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Paulo Daniel

Gestao publica: além dos limites administrativos

A gestéo publica ndo pode ser vista sob o aspecto meramente administrativo.
Tem que ser vista também sob o aspecto politico. Somente assim é possivel
entender o verdadeiro e amplo significado do termo resultado aplicado a gestéo
publica e entender a dimenséo da propria gestdo no espaco publico.

Resultado para os 6rgdos e entidades do setor produtivo é de natureza
administrativa: pode ser computado e avaliado no campo da administracédo
financeira. No setor publico, o resultado é de natureza social e sé admite
avaliacdo no campo politico — no sentido helénico da palavra.

Dessa forma, quando se trata de gestdo publica é preciso ‘resignificar’ os
termos comumente utilizados pela gestéo voltada para o lucro financeiro.

Gestao publica

E a capacidade de conducdo da missdo da organizagdo. E um sistema
integrado de préticas de planejamento organizacao, direcdo e controle. Maior
sera a capacidade de gestdo quanto melhor for a relagdo obtida entre recurso,
acao e resultado.

Como nos setores privado e ndo governamental, no setor publico, também
estdo implicitas no conceito de gestéo a eficiéncia, a eficacia e a efetividade. A
diferenca € que no setor publico a efetividade € essencialmente um valor
publico, um ganho social.

O equilibrio entre recurso, acao e resultado € situacional, porque € singular
para cada area de atuacao e especifico para cada momento.

Trata-se de utilizar da melhor forma possivel o recurso disponivel de forma a
produzir o melhor resultado possivel.

A utilizacdo otima do recurso — a eficiéncia — depende da qualidade das
praticas de gestdo. Estas praticas de gestdo dizem respeito:

a lideranca - capacidade para decidir e para motivar as pessoas;
a percepcao estratégica e aos planos dela decorrentes;

ao relacionamento com os cidadaos destinatarios dos resultados;
a informacéo e ao conhecimento;

as pessoas que fazem acontecer; e

aos processos que transformam os recursos em resultados.
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Eficiéncia ndo quer dizer reducdo de custo, mas capacidade gerencial para
utilizar os recursos disponiveis da melhor forma possivel.

A eficiéncia ndo acontece em si mesma. Pois se fosse assim, a regra seria
eliminar o custo a qualquer custo, tendo como estratégia fazer cada vez mais
CcOm menos.

“Estado Social (eficiente) s6 pode ser o Estado que garanta, com recursos
escassos, o atendimento otimizado dos fins sociais...”. (Batista Janior, 2004")

A acdo é a consumidora do recurso — quanto mais simples, objetiva e focada
nos resultados mais valor publico dara ao recurso disponibilizado. Nesse
sentido, a acdo nado pode ser encarada como mera rotina, como mero
cumprimento de competéncia regimental. Além disso, a acdo e cada um de
seus infindaveis ciclos de execucdo devem ter metas — quantidade, qualidade e
prazo determinados pela necessidade e/ou demanda — e objetivos - valores a
serem agregados ao cidadao, a sociedade e a propria organizacdo publica.

Entre o recurso e a agdo esta a eficiéncia; entre a agédo e o resultado estdo a
eficacia — a acéo fez o que estava planejado, atingiu a meta — e a efetividade —
a acao agregou o valor esperado para o cidadao, para a sociedade e para a
propria organizacao, atingiu o objetivo.

Percebe-se, entdo, que a eficiéncia e a eficacia ndo podem ser avaliadas sem
a determinacdo do grau de efetividade em cada ag¢do ou obra publica. Em
outras palavras: nado havendo geracdo do bem comum, ou evidente
contribuicdo a sua manutencdo ou expansdo, ndo pode haver eficiéncia e
eficacia publicas.

Sao exemplos banais disso as declaracdes de eficiéncia e de eficacia
e as gestbes ditas ‘regulares’ de administradores publicos que
licitamente construiram escolas e hospitais que jamais foram
utilizados pelos cidadédos. Infelizmente, tais pseudos resultados
ainda elegem candidatos a cargos publicos.

“A eficiéncia ... ndo pode ficar a mercé de programas mirabolantes, que na
maioria das vezes atendem & autopromocdo de tecnocratas e agentes
publicos, useiros e vezeiros da maquina publica para o atendimento de seus

anseios, frustracdes e interesses pessoais.” (Batista Janior, 2004)

Algumas acdes internas de 6rgdos ou entidades publicos ndo agregam valor
diretamente ao cidaddo e a sociedade, mas a efetividade dos resultados que
produzem pode ser avaliada pela contribuicdo que dao a geracdo de valor
publico. Quanto maior a evidéncia dessa contribuicdo mais efetivo € o

resultado.

! BATISTA JUNIOR, Onofre Alves. Principio constitucional da eficiéncia administrativa. Belo
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Em esséncia, quando se fala de gestdo publica, fala-se, pelo mesmo motivo de
uma técnica que € puramente administrativa e de um resultado que tem que
ser eminentemente social. Parafraseando Carlos Matus, a gestéo publica é um
construto ‘técnicopolitico’. Vista de outra forma € enveredar pelo caminho da
burocracia exagerada — como um fim em sim mesma — ornada pela retorica
inutil e inconsequente sobre a importancia e o papel da administracao publica.

A burocracia a servi¢o do resultado: o caminho da exceléncia

Certo secretéario de gestéo, ao proferir uma palestra,
afirmou ndo acreditar na gestao publica orientada
para resultados. Perguntaram-lhe, entdo, no que
ele acreditava e, consequentemente, que modelo de
gestdo publica ele propunha. Sem qualquer
constrangimento, respondeu que nao tinha um
modelo, mas que estava a procura de um.

Na verdade, mais importante que o modelo de gestdo, é a transformacao
efetiva da administracdo publica no sentido de dar capacidade ao Estado de
fazer o que tem que fazer, em outras palavras, de gerar os resultados que a
sociedade espera.

Tomei a liberdade de adaptar um grafico da OCDE? para melhor demonstrar o
que se quer dizer com gestao burocratica e gestédo orientada para resultados.

Estratégias e resultados;
Ganho social;
Monitoramento e avaliacao;
Prestacao de contas.

Planos e metas;
Eficiéncia;
Avaliacéao;
Informacao.

OCDE - adaptado

2 A Organizacao para Cooperacédo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) é uma organizagéo
internacional e intergovernamental que agrupa os paises mais industrializados da economia do

m A
mMerCatio:
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Neste grafico estdo representados dois perfis de gestdo publica, o primeiro, no
quadrante inferior a esquerda, entre processos e controles, estd o perfil da
gestao burocratica. O segundo, no quadrante superior a direita, entre valores e
resultados, esta o perfil da gestdo orientada para resultados. As melhores
administra¢des publicas situam-se no quadrante entre valores e resultados; as
piores administracfes publicas e seus respectivos paises encontram-se no
quadrante entre processos e controles.

E importante observar que o quadrante processos e controles, contém
elementos importantes para uma boa gestao publica, o aspecto negativo desse
primeiro perfil € que produz uma gestdo publica fechada e voltada
exclusivamente para si propria. E o processo pelo processo e o controle pelo
controle. Neste espaco, frutifica 0 excesso de burocracia e de exigéncias
desnecessarias, bem como o0 excesso de controles, principalmente pela
necessidade congénita nesse tipo de gestao de controlar os controladores.

Organizagéao com este perfil de gestdo age em fungéo do seu regimento interno
— faz porque tem que fazer — e cuidando para o fiscal ndo pegar, a auditoria
nao reprovar.

O quadrante superior produz uma gestdo aberta, voltada para a contribuigéo
social que seu orgao ou entidade pode dar a sociedade. Nao despreza o0s
elementos do perfil burocratico, mas os complementa dando-lhe sentido publico
e ndo processual.
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Gestao burocratica Gestao para resultados

Focada em planos e metas. O maior | Focada em estratégias e resultados que
indicador avalia o grau de atingimento | interessam a sociedade. Os planos e as
das metas fisicas e financeiras. metas sdo importantes, mas néo
suficientes. Ajudam a avaliar o vigor da
estratégia, mas ndo determinam o grau
de desempenho do gestor e da
organizacao.

A eficiéncia demonstrada pela reducdo | A avaliacdo do ganho social determina o
de recursos € evidéncia de sucesso da | sucesso da gestdo e permite avaliar o
gestao. grau de eficiéncia e de eficicia da gestédo

organizacional.

A avaliacdo é 0 Unico recurso para | Avalia, mas também monitora o que da a
atestar o sucesso tanto da eficiéncia | gestdo caracteristicas de proatividade. A
quanto da eficacia. Pratica | correcdo e a consequente reorientacao
eminentemente reativa focada na | podem ocorrer no plano em execucao.
avaliacdo do que foi feito ndo do que | Estd  enfaticamente  centrada no
esta sendo feito. Por esse motivo, sua | monitoramento para garantir o ganho
eventual correcdo ou reavaliacdo soé | social esperado e na avaliacdo para
pode ocorrer com a edicdo de novos | atestar em que medida o ganho social foi

planos e novas metas. Est& | produzido.
enfaticamente centrada nha avaliacdo
financeira.

E abundante a geracdo de informagées | A preocupacéo neste perfil de gestdo é a
e, consequentemente de relatorios que | prestacao de contas. Mostrar ao cidaddo
disponibilizam os resultados anuais dos | e a sociedade o que foi efetivamente
ciclos de planejamento. S&o relatoérios | feito, com que recurso e quais valores e
fartos de informag6es orcamentarias e | beneficios agregou.

financeiras e, muitas vezes, de
informacfes pouco significativas. Este
perfil de gestdo da uma aparéncia de
modernidade por ser intensivo no uso
de tecnologias de informacdo e
comunicacdo, sem, contudo gerar
beneficios palpaveis & sociedade.
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A estratégia para a mudanca: avaliar e melhorar con  tinuamente

A gestdo orientada para resultados - também chamada de gestdo de classe
mundial ou gestdo de exceléncia — esta presente em organizacfes publicas e
privadas de mais de uma centena de paises.

O Modelo de Exceléncia

Esta gestdo é representada por um modelo, conhecido por Modelo de
Exceléncia em Gestdo. Com algumas variacdes de pais para pais e de um
setor para outro, o modelo mantém inalterada sua esséncia traduzida por seus
fundamentos, seus componentes e direcionalidade.

No caso especifico do setor publico algumas alteracbes foram inseridas
baseadas na premissa de que a gestdo publica deve ser excelente sem,
contudo deixar de ser publica. Esta percepcédo deu origem ao Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica

Modelo de Exceléncia em Gestao Publica
2. 5.
Estratégias e Pessoas o
’ planos l
A A
1. 7.
Lideranca > Resultados
\ 4 A 4
A
3. 6. ’
», Cidadaos e Processos
sociedade
A A
A
4 Informac Ao e conhecimento
GESPUBLICA
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Os fundamentos
A base dessas alteragdes foi a Constituicdo Federal:

que define o cidadédo e a sociedade como destinatarios da acdo e do
servico publico;

que determina em seu Art. 37 a obediéncia, pelos 6rgaos e entidades da
administracdo  publica aos seguintes principios: legalidade;
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

A gestao de exceléncia, no setor publico, € dirigida ao cidadéo, ndo ao cliente.
A relacéo cidadéo-organizacdo publica € diferente e bem mais ampla do que a
relacéo cliente-empresa. O cidadao além de destinatario da acao e do servigo
prestado pelo Estado €, simultaneamente, mantenedor do Estado e participa
diretamente, pelo voto, da escolha de seus representantes e dos dirigentes.
Para o setor publico as necessidades coletivas tém prioridade sobre as
necessidades individuais.

Alguns principios constitucionais da administracdo publica determinam
diferencas significativas de praticas de gestdo entre os setores publico e
privado:

A legalidade determina que os 6rgdos e entidades publicos s6 fagcam o
gue a lei determina. As empresas podem fazer tudo desde que a lei ndo
proiba.

A impessoalidade impede as praticas de gestdo que classificam alguns
destinatarios como muito importantes ou especiais. Na gestéo publica o
atendimento tem que ser igual a todos, exceto nos casos previstos em
lei. Impede, da mesma forma a chamada ‘fidelizac&o’ de fornecedores,
tao estimulada no setor privado.

A eficiéncia no setor publico acontece quando a utilizacdo 6tima do
recurso publico agrega valor ao cidaddo, gerando o bem comum. No
setor privado a eficiéncia acontece quando a utilizacdo 6tima do recurso
aumenta o lucro.
Apesar das diferencas da natureza das atividades publicas, é importante
ressaltar que tais diferencas ndo impedem a implantacdo de sistemas de
gestdo de classe mundial no setor publico.
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Os sistemas de gestao de classe mundial estdo fundamentados:

no pensamento Sistémico;

no aprendizado organizacional;

na cultura de inovacao;

na lideranca e constancia de propdsitos;

na orientacao por processos e informacoes;
na visdo de futuro;

na geracao de valor;

na valorizacao das pessoas;

na responsabilidade social/Controle social.
no desenvolvimento de parcerias.

Os componentes

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica é composto por sete
componentes:

Lideranca;

Estratégias e Planos;
Cidadaos e sociedade;
Informacéo e conhecimento;
Pessoas;

Processos; e

Resultados.

NookrwhE

A direcionalidade

A direcionalidade do Modelo aponta para resultados — o 7° componente. Essa
direcionalidade pressupfe um movimento cujo destino é a producdo de
resultados — no caso do setor publico, que interessem ao cidaddo e a
sociedade.

Este movimento parte da Lideranca — considerada o ‘motor’ que impulsiona a
organizacdo - que, juntamente com estratégias e planos e cidaddos e
sociedade, definem o espaco do planejamento.

Num segundo bloco, decorrente do planejamento, vem a execucao integrada
pela gestdo das pessoas — servidores da organizacdo — e pela gestdo dos
processos — finalisticos e de apoio.

O componente resultado é o fiel da balanca do sistema de gestdo. E por ele
gue se avalia o ganho social obtido e a partir dele, o vigor da estratégia, a
eficacia dos planos e a eficiéncia no uso dos recursos disponibilizados.
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Por ultimo, a gestdo das informacdes e do conhecimento permite agir
corretivamente, tanto no planejamento quanto na execucao. E a inteligéncia da
organizagao.

Avaliar e melhorar continuamente

Utilizar o Modelo de Exceléncia para avaliar o sistema de gestdo das
organizacgfes e implantar melhorias € a estratégia que vem sendo utilizada em
mais de cem paises.

O Brasil tem atualmente mais de mil organizagfes publicas participando desse
processo de avaliar e melhorar as praticas de gestdo melhorando, assim, o
desempenho organizacional, principalmente naquilo que realmente faz a
diferenca: a geracao de valor publico.

A acdo na prética é simples, basta para isso utilizar os instrumentos de
avaliacdo da gestdo publica produzidos pelo Programa Nacional da Gestao
Publica e Desburocratizacdo — GESPUBLICA.

Trés requisitos para implantacdo da avaliacdo e melhoria continuadas da
gestao sao fundamentais:

1. Que a avaliacdo seja continua — uma ou duas avaliacbes nada

acrescentam a organizacdo além de desmotivar as pessoas que se
envolveram com ela.

2. Que entre uma avaliacdo e outra seja realizada uma acao vigorosa de
melhoria. N&o realizar melhoria é acumular diagndsticos.

3. Que a acédo de melhoria seja monitorada durante a sua execucao.
Avaliar ap0s a implementacéo é uma atividade necessaria, mas reativa.

A implementacdo de ciclos continuos de avaliacdo e melhoria do sistema de
gestdo cria um espaco importante de aprendizado organizacional, transforma
as boas praticas de gestdo em habitos gerenciais saudaveis.
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