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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo basico observar as principais mudancas de
gestdo com a implementacdo do Projeto Organizacdo Social, inserido na recente reforma
administrativa no Brasil proposta pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
aprovado pelo Congresso Nacional em novembro de 1995. Nele serd apresentado os
principais fatores da transformacdo de uma administracdo publica burocratica para uma
administracéo publica gerencial, mas especificamente de uma de uma Organizagdo Estatal

para uma Organizagao Social.

Para alcancar o objetivo proposto, foi realizado um estudo de caso da Associagéo
Brasileira de Tecnologia de Luz Sincrotron — ABTLUS, que se constituiu na primeira OS
instalada no Pais, responsavel pela gestdo do Laboratério Nacional de Luz Sincrotron -
LNLS, sob forma de Contrato de Gestéo assinado com o CNPg e MCT. Inicialmente, foi
desenvolvido o referencia teodrico do trabalho baseado na literatura existente. A seguir,
foram realizadas pesquisas de campo nas cidades de Campinas— SP, Brasilia— DF e Rio de
Janeiro — RJ. Como conseqiiéncia do trabal ho realizado, observou-se que aimplementagéo
do modelo de gestédo das OS trouxe mais flexibilidade administrativa para a instituicdo
qualificada, o que permitiu ganhos de agilidade e eficiéncia, com mais responsabilidades,
tanto para os dirigentes quanto para os funcion&rios da ABTLuUS. Quanto a outros dois
importantes itens constantes do Plano Diretor, com relacdo a mudanca cultural (de
burocrética para gerencial) e ao controle social (maior interacdo na relacdo Estado-
sociedade), apesar do LNLS apresentar caracteristicas peculiares (assunto abordado no
trabalho), cabe ressaltar a necessidade de um tempo maior para avaliar essas questdes. A
OS ABTLUS conta com pouco mais de dois anos de Contrato de Gestéo, €, portanto, um

processo ainda em curso.

Palavras-Chave: Governo — Reforma do Estado — Politicas Plblicas — Administracéo
Publica— Organizacdo Socia — Mudancas de Gestao.



ABSTRACT

The present work has as its basic purpose observing the principal administrative
changes originated from the implementation of the Social Organization Project, inserted in
the recent administrative reforms in Brazil, proposed from the Director Plan of the State
Reform and approved by the National Congress in November of 1995. In the course of the
text will be presented the main factors of the transformation from a bureaucratic public
administration to a manageria public administration, specifically focusing the change from

a Government Organization to a Social Organization.

To reach the proposed objective, a case study of the Brazilian Association of Light
Sincrotron Technology — ABTLUS, that represented the first Social Organization installed
in Brazil, responsible for the management of the National Laboratory of Light Sincrotron—
LNLS, under form of administration contract signed with Nationl Research Council -
CNPgq and Science and Technology Ministry — MCT. Initidly, was developed the
theoretical framework, based on the existent literature. Proceeding, field researches were
realized in the cities of Campinas - SP, in Brasilia - DF and in Rio de Janeiro - RJ. Asa
consequence of the accomplished work, it was possible to observe that the implementation
of the SO administrative model brought more administrative flexibility for the qualified
ingtitution. This fact induced to gains of agility and efficiency, with more responsibilities,
for the leaders as well as for the employees of ABTLUS. As for the other two important
items consisted in the Director Plan, related with the cultural change (from bureaucratic to
managerial) and with the socia control (larger interaction in the relationship State-society),
it is important to stand out the need of a larger time for evaluation, considering that the
LNLS presents peculiar characteristics (subject approached in the work). The Social
Organization ABTLuUS counts with a little more than two years of administration contract,

therefore the processis still in course.

Key Words. Government — State Reform — Public Policies — Public Administration —
Socia Organization — Management Change.



APRESENTACAO

Trata-se de um estudo em duas etapas e seis capitulos, sendo: a) etapa descritiva,

relativa aos quatros primeiros capitul os; e b) etapa conclusiva, referente aos dois Ultimos.

O primeiro capitulo identifica o problema a ser estudado, sua delimitacdo e a

importéancia de seu equacionamento.

= O segundo apresenta 0 Plano Diretor, que representa o instrumento legal que
possibilitard areformado aparelho do Estado ou na administragdo publica.

= O terceiro observa o modelo de gestédo Organizagéo Social - OS, no contexto do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE.

= O quarto tem o propésito de sintetizar as mudancas ocorridas na administracéo
publica, em gera e na OS, em particular.

= O quinto apresenta o estudo de caso da OS denominada ABTLuS, bem como identifica
e analisa as principais mudancas de gest&o ocorridas nainstituicéo.

= O Ultimo capitulo apresenta as consideragdes finais a que as reflexdes permitiram

chegar sobre o projeto OS e 0 model o de gest&o desse projeto-piloto.
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ANEXOS 140

CAPITULO|

1 OPROBLEMA

1.1 Introducéo

O cenario mundia tem sofrido profundas transformagBes a partir da segunda
metade deste século, ocorridas no Estado, sociedade civil e mercado (empresas e
consumidores). Essas modificagbes tém sido motivadas pela grande crise econdmica
internacional, causada principamente pela crise do Estado (de cardter fisca e
administrativa), bem como pela universalizagdo da informagdo, desenvolvimento
tecnoldgico e a globalizagdo da economia mundial’. A necessidade de reconstrucéo de um
Estado novo € justificada por esse conjunto de fatores, além disso, cabe considerar que a

transicdo das economias nacionais para a globalizacéo tem agravado a exclusdo social.

Motivado por essas mudancas € que nos ultimos tempos a sociedade civil vem se
constituindo naterceira esfera entre o Estado e o mercado, sendo o estatal identificado com
0 publico (o que é de todos e para todos) e o mercado identificado com o privado (o que
serve aos interesses das familias e das empresas). Dentro desse denominado terceiro
setor, existem dois setores sociais cada vez mais amplos e ativos, o corporativo e o publico
ndo-estatal, que conjuntamente com a propriedade publica estatal e o privado, compdem as
guatro formas de propriedades relevantes no capitalismo contemporaneo, definido a partir

dos anos 70.



12

E nesse contexto de mudancgas no fim deste Século XX (também chamado por
alguns especialistas de politicas publicas de século da democracia), que surge a necessidade
de se buscar as reais atribuicdes do Estado e repensar o publico (de interesse publico), de
forma a distingui-lo tanto do estatal quanto do corporativo (dos grupos de interesse).

“Para viabilizar o desenvolvimento de circulos virtuosos entre Estado,
mercado e sociedade é preciso hoje revisar os modos de definir e

realizar os interesses publicos.” Bresser Pereira & Cunnil Grau (1999:20)

Em nosso Pais, a revisio da relacio Estado-sociedade? comegou a ocorrer a partir
dos anos 80 com areforma do aparelho do Estado, que é caracterizada pelas novas formas
de controle. Elas sdo: @) mais difusas (relativa ao mercado); b) mais democréticas (busca o
controle social e o sistema representativo); e ¢) mais eficientes (busca o controle gerencial

de resultados).

Para atender essa finalidade da reforma do aparelho do Estado é que surge no setor
dos servicos ndo-exclusivos do Estado, a propriedade publica ndo-estatal, inclusive por
meio da Organizacéo Social (chamado pelo antigo MARE de processo ou programa de
"publicizac&o™). Por isso, as OS passam a gozar de umamaior autonomia administrativa, ao
mesmo tempo em que seus dirigentes também assumem uma postura de maior
responsabilidade na gestdo para alcancar os resultados propostos, de forma conjuntacom a
sociedade civil.

Sabendo que na América Latina, os autores sd0 unanimes em defender a

importancia do setor publico ndo-estatal, mas também admitem os importantes desafios a

1 O processo mundial de globalizagdo tem provocado o gjustamento no papel do Estado, tanto nos paises
desenvolvidos quanto nos paises em desenvolvimento.

2 Para Helena Pinheiro, Gerente de Projeto do MP, existem atualmente no nivel federal, trés modelos de
parcerias do Estado com a sociedade (com excegdo das ONGSs). S8o das. 1) Organizacdo Socia — OS, 2)
Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Piblico — ONCIPs e Organizagdes Militares Prestadoras de
Servidores— OMPs.
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serem enfrentados, tanto pelas entidades quanto pelo proprio Estado, € que este trabalho
pretende observar o Projeto Organizacdo Social inserido no PDRAE. Para tanto, sera
observado nesta pesguisa académica, as melhorias de gestdo numa instituicdo publica, a
partir da implementacdo desse modelo de administragdo numa Instituicéo de Pesquisa do
CNPg/MCT - o Laboratério Nacional de Luz Sincrotron - LNLS, que representa o projeto-

piloto das OS no Brasil.

1.2 Definicdo do Problema

Para atender a finalidade apresentada na introducdo, o LNLS (que esta sendo
operado desde janeiro de 1998 pela OS denominada ABTLuUS), foi utilizado como foco das
pesquisas desta Dissertacdo. Nesse sentido, o presente trabalho pretende responder a
seguinte quest&o:

“Quais as principais mudancas de gestdo ocorridas no Laboratério
Nacional de Luz Sincrotron, visando sua condicdo como

Organizacao Social?”

1.3 Objetivos
=  Objetivofinal
Identificar quais as principais mudangas de gestdo ocorridas no LNLS, visando sua

condicéo como OS denominada ABTLUS.

»= Objetivosintermediarios
v ldentificar as principais mudancas de gestdo ocorridas na instituicdo de pesquisa, a

partir daimplementacdo de seu Contrato de Gestdo; e

v Andisar as principais mudangas de gest&o, como recursos humanos, financeiros,
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materiais e operacionais, ocorridas nainstitui¢do, na condicéo de OS.

1.4 Delimitag&o e limitagéo do estudo
O presente estudo pretende abordar as principais mudancas de gest&o ocorridas na
instituicdo de pesquisa, a partir da implementacdo de seu novo modelo de gestdo OS nos

anos de 1998 e 1999.

Apesar de aplicavel a outras instituicbes publicas que passam por esse processo de
transformacéo de gestdo, como o IMPA e o Projeto Bioamazonia (ambos em fase de
negociacdo quando da elaboracdo desta Dissertacdo), além da RNP ou mesmo outros
provaveis ingtitutos de pesquisado MCT, o escopo do estudo ficou restrito ao LNLS (agora
como OS operado pela ABTLUS), mas precisamente a investigacdo de suas principais

mudancas de gestéo, como:

<«

Recursos Humanos — gestéo de pessoal, beneficios, formagao, capacitacdo

<«

Recursos Financeiros — or¢camento, contabilidade, finangas

<«

Recursos Materiais — compras, patrimonio, almoxarifado

<«

Recursos Operacionais — processos de gestdo, descentralizagdo, comunicagao,

informatizag&o, controle

Para observar as mudancgas de gest&o ocorridas com 0 novo modelo institucional, o
estudo foi desenvolvido na sede do LNLS, localizada no Municipio de Campinas, Estado
de S&o Paulo. Assim sendo, considerando que o Contrato de Gestdo da ABTLuUS foi
firmado com 0 CNPg e o MCT em 29 de janeiro de 1998, a temporalidade do estudo ficara

restrita aos dois primeiros anos de gestéo.
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1.5 Relevancia do estudo

Este estudo reveste-se de importéancia, na medida em que pretende contribuir na
pesquisa perante a transformacéo de uma Organizagéo Estatal (sob uma administracéo
burocrética) para uma Organizacdo Socia (sob uma administragdo gerencial). Para isso,
serd observado a implementacdo do projeto-piloto no governo FHC, a OS denominada
ABTLUS. Este novo model o de gestéo implicara, fundamentalmente, naintroducéo de uma
nova cultura e técnicas gerenciais modernas na administracéo publica, segundo proposta do
governo.

Considerando o0 exposto, cabe ressatar algumas consideragdes iniciais sobre o
estudo de caso em questdo, pois muito embora o Estado tenha sido fundamental no
financiamento e desenvolvimento do projeto do Laboratério, convém, salientar uma
observacdo de Burgos (1997:224), que "é interessante notar, entdo, que a trajetoria do
LNLS comega a ganhar um novo sentido, na medida mesmo em gque comega a se afastar
do Estado". Esta afirmativa, deve-se ao fato das peculiaridades do Laboratério no sistema
da C&T nacional ou mesmo na administragéo publica brasileira, como:

v 0 contrato firmado entre 0 CNPg, a UNICAMP e a FUNCAMP, em 14/10/87 (a ser
abordado mais adiante);

v 0 estreito vinculo do LNLS com o setor produtivo nacional (desde a fase de
construcao de seu equipamento);

v sua legitimagdo no sistema C&T nacional, inclusive no exterior com intensos
intercambios com especialistas estrangeiros.

O projeto em estudo pretende apurar as principais mudancas de gestéo ocorridas no

Laboratério, apds a implementacdo de seu contrato como OS, comparando a situacéo
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anterior da instituicdo com o atual modelo de gestdo, ou sgja, 0 contexto organizacional
"de" "pard’, bem como o desenvolvimento tedrico existente na reforma do aparelho
do Estado. A relevancia deste estudo pode ter importancia também, na medida em que
deve considerar questbes como:

v sobre o periodo de transi¢cdo (fase de implementacdo do Contrato de Gestao), pode
permitir uma visdo desta primeira etapa no processo de transi¢édo, como por exemplo,
Se ocorreu uma remodelagem organizacional e se houve resisténcias na mudanca de
gestao;

v sobre a mudanca no desenho organizacional, cabe verificar se 0 gerenciamento de
desempenho estd ocorrendo paralelamente com uma ampla mudanca de
comportamento, sgja na questdo da conscientizagcdo, tentativa e reincidéncia, ou se
essas novas habilidades, novos comportamentos e novos relacionamentos de trabalho
j& ocorriam anteriormente ao periodo de transicdo, de forma a observar o desenho
organizacional > conduta > desempenho. Smith (1997:266);

v sobre as caracteristicas peculiares do LNLS (uma ingtitui¢cdo publica inovadora e
empreendedora), diante da C&T nacional e mais particularmente da administracéo
publica, cabe observar também este importante desafio na sua gestao.

v sobre a extingdo do MARE e da SEAP, cabe verificar as implicagdes na politica de
reforma do aparelho do Estado, e mais particularmente no modelo de gestéo das OS,
assim como o cendrio brasileiro atualmente.

Por fim, este estudo pode beneficiar diretamente a ABTLUS (LNLS) ou mesmo
indiretamente as demais instituicdes de pesquisa do MCT (que poder&o passar por esse
processo de qualificagdo), e também, servir de pardmetro para outras instituicdes da

administragdo piblica que porventura venham a se transformar em OS, considerando o
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perfil institucional similar com o presente estudo de caso, ou mesmo, apenas como um

estudo académico.

1.6 Metodologia Aplicada
Trata-se de um estudo sobre o Projeto Organizacéo Social, particularmente sobre
0 caso da ABTLUS. Nesta Dissertacdo enfocaremos as principais mudancas de gestéo
ocorridas na I nstitui¢c&o de Pesquisa.
Na redacéo deste trabalho foram utilizadas as instru¢des contidas no Regulamento
do Curso de Mestrado em Administracdo Publica da EBAP/FGV, adém dos critérios
recomendados na disciplina intitulada Metodologia de Pesquisa ministrada pela Profa
Sylvia Constant Vergara.
Quanto aos fins, esta pesquisa € descritiva, explicativa e aplicada, na medida que
também tem a pretensdo de contribuir com outras futuras OS, ou mesmo com a area
académica. Quanto aos meios, basicamente foram utilizados quatro tipos de pesquisa:
= bibliografica - envolveu na busca de livros, teses, dissertagdes, jornais e outras
publicacOes relativas ao assunto pesquisado. Foram utilizadas algumas bibliotecas no
Rio de Janeiro (com destaque para a biblioteca da FGV), em Brasilia (UnB) e em
Campinas (LNLS).

» telematizada - consistiu da necessidade de recorrer a outras fontes acessiveis ao
publico em geral, como a Internet.

» documental - foram analisados documentos internos e externos a instituicdo, e
principal mente ligados ao model o de gest&o das OS.

v Na ABTLuUS, foram consultados documentos mais especificos ao seu Contrato de

Gestdo, como Ata, Estatuto Social, Termo Aditivo, relatorios.
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v' Enquanto externamente, foram analisados documentos mais gerais as OS, como
Emenda Constitucional, Leis, Decretos, Medidas Provisorias (inclusive com auxilio do
DOU).

= decampo - esta pesquisa constituiu na mais rica como fonte de informagdes para a
Dissertacdo, embora o trabalho de campo na ABTLuS tenha sido realizado em apenas
uma semana, acrescidos de mais trés dias no més de julho/99. Além disso, foram
realizadas entrevistas no Rio de Janeiro (IMPA e FGV) e em Brasilia (MP e CNPg). A
pesquisade campo na ABTLuSfoi divididaem trés partes:

v' coleta de documentos internos (ja mencionado acima, na pesquisa documental);

v’ redlizacdo de entrevistas, que compreenderam praticamente todas as chefias ligadas a
Diretoria de Operagdes da ABTLUS, aém do Diretor Geral e suas assessorias ligadas a
administragdo dainstituicdo, conforme Anexo I 11; e

v' aplicacdo de questionério, que foi realizado sobre a andlise da cultura organizacional,

cujo método foi desenvolvido pelaProf2. SylviaC. Vergara(Anexos|V eV).

1.7 Definicao dos Termos

Accountability — Para Campos (1990:30-31), a palavra ainda néo tem um conceito definido
em portugués. Campos (1990:33) entende, que accountability € uma questdo de
democracia, pois “ quanto mais avancado o estagio democratico, maior sera o interesse
pela acccountability” . O sentido original significa a responsabilidade que a administracéo
publica deve ter narealizacdo de suas atribuicbes perante a sociedade. Com a cidadania, a

accountability forma o tema central de democratizagdo dessas instituigdes para o efetivo
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controle social®,

Controle Social — constitui a forma pela qual a sociedade® pode controlar o Estado, além
das formas de controle ja existentes. Consiste entdo, em aumentar a participacdo e a
fiscalizagdo da sociedade sobre as agcdes do Estado e de suas organizagoes, de uma forma
mais transparente. Campos (1990:34) entende, que "o verdadeiro controle do governo —
em qualquer de suas divisbes. Executivo, Legislativo e Judiciario — s6 vai ocorrer
efetivamente se as acdes do governo forem fiscalizadas pel os cidadaos’ .
Descentralizacdo — “é a dispersdo de autoridade na organizacdo, permitindo que
algumas decisfes sejam tomadas por quem estd mais proximo da execucao” (Tendrio,
1997:71). A descentralizacdo pode ser tanto administrativa quanto politica.

Efetividade — é averificacdo do impacto da acdo governamental nademanda social ou“ é a
capacidade de atender as expectativas da sociedade.” Tendrio (1997:20)

Eficacia — sdo as acles sobre os resultados ou “ é fazer o que deve ser feito, isto €,
cumprir o objetivo determinado.” Tenorio (1997:18)

Eficiéncia — sdo as agoes corretivas ou de melhorias ou “ é a melhor forma de fazer algo

com os recursos disponiveis.” Tenorio (1997:18)

Estatuto Social — “é o documento legal no qual se estabelece a missdo da organizagao.
Identifica seus dirigentes, suas competéncias e forma de eleicdo, os mecanismos de
tomada de decisdo e a quem cabe essa atribuicdo.” Tendrio (1997:56)

~

Estrutura organizacional — sdo “regulamentos, responsabilidades e autoridades por

3 «Os ocupantes de cargos publicos 3o responsaveis perante o plblico por suas decisdes e acdes, e devem
submeter-se a qualquer fiscalizagdo apropriada ao seu cargo” (definicdo de accountability, segundo o 4°
principio davida publica).

* A sociedade manifesta seus anseios e demandas por intermédio dos canai's formais ou informais de contato
com as autoridades constituidas.
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meio dos quais uma organizacao realiza suas fungbes.” Prazeres (1996:161)

Ombudsman — aidéa do ombudsman surgiu na Suécia e tem a seguinte defini¢do original
segundo Webster: “ um comissionado de uma legislatura cuja missao € ouvir e investigar
as queixas dos cidadaos contra funcionarios ou agéncias do governo.” (Craievich,
1999:01)

Operacional — “relativa a uma operacgao ou procedimento. Designacdo aplicada tanto
ao homem quanto ao equipamento que se encontram em estado de produzr ou prestar
0s servicos para que foi firmado ou instalado.” Prazeres (1996:287)

Pesquisa e Desenvolvimento (P& D) — os dois termos estéo geralmente juntos e designam
um conjunto de atividades de natureza criativa, realizadas normalmente de forma
sistemética com o propdsito de aumentar o acervo de conhecimentos técnicos-cientifico e
usa-los no projeto e realizacao de aplicacdes préticas.

Publicizacdo — é a transformacdo em OPNES de organizacbes ou de entidades
voluntariamente constituidas por particulares, aos quais se atribui uma relacdo formal com
o Estado, expressa em fomento e fiscalizagdo. Para 0 antigo MARE, a "publicizacéo" da

administracdo publica é aforma verdadeira de tornala publica e democrética



21

CAPITULOII

2 A REFORMA DO APARELHO DO ESTADO

A reforma do aparelho do Estado constitui uma das cinco prioridades inadiaveis da
reforma ou reconstrucéo do Estado brasileiro. Ela tem o proposito de resolver o problema
da “governanca’ nacional (ou da administracdo publica em seu sentido amplo). Para o
Pano Diretor (1995:16) e Caderno MARE n° 2 — OS (1998:8), as outras reformas do Estado
sd0: (2) a reforma tributaria, para resolver a questédo da crise fiscal; (3) as reformas
econdmicas;, (4) a reforma da previdéncia socia; e finalmente, (5) a inovagdo dos
instrumentos de politica social, com vistas a melhorar a qualidade para os servigos sociais,
como forma de resolver a questdo da “governabilidade” do Pais, embora se convenha

ressaltar que o Brasil tem sua legitimidade democratica com apoio da sociedade civil.

O Estado brasileiro enfrenta problema de “governanca’, devido a sua limitada
capacidade de formular e de implementar de forma eficiente e eficaz as politicas publicas
de que necessita, considerando arigidez e aineficiéncia da maquina administrativa.

O Plano Diretor, tem como objetivo corrigir as distorgdes existentes e reforcar a
guestdo da governanca no Pais, ou seja, de melhorar a capacidade de governo do Estado -

por meio da mudanca de uma administracdo publica burocrética para uma administracéo
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publica gerencial. O modelo burocrédtico € um modelo organizacional centralizador das
funcbes do Estado, além de ser caracterizado, tanto pela rigidez dos procedimentos quanto
pelo excesso de normas e regulamentos.

Para o Plano Diretor, cabe aos ministérios setoriais do governo rever as politicas
publicas dentro de suas areas de atuacao, inclusive o MF e o MP (Ministérios responsaveis
pel os objetivos econémicos do Pais). Quanto ao MARE, cuja extingdo ocorreu em 1/1/99,
pela Medida Provisdria n® 1795 (divulgada no DOU da mesma data), teve suas atribuicdes
transferidas para a Secretaria de Gestdo do MP, haja vista, que a SEAP também foi extinta

em 29/7/99, pela Medida Provisoria n® 1911-8 (publicada no DOU de 30/7/99).

A gquestdo da cidadania constitui uma das linhas fundamentais do Plano Diretor,
significa o governo voltado para o cidaddo e este dentro de suas atividades. A
descentralizacdo para 0 setor publico ndo-estatal de servicos ndo-exclusivos do Estado -
gue ndo necessita do poder de Estado, mas, que requer seu subsidio, € um exemplo nessa
nova relacdo Estado-sociedade, como € o caso do modelo de gestdo OS, por meio do

processo denominado de “publicizacdo”.

“A coisa importante para os governos ndo é fazer as coisas que 0s
individuos ja estao fazendo, ou fazé-las um pouco melhor ou um pouco
pior: mas sim fazer aquelas coisas que no presente ninguém faz.” Lord

Keynes

2.1 Diagnostico e pressupostos tedricos
No Brasil, a primeira tentativa de reformar a administracdo burocrética no rumo da
administragdo gerencial, ocorreu no inicio dos anos 80, com a criacéo do Ministério da

Desburocratizacdo e do PrND, mas essas reformas foram paralisadas em funcdo de dois
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fatores:
v 0 acontecimento da transi¢do democratica surgida em 1985 (que ocorreu em meio a
criseestata); e
v 0 excessivo crescimento do tamanho do Estado.

Para Bresser Pereira, a conjuncdo desses dois fatores, ocasionaram 0 “retrocesso

burocrético™

de 1988. Segundo ele, dém do que, as distorgbes causadas pela recente
Constituicdo (que ocorreu sem maior debate com a sociedade), promoveu o engessamento
do aparelho estatal, ao determinar para 0s servigos desse e empresas estatais, praticamente
as mesmas regras rigidas do nucleo estratégico do Estado, como a perda da autonomia e a
instituicdo obrigatdria do RJU (por meio da Lei n° 8.112, de 11/12/90), para todos 0s
servidores civis da Unido, dos estados e dos municipios. O resultado dessa
“burocratizagdo” (como menciona Di Pietro) foi o encarecimento da méaquina

administrativa do Estado, tanto nos gastos com pessoal, bens e servicos quanto no

aumento da ineficiéncia dos servigos publicos.

= Areformagerencial do Estado
A reforma gerencial do Estado iniciou-se nos anos 70 e constituiu numa tendéncia

mundia nos anos 80. Essa transformacao ocorreu num momento de mudanca do cenério

®> Embora a Constituicdo de 1988 tenha representado 0 marco da democratizagdo no Pais, inclusive por

apresentar aspectos positivos com relagdo a valorizagdo do trabalho humano e dalivre iniciativa, dentre outros

aspectos citados pela jurista Sylvia Di Retro, convém observar que em relagdo a administracdo publica, a

Constituicdo caminhou na contraméo de direcdo. Para ela, a Constituicdo de 1988, “revelou tendéncia

inegavel paraaburocr atizagdo, umavez que que:

v previu RJU paratodos os servidores da Administraggo Direta, autarquias e fundagGes plblicas;

v/ exigiu concurso publico paratodas as categorias, inclusive da Administraco Indireta;

v" beneficiou com a estabilidade um nimero muito elevado de servidores ndo concursados (art.19 do
ADCT);

v' tratou de forma semelhante as entidades da Administragdo Direta e Indireta, sem ter o cuidado de
distinguir as de direito publico das de direito privado e sem distingui-las também em funcéo do tipo de
atividade que exercem servico publico ou atividade econdmica. Isto acabou por permitir que, sob varios
aspectos, todas tivessem tratamento igual ou assemelhado em termos de servidores plblicos, contratos,
licitac8o, controle, limitacGes financeiras e orcamentérias.” DI PIETRO (1999:35-36)
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mundial e endividamento do Estado. Nessa década, aconteceu uma grande crise econdémica
nos paises em desenvolvimento (menos no leste e sudeste da Asia). Essa situagdo foi
agravada pela globalizac8o da economia®, que fez acentuar a competitividade internacional,
provocando nesses paises a diminuicdo da capacidade de proteger suas empresas e seus
trabalhadores. Essa reestruturacéo foi realizada com ajustes fiscais e reformas orientadas
para 0 mercado, mas, a discussdo de novas atribui¢des do Estado implicou na diminuicéo
de seu tamanho.

Nos anos 90, o realismo dos politicos e a visdo dos empresérios de nivel mundial,
fizeram o governo abandonar a idéia de Estado minimo, hga vista, que questdes
importantes como a liberdade politica, democracia, justica social e prosperidade
econémica, dependem das politicas de conducéo e regulacdo do Estado. Essas tarefas
estratégicas devem ser exercidas tanto no nivel nacional quanto no nivel internacional ou
intragovernamental.

Apoio a reforma gerencial do Estado no contexto do desenvolvimento socio-
econdmico, tem sido promovido pelo Departamento das Nagbes Unidas para Assuntos
Econémicos e Sociais - DESA, Conselho Briténico, CLAD (na América Latina) e antigo
MARE (no Brasil), bem como patrocinado pelo BID, com a realizagdo de seminarios e
congressos na busca do novo Estado do Século XXI”.

O novo modelo de Estado dos anos 90 tem dado mais énfase a reforma do Estado,

mais particularmente a reforma administrativa. E, considerando um mundo globalizado,

® Para Oskar Klingl (Chefe de Gabinete do MCT), “ o fendmeno da globalizagdo, que alguns atribuem a
idéia malsa de alguns gover nantes, daqui ou de fora, é, na verdade, um fendmeno tecnol 6gico.” (1998:12)
" Recentemente, mais precisamente de 29 a 31/5/00, foi redizado em BrasiliaDF, o Il Férum Global —
Estado Democrético e Governanca no Século XXI, coordenado pela Secretaria de Gestdo do MP, com o
objetivo de tragar uma agenda sobre modernizagdo do Estado. O encontro deu continuidade aos trabalhos
iniciados no | Forum Global — Reinventing Government, em dezembro de 1999, em Washington, DC e
coordenado pelo vice-presidente dos EUA Al Gore. O |11 Férum Global devera ser realizado no final deste ano
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tem procurado fortalecer suas financas e administrar sob critérios gerenciais de eficiéncia,
ou sgja, 0 Estado da apoio financeiro, mas exige competitividade com ampliacdo dos
direitos sociais. No Brasil, areforma administrativa tem concentrado esforgos no sentido de
atender aos seguintes objetivos: a) melhorar as operacdes da administragdo publica (para
aumentar 0 seu custo-efetividade); b) aumentar a transparéncia; e c) aumentar a

responsabilidade pelo bem puablico ou accountability.

2.2 0 Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado

O PDRAE (aprovado em novembro de 1995) representa o instrumento legal que
possibilita as mudancas na administracdo publica de modelo burocrético - rigido e
ineficiente, para um modelo gerencia - flexivel e eficiente (segundo proposta do antigo
MARE), com énfase no atendimento a cidadania. A reforma da administragdo publica que
esta inserida num conjunto mais amplo dareforma do Estado brasileiro, tem como objetivo
principal o fortalecimento da "governanca’, ou sgja, a capacidade de implementacéo de

politicas publicas pelo Estado, tanto de sua organizagéo quanto de seu pessoal.

“Modernizar a administracdo é melhorar o seu desempenho na
implementacao das politicas publicas e na prestacdo dos servicos de

gue a sociedade necessita.” Costa & Cavalcanti (1991:90)

2.2.1 O PDRAE eaestratégiadareforma
O Plano Diretor define a estratégia e os objetivos da reforma do aparelho do
Estado, bem como dos novos modelos institucionais no ambito do governo federal, com o

propdsito de atingir também, as outras esferas dos governos estaduais e municipais.

naAlemanha.
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Além da profunda reestruturacdo do aparelho estatal, ele busca ainda, uma
adequacdo entre fungdes, formas de propriedade e tipos de gestdo, para que aconteca a
combinacdo entre a mudanca institucional com os novos métodos de gestdo e de cultura
organizacional existente no setor publico, paratanto, foram introduzidas novas orientacdes
da administracdo publica gerencia ou new public management, como € mais conhecida
internaciona mente.

2.2.1.1 O aparelho do Estado: formas de propriedade e de administracao

A implementacdo de um aparelho do Estado moderno e eficiente implica na
redefinicdo do seu papel, pois, enquanto o aparelho do Estado se limita aos direitos
constitucionais e administrativos, o Estado é afonte desses direitos e de todos os demais. E
ele (o Estado), que regula tanto o aparelho estatal quanto toda a sociedade, por meio do
sistema institucional-legal. Di Pietro (1999:39), faz a seguinte distingdo entre reforma do
Estado e reforma do aparelho do Estado:

v' reforma do Estado — “é um projeto amplo que diz respeito as varias areas do
governo e, ainda, ao conjunto da sociedade brasileira.”
v reforma do aparelho do Estado — “ tem um escopo mais restrito: esta orientada para

tornar a administracéo publica mais eficiente e mais voltada para a cidadania.”

= Osquatro setoresdo Estado

O Plano Diretor distingue as fungdes do setor publico, em quatro setores:

a) Nucleo Estratégico - é o setor responsavel pela formulacdo e avaliacdo das
politicas publicas. Corresponde aos trés poderes, sendo que a organizacéo
administrativa dos poderes Legidativo e Judiciério, cabe ao Ministério Piblico e
ado Poder Executivo Federal, cabe a estrutura da Presidéncia da Republica - PR

e de seus Ministérios, incluindo a administracao direta.
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b) Atividades Exclusivas - é 0 setor que atende as prestacdes de servicos que
somente o Estado pode realizar. Compreende as atividades de regulacéo,
fiscalizac8o, arrecadacdo, seguranca publica e seguridade social basica. Neste
setor, estdo incluidas muitas instituicdes da administracdo indireta, como as
autarquias e fundagdes publicas.

c) Servicos Nao-Exclusivos ou Competitivos - neste terceiro setor, o Estado atua
simultaneamente com as organizagdes publicas ndo-estatais e com as
organizagoes da iniciativa privada. Corresponde as atividades de ata relevancia
para o bem-estar da sociedade, que podem ser realizadas ou subsidiadas pelo
Estado. Nele também, estdo incluidas as institui¢des da administracéo indireta,
como as autarquias e fundagdes publicas.

d) Producédo de Bens e Servicos para o0 Mercado — é o setor que se inserem as
empresas estatais. Referem-se as atividades exercidas pelas empresas que visam
lucro e que a producdo em principio deve ser executada pelo setor privado,
considerando 0 pressuposto de que as empresas privadas sd0 mais eficientes.
Neste setor, cabe ao Estado o papel de regular e transferir recursos. A estrutura
dos quatro setores, conforme as formas de propriedade e de administracdo, bem

como os modelos institucionais, s&o mostradas na figura abaixo.

Figura 1: Modelosinstitucionais, formas de propriedade e de administragcéo

FORMASDE
PROPRIEDADE ADMINISTRACAO
Setoresdo Estado Estatal | PublicaN&o- | Privada| Burocratica Gerencial I nstituicOes

Estatal

NUCLEO ESTRATEGICO Secretarias
Legidativo, Judiciario, Q () Formuladoras de
Presidéncia, cipula dos Politicas

Ministérios Publicas




SERVICOSEXCLUSIVOS

O

Policia, Regulamentag&o, Q Agéncias

Fiscalizac8o, Fomento, Seguridade Executivas e

Social Bésica Reguladoras

SERVICOSRN-EXCLUSIVOS

Universidades, Hospitais, Centros Q Q Organizagoes

de Pesquisa, Museus > Sociais
PublicizacAo

PRODUCAO PARA O

MERCADO Q Q Empresas

Empresas Estatais > Privadas

Privatizacéo

|
Fonte: MARE. Caderno MARE n° 15 — Os Avancos da Reforma na Administragéo Publica (1998:20)

= Formasdepropriedade
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As formas de propriedade indicadas pelo Plano Diretor, segundo as necessidades

de nosso Pais, séo:

Setores do Estado oo de Necessidades
Propriedade
1. Ndcleo Estratégico Estatal Pela necessidade que sgjam estatais
2. Servigos Exclusivos
3. Serv. N&o-Exclusivos | Publica N-Estatal | (Vide explicacdo no paragrafo abaixo)
4. Producdo p/o Mercado Privada Pela necessidade de coordenagdo, via mercado

A forma de propriedade publica ndo-estatal é intermedi&ria entre as duas

propriedades (estatal e privada), ja que no capitalismo moderno ndo pertence a nenhuma

das duas, pois - ndo exerce o poder de Estado (por isso ndo € estatal) e por ndo pertencer a

nenhum individuo ou grupo da sociedade — tem o seu servico subsidiado (por isso ndo é

privado). S&0 organizagdes sem fins lucrativos e que estdo voltadas diretamente para o

atendimento do interesse publico. A parceria Estado-sociedade tem o propdsito de

favorecer um controle social mais facil e direto nessas organizacfes, tanto pelos conselhos

de administragdo quanto por outros segmentos envolvidos, como os cidaddos-usuérios e a

Internet.

= Formasdeadministracdo
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Os quatro setores do Estado possuem caracteristicas especificas, segundo suas

prioridades e seus principios administrativos. Abaixo, uma sintese do tipo de gest&o desses

setores:
Setor | Tipo de Gestéo Principio Prioridades
administrativo
1 Misto Efetividade | Corrigir as decisdes tomadas de todos os setores
2,3e| Geencid Eficiéncia | Atender o méximo de cidaddos, com melhor qualidade a um
4 menor custo dos servicos

O primeiro setor, 0 nicleo estratégico, possui um misto das duas administraces
publicas (burocratica e gerencial) e tem como principio administrativo fundamental a
efetividade. Os demais setores, (b) servicos exclusivos, (c) servigos ndo-exclusivos e (d)
producdo para 0 mercado, possuem o modelo de administracdo publica gerencial e tem

como principio administrativo fundamental a eficiéncia.

2.2.2 Osobjetivosdareforma

Os objetivos e a estratégia da reforma do aparelho do Estado sdo definidos de
acordo com o diagndstico e 0s pressupostos tedricos, apresentados anteriormente.

= Objetivosglobais

A reforma do aparelho do Estado tem como objetivos centrais. a) recuperar a
condicdo de formular e avaliar as politicas publicas; e b) resgatar a agilidade de gestdo, bem
como a eficiéncia e a qualidade dos servicos publicos, pela administracéo descentralizada.

= Objetivos especificos para os Servicos Nao-Exclusivos

O projeto OS inclui-se nesse terceiro setor, conforme quadro abaixo:

Quadro 1: Principais objetivos dos servicos ndo-exclusivos
- transferir para o setor publico ndo-estatal 0s servicos ndo-exclusivos que estejam sendo
executados no ambito estatal, por meio de um programa de publicizagao,

possibilitando a absorcéo, por entidades qualificadas como organizagdes socials;
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- lograr, assm, maior autonomia e flexibilidade, bem como a consegiiente maior
responsabilidade para os dirigentes desses servicos,

- lograr maior foco no cidaddo-usuario e maior controle social direto desses servigos por
parte da sociedade, por meio dos seus conselhos de administracdo. Mas amplamente,
fortalecer préticas de adocdo de mecanismos que privilegiem a participacdo da
sociedade, tanto na formulacdo quanto na avaliagdo do desempenho da organizagdo
socid, viabilizando o controle social; e

- lograr, finalmente, maior parceria entre o Estado e a sociedade, baseada em resultados.
O Estado continuara a financiar as atividades publicas, absorvidas pela organizacéo
socia qualificada para tal, e esta sera responsavel pelos resultados pactuados mediante

Contrato de Gestéo.
Fonte: MARE. Caderno MARE nP 2 — OrganizagOes Sociais (1998:11)

2.2.3 A Estratégia de Transi¢cdo
O Plano Diretor estabeleceu as diretrizes para resolver o problema da

“governanca’, em trés dimensdes interrel acionadas:

a) Dimensdo institucional-legal

Trata das relacbes de propriedade e do aperfeicoamento do sistema juridico-legd,
principalmente constitucional (como a Emenda n® 19, de 4 de junho de 1998), que trata da
reforma administrativa, para a eliminagdo dos principais obstaculos existentes e
operacionalizacdo das mudangas pretendidas. Em resumo, a idéia desta dimensdo é
viabilizar, redirecionar e criar condi¢cdes para que o Estado atinja o seu desenvolvimento

sdcio-econdmico.

b) Dimens&o cultural
Trata da cultura administrativa no setor publico, ou sga, da administracéo

burocrética - marcada pelo patrimonialismo recente (segundo o antigo MARE), para uma
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administracéo gerencial - que busca a efetiva parceria Estado-sociedade e a cooperagéo

entre administradores e funcionarios publicos e entre governo e sindicatos de funcionarios.

b) Dimensdo da gestdo publica

Embora as trés dimensdes ocorram simultaneamente, € na dimensdo-gestdo que
acontece efetivamente a reforma do aparelho do Estado. Ela estd associada as préticas
administrativas, como as mudangas culturais, o treinamento e a motivacdo do pessoal, a
definicdo dos indicadores de desempenho e o desenvolvimento das estratégias flexiveis
para atingir as metas estabelecidas, e assim, tornar uma administracdo publica mais efetiva
e eficiente. Em sintese, a estratégia de transicdo, constante do Plano Diretor tem o

propdsito de realizar mudancas nas trés dimensdes, a saber:

Dimensao Mudancas

= |nstitucional-Legal = Normas, regras, procedimentos
= Cultural = Valores, atitudes, comportamentos
» Gestéo Publica * Processos

2.24 Osprojetosdo PDRAE

O Plano Diretor esta constituido pelos projetos basicos e adicionais:

a) Projetosbasicos

Os projetos basicos sdo trés. (1) o Projeto das Organizacbes Sociais,
acompanhado pelo programa de “publicizacdo” que se insere no nivel dos servicos ndo-
exclusivos; (2) o Projeto das Agéncias Auténomas (Agéncias Executivas e Reguladoras),
gue estdo no nivel dos servigos exclusivos do Estado, e por ultimo, (3) o Projeto de

Avaliacdo Estrutural, que examinard de forma global a estrutura do Estado. S8o os
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projetos basicos que permitirdo a implantagdo da administracdo publica gerencia no
servico publico brasileiro.

b) Projetosadicionais

Além dos trés projetos basicos, os projetos adicionais sdo fundamentais para a
sustentacdo da reforma do aparelho do Estado. Os principais projetos adicionais contidos
no Plano Diretor sdo:
1. projeto cidadao visa aperfeicoar as atribuicdes institucionais da administracéo publica
com as necessidades dos cidadéos, nas esferas federal, estadual e municipal (nessa ordem),
primeiramente para a administracéo direta e, posteriormente, para a administragao indireta,
como as autarquias e fundagdes publicas.
2. indicadores de desempenho esse projeto que deveria ser desenvolvido em parceria pelo
antigo MARE com o MP, é de vital importancia para a implementacéo de novos projetos,
pois visa definir com clareza os indicadores de desempenho, segundo a natureza de cada
instituicdo, em vez de generalizar a cobranca paratoda a administracéo publicafederal.
3. qualidade e participacdo tem o propdsito de introduzir novos conceitos e técnicas de
gestdo publica, considerando também, a mudanca da cultura organizacional, de forma
possa melhorar a qualidade e a participacdo dos funcionérios no nivel operacional.
4. nova politica de RH o novo modelo de administracdo publica passa necessaria e
essencialmente pela profissionalizacdo e pela valorizagdo do servidor publico, portanto,
pressupde uma atencdo especia a gestdo dos Recursos Humanos - RH. As principais
diretrizes da nova politica de RH sdo duas. @) o fortalecimento do nicleo estratégico do
Estado — por meio da estruturagéo das carreiras, bem como de uma politica de concursos e
b) o desenvolvimento do potencial dos servidores publicos — por intermédio da politica de

capacitacdo. Esse projeto propde, também, uma nova regulamentacéo, tanto para a questéo
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da aposentadoria quanto para o programa de salide dos servidores publicos.

5. valorizacéao do servidor para a cidadania procura resgatar a melhor congruéncia entre
os individuos, grupos e organizagdes da administracéo publica, como forma de oferecer ao
cidaddo brasileiro um servico publico de melhor qualidade, com mais agilidade. Para isso,
ele tém trés objetivos. a) fortalecer o espirito empreendedor, e como exemplo, 0
comportamento ético; b) reforcar o sentido de missdo e de comprometimento com o
servico publico; e c) obter maior satisfacdo desse servico, tanto de seu trabalho quanto de
sua qualidade de vida.

6. desenvolvimento de RH consiste na operacdo das areas de treinamento por meio das
diversas escolas de administracdo publica, como exemplo a ENAP (criada para atender a
formacao e capacitacdo dos servidores publicos no Pais).

7. revisdo da legislacdo infraconstitucional € o mals prioritario dentre os projetos
adicionais, ja que exige a definicdo das leis complementares e ordinarias das Emendas
Constitucionais aprovadas.

8. rede do governo visa democratizar 0 maior nimero de informagdes via el etronica, como
forma de aumentar a fransparéncia e a eficiéncia dos servigos publicos. Cabe a rede do
governo, alimentar permanentemente o sistema de informagdes, como por exemplo, a
Internet.

9. sistemas de gestdo publica (controle e informagdes gerenciais) esse projeto deve
possibilitar 0 acompanhamento e a avaliacdo de todos os sistemas administrativos, bem
como facilitar 0 acesso as suas informagdes ndo privativas e ndo confidenciais. Os sistemas
desse projeto, deverdo estar articulados com os objetivos do projeto cidadao e da rede do

governo, para gque possam servir de instrumento de apoio a tomada de decisdo.
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2.2.5 Osérgaos estratégicos dareforma

A intencdo de reformar o aparelho do Estado representa um grande desafio para 0s

Ministérios supervisores, que sao 0s parceiros na formulacdo e implantacdo dos projetos

ocorridos nas unidades organizacionais.

O comprometimento de todos os Ministérios envolvidos € de fundamental

importancia para o éxito daimplementaco deste PDRAE. A seguir, as macroatribuigdes de

cada 6rgéo estratégico do governo federal (Plano Diretor, 1995:83):

Camara da Reforma do Estado e seu Comité Executivo, responsaveis pela dimensio
politico-estratégica, com atribuicdes de aprovar, acompanhar e avaliar os projetos da
reforma.

Conselho da Reforma do Estado érgao consultivo e de articulagco perante a sociedade
civil dos programas propostos.

Casa Civil da Presidéncia da Republica responsavel pela coordenacdo geral de todas
as atividades da reforma do aparelho do Estado e da reforma do Estado como um todo.
Ministério da Fazenda - MF responsavel, em relacdo a reforma do aparelho do
Estado, pelo controle efetivo das despesas e pelo controle interno.

Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo — MP responsavel, em relagdo a
reforma do aparelho do Estado, particularmente pelo planejamento das atividades do
Estado e por uma sistematica orcamentéria compativel com a administragdo publica
gerencia. A missdo do MP é “ promover a gestdo empreendedora de recursos para o
desenvolvimento sustentavel do pais.”

Ainda, cabe ressdltar, que o antigo Ministério da Administracdo Federal e

Reforma do Estado - MARE era responsavel pela formulacdo, proposi¢do e negociagdo
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das aces e projetos da reforma do aparelho do Estado, por meio de todas suas secretarias.
Atualmente, estas atribuicdes de orientar as organizagdes e oferecer treinamento para 0s
servidores envolvidos com a reforma do aparelho do Estado, compete ao MP, mas
particularmente & sua Secretaria de Gestdo. A missdo do MARE era “ ajudar o governo a
funcionar melhor ao menor custo possivel, promovendo a administracdo publica

gerencial, transparente e profissional, em beneficio do cidaddo.”

CAPITULO 11

3 ASORGANIZACOESSOCIAIS

Organizagdes Sociais (OS) constituem um modelo de administragdo publica dentro
do setor publico ndo-estatal, com o proposito de atender atividades publicizaveis, mediante
qualificacdo da entidade em associacdo civil sem fins lucrativos, voltada diretamente ao
atendimento do interesse publico.

Esse modelo de organizag&o inserido no Plano Diretor, se baseia natransformagéo
de entidades estatais em organizacfes ndo-governamentais. Essa mudanca para OS ocorre
nas atividades ndo-exclusivas do Estado, e especificamente, na prestacéo de servicos nas
&reas sociais e cientificas, como salde, educacdo, cultura, meio ambiente e pesquisa
cientifica e tecnol 6gice’.

Nesse modelo de gestdo que envolve a parceria Estado-sociedade, o governo

8 S50 exemplos desse setor de servicos as universidades, os hospitais, 0s centros de pesquisa e 0s museus (a
outra possibilidade de OPNES, sdo as entidades politicas, que fiscalizam as empresas e 0 Estado, como as
ONGs, os conselhos comunitarios e outros diversos tipos de conselhos e comissies voltados para o controle
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continuara fomentando a producdo desses servicos competitivos ou ndo-exclusivos do
Estado, mas obedecendo a uma nova condic¢éo, o controle “a posteriori” dos resultados de
desempenho estabelecidos no Contrato de Gestdo, que € o instrumento que regulara as
acOes das OS. Esse modelo de gestdo tem como proposito central "permitir a
descentralizacdo de atividades no setor de prestacéo de servicos nao-exclusivos, nos
guais nao existe o exercicio do poder de Estado." (Plano Diretor, 1995:74). A estratégiado
governo nessa nova relacdo Estado-sociedade, € o de atenuar disfungdes operacionais da
burocraciainstitucional em particular para maximizar os resultados da agéo social em geral.

3.1 O Projeto Organizacao Social

* Objetivo

O projeto das OS tem como objetivo “ permitir a descentralizacéo de atividades
no setor de prestacdo de servicos nao-exclusivos, nos quais ndo existe o exercicio do
poder de Estado, a partir do pressuposto que esses servicos serdo mais eficientemente
realizados se, mantendo o financiamento do Estado, forem realizados pelo setor publico

nao-estatal.” Plano Diretor (1995:74)

3.1.1 A implementacdo das OS: O processo de “ publicizagdo”

Segundo o Caderno MARE n° 2 — OS (1998:13), a denominacéo publicizacdo
significa “as atividades estatais publicizaveis, aquelas ndo exclusivas de Estado,
correspondem aos setores onde o Estado atua simultaneamente com outras
organizacles privadas, tais como educacdo, saude, cultura e protecdo ambiental.”
Publicizacao, refere-se a producdo ndo-estatal de bens publicos por entidades situadas no

ambito do denominado terceiro setor® (ndo orientados para o lucro), ou segja, publicizacio

socid).
° O primeiro setor, que é o Estado e 0 segundo setor, que é o Mercado. Com base no Direito Administrativo
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€ a transformacdo em OPNES de organizaces ou de entidades voluntariamente
congtituidas por particulares, aos quais se atribui uma relacdo formal com o Estado,
expressa em fomento e fiscalizag8o. Para o antigo MARE, a publicizacéo da administracéo
publica é aforma verdadeira de torné-la publica e democratica.

A estratégia de publicizacéo visa aumentar a eficiéncia e a qualidade dos servigos
publicos, como forma de atender melhor o cidaddo-cliente a um custo menor. Esse
processo acontece nas atividades e ndo nas entidades (essas serdo extintas apds a
publicizagio).

O projeto OS refere-se a producéo ndo-estatal de bens publicos por entidades que
se situam no terceiro setor, que sdo inerentes aos servicos ndo orientados para o lucro. S&o
duas as acoes (que se complementam) para viabilizar aimplementacdo das organizacoes
sociais:

v A publicizacao das atividades executadas por entidades estatais (que serdo extintas); e
v A absor¢ado dessas atividades por entidades privadas que seréo qualificadas como OS,
mediante a celebracéo do Contrato de Gestéo.

= Asetapasdo processo de“ publicizagéo”

O processo de publicizacéo esta compreendido em duas acfes. de implementacdo e
continuas (vide o diagrama na figura a seguir):

Figura 2: Etapasdo processo de “ publicizagdo”

PUBTLICI ZACGCADO

ACCES DE | MPLEMENTAGAO ACCES
DECISAO DE ACOES ACOES CONTI NUAS
GOVERNO I:} PREVIAS I:} ATOSLEGAIS POSTERIORES
DIVULGACAO PREPARACAO EXTINCAO DA INVENTARIO
ORGANIZACIO fmd ENTIDADE SIMPLIFICADO

-NAL

ESTATAL

v

Brasileiro, Di R'étro (1999:199), classifica as OS em entidades par aestatais, em vez do ter ceir o setor, como
pregam os tedricos da Reforma do Estado.



ABSORCAO
CRIAGAO DA QUALIFICA- DAS GESTAO DE
PROTOCOLO ENTIDADE GAODA ATIVIDADES ORGANIZAGOES
DE INTENGOES NAO-ESTATAL ENTIDADE MEDIANTE SRElaE
NAO-ESTATAL CELEBRACAO
DE CONTRATO
DE GESTAO
PREPARAGAO NEGOCIAGAO GESTAO DO
DO DO CONTRATO DE
GESTAO

Fonte MARE. Caderno MARE n° 2. Organizagfes Sociais (1998:18)

CONTRATO DE

GESTAO

CONTRATO DE
GESTAO
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a) Acdes de implementacdo — aimplementacdo da OS é uma estratégia central do

Plano Diretor. Ela obedece a seguinte sequiéncia

1. decisdo de Governo refere-se a tomada de decisdo, como a divulgacéo e o

protocol o de intencdes;

2. acdes prévias referem-se as acdes preliminares, como a preparacdo organizacional,

a criagdo da entidade publica ndo-estatal e a preparacéo do Contrato de Gestéo;

3. atos legais referem-se a aprovagéo legal, como a extingéo da entidade estatal e a

qualificacdo da entidade n&o-governamental; e

4. acOes posteriores referem-se as acles finais de implementacdo, como o inventario

simplificado e a absor¢éo das atividades, mediante negociacdo e celebracdo do

Contrato de Gestéo.

b) Acbes continuas - essas a¢fes sdo permanentes e ocorrem em duas etapas, que
s80 a gestdo das OS e a gestéo do contrato firmado.

3.1.2 A qualificagdo das OS

Esse modelo de gestdo publica embora represente umainovacdo institucional parao
governo, cabe ressaltar que ndo institui uma nova figura juridica, pois como associacdes
civis sem fins lucrativos continuaréo como instituicdes publicas, mas que atuaréo fora da

administragdo publica. A regulamentacdo das OS foi realizada em 9/10/97, pela Medida
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Provisorian® 1.591, que dispde sobre a qualificacéo de entidades como OS, conforme:
a) acriacao do PNP;
b) aextincdo dainstituicdo publica; e
c) aabsorcao de suas atividades por OS.
A qualificacdo ingtitucional como OS se dara mediante Decreto. Como qualificada,

a entidade denominada OS estard habilitada a receber recursos orcamentarios da Uni&o

para administrar sua atividades, bem como do patriménio e servidores disponiveis da

estatal extinta.

3.2 O Plangjamento Estratégico

Para que a missdo institucional seja cumprida com efetividade, é fundamental que
exista um planejamento organizado e permanente, em vez da cultura de um “planejamento
ocasional”, haja vista, que o plangjamento deve contribuir de forma consistente na atuacéo
institucional, tanto na definicéo das estratégias e agdes da ingtituicdo quanto na revisdo
periédica do ambiente, como suas oportunidades e ameacas, de forma a redirecionar os
caminhos da organizacgéo, vide abaixo:

» plangjamento e participacdo, para que os planos se realizem, € imprescindivel a
participacdo de cada servidor, e isso acontece quando 0 mesmo tem consciéncia da
missdo institucional. E para que esse comprometimento ocorra, € muito importante que
a organizacao valorize o servidor, com remuneracdo e, sobretudo, com informagdes, ou
sgja, no investimento permanente da capacitacdo. A ata administracdo deve
compartilhar com seus servidores informagdes sobre estratégias, missdo, visao de futuro
e objetivos institucionais globais e especificos.

» definindo a Miss&o, ela deve ser formulada de acordo com a atuagdo da instituigdo no

contexto da politica publica, obedecidos os instrumentos legais. Embora a definicéo da
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missdo sgja competéncia da ata administracdo, € necessario que a mesma sgja
compartilhada com todos os servidores, para que esses tenham consciéncia de seguir na
mesma direcdo. A missdo deve dizer, de forma sucinta, o “ que faz’ aingtituicéo e
“para que” (se necessario, 0 “ como faz’ ). Uma missdo descrita com clareza, facilita o
conhecimento publico e portanto, contribui no controle social.
definindo a Visdo de futuro, trata de um horizonte institucional, que pode ser de cinco
anos (médio prazo) e de dez anos ou mais (longo prazo). Para que sgja feita essa
definicdo € muito importante que hgja uma andlise de cen&ios em que atua a
institui¢éo, tanto no presente quanto no futuro.
identificando macroprocessos e definindo objetivos estratégicos, identificar os
macroprocessos é saber quais sdo 0s grandes processos de atividades-fim da instituicao
e por meio de cada um deles sgja possivel definir os objetivos estratégicos. Esses
objetivos descreverdo os resultados gerais que se pretende alcancar, inclusive os
resultados sociais, de modo que se possa alcancar a missao institucional. Para que
sejam atingidos os objetivos estratégicos, € essencial que ocorram o0s seguintes fatores,
nessa primeira etapa:
v identificagdo dos problemas e fatores criticos de sucesso;
v definicdo das prioridades estratégicas;
v andlise dos cend&rios ou ambiente interno (pontos fortes e fracos) e externo
(oportunidades e ameagas); e
v andlise de consisténcia da primeira etapa do plangjamento. Essa andlise consiste na
verificacdo da coeréncia do conjunto de estratégias definidas pela intituicdo, com
relacdo a missdo, visdo de futuro, macroprocessos e objetivos estratégicos.

definindo metas e indicadores de desempenho, os indicadores de desempenho séo
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unidades que servem para medir tanto um objetivo quanto uma meta. As metas de
desempenho sdo acles necessarias para que se possa atingir os objetivos estratégicos
ou resultados mais gerais da instituicdo, além de servir de apoio na andlise das causas e
dos efeitos de uma acéo. Para possibilitar a avaliaco de desempenho, é necessario que
aandlise dos indicadores sgfam capazes de medir em que grau se é possivel acancar.
= avaliando o desempenho institucional, a avaliagdo serve para comparar os resultados
alcancados com o desempenho pretendido. A avaliacdo deve permitir a andlise das
causas e efeitos entre essas duas situacfes, de forma que segja possivel tomar acdes
corretivas. Atingir um resultado ndo significa o bastante, ja que a idéia da avaliacdo é
também pela busca constante de melhoria desse resultado. A avaiacdo deve ser
realizada semestral e anualmente, bem como servir deinstrumento de analise em tempo
real paraumageréncia dinamica
3.30 Contrato de Gestdo
Segundo Di Pietro (1999:192), a denominagdo “contratos de gestdo” tem sido
utilizada para designar acordos celebrados com entidades da Administragcdo Indireta, mas
também com entidades privadas que atuam paraelamente ao Estado (mais
especificamente, as chamadas or ganizagdes sociais) e que poderiam ser enquadradas, por
suas caracteristicas, com entidades paraestatais.
O Contrato de Gest&o™ é um compromisso de resultados, assinado pela entidade

publica ndo-estatal, qualificada como uma OS. Ele é firmado com o Estado, por meio de

seu Ministério supervisor e de seus Ministérios intervenientes. Segundo Saravia™ (1998), o

190 Contrato de Gestao, embora esteja sendo utilizado no Brasil desde 1991, com base no Decreto n° 137, de
27/5/91 - que instituiu 0 PGE, sO agora esta previsto na Emenda Constitucional n® 19/98 (art. 37, paragrafo
89 . Segundo Di Pietro (1999:38), “a medida era flagrantemente inconstitucional porque, por meio de
contrato, se atribuia autonomia a empresas estatais, liberando-as do cumprimento de normas legais.”

1 Enrique J. Saravia é Professor de Politicas Piblicas e Estratégias de Flexibilizagdo da Gestdo Piblica da
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Contrato de Gestéo, “ baseia-se na concessao negociada de autonomia de gestdo para
executar um programa expresso e objetivo, assegurando 0S recursos Necessarios para
essa finalidade e a assuncgéo correlativa de responsabilidades por parte da instituicdo e
de seus administradores.”

O contrato tem o propdsito de atingir os objetivos das politicas publicas, como a
melhoria da gestéo com énfase no melhor atendimento ao cidaddo-usuério. Nele constam o
objeto, as metas (e seus indicadores globais e especificos), obrigacdes, responsabilidades,
recursos, cessao dos bens publicos, mecanismos de avaliacéo de resultados e penalidades.
No Caderno MARE n° 2 — OS (1998:36), as partes do Contrato de Gest&o tém as seguintes
finalidades para:

v 0 Poder Publico (contratante) - € um instrumento de implementacéo, supervisao e
avaliacdo de politicas publicas, de forma descentralizada, racionalizada e
autonomizada, na medida em que vincula recursos ao atingimento de finalidades
publicas.

v ainstituicdo qualificada como OS (contratada) — € um instrumento de gestdo
estratégica, na medida em que direciona a acdo organizacional, assim como a
melhoria da gestdo, aos cidaddos-cliente benefici&rios de determinadas politicas
publicas.

O Contrato de Gestdo deve ser tornado publico, assim como a conclusdo das
avaliagdes de desempenho institucional, como forma de ser acompanhado e avaliado, tanto
pelo Ministério supervisor e poderes Legislativo e Judiciério quanto pela sociedade.

= Consideracdes preliminares

O Contrato de Gestao ndo prevé nenhuma clausula punitiva para o governo, o que

EBAP/FGV.
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faz sentido, até porque é o governo quem contrata a OS. Segundo o Prof. Rui Albuquerque
(Assessor da Diretoria do LNLS), a OS possui pouco poder para contrapor clausulas e
embora 0 contrato seja entre ambas as partes, existe a parte mais forte (contratante) e a
parte mais fraca (contratada) do contrato. E acrescenta que ndo ha nada no contrato que
obrigue o Governo, se atrasar o repasse financeiro, a pagar com juros e corregao monetéria
a parcela vencida. Entretanto, ha cldusulas no contrato que pode punir a OS (com reducéo
de valores), caso ndo se justifique o cumprimento dos itens esti pulados no contrato.
*» Finalidades
O Contrato de Gestdo, segundo o Caderno MARE n° 2 (1998:36), enquanto
instrumento-chave que regula o relacionamento entre contratante e contratada, destina-se,
principalmente, a:
v clarificar o foco dainstituicao, interna e externamente;
v oferecer uma base para se proceder a comparagdo entre o atual desempenho da
institui¢céo e o desempenho desejado;
v definir niveis de responsabilidade e responsabilizacéo; e
v possibilitar o controle social, por resultados e por comparacdo com outras
instituicoes.
= Contetdo basico
O contrato deve ser flexivel e dindmico: a) flexivel, de forma que possa ser
regjustado de acordo com as peculiaridades apresentadas; e b) dinamico, porque deve
mostrar a readlidade e estar sujeito as mudancas no contexto das politicas publicas. O
Contrato de Gestao possui 0 seguinte contelido basico:
v disposicOes estratégicas visa atender a politica publica a que se refere, como a

missd0, objetivos estratégicos e metas institucionais, acompanhadas de seus planos de
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aGao;

v indicadores de desempenho representa a forma tanto quantitativa quanto qualitativa
de avaliar as metas propostas. Os indicadores representam um instrumento de
avaliacao;

v definicdo de meios e condi¢bes para execucdo das metas pactuadas trata dos
recursos (financeiros, humanos, patrimoniais), bem como dos niveis de autonomia e
deflexibilidades; e

v sistemética de avaliacdo trata do acompanhamento e avaliacdo do Contrato de
Gestdo, tanto semestral quanto anualmente, realizada pela instituicdo e 0 seu
Ministério supervisor. Visa verificar a eficacia do desempenho e resultados a cancados,
podendo ocorrer ateracdes nos indicadores por meio de um termo aditivo entre a
instituicdo e 0 seu Ministério. As instituicdes elaboram os relatérios parcid e final (a
cada ano), e esses por suavez, seréo encaminhados ao Ministério supervisor, que apds
emitido 0 seu parecer técnico, encaminhar4 para o Ministério responsavel pelas
atribuicdes do antigo MARE, ou sgja, a Secretaria de Gestdo do MP.

» Clausulasminimas
A seguir, um breve comentério sobre as treze clausulas do contrato de uma OS:

1. do objeto e da finalidade refere-se ao pacto de resultados entre o contratante (o Poder
Publico) e a contratada (ainstituicdo ndo-estatal);

2. das metas referem-se as metas pactuadas (finais e intermediérias), acompanhadas de
seus indicadores de desempenho para alcancar os objetivos estratégicos de efetividade,
eficaciae eficiéncia;

3. dasobrigagdes da contratada (instituicéo qualificada) contém as agdes que garantam

o desenvolvimento continuo da entidade contratada, como a estratégia, processos
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organizacionais e a capacitacdo do pessoal;

das obrigacdes do contratante (Ministério supervisor) referem-se aos compromissos
assumidos pelo Ministério supervisor e pelos Ministérios intervenientes, que garantam a
execucao do Contrato de Gestdo, como 0s recursos, autonomia e flexibilidade;

dos planos e dos recursos financeiros contém o valor global de recursos publicos a
serem repassados durante a vigéncia do contrato, conforme estabelecido no
cronograma de desembol so;

dos RH referem-se ao regulamento da cessdo de servidores publicos federais;

. da cessdo e da administracdo dos bens publicos referem-se ao regulamento da

permissdo de uso dos bens patrimoniais, como o0s bens movels e imoves,
equipamentos e instal agoes,

da fiscalizagdo, do acompanhamento e da avaliacdo de resultados cabem ao
Ministério supervisor e aos Ministérios intervenientes, a responsabilidade de fiscalizar,
supervisionar, acompanhar e avaliar a execugcdo e o desempenho do Contrato de
Gestéo;

da prestacédo de contas cabe a contratada, a responsabilidade de elaborar e apresentar
os relatérios parcia efinal daexecucdo do Contrato de Gestéo;

da vigéncia e das alteracOes contratuais tratam da periodicidade de vigéncia e da
renovagdo do Contrato de Gestéo, mediante assinatura de um termo aditivo;

da rescisdo dispde sobre as situagdes em que o Contrato de Gestdo pode ser
cancelado, sga por descumprimento das clausulas contratuais ou pela pratica de
irregularidades,

da publicidade dispbe a0 Ministério supervisor a obrigatoriedade de publicacéo no

DOU e em dois jornais de grande circulagdo, do Contrato de Gest&o, termos aditivos,



46

relatérios parciais efinais; e
13. do foro dispde sobre o estabeecimento do foro federal da cidade de Brasilia (DF),
relativo as medidas que ndo possam ser resolvidas administrativamente.
3.3.1 Algumas experiéncias com Contrato de Gestao
Segundo Barbosa (1996:67-97), os Contratos de Gestdo representam uma
modernizacdo administrativa de intervencéo do Estado, com objetivos de aumentar o
controle nos custos e motivacdo dos funcionarios e de melhorar a qualidade dos servicos.
A sua principal caracteristica, € a que valorizam procedimentos relacionados ao
acompanhamento e avaliac@o dos resultados, com base nos compromissos acordados no
termo do contrato. Os mecanismos externos de controles s8o mais flexiveis, como
condi¢do para elevar os nivels de autonomia gerencial, e assim, melhorar a agilidade e
qualidade do servico realizado. Barbosa (1996:89), considera a nossa experiéncia com
Contrato de Gestéo bastante atrasado em relacdo ao caso francés, principamente pelos
erros verificados na “reforma Collor”. Abaixo, algumas consideracdes sobre a experiéncia
nos dois paises.

v experiéncia francesa—“ um instrumento moderno de Administracao por Objetivos
foi criado na Francga no final dos anos 60, obsorvido no Brasil com o nome de
Contrato de Gestao. Consiste em compromissos periodicos com objetivos e metas
com o Estado”. (André, 1994:5). Naguele pais, a administracdo por objetivos foi
aplicada nas empresas publicas com o nome de Contrato de Plano e nos 6rgdos de
Administracdo Publica ndo empresaria (equivalente a autarquia, fundacdo publica e
administracdo diretano Brasil) com o0 nome de Contratos de Servicos.

v experiéncia brasileira — no Brasil, a experiéncia ocorreu a partir de 1991, mais

precisamente a partir de 22/10/91, quando foi extinta a “Fundac&o das Pioneiras
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Sociais’ (de direito publico) e criou-se a Associacdo das Pioneiras Sociais — APS
(fundagdo de direito privado). Além da APS, também foi assinado Contrato de Gest&o
com o Servico Socia Autbnomo (Di Pietro, 1999:38). Abaixo, as primeiras
experiéncias com contratos de gestdo vividas em nosso Pais, tanto no nivel federa
guanto estadual:
nivel federal, as primeiras experiéncias com Contrato de Gestdo ocorreram com a Cia.
Valedo Rio Doce— CVRD (desde 1992) e a Petrobras (1994), conforme:
CVRD - ocorreu pelo Decreto §/n°, de 10/6/92. Com o Contrato de Gestdo, a CVRD
ficaria sujeita (no &mbito do Poder Executivo), “ exclusivamente as normas de controle
interno e supervisao ministerial estabelecidas no Decreto e no referido contrato” . Di
Pietro (1999:193)
Petrobras — ocorreu pelo Decreto n° 1.040, de 27/1/94. O art. 5° previa a dispensa de
controle “apriori” de varios tipos de atos da | nstitui ¢go.

Embora os dois contratos tenham sidos de grande valia para 0 amadurecimento da

relacdo entre 0 governo e as empresas, cabe ressaltar a observacdo feita por Di Pietro de

gue, em ambos 0s casos ocorreram infrigéncia a normas legais, ou sgja, uma “transgressao

positiva’ ao sistemajuridico vigente a época.

nivel estadual, “ destaca-se o caso do Estado de Sao Paulo onde vigoram contratos
com 25 empresas (desde 1992) e com cerca de 63 o6rgdos estaduais nao
empresariais’ (André, 1994:5). No caso paulista?, embora ainda ndo haja a concessio
de autonomias gerenciais, cabe ressaltar a sua significativa contribuicdo aos contratos

denivel federd.

12 Em Sao Paulo, existem fundagdes privadas vinculadas (especialmente s autarquias). Sdo fundacdes que
querem ser privadas na gestéo, mas publicas nos recursos. Para a FUNDAP (1997:39), “a criacdo desse tipo
de entidade configura uma gestéo privada de recursos publicos, o que, em outras palavras, significa que se
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3.3.2 O acompanhamento e avaliacao do Contrato de Gestao

Essa fase € de fundamental importancia para se verificar a plena eficacia do
Contrato de Gestéo, sgja como instrumento de implementacdo de politicas publicas para o
Poder Publico ou Ministério supervisor (contratante), sgja como instrumento de gestéo
estratégica para a entidade contratada.

Cabe a0 Ministério supervisor, avaliar continuamente o cumprimento das metas
acordadas, bem como dos resultados obtidos com o Contrato de Gestdo, de forma que
possa interferir no curso de suas agdes, via conselho de administracéo ou direcéo, e ainda,
viarenegociacdo do mesmo. Além dessa avaliacdo institucional, que deve ser realizada pelo
Ministério supervisor, o Contrato de Gest&o envolve a geracdo de relatérios de desempenho
parcia e anual (que da sustento a propria avaliacéo) e arealizacdo de auditorias.

Com a mudanca de foco do controle meramente processual existente na
administragdo publica burocrética, para mecanismos de controles finalisticos, a avaliagdo
sera feita com base no cumprimento das metas estabel ecidas no Contrato de Gestao da OS,
em vez do controle dos meios (burocraticos, autoritérios e também ineficientes) a que estéo
sujeitas as organizagdes estatais, sob as auditorias e inspecdes das CISETs e do TCU. Para
0 governo FHC, o controle “a posteriori”, constitui uma forma moderna de controlar,
avaliar e de obter bons resultados, tendo em vista a garantia de se trabalhar com mais
liberdade nessas organi zagoes.

» Relatoriosde desempenho

Permitem a ambas as partes do Contrato de Gestéo verificar o grau de atingimento
das metas pactuadas, dentro de um determinado periodo de tempo. Os relatorios parciais

s30 realizados semestralmente e os finais ocorrem a cada fim de ano.

trata de um modo de neutralizar os efeitos negativos do model o burocratico de organizagao” .
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Os dados informados devem ser concisos e compreensiveis, até para quem nao
pertence ainstituicdo. Para esses usudrios, as informacfes devem ser direcionadas somente
ao que lhesinteressa.

Os relatérios servem tanto como prestacéo de contas sobre a atuacdo institucional
quanto para as tomadas de decisdes. As informagdes contidas nos relatérios devem
permitir que se verifiqgue o monitoramento e as falhas dos compromissos assumidos, bem
como a capacidade da instituicdo em apontar as causas e consegiiéncias de objetivos e
metas ndo cumpridas, ou ainda, da necessidade de atuacdo do Ministério supervisor para
gue se viabilizem esses compromissos. Enfim, os relatérios devem apresentar todas as
informagdes pertinentes ao Contrato de Gestdo, inclusive justificativas sobre eventuais
mudancas de quaisquer fatores importantes.

= Auditorias

Elas devem ser redizadas pela SFC e pelo TCU, mas restritas as condicdes
acordadas no Contrato de Gestdo, como os resultados pactuados e 0 uso dos recursos
publicos.

3.4 Um modelo de gestdo baseado na efetividade

O modelo de gestdo OS se baseia na efetividade, eficicia e eficiéncia da instituicao.
Representa uma alternativa organizacional que requer acbes de implementacdo e
continuidade, orientadas ao atendimento da politica publica a que se vincula. E para tanto,
este model o tem como propdsito bésico, assegurar-se das seguintes condicoes.

v foco no cidadao-usuério representa a clientela beneficiéria, determinada pela politica
publica;
v énfase nos resultados significa melhorar a qualidade pelo menor custo, mediante

uma continua melhoria de gestao;
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v flexibilidade de acordo com as regras da administracéo privada; e
v controle social com representatividade da clientela beneficiaria na tomada de deciséo
da OS. Ele constitui a forma pela qual a sociedade pode controlar o Estado, além das

formas de regulagcdes ja existentes.

“Administrar é criar condicdes para se fazer as coisas que tém que ser

feitas.” Peter F. Drucker®

3.4.1 Asprincipais caracteristicasdas OS

Entidade de direito privado, a associacdo civil qualificada como OS tendera a se
aproximar das préticas existentes no setor privado, 0 que pode representar algumas
vantagens, como: a contratacdo de pessoal nas condic¢des de mercado; a adogdo de normas
préprias para compras e contratos (com diferencas significativas da Lei de Licitacdo n°
8.666/93) e ampla flexibilidade na execucdo de seu orcamento. No quadro a seguir, as
principais caracteristicas deste modelo de gestéo:

Quadro 22 Principais caracteristicas das OS

- descentralizacdo para a sociedade - as OS absorverdo atividades ndo-exclusivas do
Estado, atualmente realizadas por 6rgaos ou entidades da administracdo publica, que
serdo gradativamente extintos.

- autonomia administrativa - as OS seréo entidades com personalidade juridica de
direito privado, criadas fora do Estado e sem vinculagdo com a administragdo publica,
para desenvolver atividades nas &reas de ensino, pesquisa, meio ambiente, cultura e
salde.

- finalidade né&o-lucrativa - os excedentes financeiros que venham a ser gerados,
deverdo ser obrigatoriamente aplicados no desenvolvimento das atividades da OS.

- reversao do patrimonio - no caso de sua extingdo ou de perda da qualificacéo, o
patrimdnio constituido pela OS ou cedido pelo Estado, devera ser revertido ao Estado,

gue poderatransferi-lo paraoutra OS.
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fomento pelo Estado - a OS recebera recursos orcamentarios do Estado e podera gerir
o patriménio fisico (prédios, instalacdes e equipamentos) da entidade estatal extinta e
0S Seus respectivos servidores publicos, que Ihe ser&o cedidos até se aposentarem.
contrato de gestao - é o documento que estipula objetivos, metas e indicadores a serem
cumpridos pela OS e os recursos que o Estado vai |he transferir atitulo de fomento.
controle social - o conselho de administracéo das OS devera contar, obrigatoriamente,
com representantes de entidades da sociedade civil e personalidades de notéria
capacidade e idoneidade, além de representantes do Estado e associados da prépria OS.
empregados celetistas - o quadro de pessoal serd constituido de empregados cel etistas,
contratados diretamente pela instituicdo, conforme estrutura de cargos e saarios
definida pela prépria OS.

normas proprias para compras e licitagdes - a OS podera licitar com base em

regulamento proprio, adaptado as suas caracteristicas de gestao.

Fonte: Presidénciada Replblica. Lei n°9.637, de 15 de maio de 1998.

= Asvantagensdo Contrato de Gestao

Para André (1994:15), do ponto de vista das empresas estatais (EE), as vantagens de

um Contrato de Gestéo sdo importantes e variadas, na medida que sendo um instrumento

de racionalizagéo:

v

v

permite assentar seu desempenho sobre reais bases empresariais,

viabiliza o controle a posteriori ao longo do processo de execugdo de compromissos
gerenciais,

facilitaa aplicacdo de mecanismos de acompanhamento;

permite a determinacdo clara de objetivos relacionados com a produtividade global,
com o nivel de geragdo interna de recursos e, com a rentabilidade financeira do capital
investido, atuar como acionista;

concede maior previsibilidade a programacao de investimentos;

'3 Peter F. Drucker é dos pais da moderna Teoria da Administragéo.
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v’ propicia continuidade administrativa; e
v"individualiza necessidades e obrigagdes de cada empresa frente ao Estado.

Segundo ele, o Contrato de Gestdo pode ainda habilitar a organizagdo para:
v/ atingir maior eficiénciano seu processo produtivo; e
v" responder, por meio de um sistema &gil de informagdo as demandas decorrentes do

processo de acompanhamento, avaliagdo e controle (construcéo de indicadores de
desempenho fisico e financeiro).

3.5 Outras Organizacdes Sociais

No inicio do projeto, constavam na lista para serem transformadas em OS seis
instituicBes publicas, inclusive duas institui¢des da &rea de saide do Estado do Rio do
Grande do Sul, o Hospital Materno-Infantil Presidente Vargas, em Porto Alegre e o Grupo
Hospitalar Conceicdo; sendo os outros quatro: o Jardim Botanico do Rio de Janeiro, o
Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais - INPE (S&o José dos Campos-SP), a Fundacéo
Roguette Pinto no Rio de Janeiro e o Laboratério Nacional de Luz Sincrotron — LNLS em
Campinas—SP; dessas seis institui¢des consideradas como “habilitadas’ pelo governo a se
tornarem OS, apenas as duas Utimas foram qualificadas. No nivel federal, com excecédo
dessas duas institui¢des (a Fundagcdo Roquette Pinto do MEC e o LNLS do MCT), este
model o de gest&o tem ocorrido basicamente no ambito do MCT, como o IMPA e o Projeto
Bioamazbnia da Sociedade Civil Mamiraua ou Associacdo Brasileira para o Uso
Sustentédvel da Amazbnia (ambos em fase de negociacdo), além da Rede Nacional de
Pesquisa— RNP.

Para Humberto Martins, ex-Coordenador do antigo MARE no projeto OS, a adeséo

de outras OS significa um sinal bom ao modelo de gestdo, e complementa, que a demanda

14 VVide noticiario de capa de O Globo de 24/10/96, em artigo intitulado “ Sociedades privadas vao administrar



53

(sem inducdo), € extremamente saudavel e constitui um dos indicadores de
institucionalizagéo pelo modelo, ou sga, significa que o0 uso deste instrumento de gestdo
esta fazendo sentido para outras i nstitui c6es também al cancarem os seus objetivos, e isso, €
0 que as estratégias devem visar em termos de reforma do aparelho do Estado.

= Osmodelos Estaduaise Municipais

Segundo o Prof. Humberto Martins, existem model os de OS nos Estados da Bahia,
Ceara, Espirito Santo, Maranh&o e Pard, sdo variacdes do modelo federal. Paraele, algumas
variagdes melhoraram 0 modelo em alguns aspectos, como foi 0 caso da selecéo na Bahia.
Ja no Espirito Santo, ocorreu uma variagdo da Lei que nitidamente empobreceu o modelo,
tendo em vista 0 uso de uma estratégia deliberada de desestatizacdo, ou sgja, tira a
instituicdo do Estado, ndo da nenhum tipo de subvencdo, ndo permite a cessdo de
servidores, enfim, os novos dirigentes tem que se virar com 0 que sobrou, coOmo o

patriménio do 6rgéo.

CAPITULO IV

0rgaos publicos.”
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4 ASMUDANCASNA ADMINISTRACAO PUBLICA

O Brasil passou por trés grandes reformas na sua administracdo publica. Como
relevante nesse periodo de transicdo politica, cabe acrescentar, que desde a década de 30
(era do Governo Vargas) até hoje, o Pais viveu quatro situacfes distintas na politica de
governo: @) 1930-45 (ditadura do Estado Novo), b) 1945-64 (democracia populista), )
1964-85 (ditadura militar) e d) a partir de marco de 1986 (fina do Governo Sarney), vive 0
que convencionou-se chamar de Nova Republica.

A partir de 1930, a primeira reforma administrativa, ocorreu pela Reforma
Burocratica de 1936, com a criacdo do DASP no governo Vargas, quando se iniciou a
implantag&o de uma administragéo racional-legal.

A segunda, ocorreu pela sistematizacéo do Decreto-lei n® 200, de 25 de fevereiro de
1967, e idedlizada pelo Ministro Hélio Beltrdo. Nessa ocasido, ja existia a preocupacdo com
0 enrijecimento da burocracia. Nesse periodo, a modernizacdo ocorreu pelas acles e
medidas governamentais, que vao desde a expansdo de entidades da administracdo indireta
no governo JK até a informatizacdo da maguina publica, por meio do PrND e da
importéancia fundamental que foi a criagdo do SERPRO no trabalho do referido Ministro da
Desburocratizacdo. Cabe salientar, que ambas as reformas, foram implementadas no
contexto de uma ditadura politica, e ocorreram sem o debate com a sociedade.

A terceira reforma, foi iniciada em 1995 (jA em um novo contexto democrético
vivido no Pais). Nesse momento, a proposta € de mudanca de uma administragdo publica
burocrética para uma administracéo publica gerencial. Nesse sentido, ela esta mais voltada

aos interesses do cidaddo, assim como pela busca de maior eficiéncia e eficacia nas
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instituicbes publicas do Pais. O modelo de gestdo OS esté inserido nesse contexto, que
envolve a parceria Estado-sociedade, onde o governo continuara fomentando a producéo
desses servicos competitivos ou ndo-exclusivos do Estado, mas obedecendo uma nova
ordem, o controle por resultados de desempenho, que estdo estabel ecidos no Contrato de

~

Gestdo.

4.1 Mudancas or ganizacionais: publica versus privada

A mudanca organizacional pode ocorrer de diversas formas e sob varios aspectos de
dificuldades, dependendo do tipo de gestdo e de seu nivel de transformacdo. As empresas
privadas (por exemplo), possuem a tendéncia de serem mais bem-sucedidas na adaptacéo
as mudancas répidas, na inovagdo, no abandono de atividades desnecessérias do que as
institui ces publicas. Existem diferencas bésicas entre os dois tipos de organizacéo (publica
e privada), considerando que ambas apresentam principios e caracteristicas distintas,
portanto, ha de se acrescentar que o gestor publico cumpre o papel normatizado pelo
governo, sendo gque o gestor privado segue seu espirito empreendedor. No Quadro 3 (a
seguir), a principal distingéo entre as duas organizacdes, pois enquanto a iniciativa privada
depende do “Mercado” para manter-se (a sua linha é o Mercado de Vendas), a instituicdo
publica (por sua vez), obedece o “Férum” Politico, tendo em vista que a sua linha da vida
depende do financiamento do Estado, bem como de sua relevancia para o Mercado de

Servigos.
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Quadro 3 Empresa privada versus 6rggo plblico *°

MERCADO
FINANCEIRO

s T 0 s

MERCADO =—> MERCADO

EMPRESA

DE DE
COMPRAS «— \ TIVADA <:j VENDAS
* s
I 1
MERCADO
DE
TRABALHO
s 0 1
MERCADO —> . [:> MERCADO
DE PUBLICO DE
COMPRAS <— &=  SERVICOS
$
I 1T
“FORUM”
POLITICO

Fonte: “Strategic Management in a Governament Agency”
Hans Ten Dam L ong Range Planning, 1986. (Traducdo: Prof. Armando Cunha)

4.2 A evolugédo da Administragdo Publica

A reforma do aparelho do Estado nos anos 90 tornou-se necessaria ndo apenas pela
crise estatal, mas também, pela necessidade de defender o bem publico, o que vem
ocorrendo cada vez mais nas democracias modernas, como é 0 caso da maior participacdo
da sociedade no controle da administracéo publica. 1sso vem acontecendo distintamente
nos dois niveis, politico e administrativo.

v Nivel politico, representa todos os meios democraticos de defender tanto o cidadao,

1> Este quadro foi extraido da nota de aula da disciplina Planejamento e Controle de Gestéo, ministrada pelo
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nos seus direitos individuais e sociais quanto na defesa da coisa publica,
consubstanciada no direito pablico.

v Nivel administrativo, segundo Di Pietro (1999:47) “indicam formas diversas de
organizacao da Administracdo Publica, centralizada e descentralizada, ou, para
empregar terminologia consagrada no direito politico brasileiro, administracao
publica direta ou indireta”. Alguns autores (inclusive Di Pietro), apontam duas
modalidades de descentralizacdo administrativa: @) territorial ou geogréfica; e b) por
servicos, funcional ou técnica, considerando que a descentralizacdo por colaboragdo
apresenta sua propria caracteristica de descentralizacdo, e portanto, ndo justifica a sua
inclusdo nessa categoria. Em nosso Pais, a descentralizacdo territorial ou geografica
somente ocorrem nos territérios federais, enquanto a descentralizacéo por servicos,
funcional ou técnica (na Unido, nos Estados ou Municipios), ocorrem com a
autarquia, fundacdes e empresas publicas e sociedades de economia mista, que
exercem servico publico. O Decreto-leé n° 200, de 25/2/67, define como
descentralizada por servicos apenas a Autarquia como sendo a Unica que presta

servico publico tipico do Estado.

» Administracdo publica patrimonialista

Nesse modelo de administragéo, o Estado representava uma continuidade do poder
do soberano, esse status era extensivo aos demais auxiliares e servidores. 1sso causava uma
confusdo entre o patrimdnio publico e o privado e a conseqliéncia era a corrupcéo e o
nepotismo. A dominagdo do capitalismo e da democracia representou um marco histérico,

onde o mercado e a sociedade civil passam a se distinguir do Estado.

»= Administracdo publica burocratica

Prof. Armando Cunha, no Curso de Mestrado em Administragdo Pdblicada EBAP/FGV.
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Surgiu na segunda metade do Século X1X, com o objetivo de combater a corrupcéo
e 0 nepotismo patrimonialista. Esse model o representou a formag&o da burocracia, baseada
nos controles administrativos “a priori”, que apesar de efetivo no controle dos abusos
(qualidade fundamental dessa administracéo), esse rigido controle do processo fez o
Estado perder anocéo de sua missdo bésica, que é o de servir a sociedade.

No Brasil, esse modelo propiciou a implantacdo da administracdo publica
profissional, por meio do poder racional-legal, como a carreira, funcionalismo, hierarquia
das funcdes, impessoalidade, formalismo. Isso ocorreu a partir dos anos 30, na era do
governo Vargas, juntamente com o desenvolvimento da industria nacional e a consegiiente
modernizacdo do capitalismo no Pais. Nesse momento, o Estado assumiu um papel de
fundamental importancia no setor produtivo de bens e servicos, principalmente pelo
surgimento em 1936 do DASP, 6rgao responsavel pela modernizacdo da maguina
administrativa, que embora tenha sido considerado importante a época, inclusive por ter
instituido o concurso publico e o treinamento na administracdo publica, ndo conseguiu
consolidar uma politica de Recursos Humanos capaz de atender as necessidades do

Estado.

= Administracéo publica gerencial

Ocorreu a partir da segunda metade do Século XX, tendo como objetivo a
necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos servicos, para melhor atender o
cidaddo-beneficiario. Neste modelo de administragdo publica, desloca-se a énfase dos
procedimentos (meios) para os resultados de controle “a posteriori” de agOes e decisdes
(fins), ou sgja, mudase o foco do interesse do poder do Estado para o interesse do
cidadao-cliente. Nele, o Estado em vez de priorizar o fornecimento dos servicos, passa a ser

um catalisador dos meios em todos os setores — publico, privado e voluntario (essa é a
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principal caracteristica desse modelo de gestdo).

A administracéo publica gerencial busca uma definicéo clara dos objetivos, que sgja
capaz de promover o aumento da qualidade e da eficiéncia (como agilidade) dos servicos
sociais e cientificos oferecidos pelo servigo publico. No Quadro 4, a proposta de mudanca
inserida na reforma do aparelho do Estado, onde muda-se o foco de um papel executor
existente na administragdo burocratica, para um papel de promotor do desenvolvimento
socio-econdmico na administracéo gerencial.

Quadro 4: Propostas de mudancas na administracéo publica

Discriminacéo do Mudancas
Processo de Transicdo “de” “para’
»  Cardter Burocrético Gerencia
* Modelo de gestdo Rigido eineficiente Flexivel e eficiente
= |deologia Formalismo erigor técnico | Confianca e formas mais
flexivels de gestéo
» Caracteristicas Rigidez dos procedimentos, | Maior autonomia com mais
excesso de normas e responsabilidade
regulamentos
= Foco Interesse do poder do Interesse do cidaddo-cliente
Estado
= Conceito Enfatiza os processos Enfatiza os resultados de
desempenho
= Meta Producéo Cidadao ou sociedade
= Decisdo Centralizada Descentralizada
= Enfase Procedimentos (meios) Resultados (fins)
=  Servidor publico Estabilidade profissional Valorizar com motivacéo
profissiona e*“razoavel”
seguranga no emprego
= Controle administrativo |“A priori” nos processos “A posteriori” nos
resultados e na competicéo
administrada
= Auditoria Normas e processos Resultados
» Publicizagdo (OS) Setor estatal Setor publico ndo-estatal

4.3 Breve analise sobr e a gestao descentralizada no Brasil
Entre as décadas de 30 a 60 para as décadas de 60 a 80, ocorreram mudancas na

énfase da administracdo publica brasileira, passando da centralizacdo na administracdo
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direta (modelo cléssico weberiano), para a descentralizagdo na administragdo indireta. A
seguir, uma breve andlise desses model 0s organizacionais no setor publico nacional, a partir
da era Vargas ao periodo atual. Para abordar o assunto, sera considerado o artigo de Carlos
Pimenta.

v décadas de 30 a 60 — nesse periodo ocorreu uma acentuada centralizacdo
administrativa, marcada pelo alto grau de controle burocrético que existiam sobre os
processos de execucao.

v décadas de 60 a 80 — ocorreu a mudanca para um modelo descentralizado, com a
expansdo da administracdo indireta (autarquias, fundaces e empresas publicas). A
falta de controle de desempenho desse modelo organizacional, representou um
elevado custo para o governo.

v décadas de 80 e 90 — na andlise de Carlos Pimenta, a administracdo publica brasileira
retornou ao processo de centralizagdo administrativa, ocorrida nas décadas de 30 a 60
e 0 motivo dessa mudanca foi a crise de financiamento do Estado, causada pelo
descontrole administrativo do modelo descentralizado. Para ele, deve-se conciliar o
convivio da centralizacdo com a descentralizacdo e 0 estabelecimento de parcerias,
inclusive de uma nova relacdo Estado-sociedade. Segundo Pimenta (1995:175-184),
existem no modelo organizacional descentralizado, trés alternativas a serem
consderadas pelo governo: a) descentralizacdo interna (intragoverno), b)
descentralizacéo externa (do Estado para a sociedade) e c) descentralizacdo entre os
niveis de governo (intergoverno). O modelo de gestdo OS se insere no primeiro
exemplo de modelo descentralizado, ou seja, é a descentralizacdo no processo
decisorio ou transferéncia de fungbes operacionais, como competéncias e atribuicoes,

onde permite aos funcionérios publicos uma maior participacéo nas decisdes, de modo
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gue esses sgjam responsavei s positiva e negativamente por seus atos. O objetivo com
isso, € atender a trés principios basicos: a) prestar servigcos com melhor qualidade, b)
aumentar a produtividade de trabalho com menor custo operacional e c) aumentar a
transparéncia do Estado, permitindo assim, uma maior participacdo e fiscalizacdo da
sociedade.

“A causa das dificuldades da administracao publica brasileira esta na
falta de uma conciliacdo adequada entre as necessidades de

autonomia gerencial e de controle” Saravia (1998:3)

4.4 A Estratégia de Transicdo nas OS

4.4.1 Institucional -legal

Trata das relaces de propriedade e do aperfeicoamento do sistema juridico-legd,
principalmente Constitucional, como a Emenda n° 19, de 4 de junho de 1998 (que trata da
reforma administrativa), para a eliminacdo dos principais obstaculos existentes e a
operacionalizacdo das mudancgas pretendidas. Em resumo, a idéia dessa dimensdo é
viabilizar, redirecionar e criar condic¢Oes para que o Estado atinja 0 seu desenvolvimento
socio-eondmico. Considerando o projeto da OS em gera e o0 estudo de caso da ABTLuUS
em particular, seréo observadas as principais mudancas de gestdo ocorridas na instituicao,
com base nos instrumentos institucionai s-legai s abaixo relacionados:

v Medida Proviséria n® 1.591, de 9 de outubro de 1997 — “Dispde sobre a
gualificacdo de entidades como organizagdes sociais, a criacao do Programa
Nacional de Publicizacdo, a extincdo do Laboratério Nacional de Luz Sincrotron e
da Fundacdo Roquette Pinto, a absorcéo de suas atividades por organizacoes
sociais e da outras providéncias.” A Medida Provisdria foi publicada no DOU n°

196, de 10/10/97.
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v Decreto n° 2.405, de 26 de novembro de 1997 — “ Qualifica como organizagdo
social a Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincrotron e autoriza a
absorcéo das atividades do extinto Laboratorio Nacional de Luz Sincrotron.” O
Decreto foi publicado no DOU n° 230, de 27/11/97.

v Lei n®9.637, de 15 de maio de 1998 — “ Dispde sobre a qualificacdo de entidades
como organizacdes sociais, a criacdo do PNP, a extincdo dos 6rgdos e entidades
gue menciona e a absorcdo de suas atividades por organizacdes, e da outras
providéncias.” A Lei foi publicadano DOU n° 97, de 25/05/98.

v Lei n®9.648, de 27 de maio de 1998 — Altera dispositivos da Lei de Licitagdes n°
8.666", de 21 de junho de 1993. No art. 25, estabelece “ para celebracéo de contratos
de prestacéo de servigos com as organizacdes sociais, qualificadas no ambito das
esferas de governo, para as atividades contempladas no contrato de gestdo, estao
dispensadas de licitagcdo.”

v Emenda Constitucional n° 19, de 4 de junho de 1998 — “ Modifica o regime e
dispbe sobre principios e normas da administracéo publica, servidores e agentes
politicos, controle de despesas e financas publicas’, além de estabelecer outras
providéncias. A referida Emenda trata de mudangas Constitucionais na administracéo
publica, como:

1. fim da obrigatoriedade de ado¢cdo do RJU para os servidores civis. Altera a Lei n°

8.112/90, que instituiu a obrigatoriedade do RJU a todos os servidores civis da

16 sobre amudanca da Lei de LicitagBes n® 8.666/93 para as Organizagdes Estatais, esse € um assunto que esta
em discussdo ha alguns anos no governo federal e sobre ele, cabe citar algumas observacoes feitas por
Humberto Martins. Para ele, “ aparentemente, a Lei n° 8.666/93 ninguém gosta, mas ninguém muda” . E
acrescenta que, emboraa L e de criagdo da Agéncia Reguladora de Telecomunicagtes (ANATEL) ja estabeleca
algumas dternativas a essa L ei, ele ndo acredita numa mudanca (pelo menos sati sfatoriamente) nos préximos
anos.
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administragdo publica. Por exemplo, nas OS poderdo ser adotados o regime celetista,
com basenalLe n°1.711/52;

mudanca das regras que regem a estabilidade do servidor publico;

permissao de reserva de vagas nos CoONCuUrsos para os servidores,

maior transparéncia na politica de remuneracéo; e

maior flexibilidade de gestdo na administracdo publica, como autonomia gerencial,

orcamentéria, financeira

4.4.2 Cultural

Escrever sobre um assunto complexo como a cultura, ndo representa uma tarefa

muito fécil. Observando o modelo desenvolvido por Hofstede', existem quatro dimensdes

bésicas:

=

w

distancia do poder;

prevencdo aincerteza;
individualismo versus coletivismo; e
masculinidade ver sus feminilidade.

Na presente abordagem, ser4 mencionado as caracteristicas das duas primeiras

dimensdes, considerando a culturabrasileira:

v distncia do poder — apresenta alta distancia do poder, onde atitudes autoritérias sdo

normas, as decisdes tomadas pel os dirigentes tendem a acontecer de forma autocréatica
e paternalista e existe menos percepcao da ética do trabalho. O termo “ vocé sabe com
guem esta falando?”, criado por Da Matta (1990:24), é um estilo cultural que ocorre

no Brasil e geralmente é usada para evidenciar uma diferenca de nivel ou status social.

7 Geert Hofstede — é um estudioso da cultura organizacional e professor emérito da Universidade de Hong
Kong.
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v prevencao a incerteza — apresenta também, uma alta caracteristica a essa dimensao,
onde ocorre por exemplo, mais stress no trabalho e maior resisténcia a mudancas,
diferentemente de outros paises com a economia mais estavel e que ndo mudam a
“regra do jogo” com tanta facilidade, como ocorre na cultura politica e econdmica de
nosso Pais.

No modelo combinado de ata distancia entre as duas primeiras caracteristicas
(como é o caso do Brasil), segundo Motta, F. (1994:51), “ parece relacionar-se a
sociedades onde as relacdes pessoais e 0s processos de trabalho sdo fortemente guiados
por estruturas burocréticas, por tradi¢cdes, por normas e leis’. Considerando entdo, a
cultura burocréatica em nosso Pais, onde a rigidez € a norma, cabe ressaltar o jeitinho
brasileiro mencionado por Motta, F. (1994:48), ja que “ pode representar uma busca de
conciliagcdo”, (...) ou ainda que, “ pode ser um sintoma de que ndo temos leis, regras e
normas adequadas a nossa sociedade” .

Segundo Darcy Ribeiro, foi Gilberto Freire em “ Casa Grande & Senzala”, quem
introduziu o conceito antropoldgico da cultura no Brasil. Em Saravia (1982:3), a cultura
para Gilberto Freire é “o conjunto de valores, habitos, influéncias sociais e costumes
reunidos ao longo do tempo, de um processo histérico de uma sociedade. Cultura € tudo
0 que com o passar do tempo se incorpora na vida dos individuos, impregnando o seu
cotidiano.” A cultura brasileira compdem-se de trés diferentes origens culturais. a)
portuguesa (uma culturamestica), b) africanae c) indigena.

= Culturaorganizacional

As organizagfes possuem uma cultura prépria, assim como cada Pais tem a sua,
mas provavelmente, deve haver uma relacdo entre a cultura organizaciona e a cultura

nacional. Além disso, cabe considerar que a cultura organizaciona brasileira tem sofrido
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outras influéncias, principalmente da cultura norte-americana.

As organizacdes devem divulgar ao méximo e de forma explicita, quais S80 0s seus
verdadeiros valores'®. A era de incerteza em que vivemos, implica necessariamente na
ocorréncia de vérias mudancas, inclusive de comportamentos (ou habitos), atitudes (ou
condutas) e costumes, e porque ndo dizer também de valores, embora existam autores
(como é o caso de James Coallins e Jeremy Porras), que defendem a preservacéo e
manutencdo dos valores institucionais como sendo a Unica cultura que ndo deve ser
modificada na organizacdo. Para eles, essa cultura tem que ser preservada e mantida
imutavel, até por questdo de sobrevivéncia alongo prazo da prépriainstituicao.

As organizagdes mais preparadas para enfrentar os novos tempos, adotam néo
somente novas relacbes de mercado com o cliente, mas também, novas formas de interacéo
interna e novas relacdes de poder.

“Existem trés tipos de organizacdo: as que fazem as coisas
acontecerem; as que assistem as coisas acontecerem, as que nem

guerem saber o que esta acontecendo...” Andnimo
= Culturaburocratica versus gerencial
Nessa mudanca cultural, substitui-se a cultura autoritaria por uma cultura com mais
liberdade nas atividades de trabalho, ou segja, os valores e principios da instituicdo
substituem as regras e 0s regulamentos. Mas, alterar essa cultura no servigo publico
brasileiro ndo representa uma tarefa muito facil*®, considerando a forte cultura burocrética
existente no Pais, inclusive pelo formalismo, corporativismo e clientelismo ainda

remanescente do modelo patrimonialista.

18 Os valores podem ser culturais, sociais, morais, religiosos e éticos;
¥ Michel Crozier (1985: 236) observa que a mudanca social néo ocorre por Decreto. Paraele, “ndo sio as
teorias que mudam o mundo”.
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“Ndo ha mudanca com éxito sem inovagcado e consequentemente sem

responsabilidade humana plenamente assumida...” (Crozier, 1985:235)

A administracdo publica gerencial tem o propdsito de introduzir uma mudanca
cultural nos novos modelos institucionais, inclusive no modelo de gestdo OS. E além do
Plano Diretor, o QPAP (item 4.5), tem uma importante contribui¢do nessa transformacao,
haja vista, que também foi implementado com o objetivo de servir de instrumento nessa
mudanca de uma cultura burocrética para uma cultura gerencial .

Para Paulo Daniel, Diretor do QPAP (Caderno MARE n° 4, 1997:17), “ o Plano
Diretor situa a gestédo pela qualidade como um instrumento das mudancas culturais e
legais pretendidas na administracéo publica”, e complementa, “ nés precisamos desse
instrumento, porque sem mudar a cabeca das pessoas, 0S seus valores, ndo existe
mudancga das instituigdes” .

“Para podermos escolher as ferramentas a informacdo precisamos
pensar em questbes ndo tecnolégicas, como as organizacionais e

culturais.” Alvin Toffler

4.4.3 Gestdo publica

O propésito da reforma administrativa consiste na transformacdo de uma
administracdo burocrética (baseada em controles formais de processos administrativos)
para uma administracdo gerencial (baseada na descentralizagdo e no controle de
resultados)®. No quadro (& seguir), algumas mudancas de gestdo inerentes ao Projeto

Organizacao Social.

% segundo Prazeres (1996:14), o gerenciamento orientado para resultados (ou administracdo orientada para
resultados), compreende um “ estilo de administracdo cuja énfase esta no atingimento e controle dos
resultados em curto prazo, ndo se importando com a forma (processo) como sdo obtidos e, em
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Quadro 5: Principais mudancas no modelo de gestéo OS

Autarquias e Fundacdes Publicas OrganizacOes Sociais
= Servidores admitidos sob o RJU = Empregados contratados sob o0 regime
daCLT
» Recursos fiscais na forma de = Recursos fiscais na forma de
orcamento detalhado transferéncia em dotacOes globais, além

de captacdo de recursos préprios
Normas especificas de licitagdo €

=  Submissdo a normas uniformes de

licitagdo e contratacéo contratagdo
» Fiscalizagdo e controle sobre = Enfase nos controles sobre resultados
procedimentos administrativos alcancados, mediante Contrato de
Gestdo

Fonte: MARE. Caderno MARE r° 15 — Os Avancos da Reforma na Administragéo Publica ( 1998:69)

= Gestao de pessoal

A OS passa a contar com regulamento proprio para recrutamento e selecéo de
pessoal, bem como de sua manutencdo, informacdo e desenvolvimento, avaliacdo e
desligamento. O regulamento podera adaptar-se as caracteristicas de cada instituicéo, desde
gue esteja de acordo com o estabelecido pela CLT. Os direitos e obrigagcbes seguem o
estabelecido pela CLT (para os empregados) e pelo RJU (para os servidores). Portanto, a
institui cdo tera duas situagdes funcionais distintas:

v servidores — permanecem submetidos as mesmas vantagens e regras do RIU* e
ficam cedidos & OS enquanto for conveniente para a organizacdo. Esses servidores
podem ser devolvidos, quando ocorrer a interrupcéo dessa cessado pela administragcéo
publica, ou mesmo, quando se aposentarem.

v empregados — sdo regidos de acordo com as vantagens eregras da CL T, ou sgja, com

mais flexibilidade, como ocorre na administragéo privada.

conseqiiéncia, sem preocupacao quanto a melhoria do processo. Este estilo, em geral, produz resultados
positivos em curto prazo, mas € ineficaz em médio e longo prazos.”
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A &rea de Recursos Humanos tem uma dupla atividade, pois a permanéncia de
servidores na OS, implica no envio de informagdes funcionais de forma rotineira da
administracdo publica (inclusive com o uso do SIAPE), e portanto, deve desempenhar suas
atividades de acordo com uma gestdo estratégica de Recursos Humanos, ou seja, conciliar
uma boa politica adequada ao contexto, com uma execucdo flexivel (como ocorre nas
iniciativas privadas). Nesse caso pode, inclusive, terceirizar algumas fungbes, como:
recrutamento, selecdo, folha de pagamento e capacitacéo.

» Gestdofinanceiraeorcamentéria

Com o modelo de gestdo OS mudase também, consideravelmente, a gestao
orcamentaria, financeira e contabil, tanto na alocacdo quanto na execucdo dos seus
recursos. A instituicdo qualificada como OS tem o seu regulamento e processos proprios de
administrar, que ndo se sujeitam aos ditames existentes no ambito do SIAFI e de sua
legislacdo pertinente, haja vista, que 0s recursos consignados no OGU para 0 cumprimento
de seu Contrato de Gest&o, constituem receita prépriada OS.

v Orcamento — a programacdo e execucdo do orcamento € totalmente flexivel e
empresarial. A metodologia a ser utilizada pela OS deve, preferencialmente, se basear
em resultados constantes do plano operacional que integra o Contrato de Gest&o. Cabe
ainda a OS, definir niveis de responsabilidade, tanto para ordenar despesas quanto
para efetuar a execucdo orcamentéria.

v Contabilidade — cabe a OS definir e aprovar o plano de contas a ser utilizado. O
sistema informatizado a ser usado pela contabilidade deve ser adquirido no mercado,
de acordo com a necessidade e a complexidade de operacdes da OS.

v Financgas — a OS deve definir os principais procedimentos de programacao financeira

2! Parao RJU, 0 conceito de Servidor “ é a pessoa |egal mente investida em cargo publico” .
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a serem utilizados pela organizagdo, como gestédo de fundos e fluxo de caixa. A

organizagdo pode também, fazer aplicagdo no mercado financeiro de seus recursos

bancarios disponiveis. Quanto a execucdo financeira, fica dispensado o uso de
controles sofisticados, podendo limitar-se aos controles baseados na movimentacéo
bancaria, como emissdo de cheques, conciliacdo bancéria e suprimento de fundos

(para atender pequenas despesas). Os recursos repassados pelo Tesouro Nacional

seréo recebidos na Conta-Corrente bancaria comum da OS (que deixa de operar a

Conta-Unica existente no SIAFI). A organizagio deve estabelecer sua norma propria

de sistemética, limites e procedimentos formais de execucdo financeira, bem como

deve adotar um sistema informatizado (também a ser adquirido no mercado), para

atender controles de saldos e de execucdo financeira, conforme a necessidade e a

complexidade das operacoes realizadas pela OS.

» Gestdo dematerial de patrimonio
v Material — a OS tera um regulamento proprio para atender a aquisi¢céo de bens de
consumo, assim como bens patrimoniais e contratacdo de servicos. A organizacéo
deve adotar uma politica simplificada, baseada no principio da eficiéncia, com vistas,
tanto em melhorar a agilidade desse processo de compras quanto em reduzir 0S seus
custos. A organizagdo fica portanto, desobrigada a cumprir os procedimentos

administrativos daLe de Licitagdo n° 8.666, de 21 de junho de 1993.

Com o modelo de gestédo OS, se pretende obter um expressivo ganho de agilidade e
gualidade nas aquisicdes de bens e servicos, considerando que a organizagcdo tem seu
regulamento préprio de compras e contratos e que este ndo se sujeita ao disposto naLei n®
8.666/93 e a0 SIASG. O processo licitatorio realizado por meio dessa Le € lento (possui

um rigor formal muito grande) e custa caro para o Estado. Segundo estimativas do proprio
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governo, 0 encarecimento de compras nesse processo de licitacdo varia entre 10% e 20%,
isso pela exigéncia de documentos desnecessarios que encarecem o produto final. Para o
antigo MARE, essa Lei foi criada com o principio de que o administrador publico ndo deve
decidir no processo de aquisicdo de bens e servicos, mas apenas cumprir fielmente o que
foi regulamentado.

Ainda sobre a Lei n° 8.666/93, segundo Bresser Pereira (Caderno MARE n° 7 —a
reforma administrativa na imprensa, 1997:58), “ ela falhou... essencialmente, porgue, ao
adotar uma perspectiva estritamente burocratica, ao pretender regulamentar tudo,
tirando autonomia e responsabilidade do administrador publico, atrasou e encareceu 0s
processos de compras do Estado e das empresas estatais, sem garantir a reducdo da
fraude e dos conluios.” Para ele, € intencdo do governo, por meio de um trabalho a ser
coordenado pela Casa Civil, mudar o processo de licitacdo também para as organizactes
estatais. Para 0 ex-Ministro do antigo MARE, o préximo modelo deve baratear as compras
do Estado, aém do que, os administradores publicos tenham poder de decisdo, ou seja,
possibilitar que as comissdes de licitagbes tenham mais autonomia e maior
responsabilidade.

v Patriménio —aOS tera permisso para 0 uso dos bens patrimoniais publicos cedidos,
bem como se responsabilizara pela manutencdo de sua adegquada conservacéo,
melhoria e modernizagcdo, da mesma forma que se estivessem sob a guarda da
administracdo estatal. Os bens patrimoniais adquiridos pela organizacdo, terdo também
as mesmas regras dos bens cedidos, com excegdo se houver excedentes financeiros a
sua disposicdo para fazer essa aquisicdo, e nesse caso, a OS poderd adquirir
patriménio préprio.

= Gestao de operacdes
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Para 0 antigo MARE, A intencdo do governo é de que flexibilidade de gestéo
delegada a uma OS, possibilite ganhos expressivos na operacionalizagdo da organizagao,
tanto para 0 cumprimento de seu objetivo-fim quanto para atender as atividades de apoio
(meio e fim). Segundo o extinto Ministério, 0 ganho de qualidade na organizacéo ndo se
dar4 apenas na gestdo de seus recursos (humanos, financeiros e materiais), mas,
possibilitard também, a implantacdo de um modelo gerencial com mais autonomia de
delegacéo, com mais responsabilidade e voltados para os resultados. E complementa que o
modelo de gestdo da OS, além de buscar maior eficiéncia operacional, possibilitara
também, a terceirizacdo de atividadessmeio ou de parcerias para 0 desenvolvimento de

atividades-fim.

4.5 A qualidade na Administracéo Publica

Segundo o ex-Ministro do antigo MARE, a busca pela qualidade dos servigos
publicos no governo FHC teve inicio a partir de 1995, com o langamento do Plano Diretor,
instrumento que serviu de alavanca para reorganizar o Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade — PBQP, criado em 1991. Nesse periodo de quatro anos, embora o programa
tenha se firmado nainiciativa privada para fazer frente tanto a abertura de mercado quanto
amodernizacdo da economia, 0 mesmo nN&o conseguiu apresentar resultados positivos para
as organizagdes publicas, e a grande diferenca nesse setor publico em particular, foi a
mudanca do discurso para a agdo, pois com aimplementacdo do Plano Diretor, se definiu
estrategicamente uma preocupacdo: como avaliar a gestédo na administracdo publica. Para
atender essa preocupacdo é que o antigo MARE criou 0 QPAP e instituiu a premiacéo
como um instrumento de avaliagéo. A responsabilidade por essaimplantagéo ficou a cargo
da Fundagdo Prémio Nacional da Qualidade — PNQ.

A primeira experiéncia na gestdo publica nacional, ocorreu em 1997, mas apenas
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serviu de estimulo para a criaco do Prémio Qualidade do Governo Federal, com base no
modelo de premiagdo utilizado no Rio Grande do Sul. Nesse momento, foi reduzido a
escala para até 500 pontos (estagio de maturidade), como forma de adaptar-se a realidade
da administracéo publica brasileira. O prémio do governo federal constitui uma forma de
avaliar a administracdo publica, a0 mesmo tempo, que serve tanto de estimulo ao
desenvolvimento de suas organizacfes quanto ao reconhecimento daguel as que trabalham
com alto padréo de qualidade. Quando o QPAP foi langado em margo de 1998, teve 112
adesdes (22% do total de 500 organizacBes publicas identificadas pelo governo como
publico-alvo), e dentre essas organizacOes pré-qualificadas, 53 candidatas concorreram ao
prémio. O primeiro ciclo de premiagdes ocorreu em setembro de 1998 (nas trés faixas de
reconhecimento compreendidas pelo antigo MARE), sendo premiadas uma na faixa ouro,
sete na faixa prata e cinco ingtituicdes na faixa bronze. O antigo Ministério, foi o
coordenador executivo do prémio e ndo se envolveu com a avaliagdo, que foi realizada por
um conselho congtituido por destacadas personalidades da iniciativa privada e
comprometidas com o Programa Nacional de Qualidade. Os critérios e procedimentos
considerados na avaliagdo foram os mesmos reconhecidos mundialmente. Abaixo, os sete
critérios estabel ecidos pelo governo federal (que integram os aspectos béasicos de andlise do
ambiente interno da organizacéo), utilizados para afericéo da exceléncia da qualidade na
administragdo publica:
1. lideranca®, trata do estilo da alta administrago em liderar de forma atuante o ambiente
interno da organizagdo, ou seja, estimular o crescimento e o desenvolvimento de seus

servidores, por meio do incentivo a participacdo, aprendizagem e criatividade. O

2 A Lideranca representa o 7° principio da vida ptblica. Segundo uma Comissdo do governo federal, s3o sete
os Principios da Vida Publica, sdo: 1) Interesse Publico, 2) Integridade, 3) Objetividade, 4)
Accountability, 5) Transparéncia, 6) Honestidade e 7) Lideranca.
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engajamento pessoal dessa lideranca deve ter a capacidade de transferir valores no
sentido de aumentar a consciéncia da missdo, visdo de futuro, metas e objetivos
estratégi cos da organizacao.
"Gerenciar a mudanca é tratar de manté-la sob controle. Ja liderar a
mudanca consiste em impulsionar o processo de transformacéo por

meio de algum tipo de resultado interno que todos compreendam."
John P. Kotter (1998:74)%

2. plangjamento estratégico, trata da implementacdo e continuidade de planos, metas e
objetivos estratégicos, na busca continua do desenvolvimento organizacional. O
planejamento, visa antecipar os problemas, inclusive alongo prazo, e paraisso, além de
estabelecer diretrizes estratégicas claras, deve identificar e analisar o stakeholders (vide
nota de rodapé n° 38), constituido pelo ambiente interno e externo da organizacdo. Para
gue o plangamento sga eficaz, a organizacdo deve acompanhar e avaliar
periodicamente os resultados al cangados.

3. foco no cidaddo-usuério (cliente), esse critério identifica a clientela beneficidria da
organizacdo, bem como avalia a expectativa de satisfacdo desses clientes em relagéo ao
produto ou servico prestado. A participagdo da sociedade no conselho de
administracdo, abre espaco para o controle social da mesma. Outros meios de
fiscalizacdo socia também devem ser estimulados, por meio da democratizacgo das
informagdes, como exemplo, 0s servicos de atendimento ao cliente ou via Internet.

4. sistemas deinformacédo e analise, deve ser utilizado no auxilio atomada de decisdo da
instituicdo, para tanto € de fundamental importancia que o sistema esteja interligado e
disponibilizado em rede, bem como atualizado periodicamente. Nesse critério, devem

ser considerados os indicadores de desempenho, pelo fato de dar informagdo sobre a

% John P. Kotter é professor de lideranca da Harvard Business School (EUA) e um dos maiores especiaistas
em lideranca da atualidade.
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reducdo de custos e 0 aumento da qualidade dos servicos prestados. Esses indices
servem inclusive, como medida de comparagcdo com outras organizagoes similares.

. desenvolvimento e gestao de pessoas, trata do nivel de envolvimento do servidor com
a melhoria da organizagdo. O ambiente interno da organizacdo tem fundamental
contribuico para a motivagdo desses servidores, como o clima de trabalho, a
capacitacdo e o reconhecimento profissional, e ndo somente a remuneracao percebida.
Esse critério tem o propdsito de observar se o treinamento desses servidores esta
coerente com o planegjado pela organizagdo, segundo suas necessidades, bem como, se
o pleno potencial de cada um deles estd sendo aplicado da melhor forma nas atividades
de trabalho. Nele deve ser observado o0 excesso e a caréncia de pessoal, assim também,
como o perfil adequado para cada atribuicdo (cargo e funcdo), com critérios e
mecanismos de nomeagao consi stentes.

gestdo de processos, examina de que forma acontecem 0S principais processos
institucionais, como normas, regulamentos e procedimentos, assim como de que forma
a desburocratizacdo e a simplificagcéo dessa rotina de trabalho (como a agilidade e a
eficacia), podem contribuir na melhoria de desempenho da organizagdo, de acordo com
as necessidades dos cidaddos-beneficiario de servigos realizados ou produtos
oferecidos.

gestéo dos resultados institucionais, consiste verificar se as mudangas ocorridas no
processo de gerenciamento fez gerar resultados positivos, tanto para a organizacéo
guanto para os cidadaos-beneficiério. Esse processo de desempenho e melhoria, tem
gue atender as necessidades e expectativas de ambas partes e devem observar &reas
criticas como: cidad@os-usuario (satisfacdo e qualidade dos servicos), servidores

(eficiéncia e desempenho) e institui¢éo (desempenho operacional e resultados).
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4.5.1 Asmudancas do padr &o de qualidade

As mudangas nas organizagdes tem ocorrido de acordo com as mudangas sociais,
econdmicas e politicas acontecida nos Ultimos tempos. O paradigma organizacional
construido no pés-guerra, ndo representa mais o contexto atual das organizagdes, onde 0s
procedimentos e técnicas desenvolvidas nas grandes corporagdes no passado foram
substituidos no ocidente a partir dos anos 70 pela produtividade organizacional, baseada
nos métodos, técnicas e ferramentas, na busca da melhoria da qualidade. Mais
recentemente, esses conceitos vitais nas organizagdes tem sido substituidos, principal mente
nas corporagdes de padrdo mundial, pela busca da exceléncia, ou seja, além dos critérios da
eficiéncia e eficacia, atualmente, procura-se também, o critério da efetividade. Na figura

abaixo, a evolugédo da produtividade.

Figura 3: Evolucéo da produtividade

I ]
NALIDADE i
%
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Fonte: Rodrigues, M. Processos de Melhoria nas Organizactes Brasileiras (1999:78)

BUSCA DA MELHORIA ORGANIZACIONAL

(Efetividade, Eficacia e Eficiéncia)®, “

estas sdo as trés condicdes
basicas que, quando presentes em conjunto, permitem afirmar que
uma organizagdo apresentou um bom desempenho nos niveis técnico,

administrativo e gerencial. Na auséncia de uma delas, pode-se

2 Eficiéncia (como aconteceu?), eficacia (0 que aconteceu?) e efetividade (que diferencafez?).
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questionar o desempenho da entidade”. André (1994:10)

Porém, para o estudo da fenomenologia, além da eficiéncia, eficacia e efetividade,
gue buscam a melhoria da qualidade na gestéo institucional, a organizacdo também deveria
considerar o critério da relevancia do humano, que visa elevar o nivel de qualidade das
pessoas, ou sgja, da formacdo e do desenvolvimento do humano. Para Fraga (1994:444),
uma abordagem fenomenol gica a gestéo faz aparecer a presenca do humano em todas as
dimensdes e critérios, dai sua relevancia. O humano é o que pode decidir sobre critérios,
dimensdes, objetivos na gestdo, mas que, por isso mesmo, € responsavel pelas acdes
administrativas que pratica. A relevanciado humano como critério filosdfico tornaaandise
das organizacdes mais abrangente, incluindo-o ndo apenas como mais uma dimensao ou
como instrumental, mas como objetivo / agente / fim Ultimo. Essa hova compreensao
organizacional possibilita redefinir prioridades sociais e organizacionais a partir do critério
filosofico da relevancia do humano n&o considerando apenas indicadores sociais, mas 0
sentido das necessidades humanas. Logo, de acordo com esse estudo, a expectativa sobre
resultados técnicos para a organizacdo sera insuficiente para nortear decisdes e agdes, pois
a preocupacdo dessa abordagem fenomenoldgica vai além dos resultados, considera
possiveis implicacfes das consequiéncias, tanto da acdo quanto da omisséo, como o critério
eminentemente fenomenol 6gico da legitimacéo no “mundo davida’.

A significancia desse estudo para avangos da qualidade em busca da exceléncia
relaciona-se entre outras razées, a possibilidade de facilitar a busca permanente de novos
patamares e qualidade, devido a fenomenologia considerar o ser humano em aberto.

Trata-se ainda de um alerta aos detentores do poder de que o homem estd em
constante transformacao e, em especial, de que sualiberdade nunca € incondicional, devido

a0 seu envolvimento com o outro. Além disso, apresenta esse envolvimento ndo apenas
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como um problema, mas como uma possibilidade de assumir e solucionar problemas,
porgue uma subjetividade que é simultaneamente uma intersubjetividade, é também uma
abertura de novas possibilidades. Segundo Fraga (1996:97), qualidade ndo se reduz a
estagio final a ser alcangado.

Fraga (1996:92), observa que a postura fenomenol 6gica aparece em coeréncia com
as expectativas de mais qualidade sempre, ndo somente para a produtividade, mas, de
acordo com Massaski |mai, para qualidade de vida das pessoas. A seguir, os critérios e sua
respectiva dimensdo, segundo a abordagem fenomenol égica.

Figura4: Critérios e dimensdo da acéo administrativa no estudo da fenomenologia

Acdo Administrativa Critérios Dimensao
Efetividade Sécio-politica
Eficacia Econdmica-financeira
Resultados Eficiéncia Técnicaadministrativa
Relevancia Filosdfica
Legitimagdo no “mundo da | Homem concreto
vida’

Fonte: Tese de Doutorado em Educacdo e Desenvolvimento Organizacional (DO). Gestéo pela formagdo humana em
tecnologia avancada (1994)

“Transformar € mudar e preservar, € saber adaptar-se a novas
conquistas, sem dispensar, no progresso econdmico e tecnolégico, os

valores da dignidade humana e da justica social.” Motta (1998:220)
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CAPITULOV

5 OCASO ABTLUS(LNLSCNPQq)

5.1 Breve histérico dainstituicao
O Laboratério Nacional de Luz Sincrotron - LNLS, que representa
(oo suoraa Lo 0rgédo de notavel progresso cientifico e tecnol égico do Pais, foi
inaugurado formalmente em 22 de novembro de 1997. " A implantacéo fisica do LNLSteve
inicio no final de 1986, com a contratacdo dos funcionarios, ocupando uma casa
alugada em Campinas’, Burgos (1997:206).

A instalacdo em local proprio deste instituto de pesguisa vinculado ao MCT e ao
CNPq, ocorreu posteriormente, em terreno doado pelo governo do Estado de S&o Paulo, na
cidade de Campinas, Municipio localizado a cem quildmetros da capital paulista.

As primeiras discussdes sobre a criacdo do projeto sincrotron no Brasil surgiram em

1982, com a participacéo do fisico brasileiro Jacques Abulafia Danon. Mas foi em 1984,

gue Linaldo Cavalcante Albuquerque (a época Presidente do CNPg) e uma equipe de
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renomados fisicos brasileiros (inclusive do CBPF)?, decidiram que seriaimportante para o
Pais ter uma fonte de sincrotron para viabilizar o0 estudo da matéria, e se criou uma
comissao de especialistas paratratar daimplementacéo do Laboratorio.

Em 1986, apds o estudo da comissdo, uma ampla coalizéo de forcas nacionalistas,
liderada por Renato Archer (entdo titular do MCT), conseguiu financiar o projeto com
recursos do CNPg/MCT e apoio de vérias Universidades. Havia possibilidade de comprar
0S equipamentos necessarios, mas a posicao do Diretor Cylon Gongalves da Silva era de
desenvolver e construir o préprio equipamento no Pais, 0 que representou um marco paraa
instituicdo de pesquisa. E a partir desse ano, a equipe do Laboratério deu inicio arealizacdo
desse projeto, com um investimento de US$ 70 milhdes financiado pelo CNPq no periodo
de 1987 &4 1998%, que fez viabilizar em dez anos a criagdo da Unica fonte de luz sincrotron
do Hemisfério Sul. Em todo o mundo, somente outros treze paises dispdem de laboratorios
semelhantes a0 LNLS* (vide Anexo I1). A fonte de luz sincrotron do Laboratério foi
aberta & comunidade de C&T (pesquisadores, engenheiros e técnicos qualificados) em
primeiro de julho de 1997. Nessa fase inicial de operacéo, foi aberta com um conjunto de
sete linhas de luz e sete estagOes experimentais. Atualmente, o laboratdrio opera com dez
linhas de luz e dez estacbes experimentais, sendo nove abertas a usudrios externos
(utilizada pelos pesquisadores) e uma dedicada a caracterizar componentes construidos no
préprio LNLS. A criagéo e o desenvolvimento desse instrumento de precisdo similar aos
equipamentos em uso nos EUA e na Europa, inseriu definitivamente o LNLS no &mbito da

C&T naciona, bem como de seu reconhecimento internacional.

% Com a adesdo das sociedades cientificas, a primeira denominagdo do Laboratdrio passou a chamar-se de
Laboratdrio Naciona de Radiagdo Sincrotron (LNRS).

% sobre o financiamento, lamentavel mente ndo contou com a parceria de nenhuma empresa nacional;

' Os quatorze paises s30 (em ordem alfabética): Alemanha, Brasil, China, Coréia, Dinamarca, EUA, Franca,
Holanda, India, Itdlia, Japdo, Reino Unido (Inglaterra), Russia e Suécia.
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O Laboratério fica localizado numa
area de 380 mil metros quadrados,

na qual possui 18 mil metros de

area construida.

= O queéafontedeluzsincrotron?

E um equipamento complexo, de alta tecnologia. A fonte de luz é constituida por
um conjunto de componentes, dentre os quais se destaca um anel de armazenamento de
elétrons com 89 metros de circunferéncia, no qual se produz luz de amplo espectro que
inclui o infravermelho, ultravioleta e raio-x. Constitui-se numa ferramenta que possibilita
desvendar a estrutura dos &omos e moléculas. Em torno dessa fonte de luz sincrotron os
pesquisadores montam estacOes experimentais para a realizagdo de estudos sobre os
componentes béasicos da matéria, os aomos e as moléculas. Representa 0 maior

equipamento de pesquisa da matéria desenvolvido e construido no Pais.

Esse equipamento da engenharia
cientifica do Seculo XXI oferece
vantagens substanciais para um Pais
em desenvolvimento, isto porque os
fétons produzido pelo Laboratério
Naciona de Luz Sincrotron podem ser
utilizados numa variedade muito

grande de pesquisas nas areas bésica e
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aplicada, da Quimica, Fisica, Biologia, Engenharia, Medicina, Agricultura e Geologia.?®

= OLNLSnNocontextodosistemabrasileirodeC&T

Dentre as atividades de C& T esta a de harmonizar o desenvolvimento econdémico
com a politica socia. Os paises mais bem-sucedidos economicamente séo aqueles onde a
pesquisa cientifica e tecnoldgica € extremamente desenvolvida e onde esta melhor se

articula com o setor produtivo®.

O LNLS é uma instituicdo de pesquisa que se relaciona diretamente com a C&T
nacional desde 1987 e compfe esse quadro com outros 60 institutos e centros de
Plangjamento e Desenvolvimento (P&D). A Figura 5 mostra o LNLS no ambito desse
sistema, ordenado em trés conjuntos. O primeiro é responsavel pela coordenacdo e
regulacdo da politica (CCT e MCT), o segundo, viabiliza os processos por meio de
financiamento e geracdo de informacBes (CNPg) e o terceiro é responsavel pela
operacionalizacao do sistema.

O novo Conselho Nacional de Ciéncia e Tecnologia — CCT, foi criado pela Lel n°
9.257, de 9/1/96. Pela sua importancia nacional constitui um dos dois Unicos Conselhos
presididos pelo Presidente da Republica (o outro € o Conselho de Politica Externa e Defesa
Nacional).

Figura 5: LNLS no contexto do sistemabrasileiro de C& T

Objetivos - Demandas

>

Politico Estratégico

(regulazo) < Estratégias (viabilizagao)
CCT,MCT CNPq
Requisito
28] Producao /
29 .
a Normas Meios
2 Operacional
(Acéo)

LNLS
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Fonte: Brasil. PR. Atividades CCT (agosto/96 a abril/98).

= Umalnstituicéo de Pesquisa do CNPq

O CNPq, Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico, € uma
fundagdo publica da administragdo indireta, vinculada ao MCT. A instituicdo € dotada de
personalidade juridica de Direito Privado, com sede e foro no Distrito Federal. O Org&o foi
criado com o nome de Conselho Nacional de Pesquisas pela Lei n® 1.310, de 15/1/51 e
transformado em Fundag&o pela Lei n° 6.129, de 6/11/74. Suas atividades séo regidas por
seus Estatutos aprovados pelo Decreto n° 97.753, de 15/5/89 e por seu Regimento Interno
aprovado pela PortariaMCT n° 44, de 6/3/90.

O CNPq é formado por: a) um Conselho Deliberativo - CD; b) uma Diretoria
Executiva - DEX; ¢) Superintendéncias; d) Unidades técnicas e administrativas; e €) um
Corpo de Assessores. O CNPq tem por finalidade promover e fomentar o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico do Pais e contribuir na formulacdo das politicas nacionais de C& T
(cap.l, art.2° do Estatuto Interno). A missdo do CNPq é “ promover o desenvolvimento
cientifico e tecnolégico e executar pesquisas, necessarios ao progresso social,
econdmico e cultural do Pais.”

Desde a sua criagéo, 0 CNPq passou a incorporar institui¢es de pesquisa, como o
CBPF (fundado como entidade privada em 1949 e absorvido pelo Conselho em 1976),

enquanto outras instituicbes foram criadas na estrutura do Conselho, como o IMPA
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(fundado em 1951). O CNPqg foi decisivo para a estabilidade dos ingtitutos, gerando
melhores condigBes para o desenvolvimento de suas pesquisas. O Orgdo conta com uma
dezena de unidades de pesquisa, como institutos, laboratdrios, museus e centros de
pesquisa. Recentemente, duas dessas instituicbes deixaram o0 CNPg e passaram a
subordinar-se diretamente ao MCT, como o Instituto Nacional de Pesguisas Espaciais -
INPE (em 1985) e o Ingtituto Nacional de Pesquisas da Amazonia - INPA (em 1987). A
partir deste ano de 2000, o LNLS (entidade como OS denominada ABTLuS), bem como os
demais institutos de pesguisas do CNPg também deverdo vincular-se diretamente ao MCT.

5.2 A qualificagdo da ABTLuUS

P A qualificagdo da Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz

A;‘f‘f:s ~ Sincrotron — ABTLUS como projeto-piloto de OS, ocorreu pelo
Decreto n° 2.405, de 26 de novembro de 1997 (os fundamentos das autorizacdes estéo
contidas na Medida Provisdria n° 1591-3, de 31 de dezembro de 1997), sendo que a
regulamentacdo da instituicéo de pesguisa como OS foi realizada pela Lel n° 9.637, de 15
de maio de 1998. Em seguida a qualificagdo da ABTLuUS, ocorreu a segunda qualificacéo de
OS no Pais, da Fundacdo Roquette Pinto, que também passou a ser operada por uma OS,
denominada ACERP, em 23/12/97 pelo Decreto n° 2.442 (sendo o Contrato de Gestéo de
dois anos).

O Laboratério se transformou na primeira ingtituicdo cientifica brasileira a ser
administrada por uma OS. A Associagdo Civil que passa a se responsabilizar pelas
atividades do LNLS chamase Associacéo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincrotron —
ABTLUS®. Com essamudanca, o LNLS deixa de existir como unidade administrativa, mas

0 nome Laboratério Nacional de Luz Sincrotron continuard sendo utilizado para nominar
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este Centro de Pesquisa.
» A MissdodaABTLuUS
O novo model o de gestéo ndo alterou amissao anterior do LNLS. A missdo €

"Realizar pesquisa e desenvolvimento e formagédo de recursos
humanos qualificados em Ciéncia e Tecnologia, em particular na
area de aceleradores de particulas e suas técnicas de projeto e
construcdo; projetar e construir fontes de luz sincrotron, seu
instrumental cientifico e desenvolver suas aplicacdes em pesquisa
bésica e tecnoldgica, nos setores industrial e agro-industrial, no
setor de saude e em areas correlatas de tecnologia de ponta;
desenvolver, gerar bens, e/ou licenciar, para fabricacdo por
terceiros, produtos e servicos de alta tecnologia; importar e/ou
exportar materiais, componentes e equipamentos nas suas areas de atuacao.”

» Parao cumprimento de sua missdo, a Associagao tem ainda que:

v colaborar com instituicbes de ensino, pesquisa e desenvolvimento nacionais e
internacionais;

v cooperar com ainiciativa privada em atividades de pesquisa e desenvolvimento; e

v incentivar aincubacdo e realizar aimplantacdo de novas empresas de ata tecnologia.

= Qutrosprojetosdo Laboratorio
Trés novos projetos iniciados no segundo semestre de 1999 terdo importantes
reflexos cientificos, tecnolgicos e operacionais sobre o futuro da instituicéo de pesquisa,
gue sdo:
v Laboratério de Optoeletrénica, absorvido do Centro de Pesquisa e Desenvolvimento
— CPgD (ex-Telebrés™);
v Laboratério Nacional de Microscopia Eletrobnica (LME), que representa 0 mais
avancado microscopio eletronico e laboratorio de preparacdo de amostras do Brasil

(um investimento de R$ 1,9 milhdes, financiado pela FAPESP). O laboratério foi

%O registro cartorial da ABTLUS ocorreu no 1° Oficio de Registro de Titulos e Documentos da cidade de
Campinas— SP, n° de ordem 169.367, averbado nainscri¢cdo n® 10.814, livro A-36, fls.01.
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inaugurado em fevereiro de 1999; e
v Centro de Biologia Molecular Estrutural (CBME), que visa dispor de uma rede
nacional de Biologia (este centro esta em processo de organizacao).

Além disso, o LNLS conta ainda com a criacdo de subprodutos que faz gerar
recursos para a instituicdo, a partir da interacdo com as industrias nacionais de base
tecnoldgica, em forma de servicos e equipamentos nas areas de controle automatizado,
ultra-alto vacuo e componentes magnéticos.

= ATA deFundacdo daABTLuUS

A reuni&o sobre a criagdo da Associagao Civil foi realizadano LNLS no dia 13/9/96.
Naocasido foi lavrada a Atade fundagéo da OS.

= Estatuto Social

O Estatuto Social da ABTLuUS foi divulgado na Assembléia de fundacdo da OS,
guando ocorreu a constituicdo da Diretoria e do primeiro Conselho de Administracdo da
Associacdo Civil,

v A primeira versdo — contou com 39 artigos em 10 capitulos. Foi registrado em
10/10/96 no Cartério de Registro Civil das Pessoas Juridicas de Campinas-SP, sob o n°
de ordem 166.892, averbado nainscricdo n° 10.814, Livro A-36, Fis. 01.

v A versdo atual — conta com 40 artigos em 9 capitulos. Foi aprovado pelo Conselho
de Administragdo da entidade em 24/6/98 e registrado em 3/9/98 no mesmo Cartorio,
sob o n° de ordem 172.712.

= OlnventariodoLNLS

O inventario do LNLS teve inicio em 9/10/97, com a nomeacao do Diretor Geral da

ABTLuUS, Cylon Gongalves da Silva, como inventariante do 6rgdo publico extinto (LNLS).

3 O CPgD é uma fundagao de Direito Privado, néo pertencendo mais a Telebrés.



86

A nomeagéo ocorreu por Decreto e foi publicado no DOU n° 196, de 10/10/97. Em 20/8/98,
o inventariante designado anteriormente foi substituido pelo Assessor da Diretoria do
Laboratério, Rui Albuquerque, conforme nomeacdo por Decreto publicado no DOU n°
160, de 21/8/98.

O inventariante é a pessoa responsavel pelo inventario do 6rgdo publico extinto
juridicamente, ou melhor, que entrou em processo de extingdo, como explicou 0 ASSessor.
No caso do LNLS, o responsavel pelo inventério ndo recebeu DAS, ou sgja, o trabalho ndo
constituiu 6nus por ter sido realizado pelos préprios funciondrios da instituicdo. A ndo
contratacdo de uma consultoria para fazer o inventério constituiu outra peculiaridade na

OS.

Com a mudanca de gestéo, a direcéo da ABTLUS recebeu 0 encargo como OS de
operar o Laboratério. Segundo o Assessor, o inventario do LNL S restringiu-se basicamente
a sua estrutura burocratica, como: a) pessoal; b) orcamento; ¢) financeiro; d) convénios; e

d) patriménio.

a) Pessoal — o0 LNLS deixou de ter administracéo de pessoal e o conjunto de normas do
SIAPE foram transferidos para a Administracéo Central do CNPg (em Brasilia). Essa

passagem foi feita rapidamente, em apenas dois meses.

b) Orcamento — com a extingdo do orcamento do LNLS, todo o saldo orcamentério foi

transferido na ocasido parao CNPqg.

c¢) Financeiro — com a extingdo dos agentes financeiros do LNLS (a exemplo do

orgamento), o saldo financeiro da Conta-Unicafoi devolvido a Uni&o, via CNPq.

d) Convénios — constituiu natransferéncia de todos os convénios em nome do LNLS para

aresponsabilidade da ABTLUS.
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e) Patrimonio — foi realizado um levantamento dos recursos patrimoniais do LNLS e
repassados a0 CNPq, que por sua vez, cedeu ao poder da administracdo da OS. Os
bens publicos estéo registrados na contabilidade da ABTLuUS, na conta de compensacao
chamada de Bens em Comodato (Ativo e Passivo), no valor de R$ 2.553 mil. O
processo de extingdo do LNLS ainda ndo foi concluido; isso somente ocorrerd com o

término do inventério que encontra-se em fase de andamento.

= O perfil intitucional

Com a qualificagdo da OS foi criado o Conselho de Administragéo (conforme cap.
IV, art.7 do Estatuto Socia vigente). Sdo 6rgdos da administracdo da Associacdo: a)
Conselho de Administragéo; e b) Diretoria. No quadro abaixo, a composi¢ao da estrutura
organizacional daABTLuUS.

Quadro 6: Estruturabasicada ABTLUS

ABTLUS(LNLYS)
Consglho de
Administracéo
Diretoria
Gerd - DG
Diretoria do Diretoriade Diretoriade
LNLS- DL Biologia- DB Operagbes- DO

a) Conselho de Administracéo

%2 Cada instituicao tem o seu perfil, como sua especificidade, caracteristica, estrutura, cultura organizacional e
gerencial.
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Compete a0 Conselho de Administracdo da ABTLUS aprovar os regulamentos
propostos pelo Diretor Geral (cap. 1V, art. 20 do Estatuto). Ao Conselho compete ainda,
definir as diretrizes e aprovar o Contrato de Gestdo, 0 orcamento, o programa de
investimentos e 0 regimento interno, assim como regulamentar a aquisicdo de bens e
servicos, a firmatura de contratos e 0 uso do patrimonio e do pessoa a servico da
organizagao.

v Membrosdo Conselho de Administracéao
O Conselho de Administracdo da instituicéo é constituido por representantes do Poder
Publico (de 20 a 40%), da sociedade civil (de 20 a 30%) e da Associagéo. E composto por
onze membros, sendo cinco eleitos (mandato de quatro e de dois anos) e seis natos (um
vago), conforme abaixo:

Quadro 7: Membros do Conselho de Administracéo

Nome Membro Representacdo Cargo/l nstituicdo
Prof. Rogério C. de Cerqueira Leite Eleito (até 12/9/2004) Associagéo Pesquisador (Associados)
Dr. Luiz Bevilacqua Eleito (até 12/9/2000) Sociedade Civil | PoliticaC&T
Dr. Kurt Politzer Eleito (até 12/9/2000) Empresario
Prof. Adalberto Vasquez Eleito (até 3/2/2006) Pesquisador
Prof. Antonio Rubens B. de Castro Eleito (até 24/8/2003) ABTLUS Pesquisador (Funcionarios)
Dr. Celso Varga Membro Nato Poder Pdblico | MCT
Prof. Jodo Evangdista Steiner Membro Nato
Dr. Celso Pinto de Melo Membro Nato
Prof. Fernando Galembeck Membro Nato Sociedade Civil | Pesquisador (ABC)
Dr. Isaias de Carvalho Macedo Membro Nato Empresario (ANPEI)
(Vago)® Membro Nato Politica C& T (SBPC)

b) Diretoria

As atribuicdes de competéncia do Diretor Geral da Associagéo estdo contidas no

cap. VI, art.22 do Estatuto Social. A composi¢do da Diretoriada ABTLUS € a seguinte:
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Diretor Gerd (DG) Prof. Cylon Gongalves da Silva
Diretores Associados:

LNLS(DL) = Dr. A Ricardo D. Rodrigues

Biologia (DB) » Prof. Rogério Meneghini

Administracdo (DO) » Eng. Constantino Esper Neto

v' Comité Cientifico

Com o Contrato de Gest&o, a institui¢éo convidou sete cientistas, sendo trés do Brasil e
quatro do exterior (como dos EUA, Europa e América Latina) para compor seu Comité
Cientifico. O comité de cientistas foi criado pela ABTLuUS em 1998, com o proposito de
avaliar as atividades do Laboratério (inclusive os aspectos financeiros e organizacionais),
suas instal agBes e atendimento aos usuarios. A seguir, acomposi¢ao do referido Comité.

Quadro 8: Membros do Comité Cientifico

Nome | nstituicao Pais

Prof. Antonio Cechelli de Mattos Departamento de Biofisica (Brasil)
Universidade Federal de S&o Paulo

Prof. Johann Peid Sektion Physik Munique
Ludwigs-Maximilians-Univesitét (Alemanha)

Prof. Yves Petroff Diretor Geral Grenoble
European Synchrotron Radiation Facility (Franga)
Departamento de Fisica

Prof. Sérgio Machado Resende Universidade Federal de Pernambuco (Brasil)
Ingtituto de Quimica

Prof. José M. Riveros Dep. De Quimica Fundamental — USP (Brasil)
Forschungszentrum Karlsruhe GmbH

Prof. Volker Saile (Chairman do Comité) Institut fur Mikrostrukturtechinik Karlsruhe
Departamento de Fisica (Alemanha)

Prof. Y. R. Shen Universiade da Cdifornia Berkeley, CA

(EUA)

5.2.1 O periodo detransicédo
A transicdo aconteceu de uma forma ja esperada pela Direcdo e pelo Conselho
Diretor do LNLS, pois naredlidade, a tentativa dainstituicdo publica em trabalhar com esse

modelo de gestdo para gerenciar o Laboratorio vinha desde 1992, ou sgja, bem antes de sua

% Quando da elaboracso desta Dissertacdo, ainda néo haviasido indicado o representante pelo SBPC.
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adocdo no ambito do governo federal, quando sequer existiam os instrumentos de sua
legalizacdo. Alias, ainstituicdo de pesquisa contribuiu, inclusive, com a formulacdo desses
instrumentos legais.

Parte da flexibilidade administrativa proposta no projeto OS ja existia no LNLS
desde 14 de outubro de 1987, quando foi firmado o contrato entre 0 CNPg, a UNICAMP e
a FUNCAMP, tendo em vista, desde a época, a necessidade de agilizar a contratacdo de
pessoal, 0 que ndo ocorre no processo da administracdo publica burocrética. O Contrato
CNPg-FUNCAMP (que em 1989 ja respondia por 78% da suplementacdo de pessoal e
servicos do LNLS), tem importancia na histéria da instituicdo, tanto pela contratacéo de
profissionais altamente qualificados quanto por permitir a aquisicdo de material necessario
na viabilizagdo da construcao do acelerador linear do Laboratério, primeira etapa técnica do
projeto de construcdo da fonte de luz sincrotron.

O egpirito pioneiro da instituicdo bem-sucedida (apesar de encontrar amplo
ceticismo a época de sua criagdo), representado por um gerenciamento agressivo tornou
possivel a maximizacdo de todas as oportunidades de captacdo e utilizagdo de recursos
parao LNLS, fez criar um clima favorével de novas formas de gestdo para a administracéo
publica.

"E bom juntar pessoas muito audazes com outras mais conservadoras.
Assim, as primeiras criardo e as segundas manterdo 0 grupo com 0s

pés no chao."
Jean-Philippe Deschamps (1999:99)*

Nessa transicdo para 0 novo modelo de gestdo (facilitado pelo apoio interno as

mudancgas propostas), a ingtituicdo publica precisou apenas de uma consultoria local

3 Jean-Philippe Deschamps é professor de inovagéo do Institute for Management Development - IMD, em
Lausanne, Suica. O especialistaem inovacdo € um ex-executivo da Philips.
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(Consulcamp) para montar o sistema de custos. Com a implementacdo do Contrato de
Gestdo, ndo houve uma descontinuidade administrativa na instituicdo, inclusive quando se
encerrou o contrato com a FUNCAMP. Os fatores externos e internos que contribuiram
nesse processo de transicdo constam do primeiro relatério semestral da ABTLUS (Sumario

Executivo, 1998:2), conforme:

a) pleno apoio do CNPq (Presidéncia, Diretoria e funcionarios envolvidos) ao novo
regime;

b) aberturado antigo MARE paraincorporar sugestdes feitas pelo LNL S aos instrumentos
legais normativos do Contrato de Gest&o;

c) apoio do Conselho Diretor do LNLS ao novo model o de gestéo;

d) manutencdo de varios membros do antigo Conselho Diretor do LNLS no Conselho de
Administracdo da ABTLUS, assegurando a preservacdo da memoria e da continuidade
da politica dainstitui ¢éo;

€) manutencdo da mesma equipe de diregdo e gerencia; e

f) manutencdo, a0 menos ao longo de 1998, da mesma instituicdo empregadora do
pessoal (aFUNCAMP).

“Destino ndo é uma questdo de chance, é uma questdo de escolha;
ndo é uma coisa para ser esperada, mas sim para ser alcancada.”
William J. Bryan
5.30 Contrato de Gestdo da ABTLUS

Este novo mecanismo de gestdo permite maior flexibilidade administrativa a
ABTLUS, como forma de melhor cumprimento de sua missdo. Nele constam déausulas e

condigbes conforme mencionado no item 3.3, citado anteriormente. O Contrato de Gestéo
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da ABTLuS® foi firmado em 29 de janeiro de 1998 com o CNPg e o MCT, tendo como
Ministérios intervenientes o antigo MARE, o MPO (atual MP) e o MF. Nele, se estabeleceu
a vigéncia do contrato (que € de cinco anos), as metas anuais a serem alcancadas pela
Associacdo, obrigactes e responsabilidades das partes, bem como as condic¢des para sua
execucdo, os critérios de avaliacdo e os indicadores de desempenho. Abaixo, os principais
itens do programa de trabalho do Contrato de Gestdo da ABTLUS:

a) objetivos estratégicos e o plano quinquenal;

b) plano anual de metas e indicadores;

c) cronograma de desembolso financeiro; e

d) relagcdo do patrimdnio cedido.

a) Osquatro objetivosestratégicosda ABTLuUS
A clausula segunda do Contrato de Gestdo estabelece no plano quinquenal (1998-
2002), os objetivos estratégicos de atividades da ABTLuUS. Séo eles:

v macro-objetivo 1 - dominio da tecnologia de aceleradores de particulas para a
producdo de luz sincrotron e de outras fontes de radiacdo eletromagnética;

v macro-objetivo 2 - prestacdo de servicos técnicos para as areas de pesquisas
cientifica e de aplicacdes tecnol égicas;

v macro-objetivo 3 - capacitacdo cientifica na utilizacéo de luz sincrotron e de outras
fontes de radiacdo para o estudo da matéria; e

v macro-objetivo 4 - indugdo a novas formas de organizar o trabalho de pesquisas

nas areas de ciéncias dos materiais e da vida objetivando ainovagao.

% A publicago do extrato do contrato ocorreu no DOU ne 39, de 27/2/98 e do Contrato de Gest&o no DOU
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b) Asmetas, prazos eindicadoresdo plano anual
S80 elaborados e acordados anualmente, entre as partes. As metas e os indicadores

de 1998 foram construidos pela prépriainstituicéo de pesguisa, sem auxilio externo.

= O termo aditivo ao Contrato de Gestao
O termo aditivo ao Contrato de Gestdo da ABTLuS foi assinado em 30/3/99%,
Nele, se estabel eceram mudancas nas seguintes clausul as.
v primeira (do objeto) — a discriminacéo do Plano Anual 1999, em cumprimento a
subcléusula segunda da clausula segunda do Contrato de Gest&o. Ele define para 1999
na Associagéo: a) o detalhamento das atividades; b) os indicadores e metas; ¢) a
planilha detal hada de custos; e d) o cronograma de desembolso financeiro.
v segunda (dos recursos financeiros) — referem-se aos recursos financeiros no
montante de R$ 11.855.825,00 (onze milhdes, oitocentos e cinglienta e cinco mil e
oitocentos e vinte e cinco reais), que foram repassados pelo CNPq para atender a

manutencado do contrato com a ABTLuS, de acordo com o Plano Anual 1999.

5.4 Asprincipais mudangas na I nstituicao

Com o Contrato de Gestdo ocorreram mudangas na Instituicdo, tanto interna
guanto externamente. Foi criado um Comité Cientifico (mencionado no quadro 8) e
substituido o Conselho Diretor por um Conselho de Administracdo da OS. Ocorreram
ainda mudancas substanciais na gestdo da Institui¢éo, como o processo de licitagdo com os
fornecedores e prestadores de servicos, arelacdo de trabalho com os empregados celetistas

(direta e ndo mais por intermédio da FUNCAMP), a forma de administrar os recursos

n° 48, de 12/3/98.
% O extrato do aditivo a0 contrato foi publicado no DOU de 12/8/99 e nos jornais “Correio Brasiliense” e
“Folhade S&o Paulo de 6/8/99.
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(pelos principios da iniciativa privada e ndo mais da administragdo publica), a forma de ser
auditada® (ndo mais sobre 0s processos, mas sim sobre os resultados). Tais mudancas da
gestdo implicaram na identificacdo de um novo mapa de stakeholders® da Instituicdo. Na
figura & seguir, apresenta-se um mapeamento dos principais atores nessa hova relacéo
interna e externa do LNLS. Alguns atores s80 novos e passaram existir a partir da
implementagéo do recente modelo de gestdo (denominado ABTLuUS), que enfocaremos no

desenvolvimento deste trabal ho.

Figura 6: Mapade Stakeholdersda ABTLuUS

Cidad&o-usuério
(pesquisadores,
engenheiros e técnicos
qualificados),
académicos e empresas
Consultoria permanente (Consul camp) Fornecedores
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de servicos
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A/v Auténomos, Convidados,
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Organ. Govern. (FINEP, L
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5.4.1 Institucionaiselegais

» |nstitucionais

A mudanca institucional ocorreu em 26/11/97, com a qualificacdo do LNLS em OS
denominada ABTLuUS (item 5.2), sendo que o Contrato de Gestéo foi firmado em 29/1/98.
Com essa mudanca de gestéo, o Laboratério deixa de ser uma Organizacdo Estatal e passa
a ser uma Organizacdo Social, conforme denominagéo dada pelo ex-Ministro Bresser
Pereira

= Legais

Como OS, o Laboratério substituiu os cumprimentos institucionais e legais da
administracdo publica (como normas, regras, procedimentos), para ter sua propria
normatizacdo (a exemplo da iniciativa privada). A mudanca institucional-legal tem como
propésito viabilizar a transformacdo de uma administragdo burocratica para uma

administracdo gerencial, conforme instrumentos de transi¢do mencionados no item 4.4.1.

5.4.2 Cultural

Preliminarmente, para verificarmos uma cultura organizacional, ha de se considerar
o0 tempo de existéncia da instituicdo e o desenvolvimento dessa formag&o cultural. O LNLS
foi criado recentemente (tem pouco mais de uma década de existéncia) e a formacéo
cultural na instituicdo tem ocorrido de uma maneira diferenciada de outras instituicoes
publicas, e talvez isso tenha ocorrido pel os desafios enfrentados pelainstituicdo desde a sua

criagio.®

% Mais detalhes, ver a histéria politicado LNLS, no Livro de Marcelo Baumann Burgos, intitulado a“Ciéncia
na periferia: aluz sincrotron brasileira’;
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O fato da organizagdo ter no seu quadro de pessoa mais celetistas do que
estatuarios (desde a sua fundagdo) constitui um exemplo dessa influéncia. Além disso,
fundamentalmente, a instituicdo possui uma cultura de lideranca e administracédo
continuada, 0 que ndo ocorre normalmente na administracdo publica brasileira. Abaixo,
outras caracteristicas culturais existentes na | nstitui¢g&o:

v a lideranca divulga a0 maximo seus valores e valoriza a comunicagdo interna,
inclusive com o apoio de uma assessoria de comuni cagao;

v ainstituicdo adota um plangjamento estratégico (considerando, que esse permeia a
cultura da organizag&o, como Seus objetivos, metas e prioridades);

v ainstituicdo conta com o apoio de um Ombudsman (esse profissional esta voltado
para 0 bom atendimento ao cidad@o-usudrio, como na correcdo dos problemas

surgidos).

» O quefaz o Ombudsman do Laboratério?

Procura satisfazer o usuario (cliente), com amelhor infra-estrutura técnico-cientifica
ou fonte e linhas de luz (produto). O LNLS obteve uma satisfacéo geral pela qualidade dos
produtos oferecidos aos usuérios, segundo um levantamento realizado no periodo de 1 a
30/11/98%, por Aldo Craievich® (Ombudsman da Instituicdo). Segundo a home-page do

LNLS (www.lnls.br), para cumprir sua misso especifica, 0 Ombudsman do LNLS:

v' ouve os relatos de problemas apresentados espontaneamente pelos Usuarios do
Laboratdrio e os encaminha a Diretoria dainstitui¢do para solugao.

v incentiva manifestagbes dos Usuarios sobre o funcionamento do Laboratorio,

“0 A pesquisa realizada foi sobre a percepcéo do usudrio em relacio a qualidade & época e das perspectivas
oferecidas pelo Laboratério. Ela constituiu de um questionario especifico dirigida a 185 coordenadores de
projetos realizados no LNL S (145 responderam no prazo estabel ecido);
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aplicando questionarios.

v/ acompanha os procedimentos adotados no LNLS visando solucionar problemas
identificados e considerados pertinentes.

v’ detecta eventuais problemas e tenta conseguir solugdo antes que se agravem.

v/ comunica-se com os Usuarios para informar sobre os esforcos feitos para resolver os

problemas apontados.

» Analisedacultura organizacional

Para analisarmos a cultura organizaciona do LNLS, foram distribuidos
aeatoriamente quinze questionarios (Anexo 1V), sendo que desses, obtivemos nove®
guestionérios respondidos no prazo estabelecido (Anexo V). O questiondrio mostra a visdo
desses funcionérios sobre a instituicdo, permitindo-nos identificar o tipo de sua cultura

organizacional, conforme resultado obtido no quadro a seguir:

Quadro 9: Resultado obtido com a andlise da cultura

Ordem dos

Questionarios | Autoritaria | Burocrética | Paternalista | Participativa | Holistica | Total
1 24 32 23 32 39 150

2 17 22 26 44 41 150

3 17 25 30 33 45 150

4 26 35 27 29 33 150

5 17 21 27 42 43 150

6 20 26 33 32 39 150

7 19 23 30 40 38 150

8 39 25 24 34 28 150

9 19 34 23 36 38 150
Total... 198 243 243 322 344 1350

A pesquisa realizada, mostrou-nos uma organizagéo mais holistica (25,5%) e mais

participativa (23,8%), e menos burocratica e paternalista (ambos com 18,0%), € menos

“! Aldo Craievich é um Cientista Sénior do CNPq e Professor da Universidade de S&o Paulo— USP;
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ainda autoritaria (14,7%). A cultura burocrética embora existente, parece ndo ser tao
presente na instituicdo, conforme se observa no Grafico 1, sobre a andlise da cultura

organizacional.

Graficon°1: Andisedaculturaorganizacond

Holistica Autoritaria

Burocrética

18,0%

Participativa Paternalista

54.3 deGestao

Com a mudanca de gestdo, ndo foi necessario uma remodelagem organizacional na
instituicdo. Nessa transicdo, se manteve a mesma estrutura de administracéo, conforme
organogramada ABTLuS (Anexo I).

Comparando a mudanca de gestdo entre as duas primeiras OS implementadas no
Brasil, cabe considerar a observacdo feita pelo Assessor do Laboratério:
v aFundagdo Roquette Pinto, mudou radicalmente a sua forma de trabal har,
v" enquanto o LNLS mudou a parte técnica e a forma administrativa com vantagens, ou

sgja, houve umatransi¢ao tranquila (sem traumas ou resisténcias).

“2 Nove, representa uma amostra de 4,25% do total do quadro de pessoal do Laboratério.
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5.4.3.1 Recur sos Humanos

O Contrato de Gestéo estabelece na clausula quinta a disciplina sobre os Recursos
Humanos da instituicdo. O novo modelo de gestdo fez promover uma ampla mudanca
nessa area da ABTLUS, incluindo a absor¢cdo de novas atividades, anteriormente
administradas pela FUNCAMP.

Como OS, o Laboratério passou a administrar, em 1/4/99*, todas as atividades
inerentes a Administracdo de Pessoal, como folha de pagamento, admissdes, férias, 13°

sal&rio, paraos 131 empregados.

No Quadro 10 (a seguir), a discriminacdo de funcionérios do Laboratdrio (citando
apenas os servidores e empregados), antes e ap0s a assinatura do Contrato de Gestéo. A
situacdo mostra que ocorreu um aumento de 5 empregados* (passando de 131
empregados em 31/12/97 para 136 em 30/6/00®) e uma diminuicdo de 9 servidores
publicos® (passando de 20 servidores em 31/12/97 para 11 em 30/6/00%"). Cabe ainda
ressaltar neste quadro outra caracteristica particular do Laboratério, ou sgja, a de que é
congtituido por uma maioria de celetistas (92,5%) e de um numero bem menor de
estatutarios (7,5%).

Quadro 10: Discriminacéo do quadro de funcionérios

Pessoal Situacdo anterior (dez/97) | Situacao atual (jun/00)
(n° (%) (n° (%)
v Servidores (RJU) 20 13,2 11 75
v Empregados(CLT) 131 86,8 136 92,5
Total.. 151 100,0 147 100,0

* A previsio inicia erade que mudanca ocorresse em janeiro/99 (vide observacdo no item 5.5 sobrea 72
Reunido do Conselho de Administraco da ABTLuUS, realizadaem 16/11/98);

“ A mudanca nesse quadro de empregados ocorreu da seguinte forma: mais 6 de Apoio, 7 Técnicos e 8
Pesquisadores e uma redugéo de 16 Administrativos;

*® Nesse periodo, ocorreram 23 admissies e 18 demissies;

A mudanca nesse quadro de servidores, ocorreu da seguinte forma: reducdo de 5 Administrativos, 3
Técnicos e 1 Pesquisador.

" Nesse perfodo, ocorreram: 1 aposentadoria, 1 PDV (aderiu a0 Programa de Demissdo Voluntéria), 3
servidores afastados e 4 servidores cedidos a outras institui¢des publicas.
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» Sendo este quadro de pessoal, conforme:

Pessoal 1997 Jun/00
RJU | CLT | RJU | CLT
v Administrativos 11 49 6 33
v' Apoio 02 08 2 14
v' Técnicos 06 69 3 76
v' Pesquisadores 01 05 - 13
Total... 20 131 11 136

Fonte : ARH/ABTLUS

= Composicao do quadro de pessoal
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A Instituicdo possui atualmente um nimero total de 212 funcionarios no seu quadro

de pessoal, pois além de 11 servidores (RJU) e 136 empregados (CLT), conta ainda com 65

pessoas, sendo:

AURNENEN

> Sobre os funcionérios (servidores e empregados), cabe aindainformar:

Contrib. Individuais (Autbnomos)
BOISIStas™.......oooeeereeereeeeseeeessere
Colaboradores e Visitantes.
EStagiarios™.........ccoomvvveeimerreeeiinne

08
39
08
10

v servidores — os servidores que integram o quadro de pessoal do CNPg, continuam

regidos pelo RJU e ficardo num quadro em extingdo cedidos a ABTLUS. Pelo fato do

Laboratério deixar de operar 0 SIAPE, essas atribuicOes passaram a execucdo da

CDRH/CNPq (em Brasilia), inclusive para que ndo houvesse perda de uma parte dos

vencimentos desses servidores, relativa a GADCT™ e néo previsto no projeto das OS.

Alias, esse problema ndo foi inicialmente considerado pelo governo, até pela falta de

clareza sobre a cesséo do pessoal do Servico Publico para servir aumaOS. Segundo o

Assessor do Laboratorio, existe previsto em Lei (de forma clara) que o servidor ndo

“8 Com bolsa nos niveis de iniciacéo cientifica, mestrado, doutorado, pesquisador-visitante e pés-doutorado;
*% Sendo 13 de nivel técnico e 7 de nivel superior;
* Refere-se a criagdo em 1997 do plano das carreiras da &rea de C& T, estendida aos cientistas, tecnologistas e
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perde nenhuma vantagem quando transferido para outra instituicdo publica. Ocorre
gue a ABTLUS € uma OS da C&T e o pessoa cedido (servidor estatutério), nao
poderia perder a sua gratificacdo especifica, que chamase GADCT. Essa questéo
embora pendente na Secretaria de Gestao do MP (na geréncia de Recursos Humanos e
Procuradoria Juridica do 6rgdo) desde maio de 1999, somente foi resolvida em
13/3/00, pela Portaria n° 13, da Subsecretaria de Assuntos Administrativos, da
Secretaria Executivado MCT, ou sgja, a partir desta data, esses treze servidores devem
ficar lotados no Laboratério, fazendo jus aintegralidade da sua remuneracéo.

v empregados — como numa empresa privada, a organizagdo conta com ampla
autonomia devido a ndo estabilidade dos trabalhadores, imposta pelo servigo publico.
Com a mudanca da folha de pagamento da FUNCAMP para a ABTLUS, ocorreu
transferéncia do FGTS (n&o houve retirada do saldo pelos celetistas, embora tenha
mudado o empregador), bem como houve mudanca do sindicato da classe, quando
em 9/9/99 foi assinado o contrato com o SinTPg, sendo a vigéncia de um ano (de
1/8/99 a 31/7/00). Quatorze empregados sdo sindicalizados na ABTLUS, apesar do
contrato ser abrangente atodos os empregados regidos pelaCLT na OS.

Existem diferencas béasicas e muito acentuadas entre os profissionais da OS, tendo
em vista as diferentes | egislagdes que regem os dois vinculos empregaticios. No entanto, no
gue tange a questdo saaria e de beneficios, a instituicdo administra com eficiéncia as
diferencas. Alias, inclusive, quanto as atividades de controle de pessoas, como frequéncias

e avaliacBes, a OS trata igualmente a todos, independentemente do vinculo e, respeitando-
se alegidagéo.

> Abaixo (numa tentativa de ilustrar o assunto), € mencionado algumas diferencas

gestores de C& T das entidades federais de pesquisa, privativadas carreiras de Estado.
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vigentes no Pais entre os dois regimes de trabalho, por meio das vantagens e
desvantagens de cada um deles:

Estatutario - o servidor tem estabilidade de servico e pode aposentar-se com seu
vencimento integral, mas por outro lado, ndo possui FGTS e nem sempre conta com
um sal&rio atualizado em relacéo ao de mercado.

Celetista - 0 empregado possui FGTS e pode negociar o seu sal&rio de acordo com a
tabela de mercado, porém ndo possui estabilidade de servico e nem pode aposentar-se

pelos critérios do servidor publico.

* Formacéo

Do quadro total do pessoal que trabalha no Laboratério, mais da metade
apresentam uma formacdo de nivel superior, sendo 27,6% (graduados) e 27,1% (pOs-
graduados), em diversas areas do conhecimento, mas essencialmente ligados as pesquisas
de C&T, como Biologia, Engenharia, Fisica, Matemética, Quimica. Quanto ao pessoal de
nivel médio, corresponde em sua maioria a técnicos com qualificacdo em diversas areas de
apoio a pesquisa da Instituicdo, como andlises clinicas, eletrdnica, mecanica, metaurgia,
processamento de dados. O quadro abaixo, mostra que a maioria do pessoa do
Laboratério esta diretamente envolvido com as atividades-fim (mais de dois tercos), em
detrimento a0 pessoal das atividades-meio que somam uma parcela bem menor na
I nstituicéo.

Quadro 11: Nivel de formagéo do pessoal

Nivel de Formagc&o LNLS— DL Blijc:lt)git: r ||36|13 Operacdes—Do| TOTAL
v’ BaSICO......ccooevrvenne 08 - 20 28
v Médio......cooveeeennnee. 52 01 14 67
v SUpENor........cccennee. 29 13 16 58
v Pés-graduados............ 38 16 03 57
Total 127 30 53 210
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Fontee ARH/ABTLUS (posi¢éo em 1/12/99)

» Sendo os pés-graduados, conforme:

P6s-Graduacdo | Concluido | em Curso Total
Especidizacéo..... 03 - 03
Mestrado.............. 11 02 13
Doutorado............ 08 10 18
Pos-Doutorado..... 16 07 23

Total... 38 19 57

= Capacitacdo

O Contrato de Gestdo fez aumentar a capacitacio™ do pessoal na Instituicao. Segundo
informacdes obtidas no setor de Recursos Humanos, o Laboratério realizou capacitacéo
em 155 funcionérios, no periodo compreendido entre 0 ano de 1998 e o0 1° semestre do ano
de 2000, conforme:

v' em 1998, foi de 67 funcionarios (cerca de 40% do corpo funcional naquele ano);
v' em 1999, foi de 35 (cercade 18% do corpo funcional naquele ano); e
v no 1° semestre de 2000, foi de 53 (cerca de 25% do corpo funcional).

» Regulamento de Recur sos Humanos

No Regulamento de Recursos Humanos sdo abrangidas todas as diretrizes e
procedimentos internos sobre Gestdo das pessoas da ABTLuUS, desde procedimentos para
Recrutamento e Selecdo de Recursos Humanos, Plano de Cargos e Salérios, AvaliacOes.
Apesar do Regulamento ainda ndo ter sido aprovado pelo Conselho de Administracéo™,
ele é aplicado. Como em toda instituicdo publica, a OS também aperfeicoa e moderniza os
procedimentos de Gestdo de pessoas. Atualmente, a ABTLUS esta realizando novos
projetos para a avaliacdo de desempenho, pois no momento, a Instituicdo esta avaliando

continuamente por meio de procedimentos informais.

*! Capacitar é investir en mao-de-obra. A capacitacdo na ABTLUS inclui cursos, conferéncias, treinamento e
aferfei ¢coamento profissional.

*2 0 Regulamento de Recursos Humanos apds aprovado pelo Conselho de Administragio da ABTLUS, deverd
ser publicado no DOU,;
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5.4.3.2 Recur sos Financeir os

= QOrcgamento

A clausula quarta do contrato estabelece por conta da Lei Orcamentéria Anual 0s
recursos financeiros que assegurardo a manutencdo do Contrato de Gestdo. Embora a
vigéncia do Contrato de Gestdo seja de cinco anos (plano quinguenal), o orcamento é
aprovado anualmente. A tabela a seguir, mostra 0s recursos orcamentarios previstos no
atendimento aos Planos Anuais de 1999 e 2000 da ABTLuS, onde observa-se que 0 macro-
objetivo 2 (Prestacao de servigos técnicos para as areas de pesquisa cientifica e de
aplicacbes tecnoldgicas), absorve a maior parte dos recursos (sendo 52,6% em 1999 e
55,7% no ano 2000), o que era esperado dada a missao da Instituicéo.

Tabela 1: Previsio orcamentéria dos objetivos estratégicos da ABTLUS>

(em: R$ 1,00)
Objetivos 1999 2000
Estratégicos R$ (%) R$ (%)

1) Macro-Objetivo 1 2.250.794 19,0 1.355.037 11,4
2) Macro-Objetivo 2 6.240.137| 52,6 6.601.907| 55,7
3) Macro-Objetivo 3 2.035.466 17,2 2.248.096 19,0
4) Macro-Objetivo 4 1.032.946 8,7 1.077.811 9,1
5) Geréncia e Divulgacdo 296.482 2,5 572.974 48

Total... 11.855.825| 100,0 11.855.825| 100,0

Fonte: Plano Anud de 1999 e 2000 (Planilha detalhada de custos)

Embora o modelo de gestdo n& mencione sobre a possibilidade de
contigenciamento de orcamento nas OS, cabe informar que na ABTLUS ocorreu em 1998
de 31,2%, correspondente ao valor de R$ 1.441.198,00, que foram liberados somente no 1°
semestre de 1999. Ja no segundo ano (em 1999), o contigenciamento foi menor, de 5,95%
dos recursos previstos, correspondente ao valor de R$ 705.825,00, que foram liberados no

1° semestre deste ano de 2000. Além da OS ter seu préprio Regulamento de Compras (item

%% O valor para atender o Contrato de Gest&o no ano de 1998 foi de R$ 4.618,335,00. Neste primeiro ano, o
CNPg assumiu os compromissos decorrentes do Contrato n® 0167-00/93 entre o CNPg/LNLS e a
FUNCAMP, pelo valor de R$ 3.377.381,91, conforme subclausula quarta da clausula quarta do eferido
Contrato de Gestéo.
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5.4.3.3), o orcamento deste modelo de gestdo tem outra caracteristica relativa a sua ampla
autonomia de gestédo, ou sgja, a OS possui a liberdade para fazer remanejamento

orcamentério de custei os para capital ou vice-versa, segundo as suas necessidades.

= Contabilidade

A substituicdo do SIAFI pelo Sistema de Administracdo de Custos por Atividades
(em conformidade com a Lei das S/A), deu aos funcion&ios do setor maior
responsabilidade operacional. No ano de 1998, a ABTLuS implantou um centro de custos,
pois enquanto a contabilidade registra os atos e fatos contabeis, o centro de custos gerencia
as atividades pelo sistema ABC (Custo Baseado por Atividade). Portanto, a Area de
Contabilidade — CTB>* passou a trabalhar com dois planos de contas (que foram criados e
adaptados a realidade da Instituicdo), sendo um para atender a contabilidade e outro que
serve ao centro de custos, segundo informou José Ribeiro Magalhées, responsavel pela
CTB daABTLUS. Abaixo, uma breve referéncia aos dois sistemas na I nstitui ¢c&o:

v O sistema contébil adotou como base para registro de suas operagdes 0s principios
contabeis previstos na legislacdo societéria, considerando a auséncia de principios
especificos para as OS. Este novo sistema causou impactos positivos sobre os
setores-meio, pois permitiu maior integracdo entre os setores contabil, financeiro e
patrimonial, em prol das atividades-fim da Instituicao.

v O centro de custos implantado no Laboratério fez mudar as operaces no setor, bem
como a cultura na organizagdo, considerando que as novas aitudes causaram
impactos positivos nos setores-fim. No quadro abaixo, algumas mudancas no setor

contabil da Instituicéo.

Quadro 12: Algumas mudancas na Area de Contabilidade
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Discriminacao

Mudancas de Gestao

DE:

PARA:

Movimentacdo Bancéria

Conta-Unica do Tesouro (ndo
elaborava conciliacdo bancéaria)

Contas-Corrente (elabora
conciliagdes bancérias) *°

Forma de Pagamento

Ordem Bancaria— OB

Cheques e boletos bancarios para
pagamentos no Pais e cheques e
oficios para pagamentos no
exterior

Aplicagbes Financeiras

N&o era possivel

Existe aplicacdo financeira™

Suprimento de Fundos

Conta bancaria vinculada ao CNPq
(elaborava conciliacdo bancéaria)

Movimentacdo dos recursos via
caixa

Balanco Patrimonial e Demonstr.
das Receitas, Despesas e Superavit

N&o sefazia publicacdo

Publicacdo anual no DOU e em
doisjornais de grande circulacdo

Auditoria Interna

CNPqg, CISET e TCU

Somente TCU

Auditoria Externa N&o existia Pricewater houseCoopers

Consultoria N&o existia Consulcamp

Imposto de Renda (IRPJ) N&o existia Faz-se declaracio de IRPJ’

Depreciacéo anual N&o existia Faz-se a contabilizagdo de acordo
com ainiciativa privada™

PIS N&o existia Ocorre pagamento de 1% sobre a
folha mensal

COFINS N&o existia Ocorre pagamento de 3% sobre as
receitas proprias da ABTLUS

CGC Existia Mudou o0 nimero do CGC

Inscricdo Estadual N&o existia Existe atualmente

= Financeiro

Conforme subclausula primeira da clausula segunda do Contrato de Gestdo, a

ABTLUS pode aplicar no mercado financeiro os recursos disponivels, inclusive os

repassados pela Unido, desde que exclusivamente para atender aos objetivos estabel ecidos

no referido contrato.

>* No LNLS compdem-se de orcamento, contabilidade e financas.
> A ABTLUS dispde atualmente de quatro contas bancérias, sendo trés no Banco do Brasil S/A e uma no
BANESPA, conforme: @) ABTLUS, b) Agéncia Nova York/EUA (para atender pequenas despesas de
importacdo, como assinatura de periddicos, revistas, livros), ¢) Convénio PRONEX (relativa a projetos
cientificos) e d) no BANESPA (Convénio FAPESP);

No Balango Patrimonial de 31/12/98 (extrato publicado no DOU n° 50, de 16/3/99), a receita de
aplicacBes financeiras da Associacdo foi de R$ 777 mil;
" A declaracgo do IRPJ segue a forma de tributaggo do lucro, mas Imune do IRPJ pelo fato da Instituicéo
ndo ter fins lucrativos, conforme previsto na Constitui¢ao;
8 Na OS é utilizada a mesma depreciacao-reposicao do valor econdmico do bem, como ocorre nas empresas
privedas. As taxas de depreciacdo de Bens do Ativo Imobilizado varia de 4% a 50%, de acordo com o
Regulamento do IR/99, arts. 340 e 341; e art. 24, parégrafos 2° a4°, dalN SRF n° 93/97.
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= Compras
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Antes do Contrato de Gest&o na instituicdo ocorria licitagdo nas modalidades: a) carta-

convite; b) Tomada de Precos (TP); c) concorréncia; d) leildo/alienacdo, de acordo com a

Lel deLicitagdo n° 8.666/93, vide figura abaixo:

Figura7: LimitesdeLicitacdo pelalLe n° 8.666/93

LIMITESDE LICITACAO

LEGISLACAO DISPENSA CONVITE TOMADA DE | CONCORRENCIA
(Le n° 8.666 de 21/06/93) (Art.24) (Art23-“A") PRECOS (Art.23-*C")
(Art.23-“B")
Acimade
Inc. | — Obras e Serv.de Engenharia R$ 15.000,00 R$ 150.000,00 | R$1.500.000,00 | R$ 1.500.000,00
Acimade
Inc. Il — Compras e Servigos R$ 8.000,00 R$ 80.000,00 R$ 650.000,00 R$ 650.000,00

SUPRIMENTOSDE FUNDOS

MODALIDADES

Valores de Suprimento
(5% do limite para Convite)

Valor individud da Dispensa
(0,25% do limite para Convite)

Obras e Serv. de Engenharia

R$ 7.500,00

R$ 375,00

Outros Servigos e Compras

R$ 4.000,00

R$ 200,00

Fonte: Lei n° 8.666/93 (posicZo em 31/5/00)

Como OS, a Instituicdo conta com um regulamento préprio de compras, que é o
manual aprovado pela Diregdo e Conselho de Administracdo da ABTLUS. Segundo o
Assessor da Diretoria do Laboratério, o novo regulamento é muito mais flexivel e
possibilita que se escolha fornecedores de uma forma bem mais econdémica que a Lel n°
8.666/93, convencional. Para Rui Albuquergque, esse novo regulamento permite aumentar a
confianca na organizagio e trazer mais fornecedores® do que habitualmente acontecia
guando era servico publico.

O novo regulamento de compras simplificou as operagGes no setor, bem como

trouxe maior economia para a Instituicdo. Com o novo regulamento, ndo ocorreram

% O setor de compras da ABTLUS possui um banco de dados com o cadastro de fornecedores, considerando
gue ndo se utilizamais o SICAF do Governo Federal. O banco de dados foi adquirido no mercado e adaptado
as necessi dades da I nstitui¢ao;
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mudancas com relacdo aos procedimentos de Solicitacdo de Materia (SMD) e sua
aprovacao, determinacdo da modalidade, aquisicdo via compra direta e aprovacdo da
Diretoria. Porém, esse novo procedimento chamado de Regulamento de Contratacéo,
Compra e Alienagio®, substituiu o procedimento anteriormente executado com base na
Lei de Licitacdo n° 8.666/93. Esse regulamento, estabelece os principios e critérios de toda
contratacdo realizada pela ABTLuUS. No quadro abaixo, os outros procedimentos de
compras (antes e depois do Contrato de Gestdo).

Quadro 13: Mudancas no processo de compras

ltem Discriminacéo dos Com licitacdo Sem licitacao
pr ocedimentos (antes) | (depois) | (antes) | (depoais)
01 |v Pedido de orcamento - Sim - -
02 |v Coletade pregos - Sim - -
03 |v Edita Sim - - -
04 |v  Ato convocatério - Sim - -
05 |v' Enviodo edital parao juridico Sim - - -
06 |v Publicacdo do edital (TP) Sim - - -
07 |v  Aberturapublica Sim - - -
08 |v Comissdo delicitacdo Sim - - -
09 |v Atadeabertura Sim - - -
10 |v' Recurso Sim - - -
11 |v' Publicagdo deresultado Sm - - -
12 | v Pré-qualificacdo de empresas - Sm - Sm
13 |v' Escolhadamarcade materia - Sm - Sm
14 | v Documentacdo p/ habilitacdo Sim - - -

Fonte: AMP/ABTLUS (posi¢ao em 29/11/99)

Segundo o cap. |, art.1° do Regulamento, €le, “ reger-se-a pelos principios basicos
da moralidade, da probidade, da economicidade e da busca permanente da qualidade,
durabilidade e adequacdo as finalidades propostas de obras, servicos, materiais,
componentes e equipamentos necessarios ao cumprimento da missdo da Associacdo.” A

selecdo de fornecedores, segundo o cap. || do Regulamento, esta sendo realizada em duas

% Aprovado pela Conselho de Administracio da ABTLUS em 4/2/98 e publicado no DOU ne 50, de 16/3/98.
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modalidades: a) coleta de precos; e b) pedido de cotagéo.
a) coleta de precos— quando o vaor for igual ou superior a R$ 10.000,00; e

b) pedido de cotagfio — quando o valor estimado for inferior aR$ 10.000,00.%

Abaixo, enumeramos agumas consideracdes relativas as mudancas de
procedimentos, apontadas por Jair de Castro Aralljo, responsavel pela Area de Compras

(COM) daABTLUS, como:

Algumas consider agoes sobre a L ei de Licitacéo
Para construir equipamentos com o padréo exigido pelo Laboratério, é necessario que

o material segja de primeira qualidade. A Lel n° 8.666/93, ndo favorece a aquisicdo do

melhor material pel os sequintes motivos:

a) as empresas competem em igualdade de condic¢des, independentemente da qualidade
do produto, sejainferior ou superior;

b) nacontratacdo de compra de equipamento ndo se pode exigir a qualidade, umavez que
se proibe aindicagdo de cédigo ou marca que determine um fabricante;

c) oprincipal critério para se escolher um vencedor € 0 menor preco e este, quase sempre,
se aplica a0 produto de qualidade inferior. As vezes, uma empresa possui 0 mesmo

produto de 13e 22|inha e cota o inferior para vencer alicitacdo.

Alguns problemas com produtos de baixa qualidade

O menor preco pode representar um problema para as institui ¢ées publicas. O setor de
compras do Laboratério detectou algumas experiéncias nesse sentido, quando adquiriu
produtos de qualidade inferior, ou sgja:

a) o produto traz problemas para 0 equipamento e ndo tem o rendimento esperado;

8 Em valores de novembro de 1997, a ser atualizado mensalmente de acordo com avariacéo do IGPM.
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b) o requisitante ndo aceita o produto por ser de baixa qualidade.

Outros problemas com a Lei n°8.666/93

Existem muitas empresas no mercado que funcionam como “atravessadoras’, se
especializam em fornecer para 6rgaos publicos, causando alguns problemas, como:

a) geramente essas empresas tém um funcion&io especializado em criar casos no
momento da abertura da licitagdo. Qualquer problema, exclusivamente de interesse do
perdedor € suficiente para suscitar impugnacdo da licitacdo;

b) fazem suas ofertas com produtos baratos para vencer a licitagdo, e geramente, a
Comisséo de Licitagcdo aceita, mesmo sendo de baixa qualidade;

c) empresas qualificadas deixam de apresentar propostas, pois, devido perderem a
licitacdo por varias vezes para produtos inferiores, deixam de cotar para ndo perder
tempo.

Existem também, no contexto do Estado de S&o Paulo, outros problemas com
empresas qualificadas, que ndo fazem questdo de fornecer para 6rgdos publicos, e os

principais motivos sdo:

a) agumas ingtituicdes publicas deixam de cumprir 0S Seus COMpPromissos com

pagamento, gerando uma desconfianca por parte dos fornecedores,

b) outros 6rgédos encomendam o material sem verbas para o empenho, contando com o
orcamento na época de entrega do material, e ndo acontecendo isso, se recusam em
receber o pedido, causando danos ao fornecedor que fica com o material em estogue.

A economia com o Regulamento Atual
Para o responsavel pelo setor de Compras da ABTLUS, com o processo de licitacéo

pelaLei n° 8.666/93, 0 6rgdo publico geralmente acerta a compra pelo preco ofertado. Néo
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existe poder de negociacéo, tendo em vista que o fornecedor ndo tem interesse em baixar o
preco, ja que esse, considera que o pedido segja atendido. Abaixo, alguns exemplos de

negociagdes feitas com base no Regulamento de Comprasda ABTLuS:

exemplo 1: compra de uma caixa d &gua de 60 mil litros. Cinco empresas apresentaram
propostas. @) R$ 11.550,00; b) R$ 11.650,00; c) R$ 11.695,00; d) R$ 12.463,00; e €)
R$12.625,00.

> Depois da negociacdo com a empresa que apresentou 0 menor prego, a compra foi

realizada por R$ 10.000,00. Representou uma economia minimade R$ 1.550,00.

exemplo 2: compra de equipamentos de cozinha. Trés empresas apresentaram propostas.
a) R$ 35.200,00; b) 47.505,94; e c) R$ 47.822,46.
> Depois de negociacdo com a empresa que apresentou 0 menor prego, a compra foi

realizada por R$ 32.000,00. Representou uma economia minimade R$ 3.200,00.

exemplo 3: comprade um veiculo. Quatro concessionarias apresentaram propostas:

a) R$ 22.500,00; R$ 25.731,12; ¢) R$ 27.000,00; e d) R$ 28.521,95.

> Depois de negociacdo com a empresa que apresentou 0 menor prego, a compra foi
realizada por R$ 21.550,00. Além de representar uma economia minima de R$ 950,00,
o veiculo foi adquirido com todos os opcionais de fébrica, ou segja, adém do menor

preco com mais qualidade.®

exemplo 4: comprade 30 toneladas de aco para fabricagdo de iméas.
» O materia em chapa especial foi adquirido diretamente da empresa Mangels IndUstrias
S/A, pelo vaor de R$ 1.005,00, cada tonelada (ja incluso 5% do IPl). No mercado, a

chapa de laminado afrio normal, tem um custo que varia entre R$ 950,00 a R$

62 0 valor de tabela era de R$ 27.000,00 (e com desconto, esse valor ficariaem R$ 24.000,00). A ABTLUS
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1.050,00, cada tonelada.®®

= Patrimoénio

Ficam cedidos os bens méveis e iméveis, equipamentos e instalacbes do LNLS, que
constam da relacéo do patriménio cedido a ABTLUS, conforme inventario a ser concluido
pelo LNLS. Quanto aos bens patrimoniais adquiridos pela OS, também terdo permissdo de

uso, aexemplo dos bens cedidos.

= Almoxarifado
Na ABTLuUS, as informacdes gerais sobre o estogue de almoxarifado e a requisicéo
do material podem ser obtidas via Intranet. Segundo informou Alexandre F. Pessoa,
responsavel pelo setor na Instituicdo, esse servico interno possibilitou uma economia de
dinheiro e tempo, respectivamente:
v 0 admoxarifado somente compra o material necess&rio, com iss0 evitase 0
desperdicio de dinheiro com a compra desnecessaria;
v com a atualizacdo dos dados no sistema da Intranet, otimizou-se a busca pelo
material. Agora, ja ndo precisa telefonar como ocorria antes ou mesmo ir ao

almoxarifado (que ficaem local distante dos demais setores na Institui¢éo).

Embora o servigo da Intranet tenha sido instalado no LNLS antes do Contrato de
Gestdo e contribuido com a mencionada economia, ha de se acrescentar que 0 novo

modelo de gest&o (OS) contribui que se evite gastos excessivos ao final de cada ano, como

negociou o pagamento avista por R$ 21.550,00.

8 A chapa especia foi desenvolvida pela Mangels em parceria com o LNLS (foram meses de pesquisas
realizadas para se chegar a composicao desejada, sendo que o Laboratério ndo podia comprar diretamente da
Mangels). Na tomada de precos para aquisicdo do material, corria-se o risco de contratar um fornecedor néo
confiavel no mercado, ou até mesmo inviabilizar a sua aquisicdo. Com o novo Regulamento de Compras da
OS, tornou-se possivel adquirir esse produto especial (que compde a parte central da chapa), ou sga, s
necessarios 60 toneladas para se obter as 30. A ABTLuUS conseguiu um prego excelente, ja que o custo
adicional das chapas laterais foram repassados para a Associacdo, considerando que a Mangels pode vender
esse produto no mercado.
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normalmente ocorre nas ingtituicdes publicas (quando algumas dessas instituicOes
procuram estocar o material no amoxarifado, para ndo ter que devolver o saldo
orcamentério disponivel).

Uma organizacao € eficiente quando utiliza o minimo de recursos

(humanos, financeiros e materiais) para conseguir o maximo de

resultados.
Marcovith (1979:71)
5.4.3.4 Recur sos Operacionais

= Processos de gestao

Durante apesquisa de campo, observou-se que a mudanca de gest&o trouxe para a
Instituicdo uma simplificacéo dos processos administrativos (principal mente de compras) e
uma desburocratizagdo dos procedimentos sistémicos. Constatou-se também, que de certa
maneira, essa mudanca fez contribuir na melhoria das atividades, tanto administrativa
(meios) quanto de pesquisa (fins).

Embora o modelo de organizagdo permita fazer terceirizacdo de algumas atividades
(inclusive de Recursos Humanos), isso ndo esta ocorrendo na I nstitui¢do, com excegdo dos
servicos que ja eram terceirizados anteriormente ao Contrato de Gestdo, como de

vigilancia, limpeza, jardinagem, servico de restaurante.

= Descentralizagéo

A transformacdo de uma organizagéo estatal em uma OS trouxe mais autonomia de
gestdo e consequentemente uma descentralizacdo maior de poder administrativo,
considerando que a instituicdo possui atualmente mais tomada de deciséo; o que (por

exemplo), ndo ocorreu com 0 Projeto Agéncias Executivas, diga-se de passagem, O
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INMETRO (que pertence ao setor exclusivo do Estado), onde o poder continua

centralizado na Capital Federal e n&o no Rio de Janeiro, onde fica a sede da Institui¢éo.

= Comunicacao

Durante o periodo de transic¢éo para OS, o trabalho de comunicagdo na I nstituicéo foi
facilitado pelo fato de ndo se encontrar resisténcias as mudancas, muito embora tenha
sobrecarregado (pelo menos de inicio) as atribuicdes de Recursos Humanos e
Contabilidade. A atuacdo da lideranca dos dirigentes da Instituicdo foi de fundamental
importancia nesse processo operacional, inclusive com apoio de uma assessoria de
comunicacao que ja existia na organizacdo, anteriormente ao Contrato de Gestéo.

“...n6s queremos participar dessa experiéncia correndo o risco de ser cobaias.”

Roberto Medeiros, Assessor de Comunicacédo da ABTLUS (dez 1999)

= |nformatizacéo
O servico de informatizagdo na Instituicdo foi democratizado antes mesmo da
mudanca de gest&o para OS. Segundo explicou Silvia Chiavegato, que trabalha na Area de
Informética da ABTLuUS™, foi desenvolvida uma Intranet para atender o funcionério da
Instituicdo, podendo essa ser acessada externamente pela Extranet. Isso, além de
simplificar as atividades de trabalho, possibilitou 0 acompanhamento de alguns processos
institucionais, o que fez aproximar o contato com o funcionario.
Por esse servico desenvolvido na Area de Informética pode-se preencher
formulérios para Solicitacdo de Material — SM, de Importacdo — SMI, aquisicéo de livros,
bem como obter informagBes sobre o acervo bibliografico, cadastro de fornecedores,

compras, saldo de estoque de material. Segundo informou a funcionaria, cada area da

% A Area de Informética da ABTLUS dispde de quatro pessoas na &rea de suporte e duas na &rea de
desenvolvimento dos bancos de dados internos.
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ABTLUS é responsavel por sua pagina na Intranet, ou seja, cada &rea tem o seu publisher
(que é a pessoa responsavel pela edicdo das paginas e do material a ser divulgado). As
informagdes disponiveis na Intranet sdo elaboradas de acordo com a necessidade do
publisher e do chefe da area. Nem toda informagdo contida na Intranet esta disponivel ao
pessoa do Laboratério, j4 que existem informacfes gerais e especificas de cada setor,
como por exemplo, o andamento do processo (€ um assunto de interesse geral), enquanto
0 saldo bancério da ABTLUS e a data de pagamento de um fornecedor (sGo mais
especificos da contabilidade).

O pessoa do Laboratério pode acessar a Intranet fora de seu local de trabalho, desde
gue por meio do link com a Internet, e, para isso, possui conta e senha para acessar a area
do Servidor. Para atender o usuario (especifico e a sociedade em geral), a Instituicéo dispde
na Internet de sua programacdo do anel e de informagbes bésicas para se conhecer o
LNLS.

= Controle

Sobre o controle “a posteriori” dos resultados que estédo sendo realizados, pode-se
afirmar que estdo permitindo que se trabalhe com mais liberdade, mas, que por outro lado,
exige-se a contrapartida de mais responsabilidade (principalmente dos dirigentes da

organizacao).

5.5 A avaliacdo do Contrato de Gestdao da ABTLuUS
» Periodicidade
v semestral
A cada sei's meses é realizada uma reuni&o com o CNPq (o organismo responsavel por

supervisionar a execucao do contrato), para acompanhar e avaliar as atividades realizadas
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no semestre passado. Nesse periodo também é elaborado o relatério da Empresa de
auditoria externa Pricewater houseCoopers, contendo de uma andlise contébil, financeira e
patrimonial da ABTLuUS. O primeiro relatério operaciona foi realizado no primeiro
semestre de 1998.
v anual

A cada doze meses o0 contrato é revisto e a ABTLUS apresenta seu Plano Anual
detalhado de suas atividades para 0 ano seguinte, com detalhamento para cada um dos
quatro objetivos estratégicos, indicadores e metas, planilha detalhada de custos e
cronograma de desembol so financeiro.

v bienal

De dois em dois anos, € realizada uma avaliagdo externa por um Comité Cientifico de
nivel internacional (vide quadro 8) convocado pelo governo brasileiro, que avaliara se as
atividades est&o sendo desenvolvidas a contento.

= Auditoria

O trabalho de supervisio da empresa PricewaterhouseCoopers® (selecionada pelo
Conselho de Administragcdo da ABTLuUS), trouxe uma garantia de transparéncia sobre as
contas e préticas da organizagdo. Como OS, a Instituicdo ndo tem mais a auditoria do
CNPgou daCISET.

= Avaliacdo do Conselho de Administracédo — o Conselho de Administracdo da

ABTLUS deve examinar e avaliar o relatério elaborado pela ABTLUS (semestra e
anualmente), ou sgja, em julho (referente ao 1° semestre) e em janeiro (referente ao

ano anterior). Desde 13/9/96 a 22/2/00, o Conselho de Administracéo da ABTLuUS,

% Sobre o0 parecer da Auditoria Externa, a responsabilidade dos auditores independentes é a de emitir parecer
sobre as demonstragBes financeiras da ABTLUS, como o baango patrimonial e as correspondentes
demonstracdes das receitas, despesas e superavit acumulado e das origens e aplicacdes de recursos de cada



117

reuniu-se onze vezes, OU sgja, mais vezes que prevé o Estatuto Social da OS,

conforme:

12 Reuniao (13/9/96) — data de assinaturada ATA de Fundagdo da ABTLuUS

22 Reunido (15/8/97) — nesta reunido, o Conselho de Administragdo (da ABTLuS),

autorizou o Diretor-Geral da mesma a solicitar a qualificagdo da Associagéo como OS,
caso 0s termos propostos pelo antigo MARE para o Contrato de Gestdo fossem
aceitaveis.

32 Reunido (17/11/97) — o Conselho de Administracdo examinou pela primeira vez,

cOpia da minuta do Contrato de Gestéo, negociado com o CNPq e o antigo MARE. Os
conselheiros aprovaram os temos do contrato. Também foi apresentada a estrutura da
Diretoriada ABTLUS, com um Diretor-Geral e trés Diretores-A ssociados.

42 Reunido (4/2/98) — nessa ocasido, 0 Conselho de Administracdo aprovou o
Regulamento de Contratagdo, Compra e Alienagdo da ABTLuUS. O Conselho também
decidiu contratar uma auditoriaindependente.

52 Reunido (24/6/98) — o Conselho aprovou a contratacdo da empresa
PricewaterhouseCoopers pararealizar o trabalho de auditagem da ABTLuUS. Examinou
a proposta de se criar, no ambito da ABTLUS, um Centro de Biologia Molecular
Estrutural e, também, o Regulamento de Associados.

6% Reunido (20/8/98) — o Conselho examinou o Relatorio do 1° semestre/98 da
ABTLUS. Examinou também, a proposta de trabalho para o periodo 1999/2000.

72 Reunido (16/11/98) — nessa ocasido, dentre outros assuntos, foi discutido também o
encerramento do Contrato FUNCAMP. “ A ABTLuUS, diante da incerteza da situacao

atual, ndo podera assumir a contratacdo do pessoal do LNLS a partir de 1/1/99,

exercicio, elaborados pela ABTLUS.
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conforme estabelecido no Contrato de Gest&o. Em conversa com o Prof. Cylon
Gongalves da Slva, 0 Secretario Executivo do MCT assumiu a responsabilidade de
repassar 0s recursos para pagamento do pessoal da FUNCAMP e o CNPq concordou
em prorrogar o Contrato FUNCAMP por mais alguns meses em 1999, até que passe
a fase de transicdo do governo e a situacdo orcamentaria-financeira fique
esclarecida” .

82 Reunido (22/2/99) — o Conselho aprovou o Relatério Final de 1998.

92 Reunido (25/8/99) — o Conselho aprovou a execucao (em cardter experimental), de
um programa proprio (da ABTLuUS) de guda financeira para pesquisadores nao
residentes no Estado de S0 Paulo que precisam vir a0 LNLS realizar pesquisas.
Aprovou também, o Relatério do 1° semestre/99 da ABTLuUS.

107 Reuni&o (26/11/99) — nessa reunido, discutiu-se o Termo Aditivo ao Contrato de
Gestéo — Plano Anua 2000.

112 Reunié&o (22/2/00) — o Conselho aprovou o Relatério Final de 1999.

» Avaliacdo do Comité Cientifico — o Comité se reuniu em Campinas, nos dias 22 a
24/2/99. Nesse periodo, o Comité avaliou pela primeira vez as atividades da
ABTLUS. Essa avadiacdo foi realizada com base nas visitas as instalagOes,
entrevistas realizadas com a Diretoria, membros da equipe e usuarios, participacao
da Reunido Anual de Usuarios e documentos de avaliacdo fornecidos pelo LNLS
(incluindo a sua histéria, aspectos financeiros, organizacionais e técnicos, além de
extenso resumo sobre as atividades do Laborat6rio). O Comité avaliou as areas de
pesquisa (aceleradores e linhas de luz, ciéncias fisicas, ciéncias da vida, tecnologia),

instalacbes (anel de armazenamento, linhas de luz, microscopia eletronica,
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laboratério de optoeletrénica), organizacdo e gerenciamento. O Relatério que
apresenta averiguagdes e recomendagdes sobre a organizacdo e gerenciamento,
guestdes técnicas e programa cientificos, compara o LNLS aos padrdes sincrotron
instalados nas empresas privadas no Japdo e resume que 0 sucesso extraordinério
do LNLS esta pautado em trés razbes fundamentais: 1) um notével gerenciamento
da equipe de diretores da instituicdo, liderada pelo Prof. Cylon Gongalves da Silva;
2) uma excelente equipe de cientistas, engenheiros e técnicos de primeira ordem
(chamado de o coragdo do LNLS); e 3) o continuo financiamento do governo
federal, aém do apoio financeiro do governo do Estado de S&o Paulo. A proxima

avaliagdo do Comité Cientifico esta prevista para fevereiro de 2001.

Comisséo de Acompanhamento e Avaliacdo do Contrato de Gestdo da ABTLuUS

1° Semestre de 1998 — a primeira reunido ocorreu nos dias 18 e 19/8/99. Nessa
ocasido foi discutida entre os representantes dos Ministérios supervisor (MCT) e
intervenientes (MP e MF, inclusive do antigo MARE), do CNPq e dirigentes da
ABTLuUS, a melhor forma de objetivar o processo de acompanhamento e avaliagéo
dos resultados, inclusive por tratar-se da primeira experiéncia de avaliagcdo de um
contrato deste tipo numa instituicdo publica com as caracteristicas do LNLS. Em
sintese, o relatério dos representantes consideraram que foram atingidos os
compromissos pactuados no Contrato de Gestdo, referente ao periodo de janeiro a
junho de 1998. Esse primeiro Relatério semestral foi apresentado ao Conselho de

Administragdo da ABTLuS na 62 Reuni&o, realizada em 20 de agosto de 1998.

Exercicio de 1998 — o Relatdrio Final de 1998 foi concluido em 1/7/99, conforme

oficio circular da Secretaria de Acompanhamento e Avaliacdo do MCT n° 240, de
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17/8/99. A conclusdo naintegra da avaliacéo do Contrato de Gestdo daABTLuUS éa

seguinte “da avaliacdo do relatério apresentado pela ABTLUS, pode-se

constatar, com relativa clareza, o esforco empreendido pela instituicéo frente a

escassez de recursos. A execucao plena das metas foi afetada negativamente por

entraves financeiros. Assim, entendemos que as metas,

em face do

contigenciamento imposto, foram satisfatoriamente cumpridas.” Relatério Final

de 1998 (1999:4).

Em 22 de margo de 2000, pela Portaria n® 58 (publicada no DOU n° 49, de 13/3/00),

foi instituido pelo Presidente do CNPq, Evandro Mirra de Paula e Silva, a Comissdo de

Acompanhamento e Avaliacdo do Contrato de Gestdo da ABTLuS. A Comissdo é

constituida pel os seguintes membros e respectivos suplentes:

Quadro 14: Comissédo de avaliacdo do Contrato de Gestdo daABTLuUS

. Membro
i e Titular Suplente
01 |[MCT M. Aparecida Stallivieri Neves | LudmilaBrito Ribeiro
02 | MF/Sec.Executiva | Glauben Teixeirade Carvalho | Luciane Pimentel de Lima
03 | MP/Sec.de Gestédo | Alexandre Borges Afonso Gustavo Pereira Angelin
04 | MP/Sec.Orcamento | José Roberto P. Fernandes Jr. | Sérgio Luiz Doscher Fonseca
05 | CNPq Fernando André P. das Neves | Fernando A B. Normando

» Reélatoriosde desempenho da ABTLuUS

O novo modelo de gest&o ocasionou importantes mudancas setoriais na Instituic¢éo,

como ha contabilidade (setores-meio), centro de custos (setores-fim), compras (maior

economia), auditoria (transparéncia das operacgdes) e informatizacéo (democratizacao

das informagdes). Abaixo, uma sintese do Relatorio Anual da ABTLuUS (1998 e 1999),

conforme Sumario Executivo da organizagéo:

» Das metas pactuadas nos dois primeiros anos
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METAS 31/12/98 31/12/99
CONTRATADAS Quant. (%) Quant. (%)
v/ Atingidas 31 57 50 85
v Atingidas parciamente 21 39 6 10
v'  Adiadas 1 2 2 3
v' Cancdladas 1 2 1 2
Total... 54 100 59 100

Fonte: Sumario Executivo da ABTLUS (Relatérios de 1998 e 1999)

v Relatorio de 1998

Conforme verificado nas metas contratadas para o primeiro ano de Contrato de
Gestdo, 31 metas foram atingidas integramente (57% do total pactuado), mas, 21 foram
atingidas parcialmente, e este indice de 39%, deveu-se basicamente ao contigenciamento
orcamenté&rio de R$ 1.441.198,00 (31,2% do or¢camento para 1998), ter ocorrido a partir de
outubro desse ano, 0 que impossibilitou o pleno cumprimento dos objetivos contratados
por parte da OS. Contudo, cabe acrescentar, que a flexibilidade do modelo de gestéo
adotado pelo LNLS, além das revisdes do cronograma e pelas reservas financeiras da OS,
fizeram amortecer um pouco desse impacto causado pela liberacdo irregular de recursos

ocorrida nesse ano.

v Relatorio de 1999

Nesse segundo ano de Contrato de Gestdo da ABTLuUS, 50 metas foram atingidas
integralmente (85% do total pactuado) e 6 metas foram atingidas parcialmente (10% do
total). Nesse segundo ano, o contigenciamento orcament&io foi reduzido para
R$ 705.825,00 (equivalente a5,95% do Plano Anual 1999).

A evolucéo das metas atingidas integralmente (de 57% em 1998 para 85% em 1999) e
a reducdo das metas atingidas parcialmente (de 39% em 1998 para 10% em 1999), mostra
gue os resultados obtidos pela ABTLuUS dependem priomordialmente do cumprimento

pactuado pelo governo, ou seja, do financiamento de manutencdo do Contrato de Gestdo.
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Na tabela 2 (a seguir), uma sintese das principais metas (de 1999 e 2000) e os indicadores

numéricos al cancados pela ABTL uS nos anos de 1998 e 1999.

Tabda?2
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CAPITULO VI

6 CONSIDERACOESFINAIS

Nesta Dissertagdo a partir do quadro referencial em que abordamos a reforma do
aparelho do Estado (ou da administracdo publica brasileira), o Projeto das Organizacbes
Sociais no contexto dessa reforma administrativa e o0 estudo de caso da Associagéo
Brasileira de Luz Sincrotron - ABTLuUS, divideremos as consideracdes finais em trés partes:

a) areformado aparelho do Estado; b) as Organizagdes Sociais; e c) agestdo da ABTLUS.

= A reformado aparelho do Estado

A reforma do aparelho do Estado ou da administracéo publica surgiu no momento
de séria crise do Estado brasileiro. Seu proposito foi de atender especificamente a crise da
governanca vivida no Pais. Por outro lado, a sociedade civil cada vez mais ativa (mais
consciente e exigente), tem cobrado do Estado uma gestdo competente (mais é&gil e
eficiente) e também mais participativo, até para atender a democracia do novo século. No
Brasil, embora a Constitui¢céo de 1988 tenha representado o instrumento fundamental de
consolidagdo da democracia brasileira, também tem se mostrada incompativel a
democracia moderna e um dos exemplos, € a existéncia do burocrativismo do RJU atodos

0s servidores publicos do Pais. Para tanto, a busca pela modernizacdo da administracao
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publica implica necessariamente, numa nova relacdo Estado-sociedade. Segundo Martus
Tavares, Ministro do MP, em discurso de abertura no Il Forum Globa — Estado
Democrético e Governanca no Século X X1%, realizado em Brasilia, nos dias 29 a 31/05/00,
“a guestdo ndo € um Estado menor ou maior e sim um Estado melhor e mais
democratico.”

A estrutura do antigo MARE foi criada na perspectiva de implementar a politica da
reforma do Estado e a politica da reforma do aparelho do Estado (este por intermédio do
PDRAE, que foi aprovado no momento mais politicamente favorével dareforma do Estado
do que é hoje no governo FHC). Com a extingcdo do MARE ocorrida em 1/1/99, extingiu-se
também, a estrutura para implementar a politica desse Plano Diretor, como afirmou o Prof.
Humberto Martins, ex-Coordenador no projeto OS do extinto Ministério. Para ele, o antigo
MARE foi pensado para fazé-lo funcionar, mas o conflito encontrado com as tendéncias
centralizadoras, burocréticas e restritoras de érgaos centrais do governo (inclusive das éreas
econdmicas™), fizeram com que 0 MARE deixasse de existir. Para o ex-Coordenador, com
a extincdo do 6rgdo ministerial, deixou de existir tanto a estrutura quanto a politica de
reforma do Estado. A politica de substitui-lo, por meio da implementacdo do Plano
Plurianual — PPA, representou tdo somente uma tentativa estratégica emergente de se fazer
reforma da administragdo publica, como nos velhos moldes do plangjamento
governamental dos anos 70. Na opinido dele, a grosso modo, a criacdo da Secretaria de
Gestéo do MP, representa uma tentativa de substituir o PDRAE, pois apesar dos discursos,
das boas intencdes e das pessoas capacitadas que estdo por |4 (ele conhece e gjuda), podem

fazer surgir um enfoque mais consistente, mas que ele ndo acredita que de fato haja.

% Segundo FHC, Presidente da Repuiblica do Brasil, 0 Seminario foi organizado pelo Estado para discutir o
Eréprio Estado.
" Nesse momento vivido pela rea econdmicajaexistia o Plano Real, instituido no Pais em julho de 1994;
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“Politicos pensam muito a curto prazo e a reforma tém-se que pensar a

longo prazo.” Sally Shelton-Colby, Vice-Secretéria-Geral da OCDE®

Sobre os projetos adicionais que sdo fundamentais na sustentacdo aos novos
modelos de gestdo da administracdo publica gerencial, cabe informar, que dos nove
projetos listados no PDRAE, apenas o da Rede do Governo esta funcionando sem
problemas, conforme informagdo obtida na Secretaria de Gestdo do MP. Outros trés estéo
prosseguindo de alguma forma, como é o caso da Nova Politica de Recur sos Humanos ou
nova estrutura de carreiras (segundo Humberto Martins, a Secretaria de Gestao do MP esta
avancando bastante nesse projeto), Desenvolvimento de Recursos Humanos (com uma
importante contribuicdo da ENAP) e a Revisdo da Legislacdo Infraconstitucional (este
projeto trata da desburocratizacdo no servico publico). Outros dois, vem prosseguindo mais
lentamente, como € o caso da Qualidade e Participacéo (que refere-se ao QPAP®) e os
Indicadores de Desempenho (que tem uma interface muito grande com o QPAP). Por
ultimo, os que estdo paralisados, séo o Projeto Cidadao, Sistemas de Gestdo Publica ou
controle e informagdes gerenciais (cabe ressaltar que esse sistema funciona para 0 governo,
como o SIAFI, SIAPE, SIASG, SICAF, SIORG), porém, ainda néo disponivel a sociedade,
como pretendia o PDRAE, que aém dessa transparéncia de informagdes sobre a
organizagdo governamental e suas macroatribuicdes, buscava também, a articulagdo com o
projeto cidaddo e por ultimo, a Valorizacdo do Servidor para a Cidadania (este projeto

ndo existe, so ficou no discurso do antigo MARE).

“A governanca ndo é s6 uma questdo do Estado, mas de todos os

% Em seu discurso no 11 Forum Global no dia 29/5/00, a Vice-Secretéria-Geral disse que a OCDE tem muito
0 que aprender com as reformas na América Latina.

% Para Humberto Martins, o projeto QPAP continua, diés, ele tem uma relativa autonomia em relacéo a
politica de reforma do Estado. Na opinido dele, a concepcao da qualidade no setor publico precisa ser melhor
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cidadaos.” Enrique Iglesias, Presidente do BID (Il Forum Global, 29/05/00)

» AsOrganizagdes Sociais

Com a transformacdo de uma organizacdo estatal (administracdo publica
burocrética) para uma OS (administracdo publica gerencial), busca-se obter mais agilidade e
eficiéncia, com melhores resultados orientados para o cidaddo-usuério. Para tanto, propde
0 governo, flexibilidades administrativas inspirada nos modelos privados, de forma se
obtenha uma melhor relacdo Estado-sociedade. Neste momento, que ocorre mais
flexibilidade administrativa do que efetivamente um controle social nas OS (considerando,
gue se precisa melhorar o nivel desse controle, até porque 0 modelo é um processo que
ainda estd em curso), cabe dizer, que a “publicizacdo” ndo deve ser usada pelo governo,
como uma forma de desobrigar a institui¢do publica do cumprimento do regime juridico
publico em prol as necessidades do Estado, ou seja, atender os préprios interesses do que
propriamente aos interesses da sociedade (inclui-se nesta questéo, a perseguicao politicaao
pessoal celetista, passiveis de demissdo, conforme é ressaltado pela Profé Maria Lucia
Werneck Vianna). A nova relagdo Estado-Sociedade implica num afastamento relativo do
Estado, com o propésito de obter aproximagao aos interesses sociais. Para o Prof. Cylon
Gongalves da Silva, “ o Estado tem que existir para servir a sociedade e ndo o contrario.
O Contrato de Gestéo pode ajudar a controlar a instituicao” .

Sobre 0 SIAFI, convém informar que o sistema ndo € incompativel com 0 modelo
de gestéo das OS, considerando que é uma ferramenta com certo grau de flexibilidade,
segundo afirmou o Prof. Humberto Martins. Segundo ele, “ o problema nédo € o SAFI, mas
0 uso de gestao que se faz dele’ . E acrescenta, que a STN poderia fazer melhor uso desse

sistema, em vez de restringir-se ao uso burocrético. Ele lembra ainda, que ha dez anos

discutida
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(quando o SIAFI era muito mais restrito do que é hoje), como dirigente de uma empresa
estatal, e que essa possuia uma sistema proprio de contabilidade, conseguiu fazer uma
contabilidade gerencia dentro do SIAFI, com extracéo de dados que possibilitavam gerar
relatérios gerenciais. SO que no caso das OS, a STN (6rgéo do MF) e a SFC querem impor
o SIAFI ndo como um instrumento para solucdo dos problemas, mas uma forma de
fiscalizar o que ocorre dentro da organizagdo (por isso, que a contabilidade prépria na OS
ndo é bem vista pelo MF). Alis, isso choca com alégica do Contrato de Gestdo™ das OS,
gue € uma entidade publica ndo-estatal, e para tanto, a organizacdo precisa ter seu proprio
sistema de contabilidade, até para ndo abrir um flanco juridico e perigoso de que é uma

entidade estatal disfarcada de OS.

Quanto a auditoria do governo nas OS, narealidade isso pode ocorrer, aliaso TCU é
0 6rgéo do governo responsavel parafazer isso, sO que ao verificar alegalidade dos atos, o
0rgdo ndo faz com base na Lei de Licitagdo n° 8.666/93 (por exemplo), mas sim baseado
nas regras internas de gestdo, ou sga o TCU utiliza o Contrato de Gestdo como
instrumento referencial para auditar as OS, considerando que essa auditoria € feita sobre os
resultados da instituicéo, em vez dos processos, Como ocorre nas organizagoes estatais. Jaa
CISET (até o momento), sO manifestou sua intencdo de auditar as OS burocraticamente
sobre os processos (nesse sentido, ainda ha um desentendimento, segundo o Prof.
Humberto Martins), sendo que o modelo de gestdo das OS ndo foi criado para essa
situacdo (talvez por isso, 0 6rgao questiona as OS), por outro lado, para 0 TCU essa
auditoria tornase mais fécil, até porque o 6rgéo estd mais evoluido do que as CISETs.

Embora a CISET (juridicamente falando) ndo tenha nenhuma interferéncia sobre as OS,

" No modelo OS, o Contrato de Gest&o representa a questdo principal de inovacao, ou seja permite umanova
formade administrar e avaliar umainstituicdo publicano Pais.
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cabe ressaltar, que o Conselho de Administracéo da organizagdo pode solicitar a auditoria

na OS, tanto do TCU quanto da CISET, conforme prevé o Estatuto Social da ABTLuUS.

A

pendéncia legal que estava impedindo a regularizagdo dos servidores

(estatutarios) do Laboratorio, certamente poderia constituir um problema para as futuras

OS. Aliés, para essas futuras OS, e considerando a experiéncia do Contrato de Gestdo da

ABTLUS, cabe observar dois aspectos importantes dirigidos a outras institui¢es publicas

gue desgjam se transformar em OS, segundo aertou o Prof. Rui Albuquerque:

a)

b)

em primeiro lugar, é fundamental que hagja uma excelente articulagdo politica
com o 6rgdo contratante (0 seu Ministério supervisor ou outro 6rgdo publico). A
instituicdo deve esta convencida de que esse modelo de gestdo representa o
melhor para 0 cumprimento de sua missao, sem esquecer que a boarelagdo com
o Ministério supervisor é fundamental nesse éxito, ja que ele (como contratante
do servico) é quem va definir o Contrato de Gestdo. Como OS, a instituigdo
ganha mais autonomia de gestédo, mas isso, ndo significa dizer que se ganha
independéncia politica, pelo contrério, representa mais responsabilidade da
contratada (no caso a OS) com o contratante; e

em segundo lugar, antes de entrar numa estratégia de OS, ainstituicdo tem que
definir muito claramente a sua misséo, objetivos, metas, clientes, ou sgja, fazer
uma remodelagem organizacional antes de se propor a esse modelo de gestéo
(uma ma qualificagdo pode até desmontar a organizacéo). A OS representa uma
nova forma de gerenciar recursos humanos, financeiros, materiais, operacionals,
fisicos de uma maneiramais &gil, mais orientada para os resultados (na busca da

eficiéncia), ela ndo resolve problemas de instituicdes perdidas ou em situagcoes
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decrise.

= Ogestdoda ABTLUS (LNLS/CNPQ)

A qualificacdo do LNLS como projeto-piloto das OS no Brasil representou um
marco para a Instituicdo, ja que a mesma pretendia trabalhar dessa forma, e, portanto, a
mudanga de gestdo ocorreu de uma forma natural na Instituicdo, embora externamente a
ABTLUS tenha encontrado tanto apoio quanto resisténcias dentro do Governo, conforme
afirmou o Prof. Cylon Gongalves da Silva. Aliés, ao habilitar-se para 0 novo modelo, a
Instituicdo sabia do risco que existia com a mudanca de gestdo, mas, a questdo era: - Se
valia a pena correr o risco? Sim, foi a resposta para 0 LNLS. Para o Diretor-Geral da
ABTLUS, “ a mudanca € um processo demorado e a ABTLuUS esta pagando um preco por
sair na frente”. E complementa que, “a OS provavelmente vai ter alteragdes, mas o
modelo veio paraficar” .

Esse modelo gerencial tem representado um grande aprendizado para a Instituicéo
(que tem experiéncia em inovagdo empreendedora com a sua inovagdo tecnoldgica)™, o
gue certamente representa um beneficio tanto para 0 governo quanto para a propria
sociedade brasileira (ja que a mudanca em particular, representa um desenvolvimento
institucional para a administracéo publica). Segundo o Prof. Cylon Gongalves da Silva, “ 0
Estado deve resistir a tentacdo do modelo Unico, considerando que a sociedade perde
com isso” . Naopinido dele, “ existe no Pais a tendéncia geral de se enquadrar um Unico
modelo, como forma de tornar uniforme para simplificar, quando o ideal seria ter uma

variedade de modelos de gestao” .

™ O modelo de desenvolvimento ocorrido no Brasil nos Gltimos 50 anos, tem se pautado na importacao de
tecnologias, ou sgja, ndo foi colocado a comunidade cientifica brasileira o desafio do desenvolvimento,
conforme afirma Klingl (1998:9). Por outro lado, o LNLS representa uma excegdo a essa regra, hgja vista, a
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Com a mudanca de gestdo (que ocorreu sem problemas e ndo houve éxodo dos
servidores publicos para outras entidades estatais), a instituicéo ganhou novos principios e
normas de gestdo, que certamente contribuirdo na mudanca da cultura organizacional
(como atitudes, comportamentos). Como ilustragdo, a pesquisa realizada na ABTLUS,
constatou a cultura organizacional na seguinte ordem: 1°) holistica (25,5%), 2°) participativa
(23,8%), 3°) paternaista e burocrética (18,0%) e 5°) autoritaria (14,7%). Segundo Bresser
Pereira, ex-MARE, em discurso no Il Forum Global, “a reforma € um processo lento, pois
implica em mudancas de cultura” .

Quanto a flexibilidade administrativa ocorrida na ABTLUS, observou-se maior
simplificacdo no processo de compras, além de representar uma economia para a
Instituicdo. Observou-se ainda, que a gestéo de Recursos Humanos ganha de importancia
com o modelo OS, na medida que passa a administrar seu pessoal celetista’?. Cabe ressaltar
gue a ABTLuS valoriza em igualdade de condig¢des tanto o servidor quanto o celetista da
Organizagdo. A informatizacdo democratizou as informagdes, embora esse processo ja
vinha ocorrendo antes da assinatura do Contrato de Gestéo. A contabilidade embora tenha
mudado radicalmente a suaforma de trabalhar, considerando que a substituic&o do SIAFI
(que faz a contabilizacdo por meio de eventos), representa uma grande diferenca para o
sistema de contabilidade atual, ganhou com os recursos de operacionalizacdo o que, além
de contribuir com os setoressmeio da Instituicdo, também promoveu uma economia,
considerando 0 ganho sobre as aplicagbes financeiras (por exemplo). A implantagéo do

centro de custos representou umainovagao que contribuiu com os setores-fim daABTLuUS,

sua contribui¢éo ao desenvolvimento tecnol Ggico nacional .

2 Embora 0 modelo de gestdo possibilite a terceirizacdo de algumas atividades de Recursos Humanos, a
ABTLUS prefere manter as atribuicdes inerentes ao setor, para ndo correr o risco de perder em qualidade. O
término do contrato com a FUNCAMP, trouxe uma economia de 6% sobre a folha mensal dos celetistas,
considerando a taxa administrativa que se deixa de pagar aguela Fundagéo.
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enquanto, a auditoria externa permitiu mais transparéncia das operagdes na OS. A presenca
da comunicacdo interna, a transparéncia das informagdes e a descentralizacdo de fungdes
operacionais (como competéncias e atribui¢des), permitiram aos servidores da ABTLuUS
maior participacdo nas decisbes com mais autonomia, mas também com mais
responsabilidades por suas agOes positivas e negativas. O Regulamento de Recursos
Humanos da ABTLUS representa um avanco para a Instituicdo, considerando a
transparéncia dos critérios de Administracéo de Pessoal na OS.

Um controle meramente burocrético torna a fiscalizacdo e avaliacdo por parte do
governo mais complexa. Para o Diretor Geral da ABTLUS, ndo basta somente ver se o
carimbo esté certo (por exemplo), alias, “ de que adianta se 0 processo esta impecavel se o
dinheiro € jogado fora”, considerando isso em termos de resultados para a sociedade.
Segundo ele, na administracdo burocré@tica existe um emaranhado de leis, normas e
procedimentos e com o modelo OS, a instituicdo comeca a descobrir uma série de
incompatibilidades com a legislacdo vigente, como nas questdes de pessoal, financas e
material. Nas organizagdes estatais, o Estado decide, executa e fiscaliza, enquanto o
propdsito nas OS é de que o Estado delegue e fiscalize, cabendo a execucdo a OS, que
assina 0 Contrato de Gestdo para atender essa finalidade. No primeiro exemplo, significa
dizer que o Estado cobra de si mesmo; a instituicdo ndo pode se fechar em si mesma e
percebida pela sociedade ou pelo menos, por aquele seguimento da sociedade, fica dificil
“fechar” alnstituicéo.

O papel do usuério é central, ou seja, essencial na existéncia do Laboratério. A
Instituicéo atrai usuarios de diversos campos disciplinares, de diferentes regides do Pais e
do exterior. O LNLS tem procurado melhorar a qualidade dos servicos oferecidos a seus

usuérios. Dentre outros fatores positivos nas instalacdes da ABTLuUS, os usuérios contam



132

com outros servicos de apoio, como de duas salas com quatro a cinco terminais a sua
disposi¢éo, possuem suporte da &rea de informética nos nivels de hardware, software e
comunicagdo, Ombudsman (que facilita a relagdo entre a direcdo e 0s usuérios). Segundo o
relatério de avaiacdo do Comité Cientifico da ABTLUS (1999:06), “ 0s usuarios tém
opinides muito favoraveis sobre as instalacfes e a ajuda que recebem da equipe do
LNLS’. A satisfacdo dele (o usuério), representa um ponto muito forte para o Laboratério.
Enfim, além do efetivo apoio aos usuarios, a democratizacdo das informagdes disponiveis
em rede e a boa relagéo entre a Direcédo da ABTLUS com o SinTPq, constituem alguns dos
pontos favoraveis ao controle sociad da OS. Cabe sdlientar também, o efetivo
comprometimento do Conselho de Administracdo com a ABTLuS™, o que certamente
favorece no controle social da Instituigéo.

Sobre o financiamento do Estado, o governo seré sempre o principal financiador da
OS (pelo menos no caso da ABTLUS), considerando que a pesquisa cientifica, dada a sua
essencialidade ao Pais, como a educacao, a salde e a cultura, ndo pode perder o subsidio
do Estado. Alias, aregularidade de fluxos de financiamento na OS, sem contigenciamento
do orcamento (0 que ndo é comum ocorrer especificamente na C&T naciona e nas
instituicdes publicas em geral), € de fundamental importéncia para: a) elevar o nivel das
instalacbes; b) cumprir as metas estabel ecidas com o governo no Contrato de Gest&o; e c)
fazer um plangjamento a longo prazo. O governo tem como primeira meta para as OS, a
auto-sustentacdo financeira, mas ha de se ressalvar, que no caso da ABTLUS, néo existe
esse critério de efetividade.

Certamente 0 modelo OS néo serve para todas as institui¢des publicas e 0 governo

ndo pode habilitar uma OS apenas por questdes politicas, ja que deve-se considerar outros

3 O Conselho da ABTLUS é constituido por um terco do Poder Piblico e de dois tercos da Sociedade Civil.



133

critérios nesse processo de selecdo. Por fim, cabe mencionar algumas caracteristicas

peculiares da ABTLUS, como:

1) néo precisou fazer uma remodelagem organizacional (para a intituicdo que néo tiver
essa caracteristica, € fundamental passar por esse processo, ou Mesmo por um
programa de qualidade, antes de assinar 0 Contrato de Gestdo e ap0s realizado o
planejamento estratégico);

2) tinha uma maioria de celetistas antes de se transformar em OS (outras organizagOes
devem ter esse problema que ainstituicdo ndo teve);

3) alngtituicdo conta com uma lideranca e uma administracéo continuada (diferentemente
damaioria das institui¢cdes publicas no Brasil);

4) alnstituicdo é recente, e portanto, de uma cultura organizacional também recente (o
gue certamente favorece o processo de transi¢ao).

Concluindo, e apds as importantes consideracdes acima citadas sobre o modelo de
gestéo da ABTLUS, que esta se desenvolvendo de uma forma bem-sucedida, ndo pode ser
usado pelo governo como forma de “generalizar” ou pbr uma camisa-de-forca a outras
instituicBes publicas federais, tendo em vista, que hé& de se considerar outras importantes
questbes abordadas anteriormente neste capitulo, inclusive o perfil ingtitucional da

ABTLUS apontadas neste trabal ho, além, meramente de uma solucéo politica.

“Néo existe nada permanente, exceto a mudanca”

(Heré&clitus 540-470 AC)
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ANEXO 1l

Roteiro das entrevistas realizadas

> Na ABTLuS (LNLS):

Data Nome Funcéo/Cargo
03/12 Prof. Cylon Gongalvesda Silva Diretor Geral (DG)

: Eng. Constantino Esper Neto...  Diretor de Administracéo (DO)

02/12  Dr. Aldo Craievich................... Ombudsman daABTLuUS

03/12  Prof. Rui Albuquergue............. Assessor da Diretoria

30/11  Prof. Roberto Medeiros............ Assessor de Comunicacdo (ASS)

03/12 Eduardo Frare..........cccoeeveneee. Assessor de Plangjamento

01/12 Luciane GUIMAraes................... Chefe da Area de Recursos Humanos (ARH)
01/12  Jair de Castro Araljjo................ Chefe da Area de Compras (COM)

30/11 JoséRibeiro Magahaes............ Chefe da Area de Contabilidade (CTB)

01/12 LasaraM. Rodrigues Milller....  Chefe do Servico de Apoio (SAP)
02/12  Antonio José Rampazzo Neto... Representante da Area de Patrimonio (PTR)

01/12  SilviaChiavegato.............ccc..... Representante da Area de Informética (INF)
03/12 Ricardo AlmeidaRocha........... Chefe da Area de Manutengio (MAN)
02/12 Rogério TadeudaSilva............ Chefe da Seguranca no Trabalho (SEG)
03/12  Alexandre FerreiraPessoa....... Chefe do Almoxarifado (ALM)

» Outras entrevistas realizadas:
Data Nome Orgéo
01/12 Antonio Bezerra Albuquerque Presidente do SiInTPq
06/12 HelenalL. PinheirodaCosta..... Gerente de Projeto do MP
07/12 Fernando André P. das Neves.. Superintendente de Administracéo do CNPq
“ Gilberto Pereira Xavier............ Gerente Financeiro do CNPq
17/04  Prof. Humberto F. Martins....... Consultor de Gestdo Publicae do BID
09/05 JoseLuiz DiasPeres................. Chefe do Dept®. de Administragdo do IMPA
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ANEXO IV

A gl
FUNDAGADO

GETULIO VARGAS
EscolaBrasileirade Administragéo Piblica— EBAP

Mestrado em Administracdo Publica

Caro Servidor daABTLuUS,

Estamos realizando um estudo sobre o modelo de gestéo Organizacdo Social (OS),
inserido no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. A pesquisa visa a elaboracéo
de uma dissertacdo de mestrado, tendo a ABTLuS como referéncia.

O questionério a seguir objetiva obter dados sobre a cultura organizacional, como
forma de complementar o estudo da referida dissertagéo. Abaixo, algumas informagdes
desta pesquisa académica:
= N30 é necessario seidentificar, pois as respostas seréo avaliadas col etivamente.
= ndo se trata de uma publicacdo e sim de uma dissertagdo de mestrado, cujo acesso aos

resultados ficara disponivel apenas aos professores e pesquisadores da EBAP/FGV.

Respondendo ao questionério com sinceridade, vocé estara contribuindo com nossa
pesquisa académica sobre a andlise da cultura organizacional .

Obtivemos nesta instituicdo de pesquisa a atencdo e 0S recursos Necessarios para
desenvolver nosso traba ho de campo e esperamos contar com mais este esforco.

Muito obrigado,
Egas Murilo Lemos
EBAP/FGV
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QUESTIONARIO

» Na sua opinido, como Vocé classificaria as questdes a seguir, marcando nos itens de
A a E segundo o grau de importancia de 1 a 5 (ex: 5 — MAIS importante e 1 —
MENOS importante), ou segja, quanto maior 0 conceito — maior serd o grau de

importancia.
Obs: para cada item, solicitamos 0 obséquio marcar um conceito diferente.

1-SELECAO

Conceito

[ ] A - Feitaatravés de testes, concursos, entrevistas sobre aptiddes, capacidade e caréter

[ ] B - Feitaatravés de edital, que realca salério e carreira. A selego é feita conforme o regimento
[ ] C- Levase em conta a recomendaco de amigos e parentes

[ ] D - Feita através de entrevistas, nas quais sd0 avaliados os interesses da organizacdo e do
candidato

[ ] E - Feita através de entrevistas e de outros processos que permitam o didogo sobre valores,
aptiddes e personalidade do candidato

2-ADMISSAO

Conceito

[ ] A - Informa sobre valores e finalidades da organizacio

[] B - Informa, pormenorizadamente, sobre procedimentos legais e regimentais

[ ] C - Admite pessoas capazes de ficarem agradecidas pela obtencdo do emprego

[ ] D - Admite, conforme regulamento interno e dispositivos legais, evitando “ precedentes”

[ ] E - Registra, nos documentos, todos os cuidados para prevencio de eventuais processos
trabalhistas

3-AMBIENTACAO

Conceito

[ ] A - PBe énfase na transmissdo dos regulamentos

[ ] B - D4ordens e instrucdes rigidas e imediatas

[ ] C - Dialoga sobre o sentido do trabalho naquela organi zag&o

[ ] D - Apresenta, claramente, os objetivos da organizacdo e dialoga sobre o programa dos
primeiros dias apos admissdo

[ ] E - Enfatiza 0 ambiente de camaradagem e amizade. Apresenta o novato a todo mundo

4 - DISCIPLINA

Conceito

[ ] A - Avalia constante e coletivamente sucessos, dificuldades e erros, visando melhorar

[ ] B — Incentiva a disciplina livremente consentida e a autodisciplina

[ ] C - Cumpre o que o regulamento determina

[ ] D - Incentiva o seguinte comportamento: “eu fui bom para vocé, espero que vocé seja para
mim”

[ ] E - Obtida, predominantemente, através de pressdes, punicdes, ameacas, recompensas

5- AVALIACAO DE DESEMPENHO
Conceito
[ ] A - Fazem-se elogios e encorajamentos gerais
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[ ] B - Avalia, coletiva e constantemente, resultados obtidos e suas causas

[ ] C- Avalia o subordinado através de formulario secreto

[ ] D- Promove informacdes reciprocas sobre a qualidade da atuacdo de cada um e dos resultados
do trabalho pelas equipes

[ ] E- Observa-se o regulamento. Quase sempre, todos sdo avaliados pela média

6 - PESQUISA SOBRE O MORAL

Conceito

[ ] A - Consideramoral de pessoa como pieguice

[ ] B - Preocupa-se, intensamente, com que todos sintam-se satisfeitos com a organizacéo
[ ] C - Promove avaliag&o coletiva do moral do pessoal

[ ] D - Sefor do regulamento, pesquisa o moral para cumprir aformalidade

[ ] E - Pesquisa paraavaiar se a cultura organizacional produz motivacdes altas e por qué

7-RECLAMACOESCRITICA INTERNAS

Conceito

[ ] A - Devem ser apresentadas por escrito e passadas pelos canais competentes
[ ] B - S3o evitadas, afim de ndo magoar ninguém

[ ] C - Sao feitas em um clima de “verdade dita com amor”

[ ] D - So consideradas insubordinag&o. Procura-se o culpado

[ ] E - S0 estimuladas. Procura-se o erro

8- FORMACAO E TREINAMENTO

Conceito

] A - Programas desenvolvem os niveis fisico, emocional, intelectual e espiritual
[ B - Programas condicional as mentes

[ ] C - Desenvolvem equipes, valem-se de psicodramas, promovem cultura geral
[ ] D - Programas gerais de cultura social, boas “relacdes humanas’

[ ] E - Treinamento sobre o contido nos regulamentos

9-PUBLICACOESINTERNAS

Conceito

[ ] A - Fazem registros sociais, noticiam sobre promogdes, transferéncias, almocos, aniversarios
[] B - Noticiam sobre carreira, promogdes, regulamentos, decretos, leis

[] C - Divulgam regulamentos, normas técnicas

[ ] D - Divulgam noticias ligadas a valores e & organizacdo que se deseja construir

[ ] E- Divulgam noticias sobre os resultados obtidos gracas a esforcos comuns

10 - PERCEPCAO DA ORGANIZACAO

Conceito

[ ] A - A unidofaz aforca

[ ] B - Estamos no mesmo barco. Um furo no casco atinge até quem esta no alto davela
[ ] C - Hade seguir-se os tramites processuais

[ ] D - Manda quem pode, obedece quem tem juizo

[ ] E- Aqui é umagrandefamilia
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ANEXO V
ORDEM ORDEM
PERGUNTAS | T T v v Total PERGUNTAS | T T v v Total
01. Selecdo A-3|B-2| C1l|D-4]| E5 15 01. Selecdo A-4 | B-2 | C1|D-3| E5 15
02. Admisséo E-5| D4 | C1]|B-2]| A-3 15 02. Admisséo E-2 | D4 | C1]|B5]| A-3 15
03. Ambientagéo B-1| A3| E2|D5| C4 15 03. Ambientaco B-1| A2 | E3|D-4| C5 15
04. Diciplina E-1| C3|D-2|B-4| A5 15 04. Disciplina E-3| C2|D-1|B5]| A4 15
05. Avaliagdo C3|E2|A-1|B-4]| D5 15 05. Avaliagdo Cl|E2|A3|B-4]|D-5 15
06. Pesq. Moral A-1 | D-3|B5|C-2| E4 15 06. Pesq. Moral A-1 | D-2| B3| C5| E4 15
07. Reclamagbes D-4 | A5| B-1| E3| C2 15 07. Reclamagbes D-1 | A-3|B-2|E5| C4 15
08. Treinamento B-1| E3 | D-4| C2| A5 15 08. Treinamento B-1| E-2 | D-4| C5| A-3 15
09. Publicagtes C3|B-4|A5|E2]| D-1 15 09. Publicages C-l|B-2|A5]|E4]| D-3 15
10. Percepgéo D-2 | C3| E-1 | A4 | B-5 15 10. Percepgéo D-2 | C1| E3 | A-4| B-5 15
Total...| 24 | 32 23 32 39 150 Total...| 17 22 26 4 | 41 150
ORDEM ORDEM
PERGUNTAS | T T v v Total PERGUNTAS | T T v v Total
01. Selecdo A-5|B-2| C1l|D-4]| E3 15 01. Selecdo A-5|B-3| C1l|D-4]| E2 15
02. Admisséo E-1 | D5| C2| B3| A4 15 02. Admisséo E-1 | D5|C3|B2| A4 15
03. Ambientacéo B-1| A3|E5|D-2| C4 15 03. Ambientacéo B-1| A2 | E3|D5| C4 15
04. Diciplina E-1| C3|D-2|B-4| A5 15 04. Disciplina E-1| C3|D-2|B-4| A5 15
05. Avaliagdo Cl|E2|A4]|B-3]|D-5 15 05. Avaliagdo C4 | E2|A5| B3| D-1 15
06. Pesq. Moral A-2 | D-1|B5|C-3| E4 15 06. Pesq. Moral A-1 | D-5| B2 | C3| E4 15
07. Reclamagbes D-1 | A-4| B3| E2| C5 15 07. Reclamagbes D-1 | A5| B3| E2| C4 15
08. Treinamento B-2 | E-1 | D-3| C4| A5 15 08. Treinamento B-2 | E5 [ D-4| C3| A-1 15
09. Publicagtes C2|B-1|A-3|E4]| D-5 15 09. Publicages C5|B-2|A-3|E1]| D4 15
10. Percepgéo D-1| C3| E2 | A-4| B-5 15 10. Percepgéo D-5| C3| E1|A-2| B4 15
Total...| 17 25 | 30 | 33 45 150 Total...| 26 35 27 29 33 150
ORDEM ORDEM
PERGUNTAS | T T v v Total PERGUNTAS | T T v v Total
01. Selecdo A-5|B-1| C2|D-4]| E3 15 01. Selecdo A-3|B-2| C1l|D-4]| E5 15
02. Admisséo E-3|D-2|C1]|B5]| A4 15 02. Admisséo E-4 | D5| C1]| B3| A-2 15
03. Ambientacéo B-1| A2 | E5|D-4| C-3 15 03. Ambientacéo B-1| A2 | E5|D-3| C4 15
04. Diciplina E-1| C3|D-2|B-4| A5 15 04. Disciplina E-1| C3|D-2|B-4| A5 15
05. Avaliagdo Cl|E2|A3|B-4]|D-5 15 05. Avaliagdo C2| E1|A3|B-4]|D-5 15
06. Pesq. Moral A-1 | D-2| B4 | C3]| E5 15 06. Pesq. Moral A-2 | D-1| B3| C5| E4 15
07. Reclamagbes D-1 | A-3|B2|E5| C4 15 07. Reclamagbes D-2 | A-3| B4 | E1| C5 15
08. Treinamento B-1| E-2 | D-3| C4| A5 15 08. Treinamento B-1| E2 | D-5| C4| A-3 15
09. Publicagtes C-1l|B-3|A-2|E4]| D5 15 09. Publicagtes C3|B5| A4 | E1]| D-2 15
10. Percepgéo D-2 | C1| E3|A5| B4 15 10. Percepgéo D-1| C2| E5|A-3| B4 15
Total...| 17 21 27 42 43 150 Total...| 20 | 26 33 32 39 150
ORDEM ORDEM
PERGUNTAS | T T v v Total PERGUNTAS | T T v v Total
01. Selecdo A-5|B-2| C1l|D-4]| E3 15 01. Selecdo A-5|B-2| C1l|D-4]| E3 15
02. Admisséo E-1 | D3| C2]|B4]| A5 15 02. Admisséo E-3|D5|C1]|B4]| A2 15
03. Ambientacéo B-2 | A-1| E4 | D5]| C-3 15 03. Ambientacéo B-1| A2 | E3|D5| C4 15
04. Diciplina E-1| C3|D-2|B5]| A4 15 04. Disciplina E-3| C2|D-4|B5]| A-1 15
05. Avaliagdo C2 | E1| A4 | B3| D-5 15 05. Avaliagdo C5| E3| A4 | B-2]|D-1 15
06. Pesq. Moral A-1 | D-2|B5| C4| E3 15 06. Pesq. Moral A-5|D-3|B-1|C-2]| E4 15
07. Reclamagbes D-2 | A5| B-1| E3| C4 15 07. Reclamagbes D-5| A-1| B-2| E4 | C3 15
08. Treinamento B-1| E2 | D-5| C4| A-3 15 08. Treinamento B-2 | E-1 [ D-5| C4| A-3 15
09. Publicagtes C3|B-2|A-1|E4]| D-5 15 09. Publicagtes C5|B-2|A-1| E3]| D4 15
10. Percepgéo D-1| C2| E5 | A-4| B-3 15 10. Percepgéo D-5| C4 | E2 | A-1| B-3 15
Total...| 19 23 30 | 40 | 38 150 Total...| 39 25 | 24 | 34 | 28 150
ORDEM
PERGUNTAS | T T v v Total
01. Selecdo A-4 | B-5| C1|D-3]| E2 15
02. Admisséo E-2 | D5| C1]| B3| A4 15
03. Ambientacéo B-1| A2 | E3|D5| C4 15
04. Diciplina E-2 | C5|D-1| B3| A4 15
05. Avaliagdo C1l|E5|A3|B-2]| D4 15
06. Pesq. Moral A-1 | D-2| B4 | C3]| E5 15
07. Reclamagbes D-3| A5| B-1| E4 | C2 15
08. Treinamento B-1| E-2 [ D-3| C4| A5 15
09. Publicagtes C3|B-1|A-2|E4]| D-5 15
10. Percepgéo D-1| C2| E4 | A5 B-3 15
Total...| 19 34 | 23 36 38 150




