, aferir o
que esta sendo realizado, comparar o realizado com os padrdes preestabelecidos e
corrigir ou reforgar procedimentos.

A partir da avaliacdo dos dados obtidos com a aplicacdo do Instrumento de
Avaliacdo da Gestdo Pablica a Camara Legislativa do Distrito Federal e ao Tribunal de
Contas do Distrito Federal, foi possivel identificar que os seus respectivos sistemas de
planejamento e gestdo encontram-se na fase inicial, embora em estagios de
operacionalizacdo distintos, em desfavor da Casa de Leis ao ser cotejado com a Corte de
Contas®".

Especificamente com relagdo a CLDF, e tomando-se por base 0s resultados
consignados no instrumento de avaliagdo — o critério “Lideranga” dentre todos os
demais teve a pior avaliacdo — recomenda-se que as a¢fes na area de gestdo de pessoas
sejam mais voltadas para a qualificacdo dos detentores de cargos em comissao,
promovendo-se a devida capacitacdo técnica e gerencial de seus titulares e exigindo-se
destes um maior comprometimento com a qualidade da gestdo, a partir do uso de
ferramentas administrativas mais sintonizadas com o estagio de evolucdo atual da
Administracéo.

Prevalece, nas duas organizacGes, a auséncia de padrbBes de qualidade de
desempenho mais adequados ao acompanhamento de seus respectivos processos
finalisticos (a grande maioria é avaliada quantitativamente) e de indicadores capazes de
representarem a voz do cidaddo ou de serem capazes de aferir o grau de satisfacdo da
sociedade para com a atuagdo dos referidos orgédos (indicadores de eficacia).

Logo, a partir daquilo que j& foi analisado, sugere-se, para ambos 0S casos, a
necessidade de um maior aprimoramento dos respectivos sistemas de planejamento e

gestdo, incluindo-se os sistemas de acompanhamento e avaliacdo de resultados; a

17 Com base na pontuacéo obtida pela CLDF e pelo TCDF. Ver tabela & p. 82
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revisdo dos padrdes de desempenho adotados, verificando-se a possibilidade de se
incorporar também padrdes de qualidade e tempo (prazos e tempo de tramitagdo); e a

consequente adequacéo dos indicadores de desempenho aos padrdes utilizados.
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