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RESUMO

O objetivo deste artigo € compreender o processo de implantagdo do Pré-Gestdo - um Sistema de Gerenciamento
Estratégico dos principais projetos de Governo do Estado do Espirito Santo (ES) - tratado como um instrumento
da Nova Gestdo Publica. No estudo, dados do sistema e referentes a dois projetos da Secretaria de Estado da
Seguranca Publica e Defesa Social do Espirito Santo (SESP) foram levantados e principios estabelecidos no
sistema foram confrontados com aspectos inerentes ao seu uso no contexto organizacional investigado. O estudo
fundamenta-se teoricamente na burocracia com Weber (1963, 1964) e nas suas disfungdes com Morgan (2006) e
Crozier (1981); no entendimento da Nova Gestéo Publica e os seus preceitos discutidos, principalmente, a partir
de Bresser Pereira (1996, 1998, 1999, 1999b, 2005, 2008). Trata-se de uma pesquisa qualitativa; um estudo de
caso focado na SESP. Os dados foram obtidos por meio do estudo documental da implantagdo da Nova Gestdo
Publica no Estado, realizado em trés Secretarias Estaduais (SESP, SEP e SEGEP) e da aplicacdo de entrevistas a
treze funcionérios ligados a dois projetos do Pré-Gestdo na SESP. As conclusdes apontam que a implantagdo do
sistema ndo atendeu aos pressupostos para sua implantacdo; ndo teve importancia diferenciada no ambiente de
trabalho; ndo consolidou qualquer mudanca significativa nas rotinas administrativas ou na apresentacdo de
resultados a sociedade.

Palavras-chave: Gestdo publica; Nova gestdo publica; Administracdo pablica.
ABSTRACT

The current paper aims to understand the deployment of a managerial system called Pro-Gestdo - a Strategic
Management System for projects in the State of Espirito Santo (ES) - this is an instrument of the New Public
Management. For the study, data from two projects of the system in Espirito Santo State at Department of Public
Security and Social Defense (SESP) were collected and the principles of the system were confronted with
inherent aspects of its use in the organizational context studied. The study is theoretically based upon the
conception of bureaucracy conceived by Weber. (1963, 1964) supplemented by the observations of Morgan
(2006) and Crozier (1981); to understand the New Public Management and its precepts discussed mainly by
Bresser Pereira (1996, 1998, 1999, 1999b, 2005, 2008), detailing the deployment of the New Public
Management in Espirito Santo. It’s a qualitative research focused on SESP, in the follows projects inserted in
PRO-GESTAQO. The data was obtained by documental research in three governs’ departments (SESP, SEP and
SEGEP) and by interviews obtained with thirteen employees inserted in both projects. The conclusions show that
the deployment of the system had no differentiated importance in the work environment; it hasn’t consolidated
any significant change in the administrative routines or in the results to the society.

Keywords: Public management; New public management; Public administration.
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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es entender el proceso de implantacion del Pré-Gestdo - un Sistema de Gestion
Estratégica de los grandes proyectos del Estado de Espirito Santo (ES) - que se considera como un instrumento
de la Nueva Gestién Publica. Para el estudio, los datos del sistema relacionados con dos proyectos del
Departamento de Estado de Seguridad Publica y Defensa Social del Espirito Santo (SESP) se plantearon y los
principios establecidos en el sistema se enfrentaron a los aspectos inherentes a su uso en lo contexto
organizacionale investigado. El estudio se basa en teoria de la burocracia de Weber (1963, 1964) y las
disfunciones de la burocracia Morgan (2006) y Crozier (1981); en el entendimiento de la Nueva Gestion Publica
y sus preceptos discutidos, principalmente de Bresser Pereira (1996, 1998, 1999, 1999b, 2005, 2008). Es una
investigacion cualitativa; un caso de estudio se centré en SESP, en dos proyectos inscritos en el sistema la Pro-
Gestdo. Los datos se obtuvieron mediante el estudio documental del despliegue de la Nueva Gestién Publica en
el Estado, llevada a cabo en tres Secretarias de Estado (SESP, SEP y SEGEP) y la aplicacion de entrevistas con
13 empleados conectados a ambos proyectos. Los hallazgos indican que el despliegue del sistema no responde a
los supuestos para su ubicacién; no era diferenciada importancia en el entorno de trabajo; no consolidado ningin
cambio importante de la rutina administrativa o en la presentacion de los resultados a la sociedad.

Palabras clave: Gestion publica; Nueva gestién pablica; Administracion pablica.

1 INTRODUCAO

A administracdo publica no Brasil, de um modo geral, tem sua histéria marcada pelo alto custo do
funcionamento da maquina publica em contradicdo com uma qualidade, eficiéncia e eficacia das obras e servigos
prestados a sociedade brasileira muitas vezes questionaveis. De fato, para o cidaddo comum é dificil encontrar
uma explicacdo que possa esclarecer por que é tdo caro custear um Estado a medida que este mesmo Estado ndo
funciona como se espera em termos de prestagdo de servigos ao cidadao.

O Estado brasileiro, formado pela Unido, Estados Membros e Municipios, ao longo da sua historia
recente tem tomado iniciativas pontuais no sentido de mudar esta realidade; ou seja, tem buscado certo
aprimoramento da gestdo publica com a insercdo de modelos de gestdo diferenciados, com o objetivo de alcangar
a eficiéncia e a eficicia da administracdo na utilizacdo dos recursos financeiros disponiveis, para que sua
aplicagdo em obras e servigos atenda de maneira satisfatoria as demandas existentes. E introduzida assim a idéia
de um Estado gerencial.

No Estado do Espirito Santo ndo foi diferente e tais tentativas também estiveram em voga; entretanto,
muitas destas a¢fes foram iniciadas e encerradas sem que se tivesse uma idéia no que, de fato, conseguiram
avancar no objetivo de melhoria da gestdo da maquina publica estadual e na eficiéncia do gasto pablico, bem
€OmMO quais 0s impactos gerenciais e humanos experimentados nos processos de implantagdo.

A partir de 2007, o governo do Estado do Espirito Santo implantou um novo sistema de gestdo
denominado Pré-Gestdo, fundamentado na Gestao Estratégica Orientada para Resultados (GEOR). O sistema foi
elaborado a partir das préaticas divulgadas pelo Project Management Institute (PMI), utilizando-se o Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) como forma de executar e gerenciar os projetos eleitos como os
mais importantes para o governo do Estado (2007-2010) baseando suas acfes em conceitos e pressupostos
comuns ao setor privado. O sistema esta baseado nos pressupostos da nova gestdo publica e suas caracteristicas
gerencialistas; além de tentar criar também uma marca de governo (FADUL; SILVA, 2008).

Com base nesse contexto e concepgles, 0 objetivo deste artigo é compreender o processo de
implantacdo do Pro-Gestdo - tratado como um instrumento da Nova Gestdo Publica. Para o estudo, dados do

Sistema e referentes a dois projetos da Secretaria de Estado da Seguranca Publica e Defesa Social do Espirito
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Santo (SESP) foram levantados, assim como principios estabelecidos no sistema foram confrontados com
aspectos inerentes ao seu uso no contexto organizacional investigado, avaliando possiveis impactos socio-
gerenciais promovidos.

Inicialmente, a discussdo se dara em torno da burocracia tradicional e de suas disfun¢des. Em seguida
serdo apresentados o0s aspectos da nova gestdo publica para compreensdo do contexto organizacional que
suportara as analises. O método serd entdo apresentado, bem como a andlise realizada na pesquisa e suas

principais conclusoes.

2 BUROCRACIA: A GAIOLA DE FERRO

Weber (1963) identifica que a complexidade das estruturas do Estado cresce de acordo com o
desenvolvimento e modificagdo da prdpria sociedade. Esta necessita cada vez mais da ampliacdo da atengdo e
dos servigos prestados pelo Estado, exigindo a ordenacdo, normatizagdo, coordenacdo e estabelecimento de
rotinas e modos de funcionamento de tais estruturas complexas para fazer frente as demandas que séo
frequentemente ampliadas. As caracteristicas dessas estruturas burocraticas sdo fundamentadas na dominagédo
racional-legal descrita por Weber (1964).

Para Weber (1964) a dominacao racional-legal torna-se a forma emergente de dominagéo fundamentada
nas leis, normas e regras; define o que seria valido para os participantes de uma relagdo social. Assim, Weber
(1964) acredita que a burocracia separa os campos de atuacdo da vida pessoal e do trabalho e implementa nas
organizacgOes a dominacdo racional-legal e retira do mundo corporativo qualquer forma de expressao de 6dio, de
amor e de outros elementos sensiveis e pessoais. Desta feita, Weber (1963) indica que a burocracia moderna

funcionaria da seguinte forma especifica:

rege o principio de areas de jurisdigdo fixas e oficiais, [...] ordenadas de acordo
com regulamentos, ou seja, por leis ou normas administrativas e as atividades
regulares necessarias aos objetivos da estrutura governada burocraticamente sdo
distribuidas de forma fixa como deveres oficiais; [...] a autoridade de dar as
ordens necessarias a execucdo desses deveres oficiais se distribui de forma
estavel, sendo rigorosamente delimitada pelas normas relacionadas com os meios
de coercao, fisicos, sacerdotais ou outros, que possam ser colocados a disposicdo
dos funcionérios ou autoridades (WEBER, 1963, p. 229).

Desta forma, Weber (1964) destaca que o espirito da burocracia racional, dito em termos gerais, é
constituido pelas seguintes caracteristicas: 1. Formalismo, exigido diante de todos para garantir a igualdade de
oportunidades, pois de outra forma a conseqliéncia seria a arbitrariedade nas decisfes; 2. Inclinagdo dos
burocratas de levar a cabo suas tarefas administrativas de acordo com critérios utilitarios-materiais a servigo dos
beneficiarios, na qual a racionalidade deve estar fundamentada em uma base técnico-econémica que permita
maximizar os resultados organizacionais, tendo como parametro aspectos meramente econdémicos.

Assim, com base na burocracia weberiana as expectativas organizacionais em relacdo ao
comportamento e as relagfes sociais de seus empregados encontram-se fortemente influenciadas na crenca de
uma assepsia contida na burocracia apresentada por Weber (1964, 1981), nas quais as relagdes sociais no espaco
organizacional devem ser impessoais, neutras e desprovidas de qualquer expressao de sentimentos e desejos.
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O autor ressalta que a burocracia, uma vez realizada, torna-se um dos complexos sociais mais dificeis
de destruir. “A burocratizagdo € o meio especifico por exceléncia para transformar uma ‘agdo comunitaria’
(consensual) numa “acdo associativa’ racionalmente ordenada” (WEBER, 1964, p. 222). Assim, a organizacao
burocréatica é o meio de poder tecnicamente mais desenvolvido que conseguiu impor suas idéias na sociedade
(WEBER, 1964). “A burocracia é de carater racional: regra, finalidade, meios, impessoalidade ‘objetiva’
dominam suas atitudes” (WEBER, 1964, p. 233). E o0 avanco do racionalismo em todas as suas areas que da
forga para a burocracia na sociedade. Esse mesmo racionalismo que permite o avango da burocracia também
contribui para o aniquilamento das formas de dominagao que néo tém carater racional (WEBER, 1964).

Para o autor, é a resolugdo objetiva que caracteriza a impessoalidade na burocracia. Segundo Weber
(1964, p. 213), a “resolucdo ‘objetiva’ significa, neste caso, em primeiro lugar, a resolucdo sem consideragoes
pessoais, segundo regras calculaveis. Mas ‘sem consideracfes pessoais’ [...]”. Assim, sem a impessoalidade nas
relagdes, ndo ha burocracia e sem burocracia ndo existe uma base técnico-econdmica, que exige uma

calculabilidade e previsibilidade dos resultados econdmicos. Dessa forma, para o autor, a

[...] burocracia em seu desenvolvimento pleno encontra-se, também, num sentido
especifico, sob o principio sine ira ac studio. Ela desenvolve sua peculiaridade
especifica, bem-vinda ao capitalismo, com tanto maior perfeicdo quanto mais se
‘desumaniza’, vale dizer, quanto mais perfeitamente consegue realizar aquela
qualidade especifica que é louvada como sua virtude: a eliminacdo do amor, do
6dio e de todos os elementos sentimentais, puramente pessoais e, de modo geral,
irracionais, que se subtraem ao célculo, na execugdo das tarefas oficiais.
(WEBER, 1964, p. 213)

Esta teoria aduz que os principios da hierarquia dos postos e dos niveis de autoridade significam um
sistema firmemente ordenado de mando e subordinacdo, no qual had uma supervisdo dos postos inferiores pelos
superiores e a administracdo de um cargo moderno se baseia em documentos escritos, caracteristicas estas
presentes na secretaria estudada. Portanto, a administracdo burocratica, pelo menos toda a administracdo
especializada — que é caracteristicamente moderna — pressupde um treinamento especializado e completo e o
desempenho do cargo “[...] segue regras gerais, mais ou menos estaveis, mais ou menos exaustivas, e que
podem ser aprendidas e [...] o conhecimento dessas regras representa um aprendizado técnico especial, a que se
submetem esses funcionarios” (WEBER, 1963, p. 231). Sobre este aspecto, o Pré-Gestdo emerge como uma
forma de padronizacédo, buscando; por meio de treinamento, acBes e uso de ferramentas adequadas; melhorar o
desempenho da gestdo publica.

A razdo decisiva para 0 progresso da organizacdo burocratica, sob esta Otica, foi da superioridade
puramente técnica sobre qualquer outra forma de organizacdo. O mecanismo burocratico desenvolvido
comparar-se-ia as outras organizagdes da mesma forma pela qual a maquina se compara aos modos nao-
mecanicos de producdo e o cumprimento “objetivo” das tarefas significaria, primordialmente, um cumprimento
de tarefas segundo regras calculaveis e “sem relagdo com pessoas”. Por isso Morgan (2006) definiu a teoria
weberiana como a mais importante contribuicdo para uma organizacdo que chamou de “mecanicista”, onde
Weber

[...] observou os paralelos entre a mecanizagdo da industria e a proliferacdo de
formas burocraticas de organizacdo. Conclui que as formas burocraticas
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rotinizam os processos de administracdo exatamente como a maquina rotiniza a
producdo. No seu trabalho, descobriu que a primeira definicdo compreensiva de
burocracia caracteriza-a como uma forma de organizacgdo que enfatiza a precisao,
a rapidez, a clareza, a regularidade, a confiabilidade e a eficiéncia, atingida
através da criacdo de uma divisdo de tarefas fixas, supervisdo hierarquica, regras
detalhadas e regulamentos (MORGAN, 2006, p. 26).

Nesta comparagdo, as organizagdes seriam projetadas para funcionarem com a exatiddo de uma
maquina. E, neste sentido, Morgan (2006, p. 32) afirma que “[...] toda crenca basica da teoria de administracdo
classica e a sua aplicacdo moderna é sugerir que as organizagdes podem ou devem ser sistemas racionais que
operam de maneira tdo eficiente quanto possivel”. No entanto, ha de se considerar um importante ingrediente no
complexo funcionamento de uma organizagdo burocréatica: a acdo social. Neste intuito Morgan (2006, p. 40-41)

prossegue, afirmando que

[...] a muito da apatia, descuido e falta de orgulho [...] sdo cultivados pelo
enfoque mecanicista. A organizacdo mecanicistas desencoraja a iniciativa,
encorajando as pessoas a obedecerem ordens e manterem sua posi¢ao em lugar de
se interessarem por desafiar e questionar aquilo que estdo fazendo. [...] O enfoque
mecanicista da organizagdo tende da limitar, em lugar de ativar o
desenvolvimento das capacidades humanas, modelando os serem humanos para
servirem aos requisitos da organizacdo mecanicista em lugar de construir a
organizagdo em torno de seus pontos fortes e potenciais.

Assim, a apesar da estrutura burocréatica ter sido concebida para controlar por completo toda agdo
humana em direcdo a objetivos técnicos previamente tragados, objetivando eliminar qualquer forma de
pessoalidade e subjetividade na acdo social, estes mesmos sujeitos em determinados momentos conseguem
escapar ao seu pleno controle. A partir desse eixo analitico podem-se explicar importantes aspectos da disfuncédo

burocratica.

2.1 Disfungbes Burocraticas

Merton (1949) demonstra que toda acdo social produz efeitos indesejados e até mesmo contraditérios.
Assim, as conseqiéncias intentadas em uma acdo social produzem efeitos negativos, ou seja, conseqiiéncias ndo
intentadas. No caso especifico da burocracia as conseqiiéncias ndo intentadas sdo denominadas pelo autor de
disfungBes burocraticas.

Ao estudar as forcas armadas americanas Merton (1949) demonstra que, devido aos fortes principios
burocraticos existentes no exército, seguir as regras porque se deve segui-las, ndo importando quais sejam estas
regras torna-se um ritual burocratico que desvincula as forcas armadas de preocupagdes relacionadas a
eficiéncia, ou seja, perde-se o foco, o conteido e os objetivos organizacionais. Desta forma, a obediéncia cega as
regras afasta a organizacéo de seus objetivos e produz uma ineficiéncia ndo desejada.

Gouldner (1956) observa que ndo existe somente um tipo de burocracia. Para ele as regras burocraticas
geralmente representam os interesses do grupo dominante da organizacdo, que conflitam com os interesses dos
demais grupos, produzindo diversos conflitos e tentativas eternas de se reajustar as regras. Para Gouldner (1956)
os trés tipos de burocracia seriam representados pela “falsa burocracia”, “burocracia representativa” e

“burocracia autocratica”. Na falsa burocracia as regras ndo representam os interesses de nenhum dos grupos
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existentes na organizacdo. Na burocracia representativa os interesses de todos os grupos estariam presentes nas
regras e normas organizacionais. Por fim, a burocracia autocratica é fundamentada em regras que representam o
interesse de apenas um dos grupos, regras estas que este grupo impde aos demais membros da organizacéo.

No mesmo sentido seguiu Crozier (1981), afirmando que a teoria burocratica exposta por Weber oferece
uma visdo rica do desenvolvimento da “burocratizagdo™; porém quando afirma a superioridade das organizacfes
racionais modernas que correspondem ao seu “tipo ideal”, questiona se 0 sucesso dessas organiza¢des nao seria
devido justamente a existéncia de seus aspectos negativos, uma vez que reduzem seus membros a uma situagdo
de “padronizacgdo”. Assim, Crozier (1981, p. 258) desenvolve seu raciocinio propondo haver uma ambigiidade

no pensamento weberiano, afirmando que

[..] entre os contemporaneos e o0s sucessores de Weber acusam-se as
contradigdes e se generaliza a inquietude. Toda a literatura pds-weberiana sobre a
burocracia estd realmente marcada por uma ambigiidade fundamental. De um
lado, a maior parte dos autores pensa que o desenvolvimento das organizacdes
burocréticas corresponde ao advento do mundo moderno da racionalizacdo e que,
por esse motivo, é intrinsecamente superior a todas as demais formas possiveis de
organizagdo, enquanto do outro, muitos autores, e freqlientemente os mesmos,
consideram as organizagfes como se fossem Leviatds através dos quais esta se
preparando a escraviddo da raca humana.

De fato, uma organizac¢do correspondente ao tipo ideal ndo é perfeitamente eficiente e

[...] quando se reconhece que as atividades humanas dependem também dos
sentimentos engendrados nos individuos por sua pertinéncia a um grupo ou por
suas relagOes interpessoais, deve também reconhecer-se que os pedidos racionais
feitos ao individuo ndo sdo suficientes para determinar resultados constantes e
previsiveis, e que a eficacia de uma organizacdo ndo pode ser resumida a
combinagdo formada pela pericia, impessoalidade e hierarquia do “tipo ideal”.
Se, por outra parte, o lider mais eficiente for um lider permissivo, ndo sera a
organizagdo mais racional, no sentido weberiano, a que obterd os melhores
resultados, sendo a organizacdo mais dinamica, quer dizer, aquela na qual os
subordinados sejam mais induzidos a participar nas decisdes que eles terdo de
cumprir (CROZIER, 1981, p. 258).

Esta andlise de Crozier (1981) se baseia no seguinte postulado implicito: a rigidez de comportamento,
as dificuldades de adaptacéo e os conflitos com o publico reforgam a necessidade de controle e regulamentacéo,
embora as consequiéncias inesperadas e disfuncionais da forma de acéo burocratica tendam finalmente a reforcar
sua influéncia surgindo assim o que o autor chama de disfuncdo; sendo este fato aquilo que aparece como a
resisténcia do fator humano a um comportamento que se procura obter mecanicamente.

Assim, o modelo subjacente que caracteriza os sistemas burocraticos de organizacdo determina
determinados circulos viciosos, ou seja: a rigidez com a qual se defini o contedido das tarefas e as relagdes entre
essas tarefas e a rede de relagfes humanas, necessaria para o seu cumprimento, tornam dificeis as comunicacgdes
entre 0s grupos e com o meio ambiente; as dificuldades resultantes sdo utilizadas pelos individuos e pelos grupos
para melhorar suas posi¢des na luta pelo poder no seio da organizagdo, e esses comportamentos suscitam novas
pressbes em favor da impessoalidade e da centralizagdo, ja que, dentro desse sistema, a impessoalidade e a
centralizacdo oferecem a Unica solugcdo possivel para acabar com os privilégios abusivos, adquiridos pelos
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individuos e pelos grupos. Diante deste contexto descrito por Crozier (1981) que o Pro-Gestdo surge como um
conceito que busca melhorar a eficiéncia e eficacia administrativa, por meio da eliminacdo destes circulos
viciosos.

Diante deste quadro, Morgan (2006) alertou para importancia da composi¢do do fator humano nas
organizagGes como componente de sucesso na realizagdo de suas tarefas. Ja Crozier (1981, p. 303) sentencia que
0 mundo dos burocratas “[...] € um mundo de lutas mesquinhas pelo prestigio, de pequenas disputas dificeis de
resolver, dentro de uma perpétua guerra de posi¢des”. Assim, ha um longo caminho a ser percorrido em busca do
fator de equilibrio entre a organizacdo burocratica moderna e seus pressupostos (WEBER, 1964) e a necessaria
observacdo da influéncia das relagdes humanas, tanto em seus aspectos positivos quanto negativos.

No entanto, mesmo essas caracteristicas da burocracia estando presentes na estruturacdo da secretaria de
governo na qual este estudo esta focado, diferentes reformas foram acontecendo ao longo dos anos na burocracia

brasileira, caracteristicas essas discutidas no proximo item.

3 ANOVA GESTAO PUBLICA

No contexto brasileiro, segundo Farah (2011) sdo marcos iniciais da administracdo publica no Brasil a
criacdo da Revista do Servico publico no ano de 1937 e a fundagdo, em 1938, do Departamento de
Administracdo do Setor Publico (DASP). Contudo, Bresser Pereira (1996b) observa que a primeira tentativa de
reforma gerencial da administracdo pablica brasileira aconteceu apenas no final dos anos 60, com o Decreto-Lei
200, de 1967, sob o comando de Amaral Peixoto e a inspiragdo de Hélio Beltrdo, que participou da reforma
administrativa de 1967 e foi ministro da Desburocratizacdo, entre 1979 e 1983.

A partir de 1995, com o governo Fernando Henrique, surge uma nova oportunidade para a reforma do
Estado em geral e, em particular, do aparelho do Estado e do seu pessoal. Esta reforma tinha como objetivos
gerais facilitar o ajuste fiscal, combatendo o excesso de quadros nas administragdes estaduais e municipais,
principalmente, e tornar mais eficiente a administracdo publica voltada para o atendimento ao cidaddo
(PEREIRA, L. 1996b). Segundo Bresser Pereira (2005, p. 50) a reforma da gestdo publica proposta “trata-se de
uma nova forma de organizar e administrar o Estado, que se op8e a administragdo publica burocréatica”.

Gomes, Yasin e Lisboa (2008) argumentam que o setor publico tem restri¢des, tais como or¢amento,
empregados desmotivados, processos rigidos e a influéncia politicas internas e externas e, embora as
organizacOes do setor pablico ndo estejam sujeitas as pressdes de mercado, elas também sdo sujeitas as pressdes
por mudancas organizacionais fundamentais. Sob esta ldgica a necessidade da reconfiguragdo do modelo
burocratico para o gerencial foi enfatizada, uma vez que a administragdo burocratica é lenta, cara, auto-referida e
pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas dos cidaddos; essa € a opinido de Bresser.

A evolucdo do modelo gerencialista proposto por Bresser Pereira (1996b) consubstanciou-se na “nova
gestdo plblica”, visando eliminar as préaticas clientelistas ou patrimonialistas presentes até entdo na
administragdo publica por praticas gerenciais. Este modelo é também denominado pelo autor de administragdo
publica gerencial. A busca por uma gestdo publica mais eficiente e eficaz € também evidenciada por Osborne e
Gaebler (1992) em suas analises sobre a gestdo publica nos Estados Unidos da América. Os autores defendem a
necessidade de o setor publico atuar de forma mais eficaz na prestacdo direta de servicos para a populagdo,
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inclusive delegando a realizagdo destes servigos para o setor privado ou para Organiza¢cBes Ndo Governamentais
(ONG). Para Osborne e Gaebler (1992) a gestdo publica para ser mais eficaz deve utilizar os mesmos métodos da
gestdo privada para atingir este intento.

Osborne e Gaebler (1992) examinam experiéncias consideradas inovadoras e identificam as seguintes
caracteristicas: a promogdo da competicdo entre os que prestam servicos publicos; a transferéncia do controle das
atividades publicas para a comunidade, a orientacdo para objetivos e a focalizagdo nos resultados. Reforcam os
autores que, nessas experiéncias, os atores se valem de ferramentas utilizadas no setor privado. Dos dez
principios elencados por Osborne e Gaebler (1992) que levariam a uma “reinvencdo do governo”, destacam-se
0s seguintes: a) Governo orientado por missGes, transformando 6rgdos burocratizados em drgdos dinamicos e
eficientes, que sabem aonde quer chegar e como fazé-lo; b) Governo de resultados; financiando resultados, ndo
recursos — uma constante avaliacdo de resultados e desempenhos possibilita a recompensa dos bons resultados e
a correcdo dos problemas; c¢) Governo e seus clientes, atendendo as necessidades dos clientes e ndo da
burocracia.

Neste sentido, analisando reformas administrativas ocorridas no Brasil, Estados Unidos e Unido
Européia, Matias-Pereira (2008) argumenta que a reforma gerencial no Brasil foi inspirada no gerencialismo
britanico e recebeu forte influéncia dos principios da new public management (nova gestéo publica atual) e sua
implantacdo, a partir do Plano Diretor de Reforma do Estado, procurou delinear um novo padrdo de gestdo
publica; a “administragdo gerencial”, com base na flexibilidade, énfase nos resultados e foco no cliente.

Entretanto, conclui o autor que, no que se refere ao Brasil, este modelo de reforma ndo se mostrou capaz
de resolver adequadamente os problemas socioecondmicos do pais, ficando evidenciado que, além da auséncia
de vontade politica, tais reformas se apresentam desarticuladas e incoerentes, com reflexo na motivacdo dos
funcionarios publicos. Tal fato por ser exemplificado pela pesquisa de Aradjo e Pereira (2012) ao analisar a
aplicacdo do modelo gerencial na gestao publica. Os autores concluiram em sua pesquisa que a maior dificuldade
para a implantacdo do modelo de administracdo publica gerencial esta na capacidade dos gestores publicos, pois
é o desconhecimento dos principais conceitos da administracdo pablica gerencial e desqualificagdo técnica dos
gestores, aliada com a falta de capacidade de gerenciamento dos mesmos, que atuam como maiores entraves para
a implantacdo e adogdo do modelo. Além de fatores associados a incapacidade dos gestores publicos, Ferretti,
Tres e Louzada (2012) demonstram que devido a resisténcia a mudanca exercida pelos atores organizacionais a
reforma do Estado para uma gestdo gerencialista apresentou poucos avangos no Brasil.

Ja Castor e José (1998) descrevem que as propostas de reforma tiveram resisténcia dentro do servigo
publico no Brasil, pois este se situa entre duas forcas opostas, sendo de um lado uma burocracia ritualista,
formalista, centralizadora, ineficaz e infensa as tentativas periddicas de modernizacdo, aliada a interesses
econbmicos mais retrogrados e conservadores, mas politicamente influentes; de outro, as correntes ditas
“modernizantes” da burocracia, com seus proprios aliados politicos e empresariais.

Asseveram os autores que houve uma polarizacao entre aqueles que desejavam a manutencado dos status
quo, com a perpetuagdo do controle e privilégios advindos do modelo burocratico e as forgas ditas
modernizantes, que representavam a emergéncia de um novo Brasil urbano, industrializado e aberto ao exterior;

exigindo novas missdes para o Estado.
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Em termos comparativos, Bresser Pereira (1996) estabeleceu que a administracdo publica gerencial esta
baseada em uma concepcédo de Estado e de sociedade democrética e plural, enquanto a administragdo publica
burocratica tem um norte centralizador e autoritario; a administracao publica gerencial pensa na sociedade como
um campo de conflito, cooperacdo e incerteza, na qual os cidaddos defendem seus interesses e suas posi¢oes
ideoldgicas.

Segundo Bresser Pereira (1998), além de reorganizar o aparelho de Estado e fortalecer seu nucleo
estratégico, uma reforma também deveria transformar o modelo de administracdo publica vigente, sendo que
duas dimensdes do processo de reforma — cultural e gestdo — seriam direcionadas para esta questdo e auxiliariam
na implantacdo dos aspectos da administracdo publica gerencial.

Assim, 0 novo “modelo de gestdo” se tornou referéncia para os trés niveis governamentais (federal,
estadual e municipal), devendo apresentar as seguintes caracteristicas, dentre outras, a disciplina e parciménia no
uso dos recursos; o uso de indicadores de desempenho transparentes; a busca por maior controle dos resultados e
a énfase no uso de praticas de gestdo originadas no setor privado.

Na visdo de Secchi (2009) ha dois modelos organizacionais em voga no quadro global de formas da
administragdo puablica nas dltimas décadas: a administracdo publica gerencial e o governo empreendedor, que
compartilham valores semelhantes; tais como eficiéncia e foco no servico a ser executado (também chamado de
resultado). Convergindo com demais autores, Hood (1995 apud SECCHI, 2009) enumerou um conjunto de
prescrigdes operativas da administracdo publica gerencial; dentre elas o uso de préaticas de gestdo provenientes da
administragdo privada.

Secchi (2009) segue argumentando que, apesar da distingdo existente entre 0 modelo burocrético e o
gerencial, ambos tém um mesmo objetivo comum: o controle. O que difere sdo os meios empregados para atingi-
lo. Salientando o autor que ha de se ter um cuidado especial, pois as reformas na administracdo pablica podem
tornar-se facilmente politicas retdricas de mero valor simbélico.

Ja Diefenbach (2009) argumenta que a idéia basica na Nova Gestdo Publica é fazer da organizagdo do
setor publico e as pessoas que nelas trabalham mais parecido com um “negdcio” e orientado para o mercado,
sendo suas orientacdes estratégicas simplesmente definidas de modo restrito e baseadas em conceitos de medicdo
e responsabilidade. O autor ainda se refere a trés aspectos organizacionais — centralizacdo, formalizacéo e
burocratizacdo, alegando que essa discussao pode fornecer evidéncias de que os resultados reais da Nova Gestdo
Publica sdo bastante diferentes das pretensdes e objetivos.

Bresser Pereira (2008), mais recentemente, defendeu um “modelo estrutural de geréncia publica” cujo
objetivo seria tornar a administracdo mais flexivel e os administradores, mais “motivados”. Afirma que dois de
seus trés mecanismos especificos de responsabilizacdo — administracdo por objetivos e competicdo administrada
visando a exceléncia — foram “emprestados” da administragdo de empresas.

Ha& nesta defesa de Bresser um ponto controverso, pois 0s principios que orientam a gestdo publica
deveriam advir da teoria e da ciéncia politica, cujo objetivo é o interesse publico e a figura do cidaddo; enquanto
0s principios que regem as empresas tém o objetivo focado no lucro, na competitividade de mercado e no
cidaddo assumindo a condicdo de consumidor — medido pelo poder de compra. Ou seja, sd0 matérias pouco

conciliaveis.
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Bresser Pereira (2008) afirma que o modelo de carater gerencial busca tornar os servidores publicos
mais autbnomos e responsaveis: mais autbnomos com relacdo as normas rigidas e mais responsaveis perante o
nicleo estratégico do Estado e perante a sociedade.

Paula (2007) se opde ao modelo gerencialista na administragdo publica e expde suas analises criticas ao
modelo. Paula (2007) argumenta que esses principios colaboraram para reconstrucdo do discurso neoconservador
e para estabelecer o argumento central da nova administracdo publica: a suposicdo de que as técnicas
administrativas criadas no setor privado sdo eficientes e, portanto, adequadas para ordenar a gestdo publica. A
globalizagdo e a reestruturagdo produtiva vieram a colaborar com o argumento de que a burocracia estaria dando
lugar a uma organizacdo poOs-burocratica, baseada na flexibilidade e na participacdo. A autora descreve que,
imbricado com essa perspectiva, 0 movimento gerencialista ganhou terreno e a cultura do management migrou
para outros dominios da vida social e estabeleceu-se uma estreita relacdo entre valores e agdes de cunho
gerencialista e reestruturacdo produtiva pds-fordista, projetando o gerencialismo como opgdo de gestdo para 0s
governos contemporaneos (PAULA, 2007).

Apos esta discussdo dos aspectos tedricos da ordem burocratica, das disfuncdes a ela inerentes e dos
desdobramentos apontados pelos estudiosos tém-se os elementos analiticos do caso investigado. No entanto, o

item a seguir trata ainda dos aspectos metodolégicos da pesquisa.

4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Do ponto de vista epistemol6gico, “a organizacdo racional burocratica era social e moralmente
legitimada como uma forma indispensavel de poder organizado, baseado em fungdes técnicas objetivas e
necessarias para o funcionamento efetivo e eficiente de uma ordem social fundamentada em autoridade racional-
legal” (REED, 1998, p. 67). Preceitos estes que regem a burocracia de governos ao longo do tempo.

Pode-se dizer que as formas do poder burocratico se vinculam a “estruturas institucionalizadas sob o
controle de “especialistas” e “peritos” (REED, 1998, p. 75). E nesse contexto, compreendendo as limitagdes
praticas deste projeto politico, permeado pelas disfungfes burocraticas e, sujeito, depois, as proposi¢des da NGP
que este estudo, realizado no ES, assume relevancia.

Este artigo é resultado de um estudo de natureza qualitativa. Uma pesquisa realizada com base no
estudo de caso, focado na SESP e uso do Pro-Gestao - sistema apresentado no item a seguir. Para viabilidade da
andlise foi necessario o estudo de dois projetos da SESP geridos pelo sistema, quais sejam: o de Modernizagdo
Tecnoldgica e da Gestdo da Defesa Social e o de Prevencdo a Violéncia.

Primeiramente, realizou-se uma pesquisa documental sobre o sistema Pré-Gestdo em si e o contexto de
sua idealizacdo envolvendo documentos (manuais, apostilas, site e legislacdo) de trés secretarias de governo
envolvidas no processo: a Secretaria Estadual de Seguranca Publica, de Economia e Planejamento (SEP) e de
Gestdo de Projetos (SEGEP), mediante autorizacdo prévia dos gestores das respectivas pastas; a seguir deu-se
prosseguimento a pesquisa documental referente aos projetos da SESP, vinculados ao Pré-Gestdo, a serem
investigados com maior cautela.

Dando prosseguimento a pesquisa, foram identificados e convidados todos os funcionarios cujos nomes
estivessem envolvidos no detalhamento dos respectivos projetos, no total dezoito servidores; tendo treze deles de
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fato participado da etapa de entrevistas. Logo, dados também foram obtidos por meio da realizacdo de
entrevistas semi-estruturadas com treze funcionarios ligados aos dois projetos. Estes divididos em trés niveis:
estratégico, tatico e operacional; sendo entrevistados dois funcionarios do nivel estratégico, quatro funcionarios
do nivel tatico e sete do nivel operacional. Para garantir a ndo identificacdo dos entrevistados, estes sdo
identificados por nimeros, sendo de 01 a 07 pertencentes ao nivel operacional, de 08 a 11 ao nivel tético e os de
ndmero 12 e 13 ao nivel estratégico.

O nivel estratégico foi definido como o de Secretario ou Subsecretario de Estado; o nivel tatico dos
gerentes e gestores de projeto, que acompanham a execucdo e, o nivel operacional como o dos funcionérios da
SESP encarregados da execucdo direta dos projetos.

Foram elaborados e aplicados dois roteiros de entrevista (um para o nivel estratégico e outro para os
demais niveis) no periodo de outubro/ 2009 a janeiro/ 2010 e, posteriormente, as entrevistas foram transcritas e
analisadas. As entrevistas buscaram identificar, em termos gerais, as particularidades do uso do sistema e as
dificuldades enfrentadas, os resultados e avangos obtidos, além de aspectos de mudangas promovidas no
contexto, relatadas pelos funcionarios dos diversos niveis, quanto aos impactos da implantagdo do Pro-Gestdo
tanto no ambiente de trabalho da SESP quanto nos resultados finais apresentados ao cidadao.

A seguir, faz-se uma descrigdo analitica do sistema e uma avaliagdo dos projetos. E, apresentam-se 0s

resultados das entrevistas com base nas categorias mencionadas.

5 RESULTADOS DA PESQUISA

5.1 O Prd-Gestao na Secretaria de Estado da Seguranca Publica e Defesa Social

O Pro-Gestdo foi o meio de sistematizagdo das Diretrizes Estratégicas de Governo no periodo 2007-
2010, sendo este um Programa de Gerenciamento Estratégico dos principais projetos de Governo do Estado do
Espirito Santo, cuja proposta é tornar agil a implantacdo dos projetos prioritarios definidos no documento de
OrientagBes Estratégicas 2007-2010, sendo chamado de uma inovacdo na gestdo publica estadual: uma nova

metodologia de gestdo da estratégia de governo

[...] operacionalizada por meio de uma carteira de projetos estruturantes e do seu
gerenciamento de forma intensiva, e concebida com vistas a tornar a
perseguicdo de resultados e de entregas para a sociedade o elemento
direcionador da atuacio governamental no Espirito Santo. (ESPIRITO
SANTO, 2007c, p. 1, grifo nosso)

Conforme descreve a Secretaria de Estado de Economia e Planejamento (ESPIRITO SANTO, 2007c), a
base conceitual do Prd-Gestdo estabelece, definicbes tais como: Carteira de Projetos (Portfolio), Projetos
Estruturados para Resultados, Intensa Capacitacdo das Equipes; Gerentes, Rede de Parceiros Internos,
Comunicacdo Integrada, Monitoramento Intensivo e Software (SIG-ES).

O discurso gerencial é empregado nas descri¢cdes efetuadas nos documentos com a introdugéo de termos

como: gestdo vinculada a carteira de projetos; projetos estruturados para resultados; privilegiando a
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comunicacdo; gerentes de projeto; monitoramento via software, etc. Termos do gerencialismo, similares a
burocracia do setor privado conforme alertava Paula (2007).

Inicialmente 0 método adotado para gerir o sistema foi a GEOR, que tem como caracteristicas
fundamentais o foco em um publico-alvo e a orientacdo para resultados com “[...] o estabelecimento de um
nimero pequeno de resultados, sob a ética das principais demandas e necessidades do publico-alvo.”
(ESPITIRO SANTO, 2007b, p. 5, grifo nosso)

Outro ponto importante da GEOR ¢ a intensidade, prontiddo e proximidade da acéo gerencial, pois deve
ser intensiva, incorporar um forte senso de urgéncia, ter cardter empreendedor e estar proxima dos
acontecimentos e dos atores mais relevantes para o alcance dos resultados almejados. Em termos praticos, “[...]
este modelo de gestdo esta apoiado em dois requisitos: responsabilizacdo e compromisso” (ESPIRITO SANTO,
2007h, p. 6).

Neste trecho pode-se observar o uso do termo empreendedor (2010) que segundo o dicionario
Michaelis-UOL significa: que se aventura a realizacdo de coisas dificeis ou fora do comum; ativo, arrojado;
aquele que empreende; aquele que toma a seu cargo uma empresa. Nota-se, ainda mais, o distanciamento dos
aspectos focados na burocracia tradicional na analise destes documentos, remetendo a termos discursivos do
contexto capitalista da gestéo e utilizado no ambito empresarial privado, buscando diferenciar-se dos elementos
centrais da administracdo publica com base na burocracia formal e normativa (WEBER, 1963, 1964). Nao se
quer com essas afirmacdes dizer que o ambito privado ndo seja também ele uma burocracia e, sim, salientar a
tentativa da administracdo publica em distanciar-se ao menos em discurso da burocracia do tipo ideal, vista como
inapropriada para atingir objetivos de curto prazo e focados em resultado.

Pode-se perceber também o carater de urgéncia sendo impresso a gestdo, “incorporar um forte senso de
urgéncia”, com foco no resultado sob o ponto de vista gerencial e, ndo necessariamente, do interesse publico e
social. Este obtido por vezes de modo menos imediato, quando é mais participativo e democratizado ou mesmo
quando privilegia os procedimentos ditos burocraticos. Logo, os elementos do discurso distanciam-se novamente
da burocracia tradicional investigada por Weber (1963, 1964), podendo se afastar ainda do interesse publico,

conforme abordado em Paula (2007). A responsabilizagdo consiste na

[...] alocacdo das atribuicbes, dos desafios e dos poderes cabiveis a pessoas
fisicas e ndo a cargos genéricos ou a 6rgdos. Mais ainda, significa reforcar a
lideranca dos gerentes de projeto e o compromisso implica na negociagdo e
definicdo de responsabilidades claras e bem especificadas na execucdo de acdes e
alocacdo de recursos para o alcance dos resultados pactuados (ESPIRITO
SANTO, 2007b, p. 6).

Trata-se de atribuir responsabilidades as pessoas envolvidas na execugdo, mas em seu carater fisico de
identidade, ndo a funcdo, cargo ou posicdo hierarquica que ocupa o funcionario na estrutura administrativa do
governo do Estado. A vontade humana como um fator diferencial para a burocracia idealizada, ja havia sido
antecipada por Morgan (2006) e, analisada por Crozier (1981) em concordancia com Merton (1949), a qual
denominou disfungdo burocratica. No entanto, percebe-se que o foco aqui é personalizado com a introdugdo de

termos como liderancga, enfatizando um discurso gerencial e afastado cada vez mais da proposi¢do burocratica
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tradicional. Pode-se dizer que o alinhamento do discurso impresso nos documentos esta voltado para as énfases
do discurso gerencial privado, o que no setor publico se caracteriza como pertinente a nova gestdo publica.

Posteriormente, o Pro-Gestdo adotou o guia PMBOK, que defende uma forma flexivel de organizacao,
definindo como uma das mais apropriadas formas de estrutura organizacional a matricial, que aparentemente
permite somar as vantagens das organizacOes funcionais tradicionais e a0 mesmo tempo agregar a flexibilidade
das organizac6es por projeto. Afinal, um dos desafios organizacionais deste século é gerenciar recursos cada vez
mais escassos num meio ambiente competitivo e em rapida mutagdo. Embora ambiente competitivo ndo seja de
fato uma realidade das organizacoes publicas e sim do contexto privado e voltado ao lucro.

A visdo PMBOK concentra-se na atuacdo do gerente definindo uma série de atribuicdes, atividades,
atributos e habilidades; tais como: visdo estratégica, capacidade de negociacdo postura empreendedora,
capacidade de programacéo e controle, capacidade de administracdo de conflitos; além de ser lider, articulador,
empreendedor e agente de mudanga e outros mais.

Gomes, Yasin e Lisboa (2008) em sua pesquisa sobre gerenciamento de projetos no setor publico
portugués concluiram que, aparentemente, a experiéncia de lideranca ou a experiéncia em gerenciamento de
projetos sdo mais relevantes que as caracteristicas pessoais especificas ou experiéncia técnica e o interesse dos
participantes do projeto impactam tanto quanto a lideranca do gerente.

Em suma, a adogdo do Gerenciamento de Projetos da visdo PMBOK, implantado de modo paulatino e
em conjunto com a GEOR significa um adensamento ao ferramental do gerencialismo proposto pela nova gestao
publica. Esta, implantada no governo do Estado do Espirito Santo, que, ao final, acaba por buscar estabelecer o
funcionamento da estrutura burocratica como uma maquina, conforme descreve Morgan (2006), com o
cumprimento de tarefas segundo regras calculaveis e sem relagdo ou numa relagdo “técnica” com as pessoas.

Ja Gomes (2009) enfatiza que principios de descentralizacdo do poder sdo anunciados enquanto, ao
mesmo tempo, mais estruturas hierarquicas, processos “taylorizados”, vigilancia formal e sistemas de controle
sdo implantados.

A concentracdo da visdio PMBOK na atuacdo pontual e detalhada do gerente de projeto tende a buscar
uma mudanca no posicionamento profissional do funcionario da administracdo publica estadual e, mais, no
modelo da propria estrutura burocratica em vigor, introduzindo uma transversalidade. O foco esta no resultado,
buscando avaliar o desempenho em conformidade com os aspectos do gerencialismo, reforcando o poder das
instancias executivas (PAULA, 2007); ndo mais privilegiando o “processo” em si, no sentido da burocracia
tradicional, ou seja, com um ndmero e tramitando nos limites da reparticdo (WEBER, 1964).

Importante ressaltar que os termos, utilizados na visdo PMBOK, séo alinhados com o discurso gerencial
privado e, de certa forma, desvinculado do discurso da burocracia, o qual fundamenta o servigo publico de um
modo geral e o0 do Estado do Espirito Santo em particular até a implantacdo do sistema investigado.

Como exemplo, pode-se citar a forma flexivel de organizagdo defendida pela visdo PMBOK, alinhada
ao discurso gerencial privado, mas que se contrapde a forma hierarquizada da burocracia estatal, tendo em vista
gue essa se transforma com maior lentiddo pela carga normativa que carrega consigo; levantando a ddvida se a
forma flexivel pura e simples se adequa ao setor publico ou se ndo haveria de se buscar uma forma alternativa ou
adaptavel a este setor. Na forma flexivel, o gerente tem a possibilidade de manter contatos diretos necessarios
para execucdo do projeto, inclusive em outros 6rgaos, poderes constituidos e instituicdes. Na forma hierarquica,
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0 contato, em geral é entre chefias e ou por meio de documento proprio; o contato direto entre servidores, de um
modo geral, entra em conflito com a necessidade de, no minimo, cientificar a chefia imediata. Além de ndo estar
prevista a acdo baseada na pessoalidade é equivocada, se ndo levarmos em conta a disfuncdo burocratica
anteriormente discutida (CROZIER, 1981; MERTON, 1949; MORGAN, 1986).

Outro termo que podemos citar é a “capacidade de inovacdo”, como um dos papéis a ser desempenhado
pelo gerente. O desempenho deste papel conduz a questdo do que significa a inovagao no setor pablico, tendo em
vista a precedéncia de ordenamentos e normas que norteiam a agao dos servidores; estatutos estes que devem ser
seguidos, sob pena de responsabilizacdo; além da questdo hierdrquica que domina a burocracia do servigo
publico, onde a obediéncia aos superiores imediatos é exigida de forma natural; passando longe também de
formas flexiveis de organizacdo do trabalho.

Logo se vé que diversos aspectos da introducdo de um sistema (o Prd-Gestdo) com foco no discurso
gerencial proveniente do setor privado e com uso consolidado neste (como o PMBOK) traz elementos de
confronto com a ordem burocratica instituida por diversos anos nas burocracias de governo; esta que ja tem a
variavel politica como uma particularidade a ser enfrentada pela gestdo com prioridades instituidas pelo racional
(WEBER, 1963, 1964, 1981).

Os preceitos da nova gestdo publica encontram forte critica em Paula (2007) que argumenta que este
modelo reforca o poder das instancias executivas, pois centraliza o poder de decisdo na ctpula gerencial e tem
como limitagBes a inadequacdo das técnicas e praticas advindas do setor privado no setor publico; e a
incompatibilidade entre a l6gica gerencialista e o interesse publico. Assim, no caso do ndo envolvimento da
geréncia na execucdo do projeto, este restard prejudicado em sua execucdo, como aconteceu no Projeto de
Modernizacdo Tecnoldgica e da Gestdo da Defesa Social.

No Estado do Espirito Santo o Pro-Gestdo, como desdobramento sequiencial do ES 2025 e das diretrizes
estratégicas 2007-2010, assumiu conceitualmente a nova gestdo publica e seus pressupostos como fundamento,
inserindo-os diretamente no seio dos funcionarios publicos, acostumados a Idgica burocratica.

A GEOR e a visdo PMBOK conduzem a execucdo dos projetos na carteira do Pro-Gestdo sob a ética da
acdo gerencial, inclusive com a utilizagdo da nomenclatura e modos de agir tipicos do setor privado; exatamente
como incentivava Bresser Pereira (1996, 1998, 1999 e 1999b) e os demais autores citados no referencial teérico
defensores desta vertente; mas nao sendo necessariamente suficientes para garantir o planejamento e a execugdo

adequada dos projetos ditos estruturantes na SESP.

5.2 Avaliando os Projetos no SIG-ES/ Pro-Gestao

Conforme dito antes, os projetos investigados neste estudo foram os seguintes: Prevencdo a Violéncia
(denominado 1) e Modernizagdo Tecnoldgica e da Gestdo da Defesa Social (2). Estes constam no Sistema
Integrado de Gestdo (SIG-ES) do Pr6-Gestdo como os projetos estruturantes da SESP e foram acessados
eletronicamente para o estudo, via tela inicial e mediante autorizagdo do Secretario Extraordinario de Gestdo de
Projetos, por meio de senha.

Os projetos sdo apresentados sob um formato padrdo e com informagdes globais; tais como nome do
projeto, objetivos, publico alvo, status, situacdo atual do projeto, responsaveis, etapas, coordenadores de etapas,

principais entregas e outros; sendo que seu detalhamento principal consiste em subdivisdes chamadas de Etapas
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e Subetapas. Pela tela principal (do sistema) é possivel acessar dados como nomes dos parceiros, documentos
relacionados ao andamento dos projetos, resultados alcancados, relatério de projeto, nomes do 6rgédo
responsavel, do gestor da pasta, do gerente e do gestor dos projetos.

O projeto é detalhado em etapas e cada uma tem um coordenador, além da inser¢do de dados como
datas de inicio, previstas para concluséo e realizada; marcos criticos e outros que, no conjunto, ddo uma visao
geral e detalhada de cada projeto.

O projeto 1 estava concluido. Teve como publico alvo direto os jovens com faixa etaria entre 15 e 24
anos de idade em situacdo de vulnerabilidade social e indireto familiares dos jovens e liderancas comunitarias
nos cinco bairros onde o projeto foi executado. O objetivo era a construgdo de uma politica de prevencdo da
violéncia e da criminalidade, voltada para este publico especifico, por meio da realizacdo de oficinas e cursos
profissionalizantes. Ao todo, aproximadamente quatro mil pessoas foram atendidas na execucdo do projeto;
ndmero este que estava previsto inicialmente.

Em termos de quantitativo de pessoas atendidas, o objetivo inicial foi alcancado. Porém, quanto a
eficacia da construcdo de uma politica de prevencdo, ndo ha mensuracdo disponivel no projeto que possa afirmar
ou ndo o éxito do investimento; como o cruzamento de dados relativos ao nimero de ocorréncias nas regides
onde o projeto foi executado, ou 0 nimero de incidéncias em criminalidade de jovens na faixa etaria focada pelo
projeto.

A maioria das etapas do projeto 1 foi realizada e os resultados iniciais alcancados (em termos
quantitativos) dentro dos prazos previstos. De fato, pode-se dizer que esse projeto foi idealizado e executado
conforme o prescrito, contudo quanto a eficacia ndo consta na descricdo do projeto nenhuma mensuragdo
comparativa com indices dessa natureza, nas regides onde o mesmo foi executado.

Pelo que foi investigado, o gerente do projeto era também o coordenador das duas etapas: Estruturacéo
e Execucdo do Projeto. E, ndo havia registro que informasse se a conclusdo do projeto resultou numa agdo
permanente do Estado, continuando a atender a populagdo local ou se a conclusdo do mesmo significou um
encerramento em definitivo, sem continuidade no atendimento e nos cursos que buscavam prevenir a violéncia e
a criminalidade.

O projeto 2 seguia a mesma forma de estruturagdo que o projeto anterior, porém com diferengas a serem
observadas. Inicialmente, aferiu-se que o projeto estava em andamento e, conforme a barra de status encontrava-
se com etapas atrasadas.

Quanto ao publico alvo, este estava descrito de modo amplo e genérico e isso dificultava aferir quem, de
fato, estaria sendo atendido e em que medida. O objetivo constante no projeto era “melhorar a eficiéncia e
eficacia dos trabalhos de Seguranca Publica e Defesa Social, modernizando a gestdo, através de ferramentas
tecnoldgicas, da ampliacdo dos sistemas de informacdo e da reestruturagdo das unidades policiais estratégicas,
visando a melhoria dos servigos prestados pelo Estado, garantindo, assim, uma resposta rapida as solicitacbes da
sociedade capixaba”. Sua descrigdo contém varios projetos que sao diversificados e pouco ou ndo conexos entre
si.

Uma breve andlise das etapas do projeto 2 confirmou que cada uma delas referia-se a um projeto em
separado (as etapas confundem-se com projetos complementares); projetos estes que envolviam construcdo
fisica, reformas, aquisicdo de mobilirios, de tecnologia de informagdo, aquisicdo de links de internet,
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treinamento de pessoal e outros. Na andlise feita, constatou-se que até agosto de 2010, dez (10) das catorze (14)
etapas estavam em atraso no que se refere a conectividade, mas sem o detalhamento do que isso significaria
exatamente.

A partir desse ponto, o projeto 2 seguia outro viés e passava a tratar da construcdo e estruturacdo de um
Departamento de Policia Judiciaria e dois Centros Integrados de Operacdes de Defesa Social (CIODES), sendo
um no norte e outro no sul do Estado. Cada um, por si somente, representavam projetos complexos e
independentes, com vérias fases e etapas distintas; parecia ndo se configurar como a simples etapa de um projeto.

A seguir, o projeto 2 apresentava uma etapa denominada “ampliacdo e digitalizacdo do sistema de
telecomunicacdes™; que, significava aquisicdo e distribuicdo de radios-comunicadores digitais. N&o se tratava de
uma etapa dentro do projeto ou de um projeto préprio como os demais. Tratava-se na verdade de um processo de
licitacdo, seguido de atos administrativos como inclusdo em patriménio e distribuicdo. Ato seguinte consta a
informatizacdo do Boletim de Ocorréncia, que representa um grandioso projeto, tendo em vista os atos que vado
desde aquisicdo de equipamentos a configuracao de redes e treinamento.

Percebeu-se, 0 que se define como conjunto de etapas trata-se da reunido de um grupo de projetos.
Estes, individualmente, sdo complexos e com varias etapas proprias que envolvem planejamento, licitagdo,
aquisicdo, treinamento, assinaturas de convénios e outras providéncias obrigat6rias para que, entdo, possam ser
entregues e passem a funcionar. E essa construgdo detalhada de cada uma destas etapas ndo estd feita;
encontravam-se atrasadas ou em dia no quesito prazo; o que ndo significava que as etapas estivessem
obedecendo ao cronograma, mas tdo somente que o lapso temporal ndo havia terminado.

Comparando-se os projetos 1 e 2, pode-se perceber que eles ndo se comunicam; ndo se complementam e
nem estéo ligados a um planejamento mais amplo, ou ligados a algum encadeamento de agdes com um objetivo
final maior e talvez, mais permanente. Nao ha plano de seguranca publica a ser a ser seguido, assim como nao se
sabe precisamente o que esperar como resultado e como este vai impactar de maneira efetiva e eficaz no quadro
de violéncia e criminalidade que se enfrenta no Estado.

A analise induziu a seguinte conclusdo: o gestor principal da SESP ou um dos principais que por ele
possa ter sido indicado para fins de acompanhamento do Pré-Gestdo ndo acompanhou o planejamento e a
execucdo dos projetos estruturantes (1 e 2). A acentuada diferenga no planejamento e na execucdo de um e de
outro projeto, revela que, no ambito interno da SESP, a conducdo dos projetos ficou tdo somente a cargo de cada
gerente e seus respectivos desempenhos obedeceram mais as caracteristicas individuais de cada um do que a
aplicacdo da prescricdo prevista na GEOR ou da visdo PMBOK.

Logo, a “responsabilizagdo” prescrita na GEOR ndo funcionou como previsto e os atributos e
habilidades prescritos no PMBOK ndo foram percebidos na prética, ficando suas aplicacdes indcuas ou somente
descritas na teoria. A analise baseada somente na documentagdo dos projetos, diz que esses ndo eram ou séo tdo
estruturantes como a proposta inicial fazia crer; ou tdo importantes como, em principio, deveriam ser para que a
SESP apresentasse resultados visiveis. Logo, a introducdo do Prd-Gestdo ou tentativa de implantagdo de novas
ferramentas por si so, tendo como énfase o Gerencialismo no Estado, visando dar resultados efetivos ao cidaddo
e uma responsabilizacdo aos gerentes seguindo os preceitos da Nova Gestdo Publica (PEREIRA, L., 1996;

1996b) ndo atendeu aos preceitos prescritos.
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O plangjamento e a execugdo dos projetos assemelham-se a burocracia autocratica descrita por
Gouldner (1956), ao invés dos pressupostos da nova administracdo publica, pois as regras e a construcdo dos
projetos foram impostas aos demais membros da organizacdo, que meramente 0s executaram ou tentaram
executar.

Outro aspecto, que corroborava os resultados obtidos, foi o fato de ndo haver inclusdo de nenhum outro
projeto da SESP, novo, no Pro-Gestdo ou no sistema SIG-ES, mesmo ap6s a conclusdo do projeto (1).

Como resultados efetivos percebidos, podem ser citados: a diminuigdo do tempo resposta da emissdo da
carteira de identidade civil a populacdo, de 120 (cento e vinte) dias para 30 (trinta) dias nos municipios do
interior do Estado e de 45 (quarenta e cinco) dias para 15 (quinze) dias nos municipios da Regido Metropolitana
da Grande Vitéria; além da conclusdo do CIODES Sul, ambos referentes ao projeto (2). No entanto os resultados

podem se dizer pouco estruturantes, para usar a justificativa do préprio nome dos projetos ditos prioritarios.

5.3 Analise estruturada na viséo dos funcionarios

Quanto as caracteristicas funcionais dos entrevistados, tem-se uma maioria do sexo masculino (09), na
faixa etaria entre 30 e 40 anos (06), seguido daqueles entre 40 e 50 anos (04). Em termos de formagdo
académica, no nivel operacional ha 02 (dois) graduados, 03 (trés) pés-graduados (especialistas) e 02 (dois)
mestres; no nivel tatico, tem-se 01 (um) graduado, 02 (dois) pos-graduados e 01 (um) mestre; e no nivel
estratégico ha 01 (um) graduado e 01 (um) pds-graduado; indicando bom nivel de formac&do académica e certo
grau de maturidade pessoal; salientando-se principalmente os dados obtidos no nivel operacional.

Quanto a funcdo exercida, no nivel operacional, percebeu-se que os entrevistados ndo tém o
conhecimento ou a clareza de qual €, exatamente, a previsao do seu papel descrita no Pro-Gestdo. Ao contrario,
ha registro de confusédo entre o que seja, por exemplo, etapa e projeto de fato; entre o que seja funcdo no sistema
e exercicio da funcdo administrativa da qual é o entrevistado encarregado e, até mesmo, o desconhecimento por
parte de um entrevistado de que ele seja, conforme o previsto, o coordenador de uma etapa de um dos projetos.

No nivel tatico, a situagdo se inverte e os entrevistados tém a concepcdo clara de qual € o seu papel na
execucdo dos projetos, se percebem ndo como meros executores, mas como participantes de um processo num
contexto de gestdo mais amplo e elaborado.

A respeito do modo de selecdo para insercdo nos projetos, as respostas obtidas indicam diferencas por
nivel. No nivel operacional, a excecdo do entrevistado 01, inserido por meio de um convite pessoal do
Secretario, os demais foram selecionados porque exerciam uma fungdo administrativa anterior; dai a confusdo
entre seu papel no Pro-Gestéo e o exercicio da sua funcgdo de rotina. Isso significa que, para o nivel operacional,
a inclusdo das responsabilidades representou, de um modo geral, um acréscimo de trabalho na sua rotina
burocrética.

No nivel tatico, houve um processo seletivo simplificado e convites pessoais, mas estes ja direcionados
para o exercicio de uma fungdo especifica na execucdo dos projetos. Com relacdo ao tipo de vinculo
empregaticio, as respostas indicaram que a maioria dos entrevistados no nivel operacional e no tatico — 11 (onze)
entrevistados - é ocupante de cargos comissionados, ou seja, sdo 07 (sete) ao todo.

Comparado com o processo de selecdo para participacdo nos projetos, 03 (trés) dos 04 (quatro)

entrevistados de nivel tatico, foram contratados para o exercicio especifico da gestdo dos projetos, enquanto 0s
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de nivel operacional ja estavam contratados ou em acumulacdo de cargos para outros fins, com outras
responsabilidades administrativas.

Bresser Pereira (1998) advoga a transformacdo da administracdo publica em gerencial, mas nao
esclarece se esta transformacdo prescreve uma mudanca na condi¢do do vinculo do funcionario; apenas remete
ao enxugamento da maquina publica e uma mudanga no modo de pensar e agir dos funcionarios.

Avaliando a qualificacdo para o exercicio da funcédo, os resultados obtidos mostraram que ndo houve
investimentos em qualificagdo profissional, especificos para o nivel operacional. Esse investimento concentrou-
se nos profissionais do nivel tatico, segundo os entrevistados. Estes tiveram preparacdo técnica e académica
proporcionada pelo proprio Estado e foram contratados para fins de execucdo dos projetos do Pré-Gestao.

De fato, a despreocupacdo com a qualificacdo dos profissionais envolvidos ficou evidenciada. O
Entrevistado 13 afirmou que o curso de Master Business Administration (MBA) em gerenciamento de projetos e
custeado pelo Estado néo foi devidamente aproveitado.

Outro aspecto importante, a ser salientado na andlise, é o fato do curso — MBA em gerenciamento de
projetos — ser direcionado para servidores publicos, efetivos, enquanto a maioria dos executores, como ja
mencionado, é ocupante de cargo comissionado.

Na categoria — mudancas e resultados apresentados —, foi constatado no nivel operacional, que as
mudancgas residiram no relacionamento interpessoal, segundo os entrevistados, promovendo a aproximagdo com

os demais funcionérios para fins de execucdo dos projetos.

“[...] hoje a gente consegue sentar e consegue reunir estas equipes e tomar as
decisGes com mais serenidade” (E - 03).

No nivel tatico, a principal mudanca percebida também se refere ao relacionamento interpessoal no
trabalho, sobretudo no trabalhar em conjunto, citam a unido da equipe para execucédo de tarefas, tratando-se da
influéncia do fator humano, conforme descrito por Crozier (1981) e Morgan (2006).

A melhoria no relacionamento interpessoal, em fungdo dos trabalhos de desenvolvimento dos projetos,
também foi percebida como mudanca favoravel no nivel estratégico.

Em termos de resultados, sob a 6tica do nivel operacional os pontos citados sdo variados, o suficiente,

para mostrar que ndo se pode afirmar ter havido um resultado explicito, conforme dito:

“A gente ndo consegue saber se todo esforco que a gente teve naquilo teve um
resultado” (E - 05).

A investigacdo nos leva a corroborar a concepcdo de que o nivel operacional teve um envolvimento
superficial com os projetos do Pro-Gestdo, no sentido de serem tratados como meros “executores” no
acompanhamento dos mesmos. Para eles, tratava-se da execucdo de uma tarefa pré-determinada como outra
qualquer dentre as atividades pelas quais sdo cobrados, conforme sugere a burocracia autocratica de Gouldner
(1956).

No nivel tatico, os resultados sdo percebidos como ganhos para sociedade. Os entrevistados referiram-se
a correlacdo de um dos projetos com a quantidade de cidaddos que foram atendidos e beneficiados, a geracdo de
empregos e a forma eficiente do emprego dos recursos envolvidos.
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“A SESP teve um Projeto concluido [Prevencdo a Violéncia], com varios
atendimentos e bons resultados finais, com ganhos para a sociedade, que é o que
gueremos afinal (E - 10).

Diferentemente, no estratégico, apurou-se como resultado, basicamente, o controle das agdes pertinentes
aos projetos associado a possibilidade de geracdo de informacdes no sistema e a melhoria do relacionamento

interpessoal interno. Em suma, a percepgdo de resultado nesse nivel assemelha-se ao o nivel operacional.

“Tem bons resultados em termos de controle das a¢des™ (E - 12).

Desta feita, os fundamentos das Diretrizes Estratégicas 2007-2010 e da GEOR, no que se refere a
descricdo do que significa resultado, encontrou respaldo sobre consolidagdo no nivel tatico; ndo sendo pelo que
se pbde apurar nas entrevistas conceitualmente apreendido pelos niveis, operacional e estratégico.

Quanto aos avangos proporcionados, pelo nivel operacional foram citadas: a existéncia de um
planejamento e a prioridade na condugdo dos processos administrativos pertinentes aos projetos; podendo ser
este um reflexo da cultura burocratica weberiana, que pressupde uma normatizacdo e uma rotinizagdo prévia do

que fazer. Conforme se percebe a seguir:

“Avanco para o planejamento [...] como se elabora, quais sdo as metas, como a
gente vai seguir, fazer um cronograma” (E - 02).

Os fundamentos da GEOR e da visdo PMBOK ndo alcangaram o nivel operacional, de fato
concentraram-se no nivel tatico. Entretanto, os entrevistados (operacional) reconheceram que o planejamento ou
a “previsdao” do que se vai fazer € importante e foi considerado um avanco.

Na perspectiva dos entrevistados do nivel tatico e estratégico, sobressairam como avango, a
coordenagdo e o controle da execucdo dos projetos; tendo em vista a disponibilizagcdo das informagfes no
sistema SIG-ES.

“A ferramenta do Pro-Gestao proporciona um acompanhamento estratégico dos
projetos, coisa que ndo tinha antes” (E - 09).

Fatores predominantes na GEOR foram citados; tais como monitoramento de um projeto, sendo este um
componente do ciclo de elaboracdo e gestdo e, a capacidade gerencial de programacdo e controle da visdo
PMBOK, mas ambos em termos de discurso.

Neste sentido, o discurso difere da préatica, tendo em vista a andlise da execu¢do dos projetos e a
verificagdo dos fatores ja descritos; tais como a dissonancia entre eles, os atrasos e as formas de construgdo; ou
seja, mesmo relatado como avango nos niveis tatico e estratégico, estes ndo foram exercidos ao longo do tempo
em pelo menos um dos projetos, o de Modernizagdo Tecnoldgica e da Gestdo da Defesa Social.

Analisando com base nos principais problemas enfrentados, segundo o nivel operacional houve
resisténcia interna por parte das pessoas e envolvendo os setores, no inicio dos trabalhos; sendo relatado

inclusive um choque de perfis gerenciais, que teria prejudicado o andamento dos processos administrativos
136

Revista Gestao e Planejamento, Salvador, v. 15, n. 1, p. 118-143, jan./abr. 2014
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgh



A NOVA GESTAO PUBLICA: UM ESTUDO DO PRO-GESTAO FOCADO EM DOIS PROJETOS PRIORITARIOS NO
ESTADO DO ESPiRITO SANTO

relativos aos projetos, verificando-se aqui a proposicdo de Merton (1949), que assevera os efeitos indesejados ou

contraditorios a acdo social na execugdo dos projetos.

“Devia ter havido uma divulgacdo maior dentro da Secretaria, pra gente ter
conseguido uma apoio maior no andamento dos projetos™ (E - 02);

“A gente cobra os andamento, mas as pessoas que ndo estdo envolvidas no
projeto ainda ndo tém aquela vontade de ser mais agil em atender os processos™
(E - 03).

O que também remete a Crozier (1981), que classifica como “disfungdo” burocrética, a resisténcia do
fator humano a um comportamento que se procura obter mecanicamente, sem nenhum investimento prévio no
esclarecimento e na busca pela participacao e na qualificagdo do envolvidos nas a¢des pretendidas.

Lidar com esta disfuncdo ndo foi prescrito pela GEOR, pois toda atencdo se remete apenas para o
publico alvo elencado e para os resultados a serem alcangados; sendo a questdo do publico interno tratado como
parceria a ser mobilizada, novamente como pec¢a de uma engrenagem; visdo administrativa classica (MORGAN,
2006).

Na visdo PMBOK, lidar com esta disfuncéo resume-se a descri¢do da habilidade de um gerente em ser
capaz de negociar e administrar conflitos, mas em situagdes que prejudiquem a execugdo do projeto. As pessoas
envolvidas, portanto sdo vistas como pecas da mesma forma, conforme a abordagem mecanicista de Morgan
(2006).

Associado a essa resisténcia inicial estava a questdo hierdrquica, tendo em vista que seria necessario
lidar com funcionarios que ndo pertenciam aos setores de atuacdo dos funcionarios entrevistados, logo, estes, por
sua vez, deviam obediéncia a outros superiores, que também eram resistentes ao novo modelo, podendo ser por

pura falta de conhecimento.

“A maior dificuldade era tirar e colher algumas informag@es que se perderam
com a mudanca de diretores, de chefias; que eram estas informacdes de projetos
em andamento; das obras em andamento™ (E - 06).

Estes aspectos também evidenciam o conflito entre a descricdo da dominacgdo racional-legal de Weber
(1964) e a forma flexivel de organizacdo da visdo PMBOK. No primeiro existe a crenca de que o “direito de
mandar” é destinado aqueles legalmente constituidos para tal e o segundo destina um grau de autoridade
temporario a um funcionario, em razdo da execucdo de um projeto — sem dar muita clareza a forma de sua
insercdo na ldgica burocratica.

Em suma, no alicerce imaginario dos funcionarios predominava o conceito de que o exercicio da
autoridade esta relacionado ao cargo que uma pessoa ocupa; enquanto no conceito na nova gestdo publica,
representado pela visdo PMBOK inserida, a autoridade é temporaria e destinada a alguns em fungédo da execugédo
um projeto; o que, pode-se apurar, ndo funcionou bem.

Estas dificuldades estavam associadas ainda a outra: a comunicagdo interna. Somente os funcionarios
envolvidos nos projetos tinham conhecimento do que se tratava o sistema Pré-Gestdo; mesmo assim de forma

superficial, os demais funcionarios nao.
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“Devia ter havido uma divulgacdo maior dentro da Secretaria, pra gente ter
conseguido uma apoio maior no andamento dos projetos™ (E - 02);

Pelo que se pdde apurar nas entrevistas, ndo foi feita a devida divulgacdo interna, de um modo amplo e
geral dos objetivos e demais preceitos do Pro-Gestdo, de forma que todos os funcionarios da SESP tivessem
ciéncia e consciéncia de que um novo sistema estava em fase de implantacgdo; criando assim um estranhamento
dos demais funcionarios que ndo estavam envolvidos diretamente e, por conseqiiéncia, uma resisténcia, o que
demonstra um predominio da cultura burocratica weberiana e a auséncia dos pressupostos na nova gestao publica
ou do gerencialismo.

Aqui ndo se observou o prescrito na GEOR ou na visdo PMBOK. Na GEOR o monitoramento tem
como escopo a geracdo de informagBes capazes de provocar a tomada de decisdo para assegurar 0 projeto; e
estas informacGes devem ser amplamente divulgadas, através de uma comunicagdo eficiente e inclusiva.

Na visdo PMBOK uma das atribuicdes do gerente é assegurar a atualizacdo e a disseminacdo de
informacdes relevantes sobre o projeto; sendo um dos principios basicos o papel informacional do gerente, que
se comunica com o publico, os parceiros e os colaboradores.

Outro ponto observado foi a acumulagdo de outras atividades, concorrentes a execugdo dos projetos.
Como ja dito, a inclusdo do nivel operacional deu-se em funcdo de atividades administrativas que ja eram
exercidas, tornando-se, assim uma novidade que era mais uma atividade; s6 que esta a ser executada na frente

das demais referentes ao exercicio formal de seu cargo.

“A gente tem muito volume de trabalho, e com este tem mais um” (E - 05).

Por fim, no nivel operacional, o planejamento dos projetos foi elencado como dificuldade, pois foi
afirmado que, no inicio, ndo houve planejamento de fato. Pelo levantamento efetuado no sistema, pode-se
afirmar que via de regra, o que havia sido pactuado em termos de prazos ndo era real e ndo foi executado nos
prazos, tendo que ser repactuados em um dos projetos.

““Os prazos eram estipulados de forma nao reais” (E - 06).

Havia também dificuldades em se entender o sistema on line do SIG-ES, pelo apurado, resultante do
ndo investimento em qualificagdo no nivel operacional. Neste caso, o0s entrevistados tiveram que aprender
fazendo.

“Entender o sistema, de preencher o sistema PRO-GESTAO, desta cultura, a
gente tinha dificuldade de cumprir a demanda™ (E - 03).

Conforme dito, o nivel operacional ficou de fora; quer na recep¢do de treinamento adequado, quer em
treinamento para apreensdo de aspectos conceituais do Pro-Gestdo e, assim, tiveram de fazer e aprender ao
mesmo tempo; resultando em desperdicio de tempo.

A resisténcia interna e a ndo existéncia de uma comunicacao institucional na SESP, informando a todos
os funcionarios a existéncia do processo de implantacdo e sua principal motivagdo e da importancia da
colaboragdo, por exemplo, foram aspectos relatados como geradores das dificuldades enfrentadas pelo nivel

tatico.
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“Especificamente na SESP teve num primeiro momento uma certa rejei¢ao; ndo
tinha um acesso muito facil as informagdes™ (E - 10);

Houve dificuldade de aceitacdo do processo de implantagdo e, até, de obtencdo de informagdes para
alimentar as bases de dados dos projetos no SIG-ES. Entrevistados mencionaram, inclusive, algumas posturas de
Secretérios neste sentido.

“Algumas vezes teve de haver decisdes de governo para encaixar a ferramenta™
(E - 10).

No nivel estratégico, a resisténcia interna foi elencada como uma dificuldade enfrentada, sendo
admitida por um dos entrevistados. Resisténcia esta, as vezes ativa e as vezes passiva, como por exemplo, o
relato de um gerente que ndo conseguiu montar uma equipe ou a dita sensacdo de soliddo de um gerente, por ndo
estar hierarquicamente bem definido dentro da estrutura da SESP, conforme demonstra Merton (1949) sdo
efeitos indesejados ou contraditérios da acéo social.

“No inicio era como se a gente tivesse falando uma lingua diferente e as pessoas
nao entendiam muito bem, por isso tinha uma resisténcia natural” (E - 13)

Ao final, foi dada a oportunidade dos entrevistados realizarem sugestdes visando a melhoria no
processo de implantagéo do sistema PRO-GESTAO.

No nivel operacional, percebeu-se que as respostas estavam divididas. Houve aqueles que ndo quiseram
apresentar quaisquer sugest@es, indicando desinteresse pelo atual sistema e sua implantagdo. O que ndo
surpreendeu, pois as analises mostraram que as suas atividades foram acrescidas, sem nenhum tipo de
esclarecimento de finalidade e, inseridas em uma rotina pré-existente; ocorrendo o descrito por Morgan (2006)
na organizagdo mecanicista, que desencoraja a iniciativa e 0 ndo interesse em se questionar ou opinar sobre
aquilo que se esta fazendo, tornando os participantes em atores passivos e pouco estimulados.

Dos entrevistados que opinaram, as sugestdes mais citadas referiam-se a profissionalizagdo da gestéo,

indicando o desejo da continuidade na implantagdo do programa e seu aprofundamento.

“Continuar incrementando; isto €, até criar (na SESP) um escritdrio de projetos,
porque o planejamento é fundamental” (E - 02).

Apoiando essa sugestdo, houve proposta de capacita¢do dos funcionarios para a melhoria da prestagdo
do servico e de redistribuicdo de fungbes; uma sugestdo esperada, uma vez que estes assumiram a fungdo de
executor das tarefas mesmo sem ter recebido capacitagao.

No nivel tatico, as sugestdes concentraram-se na continuidade de implantacdo do sistema, por meio da

profissionalizagdo do gestor e da capacitagdo de profissionais para o exercicio desta funcéo especifica.

“Intensificar ainda mais a capacitacio dos servidores nesta area de atuacao” (E
- 10).

O nivel estratégico contribuiu com as seguintes sugestdes: pretende dar continuidade na implantagéo,

sugere a profissionalizacdo da gestdo e a capacitagdo dos funcionarios envolvidos com a execucao dos projetos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A administragdo publica estadual no Espirito Santo tem seus fundamentos iniciais em conformidade
com a burocracia estudada por Weber (1963, 1964), acrescida das observagdes de Morgan (2006) e Crozier
(1981), no que se refere a influencia do fator humano no ambiente de trabalho, em contraste com fatores como
impessoalidade, autoridade racional — legal, formalismo e obediéncia a normas escritas.

Neste ambiente burocratico emergiu em dias atuais os preceitos da nova gestdo publica, tendo como
objetivo inicial tornar a administracdo publica mais eficiente e dinamica, resultando na melhoria das solugdes
apresentadas frente as demandas da sociedade.

Nas instancias governamentais do Brasil, esta nova gestdo fundamenta-se no gerencialismo de Bresser
Pereira (1996, 1998, 1999, 1999b e 2008), que consiste basicamente em utilizar fundamentos comuns ao setor
privado no ambito do setor pablico. Esse gerencialismo tem defendido a mudanca da administracdo publica
burocréatica para a administracdo publica gerencial, sob o argumento de aumento da eficiéncia da maquina
publica para cumprimento de suas missdes de atendimento de demandas através de utilizagdo de pressupostos do
setor privado no setor publico. Com o passar do tempo, assume-se como nova gestao publica (NGP).

O que se apurou de fato nesta pesquisa é que até o momento na SESP, as mudancgas inspiradas nos
preceitos da NGP nédo foram significativas ou efetivas e ndo puderam ser constatadas ou evidenciadas; seja nas
rotinas administrativas ou na apresentacao de resultados a sociedade.

A pesquisa mostrou que nenhum outro projeto foi incluido no Pré-Gestdo durante a investigacao,
mesmo apos a conclusdo o projeto (1) de Prevencédo a Violéncia.

Pelos resultados obtidos na pesquisa, podemos concluir que, até o presente momento, os resultados
efetivos para sociedade foram pontuais e ndo sistémicos e, que os projetos ndo apresentaram indicadores de
desempenho que pudessem aferir os resultados propostos a serem apresentados a sociedade, conforme
explicitava os objetivos delineados. Alguns aspectos pontuais foram citados nas analises como: o atendimento de
mais de trés mil cidadaos no projeto 1, que frequientaram diversos cursos de capacitacdo profissional e oficinas; a
diminuicdo do tempo resposta da emissdo da carteira de identidade civil a populacdo e a conclusdo e operagdo do
CIODES Sul, ambos do projeto 2.

Entretanto, as entrevistas demonstraram que ha sim uma expectativa de mudanca por parte dos
entrevistados, no modo de executar os projetos; hd uma expectativa de que haja uma maior profissionalizagdo
dos gestores e funcionarios; de que se use o sistema de gestdo de modo adequado e coerente; de investimento em
capacitacdo de todos os servidores.

Compreendeu-se que a transposicdo pura e simples de um sistema de gestdo oriundo do setor privado
para o setor publico ndo se adequa tdo facilmente, ainda mais se 0s pressupostos elencados ndo sdo tratados com
o devido rigor pela gestao, no sentido de investir na qualificacdo e selecdo supervisionada de todos os envolvidos
no processo de mudanca.

Descasos repetidos por parte de gestores podem causar no Estado, resultados ndo desejados como
alertava alguns dos autores investigados. Quanto aos servidores, Matias-Pereira (2008) dizia “tais reformas se
apresentam desarticuladas e incoerentes, com reflexo na motivacdo dos funcionarios publicos”, ou seja, novas
insercbes de mudancas tornam-se cada vez menos credenciadas ao sucesso junto aos servidores publicos. E,
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guanto aos processos, alertava Secchi (2009), “reformas na administracdo publica podem tornar-se facilmente
politicas ret6ricas de mero valor simbo6lico”, ou seja, modismos que remontam a estratégias momentaneas de
mobilizagdo visando fins imediatos, as vezes eleitoreiros em se tratando de poder publico estadual. Logo, os
pressupostos do gerencialismo ainda tém um longo caminho a percorrer até ganhar legitimidade no setor publico.
Entretanto, Diefenbach (2009) argumenta que a NGP altera a cultura corporativa e as condi¢des de trabalho no
setor publico mais em um sentido negativo, compreendendo um conjunto de efeitos como aumento no stress
ocupacional, baixa moral, ndo satisfagdo com o trabalho, alienacdo, medo e outros.

De fato, num sistema politico que muda de visao e de prioridade em cada periodo de governo (FADUL;
SILVA, 2008), a tendéncia é que sistemas da natureza do Prd-Gestdo percam forca no decorrer do tempo e
acabem por ndo produzir uma mudanca efetiva e permanente no ambiente de trabalho do setor publico. Mas, téo
somente deixam seus efeitos entre os funcionarios que, de tempos em tempos se véem diante de mais uma
tentativa de inovacdo no modo de gestdo do setor publico. Ademais, 0 setor pablico e o privado apresentam
caracteristicas bem distintas.

Na logica da burocracia publica, ha o cidaddo, na burocracia do setor privado, ha o cliente; na publica
ha obras e servicos a serem realizados, na iniciativa privada, que também se pauta pela burocracia no sentido da
dominacgdo que também esta 1& presente, ha o produto e o mercado competitivo. O ente federado existe pela
constituicdo de uma nacdo e suas divisdes, a empresa existe porque sobrevive a competicdo e ha um mercado
que consome seu produto.

As metas no setor privado sdo definidas pela possibilidade de lucro, no setor publico, as metas sdo
definidas por um critério politico; o qué também néo €é sindnimo de atendimento ao cidaddo e a sociedade.
Enfim, sdo setores muito diferentes e o “modelo” que funciona em um pode ndo funcionar em outro plenamente.

Concorda-se com Paula (2007, 2005) quanto a inadequacdo das técnicas e praticas advindas do setor
privado no setor pablico e a incompatibilidade entre a l6gica gerencialista e o interesse publico; mas isso ndo
significa que o setor publico ndo necessite de melhorias em sua gestdo ou que ndo se deva busca-las. Ao
contrario, necessita sim, e muito; e deve sim, sempre. Ocorre que essa busca por melhoria deve seguir um
caminho proprio, buscando sistemas e ferramentas adequadas as suas especificidades, associado a um processo
de implantagdo que leve em consideracdo as caracteristicas prdprias existentes no ambiente da burocracia estatal
e suas particularidades, valorizando os seus aspectos positivos, pois afinal ela os tem.

Conclui-se que a nova gestdo publica na SESP, implantada por meio do Pr6-Gestéo, ndo se consolidou
como instrumento de gestdo e ndo conseguiu obter um impacto representativo, em boa parte pela falta de
interesse ou preparo dos gestores internos. Na verdade, pouco ou nada mudou e a rotina continua sob as
caracteristicas atuais, apesar de parte dos entrevistados desejarem mudancas na forma de administrar.

Talvez como sugestdo de continuidade em pesquisa, seja premente para se criar modelos de gestdo
alternativos, o entendimento das prioridades politicas como instrumento de poder cidaddo, onde a transparéncia
possa ser uma ferramenta que possibilite a avaliagcdo do gestor pablico, ferramenta Util no processo continuo de

melhoria da gestao publica.

Artigo submetido para avaliagdo em 19/03/2012 e aceito para publicacdo em 14/03/2014
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