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RESUMO

O presente estudo analisa a Sala de Situagdo como instrumento de planejamento,
monitoramento e avaliacdo das acdes do governo do Estado do Acre, com a
finalidade de verificar se esta consegue agilizar solu¢cées para os problemas de
gestado, na medida em que sdo examinadas a eficiéncia, eficacia e efetividade desse
instrumento. Para tanto, inicialmente, desenvolve-se o debate tedrico, ocasido em
que sao discutidos temas como Estado e sociedade, reforma do Estado,
planejamento e gestdo publica, gestdo com foco em resultados, bem como os
fundamentos do controle, monitoramento e avaliacdo. Em momento posterior,
procura-se elucidar os questionamentos formulados a partir de pesquisa empirica,
realizada por meio de coleta de dados quantitativos e qualitativos junto a Diretoria
Executiva de Acompanhamento da Gestao (DEAG), vinculada a Secretaria Estadual
de Articulagdo Institucional (SAIl). Além disso, fez-se uso de entrevistas aos
envolvidos no processo de construcdo e consolidacdo da Sala de Situagcdo no
Estado do Acre. Os resultados alcancados demonstram que a Sala de Situacéo
consegue, em grande medida, obter éxito em sua finalidade de agilizar solugbes
para os problemas de gestdo do governo por meio da mediacdo e do monitoramento
dos encaminhamentos pactuados.

Palavras-chave: Gestao publica. Sala de Situacao. Planejamento. Monitoramento.
Avaliacao.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

O governo do Estado do Acre vem implementando instrumentos que formam
um modelo de gestdo com foco em resultados. Nesse sentido, junta esforcos no
sentido de promover acdes relacionadas ao planejamento, monitoramento e
avaliagdo de suas atividades, visando garantir a eficiéncia, eficacia e efetividade de
planos, programas e projetos estratégicos de governo e, ainda, transformar as acfes
planejadas em resultados efetivos para a populagéo. Entre esses instrumentos esta
a Sala de Situacéo, objeto deste estudo.

Em trabalho, Bueno (2003) conceitua a Sala de Situacdo como um
instrumento surgido no campo militar (a época intitulada sala de guerra), com a
finalidade de monitorar, por parte dos militares, situacdes de perigo imediato em que
o tempo seria a variavel fundamental.

Segundo o autor, as mais consistentes referéncias a aplicacao do conceito de
Sala de Situacdo vieram a ser publicadas em 1977 por Carlos Matus, técnico em
planejamento da Comissdo Econdmica para a América Latina, o qual propunha uma
nova abordagem do planejamento, com o0 pressuposto basico de ampliar a
capacidade de gestdo governamental.

Considera-se como a primeira experiéncia concreta de uma Sala de Situacao
no Brasil a criagdo, por parte do Ministério da Saude, em 1994, da Assessoria
Técnico-Gerencial (ATG), que tinha o objetivo de condensar dados por meio de
sistemas informatizados e disponibiliza-los ao publico em painéis e graficos em local
de facil acesso e por onde transitassem pessoas (BUENO, 2003).

No Estado do Acre, a Sala de Situacgéo foi inicialmente pensada em 2006, na
Prefeitura Municipal de Rio Branco, por meio do entdo secretario municipal José
Fernandes do Régo. Em 2011, Régo assumiu a Secretaria de Estado de Articulagédo
Institucional (SAI) e, a partir de entdo, juntamente com sua equipe, implementou a

Sala de Situagdo no ambito estadual. Atualmente, o instrumento esta sob a



responsabilidade da Diretoria Executiva de Acompanhamento da Gestdo (DEAG),
vinculada a SAl.

Para a Diretora da DEAG, lara Marques, no ambito municipal, a Sala de
Situacéo correspondia a um ambiente de conversacdo, com memaria para o Prefeito
e para os Secretarios Municipais. Em entrevista, a Diretora enfatizou que, ainda em
2007, viu-se a necessidade de programar 0S prazos e 0S responsaveis pelos
encaminhamentos e de envia-los a todos os participantes. Mas, somente em 2008 a
Sala deu um “boom” na gestdo. No fim de 2008 e inicio de 2009 surgiu o painel de
monitoramento da Sala, ano em que se conseguiu implementar o sistema que, na
realidade, seria um banco de dados virtual que teria a memoria, O0s
encaminhamentos e 0s prazos sem resultados e sem relatorios. Em 2010, o sistema
e a Sala ficaram totalmente prontos. No entanto, a equipe que 0s criou migrou da
prefeitura para o governo estadual (atualmente existe outra equipe operando essa
metodologia na prefeitura). Em janeiro de 2011 essa experiéncia foi levada para o
governo estadual, porém de forma mais aprimorada. Todas as documentacdes da
Sala sdo padronizadas, os fluxos desenhados, o manual est4 decretado no Diario
Oficial do Estado, faltando apenas o sistema de informética que serd implementado
em 2012.

Considerada um instrumento de planejamento e gestdo, o seu proposito,
segundo os gestores da SAI, é a tomada de decisédo pelo Governo do Estado do
Acre quanto a situagfes estruturais ou conjunturais que afetem ou possam afetar a
adequada execucao de planos, programas, projetos, subprojetos e agoes.

Seu funcionamento é basicamente este: se ocorre um determinado problema
cuja solucdo envolve dirigentes de mais de uma instituicdo publica estadual, uma
dessas instituicdes aciona a Sala de Situacdo para que esta agende uma audiéncia
com os envolvidos, medie as decisdes e, posteriormente, faca 0 monitoramento do
pactuado. Desse modo, a Sala de Situacdo tem como funcdo mediar e construir
acordos sobre situacfes que estejam impedindo ou que possam impedir a normal
execucao de planos, programas, projetos e agdes do governo do Estado do Acre.

Pode-se exemplificar, como no caso de ocorrer uma enchente provocada pelo
aumento consideravel do volume de aguas do rio Acre. Determinada Secretaria
identifica que precisa de outros 6rgdos de governo para resolver o problema dos
desabrigados e, dessa forma, solicita o0 agendamento de uma reunido junto a Sala

de Situacado, a qual, de posse das informacOes referentes a situagdo, convoca 0s



secretarios envolvidos na resolucdo do problema para uma reunido. Nessa reuniao,
0s secretarios tomam as decisdes e pactuam encaminhamentos, sob a mediacdo da
Sala de Situacdo que, posteriormente, farA o monitoramento e verificara o
cumprimento do pactuado.

Sistematicamente, a coordenacédo da Sala de Situacdo avalia o andamento
das acoes e, quando for o caso, agenda audiéncias com o governador para tomadas
decorrentes dos encaminhamentos pactuados. Dessa forma, como instrumento de
planejamento e gestdo, € um ambiente de conversacdo que levanta, analisa, toma
deciséo e viabiliza a adequada gestao do governo.

Compete ao Secretario Estadual de Articulacéo Institucional (SAI) responder
como presidente da Sala de Situacéo, sendo o responsavel pelo ciclo de debates e
pela celebracdo de acordos. A coordenacéo € exercida pela Diretoria Executiva de
Acompanhamento da Gestdo (DEAG), vinculada a SAl, a qual é responsavel pela
adequada conducao da Sala de Situacdo; bem como pela analise do diagndstico e
definicdo da lista de participantes do processo; pelo gerenciamento operacional; pelo
monitoramento da situacdo dos encaminhamentos; pela documentacdo (pautas e
registros) e pelo relatério anual da Sala de Situacao.

Nessa perspectiva, a ideia central deste estudo é a de discorrer sobre a Sala
de Situacdo enquanto instrumento de planejamento, monitoramento e avaliacdo das
acOes do Governo do Estado do Acre, com o proposito de verificar a eficiéncia,
eficacia e efetividade desse instrumento. Nesse contexto, € importante enfatizar os
conceitos apresentados. No entendimento de Carvalho (2011), a eficiéncia diz
respeito a otimizacdo dos recursos utilizados (ao melhor resultado possivel com os
recursos disponiveis), ou seja, a relacdo entre os resultados e os custos envolvidos
na execucdo de um projeto ou programa. Ja a eficacia estd relacionada aos
resultados (cumprimento de objetivos e metas), compreendendo os efeitos que
determinado programa produz sobre o conjunto da populacdo e os impactos de
determinada acdo em certo periodo. E a efetividade revela o grau de
correspondéncia entre os objetivos tracados em uma acdo e seus resultados
atingidos. Em outras palavras, é a medida da utilidade do produto para a sociedade.

Este estudo esta dividido em trés fases. Em um primeiro momento, apresenta-
se 0 assunto, ressaltando-se a importancia da pesquisa no ambito da administracédo
publica, ocasido em que sdo expostos o problema, os objetivos e a justificativa. Em

um momento posterior realiza-se o estudo tedrico do tema onde, a luz de diversos



autores, discutem-se questdes como reforma do Estado, administracdo publica,
planejamento em politicas publicas, gestdo com foco em resultados e fundamentos
do controle, monitoramento e avaliagao.

Essa discussdo conduz a ultima etapa do trabalho, relacionada ao estudo
empirico da Sala de Situacdo, que envolveu pesquisa entre 0s meses de janeiro a
agosto de 2011. E importante destacar que o periodo delimitado incluiu desde a fase
de implantacdo da Sala de Situacdo junto ao governo do Estado do Acre, ocorrida
em janeiro de 2011, até a consolidacdo da Sala de Situacdo. Buscaram-se dados

gue elucidassem o problema de pesquisa formulado.

1.2 Formulagéo do problema

O problema que se coloca diante da Sala de Situagdo enquanto instrumento
de gestdo relaciona-se ao fato desta estar ou ndo conseguindo agilizar solucdes
para os problemas de gestdo do governo. Desse modo, o presente estudo visa
responder a seguinte pergunta de pesquisa:

Em que medida a Sala de Situacdo consegue agilizar solugbes para os
problemas de gestdo do governo?

Na procura por respostas a essa questdo, € importante ressaltar o papel
desempenhado pelo monitoramento exercido pela Sala de Situagcéo, tendo em vista
que é nessa etapa onde se verifica se as decisdes pactuadas pelos envolvidos nas
audiéncias mediadas pela Sala de Situacdo estariam sendo efetivamente postas em
pratica, ou seja, se 0s encaminhamentos pactuados estariam sendo efetivamente

cumpridos.

1.3  Objetivos

Dado o contexto e a pergunta anteriormente apresentados, o presente estudo
tem como objetivo geral avaliar a eficiéncia, eficacia e efetividade da Sala de

Situacéo.



A partir desse objetivo geral, a pesquisa tem o0s seguintes objetivos
especificos:

e Verificar se existe acdo conjunta na resolugcdo dos problemas (se a

matricialidade efetivamente funciona);

e Constatar se o0 pactuado durante as reunides da Sala de Situacdo é

efetivamente cumprido;

e Identificar as principais dificuldades da Sala de Situacdo enquanto

instrumento que viabiliza a adequada gestao do governo.

1.4 Justificativa

Pode-se afirmar que o Estado € formado pelo governo, povo e territorio,
sendo responsével pela implementacdo de politicas que atendam aos interesses dos
cidadaos, executadas por meio de organizacfes publicas destinadas a atender as
necessidades dos individuos. Os cidadaos, ao elegerem 0s seus representantes,
delegam a estes a defesa de seus interesses coletivos. Portanto, cabe a
administracdo publica desempenhar esse papel na prestacdo de servicos publicos
para os cidadaos.

Dito isso, a administracdo publica, composta por um conjunto de 6rgaos e
servicos destinados a servir o povo, deve ser gerida por administradores
comprometidos com o bem da coletividade. Esse bem servir a coletividade esta
relacionado ao principio da eficiéncia, que compreende, entre outros elementos, a
produtividade do 6rgdo publico, a analise de resultados e ao constante
aperfeicoamento da instituicao.

No entanto, frequentemente, a administracdo publica é percebida como uma
entidade carregada de excesso de formalismos e que apresenta poucos resultados
praticos em termos de resolucdo de problemas. Ou seja, geralmente, as pessoas
percebem a administragcdo publica como sinbnimo de lentiddo, excesso de
formalismos e que apresenta pouco grau de resolucdo efetiva de muitos dos

problemas enfrentados pela populacéo.



Porém, com o passar dos anos, a administragdo publica vem intensificando
esforcos no sentido de adotar atitudes inovadoras, por meio de instrumentos que
impulsionem aspectos relacionados a agilidade na resolucdo de problemas que
afetam ou possam afetar os cidaddos. Esforca-se, assim, em adotar medidas de
planejamento e na implementagdo de instrumentos de monitoramento e avaliagéo
que, utilizados de forma coerente, gerem resultados efetivos para a populagao.

Um desses instrumentos € a Sala de Situacdo. Nesse contexto, torna-se
relevante o seu estudo, tendo em vista o fato de ser um instrumento que visa dar a
administrac@o publica maior eficiéncia, eficacia e efetividade nos planos, programas

e projetos de competéncia do governo do Estado do Acre.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Visao historica da administracéo

Nos ultimos 150 anos, ressalta Maximiano (2006), a administracdo tornou-se
um corpo organizado de conhecimentos ou teorias, assumindo a grandeza de uma
disciplina com vida prépria e com teorias que se organizam em escolas ou enfoques.
Entre as principais escolas da administracdo destacam-se a Escola Classica,
representada por Taylor, Ford, Fayol e Weber, o Enfoque Comportamental e o
Pensamento Sistémico, 0s quais trouxeram as ideias fundamentais da

administracdo, a partir das quais se desenvolveram novas tendéncias.

2.1.1 Teoriaclassica

A primeira tentativa de desenvolver a teoria da administracdo para resolver
problemas industriais foi iniciada pelo engenheiro Frederick Winslow Taylor no inicio
do século XX, o qual buscou atacar o desperdicio e a improvisacdo nas industrias
americanas. A énfase deu-se nas tarefas a serem realizadas pelas pessoas que
trabalhavam nas organizacdes. Segundo Chiavenato (1999), a solugdo encontrada
por Taylor foi estudar o trabalho de cada operario, analisa-lo, decompé-lo e
racionaliza-lo por meio do estudo dos tempos e movimentos para, posteriormente,
estabelecer um método que constituisse a melhor maneira possivel para a sua
execugao. “Com Taylor, a eficiéncia passa a ser conceituada como a relagédo entre o
desempenho real do operério e o padrdao de desempenho estabelecido previamente”
(CHIAVENATO, 1999, p. 38).

Foi Taylor quem conseguiu montar um conjunto de principios e técnicas para
tratar da eficiéncia, liderando o movimento da administracdo cientifica. Esse
movimento propunha o estudo do redesenho do trabalho para aumentar a eficiéncia,
tendo em vista o fato de os trabalhadores, a época, fazerem as tarefas de acordo
com palpites ou sua intuicdo e de os administradores nao saberem avaliar seu

desempenho.
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Entendia-se que a maneira mais eficiente para se realizar uma tarefa deveria
ser combinada com um sistema de pagamento por pecas produzidas ou por
guantidade. Isso fazia os rendimentos dos trabalhadores aumentarem de acordo
com seu esforco. Dessa forma, Taylor conseguiu aumentar expressivamente a
eficiéncia. Suas ideias para resolver esses problemas ainda sé&o utilizadas hoje.

Para Maximiano (2006), o taylorismo desenvolveu-se em uma época de
grande expanséao da industria e junto com outra inovacao revolucionaria do inicio do
século XX, que foi a linha de montagem de Henry Ford, a qual elevou ao mais alto
grau os dois principios da producdo em massa: a fabricacdo de produtos nao
diferenciados e em grande quantidade, ou seja, pecas padronizadas e trabalhador
especializado. Para o autor, a administracéo cientifica e a linha de montagem foram
responsaveis pela notavel expansao da atividade industrial em todo o mundo.

Enquanto Taylor se preocupava com o trabalho de cada operario no chdo de
fabrica, na Europa comecava, segundo Chiavenato (1999), outro movimento que
enfatizava os aspectos gerais da administracdo e da composicdo estrutural das
empresas. A énfase na estrutura foi iniciada pelo engenheiro francés Henri Fayol e,
posteriormente, por Max Weber.

Fayol foi o primeiro a reconhecer, por volta de 1916, que a administracao
deveria ser vista como uma funcdo separada das demais. Para ele, toda
organizacao seria composta por seis funcdes basicas: financeira, técnica, comercial,
contabil, de seguranca e administrativa, sendo esta Ultima a que coordenaria e
integraria todas as demais. Entende-se que o maior impacto dessa ideia esteve
relacionado com a identificacdo do trabalho dos gerentes como sendo distinto das
operacfes técnicas da organizacdo. Ao apontar essa distincdo, Fayol ajudou a
tornar mais nitido o papel dos executivos, ou seja, dos administradores de nivel mais
alto na hierarquia da organizagéo.

Assim sendo, a administracdo, para Fayol, seria um processo de
planejamento, organizacdo, comando, coordenacdo e controle. O trabalho do
dirigente consistiria em tomar decisdes, estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir
responsabilidades aos integrantes da organizacdo, de modo que as atividades de
planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar estivessem em sequéncia
l6gica. Combater o excesso de regulamentos, a burocracia e a papelada seriam

responsabilidades do gerente.
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Fayol cuidou da administracdo da empresa de cima para baixo, a partir do
nivel do executivo, ao contrario de Taylor, que se preocupou
predominantemente com as atividades operacionais. Taylor cuidou da
administracdo do trabalho; Fayol cuidou do trabalho da administracédo
(MAXIMIANO, 2006, p. 26).

Ja os estudos pioneiros sobre as burocracias foram desenvolvidos pelo
soci6logo alemdo Max Weber. Por volta de 1947, os escritos de Weber sobre o
modelo burocratico foram traduzidos para a lingua inglesa e provocaram o
surgimento da chamada Teoria da Burocracia na administragdo. Segundo
Chiavenato (1999), Weber enfatizava que a burocracia seria a organizacao racional
e eficiente por exceléncia. Seria um modelo de organizacdo que se fundamentava
em seis dimensdes principais: divisdo do trabalho, hierarquia de autoridade,
regulamentacdo, comunicagfes formalizadas, impessoalidade e competéncia
profissional.

A administracdo burocratica seria a forma mais racional de exercer a
dominacéo. A organizagdo burocréatica possibilitaria o exercicio da autoridade e a
obtencdo da obediéncia com precisdo, continuidade, disciplina, rigor e confianga.
Segundo Weber, a burocracia seria tdo racional que mesmo em situacdes de
revolucdo ou guerra, continua a funcionar exatamente como o fazia no governo leal
anterior (MAXIMIANO, 2006).

Para Fournier e Grey (2006), com o passar dos tempos ficou clara a ineficacia
dos modelos rigidos e burocraticos nao ligados as causas sociais. Este tipo de

gestdo se mostrou fraco e instavel e comecou a ser criticado.

2.1.2 Enfoque comportamental

Nas proposices dos pensadores da Escola Classica, a preocupacédo basica
era 0 desempenho dos recursos e processos das organizagcdes. Desse modo,
mesmo nao sendo negligenciadas, as pessoas acabavam por serem colocadas em
segundo plano, consideradas apenas como recursos de producéo.

Esse entendimento foi rediscutido na medida em que se deu inicio ao
processo de énfase nas pessoas, refletindo uma tendéncia de forte preocupacao
com os individuos dentro da organizacdo, ou seja, passa-se a dar inicio a uma
abordagem em que toda a teoria administrativa se concentraria nas pessoas. O

tema central passa a ser o das relagbes humanas.
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Nesse sentido, importa considerar a escola do Enfoque Comportamental, a
qual considerou as pessoas como a parte mais importante das organizacoes e de
seu desempenho. Maximiano (2006) divide essa escola em dois grandes ramos: 0
estudo das pessoas como individuos, com caracteristicas individuais (competéncias,
tracos de personalidade) e motivagéo; e o estudo das pessoas como integrantes de
grupos de organizagbes (processos interpessoais, como lideranca, dinadmica de
grupo, comunicacao, cultura organizacional).

A Teoria Comportamental trouxe novos conceitos sobre motivacao, lideranca,
comunicacdo, dindmica de grupos, processo decisério, comportamento
organizacional, estilos administrativos, que alteraram completamente os rumos da

teoria administrativa, tornando-a mais humana e amigavel.

2.1.3 Pensamento sistémico

Além da Escola Classica e do Enfoque Comportamental, € importante discutir,
mesmo que brevemente, a escola do Pensamento Sistémico, cujo um dos principais
criadores foi o cientista alemao Ludwig Von Bertalanffy que, para Maximiano (2006),
foi quem deu inicio a Teoria dos Sistemas.

[...] a teoria dos sistemas é a reorientacdo do pensamento e da visdo de
mundo a partir da introducdo dos sistemas como um novo paradigma

cientifico, que contrasta com o paradigma analitico, mecanistico e linear, de
causa e efeito, da ciéncia classica (MAXIMIANO, 2006, p. 29).

Segundo Chiavenato (1999), a inclusdo da Teoria dos Sistemas ha
administracdo mostrou que nenhuma organizacdo existe no vacuo ou € autbnoma e
livre em seu funcionamento. Muito pelo contrario, cada organizacao vive e opera em
um ambiente no qual recebe insumos e entradas e no qual coloca seus produtos e
saidas. Assim, um sistema seria um conjunto integrado de partes, intima e
dinamicamente relacionadas, que desenvolve uma atividade ou funcéo e é destinado
a atingir um objetivo especifico.

Portanto, essa teoria explora “todos” e “totalidades” tendo duas ideias
basicas: a de que a realidade é feita de sistemas, que sao feitos de elementos
interdependentes (a realidade nédo é feita de elementos isolados, sem qualquer
relacdo entre si) e que para compreender a realidade é preciso analisar ndo apenas

elementos isolados, mas também suas inter-relacoes.
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Atualmente, com a intensificacdo das mudancas e transformacdes na era da
informacdo, as preocupacbes se situam na globalizagdo dos negdcios e,

consequentemente, na qualidade, produtividade e competitividade.

2.2 Estado e sociedade

2.2.1 Estado-nacao

Para que se visualize o modelo de gestdo adotado por determinado pais é
importante que se observem as peculiaridades desse Estado e de sua sociedade.
Nesse sentido, torna-se importante a discusséo desenvolvida por Bresser Pereira
(1995), o qual se utiliza de autores classicos, a citar Marx, Engels, Hobbes, Locke e
Rousseu, para enfatizar questdes referentes ao Estado, em especial no que
compete a abordagem da teoria marxista do Estado, a sociedade civil e ao regime
politico.

Para o autor, o Estado € uma parte da sociedade, € uma estrutura politica e
organizacional que se sobrepbe a sociedade e ao mesmo tempo faz parte dela.
Argumenta que quando determinado sistema social passa a produzir um excedente,
a sociedade divide-se em classes. A classe dominante que entdo surge necessita de
condicBes politicas para apropriar-se do excedente econémico. A institucionalizacéo
de um Estado-nacao soberano e, como parte deste, de um Estado, sédo o resultado
dessa necessidade. A partir desse momento, aquela sociedade assume o carater de
pais soberano constituido por uma sociedade civil e pelo Estado.

O Estado-nacdo ou pais seria a entidade politica soberana constituida por
uma populacdo que habita certo territério. Essa populacdo, na medida em que é
formada por cidaddos com direitos teoricamente iguais, constitui-se em um povo,
que serve de base para a existéncia do Estado-nacéo. Por outro lado, nesse pais, €
possivel distinguir uma sociedade civil e um Estado. A sociedade civil, para Bresser
Pereira (1995), é constituida pelas classes sociais e grupos que tem um acesso
diferenciado ao poder politico efetivo, enquanto que o Estado é a estrutura
organizacional e politica, fruto de um contrato social ou de um pacto politico, que
garante legitimidade ao governo. Portanto, a sociedade civil € o povo, ou seja, 0

conjunto dos cidad&os, organizado e ponderado de acordo com o poder de cada
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individuo e de cada grupo social, enquanto que o Estado € o aparato organizacional
e legal que garante a propriedade e os contratos.

O Estado tera um regime democratico se o governo que o dirigir, além de
possuir legitimidade, ou seja, apoio da sociedade civil, estiver submetido as regras
gue definem a democracia, particularmente a liberdade de expressdo e a existéncia
de elei¢bes livres. O regime politico, entretanto, sera substantivamente mais ou
menos democratico dependendo do tipo de sociedade civil a que estiver ligado.

O Estado seria, portanto, um sistema de poder organizado que se relaciona
dialeticamente com outro sistema de poder, composto pela sociedade civil, cujo
poder é difuso, mas efetivo. Para Bresser Pereira (1995), a sociedade civil ndo deve
ser confundida com a populacdo ou com o povo. O povo pode ser considerado como
sendo o conjunto dos cidaddos detentores dos mesmos direitos. Ja a sociedade civil
€ constituida pelos cidaddos organizados e classificados segundo o poder dos
grupos ou associagdes a que pertencem. O Estado exerce formalmente o seu poder
sobre a sociedade civil e o povo. Na verdade, a sociedade civil é a fonte real de
poder do Estado na medida em que estabelece os limites e condicionamentos para o
exercicio desse poder.

No capitalismo contemporaneo, bem como em qualquer outro sistema de
classes, o poder politico deriva da sociedade civil. Na sociedade civil, o
povo constituido pelos cidaddos se organiza, formal e informalmente, das
formas mais variadas: como classes sociais, fragfes de classes, grupos de
interesse, associacdes. Desta forma, pode-se afirmar que a sociedade civil
€ 0 povo organizado e ponderado de acordo com os diferentes pesos

politicos de que dispem os grupos sociais em que os cidaddos estdo
inseridos (BRESSER PEREIRA, 1995, p. 9).

Segundo esse raciocinio, a sociedade civil € quem controla o Estado. Mas é
possivel haver situacdes em que o Estado controla a sociedade civil. Neste caso, 0
governo, por definicdo, ndo possuira legitimidade. Um regime politico sera autoritario
ou se a sociedade civil ndo for ela prépria democratica, ou se o Estado controlar a
sociedade civil. No primeiro caso, haverd um regime autoritario legitimado pela
sociedade civil, e no segundo, um regime autoritario desprovido de legitimidade, em
gue um grupo assume o poder politico sem o correspondente poder civil. Este altimo
tipo de regime sera, por definicAo, eminentemente instavel. Em termos praticos,
desenvolve-se um processo dialético entre a sociedade civil e o Estado, um
controlando o outro, e vice-versa (BRESSER PEREIRA, 1995).
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2.2.2 Reforma do Estado

A administragdo publica como disciplina consolidou-se ao longo do tempo. Os
estudos pioneiros de administracao publica, na concepc¢éo de Saravia (2006), foram
os de Woodrow Wilson, professor de Ciéncia Politica da Universidade de Princeton
e, posteriormente, presidente dos Estados Unidos. Sua preocupacdo, nos anos
1880, era a criacdo de uma classe administrativa apartidaria, selecionada na base
do mérito para, dessa forma, neutralizar o nepotismo e o favoritismo que dominavam
a administracdo publica norte-americana do século XIX. Wilson acreditava que o
negocio do governo era organizar o interesse comum contra 0s interesses especiais.

Nos ultimos anos predicou-se ao administrador publico a superioridade das
férmulas administrativas e gerenciais surgidas no setor privado e propiciou-

se a transferéncia dessa superioridade a administragdo publica como forma
de melhorar sua eficiéncia e eficacia (SARAVIA, 2006, p. 23).

Ha cerca de 20 anos, desde que Margareth Thatcher iniciou seu projeto de
reforma do Estado, a maior parte dos paises ja passou, vem passando ou prepara-
se para enfrentar reorganizacfes, mais ou menos profundas, de suas estruturas
estatais, como assinala Baracchini (2002). As administracdes publicas em paises
ditos desenvolvidos tém sido alvo de frequentes reformas, visando ao aumento da
eficiéncia e da eficacia na prestacéo de seus servicos publicos.

Nesse ponto, cabe destacar o conceito de eficiéncia apresentado por Gomes
(2009, p. 19):

[...] podemos pensar no conceito de eficiéncia como aquele relacionado ao
emprego de recursos de forma a obter a melhor relagdo custo beneficio
entre os objetivos estabelecidos e os recursos utilizados. Para isso, 0s
recursos devem ser empregados de forma racional, critério presente na

base das organizacbes administrativas e parte integrante do paradigma
dominante na teoria organizacional.

Nos paises em desenvolvimento, onde os problemas de eficiéncia e eficacia
das administracdes publicas sdo considerados mais graves, a necessidade de
reformas estruturais do Estado aparece no discurso das elites politicas locais como
algo ndo questionavel. Dessa forma, a reforma do Estado tornou-se um tema muito
frequente nos discursos nacionais e mesmo internacionais.

Presente na retérica dos movimentos pela reforma do Estado, que se
iniciam na década de 80 nos paises anglo-saxdes, particularmente nos EUA
de Reagan e na Inglaterra de Thatcher, mas que se propagam para outros

paises, inclusive o Brasil a partir dos anos 90, a busca de maior eficiéncia
da Administracdo Publica é um dos temas cruciais. Se em sua perspectiva
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inicial, estas reformas propunham o Estado minimo, transferindo grande
parte da prestacdo dos servigcos publicos ao mercado sob o argumento de
gue a alocacdo dos bens seria nele muito mais eficiente, movimentos
posteriores passaram a defender a sua reconstru¢cdo, em busca de um
tamanho adequado e eficiente de Estado. Assim, em que pesem algumas
divergéncias inconcilidveis entre essas duas perspectivas, no tocante a
premissas, causas e solucBes para os problemas vivenciados pelas
administrac@es publicas, a preocupacdo com a eficiéncia das politicas e dos
servigos publicos é um ponto comum (GOMES, 2009, p. 11).

Para Gomes (2009), ap6s quase trés décadas do inicio desse movimento de
reformas, pode-se dizer que o objetivo da eficiéncia permanece presente, mesmo
gue muitas iniciativas tenham se frustrado ao longo do caminho. Atualmente, a
eficiéncia € parte do escopo da nova gestdo publica que, em certo sentido, é um
modelo para onde convergiram preocupacodes, preceitos e objetivos presentes nos
modelos anteriores de reforma do Estado.

Em relacdo ao modelo de administracdo das organizagfes publicas, a
década de 90 trouxe também uma série de questionamentos e redefini¢des,
ao ponto de se falar na superacdo do modelo burocrético, que seria entdo
substituido por um modelo gerencial. Sobre isso, no entanto, cabe ressaltar
gue os valores burocraticos tradicionais, particularmente relativos ao
reconhecimento da legitimidade democratica dos governantes eleitos e ao
zelo inegocidvel pelos valores publicos, permanecem inequivocamente
atuais e necessarios, juntamente com a prépria eficiéncia, que embora seja
um dos objetos fundamentais das novas prescri¢cbes reformistas, ja era,

€cOm nuances conceituais, caracteristica presente na concepgao classica ou
weberiana de burocracia (GOMES, 2009, p. 12-13).

No discurso da nova gestdo publica encontram-se presentes 0s objetivos
destinados a obtencdo do equilibrio fiscal, assim como de promover maior
competicdo politica e de suprir as crescentes necessidades sociais, por meio de um

Estado reconstruido.

2.3 Planejamento e gestdo publica

2.3.1 Nova administracdo publica

Usualmente considerado a instancia maxima de administracdo executiva, 0
governo, para implementar servicos de qualidade, precisa criar instituicbes publicas
especializadas para atender as necessidades de seus cidaddos. Surge assim a
administragdo publica como um conjunto de 6rgéos voltados para a realizacdo de

servigos publicos, buscando atender as necessidades da coletividade.
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Portanto, a administragdo publica pode ser entendida como meios ou
procedimentos dos quais dispde o governo para pér em préatica suas a¢des politicas,
a partir das demandas do povo, que é o legitimo destinatario dos bens, servicos e
interesses administrados pelo Estado. Para realizar os interesses da coletividade a
administracé@o publica tem por finalidade o bem comum do povo administrado. Logo,
precisa defender o interesse publico e as aspiracdes da comunidade. Para que isso
possa ser realizado, a maquina publica, que € o conjunto de 6érgdos a disposicao do
povo, deve ser bem administrada (BRANDIAO; PALASSI; FERREIRA, 2007).

No entendimento de Matias-Pereira (2008), a agédo do Estado para viabilizar
e garantir direitos, ofertar servigos e distribuir recursos realiza-se por meio da gestao
publica. Tendo como base de apoio uma estrutura pesada, burocratica e
centralizada, a administracdo publica brasileira, mesmo diante das mudancas
provocadas pela globalizag&o e pelas intensas pressdes da sociedade, nao tem sido
capaz de responder adequadamente, enquanto organizacdo, as demandas e aos
desafios da modernidade.

No Brasil, especialmente em nivel federal, Oliveira (2006) enfatiza que o
planejamento ainda € visto como uma coisa quase que estritamente tecnicista
dominada por economistas e burocratas:

No Brasil, planejamento sempre esteve ligado a elaboracdo de planos e a
controle. Historicamente, verificamos a quantidade de planos que ja foram e
continuam sendo elaborados: trienais, decenais, econémicos, plurianuais,
de desenvolvimento, regionais, diretores etc. Temos uma cultura de planos,
com a idéia de antever e organizar o futuro, como se isso fosse possivel de
maneira racional e previsivel. A idéia de controle também estd presente.
Quando analisamos as fungdes das secretarias ou do Ministério de

Planejamento percebemos um carater altamente controlador. Suas
atribuicbes principais sempre giram ao redor de controlar o orgcamento e

alocag&o de recursos para diferentes 6rgaos estatais e projetos (OLIVEIRA,
2006, p. 282).

Na busca por elementos para compreender as razdes da administracao
publica brasileira ndo estar sendo capaz de responder as demandas e desafios,
Matias-Pereira (2010), analisou o primeiro mandato do governo Lula, no qual
observou que existiram varias dificuldades em termos de gestdo. Para o segundo
mandato, o autor apresentou alguns elementos fundamentais para o atendimento,
por parte do governo, das demandas da sociedade.

Nos primeiros quatro anos do governo Lula, sustenta Matias-Pereira, houve

uma intensa politizacdo da administracdo publica, sem que fosse levada em
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consideracdo a competéncia técnica, refletindo, portanto, negativamente no
desempenho do governo. Em outras palavras, o critério de sele¢cdo de gestores e
deu mais em funcdo de indicacBes politicas do que propriamente em relacdo a
técnicos com conhecimento especializado.

No segundo mandato, ou autor enfatizou algumas decisfes necessarias em
termos de gestdo. Salientou que no campo operacional residiu a maior dificuldade,
visto que o sucesso das politicas publicas dependia da competéncia dos servidores.
Por isso, precisava de pessoas que elevassem a qualidade dos servigos publicos,
visto que programas com deficiéncias de gestdo (o Bolsa Familia seria um deles)
tenderiam a dificultar o alcance dos objetivos das politicas publicas, além de
estimularem a corrupcdo. Ou seja, seriam necessarias mais pessoas técnicas e
menos politicas.

Portanto, para o autor, faz-se necesséaria a reforma e a modernizagdo da
administracdo publica, visto que, sem isso, a implementacdo das politicas
econdmicas, publicas e sociais ficam comprometidas.

Sendo assim, € fundamental que se torne cada vez mais urgente por parte
dos governantes a busca por um modelo de gestdo publica que viabilize o
desenvolvimento e o fortalecimento da governanca social democratica (MATIAS-
PEREIRA, 2010). Superar os obstadculos é um enorme desafio diante das
dificuldades de se promover a integracédo das politicas de gestdo publica. Em geral,
essas dificuldades decorrem devido a trés motivos:

[...] pela fragmentacdo no processo de gestdo, no qual os governos em
geral e as politicas de gestdo em particular se orientam sem rumo definido e
de forma desgovernada; e pelas falhas de implementacdo, que néo
permitem que os resultados ndo sejam atingidos; e pela desorientacdo, em

funcdo de resultados de desenvolvimento que sirvam de referéncia da
agenda de reformas da administracéo publica.

[...]

A soma dessas deficiéncias assinaladas, em grande parcela, sdo os fatores
gue dificultam a integracdo das politicas de gestdo e sua orientagdo para o
desenvolvimento. O esfor¢o para alcancar a governangca democrética social
—tendo como atores principais o Estado, o setor privado e o terceiro setor -
exige que ocorra uma consciente interacdo entre eles no processo de
formulacdo, implementacdo e avaliacdo de politicas publicas (MATIAS-
PEREIRA, 2010, p. 94).

Ainda para Matias-Pereira (2010), a baixa capacidade da administracao
publica de atender de forma tempestiva as demandas da sociedade surge como o
principal fator motivador para fomentar a exigéncia de mudancas na governancga do

setor publico que viabilizem a melhoria da qualidade dos servigos publicos, com
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maior transparéncia e ética nas suas ac¢fes. Entende que a boa governanca e a
ética sdo indissocidveis. Assim, transparéncia, equidade, cumprimento das leis,
prestacdo de contas e conduta ética seriam 0s principios basicos que norteariam o0s
rumos dos segmentos dos setores publico e privado.
O acelerado processo de transicdo entre o modelo de Administracdo
Publica tradicional — centralizadora, burocratica, sob a égide do Estado
interventor e promotor do desenvolvimento — e 0 modelo de Administracédo
Publica gerencial — cuja postura é de flexibilidade, descentralizado e
desconcentrado, democratico, transparente, participativo e interativo com a
sociedade, sem abdicar das funcbes de Estado regulador, fiscalizador e
mantenedor das atividades essenciais para a sociedade — esta gerando
enormes turbuléncias. E a chegada do novo modelo de administracéo

publica, sem que o velho tenha terminado (MATIAS-PEREIRA, 2010, p. 87-
88).

Assim sendo, a capacidade da administracdo publica de realizar e obter
resultados em beneficio da sociedade depende, em geral, do modo como se

encontra estruturada.

2.3.2 Gerentes publicos

Paralelo a reforma do Estado e a nova administracdo publica é importante
considerar o papel dos gerentes publicos. Em artigo, Newcomer (1999) discute as
tendéncias dos governos em relacdo ao treinamento dos gerentes publicos. Ele
apresenta quatro tendéncias-chave bastante visiveis na ultima década no Brasil.

A primeira delas diz respeito ao fato de que os gerentes publicos devem
proporcionar provas dos resultados de seus programas, conhecido como
accountability for performance (responsabilizacao pelo desempenho).

A doutrina governamental ao longo das duas Ultimas décadas tem sido a de
tornar o governo (e 0Ss gerentes governamentais) accountable (serem
responsabilizados) pelo desempenho. Este conceito significa que o
desempenho de programas e de politicas publicas serdo medidos e que 0s

funcionérios, considerados responsaveis pelos resultados mensurados das
acOes governamentais, serdo julgados segundo este critério (NEWCOMER,

1999, p. 7).

Outra tendéncia apresentada pelo autor aponta que o governo deve fazer
contratos com entidades privadas ou sem fins lucrativos para a prestacdo de alguns
servicos, 0 que € conhecido como terceirizacdo ou privatizagdo. Privatizacéo,
contratos externos e terceirizacdo sao palavras que estdo na moda referindo-se a

pratica da contratacdo, pelos governos, de agentes ndo governamentais, para
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fornecer bens e prestar servicos que eram anteriormente fornecidos e prestados por
agéncias governamentais.

O autor enfatiza que em muitos paises ocidentais, inclusive nos Estados
Unidos, os cidaddos e os politicos pedem um governo menor e mais eficiente.
Assim, cortar o tamanho das agéncias governamentais, por meio da contratacéo de
outros agentes, para continuar a prestar os mesmos servi¢os, tem sido uma técnica
popularizada.

Além disso, outra tendéncia enfatizada por Newcomer (1999) € a de que o
governo deve reduzir sua for¢a de trabalho e passar a contratar um nimero maior de
trabalhadores temporérios e, portanto, menos onerosos, promovendo o
enxugamento.

As demandas em prol da reducdo do tamanho do governo levaram a
diminui¢gées no nimero de funciondrios que trabalham em regime de tempo
integral em agéncias governamentais em muitos paises. E evidente a
relacdo entre a terceirizagcdo e 0 enxugamento, pois, se 0 governo ja ndo
esta prestando determinados servicos, torna-se necessario uma quantidade

menor de pessoal, embora o monitoramento do desempenho dos contratos
se torne essencial (NEWCOMER, 1999, p. 9).

A autora também aponta a tendéncia de atribuir aos cidaddos um papel mais
importante na tomada de decisdes governamentais, envolvendo uma gama de
atividades que vai desde a atribuicdo de prioridades a objetivos governamentais até
a definicdo de regulamentacdes aplicAveis em empresas privadas. Centrar a
atencao no cliente tem sido um principio das técnicas de gestdo por qualidade e de
gestdo pela qualidade total, bastante populares no setor privado ha trés décadas e
que, nos ultimos tempos, passou a despertar o interesse da administracédo publica.

Segundo a autora, esses quatro conjuntos de demandas que se colocaram
para os governos no fim do século XX séo significativas, porque provas colhidas no
mundo inteiro sugerem que essas demandas sao irreversiveis e que continuarédo
avancando bastante.

Para Fournier e Grey (2006), € impossivel imaginar a gestdo distante da
critica. Mesmo em épocas remotas, pode-se observar que os gestores foram e ainda
sdo alvos de critica até pelo impacto social que suas acOes causam sobre o
ambiente organizacional.

Sendo assim, as demandas que se colocam aos governos oferecem

oportunidades sem precedentes, mas também desafios aos gerentes publicos.
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As maneiras tradicionais de conduzir negécios se tornaram obsoletas. A
mudanca € inevitavel, e as opgBes podem ser enumeradas. Embora os
modelos racionais ndo retratem com exatiddo o processo de tomada de
decisdo em marcha, em areas como a da contratacdo de servicos e da
mensuracdo do desempenho dos governos, esta havendo progresso —
dentro dos limites da racionalidade politica. Essas questfes estdo sendo
resolvidas politicamente em nacdes democraticas, como deve ser. Para
aconselhar os politicos e a eles responder, os gerentes publicos necessitam
treinamento e atencdo. Negligenciar as necessidades em termos de
aprendizado desse recurso tdo valioso podera prejudicar a todos
(NEWCOMER, 1999, p. 15-16).

As expectativas dos gerentes publicos e dos programas por eles gerados
mudaram dramaticamente durante as duas Ultimas décadas do século XX. A medida
que os governos do mundo inteiro passaram a contratar servicos, mudaram as
habilidades dos gerentes publicos em termos de negociacdo e monitoramento. De
modo geral, o futuro pertence aqueles que tendem a explorar o potencial da
centralizacdo das prioridades, das acbes e dosS recursos noS Seus Processos

essenciais.

2.3.3 Planejamento estratégico

Tradicionalmente adotado pelas organizacfes estatais até recentemente, o
planejamento normativo vem perdendo espaco para o planejamento estratégico, que
comeca a ser discutido e adotado pelas organizagodes.

O planejamento pode ser entendido como uma atividade sistémica, na medida
em que envolve todas as areas de uma organizacao e, ao mesmo tempo, dinamica,
pois dessa condi¢cdo depende a capacidade de adaptacdo permanente as mudancas
continuadas que ocorrem no ambiente. Para Franco (1996, p.12):

Planejar significa pensar antes de agir, pensar sistematicamente, com
metodo; explicar cada uma das possibilidades e analisar suas respectivas
vantagens e desvantagens; propor objetivos. E projetar-se para o futuro,

porque as ac¢des de hoje terdo sido eficazes, ou ineficazes, dependendo do
gque pode acontecer amanhd e do que pode ndo acontecer.

s

Nessa linha, Chiavenato (1999) entende que o planejamento € a funcao
administrativa que define objetivos e decide sobre os recursos e tarefas necessarios
para alcanca-los adequadamente.

A principal consequéncia do planejamento sdo os planos. Os planos néo
somente tornam uma organizacdo bem-sucedida na realizacdo de suas

metas e objetivos, como também funcionam como verdadeiras guias ou
balizamentos.
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[...]

Planejar significa olhar para a frente, visualizar o futuro e o que devera ser
feito, elaborar bons planos e ajudar as pessoas a fazer hoje as acbes
necessdrias para melhor enfrentar os desafios do amanha (CHIAVENATO,
1999, p. 212-13).

O planejamento oferece uma série de vantagens, inclusive melhorando a
flexibilidade, coordenacdo e administracdo do tempo. Para Jacobsen; Cruz Junior e
Moretto Neto (2006), no processo de planejamento aplicado a gestdo organizacional
ocorre a incorporacdo de inUmeras técnicas e metodos validados no mundo
empresarial para analise dos ambientes interno e externo das organizacoes.

Na andlise do ambiente interno, diversas ferramentas e técnicas gerenciais
sdo aplicadas com frequéncia, de forma sistematica ou pontual, de acordo com as
caracteristicas da organizagéo, do porte ou mesmo dos mercados em que atuam. J4
para analise do ambiente externo a técnica de analise de cenarios vem adquirindo
progressivo espaco na agenda executiva dos gestores.

Atualmente, o planejamento estratégico tornou-se o foco de atencao da alta
administracdo das empresas, voltando-se para as medidas positivas que uma
organizacdo podera tomar para enfrentar ameacas e aproveitar as oportunidades
encontradas em seu ambiente. Maximiano (2006, p. 96) sustenta que o
“planejamento estratégico € o processo de estruturar e esclarecer os caminhos da
organizagao e os objetivos que ela deve alcangar’.

O planejamento estratégico, na compreensao de Chiavenato (1999), procura
responder a questdes basicas como: por que a organizagcao existe, o que ela faz e
como faz. O resultado do processo € um plano que serve para guiar a acao
organizacional por um prazo de trés a cinco anos.

Entre as causas mais importantes do crescimento recente do planejamento
estratégico, Alday (2000) cita as rapidas mudancas nos ambientes de praticamente
todas as empresas. Essas mudancas ocorrem em niveis econbémico, social,
tecnologico e politico. Assim sendo, a organizacdo somente podera crescer e
progredir se conseguir ajustar-se a conjuntura. O planejamento estratégico, nesse
sentido, tende a ser uma técnica comprovada para que tais ajustes sejam feitos com
inteligéncia.

O citado autor enfatiza que é preciso tanto planejar quanto projetar o futuro
para tornar uma organizacao bem-sucedida. Sdo necessarios individuos capacitados

nas duas tarefas, o seja, requerem-se lideres que dominem ambas as praticas.
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Enquanto projetar o futuro € um processo que envolve decidir como agir com base
no que esta ocorrendo no ambiente imediato e no futuro proximo, planejar € a
traducdo dessa decisdo em acdes gerenciaveis. A impossibilidade de se fazer um
planejamento para um futuro que se mostra confuso e ambiguo ndo deve gerar
sentimentos de frustracdo ou impoténcia. Deve-se, isso sim, desenvolver as
qualificagcbes e a disciplina para interpretar continuamente esse futuro em termos de
aclOes e iniciativas estratégicas e, assim, usar as habilidades de planejar para
concretizar planos coerentes (ALDAY, 2000).

O Planejamento Estratégico, mais que um documento estatico, deve ser

visto como um instrumento dindmico de gestdo, que contém decisdes

antecipadas sobre a linha de atuacéo a ser seguida pela organizagédo no
cumprimento de sua missao (ALDAY, 2000, p. 15).

E importante enfatizar que as organizacdes trabalnam em um ambiente
mutéavel e dindmico e, para atingir seus objetivos, precisam realocar, reajustar e
reconciliar continuamente seus recursos e oportunidades percebidas em seu
ambiente, para que possam neutralizar as ameacas.

A estratégia organizacional constitui o principal passo para articular e
alcancar essa capacidade de manobra em um cenario altamente
competitivo e dinamico. Estratégia € a mobilizacdo geral de toda a
organizacado visando objetivos de longo prazo. A administracéo estratégica
esta voltada para objetivos globais da organizacao situados a longo prazo.
Ela estd orientada para o futuro e para o destino da organizagdo. A
formulacdo da estratégia organizacional representa um esfor¢co conjunto e
concentrado de alcancar objetivos organizacionais impostos pela missdo em
um ambiente onde estdo localizados mercados (oportunidades) e

concorrentes (ameacgas) e com 0s recursos de que a organizacdo dispde
(CHIAVENATO, 1999, p. 354).

Muitas organizacdes continuam a criar sistemas de planejamento estratégico
sem fazer nenhuma diferenciacdo entre presente e futuro. Adotam frequentemente
abordagens ineficazes que funcionam, segundo Alday (2000), como abrigos de
transicdo entre os dois e deixam de atender as necessidades de exceléncia de curto
prazo e as de mudanca de longo prazo.

Portanto, a capacidade das organizacbes de ter um desempenho eficaz
depende de decisbes que foram tomadas no passado. Sendo assim, as decisbes
tomadas hoje modelam as opc¢des no futuro. O planejamento para o presente requer
uma estratégia propria, uma visdo de como a organizacéo precisa funcionar hoje. E
o planejamento para o futuro é feito com base em uma visdo do futuro e, mais

importante ainda, em uma estratégia para chegar la.
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2.3.4 Planejamento em politicas publicas

Até 1930, ensina Saravia (2006), o administrador publico era considerado um
simples executor de politicas. Apos 1930, o crescimento do aparato estatal
contribuiu para a mudanca do conceito de administrador, ja entdo percebido como
um formulador de politicas publicas.

Sobre o conceito de politicas publicas é importante destacar o entendimento
de Saravia (2003, p. 28-29):

Trata-se de um fluxo de decisdes publicas, orientado a manter o equilibrio
social ou a introduzir desequilibrios destinados a modificar essa realidade.
Decisbes condicionadas pelo proprio fluxo e pelas reag6es e modificagdes
que elas provocam no tecido social, bem como pelos valores, idéias e
visbes dos que adotam ou influem na decisdo. E possivel considera-las
como estratégias que apontam para diversos fins, todos eles, de alguma

forma, desejados pelos diversos grupos que participam do processo
decisdrio.

Outro conceito importante € o desenvolvido por Gomes (2009, p. 14), que
trata as politicas publicas de gestdo como:
[...] conjunto de fun¢des administrativas destinadas a zelar pelo uso racional
dos recursos, como informacdo, méo-de-obra e matérias-primas, por meio
de politicas de planejamento e orgamento, logistica e compras, gestédo de

pessoas, contabilidade de custos, sistemas de informacéo e estruturas
organizacionais.

Além disso, convém ressaltar o entendimento defendido por Silva (2008):

De acordo com Grupos de Interesse, as politicas publicas seriam o
resultado do equilibrio atingido na luta entre grupos. Segundo a Teoria das
Elites, as politicas publicas podem ser vistas como o resultado das
preferéncias e dos valores de uma elite dominante, visto que as elites
influenciariam as massas mais do que vice-versa. Através de um enfoque
Marxista, as politicas publicas s&o politicas de classe visto que o Estado
capitalista € um Estado de classe.

O planejamento pode ser pensado tendo em vista as politicas publicas. Nesse
sentido, Oliveira (2006) desenvolve uma analise conceitual sobre as formas de se
pensar o planejamento sob esta perspectiva. O autor apresenta trés geracdes de
estudos referentes a implementacdo do planejamento. Destaca que a primeira
geracdo, embora tenha sido importante para colocar em pauta a questdo da
implementacdo na agenda de pesquisa sobre politicas publicas, seus estudos
tenderam a ser especificos em determinados casos, pois tinham uma visdo

pessimista, além de faltar um embasamento tedrico adequado.
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Uma segunda geracdo da literatura tentou construir teorias usando um
namero maior de casos em suas pesquisas, com o objetivo de criar uma andlise por
meio da construcdo de modelos para determinar variaveis relevantes e explicar as
relacfes de causalidade no processo de implementacdo do planejamento. Porém, o
que aconteceu foi uma proliferacdo de modelos que ndo eram compativeis entre si
ou generalizaveis e que nao podiam ser replicados em outros contextos ou casos.
Essa literatura ajudou a identificar as variaveis que poderiam ser importantes no
processo de implementacao, levando a uma terceira geracdo. Essa terceira geracao
combinou trabalhos conceituais e empiricos em vez de criar modelos. Os trabalhos
tentavam identificar as variaveis chaves para explicar por que a implementacao teve
bons resultados em alguns casos e ndo em outros (OLIVEIRA, 2006).

O desenvolvimento da literatura e os debates sobre como se deveria
pesquisar a implementacdo do planejamento para o seu melhor entendimento,
levaram a uma série de discuss6es no ambito das politicas publicas. Uma das mais
interessantes discussdes, assinala Oliveira (2006), que ainda continua nos dias de
hoje, refere-se a maneira como o processo de planejamento deve ser visto em
relagdo a direcdo no fluxo das decisoes.

O autor apresenta duas posi¢coes discutidas na literatura. A primeira entende
gue o processo de planejamento pode ser controlado de cima para baixo (top down),
ou seja, as decisbes devem ser tomadas por autoridades que tem certo controle do
processo e decidem o que e como serdo implementadas as politicas.

Por outro lado, uma visao rival e, de certa forma antagonica, enfatiza a
importancia de se levar em consideracdo no fluxo do processo de planejamento
agueles que estdo mais proximos das acdes resultantes das politicas, ou seja, veem
0 processo de baixo para cima (bottom up).

Na compreensao de Oliveira (2006), os defensores do processo de cima para
baixo (top down) eram céticos em relacdo a énfase dada as necessidades de se ter
um fluxo mais intenso de baixo para cima, visto entenderem que os atores mais
abaixo no processo muitas vezes ndo tinham uma visdo do todo e sobre como
controlar o processo. Ao final, houve certa convergéncia em aceitar a importancia de
ambos os fluxos (top down e bottom up) para se entender as politicas publicas e seu
processo de planejamento.

Outra questdo importante desenvolvida pelo autor refere-se a existéncia de

aspectos gque tendem a diferenciar o processo de planejamento de politicas publicas
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entre paises desenvolvidos e em desenvolvimento. Haveria uma tendéncia para
explicar as falhas de politicas publicas em paises em desenvolvimento, tendo em
vista motivos como aspectos politicos e institucionais, capacidade financeira, bem
como capacidade técnica de gestionar o planejamento de politicas publicas,
apontada como outro limitador dos paises em desenvolvimento.

Muitos projetos, programas e politicas falham na implementagdo ou tem
impactos negativos inesperados. S&o longas as décadas de experiéncias
fracassadas de planejamento, com planos mirabolantes que no papel funcionam,
mas ndo na pratica, onde alcancam resultados decepcionantes ou desastrosos.
Dessa forma, um dos motivos que levaria a falhas nos resultados de politicas
publicas seria a dissociacdo que se faz entre elaboracdo e implementacdo no
processo de planejamento.

Na realidade, o estudo de implementacdo requer um entendimento de sua
complexidade e de sua interacdo com o processo de planejamento. O
resultado de um processo de planejamento, incluindo sua implementacéo,
tem que ser visto como uma série de eventos aparentemente simples, mas
gue dependem de uma cadeia complexa de intera¢gdes reciprocas para que

obtenham o resultado esperado, e muitas vezes esta cadeia ndo pode ser
prevista ou controlada (OLIVEIRA, 2006, p. 277-78).

No Brasil, argumenta o autor, costuma-se falhar no planejamento devido a
énfase que se d4 ao planejamento como forma de se tentar o controle da economia
e da sociedade, em vez de vé-lo como um processo de decisdo construido politica e
socialmente com os diversos atores interessados e afetados pelas decisfes. Essa
construcdo deveria estar baseada em informacdes precisas e na capacidade de
articulagdo e compreensédo do processo e dos temas debatidos pelos diversos
atores envolvidos. O planejamento tem que ser visto como um processo que, com 0
tempo, leve a geracdo de confianca e aprendizado entre os diversos atores

envolvidos na decisdo para que se aprimorem na tomada de decisdo conjunta.

2.3.5 Gestao com foco em resultados

Na gestdo com foco em resultados, assinala Gomes (2009), a énfase recai
sobre o uso eficaz da informacdo e o0 estabelecimento de indicadores de
desempenho e, consequentemente, com a preocupacdo constante em relacdo ao
monitoramento e a avaliagdo do efeito dos servigos e politicas publicas visando ao

aumento da eficiéncia, efetividade e accountability da gestdo publica. A0 mesmo
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tempo, a gestdo com foco em resultados torna-se condicdo essencial para o
aumento da autonomia processual dos gestores e da flexibilidade dos processos
publicos.
O modelo de gestdo por resultados é uma das principais recomendacdes do
receituario da nova gestéao publica.
Isso decorre do argumento de ser este modelo apropriado a,
simultaneamente, focar na efetividade ou no que de fato interessa ao
cidaddo e a sociedade, flexibilizar a conducdo dos processos e assim
remediar a disfuncdo relacionada ao apego exacerbado as normas e
procedimentos, e propiciar mais eficiéncia e accountability. De forma breve,
esse modelo se caracterizaria, na etapa de formulacdo da politica publica,
pela traducdo dos objetivos em resultados e, na etapa de implementacéo
das ac¢bes para atingi-los, pela predominancia da orientagdo por resultados
em substituicio aos outros mecanismos de coordenagcdo, como a

coordenacdo por supervisdo direta, a padronizacdo de procedimentos e a
padronizacéo de habilidades (GOMES, 2009, p. 66-67).

Portanto, a gestédo por resultados compreende a um ciclo que tem inicio com
0 estabelecimento dos resultados desejados, a partir da traducédo dos objetivos de
governo. Além disso, prescreve o monitoramento e a avaliagdo do desempenho da
organizacao ou da politica publica a partir do alcance desses resultados, bem como
retroalimenta o sistema de gestéo, propiciando acdes corretivas decorrentes dessa
avaliacao.

De forma esquematica, Gomes (2009) lista caracteristicas integrantes do
modelo de gestdo por resultados que compreendem, entre outras, ao alinhamento
de expectativas de forma clara e transparente, entre todos os agentes politicos
externos e internos, sobre quais sao as diretrizes e 0s objetivos da organizacao, por
meio da traducédo destes em resultados e metas a serem atingidas, o que inclui a
definicdo de indicadores para sua apuracao. Além disso, envolve a concessao de
autonomia aos executores das politicas publicas; a avaliagdo dos resultados e
retroalimentacdo do sistema de gestdo para eventuais correcbes de rota,
constituindo assim uma ferramenta gerencial; o fortalecimento de uma modalidade
de accountability; bem como na modificagdo do comportamento auto referido da
burocracia, substituindo-o pela atencdo a metas claras e contratualizadas.

E importante reforcar que um modelo de gestdo por resultados implica na
formulacdo clara de objetivos e na sua traducdo em resultados em todos os
momentos em que se toma decisao, inclusive na definicdo dos projetos e das formas

como sua implantacdo sera avaliada. Em um segundo momento, relacionado a
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implementagdo das politicas publicas, o modelo implica na supremacia ou
predominédncia de mecanismos de coordenagdo por resultados sobre outros
mecanismos, como supervisdo direta, padronizacdo de processos e de habilidades
(GOMES, 2009).

Outra tendéncia importante da administracdo atual é pensar a estrutura das
organizagfes por processo. A ideia de processo ndo é nova na administracdo das
organizacdes, mas € um novo entendimento que diz que o negdcio precisa focar
aquilo que pode ser feito para agradar aos clientes externos, como enfatiza
Gongcalves (2000, p. 9):

As empresas percebem que € virtualmente impossivel mudar de uma
organizagao por tarefas para uma organiza¢éo orientada por processos sem
um claro entendimento do que exatamente faz a empresa funcionar bem e

ter ritmo e notam que devem estar preparadas para uma nova maneira de
fazer negécios.

A esséncia da gestdo por processo € a coordenacdo das atividades
realizadas na organizacdo, em particular aquelas executadas por diversas equipes
de diversas areas. Dessa forma, a decisdo de adotar um modelo organizacional
voltado aos processos essenciais n&o é facil. “Envolve inumeros fatores e exige uma
boa dose de coragem, ja que vai sempre representar ndo apenas um grande esforco
da parte de todos, mas também uma razoavel dose de risco para a empresa”
(GONCALVES, 2000, p 17-18).

A gestao por processos € uma tendéncia, haja vista as pressées com as quais
0s gerentes publicos no mundo inteiro se defrontam, representadas pelas demandas
dos cidadaos, como provas de desempenho, enxugamento, contratacdo de servicos.
Essas demandas refletem importantes movimentos que vem se desenvolvendo nos

governos de varios paises, e é pouco provavel a sua reducdo num futuro previsivel.

2.3.6 Fundamentos do controle, monitoramento e avaliacao

Quando se trata do controle, este pode ser compreendido como uma fungao
administrativa, ou seja, como parte do processo administrativo, como o0
planejamento, a organizacdo e a direcdo. Sendo assim, Chiavenato (1999) entende
que o controle monitora e avalia as atividades e resultados alcangcados para
assegurar que o planejamento, a organizagcéo e a direcdo sejam bem sucedidos.

Portanto:
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Controle é a fungdo administrativa que consiste em medir e corrigir o
desempenho a fim de assegurar que 0s objetivos organizacionais e 0s
planos estabelecidos para alcanca-los sejam realizados (CHIAVENATO,
1999, p. 635).

A finalidade do controle € assegurar que os resultados do que foi planejado,
organizado e dirigido se ajustem tanto quanto possivel aos objetivos previamente
estabelecidos. Sendo assim, a esséncia do controle seria em verificar se a atividade
controlada estd ou ndo alcancando o0s objetivos ou resultados desejados. O
processo do controle apresenta, segundo o autor referenciado, as seguintes etapas:
estabelecimento de objetivos ou padrées de desempenho; avaliacdo ou mensuragao
do desempenho atual e tomada de acdo corretiva para corrigir possiveis desvios ou
anormalidades.

Além disso, para se ter um sistema eficaz de controle € preciso reunir 0s
seguintes aspectos: orientacdo estratégica para resultados (o controle deve apoiar
planos estratégicos e focalizar nas atividades essenciais que fazem a real diferencga
para a organizagao); compreenséo (o controle deve apoiar o processo de tomada de
decisbes apresentando dados em termos compreensiveis, evitando relatérios
complicados e estatisticas enganosas) e orientacdo rapida para as excecdes (0
controle deve indicar os desvios rapidamente, por meio de uma visdo panoramica
sobre o local em que as variagdes estdo ocorrendo e 0 que se deve fazer para
corrigi-los adequadamente).

Quanto ao processo de monitoramento, embora este seja diferente do
processo de avaliagcdo, os dois sdo complementares entre si, tendo em vista que,
para se fazer uma avaliacdo se faz necessario uma boa informacédo, gerada pelo
monitoramento, para julgar a eficiéncia e eficacia de determinadas ac¢des no
cumprimento dos objetivos programados.

Um conceito importante de monitoramento € o de Silva (2008) que, fazendo
uso do entendimento desenvolvido pela Unicef, define o monitoramento como um
acompanhamento sistematico e periédico de execucdo de uma atividade. Sendo
assim, busca determinar o grau em que o desenvolvimento dessa atividade coincida
com o programado, com o fim de determinar, oportunamente, deficiéncias,
obstaculos ou necessidades de ajuste na execucdo. Além disso, destaca o
entendimento do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), acrescentando
gue o0 monitoramento busca comprovar a efetividade e eficiéncia do processo de

execucdo, mediante a identificacdo dos aspectos limitantes e vantajosos. Sendo
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assim, o propoésito do monitoramento seria o de detectar os pontos fortes e fracos
dos processos de execucdo de um programa para que se tenha uma boa gestéao de
procedimentos.

O autor argumenta que, para a medicdo do desempenho de um programa,
fazem-se necesséarias medidas para a afericdo dos resultados. Entre essas medidas
destacam-se a eficiéncia, a eficacia, a efetividade ou impacto, a equidade, a
sustentabilidade, a analise custo-efetividade, bem como a satisfacdo dos

beneficiarios.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Neste estudo foram obtidos dados em diversas etapas. Uma delas
compreendeu a fase qualitativa, onde dados primarios foram extraidos mediante
entrevistas abertas realizadas com gestores da administracdo publica estadual.
Nessas entrevistas foram coletadas informacdes referentes ao papel desempenhado
pela Sala de Situacao frente as acdes desenvolvidas pelo Governo do Estado do
Acre, bem como opinides referentes a questdbes como: se o instrumento realmente
agiliza solucdes para os problemas de gestdo do Governo e se o pactuado durante
as reunides da Sala de Situacéo é efetivamente cumprido (roteiro de entrevistas em
anexo).

Além disso, em etapa quantitativa, foi realizada a coleta de dados primarios
junto a Diretoria Executiva de Acompanhamento da Gestdo (DEAG), vinculada a
Secretaria de Articulacdo Institucional (SAl) do Governo do Estado do Acre e
responsavel pelo gerenciamento da Sala de Situacdo. Esses dados foram
trabalhados para que se chegasse a informacdes referentes a quantidade de
agendamentos durante o periodo delimitado nesta pesquisa (jan/11 a ago/11),
quantidade de encaminhamentos concluidos e ndo concluidos, status das Salas de
Situacéo e frequéncia mensal.

Convém ressaltar, ainda, que também foram obtidos dados secundarios por

meio de pesquisa bibliografica e documental aplicada.

3.2 Caracterizacao da organizacao objeto de estudo

7

O objeto deste estudo € a Sala de Situagcdo, um instrumento de gestéo

desenvolvido pela Diretoria Executiva de Acompanhamento da Gestdo (DEAG),
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vinculada a Secretaria de Articulacao Institucional (SAI) do Governo do Estado do
Acre.

A Secretaria de Articulacéo Institucional é responsavel pelas acdes de gestédo
do governo do Estado do Acre, exercendo atividades como planejamento,
monitoramento, mediacao e gestao de conflitos. Foi reformulada em janeiro de 2011,
com a criagao de novas diretorias, dentre elas, a de Acompanhamento da Gestao,

responsavel pela Sala de Situacéao.

3.3 Participantes do estudo

Os patrticipantes do estudo compreenderam gestores publicos, com destaque

para os gestores da Diretoria Executiva de Acompanhamento da Gestao (DEAG).

3.4 Instrumentos de pesquisa

Além de serem trabalhados dados primarios coletados de posse da Diretoria
Executiva de Acompanhamento da Gestdo (DEAG), bem como de pesquisa
bibliografica e documental aplicada, foram realizadas entrevistas com gestores nas
quais se procurou identificar se os acordos pactuados durantes as reunides da Sala
de Situacdo foram cumpridos ou o0 porqué de nado terem sido (ver roteiro de
entrevistas em anexo). As entrevistas foram abertas para que 0 entrevistado

pudesse dissertar livremente sobre o tema.

35 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Foram extraidas conclusdes a partir da coleta de dados quantitativos junto a
Diretoria Executiva de Acompanhamento da Gestdo (DEAG) que, trabalhados,
possibilitaram a producdo de dados estatisticos sobre a Sala de Situacéo, de acordo
com o0s objetivos pretendidos. Além disso, em aspecto qualitativo, foi realizada

analise de conteudo a partir das entrevistas realizadas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo discutidos os resultados da pesquisa empreendida sobre
a Sala de Situagcdo, com o intento de elucidar a questdo formulada no inicio deste
estudo, relacionada a possibilidade do instrumento pesquisado agilizar solucbes
para os problemas de gestdo do governo.

Para responder a essa pergunta, torna-se relevante, em um primeiro
momento, situar o leitor sobre a natureza, objetivos e composicdo da Sala de
Situacdo, tendo como fonte de pesquisa o manual desenvolvido pela Diretoria
Executiva de Acompanhamento da Gestdo (DEAG), da Secretaria de Articulagcédo
Institucional (SAI), publicado no Diéario Oficial do Estado do Acre em 19 de julho de
2011, sob o Decreto n. 2.280 (anexo).

Na secdo seguinte ha a discussao detalhada do funcionamento da Sala de
Situacdo, ocasido em que sdo demonstradas todas as etapas, desde a fase de
agendamento até o monitoramento do pactuado durante as reunides realizadas.

Realizada essa discusséo inicial, parte-se para a analise empirica da Sala
de Situacdo, tendo como base os dados primarios coletados junto a Diretoria
Executiva de Acompanhamento da Gestdo (DEAG), bem como a partir das
entrevistas realizadas.

De posse das informacdes coletadas, considerou-se adequado abordar a
natureza das pautas discutidas nas reunides promovidas pela Sala de Situacao
tendo em vista 0s eixos estratégicos desenvolvidos no Plano de Governo do Estado
do Acre. Entendeu-se que, ao se fazer uso da analise a partir dos eixos estratégicos,
torna-se possivel observar de forma mais consistente a natureza das pautas
discutidas durante as reunides, em uma tentativa de abordar as teméticas
desenvolvidas de forma macro, visto a compreensdo de que a analise a cada tema
em especifico ndo traria a visibilidade almejada. Sendo assim, apresentam-se 0s
resultados da pesquisa tendo em vista 0s cinco eixos estratégicos desenvolvidos
pelo Governo do Estado, com suas respectivas subdivisoes.

E importante enfatizar que as informacbes primarias necesséarias a
confeccdo da pesquisa quantitativa foram obtidas junto a Diretoria Executiva de
Acompanhamento da Gestdo (DEAG), vinculada a Secretaria Estadual de
Articulag&o Institucional (SAI). J& a andlise qualitativa foi obtida, primordialmente,
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por meio das entrevistas realizadas. Como um esforgo individual, foi realizada uma
andlise dos dados (primérios e secundarios), consolidando-se graficos e tabelas,
além de se convencionar trabalhar as informacdes utilizando-se 0s eixos
estratégicos constantes no Plano de Governo do Estado do Acre.

Dito isso, nas secbOes seguintes tem-se, de fato, a exposicdo das
informacdes referentes as Salas de Situagdo realizadas durante o periodo estudado
onde, inicialmente, se discute a quantidade de agendamentos por eixos, na tentativa
de demonstrar se a Sala de Situacdo € efetivamente demandada para solucionar
questdes de governo, além de se observar em quais assuntos teria demanda maior.
Em seguida, analisam-se os encaminhamentos concluidos, ou seja, aqueles que
completaram com sucesso seu ciclo (conclusdo do pactuado durante as reunides) e
0s encaminhamentos ndo concluidos, ou seja, aqueles que, por algum evento ou
circunstancia, ndo foram executados.

Outra questdo analisada refere-se ao status das Salas, ou seja, em que
situacdo se encontram (se concluidas, ndo concluidas ou em monitoramento).
Nesse quesito consideraram-se as pautas e as entidades que as propuseram.

Por fim, entendeu-se pertinente avaliar a frequéncia mensal das Salas de
Situacdo, em uma tentativa de demonstrar se h4 um planejamento quanto a sua
execucdo, bem como observar quais foram o0s meses em que houve maior
demanda.

Cabe salientar que a andlise empreendida mesclou o0s aspectos
guantitativos e qualitativos, em uma tentativa de demonstrar se a Sala de Situacdo

consegue realmente agilizar solu¢des para os problemas de governo.

4.1 Natureza, objetivos e composicdo da Sala de Situacao

O Decreto n°® 2.280, publicado no Diario Oficial do Estado do Acre em 19 de
julho de 2011, instituiu a Sala de Situagcdo no ambito da Administracdo Publica.
Importa considerar que, desde janeiro, a Sala de Situacdo desenvolve suas
atividades normalmente, porém, sem que houvesse a sua formalizagdo. Em outras
palavras, de janeiro a junho a Sala de Situacdo realizou suas atividades, mesmo

sem legislacdo que a formalizasse, o que veio a ocorrer somente em julho.
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7

Segundo o referido Decreto, a Sala de Situacdo é considerada uma
ferramenta de gestdo para a tomada de decisbes importantes com vistas ao
desenvolvimento de politicas publicas no ambito da administracdo publica estadual.
Em outras palavras, € um instrumento de planejamento e gestao, cujo proposito é a
tomada de decisdo, por 6rgdos da administracdo publica, a respeito de situacdes
estruturais ou conjunturais que afetem ou possam afetar a adequada execucéo de
planos, programas, projetos, subprojetos e acoes.

Tem por objetivos e competéncias debater, propor e pactuar diretrizes para a
gestdo de governo; estabelecer a comunicagcdo matricial entre as secretarias que
sofrem desconformidade em algum tipo de execucgao; estabelecer a comunicagéo
matricial entre as secretarias para pactuar encaminhamentos em comum, sobre
determinados programas, subprojetos e acdes; bem como fixar estratégias de
acompanhamento e monitoramento dos encaminhamentos pactuados.

A Sala de Situacdo é composta por um corpo diretivo, quais sejam, o
Secretario de Estado de Articulacdo Institucional e o Diretor Executivo de
Acompanhamento da Gestdo (vinculado a referida Secretaria); um corpo técnico
representado pela Relatoria, Secretaria Executiva e Agéncia de Monitoramento; bem
COMO um corpo propositivo, que compreende os titulares das pastas da
administracdo direta e indireta e da Central de Resultados. No que compete a
Central de Resultados, trata-se de um instrumento desenvolvido pela Diretoria
Executiva de Planejamento, vinculada a Secretaria de Estado de Articulagcéo
Institucional (SAI). Entre suas atribuicbes destaca-se o acompanhamento da
execucao dos programas, projetos e acdes de governo, realizado por meio de um
sistema eletrénico no qual constam informacfes sobre o andamento das atividades
de cada secretaria de governo.

No organograma a seguir pode-se observar a composicdo da Sala de
Situacéo.
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K Corpo Diretivo \ / Corpo Diretivo \ /Corpo Técnico\

Secretaria de . . .
Diretoria Executiva de
Estado de RELATORIA
Acompanhamento da
Articulacdo ~ S
¢ Gestao /\
SECRETARIA

4/ EXECUTIVA

AGENCIA DE

Institucional

COORDENACAO
DA SALA DE
SITUACAO

PRESIDENCIA

MONITORAMENTO

\_
/ Corpo Propositivo \

TITULARES DAS PASTAS DA ADMINISTRACAO DIRETA E INDIRETA J
CENTRAL DE RESULTADOS J

Fonte: Secretaria de Estado de Articulacdo Institucional.

O Secretario de Estado de Articulagéo Institucional, como presidente da Sala
de Situacdo, conduz o ciclo de debates e a celebracdo de acordos na Sala de
Situacdo, além de desenvolver as seguintes atribuicdes: notificar os titulares das
pastas da administracdo direta e indireta quando do atraso por mais de cinco dias no
cumprimento de encaminhamentos sob a responsabilidade destes; informar ao
Chefe do Poder Executivo o descumprimento pelo gestor dos encaminhamentos sob
a responsabilidade deste, quando ja adotados o alerta e a notificacdo sem que se
tenha obtido éxito no cumprimento; expedir normas complementares a fiel utilizacédo
da Sala de Situacdo como ferramenta de gestéo.

O Diretor Executivo de Acompanhamento de Gestdo é responsavel pela
coordenacdo da Sala de Situacdo, tendo as atribuicbes de fazer a analise do
diagndstico encaminhado pelo gestor interessado e pela definicdo da lista de

participantes do processo; autuar a documentacdo e elaborar a pauta para a
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reunido; substituir o presidente da Sala de Situacdo na sua auséncia, cumulando a
funcdo de moderacéo; velar pela adequada conducéo e gerenciamento operacional
da Sala de Situacdo, inclusive o seu sistema de comunicacdo e monitoramento;
encaminhar relatério de conclusao de cada reunido da Sala de Situacdo ao Chefe do
Poder Executivo e aos participantes, bem como relatério anual; monitorar os
encaminhamentos sob a responsabilidade dos gestores; fazer o relatério anual da
Sala de Situacdo, submetendo-o ao Secretario de Estado da Articulacéo
Institucional.

O Secretario Executivo tem como atribui¢cdes, entre outras, acompanhar o
processo de agendamento feito pelo coordenador; preparar o ambiente das reunides
da Sala de Situacéo e organizar os documentos recebidos e os produzidos na Sala
de Situacédo, arquivando-os. O relator é responsavel pela elaboracdo das memoarias
de reunifes e pelo registro dos encaminhamentos no sistema de comunicacdo e
monitoramento, além de assistir a coordenacdo no monitoramento dos
encaminhamentos da Sala de Situacdo. E o agente de monitoramento tem por
atribuicdo assistir a coordenacdo da Sala de Situacdo no desempenho de suas

funcdes, especialmente no monitoramento dos encaminhamentos.

4.2 Funcionamento da Sala de Situacao

A Sala de Situacdo tem o seu funcionamento provocado por meio de
solicitacdo do Chefe do Poder Executivo, dos titulares das pastas da administracéo
direta e indireta, bem como da Central de Resultados, conforme ressaltado
anteriormente.

Compete ao coordenador da Sala de Situacdo a andlise prévia da
solicitacdo, verificando o preenchimento de seus requisitos. Na andlise prévia,
verificando a necessidade de revisdo do diagndstico, o coordenador o devolve ao
solicitante para complementac¢do, ou mesmo, de acordo com a pauta, pode incluir ou
excluir participantes.

Aprovado o diagnostico e os participantes, a Sala de Situacdo os convoca
para a reunidao matricial. Se ndo séo preenchidos os requisitos e objetivos da Sala

de Situacdo, a reunido € indeferida pelo coordenador da Sala de Situacao.
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Declarada aberta a reuniéo, o interessado que pediu a Sala de Situagéo faz
a exposicao de motivos, sucedida pelos debates. Encerrados os debates, sao
definidos os encaminhamentos, que se formalizam em um termo, no qual ficam
consignados prazos, objetos e responsaveis pelo cumprimento, enviando-se copia
ao Chefe do Poder Executivo e aos participantes.

No fluxograma a seguir, observa-se o ciclo de atividades, correspondentes

ao agendamento, decisdo e monitoramento.

OGestor solicita ao ; x
(] Salade Situacao 3 2
'g cgordsnadord.aﬁala de analisa o diagnastico /\ Salade Sltuaga'o
T Situacdo areunido, com clictaga { convoca pemcnpants
TE e . in_dicagéo_ da pauta‘, : participantss / parareuniao.
) nicio estor diagnostico e participantes por Aprpva? €
g indentifica | e-mail. Nio
= problema
8- matricial
Q Sala de Situacdo define
.g pontos no diagnosticoa
(7] serem revistos e
E participantes a serem
'g incluidos ou excluidos.
g
-
Sala de Situacdo recolhe ASaladeSituacdo pacia €«
assinaturas para memorna. encaminhamentos.
‘g .5 Sala de
2 Situacdo
8 realiza a
o reuniao
Salade Situacdoendaa
memaoria da reunido pams o
Governador e os partidpantes
da Sala.
© J
Sala de Situacdomonitora a
execucdo do acordo
=]
-
=
[
E Sala convoca reunido
= para avaliar e redefinir - 3
<] =
Pt acdes Nao cumipridc
c
=]
=
Acordos cumpridos
Sala de Situagdo elabora
relatorio final eencaminha
ao Governador.
Fim

Fonte: Secretaria de Estado de Articulacdo Institucional.
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Finda a reunido, a Sala de Situacdo passa a monitorar a execug¢ao dos
encaminhamentos aprovados. Concluidos 0s encaminhamentos no prazo
estabelecido, elabora-se o relatorio de conclusdo, que é enviado para o Chefe do
Poder Executivo e para todos os participantes.

Caso nao haja o cumprimento integral dos encaminhamentos no prazo de
dois dias de atraso, o responsavel pela execucdo é alertado da impontualidade
(mediante e-mail, envio de documento ou contato telefénico) pela coordenacédo da
Sala de Situacdo, ocasido em que também lhe € solicitado o cumprimento.
Permanecendo a inadimpléncia por mais de cinco dias do alerta, o responsavel é
notificado pelo presidente da Sala de Situacdo para que cumpra o encaminhamento.
O presidente, persistindo a inadimpléncia, pode convocar reunido para avaliar e
redefinir acdes.

Cumpridos os encaminhamentos ou julgados invidveis de cumprimento em
nova reunido, o presidente da Sala de Situag&o informa o fato ao Chefe do Poder
Executivo, mediante a elaboracao do relatério final, encerrando a pauta.

Em entrevista realizada, a atual Diretora da DEAG, lara Marques, enfatizou
que, em meio a tanta burocracia, a Sala de Situacdo tende a promover a
conversagao entre os gestores proporcionando, dessa forma, a matricialidade, ou
seja, as parcerias. Portanto, pode-se dizer que é um instrumento de gestdo que
promove a comunicagao interna, auxiliando no andamento das metas, projetos e
subprojetos do governo. A diretora enfatiza que, quando um secretario identifica uma
desconformidade, ele solicita a Sala de Situacdo, apresentando um diagndstico, bem
como a relacéo de participantes. Assim, todos que participam da reunido ja sabem o
gue sera tratado. Quem solicitou a Sala faz uma apresentacdo. O moderador da
Sala abre o debate e nele tiram-se as parcerias necessarias. Terminando a Sala
elabora-se uma memoéria contendo o registro do conteddo debatido e dos
encaminhamentos. Assim, fica-se monitorando até a concluséo de toda a pauta.

Segundo a Diretora, existe acdo conjunta na resolucdo dos problemas. Por
meio do monitoramento € possivel visualizar se o pactuado esta sendo concluido ou
nao. Existem varios niveis de cobranca em relacdo aos encaminhamentos que nao

estdo sendo cumpridos, ajustando-se os atrasos até o cumprimento das metas.



40

4.3 Analise empirica da Sala de Situacéao

4.3.1 Eixos estratégicos

Na busca por mensurar se a Sala de Situagcédo consegue ser um instrumento
que agiliza solucdes para os problemas de gestdo do governo, considerou-se
pertinente analisar as pautas a partir dos eixos estratégicos constantes na
programacao do Plano de Governo do Estado do Acre. Esses eixos correspondem
as areas de intervencdes prioritarias de governo que visam o alcance de resultados
e beneficios para a populacdo. Estdo pautadas no legado historico das ultimas
gestdes municipais e estaduais, nas diretrizes do Conselho Politico Estratégico e
nas informacgdes colhidas em mais de 70 oficinas de participacdo popular realizadas
em 2010 em todos os municipios do Estado.

De acordo com o Plano de Governo, cada eixo estratégico organiza um
conjunto de areas de resultados com a finalidade de minimizar ou eliminar
problemas de natureza estrutural ou conjuntural, no curto, médio e longo prazos e
gerar beneficios e satisfacdo a populacdo, tendo como principal referéncia as
demandas da sociedade levantadas em segmentos como movimento social urbano,
sindicatos, associacfes, cooperativas urbanas e rurais, pescadores, religiosos,
movimento negro, juventude, empresarios, universidades, mulheres, movimento
GLBT, dentre outros.

Ao todo sao cinco eixos estratégicos: economia sustentavel; infraestrutura e
desenvolvimento urbano; educacéo, saude e seguranca publica; desenvolvimento
social; e gestdo publica. Esses cinco eixos estdo divididos, segundo o Plano de
Governo, em 18 areas de resultados. O eixo economia sustentavel é constituido por
duas é&reas de resultado: desenvolvimento econdmico e meio ambiente. O eixo
infraestrutura e desenvolvimento urbano compreende quatro areas de resultado:
pavimentagdo e saneamento, habitacdo, transporte e obras. O eixo educagéo, saude
e segurancga publica é constituido por trés areas de resultado: educacdo, saude e
seguranca publica. O eixo desenvolvimento social é constituido por seis areas de
resultado: cultura, esporte e lazer, jovens, mulher, indio e inclusdo sécio produtiva. E
0 eixo gestao publica compreende trés areas de resultados: comunicagao, gestdo de

pessoas, gestdo e financas publicas.
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No diagrama a seguir sdo representados 0s eixos estratégicos com suas

respectivas areas de resultado.

Eixos
Estratégicos

Infraestrutura e
Desenvolvimento
Urbaneo

Economia
Sustentavel

Pavimentagdo e
Saneamento

Desenvolvimento
Econdmico

al Meio Ambiente Habitacdo

Transporte

Obras

Educagao, Salide e
Seguranga Pliblica

Educacgado

=1 Seguranca Pliblica

Fonte: Secretaria de Estado de Articulagdo Institucional.

4.3.2 Quantidade de agendamentos

Desenvolvimento
Social

Esporte e Lazer

lovens

Mulher

Inclusdo Socio-
produtiva

Gestao Plblica

Comunicagdo

Gestdo e Finangas

Piblicas

Por meio da analise de dados primarios coletados junto a Diretoria Executiva

de Acompanhamento da Gestdo (DEAG), foram obtidas informacfes referentes a

quantidade de reunifes realizadas pela Sala de Situacdo, tendo como parametro de

avaliacdo os eixos estratégicos, compreendendo o periodo de janeiro a agosto de

2011, conforme se observa na tabela 1.



Tabela 1: Quantidade de agendamentos por eixos

EIXO ESTRATEGICO AGENDAMENTOS PERCENTUAL

Economia Sustentavel 11

Infraestrutura e Desenvolvimento Urbano

Educacéo, Saude e Seguranca Publica

17

Desenvolvimento Social 21

- -

Gestéao Publica 24

TOTAL 76

Fonte: Secretaria de Estado de Articulacdo Institucional.

14%

4%

22%

28%

32%

100%
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Como é possivel perceber a partir da andlise a tabela 1, o eixo pelo qual

mais foram realizadas Salas de Situacao foi o de gestédo publica, seguido pelos de

desenvolvimento social e de educacdo, salude e seguranca publica, estes ultimos

com 28% e 22% respectivamente. Em pesquisa realizada, observou-se que, entre as

questdes abordadas, estdo discussbes referentes as negociacdes salariais, aos

cursos de formacao técnico-cientifica e ao plano plurianual. O eixo de infraestrutura

e desenvolvimento urbano foi 0 que menos demandou reunides, compreendendo 4%

do total de demandas no periodo estudado. Entre essas demandas pode-se citar a

regulamentacéo de eventos em espacos publicos e a reducdo de energia em prédios

e logradouros publicos.

O grafico 1 apresenta com maior clareza os agendamentos por eixos:

B Economia Sustentavel

B Infraestrutura e
Desenvolvimento Urbano

Educagdo, Salde e Seguranca
Publica

B Desenvolvimento Social

W Gestdo Publica

Gréfico 1: Quantidade de agendamentos por eixos
Fonte: Secretaria de Estado de Articulagdo Institucional.
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Segundo informacgdes obtidas mediante entrevista, normalmente o secretario
solicita uma Sala de Situacdo quando algum projeto envolve mais de uma Secretaria
e precisa de um nivelamento de informacdes para proporcionar a solu¢cado das metas
em parceria. Por exemplo: uma obra de um hospital que precisa de comunicacéo
constante entre a Secretaria de Obras Publicas e a Secretaria de Saude.

Sendo assim, pelo que se observa, a Sala de Situacdo foi
consideravelmente demandada durante o periodo estudado, compreendendo,
durante o periodo de oito meses, 76 reunides realizadas.

Outra questdo importante relaciona-se a quantidade de participantes no
processo de decisdo acerca das questdes tratadas durante as reunides. Segundo
informacdes repassadas pela DEAG, o numero de participantes ndo é fixo,
dependendo diretamente da pauta. Ha casos de participacédo de até 42 pessoas nas
reunides realizadas pela Sala de Situacdo. Ja quando é pauta casual ja foram
realizadas reunides com apenas oito pessoas. Cabe ressaltar, ainda, a presenca dos

gestores (Secretarios e Diretores) nas reunifes realizadas.

4.3.3 Encaminhamentos concluidos e ndo concluidos

Na tabela 2 sdo apresentados o0s quantitativos de encaminhamentos
concluidos e ndo concluidos durante o periodo estudado, bem como a natureza
desses encaminhamentos por eixo estratégico. As informac¢des foram obtidas
mediante analise de dados primarios repassados pela DEAG. E importante lembrar
que, por encaminhamento concluido, entende-se aquele que passou por todas as
fases previstas, desde o agendamento até a conclusdo do pactuado, obtida
mediante monitoramento realizado junto aos 6rgaos envolvidos. Ja os
encaminhamentos ndo concluidos sdo aqueles que, devido a alguma circunstancia,
nao puderam ser finalizados e, dessa forma, ndo completaram o ciclo previsto. Outra
questdo importante é que em uma reunido pode ser deliberado apenas um
encaminhamento ou varios, dependendo da complexidade da pauta. Das 76

reunides realizadas pela Sala de Situagéo foram definidos 284 encaminhamentos.
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Tabela 2: natureza e quantidade de encaminhamentos concluidos e nao concluidos

EIXO ENCAMINHAMENTOS ENCAMINHAMENTOS TOTAL DE
ESTRATEGICO CONCLUIDOS NAO CONCLUIDOS ENCAMINHAMENTOS

Economia
Sustentavel 45 1 46

Infraestrutura e
Desenvolvimento 15 0 15

Seguranca Publica 67 3 70

Desenvolvimento
Social 72 25 97
Gestao Publica 51 5 56
TOTAL 250 34 284

Fonte: Secretaria de Estado de Articulagdo Institucional.

Na analise a tabela 2, percebe-se a predominancia de encaminhamentos na
area de desenvolvimento social, seguida, pela de educacdo, saude e seguranca
publica e de gestao publica.

Uma informagdo importante € a quantidade de encaminhamentos né&o
concluidos referentes ao eixo de desenvolvimento social, somando mais de 70% do
total. Esses encaminhamentos relacionam-se as demandas referentes a questéo
social, como as politicas de assisténcia social do governo do Estado. Nos graficos 2

e 3 pode-se observar com mais clareza essa questéo.

W Economia Sustentavel

6% W Infraestrutura e
Desenvolvimento Urbano

| Educagdo, Salde e Seguranca
Publica
27%
B Desenvolvimento Social
m Gestdo Publica

Gréfico 2: Encaminhamentos concluidos por eixos
Fonte: Secretaria de Estado de Articulagdo Institucional.
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3% 0%

B Economia Sustentavel

m Infraestrutura e
Desenvolvimento Urbano

Educagdo, Salde e Seguranca
Publica

B Desenvolvimento Social

W Gestdo Publica

Gréfico 3: Encaminhamentos ndo concluidos por eixos
Fonte: Secretaria de Estado de Articulagdo Institucional.

Percebe-se que ndo houve casos de encaminhamentos ndo concluidos em
se tratando do eixo de infraestrutura e desenvolvimento urbano. No entanto, deve-se
considerar que esse eixo apresentou 0 menor quantitativo de encaminhamentos,
totalizando 15, diferentemente do eixo de desenvolvimento social, que liderou a
quantidade de encaminhamentos nédo concluidos, mas também foi aquele com mais
encaminhamentos demandados, totalizando 97. Isso demonstra que a Sala de
Situacdo, em grande medida, teve como pauta assuntos de natureza social, aliados
a questdes de educacdo, saude, seguranca publica e gestdo publica, que juntos,
representaram 78,5% do total de encaminhamentos.

4.3.4 Status das Salas de Situacéo realizadas

Além do quantitativo e natureza dos agendamentos, é importante aprofundar
as informacdes relacionadas ao status de cada Sala de Situacdo realizada. Na
tabela 3 estao dispostas informacdes trabalhadas mediante dados primarios obtidos
via DEAG, relacionadas a quantidade de Salas de Situacdo realizadas e, destas,
quais foram concluidas (que completaram seu ciclo, desde o agendamento até a
resolucédo da demanda pactuada), as que ndo foram concluidas (finalizadas sem que
o ciclo se completasse, ou seja, sem alcancar o resultado almejado), bem como as
gue se encontram na fase de monitoramento (em andamento).

Importa considerar que nessa secdo estdo sendo analisadas as reunibes

demandadas a Sala de Situacdo, diferentemente do abordado anteriormente, no
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qual foram considerados o0s encaminhamentos demandados nas reunides

realizadas.

Tabela 3: Status das Salas de Situacéo

Status

EIXO ESTRATEGICO

Concluidas N&o concluidas Em monitoramento

Infraestrutura e Desenvolvimento Urbano

Economia Sustentavel

2 0 1
Educacéo, Saude e Seguranca Publica 5 q ¢
Desenvolvimento Social
14 1 6
Gestao Publica
19 2 3
TOTAL
49 5 22

Fonte: Secretaria de Estado de Articulagdo Institucional.

Observa-se, de inicio, a pouca quantidade reunides realizadas pela Sala de
Situacdo que ndo foram concluidas satisfatoriamente. Das 76 Salas realizadas,
apenas cinco ndo foram concluidas, ou seja, 7% do total. No grafico 4 pode-se

visualizar os nimeros em percentual.

® Concluidas
m N3o concluidas

Em monitoramento

Gréfico 4: Status das Salas de Situagéo
Fonte: Secretaria de Estado de Articulagdo Institucional.
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Pode-se observar que a grande maioria das Salas realizadas foram
concluidas, ou seja, observa-se que o pactuado efetivamente foi cumprido. Em
entrevista realizada, obteve-se a informacdo de que o0s encaminhamentos que
precisam de decisao financeira, orcamentaria ou politica sdo 0s que mais provocam
encerramentos de Salas de Situacdo. Por exemplo: O Instituto Sécio Educativo (ISE)
informa da necessidade urgente de mais sécio-educadores. No entanto, para
resolver esse problema sdo necessarios recursos financeiros, o que envolve a
liberacdo de receita por parte da Secretaria de Fazenda (SEFAZ) e pela Secretaria
de Planejamento (SEPLAN). Mesmo esse encaminhamento sendo levado ao
conhecimento do Governador, faz-se necesséario o aval da SEFAZ e da SEPLAN,
visto estas Secretarias terem o controle financeiro e or¢camentario. Se nao ha
recursos em curto prazo para essa finalidade (a necessidade de sécio-educadores &
urgente), essa pauta ndo € concluida, ou seja, ndo é dado o encaminhamento a
demanda tendo em vista as restricdes financeiras e orcamentarias.

Portanto, os encaminhamentos ndo concluidos geralmente envolvem
decisbes complexas, que exigem a participacdo de diferentes pastas da
administracdo direta e indireta. Mesmo assim, importa considerar a pouca
quantidade de encaminhamentos ndo concluidos durante o periodo estudado em
comparacado com o total de encaminhamentos que foram executados (64%) em

consonancia com o pactuado nas reunides realizadas.

4.3.5 Frequéncia mensal das reunifes da Sala de Situacao

Nessa secdo serd apresentada a frequéncia mensal das Salas de Situacao,
elaborada mediante andlise de dados primarios fornecidos pela DEAG, observando-
se a incidéncia dos eixos.

Na tabela 4 sdo apresentados os resultados.
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Tabela 4: Frequéncia mensal por eixos
Frequéncia Mensal das Salas de Situacdo 2011

EIXO ESTRATEGICO Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago
3

1 2 1 2 0 1 1

Economia Sustentavel

Infraestrutura e Desenvolvimento Urbano 0 0 1 0 0 2 0 0

Educacéo, Saude e Seguranca Publica 2 2 3 2 1 2 3 2

Desenvolvimento Social 0 4 3 2 2 3 4 3

Gestéo Publica 2 3 2 2 7 1 2 5

Fonte: Secretaria de Estado de Articulagdo Institucional.

Conforme se observa, houve certa frequéncia mensal das Salas no periodo

analisado. No grafico 5 pode-se observar percentualmente os dados apresentados.

W Jan
HFev
= Mar
W Abr
B Mai
B Jun
Jul

W Ago

Gréfico 5: Frequéncia mensal por eixos
Fonte: Secretaria de Estado de Articulacdo Institucional.

Da leitura a tabela 4 e ao grafico 5, observa-se que ha uma constancia
mensal nas atividades da Sala de Situacéo, oscilando entre sete reunides realizadas
nos meses de janeiro e abril, e de 12, em maio. Isso demonstra que ha uma
programacao e agendamentos prévios das reunides. Importa considerar, de acordo
com entrevistas realizadas, a grande quantidade de solicitacdes para agendamento
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de reunibes, o que demonstra que os gestores veem na Sala de Situagcdo um
ambiente de mediacdo que efetivamente consegue resolver problemas de gestao,
fato este que justificaria a grande quantidade de solicitacdes.

Como enfatizado neste estudo, a administracdo com foco em resultados €
uma das principais recomendacdes da nova administracdo publica. Esta
relacionada, entre outros, com a preocupagdo constante em relacdo ao
monitoramento e a avaliacdo dos efeitos dos servicos publicos e das politicas
publicas visando o aumento da eficiéncia, efetividade e accountability da gestdo
publica (GOMES, 2009).

Sendo assim, entende-se que a Sala de Situagdo implantada no governo do
Estado do Acre se alinha a administracdo com foco em resultados, na medida em
que pretende ser um instrumento que monitora e avalia 0s servicos publicos
prestados pelos entes que compdem a administracdo publica estadual. De acordo
com as informacdes obtidas, pode-se afirmar que a Sala de Situagdo vem cumprindo
esse papel, na medida em que monitora e a avalia o desempenho da administracao
publica ou das politicas publicas, a partir do alcance de resultados, bem como
retroalimenta o sistema de gestdo, propiciando acbes corretivas decorrentes da
avaliacao.

A Sala de Situacdo também monitora, na medida em que exerce um
acompanhamento sistematico e periddico de execucdo de programas, com o fim de
determinar, oportunamente, deficiéncias, obstaculos ou necessidades de ajuste na
execucao. Além disso, é por meio do monitoramento que se busca comprovar a
efetividade e eficiéncia do processo de execucao de politicas publicas. Sendo assim,
0 monitoramento tem como propodsito detectar os pontos fortes e fracos dos
processos de execucdo de um programa para se ter uma boa gestdo de
procedimentos.

No entanto, € importante destacar que o instrumento ndo € livre de
dificuldades. A principal delas relaciona-se a falta de um sistema informatizado.
Segundo a Diretora da DEAG, lara Marques, o trabalho ainda é realizado de forma
manual. O monitoramento ideal seria a partir de um sistema, mas até 0 momento
todo o acompanhamento € realizado por meio de programas basicos, como o Excel,
no qual é preciso se que observe individualmente cada uma das pautas para
verificar se estas incorrem em atrasos e datar todos os monitoramentos e ligacoes.

Isso demanda muito trabalho, visto que as convocacdes tém de se realizadas por
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meio de Oficios, com o diagnostico impresso. Se 0 sistema estivesse em
funcionamento somente o Oficio seria enviado, informando a disponibilidade, no
sistema, dos documentos necessarios a reuniao.

Portanto, a Sala de Situacdo nao disp6e de um sistema de acompanhamento
on-line o qual teria como principal funcédo a informatizacdo dos controles, desde as
convocatérias e convites, até progndsticos, diagndsticos e demais documentos
relevantes. Desde o inicio de 2011, existe um desenho da necessidade de um
software para informatizar os controles e um ensaio de um possivel sistema. A

previsdo € que esse sistema seja implementado em 2012.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, propOs-se a andlise da Sala de Situacdo enquanto
instrumento de planejamento e gestdo no ambito do governo do Estado do Acre,
com o proposito de tomada de decisdo quanto a situacfes que venham a afetar a
adequada execucao de planos, programas, projetos, subprojetos e acoes.

Para verificar se a Sala de Situacao realmente consegue agilizar solucdes
para os problemas de gestdo do governo do Acre foi empreendida uma coleta de
dados e de documentos junto a Diretoria Executiva de Acompanhamento da Gestao
(DEAG), ente subordinado a Secretaria de Articulacao Institucional (SAI) do governo
do Estado do Acre e responsavel pela conducao das atividades da Sala de Situacao.
Além disso, foram realizadas entrevistas com gestores envolvidos com o
instrumento.

Entre os objetivos estava o de verificar a eficiéncia, eficacia e efetividade da
Sala de Situacao; de analisar se o pactuado durante as reunides efetivamente era
cumprido; bem como em identificar as principais dificuldades da Sala de Situacao
enguanto instrumento que viabilizaria a adequada gestao do governo.

O estudo demonstrou, inicialmente, que a Sala de Situacdo é requisitada,
compreendendo uma média de mais de oito reunides por més. Isso demonstra que
0os demandantes, em grande medida, veem a Sala de Situagdo como um
instrumento importante para a solucdo de problemas de gestdo do governo.

Outra questdo interessante refere-se ao fato de que todos os eixos
demandaram, ainda que com maior ou menor intensidade. Os eixos de gestao
publica, de educacéo, saude e seguranca publica e de desenvolvimento social foram
0S que requisitaram mais Salas de Situacdo durante o periodo analisado, o que
demonstra a predominancia desses assuntos nas pautas de reuniées, ou mesmo de
gue esses temas sao 0s que mais demandam atencao e acao por parte do governo.

Em se tratando de encaminhamentos concluidos e n&o concluidos,
observou-se, inicialmente, a pouca quantidade de encaminhamentos nao
concluidos. Grande parte foi concluida, completando todo o ciclo, desde a definicdo
do problema matricial até a execugdo do pactuado nas reunifes. De todos os 284
encaminhamentos durante o periodo estudado, apenas 7% nao foram concluidos,

sendo finalizados sem que os encaminhamentos tenham sido realizados.
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Isso demonstra que existe eficacia nas a¢Bes desenvolvidas pela Sala de
Situacdo, cumprindo-se as metas e 0s objetivos pactuados durante as reunides.
Além disso, had a otimizacdo dos recursos, na medida em que existe uma boa
relacdo entre os resultados e os custos envolvidos na execucédo das reunifes da
Sala, ou seja, ela € eficiente tendo em vista a baixa onerosidade para o Estado e o
alto padrédo de resolucdo dos problemas estruturantes. Além disso, torna-se efetiva
na medida em que existe um grau de correspondéncia entre os objetivos tracados
em uma acao e os resultados atingidos.

No periodo delimitado pelo estudo, concluiram-se 49 reunibes promovidas
pela Sala de Situacdo, cinco ndo foram concluidas e encontravam-se 22 em
monitoramento. No que compete as Salas ndo concluidas, conforme enfatizado,
estas geralmente corresponderam a encaminhamentos que envolveram decisdes
financeiras e orcamentarias. Nao raro, 0s recursos nao estavam previstos para
determinada acdo e, em funcdo disso, o deliberado ndo pbdde ser efetivamente
cumprido.

Outra questao interessante refere-se a participacao dos titulares das pastas
da administragdo direta e indireta nas reunides promovidas pela Sala de Situacéo.
Verificou-se, por meio da andlise as listas de presenca disponibilizadas em cada
reunido, que ha a participacdo dos gestores que efetivamente tomam decisfGes a
respeito das politicas publicas desenvolvidas pelas entidades e 6rgdos que
representam. Isso confere maior grau de cumprimento dos encaminhamentos
pactuados.

Portanto, observa-se que a Sala de Situacdo, em grande medida, consegue
atingir o seu objetivo, qual seja, de ser um instrumento de planejamento e gestéo,
com o propésito da tomada de decisdo, por 6rgdos da administracdo publica, a
respeito de situagOes estruturais ou conjunturais que afetem ou possam afetar a
adequada execucao de planos, programas, projetos, subprojetos e acoes.

Em se tratando dos niveis de cobranca, é importante enfatizar que os
secretarios das pastas da administracdo estadual sdo acionados no momento do
agendamento da Sala de Situacdo. Nada impede, no entanto, que possam ir para a
reunido acompanhados por outros gestores que integrem as pastas a quais
respondem.

Depois de realizada a reunido, h4 um prazo para os encaminhamentos. Se

esse prazo atrasa, a DEAG entra em contato com o gestor que esteve presente na
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Sala de Situagdo. Se o encaminhamento continua atrasado, é realizada uma nova
tentativa de resolucédo, ocasido em que a Diretoria novamente entra em contato. Se,
depois disso, 0 atraso ainda continua, o Secretario da Secretaria de Articulacdo
Institucional envia um oficio “cobrando” o gestor que esta em débito.

Ou seja, ao gestor séo oferecidas diversas oportunidades para que possa
concluir a sua cota de responsabilidade em relacdo ao pactuado durante a Sala de
Situacdo. N&o raro, estica-se 0 prazo para a resolucdo de determinado
encaminhamento, para fins de concluséo do acordado durante a reunido.

Entende-se, portanto, que é por meio do monitoramento que se percebe
quando um encaminhamento ndo vai ser concluido. Geralmente, conforme
enfatizado, sdo aqueles que envolvem questbes financeiras, orcamentarias ou
mesmo decisdo politica que, em grande medida, ndo dependem somente da boa
vontade do gestor. Nesses casos, normalmente, esses encaminhamentos sé&o
levados ao conhecimento do governador.

Entretanto, conforme citado, o instrumento apresenta uma dificuldade em
potencial, relacionada a falta de um sistema informatizado que, mesmo nao sendo
um empecilho significativo as atividades realizadas pela Sala de Situagéo, pelo
menos tende a deixar o instrumento mais lento, visto que, sem o sistema, ha maior
trabalho por parte da equipe, além de maiores custos, entre eles, o de envio
impresso dos diagnosticos para os participantes das reunifes. Caso 0 sistema
existisse, esses diagnosticos seriam disponibilizados no sistema, além de os
controles serem realizados de maneira informatizada.

Enfim, este estudo discorreu sobre a Sala de Situagdo como instrumento de
gestdo publica que planeja, monitora e avalia as acdes do Governo do Estado do
Acre, tendo o propésito de identificar se este instrumento consegue agilizar solugdes
para os problemas de gestao do governo.

De fato, em grande medida, a hipétese se confirmou. Ficou evidente, por
meio das entrevistas realizadas e dos dados primarios obtidos, que a Sala de
Situacdo conseguiu desempenhar o papel a que se propds, sendo utilizada com
frequéncia por parte dos 6rgéos e entidades que compdem a administracao publica
estadual e, tendo respondido a sua finalidade, tendo um vista o alto grau de
conclusao dos encaminhamentos pactuados durante as reunides realizadas.

No entanto, como qualquer instrumento de gestdo, ndo é livre de

dificuldades, com destaque para a falta de um software para exercer 0
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monitoramento, o0 que facilitaria e daria maior agilidade, profissionalismo e
dinamismo. Segundo os gestores da Sala de Situacdo, até o inicio de 2012 o
sistema estara funcionando.

E certo que esta pesquisa ndo se esgota a partir da andlise aqui
empreendida. Existem varias inquietagdes que ainda se encontram presentes e que
desaguam em um conjunto de possibilidades de realizacdo de novos estudos, 0s
quais podem ser edificados no futuro, para efetivamente forjar mecanismos que
permitam uma analise mais aprofundada da Sala de Situacdo no Governo do Estado
do Acre. De fato, ainda ha questdes ndo resolvidas e pontos controversos, 0s quais,
em funcdo de recorte ou mesmo de limitagBes da prépria autora, ndo puderam ser
aqui apresentados e discutidos. Por isso, sabe-se do horizonte de questfes ainda a
serem descritas e problematizadas. Portanto, encerra-se o presente trabalho, mas
nao os estudos e as preocupacdbes com 0s temas aqui abordados e 0S seus
desdobramentos.
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ANEXO

Anexo A — Decreto n. 2.280 de 19 de julho de 2011

Quarta-feira. 20 dé julhio de 2011

da delegagdo eleita. '

Paragrafo Unico. A elei¢ao dos delegados da etapa Municipal para Esta-
dual obedecera os mesmo critérios do art. 19 deste regimento, descon-
siderando a ultima parte do inciso Il, que trata sobre eleicio de delega-
dos do mesmo municipio.

Art. 20. A quantidade de delegados que deverao ser eleitos por munici-
pio a etapa Estadual consta no Anexo Il deste Regimento.

CAPITULO VI

DAS DISPOSIGOES GERAIS

Art. 21. A Conferéncia Estadual de Politicas Publicas de Juventude
aprovara em sesséo de abertura este regimento.

Art. 22. Os casos omissos neste Regimento e confiitantes serdo resolvi-
dos pela Comissdo Organizadora Estadual.

ANEXO |
CALENDARIO DAS CONFERENCIAS
MUNICIPIOS DATA DA CONF.

Rio Branco 1 e 2/07/2011

Porto Acre 09/07/2011

Tarauaca 12/07/201

Jorddo 13/07/201

Santa Rosa do Purus 13/07/201

Feijo 14/07/201

Mancio Lima 14/07/20

Porto Walter 15/07/20

Marechal Taumaturgo 15/07/20

Capixaba 21/07/20

Xapuri 21/07/20

Brasiléia 22/07/20

Epitaciolandia 22/07/20

Assis Brasil 22/07/20

Senador Guiomard 03/08/20

Sena Madureira 03/08/20
03/08/20
05/08/20

0/08/20

Placido de Castro 0/08/20

Cruzeiro do Sul 8/08/20

Rodrigues Alves 20/08/20

ANEXO Il

QUADRO DE DELEGADOS

MUNICIPIO f,?(;{g 10 mil25 mill50 mil100 mill A2 | TOTAL

Acrelandia 12.538 8

Assis Brasil 6.072 4

Brasiléia 21.398 8

[Bujari 8471 | 4

|Capixaba 8.798 | 4

Cruzeiro do Sul 78.507 21

Epitaciolandia 15.100 8

Feijd 32.412 13

Jordao 6.577 4

Mancio Lima 15.208 8

Manoel Urbano 7.981 4

Marechal Thauma- 14.227 8

turgo

Placido de Castro | 17.209 8

Porto Acre 14.880 8

Porto Walter 9.176 4

Rio Branco 336.038 80

Rodrigues Alves | 14.389 8

Santa Rosa 4.691 4

Sena Madureira 38.029 13

Senador Guiomard)| 20.179 8

Tarauaca 35.580 13

Xapuri 16.091 8

TOTAL 733.559| 28 80 39 21 80 248

ESTADO DO ACRE

DECRETO N° 2.280 DE 18 DE JULHO DE 2011

Institui a Sala de Situagéo no ambito da Administragao Publica e da sua
estrutura e funcionamento.

O GOVERNADOR DO ESTADO DO ACRE, no uso da atribuigdo que lhe
confere o art. 78, inciso VI, da Constituigdo Estadual,

DECRETA:

Art. 1° Fica instituida a Sala de Situagdo como ferramenta de gestdo
para tomada de decisées importantes para o desenvolvimento de politi-
cas publicas no ambito da Administragao Publica estadual.

CAPITULO |

DA DENOMINACAO, NATUREZA E FINALIDADES

Art. 2° A Sala de Situagdo & um instrumento de planejamento e gestéo,
cujo proposito é a tomada de decis&o, por 6rgdos da Administragéo Pu-
blica, a respeito de situagdes estruturais ou conjunturais que afetem ou
possam afetar a adequada execugao de Planos, Programas, Projetos,
Subprojetos e Agoes.

Paragrafo lnico. A Sala de Situagao contara com Sistema de Comunica-
Gao e Monitoramento das agdes pactuadas.

CAPITULO Il

DOS OBJETIVOS E COMPETENCIA DA SALA DE SITUAGAO

Art. 3° A Sala de Situagao tem por objetivos e competéncias:

| - debater, propor e pactuar diretrizes para a gestao de governo;

1l - estabelecer a comunicagao matricial entre as secretarias que sofrem
desconformidade em algum tipo de execugao;

Ill - estabelecer a comunicagdo matricial entre as secretarias para pac-
tuar encaminhamentos em comum, sobre determinados programas,
subprojetos e agdes;

IV - fixar estratégias de acompanhamento e monitoramento dos encami-
nhamentos pactuados na Sala de Situagao,

CAPITULO 1l

DA COMPOSIGAO

Art. 4° A Sala de Situagao € composta por:

| - um corpo diretivo:

a) Secretério de Estado de Articulagéo Institucional;

b) Diretor Executivo de Acompanhamento de Gestdo da Secretaria de
Estado de Articulagéo Institucional;

Il - um corpo técnico:

a) relator;

b) secretéario executivo;

c) agente de monitoramento.

1l - um corpo propositivo:

a) Titulares das Pastas da Administragéo Direta e Indireta;

b) Central de Resultados.

§ 1° O Secretario de Estado de Articulagéo Institucional, como Presidente
da Sala de Situagéo, conduzira o ciclo de debates e celebragéo de acor-
dos na Sala de Situagéo, além de desenvolver as seguintes atribuicbes:
| - notificar os Titulares das Pastas da Administragéo Direta e Indireta
quando do atraso por mais de cinco dias no cumprimento de encami-
nhamentos sob a responsabilidade destes;

Il - informar ao Chefe do Poder Executivo o descumprimento pelo gestor
dos encaminhamentos sob a responsabilidade deste, quando ja adotados
o alerta e a notificagéo sem que se tenha obtido éxito no cumprimento;
Il - expedir normas complementares a fiel utilizagao da Sala de Situa-
¢ao como ferramenta de gestéo.

§ 2° O Diretor Executivo de Acompanhamento de Gestéo sera responsavel
pela Coordenagdo da Sala de Situagao, tendo as seguintes atribuigdes:

| — fazer a andlise do diagnéstico encaminhado pelo gestor interessado
e da definigado da lista de participantes do processo;

11 - autuar a documentagao e elaborar a pauta para a reuniéo;

11l - substituir o Presidente da Sala de Situagdo na sua auséncia, cumu-
lando a funcéo de moderagéo;

IV - velar pela adequada condugao e gerenciamento operacional da
Sala de Situag#o, inclusive o seu Sistema de Comunicagéo e Monito-
ramento;

V — encaminhar o Relatério de Conclusao de cada reunido da Sala de
Situag&o ao Chefe do Poder Executivo e aos participantes, e bem assim
o Relatério Anual;

VI - monitorar os encaminhamentos sob a responsabilidade dos gestores;
VIl - fazer o relatério anual da Sala de Situagao, submetendo-o ao Se-
cretario de Estado da Articulagdo Institucional;

§ 3° O Secretario Executivo tem as seguintes atribuicdes:

| - acompanhar o processo de agendamento feito pelo Coordenador;

Il - preparar o0 ambiente das reunides da Sala de Situagao;

Il - organizar os documentos recebidos e os produzidos na Sala de
Situagdo, arquivando-os;

IV - outras atribuigbes que lhe forem delegadas decorrentes do funcio-
namento da Sala de Situagéao.

§ 4° O Relator sera responsavel pela:

| - elaboragéo das memérias de reuniges e registro dos encaminhamen-
tos no Sistema de Comunicagao e Monitoramento;

11 - assistir & Coordenag&o no monitoramento dos encaminhamentos da
Sala de Situagéo.

§ 5° O Agente de Monitoramento tem por atribuicdo assistir a Coorde-
nagao da Sala de Situagdo no desempenho de suas fungdes, especial-
mente no monitoramento dos encaminhamentos.

CAPITULO IV

DO FUNCIONAMENTO

Art. 5° A Sala de Situagéo reunir-se-a quando houver solicitagdo pelo
Chefe do Poder Executivo, dos Titulares das Pastas da Administragao
Direta e Indireta, bem como da Central de Resultados.

Paragrafo unico. O legitimado indicado no caput deste artigo ao solicitar
a reunido ao Coordenador da Sala de Situagéo, ja indicara a pauta, o
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diagnéstico e os possiveis participantes.

Art. 6° Competira ao Coordenador da Sala de Situagédo a andlise prévia
da solicitagdo, verificando o preenchimento de seus requisitos.

§ 1° Na analise prévia, verificando a necessidade de revisao do diagnés-
tico, o Coordenador o devolvera ao solicitante, para complementagéo.
§ 2° O Coordenador da Sala de Situagéo, de acordo com a pauta, pode-
ré incluir ou excluir participantes.

§ 3° Aprovado o diagnéstico e os participantes, a Sala de Situagdo os
convocara para a reuniao matricial.

§ 4° Nao preenchidos os requisitos e objetivos da Sala de Situagéo, a
reunido sera indeferida pelo Coordenador da Sala de Situagao.

Art. 7° Declarada aberta a reunido, o interessado que pediu a Sala de
Situagao fara a exposigao de motivos, que seré sucedida pelos debates.
Paragrafo tnico. Encerrados os debates, sdo definidos os encaminha-
mentos, que se formalizam em um termo, no qual ficam consignados
prazos, objetos e responsaveis pelo cumprimento, enviando-se copia ao
Chefe do Poder Executivo e aos participantes.

Art. 8° Finda a reunido, a Sala de Situagdo passa a monitorar a execu-
¢do dos encaminhamentos aprovados.

§ 1° Concluidos os encaminhamentos no prazo estabelecido, a Sala da
Situagao elabora o Relatério de Conclusdo, que serd enviado para o
Chefe do Poder Executivo e para todos os participantes.

§ 2° Caso ndo haja cumprimento integral dos encaminhamentos, no pra-
zo de dois dias de atraso, o responsavel pela execugédo sera alertado da
impontualidade, mediante e-mail da Coordenagdo da Sala de Situagéo,
ocasido em que também lhe sera solicitado o cumprimento.

§ 3° Permanecendo a inadimpléncia por mais de cinco dias do alerta, o
responsavel serd notificado pelo Presidente da Sala de Situagado para
que cumpra o encaminhamento.

§ 4° O Presidente da Sala de Situagéo, persistindo a inadimpléncia, po-
dera convocar reunido para avaliar e redefinir agdes.

§ 5° Cumpridos os encaminhamentos ou julgados inviaveis de cumpri-
mento em nova reunido, o Presidente da Sala de Situagéo informara o
fato ao Chefe do Poder Executivo, mediante a elaboragao do Relatério
Final, encerrando a pauta.

CAPITULO V

DAS DISPOSIGOES FINAIS

Art. 9° A Secretaria de Estado de Articulagéo Institucional é responsavel
pelas despesas de manutengéo da Sala de Situagéo, que correrdo por con-
ta dos recursos orgamentéarios que lhe séo respectivamente consignados.
Art. 10. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagéo.

Rio Branco-Acre, 19 de julho de 2011, 1230 da Republica, 1090 do
Tratado de Petrépolis e 500 do Estado do Acre.

Tido Viana
Governador do Estado do Acre

ESTADO DO ACRE
DECRETO N° 2.243 DE 12 DE JULHO DE 2011

O GOVERNADOR DO ESTADO DO ACRE, no uso da atribuigdo que lhe
confere o art. 78, inciso VI, da Constituigdo Estadual,

RESOLVE:

Art. 1° Exonerar, a pedido, a Procuradora do Estado MARIA DE NAZA-
RETH MELLO DE ARAUJO LAMBERT do cargo de Subchefe da Casa
Civil, nomeada através do Decreto n° 033 de 1° de janeiro de 2011.

Art. 2° Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagdo.

Rio Branco-Acre, 12 de julho de 2011, 123° da Republica, 109° do
Tratado de Petropolis e 50° do Estado do Acre.

Tido Viana
Governador do Estado do Acre

ESTADO DO ACRE
DECRETO N° 2.275 DE 18 DE JULHO DE 2011

0O GOVERNADOR DO ESTADO DO ACRE, no uso da atribuig&o que Ihe
confere o art. 78, inciso VI, da Constitui¢ao Estadual,

RESOLVE:

Art. 1° Exonerar, a pedido, o Procurador do Estado ROBERTO BAR-
ROS DOS SANTOS do cargo de Procurador Geral do Estado, nomeado
através do Decreto n® 003 de 1° de janeiro de 2011.

Art. 2° Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagéo.

Rio Branco-Acre, 18 de julho de 2011, 123° da Republica, 109° do
Tratado de Petrépolis e 50° do Estado do Acre.

Tido Viana
Governador do Estado do Acre
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Anexo B — Roteiro de entrevistas

Entrevista aberta - Etapa 1

Entrevistados: Gestores publicos.

1. Em sua opinido, qual a importancia da Sala de Situagcdo no Governo

Estadual?

2. A Sala de Situacdo consegue agilizar solu¢cdes para os problemas de gestao

do Governo (¢ eficiente, eficaz e efetiva)? Por qué?

3. Existe acdo conjunta na resolucdo dos problemas (a matricialidade

efetivamente funciona)?

4. O pactuado durante as reunides da Sala de Situacdo é efetivamente

cumprido? Por qué?

5. Quais sao as principais dificuldades da Sala de Situagcdo enquanto
instrumento que viabiliza a adequada gestdo do Governo?
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Entrevista aberta - Etapa 2

Entrevistados: Equipe da Diretoria Executiva de Acompanhamento da Gestéo
(DEAG/SAI).

1. Quais séo as faixas (niveis de cobranca) nos casos de encaminhamentos que

nao estdo sendo cumpridos?

2. A partir de que momento (em que situacdo) se aciona o Secretario e 0

Governador?

3. Quais sdo as possiveis causas para que uma Sala de Situacdo ndo seja

concluida?

4. Por que o sistema de informatica (software para informatizar os controles)

ainda nao foi implementado?

5. Quais séo as principais dificuldades enfrentadas por esse sistema nao estar

em funcionamento?



