FUNDACAO GETULIO VARGAS

ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA
CENTRO DE FORMACAO ACADEMICA E PESQUISA
CURSO DE MESTRADO EXECUTIVO

MODELO DE PROCESSO AVALIATIVO NA
ADMINISTRAGAO PUBLICA
UM ESTUDO DE CASO

DISSERTACAO APRESENTADA A ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO
PUBLICA PARA OBTENCAO DO GRAU DE MESTRE

VINICIUS ADALBERTO DE SOUZA BARCELOS

Rio de Janeiro - 2001



FUNDACAO GETULIO VARGAS

ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS
CENTRO DE FORMACAO ACADEMICA E PESQUISA
CURSO DE MESTRADO EXECUTIVO

Modelo de Processo Avaliativo na Administracao Publica

Um Estudo de Caso

Dissertacdo de mestrado apresentada por

Vinicius Adalberto de Souza Barcelos

e aprovada em 26/12/01 pela Comissdo Examinadora:

Professor Dr. Ferfiando Guilherme Tenario
Dr. em Engen ana de, Produgao

il

Professor dr. Paulo Roberto Motta

Dr. em Administragido Publica
i{:@})@@} _

Professora Dr. Lenaura de Vasconcelos Costa Lobato
Dr". em Ciéncias da Saude




RESUMO

O objetivo principal do trabalho é demonstrar a importancia do processo avaliativo no
desenvolvimento dos processos de trabalho e resultados da administragdo publica brasileira.
Atualmente, a avaliagdo é extremamente importante na gestdo publica, uma vez que esta

necessita de melhores produtos e servigos que definitivamente sejam resolutivos frente as

demandas sociais.

Para atingir este fim, a obra inicia-se com um estudo sobre o contexto atual da administragao e
como a figura da avaliagdo vai adquirindo forma e presenca em cada momento. A partir desse
referencial, sera construido um modelo de processo avaliativo na administragdo publica, sendo

descritos, passo a passo, os itens indispensaveis a constru¢do desse modelo.

Um programa governamental sera submetido a analise com o proposito de constatar o
funcionamento do modelo avaliativo na pratica. Nesse caso, sera estudado o Programa de

Atendimento a Gestante de Alto Risco, desenvolvido e executado pelo Ministério da Saude

A avaliagdo sera abordada a partir da intersec¢do de conceitos da Teoria das Organizagoes

com a Avaliagdo de Programas e Projetos Governamentais.



ABSTRACT

The mean goal of this work is to show the importance of the evaluation process to the
development of the working process and results of brazilian’s public administration. Actually,

evaluation is something really important on public management, because it needs better

products and services to solve social demands.

In order to reach this goal, this work begins with a study about the actual context of brazilian’s
public administration and how the figure of evaluation starts to get form and presence in each
moment. Toward this description, it will be built a model of an evaluation process for public

administration, and be shown, step by step, the itens responsible to build this model.

A govermental program will be analysed with the purpose to detect the run of the evaluation

model. In this case, it will be studied the High Risk Pregnancy Program, developed by the
Healthy Ministery.

Evaluation will be analysed by the intersection of the concepts of the Organizations Theory

with the Govermental Projects and Programs Evaluation.
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1.1 Justificativa

Os movimentos que conduzem as a¢des dos 6rgdos da administragdo publica precisam ser
orientados e articulados com fins de evitar o mal uso do aparelho estatal. Esses
movimentos precisam ser guiados por forg¢as que solidifiquem a cultura de aprendizagem
organizacional, com o objetivo de oferecer continuamente melhores servigos aos usudrios

e clientes de direito das organizagdes burocraticas: os cidadéos.

A forga motriz que propulsiona melhores servigos e produtos oferecidos pelos orgéos
publicos, ¢ a consciéncia que o processo avaliativo produz nos gerentes e funcionarios

publicos acerca da necessidade de reorientagdo do ciclo de gestdo dos programas sociais.

Atualmente, ¢ necessario desenvolver uma sistemdtica da avaliagio num contexto
gerencial e empreendedor, o que vem se constituindo num desafio para a administrago

publica brasileira.

Por isso, essa dissertagdo pretende esclarecer que ndo ¢ apenas necessario desenvolver
técnicas de avaliagio eficazes. E preciso, sobretudo, capacitar os 6rgdos publicos para
torna-los aptos a coletar dados complexos (como o grau de satisfagdo do usudrio do
servi¢o) exigidos por um processo avaliativo gerencial e possibilitar que o feedback

avaliativo permita o acréscimo de qualidade e probidade nas ag¢6es dos servigos publicos.

Para capacitar as organizagdes publicas a desenvolver um processo avaliativo
potencializador de melhorias em seus servicos e produtos, é necessario estudar o
relacionamento imprescindivel entre a avaliagdo € planejamento, execugédo e controle dos
programas, projetos e agdes sociais, pois 0 processo avaliativo no se resume apenas num
formulério ou relatério, mas como uma expressdo que possui um arcabougo conceitual
que ird permitir a obtengdo de Otimos resultados para a organizagdo. O processo de

avaliacdo ndo tem apenas a fungdo de mensurar, mas também de fornecer instrumentos




para o alcance dos objetivos pretendidos. E isso pode significar a reformulagdo do modelo
organizacional e mudangas no ciclo de gestdo dos programas da administragdo publica.

Portanto, o dever do processo avaliativo ndo se constitui em apenas averiguar resultados,

mas sobretudo, indicar como obté-los.

A intengdo desta dissertagdo € discutir a existéncia de pressupostos € instrumentos
importantes nas organizagdes publicas que sdo vitais para a implementagdo e sucesso do
processo avaliativo, e que sem a observancia desses, a avaliagdo pode se tornar inerte.
Baseado nesses pressupostos, sera construido um modelo de processo avaliativo. Ndo basta
apenas analisar modelos e métodos avaliativos. A andlise deve ser mais global,
apreendendo fatores que direta ou indiretamente, influenciam no processo de avaliagdo.
Essa discussdo levara em conta o contexto do atual processo avaliativo na administragio
publica brasileira, o que significa discorrer sobre o gerencialismo e a configura¢do que ele
promove na avaliagdo dos servigos publicos. Portanto, sera descrita a nova abrangéncia da
avaliagdo em decorréncia dos valores gerenciais, € como ela possui papel decisivo na

consolidagdo do paradigma pos-burocratico (item explanado a seguir).

O papel estratégico da avaliagdo nos programas sociais requer que existam instrumentos €
pressupostos para a correta execugdo do processo avaliativo nos o0rgdos publicos, € isso
implica em adequar cada item do ciclo de gestdo dos programas governamentais, a fim de
tornar a organizag@o apta a mensurar os indicadores escolhidos e permitir a potencializagdo
dos efeitos da avaliagdo. Esses itens tornam-se premissas para que as conclusdes da
avaliagdo originem mudangas nos processos produtivos e serdo assim discutidos no

decorrer dessa monografia. Sdo eles: Estrutura organizacional, planejamento, execugdo e

controle.

Apbs a argumentacdo de todos esses itens, haverd o estudo sobre um determinado
Programa de Saude do Governo Federal, de maneira a constatar o funcionamento do
modelo avaliativo na pratica. Nesse caso, sera estudado o Programa de Atendimento a
Gestante de Alto Risco, desenvolvido e executado pelo Ministério da Saude. Dessa
maneira, a partir da analise do referido Programa (iniciado em 1998 e ainda em execug@o).
serdo discutidas suas caracteristicas e peculiaridades em consonincia aos conceitos €
diretrizes abordados anteriormente, de forma a ratificar a necessidade de busca da

estruturagdo de um processo avaliativo, que possibilite a andlise das agdes da
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administragdo publica, com a finalidade de alcangar as metas previstas, a partir do

principio de que o processo avaliativo necessita de algumas premissas para produzir

informagdes e mudangas.
1.2 Objetivos

O objetivo central dessa monografia é criar um modelo de avaliagdo para programas
sociais no ambito da administragdo publica do Brasil, de maneira a defini-lo de acordo com

o atual contexto sdcio-econémico e paradigma administrativo vigente.

Sao objetivos especificos:

e Descrever o atual contexto da administragdo publica, no qual sera construido o modelo
de avaliagdo;

Descrever todo o ciclo de gestdo (planejamento, execu¢do, controle e avaliagdo) do
Programa de Atendimento a Gestante de Alto Risco e analisa-lo a luz dos pressupostos
exigidos pelo processo avaliativo e do modelo de avaliagdo proposto por esse estudo;

e Identificar as virtudes e deficiéncias do Programa de Atendimento a Gestante de Alto

Risco, concernentes a viabilidade e credibilidade de nele se proceder uma avaliagdo

adequada.
1.3 Delimitacdo de Estudo

A avaliagdo sera abordada nessa dissertagdo a partir da intersec¢do de conceitos da Teoria

das Organizagdes com a Avaliagdo de Programas e Projetos Governamentais.

A luz dessa discussdo. sera analisado um caso pratico, o Programa de Atendimento a
Gestante de Alto Risco do Ministério da Saude. Os aspectos organizacionais e o ciclo de

gestdo compreendidos pelo Programa serdo descritos a fim de dar relevancia aos conceitos

abordados nessa dissertagéo.
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1.4 Meétodo de Trabalho

Para a elaboragdo da presente dissertagdo, optou-se pela realizagdo de uma pesquisa
bibliografico-documental e entrevistas com os responsaveis pelo Programa de
Atendimento a Gestante de Alto Risco. O processo metodoldgico desenvolveu-se através
de :
- Levantamento bibliografico sobre o processo avaliativo e as diversas formas de
modelo organizacional administrativo;
- Levantamento bibliografico sobre as seguintes etapas do ciclo de gestdo de
programas € projetos sociais: planejamento, execugdo € controle;
- Analise de documentos referentes ao Programa de Atendimento a Gestante de Alto

Risco do Ministério da Saude e entrevistas com os responsaveis pelo Programa.

Tachizawa (1998) define a partir do referencial da disciplina de administra¢do, o estudo de
caso como sendo o desenvolvimento da analise de uma determinada organizagdo, devendo,
para isso, se proceder o levantamento de dados do drgdo sob estudo, caracteriza-lo,
analisar e interpretar as informagdes, apresentando fundamentagdo teorica, bibliografia

pertinente ao tema, conclusées e resultados.

Como o objeto do estudo de caso em questdo trata-se do Programa de Atendimento a
Gestante de Alto Risco. € como ndo € objetivo analisar as questdes relacionadas a saude, e
sim, apenas as questdes administrativas relacionadas com a Teoria das Organizagdes e
Gestdo de Programas Sociais, a organizagdo responsavel pela geréncia do Programa, nesse
caso, a Secretaria de Assisténcia a Saude-SAS (6rgdo do Ministério da Sauide) sera

analisada, a fim de que se possa caracterizar a organiza¢do do Programa a partir do modelo

organizacional apresentado pela SAS.

Assim, essa monografia apresentara o estudo de caso da seguinte forma:

e Descri¢do de dados e informagdes coletados e apos, analise dos dados e informagdes

com o suporte conceitual da fundamentagio teorica;
e Estabelecimento do perfil da organizagdo e do programa pesquisados;

e Formulagdo de conclusdes a respeito do caso estudado.

Modeo de Processe Avabiatvo na Admmistragio Pubhica - Hm Bstudo de Caso
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2.1 Contexto

Como todos os processos, a avaliagdo tem seu proprio ciclo de evolugdo, de forma a
atender ¢ acompanhar o progresso da sociedade. De acordo com o referencial, pode-se
desenhar o processo avaliativo demandado pelos clientes e gerentes de diversas
organizagdes, e dessa forma, buscar o modelo mais adequado para cada caso. Sendo assim,
devido a grande amplitude do assunto, faz-se necessario aqui, um recorte sobre o tema, no
intuito de uma andlise mais detalhada da questéo, visto que esse trabalho busca acomodar a

discuss@o no &mbito da administragio publica.

Caso deseje-se entender a evolugdo do processo avaliativo na administragdo publica
brasileira, deve-se acompanhar a sucessdo dos paradigmas administrativos que estiveram

vigentes em sua burocracia.

A estrutura de poder da burocracia brasileira e sua mentalidade foi construida a partir da
propria natureza da enté@o colonia, de exploragdo e ndo de povoamento. O patrimonialismo,
o clientelismo e a intervengdo inadequada do Estado na economia advém desse periodo.
Mesmo apds a independéncia, a cadeia de poder do pais foi organizada na forma de
grandes latifindios improdutivos e na regra senhorial visando a administrag¢do politica de

favores aos clientes locais (Martins, 1997:15-16).

Estabeleciam-se assim, sistemas fechados, organizagdes essas que se caracterizam por
colocar em risco o grau de adequagéo do processo decisorio e por fim, a propria cidadania,
ja que desencadeiam uma visdo unilateral do processo produtivo. Dai surgem as primeiras
dificuldades das instituigdes brasileiras em se submeterem ao processo avaliativo: a
imposi¢do de um sistema que beneficie poucos, em detrimento de outros muitos que ja se
acostumaram e se subordinaram a uma burocracia corrupta e ineficaz, provedora de

produtos e servigos publicos de baixa qualidade. Esse conformismo da populagéo brasileira




dificulta a aplicagdo dos procedimentos avaliativos nos programas sociais, uma vez que

avalia¢do remete a mudangas.

Dessa maneira, até 1930, a administragdo publica brasileira apresentava um perfil
patrimonialista, onde ndo havia uma divisdo clara e distinta do patrimdnio publico e
privado. O nepotismo, empreguismo e corrup¢do eram tidos como normas. Nesse caso, a
avaliacdo era figura andmala do paradigma patrimonialista, ja que essa poderia denunciar o

clientelismo e a disputa pelo Estado e pelos favores de sua burocracia.

Portanto, o paradigma patrimonialista orientou as agdes da burocracia brasileira, desde sua

organizagio até 1930, possuindo como caracteristicas fundamentais (Martins, 1997):
v Estrutura organizacional fechada dos 6rgdos da administragédo publica;

v’ Auséncia de participacdo dos cidaddos nas decisdes da burocracia;

v Apropriagdo de recursos do Estado, por parte dos funcionarios da burocracia;

v’ Incentivo ao clientelismo e coronelismo como formas de obter favores do Estado,

mediante acordos e promessas;
v Sistematizag¢do de normas insuficiente;

v’ Confusio e sobreposi¢do dos entes: Estado, sociedade e mercado.

Entretanto, a partir da implementagéo do sistema capitalista no Brasil, constatou-se que era
essencial para o desenvolvimento e continuo aperfeicoamento do capitalismo daquela
época, a clara separagio entre o Estado e o mercado, a distingdo do publico e do privado e
também entre o politico e o administrador publico em favor da probidade na administragdo
publica, visando o desenvolvimento do pais. Requeria-se assim, a introdugdo de um novo

paradigma para a administragido publica (Martins, 1997).

Entdo, a partir de 1930, tem inicio no Brasil a introdu¢do do paradigma burocratico em sua
administragdo publica, baseado no classico modelo weberiano, com fins de moralizar e
aperfeigoar o servigo publico; todavia, a introdu¢do de normas foi implementada de forma
distorcida, de maneira que os padrdes clientelistas € a manipulagdo populista dos recursos
publicos ainda permaneciam vigentes. No entanto, a partir da introdugdo de um regime
pautado em normas que visavam maior produtividade do servigo publico, criou-se pela

primeira vez no pais, condigdes para a operacionalizagdo do processo avaliativo, ja que se
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podia ter como subsidio para a avaliagdo, as normas e prescri¢des de uma administragdo

burocratica (Martins, 1997).

O paradigma burocratico brasileiro teve como principais caracteristicas teoricas (Pereira,
1999):

v A legitimidade do ato a partir de sua conformidade com uma determinada lei

previamente editada;

v’ A divisio precisa entre a coisa publica e a privada;
v Implementagdo da meritocracia,

v’ Gestio voltada para processos.

Porém, nas décadas de 1970 e 1980, iniciou-se a crise desse paradigma no Brasil, ndo
apenas porque ele ndo foi capaz de extinguir o patrimonialismo que sempre vitimou a
burocracia brasileira, mas também porque o regime militar, ora vigente naquela época, ao
invés de consolidar uma burocracia profissional no pais, mediante a redefinicdo das
carreiras e de um processo sistematico de abertura de concursos publicos para a alta

administragdo, preferiu o caminho mais curto do recrutamento de administradores através

de suas empresas estatais (Pereira, 1999).

Outro fator gerador da crise do paradigma burocratico era que esse apregoava que a
administragdo publica deveria ser separada da politica para evitar a corrupgdo, ou seja,
devia-se separar a implementagio das politicas publicas das decisdes que as criavam. Com
a administra¢do publica separada da politica, os cidaddos deveriam se preocupar com a
politica, ja que se eles ndo gostassem das politicas de governo, teriam meios diretos e

eficazes para corrigir a situagdo mediante o processo eleitoral.

Na verdade, o paradigma burocratico nio se demonstrou nem eficiente nem apolitico como
foi previsto, sendo na verdade muito ineficiente e bastante politico. A burocracia de Weber
mostrou-se ser bastante ineficiente, gragas ao rigor na especializa¢do de tarefas para cada

trabalhador, tornando assim, a coordenag¢do da organizagdo num fardo excessivo.

A implementagdo das politicas tornam-se decisdes politicas também, ja que administragio

ndo se trata apenas de uma questdo de eficiéncia e de regras racionais, mas envolve
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inerentemente escolhas politicas, ou ao menos dependentes de como se comportam as
autoridades eleitas. Ndo ha como pensar em todas as circunstincias possiveis, situagdes e
instancias que irdo surgir, ja que € impossivel a criagdo de politicas publicas que abranjam

todas as situagdes possiveis (Behn, 1998).

As condigdes para a sistematizagio do processo avaliativo, baseado em dados concretos e
fatos amparados por lei, iniciou-se a partir da implantagio do modelo weberiano de
administragdo publica no Brasil. Com o tempo, seu significado vai se expandindo,
principalmente porque nos meados da década de 80, o processo avaliativo nas
organizagdes publicas, pautado nas premissas de eficiéncia e comprometimento com a lei
foi se tornando ultrapassado a medida que a situagdo econdmica, social e administrativa do
pais solicitava mudangas nos mecanismos de gestdo, visto que o contexto de complexidade
crescente demandava maior flexibilidade e racionalidade nos processos administrativos.
Além disso, a busca de ag¢des publicas mais efetivas era pressionada pela reforma do
Estado (palavra de ordem em todo o mundo desde o final da década de 70), que teve como
causa principal quatro fatores sdcio-econdmicos (Abrucio 1997:11):

v A recessio econdmica mundial gerada com a primeira e segunda crises do petroleo,
ocasionara uma grave crise fiscal aos Estados;

Essa crise fiscal foi o segundo fator a enfraquecer o antigo modelo de Estado (apds ter
crescido por décadas, os Estados ndo tinham mais como financiar seus déficits);

Essa escassez de recursos financeiros acarretou uma situagdo de ingovernabilidade,
Visto que 0s governos estavam inaptos para resolver seus problemas (com muito o que
fazer e poucos recursos para cumprir todos seus compromissos);

A alteragdo da logica do setor produtivo, com a disseminagdo da globalizagdo,

enfraqueceu os governos no controle de seus fluxos financeiros e comerciais.

A burocracia brasileira necessitava de uma reformulagio do planejamento, execugio e
avaliag@o dos servigos publicos. A administragdo publica precisava se orientar a partir de
um outro paradigma, visto que o burocratico engessava as agbes executivas, nao
preenchendo as lacunas de uma sociedade, cujo teor de demandas era cada vez mais

complexo e o cddigo de regras burocraticas ndo mais correspondia as diversas situagdes ou

condi¢des do momento.
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Surge assim, ainda na década de 80, o paradigma pods-burocratico, cuja €nfase estava na
redugdo de custos, diminui¢do do Estado e na 6tica em resultados, de forma a buscar o foco
no cidaddo-cliente, e ndo apenas no cumprimento das diretrizes dos processos. Tem inicio
uma nova fase onde os indicadores de desempenho e de custo sdo essenciais para a
obtengdo de servigos publicos de qualidade, de forma que o Estado tenha capacidade de
oferecé-los a populag¢do. Entretanto, como unir a eficiéncia (fazer mais como menos) a
eficacia (solugdo real do problema)? Nessa questdo reside um dos maiores beneficios que o
paradigma pds-burocratico traz a administragdo publica: a possibilidade de incrementar o
processo avaliativo de forma a torna-lo um instrumento de planejamento adequado para as
agdes governamentais. O feedback proveniente da avaliagio dos programas
governamentais possibilitara informagdes essenciais para um planejamento que deseja

otimizar recursos escassos € potencializar resultados, num contexto de crise fiscal e social
do Estado.

Portanto, o paradigma pds-burocratico tenta suprir a necessidade de um melhor
planejamento para a administragdo publica. Ele introduz os preceitos do gerencialismo, que
comegou a ganhar for¢a na Inglaterra, na década de 80. Com a crise fiscal do Estado e a
conseqiiente necessidade de reduzi-lo, a Grad- Bretanha implementa o gerencialismo puro,
que ira trazer a tona a consciéncia dos custos na administragdo publica. Entretanto, a
eficiéncia da administragdo ndo é suficiente para a melhoria dos servigos publicos, é
necessario acrescentar qualidade e efetividade aos mesmos, de forma a tornar os produtos
voltados ao atendimento das demandas sociais. Assim, surge um estagio posterior
denominado Public Service Oriented — PSO, que ira substituir o conceito de cliente pelo de
cidaddo, jA que a amplitude desse é maior que daquele, uma vez que a cidadania implica
direitos e deveres e ndo soO liberdade de escolher servigos publicos. A cidadania esta
relacionada com um dos elementos mais importantes do gerencialismo, o valor de
accountability, o qual requer uma participagdo ativa na escolha dos dirigentes, na

elaboragdo das politicas e na avaliagdo dos servigos publicos (Abrucio, 1997).

A accountability, introduzida como um dos principais itens do paradigma pds-burocratico,
¢ vital na implementagdo de um processo avaliativo eficaz. Infelizmente, accountability é
ainda um termo sem tradugdo para o portugués. Ela surge a partir da necessidade de
prote¢do dos cidadaos da ma conduta burocratica.

E sindnimo de responsabilidade objetiva ou obriga¢io de responder por algo, ou seja.
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quem porventura falhar no cumprimento de diretrizes legitimas € considerado
irresponsavel e esta sujeito a penalidades. Ela deve entéo ser exigida da forma de fora para
dentro, devendo ser compelida pela possibilidade da atribuigdo de prémios e castigos

aquele a quem € sujeito a responsabilidade (Campos, 1990).

A grande questdo que surge a esse respeito ¢ quem pode declarar alguém responsavel: um
cliente, um eleitor, um legislador, um tribunal? Dai decorre que accountability deve ser
compreendida como questdo de democracia, pois envolve assuntos como representacdo e
legitimidade de poder. Portanto, quanto mais avangado o estagio democratico, maior sera o
interesse pela accountability, j4 que essa tende a acompanhar o avango de valores

democraticos, tais como igualdade, participac¢do e representatividade.

O pressuposto para a implementagdo da accountability seria a necessidade do
desenvolvimento de estruturas burocraticas para atendimento das responsabilidades do

Estado, aperfeigoadas para proteger os direitos do cidaddo contra os abusos de poder pela

Administragdo Publica.

A partir do quadro demonstrativo descrito a seguir (figura n° 1), pode-se concluir que a
accountability ¢ fator primordial de desencadeamento da reagdo que visa tornar exeqiiiveis
o tipo de planejamento, execugdo, controle e avaliagio demandados pelos programas

sociais do paradigma pos-burocratico para a consecugio dos resultados demandados.

Numa situagdo de cidadania e desenvolvimento politico, a accountability devera estar em
estagio desenvolvido, ou seja, transformando agdes dos servigos publicos em resultados
desejados pela sociedade, mediante a potencializagdo do que poderiamos chamar enzimas
catalisadoras do processo — os cidaddos cobrardo agoes efetivas da administragdo publica,
resultando numa maior transparéncia dos procedimentos do governo, para que ndo haja
desvio de recursos ou abuso de poder. E interessante notar que mesmo dentro do processo
ja inicializado, a accountability continua a se fortalecer, jA que a cobranga por parte dos
cidaddos e a transparéncia por parte da administragdo publica, tornam mais estreitas a
relagdo entre Estado e sociedade, possibilitando um acréscimo no desenvolvimento politico

da localidade e assim. um maior grau de accountability conquistado.

Modelo de 'rocesso Avaliative na Adonmstracae Publica = Tim Bstado de Caso
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Entretanto, para que os resultados sejam mantidos ao longo do tempo e as agdes ordenadas
com fins de evitar o aumento dos custos e a desarticulagio das atividades, além da propria
alienag@o dessas em relagdo a mudangas de contexto, necessita-se de uma administragéo
que facilite a comunicagdo entre os diversos setores responsaveis pela gestdo dos servigos
publicos. Deve-se entdo promover uma sistematizagdo das a¢des de forma que a atuagio
delas ocorra de forma organica, sem duplicidades. Assim, por meio de um sistema de
planejamento estruturado, que possibilite 0 uso de estratégias e indicadores para orientar a
alocagdo de recursos de forma a conferir precisdo e resolutividade a operacionalizagdo dos
servicos, chega-se a um novo modelo de gestdo, criado para integrar os processos de
planejamento e os indicadores de desempenho, com fins de orientar os investimentos.
Portanto, o0 modelo de gestdo requerido € do tipo integrado e visa racionalizar processos,
conferir qualidade aos produtos e servigos publicos e adotar uma visdo estratégica, que alie

investimentos e resultados a solugéo real de problemas e demandas sociais.

No intuito de garantir a probidade e efetividade da gestdo, deverdo ser implementados
controles sucessivos e processos avaliativos eficazes, assim, havera um maior
comprometimento dos gestores publicos com os servigos, além da avaliagdo possibilitar
um feedback que reoriente o planejamento, se necessario for, além de verificar se as metas
foram atingidas ou nio, tornando possivel enxergar a totalidade da execugdo dos servigos

publicos e suas demandas, focalizando as mais urgentes e os servigos que apresentam

maiores deficiéncias.

Pode-se pensar que seria mais logico a reagdo ter seu inicio com a definigdo do tipo de
gestdo a ser empregada, para entdo serem caracterizadas as atribuigées das agdes efetivadas
e os conseqiientes resultados esperados. No entanto, o trabalho em questdo ndo pretende
demonstrar, criar ou discutir modelos ideais, e sim, um exemplo baseado na mobilizagio e
atitudes praticas da sociedade. A accountability inicia-se com atitudes participativas dos
cidaddos, visando modificar procedimentos administrativos em melhores resultados. De
maneira incremental, de a¢do em agdo, resultado em resultado, a cidadania vai adquirindo
conquistas a ponto de influenciar todo o processo organizacional de gestdo da
administragdo publica. Dessa forma, a accountability torna praticaveis (0 que ndo significa
que seja facil) os icones da administragdo publica gerencial: planejamento estratégico.

gestdo por resultados, controle sucessivo e processo avaliativo.

Modelo de Processo Avaliativo na Adnimistragao Puablice - Thn Bstios de Case
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,

E importante saber que a partir da necessidade de accountability nas agbes
governamentais, iniciou-se uma profunda modificagdo no modelo burocratico weberiano (o
qual apregoava a impessoalidade, neutralidade e racionalidade da administragdo publica),
criticado por ser lento e excessivamente apegado a normas, visto que o Estado
contemporéaneo perdia seu poder de agdo, ndo apenas pela diminui¢do de seus recursos
financeiros, mas também, pelas conseqii€éncias da globalizacdo, j4 que era necessario uma

administragd@o publica mais agil e flexivel. (Abrucio 1999:176-177).

No intento de superar a crise da burocracia brasileira, a nova gestdo publica, a partir da

década de 90, introduz na administragdo publica, os seguintes preceitos teoricos do

gerencialismo:

4 Descentralizagdo do ponto de vista politico, transferindo-se recursos e

atribuicdes para os niveis politicos regionais e locais;

v

Descentralizagdo administrativa através da delegagdo de autoridade aos

administradores publicos, transformados em gerentes cada vez mais autonomos;

<

Incentivo ao desenvolvimento da accountability;,

AN

Pressuposto da confianga limitada e ndo da desconfianca total,

Controle a posteriori, ao invés do controle rigido, passo a passo, dos processos

administrativos;

Administragdo voltada para o atendimento do cidaddo, ao invés de auto-

referida;

v’ Gestdo voltada para resultados.

O que realmente € importante para a implementagao pratica do paradigma pds-burocratico
no Brasil, é que a expressdo accountability seja verdadeiramente absorvida por todos os
orgdos componentes da burocracia brasileira, tornando-se parte da cultura organizacional
de cada ente publico administrativo, possibilitando a transformagdo do seu ciclo de gestéo.

A accountability leva a responsabilizagdo, controle social e participagdo dos cidaddos nas

estratégias para melhor suprir suas demandas.

Infelizmente no Brasil, o exercicio da democracia fica muitas vezes, ainda, limitado a
participacdo em elei¢des esporadicas. A auséncia de base popular torna a democracia

brasileira numa aceitagdo passiva do dominio do Estado, de maneira a nido se rebelar

Modelo de Processo Avaliativo na Admunistragdo Publica — Um Estudo de Caso
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quando alguns direitos constitucionais sdo negados aos cidaddos. Na cultura politica nfo
existe tradi¢do de conquista mediante a cidadania. O povo brasileiro detém uma vocagdo
maior para ser ajudado do que para exibir autoconfianga. Dessa forma, ha um espago livre
para o avango do autoritarismo, disfarcado de paternalismo, ja que a participagdo popular é
vista como custo vdo, sendo que as pessoas preferem esperar que o Estado defenda e
proteja seus interesses em lugar de participar de organizagdes para agregar seus proprios
interesses, de forma a acrescentar responsabilizagdo aos procedimentos dos burocratas

brasileiros, aumentando o grau de accountability na sociedade brasileira (Campos, 1990).

Atualmente, o cendrio socio-politico brasileiro esta atravessando mudangas importantes, ja
hda uma modificagdo na natureza da intermediagdo politica, nas praticas populistas-
clientelistas e nas atitudes com respeito ao Estado. O Brasil possui mais de 10.000

associa¢des de empregados e de empregadores, sendo que quase 70% delas foram criadas

nas duas ou trés ultimas décadas (Martins, 1997).

Ap6s a queda do regime autoritério, isso tem aumentado a capacidade da sociedade para a
representacdo autonoma de interesses. O surgimento de sindicatos independentes e
organizados de trabalhadores e de partidos politicos que também se dizem ser dos
trabalhadores, privou o populismo tradicional de sua principal importancia politica como

intermedidrio: o de apresentar-se como o porta-voz dos setores populares (Martins, 1997).

O padrio predominante de relacionamento entre o Estado e a sociedade, entre o governo e
o conjunto de cidaddos indica o nivel de desenvolvimento politico do Brasil. O paradigma
pos-burocratico no Brasil tem procurado aumentar as atividades de con#role social,
participagdo do cidaddo nas decisdes governamentais, maior consciéncia dos custos,
racionalizagdo dos processos de trabalho e esfor¢os na melhoria da qualidade dos produtos,

visando alcangar melhores resultados para solucionar as demandas dos cidados.

E urgente o estudo sobre a avaliagio de programas e projetos sociais da administragfio
publica brasileira: sua viabilidade, premissas e obstaculos. O processo avaliativo possui
papel estratégico na consolidagdo da estrutura administrativa gerencial preconizada pelo
paradigma pos-burocratico. O modelo de avaliagdo proposto por essa dissertagdo
pressupde a presenga dos valores enunciados por esse paradigma. Por isso, € tdo

importante a implementagdo e desenvolvimento desse na realidade brasileira.

Modclo de Processo Avaliativo na Administragdo Publica — Um Estudo de Caso
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2.2 Modelo de processo avaliativo

O modelo de processo avaliativo aqui proposto, ndo se constitui em um questionario, mas
sim, na estruturacdo de todo um processo de gestdo que permita que a avaliagdo torne-se
um instrumento de planejamento. E importante reconhecer que o limite do conceito
avaliagdo alterou-se com a continua complexidade do contexto social brasileiro e mundial.
Se no paradigma burocratico deveria se avaliar de acordo com o que estava anteriormente
prescrito, o paradigma pos-burocratico delega um poder discriciondrio ao gerente, pois ndo
se pode prever na legislagdo e no conjunto de normas todos os fatos e acontecimentos
sociais, assim, a geréncia tem que decidir e prestar contas em face dessas decisdes. O
instrumento de controle do poder discriciondrio (elemento indispensavel para a eficacia das
acdes governamentais) € o processo avaliativo, o qual deve avaliar o grau de competéncia

dos gerentes e de suas decisdes, e a partir disso, premiar ou conferir-lhes sangao.

De acordo com a figura 2 (pagina 18), tem-se o modelo de avaliagdo desse estudo. Como
pode ser visto, a avaliag@o estd integrada ao ciclo de gestdo dos programas e ¢ dependente
da estrutura organizacional da instituigdo responsavel pela geréncia dos mesmos. Na
administrag¢do publica ¢ comum ouvir criticas a respeito da avaliagdo, de que os modelos
existentes na literatura sdo pouco praticos. Por isso, nessa dissertagdo discute-se o processo
avaliativo numa amplitude em que seja atribuigdo da avaliagdo prover os meios necessarios
para a implementagdo e o sucesso dos projetos sociais. Por isso, a avaliagdo constitui-se em
elemento indispensavel para a melhoria das agdes governamentais. A avaliagdo surge como
um meio de ndo apenas indicar se o programa € valido ou ndo, mas como um valioso
instrumento que permite imprimir efetividade aos programas. Assim, o modelo de

avaliacdo proposto por esse estudo divide-se em cinco itens:

v’ Estrutura Organizacional
A avaliagdo € o referencial para a mudanga nos processos de trabalho do 6rgdo, porém, de
nada adiantard um modelo de avaliagdo bastante discutido e planejado, caso a instituigdo

ndo desenvolva meios para a implementagdo adequada do processo avaliativo e utilizagdo

adequada das informagdes decorrentes da avaliag@o.

Modclo de Processo Avaliativo na Administragdo Publica - Um Estudo de Caso
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v Planejamento

A avaliagdo deve estar prevista no planejamento, a fim de se escolher os indicadores que

irdo mensurar as metas planejadas.

4 Execuc¢do
A execugdo dos programas sociais devem permitir que a cada ag@o sejam agregados os
indicadores necessarios para a correta avaliagdo dos procedimentos executados. A nog¢io

do tipo de gestdo influencia em grande parte, a viabilidade de execu¢do de um modelo

avaliativo sério e comprometido com as demandas sociais.

v Controle

O processo avaliativo deve indicar qual controle é mais eficiente para coletar dados

essenciais a avalia¢gdo e monitorar as ag¢des de forma a potencializar seus resultados.

v Avaliacdo
Aqui se refere a propria avaliagdo, aos questionarios elaborados, ao tipo de foco que a

avalia¢do deve obedecer para gerar o quadro real dos programas sociais, € assim identificar

pontos fracos que devem ser objeto de melhoria.

Esse modelo de processo avaliativo justifica-se pelo fato de que ndo basta apenas planejar
uma avaliagio que vise aferir a qualidade e resolutividade. E necessario, primordialmente,
estabelecer as ferramentas para tal. Portanto, planejar um método avaliativo, pressupde
saber se a estrutura organizacional da empresa ou agéncia é receptiva ao feedback
proveniente da avaliagdo (de que adiantara a informagéo coletada e concluida, se o érgéo
tem forte resisténcia @ mudanga e evita qualquer interagio com o ambiente). Ainda, o
processo de avaliagdo deve orientar o planejamento, pois ndo ¢ tarefa da avaliagdo criar ou
inventar dados, se esses desejam ser constatados, ha de se realizar um planejamento do
programa orientado para os resultados pretendidos, que estabelegca objetivos e metas de
forma clara e especifica, provendo indicadores para que o processo avaliativo execute a
mensuragdo das a¢des do programa. O planejamento € vital para a avaliagdo — pois o que
avaliar se ndo ha metas? Produzir nimeros nfo € tarefa da avaliagdo; esta tem de constatar

o porqué dos resultados e metas alcangados e ndo alcangados do programa, de forma a
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orientar onde estdo os erros e lacunas do processo de gestdo, a fim de que esses sejam

cuidadosamente solucionados.

E importante estudar a estrutura dos érgos publicos uma vez que os valores gerenciais
exigidos pelo processo avaliativo, tais como foco no cliente e efetividade dos servigos, ndo
podem sobreviver num ambiente que rejeita a participacdo e interacdo dos diversos atores
envolvidos no processo produtivo, além de ndo permitir a introdugido da accountability em
sua cultura politica, pois as organizagdes sdo na verdade sistemas sociais, € por isso,
necessariamente abertos, afetados por mudangas em seus ambientes, e estes sdo
potencialmente sem fronteiras, incluindo variaveis desconhecidas e incontroladas. Por isso,
as conseqiiéncias dos sistema sociais sdo probabilisticas e ndo-deterministicas e seu

comportamento nunca € previsivel (Chiavenato, 1999).

A avaliagdo demonstrara os pontos fortes e as deficiéncias operacionais do programa, o
que implica na construgdo de um sistema de gestdo que permita introduzir em seus
processos de trabalho, as contribuigdes advindas dos mecanismos de avaliagdo. O tipo de
gestdo que o processo avaliativo atual exige para a constru¢do de melhores resultados sera
descrito no decorrer desse estudo. Para constatar e otimizar a gestio dos programas, o
processo avaliativo necessita que os métodos de controle da administragdo publica
brasileira contribuam na visualizagdo da probidade, andamento e racionalizagdo dos

diversos procedimentos e agdes sociais, 0 que implica na revisio dos mecanismos de

controle da burocracia brasileira.

Pode-se dizer entdo que o processo avaliativo define e é definido pelo tipo de
planejamento, execugdo e controle dos processos de cada programa, destarte, ¢ inutil
destacar a avaliagdo do sistema de gestdo, pois ela constr6i e é construida a partir da

natureza do 6rgdo provedor dos servigos ou produtos para cada caso.

Agora, serdo descritos passo a passo, os componentes do modelo de avaliagdo. A figura
numero 2 serd melhor entendida no decorrer da explanagdo sobre os itens acima citados,
uma vez que ela sera formada a partir do estabelecimento dos tipos de estrutura

organizacional, planejamento, execugio e controle pretendidos pelo modelo avaliativo aqui

estudado.

Modelo de Processo Avahativo na Administragdo Publica — Um Estudo de Caso



Modelo de Avaliacao Proposto

Direcionamento

PROCESSO AVALIATIVO

Canais de Insumo Campo Decisbes
Comunicagdo  Informagdes Social Adequadas Andlise
Interagao dos & f Modelo & f Avaliagdo f
Organizacional
ndidos | | e | exae [P

Planejamento

Y/

Processos
de Trabaiho

v/

Técnicas  Objetivdade Gestdo Financeira Gerenciamento Tecnologiada Amanjos Verificagao
dos Recursos  de Marketing das Agdes e de Desempenho  dos Recursos

Informagao  Institucionais  Flexblidade  Legtimacdo  Andiise

Integrada

Relaionamento

mais proximo Monitaramesnt

chente/burocracia

N

Servicos e

Sugessivo "_’ Avaliagio

Andlise

EOZW

Resukados
Efetivos

Figura 2

Modelo de Processo Avahiativo na Administragdo Publica — Um Estudo de Caso



19

2.2.1 Estrutura Organizacional

E importante que as equipes dos diversos programas sociais tenham em mente que o
esfor¢o na tentativa de apenas adequar o planejamento, execugdo e controle, de maneira a
viabilizar o processo avaliativo, pode resultar numa pretensdo ardua, e de certa forma,
ingénua, pois o tipo de modelo que o orgdo adota interfere diretamente na
operacionalizag¢do dos resultados da avaliagdo, € na propria decisdo de realmente adotar

uma postura resolutiva frente as demandas sociais.

Entretanto, antes de se proceder qualquer definicdo sobre qual modelo de organizagdo
contribui de forma mais contundente para a operacionalizagdo dos procedimentos
administrativos da avaliag@o, € necessario possuir uma visdo correta de como se dio as

decisGes nos 6rgios da administragdo publica. Isso porque o processo decisorio denuncia o

tipo de sistema organizacional vigente.

Esse fato requer que a burocracia brasileira apresente uma postura de investimento na
profissionaliza¢do dos dirigentes das-organizagdes, objetivando que estes possuam um
maior compromisso com os cidaddos e funcionarios publicos; ¢ dbvio, ha fortes fatores
politicos na escolha dos gerentes de programas, mas € urgente que os servidores publicos e
toda a sociedade civil exijam um maior comprometimento técnico na escolha dos
dirigentes. Ultimamente, ha muitas criticas quanto ao nivel de conhecimento e
comprometimento social dos funcionarios publicos efetivos; todavia, pouco adianta um
nivel de capacitagdo maior por parte dos funcionarios (considerando-se a auséncia de
participagdo dos funciondrios publicos brasileiros no processo decisério), enquanto os
gerentes de programas e os responsaveis pela formulagdo de politicas (a parte que
realmente decide), muitas vezes, nem mesmo serem ligados ao quadro efetivo do drgéo, ou
nem sequer possuirem uma ligagdo minima com esse. Os danos sdo grandes nesse caso,
além da descontinuidade de execugdo das politicas publicas que esse fendmeno provoca, os
interesses puramente politicos podem inverter o sentido das decisées que precisam ser

tomadas, o que acaba qualificando a gestdo em pessoal e ambigua.

Quando os 6rgdos da administragdo publica brasileira assumem esse perfil anteriormente

citado, seu sistema organizacional tem grandes possibilidades de assumir a forma fechada,
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onde se rejeita o feedback (resultado do processo avaliativo), o qual se apresenta como
elemento de controle de qualquer sistema. Assim, de nada adiantara contratar consultores e
empreender esforgos para se proceder uma avaliagdo que procure descobrir a qualidade e o
impacto das a¢des na sociedade, pois é imprescindivel para isso, primeiramente, criar
canais de comunicag¢do entre os cidaddos e os orgdos publicos, e considerar valida a
observacdo da populagédo (aceitando o feedback) — ja que s6 o individuo pode dizer do que
realmente precisa, 0 que caracteriza a emancipagdo de cada um deles, tornando-os aptos a

participar do processo decisorio (Tendrio, 1998:19).

Sabe-se que na verdade, ndo existe sistema totalmente fechado, no entanto, como é
possivel uma organizagdo subsistir de forma que ndo seja aberta? Essa questdio é
respondida pelo tipo de propdsito que o drgdo possui. Quando se deseja que os elementos e
relagdes combinem-se de maneira peculiar e rigida, com um comportamento deterministico
e programado, produzindo uma saida invariavel, tem-se um sistema fechado, que por fim,
compara 0 homem a inflexibilidade da maquina. O que, de um ponto de vista humanista,
ndo pode ser jamais aceito, mas que surpreendentemente pode apresentar alta
produtividade e até mesmo longevidade. “H4a um entendimento de que o ambito das
técnicas administrativas ndo coincide com o da sociedade global. O surto das chamadas
relagdoes humanas no trabalho despertou o interesse para problemas antes descurados: os
grupos informais, as motivagées e atitudes dos individuos, alargando, assim, de modo
positivo, as fronteiras da teoria administrativa... A percep¢do de que eficiéncia e
produtividade s@o fendmenos mais complexos do que supunha a teoria tradicional,
passando-se hoje a considerarem-se em seus devidos termos de magnitude, os problemas
concernentes ao equilibrio entre a personalidade e a organizagdo. A administragdo vem de
tornar-se sensivel a aspectos do comportamento humano, como poder, alienagdo, entre

outros, que exigem reorientagdo conceitual” (Guerreiro Ramos, 1983:36).

O que esta claro atualmente, ¢ que a Administra¢do necessita ndo sé de 6timos resultados,
mas também de decisdes que abranjam os atores sociais do processo produtivo, seu bem-
estar e necessidades. Surge assim, o grande risco de muitas organiza¢des da administragéo
publica brasileira, que por se tratarem conceitualmente de sistemas potencialmente
fechados, podem apresentar alta produtividade e ndo produar resultados que causem
impacto na sociedade, ja4 que suas decisdes ndo sdo retroalimentadas e baseiam-se

preferencialmente na visdo e interesses dos gerentes. E preciso reafirmar que as
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instituicdes publicas sdo entes que possuem um grande apelo social, e que todavia, podem

estar produzindo numeros e ndo resultados efetivos.

O primeiro passo para tentar solucionar esse problema é integrar os valores de eficiéncia e
qualidade com a necessdria participagdo do seu quadro de funciondrios e clientes em seus
processos decisorios (Tendrio, 1999:54). Devem-se criar canais de comunicagdo que
possam captar as opinides da populagdo quanto aos servigos oferecidos. O que nos remete
a formas alternativas de organiza¢do popular. No entanto, a equipe de avaliagdo tem que
estar alerta ao efeito boom das ONGs. Nos ultimos anos, elas tem ocupado o espago
informal que o governo ndo soube preencher, no entanto, assim como existem

organiza¢des relativamente bem estruturadas, ha outras ineficientes, oportunistas e

arruinadas (Reilly, 1994).

A burocracia deve estimular a cidadania organizada, entretanto, o que se ressalta aqui, ¢
que ndo existem formulas magicas para alcangar as metas tdo sonhadas. Toda proposta
deve ser amplamente discutida pelos distintos atores sociais envolvidos em cada situag&o,
pois a sociedade brasileira apresenta um nivel de complexidade crescente e distinta (tendo
em vista a extensdo do territdrio), sendo assim, a equipe de avaliagdo ao propor
instrumentos para atingir os objetivos desejados, necessita possuir uma visdo clara,
mediante os canais de interlocugdo, da real dimensdo dos problemas e necessidades sociais
e suas causas, das diversas opgdes de atuagdo e o melhor meio de resolvé-las, ou pelo

menos, oferecer a op¢do que abranja um maior numero de cidaddos beneficiados.

Apesar de ser complexo o processo decisorio multilateral, ndo se pode argumentar que ele
seja impraticavel ou que inexista evidéncia razoavel sobre o seu sucesso; de acordo com o
relato de Guerreiro Ramos, ha uma correlagdo altamente positiva entre participacdo e
produtividade (Guerreiro Ramos, 1983:62). A administragdo tem que resgatar esse
pressuposto, pois ndo se pode permitir que o controle das organizagdes publicas esteja
localizado unicamente nas méos dos gestores, o que foge a logica da relagdo agente x
principal: nesse caso, o gerente, que por mérito deveria ser o agente, transforma-se em

principal, em detrimento dos direitos garantidos aos cidaddos (Tendrio, 1999:54).

A necessidade de reestruturagdo e reorganiza¢do administrativa tornaram-se requisitos para

um processo avaliativo que realmente deseje constatar eficicia e produtividade nos

Modelo de Processo Avahativo na Admimstracdo Publica -- Um Estudo de Caso



22

servigos e produtos desenvolvidos pela administragdo publica. Para isso, o engajamento do
trabalhador passa a ter um papel fundamental no processo produtivo (Tenério, 1999:54),
afirmando uma nova tendéncia neste processo e abrindo caminho para a formagio de novas

relagdes a partir do surgimento de novos atores sociais: os cidaddos.

Portanto, tendo em vista os argumentos discutidos anteriormente, pode-se dizer que o
processo avaliativo demandado pela nova gestdo publica nio mais permite que seus
organismos situem-se na contramio do processo organizacional, ou seja, os funcionérios
ndo podem ser tratados como recurso e sim, como sujeitos sociais da agdo produtiva
(Tenério, 1998:204). Para que a avaliagdo estimule a melhoria dos resultados,
primeiramente, € necessario haver uma ac¢do gerencial voltada para o entendimento, de um
consenso alcangado argumentativamente (Tenério, 1998:18). Como alternativa, deve-se
incentivar a percepgdo individual-racional da interagdo dos fatos (Tendrio, 1997:38),
assim, havera uma mudanga das agdes com respeito a valores, onde a meta sera alcangar
resultados e ndo objetivos (razdo de ser do gerencialismo). Abre-se entdo, um caminho
para a consecu¢do da cidadania por parte do trabalhador, por meio do implemento da
interagdo dos individuos em seus diferentes papéis, na busca permanente do entendimento
por meio da raziio. A técnica gerencial de Gestdo pela Qualidade reitera este fator quando
expde que o didlogo ndo € imposto a ninguém. Responder ndo ¢ um dever, mas sim um
poder (Tendrio, 1997:40). E justamente por isso, é tdo dificil aos funcionarios publicos e
cidaddos terem voz ativa, pois as relagdes de poder no dmbito da administragdo publica
brasileira ndo sdo facilmente permedveis, a menos que a fagam como tal. E isso pode ser

realizado mediante a adequada organizagido dos servidores e cidaddos, que ira promover a

alteragdo do modelo organizacional.

O processo avaliativo exige a mudanga da natureza das relagdes entre os
funcionarios/cidaddos e os gerentes, ou seja, passar de uma condi¢do monolédgica e
autoritaria, para situagdes dialdgicas e democraticas — intersubjetivas do exercicio da
cidadania. Conseqiientemente, haverd uma reconstrugdo do conhecimento de maneira
intersubjetiva, aceitando necessariamente que o conhecimento € a decisdo sdo um produto
social e ndo exclusivamente originado de uma s6 onisciéncia — nesse caso, dos dirigentes
(Tenodrio, 1998:21). Neste novo contexto atomizado, no qual necessidades e afirmagdes de
cada protagonista devem ser considerados, admitindo que o ambiente interage

continuamente com a organizagdo, os sentimentos e as relagdes informais entre os
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servidores publicos, da mesma forma que suas necessidades pessoais e condi¢des sociais
externas a organizagdo, tém influéncia sistematica sobre a produtividade (Guerreiro
Ramos, 1989:70). Portanto, de acordo com o enfoque da nova gestdo publica, o cidaddo
ndo € mais considerado apenas como cliente ou alvo, € sim, como participante ativo no
processo desde a identificagio do problema, o planejamento de sua solugdio e o

acompanhamento da execugdo até a avaliagdo do impacto social efetivamente alcangado
(Tendrio, 1998:22).

Agora, ja se pode obter algumas conclusdes sobre o tipo de modelo organizacional
demandado pelo paradigma pos-burocratico, no intuito de tornar a maquina burocrética
mais atuante. A avalia¢do exige a participagdo ativa dos cidaddos beneficiados, pois ndo se
pode obter um servigo de alta qualidade quando o usuario desse servigo ndo esta satisfeito,
ou seja, avaliar, incrementar os servigos e desenvolver o produto tem relagdo direta com o
grau de participacdo da populagdo nesse processo. Sendo assim, a avaliagdo requer um
modelo organizacional do tipo aberto, abrangendo os valores da cidadania, de maneira a
permitir que os mecanismos de avaliagio sejam implementados da melhor maneira
possivel, € o mais importante, a andlise dos dados ira produzir informag¢des que
encontrardo canais de comunicagdo apropriados no 6rgdo para absorvé-los e qualificar

ainda mais seus servigos e produtos.

O processo avaliativo ndo permite mais que a estrutura de poder da administragido publica
brasileira seja baseada na hegemonia da razio instrumental, desvalorizando o pensamento
ético e a razdo afetiva. Essa ciéncia tem natureza extremamente utilitaria, dispondo-se a
servico da produgdo. Essa logica, paulatinamente, subordina a educagdo, a politica e o
lazer. Dessa forma, transforma-se rapidamente, em logica da dominagio. E essa légica que
pressupde a nogdo de sistema e a idéia de quantificacdo, isto €, do sistema pensado como
modelo matematico. Com efeito, na sociedade controlada, a multidimensionalidade n3o

tem lugar; a diferenga torna-se sindnimo de ameaga ao poder (Motta, 1986:102).

Num sistema de valores democraticos, ndo deveria haver lugar para essa logica, pois ela
desconsidera o fator de transcendéncia do ser humano, sua qualidade de criatura dotada de
razio, visto que o trabalhador, por meio de sua experiéncia, pode perceber o processo
produtivo de maneira diferente daquele projetado pelos responsaveis pela racionalidade

técnica, e questiona-lo no intuito de nele introduzir melhorias, o que, como ja foi visto,
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torna-se uma importante ferramenta a ser proposta pela equipe de avaliagdo para o alcance
de objetivos (Tendrio, 1993:10).

Fica evidente que o processo avaliativo ndo potencializa as capacidades e os resultados
num contexto organizacional que se utiliza dos preceitos da razdo instrumental. Indagar,
qualificar, participar, diversificar, sdo verbos constantes do processo avaliativo. A razio
instrumental é um tipo de processo organizacional que visa alcangar objetivos pré-fixados,
ou seja, € uma razio com relagé@o a fins, em que vai predominar a instrumentag@o da agéo
social dentro dela (Tenorio, 1993:9). Acontece que essa razdo nada mais € do que calculo
de conseqiiéncias no sentido mecénico, e certamente ja se sabe que método e técnica ndo

sdo padrdes de verdade e de adequado conhecimento cientifico (Guerreiro Ramos,
1989:42).

Naio se quer dizer que o processo avaliativo dispensa o foco na eficiéncia das agdes, porém
0 que se questiona aqui € a diregdo e interag@o das ag¢des, ja que o problema ndo est4 nesta
racionalidade como tal, e sim, na sua falta de visdo abrangente em favor da exclusividade
do pensamento técnico (Tendrio, 1989:8). A avaliagdo assim, reclama a participagdo dos
cidaddos na estruturagdo do modelo organizacional, o que a razdo instrumental ndo leva em
considera¢do. Os procedimentos avaliativos preconizados pelo paradigma pos-burocratico
irdo procurar reconstruir o conhecimento, € por conseguinte as decisdes, por meio da
participagdo de todos os agentes envolvidos no processo, € ndo como resultado apenas de
um saber onisciente, tendo compromisso também com as questdes intersubjetivas, antes

que com as individuais (Tenoério, 1998:203).

Disto se infere que o processo avaliativo gerencial considera o cidaddo e o servidor
publico, como individuos que tem o poder, e ndo apenas o dever, de opinar e participar do
processo decisdrio. A estrutura de poder ird apresentar-se alterada de acordo com as
exigéncias impostas pela nova gestdo publica, ja que a cidadania (fator essencial requerido
pelo processo avaliativo gerencial), sendo uma palavra do ambito da justi¢a social, que
inclui a liberdade e os direitos individuais e coletivos, nio serd jamais alcangada ou

conquistada com a utilizagdo exclusiva de medidas técnicas ou programaticas (Garrafa,
1993:206).
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Do ponto de vista da organizagio da produgdo e do trabalho, a valorizagdo do funcionario
publico e do individuo, elevando-os a categoria de cidaddos, faz com que ele tome
consciéncia de seu papel como sujeito, tendo consciéncia do conteudo social,
intersubjetivo, de sua agdo, passando a reivindicar ndo somente emprego, maiores ganhos
salariais e a existéncia dos servigos e produtos socialmente demandados, mas também a

participa¢do no processo de tomada de decisdo (Tenorio, 1998:204).

Surge aqui uma intrigante questdo, por onde se deve comegar alterando esse quadro de
anticidadania? De acordo com a discussdo sobre o tema nesse capitulo, o processo
avaliativo deve responder essa questdo adotando uma estrutura de poder inicialmente
baseada na racionalidade substantiva, a qual sinaliza a a¢do social com respeito a valores,
onde a meta é alcangar resultados e ndo objetivos, e posteriormente desenvolvida para uma
razdo mais abrangente, a racionalidade comunicativa, que é o procedimento argumentativo
no qual a razio é implementada por meio da interagdo dos individuos em seus diferentes
papéis. O intuito dessas duas ultimas razdes é o de minimizar os efeitos das técnicas
modernas de administragido e divisdo do trabalho, as quais tornaram inquestionavelmente
mais produtiva a vida econdmica, ja que elas produziram uma forma de pensar e de se

comportar absolutamente destrutiva e opressiva (Motta, 1986:104).

Portanto, se algo pode ser concluido acerca das racionalidades decisivas para compor o
modelo organizacional, é que elas surgem numa escala crescente, fruto de teorias que vém
suprir a deficiéncia das anteriores. As contradigdes servem, assim, para promover o
conhecimento, ja que confrontar conhecimento ndo € perder a razdo, e sim, encontra-la
temporariamente (Tendrio, 1997:37). O que realmente o novo paradigma nédo deixa duvida
€ quanto ao carater aberto que o modelo organizacional deve possuir, sendo que as
decisdes serdo representadas por cada individuo envolvido no processo organizacional,
participando consciente e racionalmente, escolhendo e decidindo entre alternativas

racionais que se lhe apresentam (Chiavenato, 1999:300).

Para que fique claro como o modelo de avaliagdo aqui proposto pode ser construido, ao
final de cada item, serdo descritos os passos especificos para a criagdo desse modelo. Nesse

caso, serdo agora indicados os aspectos referentes a estrutura organizacional.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL NO MODELO AVALIATIVO

Canais de Insumo Campo Decisodes
Comunica¢do Informacdes Social Adequadas
Interacdo dos \ / Modelo \ / Resultados
Individuos ’ O'g‘X‘l::f;”“' - Efetivos

FIGURA 3

Sintese Figura 3

Na tentativa de alcancar os resultados desejados pela organizacdio govermamental, o

processo avaliativo tem de estar ciente sobre a existéncia ou ndo de barreiras a consecugdo

dos objetivos pretendidos.

A partir da interagdo dos individuos em seus diferentes papéis, € possivel a produgdo de

informagdes que servirdo de insumo para a definigdo dos objetivos do 6rgdo, indicando sua

forma de funcionamento, necessariamente aberta.

Esse modelo organizacional tera a configura¢do de um campo social, onde os diversos
atores poderdo dialogar, e assim, mediante a discussio e posterior analise sobre a
utilizagdo dos meios mais apropriados para fornecer as melhores alternativas, visando a

resolucdo dos problemas, podera se conseguir os resultados efetivos demandados pela

sociedade em quest&o.
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2.2.2 Planejamento

O processo avaliativo deve ser iniciado simultaneamente a emanagdo das primeiras
decisdes da Organizagio sobre o planejamento de seus procedimentos, ja que indicadores e
metas devem ser escolhidos com fins de determinar o mérito dos servigos, se foram

executados do modo prescrito e se apresentaram o rendimento previsto (OMS, 1976).

A logica da administrag@o publica gerencial ratificou essa afirmagdo anterior, mediante as
pressdes de um novo contexto socio-econdmico, a partir da exigéncia do processo
avaliativo simultdneo ao planejamento das atividades (avaliagdo ex-ante), exigido pela
racionalizagdo de processos, otimizagdo dos recursos disponiveis, mediante a escolha da

estratégia de planejamento que origine um melhor produto ao menor custo.

O modelo de planejamento imposto pelo paradigma pds-burocratico baseia-se na
enumeragdo das metas e na escolha dos indicadores a mensuréa-las. Resultados gerais e
objetivos amplos referidos no planejamento, ndo permitem avaliar o grau de sucesso do
programa ou projeto. Geralmente, a equipe de planejamento evita o detalhamento visando
dar aquele jeitinho brasileiro de obter bons resultados, relativizando os nimeros (tudo
depende do referencial). Como ndo ha especificagdo dos objetivos e metas do programa,
qualquer resultado é resultado. Indicar metas pode significar responsabilizagido e a propria

perda do cargo, caso seja constatado o carater estanque das agdes.

Devido a necessidade atual do Estado ser mais eficiente (fazer mais com menos) e eficaz
(resolugdo das demandas sociais com servigos de qualidade), o paradigma gerencial imp0s
que o processo de avaliagdo se inicie impreterivelmente simultdneo a etapa de
planejamento dos programas sociais, através da implementagdo da avaliagdo ex-ante, que
visa reduzir o tamanho do Estado. A equipe de planejamento de programas podera
assegurar que se considere diversas vias no intuito de conseguir os objetivos e, deste modo,
que seja escolhida aquela que representa a solug¢do mais eficiente e eficaz na utilizagdo
desses recursos (Cohen 1993:14). Portanto, o processo avaliativo inicia-se na escolha das
melhores alternativas para um planejamento adequado que use da melhor forma os
recursos financeiros, otimizando-os mediante o estudo prévio de dados e condigdes que

orientem projetos, os quais deverdo apresentar efetividade.
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Com a crise fiscal e financeira dos Estados e as solicitagdes por melhores e diversos
servigos por parte dos cidaddos, foi necessario desenvolver um processo de planejamento
que de alguma forma provesse a mensurac¢do de outros tipos de padrdo de desempenho, tais
como: qualidade dos servigos, maneira como os servicos sdo executados, justica na
distribui¢do de beneficios, como também na distribuicdo dos custos econdmicos, sociais e

politicos dos servigos e bens produzidos e grau de adequagdo dos resultados dos programas

as necessidades das clientelas.

A amplitude desse novo conceito de avaliagdo provoca de fato, uma verdadeira reforma na

administragdo publica, pela razdo da necesséria reestruturag@o de todo o ciclo de gestdo de

politicas publicas.

Entretanto, surge uma importante questdo: como efetuar uma reforma administrativa,
cujas metas, na pratica, serdo atingidas no Brasil, apenas a longo prazo, conjugada aos
interesses politicos imperativos de curto prazo? E preciso um tipo de planejamento que
introduza uma forma de gestdo que permita tanto o desenvolvimento continuo dos produtos
e servicos publicos e que atenda as prioridades politicas, o que nos leva a um ponto

importantissimo para o chamado Estado empreendedor: as estratégias de marketing.

O modelo administrativo gerencial exige que o planejamento de programas da nova gestdo
publica seja baseado em métodos e técnicas de marketing (abordadas nio num contexto
de racionalidade instrumental, e sim, abrangendo valores substantivos), pois o aspecto
da qualidade na administragdo publica evidencia a necessidade de um esforgo sistematico
para a melhoria de seus servigos, através da implantagdo de uma nova filosofia de trabalho

em que 0 compromisso com a exceléncia seja um dos pilares basicos (Carvalho, 1994).

A administragdo publica devera proceder cuidadosamente o planejamento, para melhor
organizar € vender seus produtos, de forma a alcangar os resultados pretendidos, mediante
o processo de marketing, o qual combina as necessidades do consumidor com as
capacidades e metas da empresa, o que nos remete ao velho, porém, ndo ultrapassado,
planejamento estratégico. E por que falar desse assunto num estudo sobre o processo
avaliativo? Ora, para que a equipe de avaliagdo possa constatar que os servigos publicos

atinjam suas metas de longo prazo, eles precisam ter sua missdo bem definida. Em uma
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democracia, a missdo de uma agéncia de servigo publico nasce da propria democracia; dos
setores que definem as politicas de governo e das leis que as estabelecem, de forma que a
missdo da agéncia se traduza em metas (alvo do processo avaliativo) que fluem
diretamente da missdo, € como a miss@o, as metas originam-se no que determina a lei € no

modo pelo qual os formuladores de politicas a interpretam (Kettl, 1999:87-88).

Como foi visto, ndo ha nada de tdo nove na doutrina da nova gestdo publica, o que ocorre €
que a Administragdo Publica do Brasil necessita se apropriar de forma pragmatica, em seus

planos, da teoria e dos métodos propagados pelo planejamento estratégico € seus

desdobramentos.

Um processo avaliativo desenhado para aferir resultados positivos, deve possuir um
planejamento baseado no foco cidaddo-cliente, tomando-se inevitavel a ligagdo entre o
gerencialismo e os principios de marketing. E importante reafirmar que a observéncia a
esses principios e os advindos do planejamento estratégico, irdo coordenar a formulagio de
politicas publicas € o plano dos programas, de maneira a serem esclarecidas as atribuigdes
e metas de cada projeto e de seu orgdo formulador/executor. Isso implica numa das
ferramentas mais importantes para a area de planejamento: a informagdo precisa. Essa
constitui-se em instrumento gerencial essencial, pois permite que se tome decisdes
apropriadas, produzindo reflexos sobre o quadro de pessoal e os custos das atividades. Isso
produzird uma nova consciéncia do uso dos recursos publicos, a partir da utilizagdo de
sistemas de informagdo financeira, que fornecerdo uma melhor nogéo dos custos. Quando

se comega a identifica-los e controla-los, pode-se corrigir ou redirecionar a despesa.

Além disso, essas informagdes precisas € a disposi¢do de toda a sociedade civil e dos
orgdos publicos, ndo permitirdo que haja duplicidade de ag¢des, e sim, integracdo de
politicas e procedimentos, reduzindo custos, racionalizando processos e produzindo um
impacto social consideravel, pois as atividades deverdo encontrar visibilidade e

sustentabilidade no planejamento estratégico de cada orgéo publico.

Num contexto de competitividade cada vez maior, a equipe de avaliagdo devera orientar o
setor de planejamento da administragdo publica brasileira para incluir a sua bagagem de
conhecimentos, as técnicas de marketing, pois esse € capaz de oferecer eficiéncia ao setor

publico, partindo do pressuposto de que os cidadédos (clientes) sdo o centro do processo de
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marketing. Enfim, para que o planejamento possibilite ¢ produza os resultados a serem
mensurados pela avaliagdo, os itens listados a seguir precisam participar do processo de
formulagdo como estratégias de marketing, sendo bastante coesos, aptos a promoverem a

capacidade necessaria para tornar o planejamento em pratica susceptivel de obter sucesso.

v Planejamento estratégico
Como ja foi dito, o planejamento estratégico traz resposta ao questionamento sobre que
mecanismos s30 necessarios para atingir metas a longo prazo. Ele € o processo de
desenvolvimento de uma estratégia formal para a sobrevivéncia e crescimento da empresa
a longo prazo, implicando na defini¢gdo da missdo do orgdo e na criagdo dos objetivos e
metas apresentados nos planos estratégicos. Esse tipo de planejamento formal faz com que
o drgdo pense adiante sistematicamente, levando a objetivos e politicas mais definidas e de
longo prazo, promovendo melhor a coordenagdo de trabalho. Falou-se das metas de longo
prazo a serem atingidas, entretanto, ha prioridades politicas que ndo podem esperar e
devem ser resolvidas de forma rapida. Nesse caso, o que fazer? O plano estratégico deve
exigir que se agregue indicadores de desempenho mais claros nas a¢des de cunho politico,
com o fim de acrescentar preceitos técnicos a decisdes de natureza puramente politica.
Assim, haverd o comprometimento dos recursos repassados em resultados visiveis e
passiveis de avaliagdo, ou seja, o repasse de verbas ndo se limitara a ter sua divulga¢do na
midia, o plano estratégico obrigara a prestagdo de contas e de desempenho, e para que
esses resultados sejam positivos, os planejamentos dessas ag¢des deverdo estar em

consonancia aos pressupostos da nova gestdo publica (Kotler, 1995:41).

v' Necessidades do cidaddo
A érea de marketing est4 continuamente realizando pesquisas sobre quem sio seus clientes
e quais sdo suas necessidades. Dessa mesma maneira, a administragdo publica devera
proceder um diagndstico continuo sobre as demandas dos cidaddos, a qualidade e
quantidade dos servigos oferecidos, a quantidade e a localizagdo da populagdo-alvo, para

que a area de planejamento defina estratégias precisas para resolver as solicitagdes dos

cidadios.
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v’ Sistema de informagoes
E indispensavel ao processo de marketing um sistema continuo e exato de informagdes
sobre as condigdes e necessidades de sua populagdo-alvo. Os orgdos publicos também
devem ter disponibilizadas informag¢des constantemente renovaveis que descrevam as

demandas dos cidados, os tipos e a resolutividade dos servigos publicos oferecidos.

v’ Portfolio de negocios (Universalismo x Seletividade)
Este dilema parte da constata¢cdo da quantidade de demandas registradas na sociedade. O
6rgdo publico, orientado pela definigdo da missdo e pelos objetivos da empresa, devera
planejar adequadamente seu portfolio de negdcios — o conjunto de negdcios e produtos que
constituem a organizagdo, sendo que o melhor deles é aquele que se adapta as forgas e

fraquezas do 6rgdo diante das oportunidades do ambiente (Kotler, 1995:25).

v Descentraliza¢do
Um modo de aumentar a capacidade do orgdo e seu grau de resolutividade das
necessidades sociais € procedida mediante a descentralizagdo de decisdes e agdes. O 6rgdo
central devera emanar as decisdes gerais e especificar as metas a serem alcangadas, no
entanto, as estratégias deverdo ser decididas pelo drgdo da ponta, que mantém contato
mais proximo com as diversas comunidades, e sabe melhor a causa de seus problemas e os
métodos mais eficazes de resolvé-los. A provisdo local de servigos publicos ira favorecer a

responsabilizacdo (accountability) do governo, ja que como foi dito, o aproxima da

populacdo que ele mesmo serve (Kettl, 1999).

A descentralizagdo, credibilizada como um meio de marketing passivel de melhor captagéo
e resolugdo das demandas dos clientes de forma mais personalizada e conclusiva, produziu
muitos beneficios na China, na India e em grande nimero de paises latino-americanos,
melhorando a qualidade do governo e a representagdo dos interesses dos organismos e da
populagdo. Mas deve-se ficar atento para que a descentralizagdo ndo produza aumento da
desigualdade, acentuando a diferenga entre regides. Ela pode ainda ocasionar instabilidade
macroecondmica — os governos podem perder o controle da politica macroecondmica se a
indisciplina fiscal local e regional for¢ar o governo central a vir freqiientemente em seu
socorro € por fim, ha o risco de captura local, que constitui um grave perigo que é o de que
os governos locais caiam na esfera de influéncia de interesses especiais, levando a ma

utilizagdo dos recursos e do poder coercitivo do Estado. Deve-se ter bastante cuidado na
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transferéncia de fung¢des e atribuicdes da esfera federal, pois é fato que na maioria dos
paises e especialmente na América Latina, existe um hiato muito largo entre a qualificagido
das burocracias centrais e locais - provinciais € municipais. O desafio consiste em
encontrar a divisdo certa de trabalho entre o centro € os outros niveis de governo (Banco
Mundial, 1997). Portanto, conclui-se que a eficacia e a eficiéncia da descentralizagdo
repousam, em ultima instdncia, na estabilidade das relagdes politicas entre o governo

central, os politicos locais € os grupos de interesse (Haggard, 1995).

v Parcerias
Para que o sistema de planejamento tenha éxito na estratégia de descentralizagdo, ¢é
necessario um sistema de incentivos que contribua para isto. A area de marketing justifica
o sistema de parcerias por meio da seguinte premissa: os fabricantes delegam a tarefa de
venda de seus produtos aos intermedidrios, o que significa transferir algum controle sobre a
forma de como os produtos s@o vendidos e para quem sdo vendidos. Esses intermedidrios
sdo necessarios devido a sua grande capacidade de tornar os bens acessiveis aos mercados-
alvo. E visto que através de seus contatos, experiéncia, especializagio e escala operacional,

eles geralmente oferecem as empresas mais do que elas podem render por conta propria
(Kotler, 1995:271).

V' Racionalizag¢do (Integragdo de politicas)
A equipe de avaliagdo deve estar sempre atenta sobre a possibilidade de agregar diferentes
indicadores em uma mesma ag¢do, visando tornar as agdes passiveis de produzir diversos
resultados em areas distintas, de maneira a economizar tempo e dinheiro (recursos escassos
no atual contexto brasileiro). Em todo processo de planejamento, deve haver um estudo
sobre as informagdes concernentes ao problema em questdo, a fim de se observar a
possibilidade de conjugacdo de diferentes objetivos provenientes de oOrgdos publicos
distintos, visando promover uma politica publica inovadora, que integre politicas e
propdsitos num sO programa, de maneira a provocar racionalizagdo de processos,
otimiza¢do de recursos, maior impacto social devido ao grande nimero de resultados

atingidos e por fim, reforgar a desburocratizagio, acabando com a inércia burocratica.

O Programa Bolsa-Escola do Distrito Federal, compreendido entre os anos de 1997 e 1999,
pretendeu por meio do pagamento de um saldrio minimo mensal as familias em situagdo de

caréncia material e precariedade social, mediante uma unica linha de agdo, alcangar
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diversas e distintas metas (as quais serdo medidas pelos seus respectivos indicadores), tais
como promover a admissdo e permanéncia na escola publica de criangas de 7 a 14 anos
completos, promover o rompimento com o ciclo da negligéncia em rela¢do a educagdo, a
luta contra a exclusdo social, a recuperagdo da dignidade no segmento populacional dos
excluidos, a possibilidade das familias carentes possuirem uma renda minima, superando a
situagdo de miséria em que viviam e por fim, a prevenc¢do do trabalho infantil, excluindo a
op¢do da rua como meio de se buscar a sobrevivéncia das familias pobres (Sumaério

Executivo do Relatério “O Programa Bolsa-Escola do DF”, 1998).

v' Matriz de crescimento
A equipe de avaliagdo pode introduzir na etapa de planejamento, estratégias que
possibilitem o desenvolvimento dos servi¢os (finalidade do processo avaliativo), mediante

variavel de uma matriz de crescimento, propagada pelo sistema de marketing, sugerindo

quatro possiveis caminhos de crescimento (Kotler, 1995: 27).

1- Penetra¢do na sociedade: Esse estudo propde que haja uma forte coordenagédo entre as
politicas, de forma que suas a¢des possam ser amplamente disseminadas por todo o Brasil.
Por exemplo, caso deseje-se ampliar o conhecimento da AIDS nos municipios de todos os
estados brasileiros, a 4rea de saude pode atuar juntamente a area de educagdo e cultura
para que os objetivos dessa a¢@o sejam atingidos de forma mais rapida, agil e econdmica (o
normal, seria a informag¢do seguir unicamente pelo percurso das entidades de satude). As
informagdes, cartazes, folders e cartilhas sobre AIDS produzidas pelo Ministério da Satude
podem ser distribuidas também, via Ministérios da Cultura e Educagdo as diversas

bibliotecas de escolas publicas municipais do pais.

2- Desenvolvimento da sociedade: de forma a atingir toda a popula¢do, os Ministérios

envolvidos podem contribuir com idéias para que essa informag¢do seja disseminada na
comunidade. Os 6rgdos do poder executivo poderdo subsidiar concursos nacionais de
cartazes e redagdo, além de feiras escolares sobre o tema. Assim, os professores atuam
como multiplicadores da informag&o, ensinando e discutindo a doenga com seus alunos,
mediante o incentivo de premiagdo dos concursos. As escolas poderdo realizar feiras

cientificas organizadas pelos alunos e professores, sobre o tema AIDS. de forma a

disseminar o conhecimento aos familiares.
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3- Desenvolvimento do produto: Mediante um forte intercambio de informagdes, os

produtos podem ser aperfeigoados, ou mesmo serem criados novos. Como a AIDS faz
parte do rol de doengas sexualmente transmissiveis (sifilis, gonorréia, herpes, etc), pode-se,

aos poucos incluir essas outras doengas no debate escolar sobre como identifica-las e

preveni-las.

4- Diversificacdo: De acordo com o conceito de Kotler (1995), a diversificagdo significa
abrir ou comprar negoécios que fogem aos seus produtos ou clientelas existentes. Os
Ministérios da Educagdo, Saude e Cultura podem incentivar as escolas conferindo o titulo
Escola Cidada aquelas que valorizam e desenvolvem preceitos da cidadania, como por
exemplo, incluir em seu curriculo de atividades, visitas dos alunos as comunidades
carentes locais, com pouco acesso a informagio, para disseminar conhecimentos uteis a
populagdo, entre eles, os aspectos e as formas de prevengdo da AIDS e outras doengas
sexualmente transmissiveis. A escola estara ampliando o numero de individuos

beneficiados por suas ag¢des, que antes era restrito 20s professores, alunos e seus familiares.

Matriz de crescimento
Produtos existentes Novos produtos
“Mercados 1. Penetragao na 3.Desenvolvimento
Existentes” sociedade do produto
“Now 2.Desenvolvimento 4 Diversificagao
ovos ” da sociedade
Mercados

Figura 4
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Canais de Insumo Campo  Decisdes Direcionamento Técnicas de  Objetividade
Comunicagdo  Informagdes Social  Adequadas Ansiise dos Recursos Marketing das Agdes
Modelo / / \ /
Interagao dos Organizacional Avaliagdo Planejamento 4 Resutados
Individuos —p Aberto —> Ex-ante —> Efetivos

Sintese Figura S

A partir de amplo debate com os diversos atores sociais, a organizagdo estara capacitada para analisar e escolher o tipo de planejamento
mais eficiente e resolutivo para cada demanda social, o que significa direcionar os recursos financeiros de maneira a otimiza-los e obter deles o
maior beneficio possivel. Para que se escolha o melhor tipo de planejamento para o problema, € necessario que os o6rgdos da administragdo
publica estejam organizados e integrados, estando bem definido o produto de cada um deles, para que ndo haja duplicidade de agdes, e sim,
quando possivel, haja a integragdo de politicas. A nova gestdo publica requisita que alguns preceitos gerenciais sejam implementados de forma
estratégica mediante as técnicas de marketing (a partir das racionalidades substantiva e comunicativa), com fins de otimizar ainda mais seus
recursos e processos, de forma a torna-los ageis e flexiveis, para que deles possa se extrair o melhor resultado possivel. O planejamento
estratégico torna-se palavra de ordem na nova gestdo, pois o processo avaliativo é baseado na mensuragdo dos objetivos e metas das
organizagdes, e esses estdo diretamente vinculados a sua missdo previamente estabelecida. O marketing ainda indica que os servigos devem
possuir qualidade suficiente para serem resolutivos e contextualizados conforme as peculiaridades de cada regido, o que mostra que o
caminho para o alcance disso concentra-se na descentralizagdo e no sistema de parcerias. Enfim, conclui-se que sem a observancia desses

parametros no processo de planejamento, a viabilidade e credibilidade da avaliagdo encontra-se seriamente comprometida.
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2.2.3 Gestao

O paradigma pos-burocratico pressupde um processo avaliativo que reuna informagdes
para a melhoria continua da gestdo publica. Dai surge a estreita ligagdo entre avaliacdo e
gestdo, ja que essa reforga aquela, e simultaneamente a gestdo € determinada pelo tipo de
modelo organizacional que o 6rgdo apresenta, o que ird caracterizar o tipo de processo de
avaliagdo adotado e a natureza de resultados que se deseja obter. O processo avaliativo,
nesse caso, sera resultado das conquistas dos direitos e deveres conquistados pela
cidadania, de maneira a produzir uma gestdo mediada pelo fator accountability. Essa
questdo pode parecer complexa, mas € simples, pois a amplitude do novo conceito de
avalia¢do, provocaum tipo de gestdo que tem como objetivos basicos (Pollitt, 1999:50):

v' Assegurar que 0 governo nio gaste mais do que pretenda;

v Alocar recursos de acordo com as prioridades do governo — eficiéncia em termos de

alocagdo de recursos;

Promover a eficiéncia no uso dos recursos or¢amentarios, para implementar programas

e prestar servigos (eficiéncia técnica).

A gestdo integrada ira melhorar o planejamento de recursos, integrando-se a gestdo
financeira € or¢amentaria com a gestdo por desempenho, pois num sistema de
gerenciamento de recursos que funcione bem, os processos de gestdo financeira e de gestdo
por desempenho estardo presentes, utilizando técnicas complementares e de apoio mutuo
com vistas a consecu¢do dos objetivos do sistema de gestdo de recursos, dentro do qual as

atividades de elaboragdo or¢amentaria e de gestdo do governo tém lugar.

A gestdo integrada introduz as ferramentas e instrumentos avaliativos por meio dos quais
0s governos procuram alcangar suas metas, estabelecendo objetivos e alocagdes para agdes
governamentais baseados em insumos e resultados, além de determinar que informagdes
sd0 necessarias para se saber se as agdes estdo sendo executadas de maneira apropriada e
também conferir prémios e san¢des por desempenho, mediante a responsabilizagdo € um

sistema de incentivos que funcione de formna eficiente (Pollitt, 1999: 50 - 51).

A garantia e necessidade de implementagido da gestdo integrada baseiam-se no pressuposto

da cidadania. O desenvolvimento da cidadania e conseqiientemente o nivel de
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accountability de cada localidade irdo definir as perspectivas de gestdo para cada regido.
Atualmente, as sociedades modemas caracterizam-se por um significativo grau de
capilaridade em suas dimensdes e processos. O individuo ndo pode mais ter seu problema
definido apenas como sendo de emprego ou de saude; ao contrario, a defini¢do apropriada
do problema requer perspectiva integradora que o considere sob o ponto de vista das
limitagdes ao exercicio pleno da cidadania (Cavalcanti, 1991:174). E visto que a dramatica
diminui¢do da mortalidade decorrente de doengas infecciosas, a partir do século XX, foi
fundamentalmente fruto das melhorias de condi¢des de habitagdo e alimentagdo -
integragdo de politicas (Mackeown, 1973). A isso deve ser acrescentado que as politicas
publicas ndo sdo formuladas e implementadas no contexto de uma tnica organizagdo, pois
os processos decisorios dizem respeito a um conjunto de organizagdes € a um complexo
sistema de relagdes formais e informais que entre elas se estabelece. A politica publica €
assim, o resultado da interagdo dos mecanismos decisorios que vigoram nas organizagdes
pertinentes, tanto internamente quanto nas relagdes entre elas. O cidaddo mais consciente

de seus direitos ird assim, exigir formas de gestdo eficientes e integrais, que apresentem

melhor desempenho.

Os objetivos da gestdo financeira e de desempenho muitas vezes se sobrepdem, ja que
ambos visam uma prestagdo de servicos mais eficiente. A gestdo financeira ird alocar
recursos aqueles programas prioritarios politicamente, tornando obrigatoria uma ligagdo
com a gestdo de desempenho a fim de melhorar a qualidade e a eficacia dos programas que
tenham a prerrogativa politica. Portanto, o aprimoramento de aspectos de

responsabilizag@o figura como meta tanto para a gestdo financeira quanto para a gestdo por
desempenho (Pollitt, 1999:54).

Nota-se aqui, o papel crucial da avaliagdo na nova gestdo publica; mediante a analise dos
resultados dos programas, haverd uma visd@o mais clara da eficiéncia na aplicagdo de
recursos financeiros, além da obrigagdo de se agregar valor aos programas nitidamente de
teor politico. A avaliagdo assim, influenciara toda o planejamento e execug@o do programa,
responsabilizando ou premiando ainda os gerentes de cada setor, tomando-se pressuposto

para o sucesso da gestdo integrada.

Uma das grandes criticas que as avaliagdes proclamavam relacionadas a gestdo publica era

relativa a sua descontinuidade; mudavam-se governos, e entdo, interrompiam-se programas
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e projetos. O paradigma gerencial, no entanto, refor¢a a presenca da autonomia inserida,
ou seja, uma capacidade de transformagéio dos orgdos gestores, exigindo uma combinagio
de coeréncia interna e conexdo externa. Na verdade, autonomia inserida vem a ser um
conceito relacional, na medida em que une autonomia com o nivel de capacidade da
burocracia do Estado perpetuar suas agdes eficazes, independente de troca de governo,
tendo o cuidado de ndo ocasionar o insulamento burocritico, que acaba separando a
burocracia da esfera governamental (o que ndo € interessante, visto que o insulamento
produz isolamento politico do executivo e se constitui em fonte de ingovernabilidade),
preocupando-se com a abertura de canais de informag¢des, de forma a ajudar as
organizagdes a atuarem de forma estratégica, e isso s € possivel a partir da criagdo de

sistemas de comunicag¢éo entre o Estado e a sociedade (Evans, 1993).

Os arranjos especificos do sistema de gestdo de cada localidade irdo dar as perspectivas
para o tipo de resultado que serd constatado no processo avaliativo. O controle dos
processos de trabalho da gest@o e o acréscimo de informagdo que a avaliagdo conferira ao
sistema de gestdo, permitirdo de forma pratica, a reagdo da burocracia no intuito de lutar
contra a tdo famosa e perturbadora crise do Estado. Essa ¢ a acdo que deve ser
potencialmente fundamentada nos valores adquiridos pela cidadania, de maneira a
combater tanto a crise do Estado democratico, que ndo consegue mais fazer frente as
demandas sociais e aquelas por ele mesmo provocadas, € a crise do Estado capitalista, o
qual ndo consegue mais dominar o poder dos grandes grupos de interesse em concorréncia
entre si. Os Estados existentes sdo imperfeitos, no entanto, aperfeigoaveis, € o Estado,
como forga organizada de convivéncia civil, ndo deve ser destruido mas conduzido a plena

realizagdo de sua prdpria esséncia (Bobbio, 1909).

Os beneficios obtidos pela participagdo do cidaddo e do trabalhador nos processos de
gestdo, além do préprio incentivo ao controle social, norteardo o Estado em suas agdes e
planos. Portanto, o tipo de gestdo que a administra¢do publica persegue, pressupde um
modelo organizacional aberto, que possibilite ao planejamento a precisdo estratégica

exigida para a constatagdo do sucesso das metas, obtidas pela eficidcia das agdes

governamentais.
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INTEGRACAO - GESTAO FINANCEIRA E GESTAO POR DESEMPENHO

CONTEXTO FAVORAVEL

CONTEXTO DESFAVORAVEL

# Estabelecimento de metas e objetivos
estratégicos ligados a alocag@o de recursos;

# Elaboragdo orgamentaria global;

# Contabilidade baseada em atividade — custo;
# Programa em questio consistindo num
conjunto de produtos ou servigos tangiveis ou
mensuraveis;

# Verificagdo do impacto do programa logo
apos a prestagdo dos servigos ou a entrega dos

produtos.

# Incrementalismo-histérico como base para o
planejamento e alocagdo de recursos;

# Elaboragdo or¢amentaria com base em
rubricas individuais;

# Orgaos contabeis nao correspondem as
unidades nas quais sdo desenvolvidas as
atividades do programa e onde é medido o
desempenho;

# Programa consistindo de servigos ndo

padronizados;

# Atribuigdo incerta dos programas.

FIGURA 6

O objetivo da gestdo integrada pode de certa forma, se resumir na diminuig¢do da distancia
entre as equipes de planejamento, execugdo, controle e avaliagdo. Introduzindo o perfil
multifuncional nos funcionérios, ela faz com que a area técnica desenvolva intima relagdo
com a financeira, 0 que garante uma maior sintonia e exatiddo das a¢des do programa.
Assim, a area técnica ira sempre ter em mente, o quanto de investimento foi direcionado

para cada agdo, o grau de execug@o dos recursos € o impacto gerado por eles.

Como exemplo, pode-se dizer que para a equipe de avaliagdo constatar bons resultados na
diminuicdo da incidéncia da doenga carie na populagio brasileira, mediante a
implementag¢do de um programa de saude oral, inicialmente, deve-se dispor de uma equipe
de planejamento que possua conhecimento adequado sobre o tema, e tenha realmente a
responsabilidade de organizar um plano efetivo de ag¢des, no intuito de alcangar as metas
tragadas. Dessa maneira, a equipe de avaliagdo deve analisar o planejamento do programa,
visando que ela ndo cometa erros ou mesmo, com a finalidade de promover politicos ou
dirigentes de organizagdes, promova ag¢des puramente de carater propagandistico,
desenvolvendo um esquema de articulagdo na midia para que suas agdes sejam enaltecidas

pela populagdo.
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Isso ocorre muitas vezes, quando o governo necessita de apoio popular, e apela para
arranjos de resultados a curto prazo, neste caso, seria o de simplesmente contratar um
namero x de dentistas para cada localidade prevista no programa. Com certeza, a
contratagdo seria vista pela populagio como um empenho da administragdo publica em
elevar o nivel de satde bucal da populagdo. No entanto, a equipe de avaliagdo do programa
deve estar pronta para constatar esses artificios, pois se sabe que ndo ha qualquer relagio
entre o numero de profissionais do setor odontologico e o nivel de saude bucal da
populagdo. Assim, ja se procede a avaliagdo ex-ante, a qual ird determinar que alternativa

de planejamento € mais efetiva para a resolu¢do do problema. Certamente, essa alternativa

seria descartada.

No entanto, isso ndo € tdo simples, pois necessita que as equipes de planejamento e
avaliagdo estejam proximas e abertas ao debate social. Caso haja essa possibilidade na
organiza¢do, a equipe de planejamento ird reformular seus planos, de forma a agregar
verdadeiras ag¢les resolutivas na questdo do combate a doenga cérie, o que ndo deverd
impedir que o interesse politico seja negligenciado; isso seria por demais ingénuo. O que
se quer demonstrar com esse exemplo € que a equipe de avaliagdo deve descobrir formas
de unir a necessidade de coexistirem a necessidade da propaganda positiva por parte das

acdes do governo, e a finalidade dessas agdes serem definitivamente eficazes e

comprometidas com a demanda social.

Nesse exemplo, isso poderia ser potencializado pelo sistema de parcerias (previsto na etapa
de planejamento) na formulagio, execugio e controle da Politica Nacional de Saude Bucal,
entre os Ministérios da Saide e das Minas e Energia. O fluor é considerado a maior
revolugdo da area de odontologia moderna na prevengdo da doenga carie. A fluoretagdo da
agua nos municipios e o controle dessa atividade, realizado pelo Ministério das Minas e
Energia, acrescido a contratagdo de um nimero adequado de dentistas pelo Ministério da

Saude, aliado a um plano de prevengdo de saude oral, poderia alcangar bons resultados na

populagdo dos municipios.
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Gestao
Financeira
Canais de Insumo Campo Decisdes Direcionamento Técnicas Objetividade Gestdode  Gerenciamento Tecnologia Arranjos
Comunicag8o  Informagdes Social Adequadas Anglise  dos Recursos de Marketing  das Agdes Desempenho  dos Recursos de Informagdo  Institucionais
\ /‘ \ \ /‘ \ / \ / \ /
Interagao dos Organizacional Avaliagio Pianejamento > Processos de Gesl3o Resultados
Individuos > Aberto Ex-ante L Trabaho . > Integrada > Efetivos

Sintese Figura 7

O processo avaliativo do paradigma poés-burocratico requer um tipo de gestdo que integre melhor os processos de trabalho,
proporcionando uma visdo sistémica e compacta da organizagdo, de forma a estabelecer uma perspectiva que retina indicadores de
desempenho aos investimentos, gerenciando assim, adequadamente os recursos financeiros para o alcance de metas desejado.

O sistema de gestdo, mediante a implementagdo da tecnologia de informagéo, sera capaz de colocar em pratica as estratégias indicadas
na fase de planejamento, como a integragdo de politicas (que procurara abranger o individuo como um todo, economizando recursos
financeiros e estabelecendo parcerias com outros 6rgdos, a partir da precisio do sistema informacional conferido pela Tecnologia da
Informagdo). Dessa forma, a informag@o entra como elemento chave para a consecu¢do dos objetivos desejados a serem detectados pela

avaliagdo, pois ela ira permitir que se promovam os arranjos institucionais mais adequados para a obten¢do de resultados efetivos.
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2.2.4 Controle

Inicialmente deve-se esclarecer que ndo ha relagdo direta entre desempenho e controle.
Isso porque na pratica, o controle detalhado das organiza¢des publicas, partindo do
principio de que o administrador é sempre desonesto, mata a iniciativa, cria procedimentos
burocraticos inuteis, substitui a preocupa¢do com as formalidades, e nem assim, garante a
lisura das agdes dos administradores. Entretanto, o gerencialismo introduziu uma visio
moderna, partindo do principio de que o administrador ¢ honesto até prova em contrario,
de forma a conferir ampla flexibilidade de agdo para os dirigentes das organizagdes e
substituindo os controles formais pela avaliagdo de resultados. Todavia, a simples
eliminagdo das restrigdes e controles burocraticos ndo é suficiente para garantir o bom
desempenho e a corre¢io no uso dos recursos publicos por parte das instituigdes
govemamentais, em geral, o controle adequado do funcionamento e desempenho das
instituigdes publicas requer a combinagdo de dois ingredientes que nem sempre andam
juntos: a legitimidade e a competéncia técnica e profissional dos responsaveis pelos
mecanismos de avaliagdo e acompanhamento. Isso ndo significa que os controles devem

ser abolidos, e sim, que o enfoque deles seja mudado, do modo que sera sugerido no

decorrer desse topico.

Para uma melhor compreensdo do novo modelo de controle proposto pelo paradigma pds-
burocratico, ndo pode haver duvidas acerca do principal fator gerador desse modelo: o
fator accountability. Ele é quem ira promover uma nova forma de controle, de maneira a
legitimar as agdes governamentais, por meio dos valores democraticos desenvolvidos pela
propria accountability. Além disso, ela ird proporcionar o espaco de ag@o necessario para
os gestores apresentarem resultados concretos desenvolvidos a partir das atividades
executadas, de forma a implementar uma geréncia profissionalizada e flexivel, gozando um

certo grau de autonomia.

Os inimigos da accountability sdo os objetivos pouco claros e o anonimato. Quando se
promove a especificidade das metas e redugdo do anonimato, a gestdio publica estara
fortalecendo a accountability. Dessa forma, a accountability fortalece a avaliagdo de

impacto, implementada pela nova gestdo publica. Trabalhando-se com indicadores claros e
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sabendo que se terd que prestar contas pelos resultados de suas agdes, os gerentes sdo
praticamente forgados a apresentar produtos de melhor qualidade e que sejam conclusivos
frente as demandas sociais, o que caracteriza o fendmeno ciclico da accountability: os
cidaddos cobram dos politicos melhores desempenhos da administragdo publica, os
politicos fiscalizam e responsabilizam a maquina burocratica pelos servigos apresentados,
mediante as informagdes coletadas pelas institui¢des da sociedade civil, sendo que essas
colocam em evidéncia temas sociais importantes da agenda politica nacional, fiscalizando
e requerendo dos gestores, agdes e resultados, provocando neles a responsabilidade de ndo
ter suas atividades e processos desviados de sua verdadeira finalidade por influéncia
politica, conduzindo a burocracia a um grau adequado de autonomia inserida, como ja
definiu Peter Evans (1993), provocando que mesmo os procedimentos priorizados pelos
politicos, tenham agregados em si, indicadores de desempenho, obrigando-os a gerar

alguma espécie de impacto social.

Nas sociedades democraticas mais modernas, ¢ natural e esperado que os governos € o
servigo publico sejam responsaveis perante os cidaddos. Na administragio publica,
accountability ndo é apenas uma questdo de desenvolvimento organizacional ou de
reforma administrativa, ja que a simples criagdo de mecanismos de controle burocratico
nido se tem mostrado suficiente para tornar efetiva a responsabilidade dos servidores
publicos, mostrando-se incapaz de contrabalangar abusos potenciais como corrupgio,
conduta aética e uso arbitrario do poder. No entanto, a implementagdo de controles

burocraticos efetivos é pré-requisito para a susceptibilidade da accountability.

Basicamente, os controles podem ser divididos em:

» Internos;

Y

Externos: Preventivos e Sucessivos.

Os controles internos geralmente, ndo sdo eficazes, ja que as inspeg¢des e auditorias podem
ser contrdrias aos interesses dos politicos que devem dirigir as organizagdes €, ao contrario,
aproveitam-se disto em beneficio proprio; por outro lado, os agentes de controle interno

incomodam seus proprios colegas de trabalho ao executar tais procedimentos.

Especificamente sobre os tipos de controle externo, o mais difundido nas administra¢des

publicas € o controle preventivo da legitimidade, que tem como objeto os atos produzidos
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pela administragdo, sua conformidade ou nio em relagdo as normas juridicas. O visto de
legitimidade ira determinar a conquista de eficacia do ato administrativo; a negagdo desse

visto ird impedir, pelo menos de forma temporéria, que o ato se torne eficaz (D’Auria,
1996:131).

Apesar de se saber que os controles preventivos ndo tém condigdo de assegurar a
eficiéncia, eficacia e economia da a¢do administrativa, esses continuam a predominar no
cotidiano da Administragiio Publica. E preciso que se realizem controles sucessivos, ou que
visem revelar — nd3o apenas em termos de conformidade a lei da a¢do administrativa —

desperdicio e erros, ineficiéncia e desorganizagdo, congruéncias e incongruéncias com os

objetivos pré- fixados (D’ Auria, 1996:133).

O controle sucessivo produz uma gestdo mais responsavel dos recursos a disposi¢do dos
administradores publicos e, de outro, um encontro ndo mais formal e exterior dos atos
administrativos, e sim, andlises de dados de produtos administrativos, de forma a
possibilitar a verificagdo de resultados e assim, legitimar ou ndo o desenvolvimento de
determinadas atividades administrativas. Esse tipo de controle pressupde a existéncia da

accountability, servindo como subsidio fundamental para o sucesso do processo avaliativo.

Mais uma vez € necessario ressaltar que os melhores mecanismos de controle burocratico,
as praticas de avaliagdo de desempenho, a estrita definigdo de autoridade e de
responsabilidades, estardo sempre limitados aos valores burocraticos tradicionais:
eficiéncia, honestidade e comprometimento com a lei. No entanto, ha outros padrdes de
desempenho que ndo podem ser desprezados de forma alguma, tais como: qualidade dos
servigos, maneira como os servigos sdo executados, justi¢a na distribuicdo de beneficios,
como também na distribui¢do dos custos econdmicos, sociais e politicos dos servigos e
bens produzidos e grau de adequag¢do dos resultados dos programas as necessidades das
clientelas. Esses padrdes da accountability governamental ndo sdo garantidos pelos
controles burocréticos, além do que, outro aspecto importante e que ndo pode ser
desprezado, é a imparcialidade do Executivo em avaliar o desempenho de sua propria
burocracia. O verdadeiro controle do governo s6 vai ocorrer de forma efetiva se as agdes
governamentais forem fiscalizadas pelos cidaddos, o que caracterizard na pratica a

implementac¢do do fator accountability na administragido publica (Campos: 1990).
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Como os procedimentos de monitoramento fazem parte do processo avaliativo, as agdes de
controle devem estar capacitadas a acompanhar e monitorar nio s6 o setor publico, mas
também o setor privado. E importante observar que o setor publico pode, através da
avaliagdo de projetos, escolher entre diversas alternativas de financiamento (diferentes
projetos) e optar por aqueles que lhe paregam mais rentdveis do ponto de vista da
coletividade. Essa avalia¢do de projetos pode permitir que o setor publico controle o setor
privado, a fim de que este contribua para os objetivos do Plano Nacional. O governo deve
estar sempre atento ao fato de que numa economia de livre iniciativa, ele determina através
de seu plano, certas prioridades e metas. E fato que algumas dessas metas nio seriam
obtidas no jogo livre de recursos. Por exemplo, se uma das metas governamentais é o
desenvolvimento de uma regido subdesenvolvida, ou a utilizagdo de mao-de-obra
intensiva, € bastante provavel que os interesses do governo ndo estejam de acordo com os
interesses privados. Nesse caso, 0 governo pode orientar seus financiamentos e incentivos
aos programas e projetos que estejam de acordo com suas metas. Para isso, deve-se chamar
atencdo para dois aspectos, no intuito dos projetos serem utilizados como instrumentos de

controle para o cumprimento do plano governamental:

v' Para que o controle do setor publico seja eficaz, é preciso uma perfeita
combinagdo entre os organismos de planejamento global do pais e os
organismos financiadores do setor privado, para que se possa definir

adequadamente os critérios de avalia¢do;

As agéncias financiadoras devem possuir meios de fiscaliza¢do, para comprovar

se as determinagdes dos projetos sdo cumpridas no momento da execugdo
(Buarque, 1991).
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A accountability capacita o controle a conferir a legitimidade dos servigos publicos, mediante um novo enfoque na verificagdo dos
produtos e servigos (incluindo ndo mais apenas um encontro formal e exterior dos atos administrativos, mas sobretudo, andlises de dados de
produtos administrativos, constatando desperdicio e erros, congruéncias € incongruéncias com os objetivos pré-fixados), e por meio da
garantia‘da necessaria flexibilidade fornecida pelo poder discriciondrio, prové condi¢des para o gerente imprimir aos processos de trabalho as
medidas necessdrias para o alcance de resultados. A accountability, simultaneamente, imputa ao gerente a responsabilizagdo por suas agdes,
através do controle social, o que fard com que os mecanismos de controle influenciem, de forma positiva, a competéncia técnica e profissional
dos funciondrios, procurando alternativas de se estimular a confianga e assim, buscar motivar o funciondrio a resolver problemas.

Com a transparéncia oferecida pela accountability e pelo controle do tipo sucessivo, haverd um relacionamento mais proximo entre o
cidaddo-cliente e a administragdo publica responsédvel pela prestagdo de servigos e confec¢do dos produtos, o que fard com que as agdes

burocraticas venham de encontro as reais necessidades sociais, provocando estratégias resolutivas para os problemas e solicitagdes

demandados pela sociedade.
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2.2.5 Avaliacao

Enfim, pode-se descrever a etapa de avaliagio de programas. E necessario notar que a
implementag@o dessa iniciou-se antes da execu¢do do programa, visto que determinados
procedimentos avaliativos, para serem executados, necessitam primeiramente que a propria
estrutura organizacional da instituigdo seja mudada, com fins de permitir a
operacionalizagdo dos métodos e praticas avaliativas em questdo. Portanto, a equipe de
avaliacdo deverd estar alerta sobre o grau de qualidade e otimizagdo de recursos que o
orgdo deseja acrescentar em seus processos de trabalho, servigos e produtos, ja que pode
ser conveniente alterar o modelo organizacional, pois esse sera eficaz a medida que alcanga

seus objetivos e ¢ eficiente quando o faz com um minimo de recursos (Chiavenato, 1989).

Esse estudo pretende reforgar a questdo de que praticas de avaliagdo de desempenho sdo
in6cuas se ndo ha comprometimento com o seu uso no processo de tomada de decisdes
gerenciais. Dessa maneira, o processo avaliativo exige a implementagdo do planejamento
estratégico, pois esse nada mais ¢ do que um processo de estabelecimento de objetivos, de
discussdo de expectativas e informagdes, € comunicagido de resultados pretendidos entre os
atores do processo produtivo (Motta, 1979). Além disso, o processo avaliativo necessita
implantar e desenvolver de forma pragmatica, os mecanismos de planejamento, gestdo e
controle exigidos pela nova gestdo publica. Assim, sera possivel a descentraliza¢do e a
democratizag¢do das politicas sociais exigidas pelo paradigma pos-burocratico, por meio da
pactuagdo entre as partes interessadas, ou seja, havera a partilha de poder, com
transferéncia de novas competéncias e responsabilidades entre as instdncias federal,

estadual e municipal, e destas, com a sociedade civil.

A flexibilidade surge como elemento essencial para o alcance de resultados, no entanto,
para ser implantada, ela necessita de um modelo organizacional adequado para isso. Pode-
se afirmar que programas que apresentam uma boa defini¢do estrutural, aptos a permitir a
necessaria flexibilidade operacional, desenvolvem um modelo de implementagdo dos
processos de trabalho dotado do exato grau de qualidade requerido pelas metas para o

sucesso das a¢des (Analise do Programa de Erradicagdo do Trabalho Infantil no periodo de
1996-1997).
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A énfase na democratizagdo, no debate e na interagdo social, da-se para que a
descentraliza¢do obtenha éxito, criando um espago para amplo controle social dos servigos,
e uma arena, onde a discussdo entre as diversas partes envolvidas, seja tratada como
contribuigdo para o monitoramento das a¢des e melhoria dos resultados. A
descentralizagdo nesse trabalho, € vista como uma estratégia da etapa de planejamento do
programa, para racionalizagdo e otimizagdo dos produtos. No entanto, o sucesso da

descentralizagdo ¢ dependente do modelo organizacional adotado pela instituigéo.

Os instrumentos avaliativos podem tornar-se inertes quando nio se faz uso das estratégias
de descentralizagio propostas pelo planejamento. Orgdos centralizadores de poder e
competéncias, normalmente ndo possuem mecanismos de entrada para a necessaria
interagdo do 6rgdo com a sociedade e outras institui¢des. Foi visto que as organizagdes
governamentais quando atuam em rede, alcangam de forma mais econdmica e eficaz seus
objetivos, mediante a integracdo de politicas e o sistema de parcerias. Mesmo que alguns
desses orgdos centralizados da administrag@o publica tenham conhecimento razoavel sobre
a resolutividade de seus servigos e o grau de atendimento das demandas sociais, a
centralizagdo ndo da espagco para os arranjos institucionais, estratégias e medidas
necessdrias para a resolu¢do dos problemas. O contexto do paradigma pds-burocratico € de
complexidade social crescente e otimizag@o dos recursos disponiveis (que muitas vezes sdo
escassos), a flexibilidade € requerida como meio dos gerentes terem a liberdade de
promover agdes e criar procedimentos inovadores para a superagdo dos obstaculos.
Entretanto, a centralizagdo ndo permite tal padrdo discricionario de geréncia, o que
inviabiliza o sucesso das proje¢des do planejamento dos projetos, j& que um Unico 6rgdo
administrativo dificilmente tem capacidade instalada suficiente para superar todos os

desafios apresentados pela sociedade contemporanea.

A accountability surge como fator viabilizador da flexibilidade exigida pela geréncia de
programas, assumindo o gerente a responsabilidade por suas a¢des, podendo ser submetido
a prémios e sangdes. Ndo fosse isso, a descentralizagdo poderia se constituir num
desordenado mecanismo de execug¢do das agdes governamentais, estando seus recursos

sempre sujeitos a captura por grupos de interesse e pela propria auséncia de probidade e

competéncia dos gerentes.
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No intuito de realmente transformar suas agdes, servigos e produtos, a administragido
publica brasileira precisa definitivamente implantar mecanismos avaliativos sérios e
socialmente comprometidos em todas as organizagdes. E para isso, pode ser necessario
alterar o perfil desses orgdos, ja que o desenho organizacional e a configuragdo das etapas
de planejamento, gestdo e controle podem impedir o alcance de metas e até mesmo, a
mensuragdo dessas, como foi visto. A avaliagdo, entdo, faz-se necessaria para rever as
metas e resultados nio satisfatorios e encontrar novos caminhos, mediante uma postura

mais pragmatica dos programas e politicas publicas a partir das informagdes coletadas.

Observa-se na pratica, que o alcance e aprimoramento de metas ¢ uma atividade continua,
pois a problematiza¢do ¢ companhia constante da organizagio; as sociedades mudam, as
demandas também, e assim, as organizagdes devem também se transformar. A avaliagdo
surge como mecanismo para orientar essas mudangas, € para constatar se 0s meios

utilizados no intuito de superar os obstaculos sdo adequados.

Numa abordagem contemporédnea, pode-se dizer que a avaliagdo da gestdo publica no
contexto do gerencialismo, significa verificar o grau de adesdo dos aspectos menos
desenvolvidos da organizagdo, em relagdo ao modelo de gestdo adotado, os quais devem
ser considerados como oportunidades de melhoria da organizag@o, ou seja, aspectos que
devem ser, prioritariamente, objeto de agdes de melhoria. O didlogo, o espago aberto para
discussdo dos atores sociais envolvidos no processo produtivo, surge como uma estratégia
fundamental para que seja possivel avaliar ndo apenas de forma quantitativa os servigos,
mas sobretudo, de forma qualitativa, possibilitando transformar o modo de atua¢do do
orgdo publico, ocasionando um incremento na satisfagdo do cidaddo, atingindo, talvez, um
dos objetivos mais dificeis de toda a gestdo publica: o acréscimo de qualidade dos produtos

e servigos publicos oferecidos a sociedade, de forma a conferir resolutividade as suas

solicitagdes e demandas. (Batista, 1999).

A participagdo, o reconhecimento do trabalhador e de sua importidncia no processo
produtivo e a opgdo pela cidadania, surgem, enfim, como itens cruciais que as equipes de
planejamento e avaliagdo devem requerer para que se possa obter o avango esperado dos
servi¢os. Como aumentar a qualidade de um produto, se ndo ha como captar a opinido da
populagdo sobre o mesmo, se a organizagio ndo esta devidamente capacitada a possuir

meios para a obtengdo do feedback necessario para o replanejamento das a¢des? De nada

Modelo de Processo Avaliativo na Administragdo Publica — Thn Estudo de Caso



60

e Os recursos de investimento (convénio) deverdo ser dirigidos a:
Aquisicdo de equipamentos médico-hospitalares e material permanente especifico,
devendo esses equipamentos ser utilizados para o diagndstico de gestante de alto risco,

bem como ampliagdo de leitos de UTI neonatal, pediatrica, de adulto e de bergario de

cuidados intermediarios;

v Modernizagio das Casas de Gestante;

Implanta¢do ou moderniza¢do das centrais de vagas e/ou regulagdo (equipamentos de

informatica, desenvolvimento de softwares, treinamentos);

Capacitagdo de recursos humanos (equipamentos e treinamentos);

e (Caso as unidades hospitalares integrantes do Sistema desejem realizar reformas e/ou
readequagdo de areas fisicas e instalagdes. essas deverdo ser feitas com recursos
proprios das Secretarias Estadual ou Municipal de Saude;

e A Secretaria Estadual de saude, apds a aprova¢io da Comissdo Intergestores Bipartite
(devendo essa evitar a pulverizagdo de recursos disponiveis no convénio, isto é,
procurando ndo distribuir entre muitas entidades os recursos), devera encaminhar a
proposta de constitui¢do do Sistema Estadual 8 SAS/MS;

e A Secretaria de Assisténcia a Saude do Ministério receberd, analisard e aprovara o
projeto de aquisi¢do de equipamentos e o de contratagdo de servigos de terceiros para
treinamento e capacitacdo de recursos humanos, consultorias de desenvolvimento de
softwares € modernizagido de centrais de vagas e/ou regulacio;

e A SAS/MS realizara a analise das propostas encaminhadas pelos estados verificando a
coeréncia entre elas e o disposto nas portarias publicadas do programa em questio;

e O Ministério da Saide adotard as medidas necessdrias ao acompanhamento,
supervisio, coordenacio, fiscalizagdo, bem como prestagdo da assisténcia técnica na

execu¢do do convénio, diretamente ou por meio de seus 6rgédos e entidades.

3.3 Avaliacdao do Programa conforme o modelo avaliativo
proposto

3.3.1 Estrutura Organizacional

A SAS assume, juntamente com a existéncia dos Conselhos participativos para a discussdo

e adequagdo dos programas do Ministério, um modelo organizacional potencialmente
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aberto. Todavia, o modelo de organizagio apresentado pela SAS pode ser caracterizado
como de risco, pois o fato do Secretério de Assisténcia a Satide, o Diretor do Departamento
de Sistemas e Redes Assistenciais, o Coordenador Geral de Organizagdo e Regulagdo e a
assessoria técnica da coordenagdo responsavel pela analise dos projetos, ndo serem
funcionarios efetivos do Ministério da Saude, pode tornar os programas vulneraveis a
interesses politicos ou a um menor comprometimento com o o6rgdo e os cidadidos (de que

adianta ser potencialmente aberto, se ndo é potencialmente efetivo e comprometido).

Observa-se que o grau de comprometimento do Programa com as demandas sociais, inicia-
se a partir do processo decisorio (que € pressuposto do modelo organizacional). Nota-se
que os dirigentes do Programa na area técnica da SAS, ndo possuem vinculo efetivo com o
orgdo principal. Outro fator que qualifica o processo decisorio, é a capacitagdo dos
dirigentes. Atualmente, todos eles, com exce¢do da assessoria técnica da CGORA, fazem
mestrado em saide publica, em Brasilia, pds-graduagio essa, oferecida gratuitamente pelo
Ministério da Satude. Nao pode ser louvavel esse procedimento do Ministério, pois trata-se
de investimento estanque, pois tal conhecimento ndo devera ser adicionado continuamente
pelo Ministério, j4 que os dirigentes, de acordo com o fator politico, deverdo
provavelmente voltar a seus estados de origem, ou seja, o investimento financeiro realizado
pelo Ministério ndo apresentara retorno a longo prazo, e sim, a curto prazo. Isso de forma

alguma se identifica com os pardmetros indicados pelo paradigma pos-burocratico € com a

conscientiza¢io de custos.

E verdade que o Ministério apresenta um investimento sério na capacitagio dos seus
servidores anualmente, no entanto, é interessante observar que alguns servidores efetivos
do Ministério ndo conseguiram fazer esse curso de mestrado. O que nos remete a
descontinuidade do conhecimento e da gestdo, pois, o acréscimo de conhecimento na
memoria do o6rgdo ndo existira, nesse caso, volta-se a estaca zero quando esses dirigentes
deixarem o Ministério. Novamente havera a necessidade de serem realizados outros cursos,
mestrados, para a qualificagdo do processo decisorio. Ainda, € preciso indagar que
incentivo ha para os servidores efetivos do Ministério esforgarem-se em se aperfeigoar,

quando os cargos de geréncia sdo priorizados para membros alheios ao Ministério.

Enquanto os recursos financeiros do Ministério sdo usados dessa forma, os servidores

efetivos apresentam-se desmotivados, pelos salarios defasados, pela auséncia de
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oportunidade de participar desses cursos mais sofisticados (a maioria dos funcionarios que
esta cursando esse mestrado, ndo possui vinculo efetivo com o Ministério), o que dificulta
uma mudanga do modelo da organizagdo, pois toda mudan¢a ndo prescinde dos
funcionarios, esses sio componentes fundamentais do processo de transformagédo do orgao,
e precisam estar adequadamente motivados para isso, no intuito da mudanga

organizacional produzir verdadeiro impacto social.

Acerca da possibilidade de alcangar melhores cargos e conseqiientemente aumentar a
motivagdo dos funcionarios, Bchmerwald (1999) afirma que pode haver maior motivagdo
dos funciondrios, quando hd um sistema de avaliagdo e retribuigdo abrangendo a area de
recursos humanos, estabelecendo a hierarquia das diversas posi¢des funcionais possiveis
de se alcangar, baseado num plano de Educagido e Treinamento: o servidor devera receber
apdés sua nomeagdo, uma planilha com as indicagdes dos passos que podera dar para

cumprir sua carreira na instituigdo (Bohmerwald, 1999).
3.3.2 Planejamento

Ao criar o Programa de Atendimento a Gestante de Alto Risco, o Ministério da Saude
necessitou que anteriormente, ele fosse discutido pela Comissdo Intergestores Tripartite
(composta pelos gestores de saide municipais, estaduais e federais), e apds, pelo Conselho
Nacional de Saude, composto por membros do Ministério da Saude, outros Ministérios e
entidades civis, o que caracteriza o processo decisério como aberto a discussio,

abrangendo valores como participagdo e representatividade.

A Secretaria de Assisténcia a Saude € o 6rgdo responsavel pela geréncia do Programa de
Atendimento a Gestante de Alto Risco. De forma sintética, pode-se visualizar a estrutura
de coordenagdo do Programa da seguinte maneira, na pagina seguinte (a CGORA ¢ a

responsavel pela gestdo do Programa, estando subordinada as decisGes do DSRA e

Gabinete da Secretaria de Assisténcia a Saude):
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Ministério da Sal'lde

Figura n° 10

E interessante observar que os convénios foram assinados sem terem sido apresentados
projetos técnicos de cada estado. Até o final do ano de 1998, ndo havia sido aprovado
nenhum projeto pela drea técnica (CGORA), e conseqiientemente, nenhum recurso fora

repassado para as Secretarias Estaduais de Saude.

No inicio de 1999, a assessoria do Gabinete da Secretaria-Executiva/SE foi chamada a
agilizar o andamento dos processos de trabalho referentes aos convénios do Programa.
Assim, a Secretaria-Executiva realizou reunides, no més de fevereiro, com representantes
das 27 Secretarias Estaduais de Satude do Brasil, juntamente com a equipe técnica da SAS.
Em abril de 1999, foram iniciados os pagamentos aos projetos estaduais ja aprovados.
sendo que em 2000, todos os projetos técnicos restantes ja tinham sido aprovados e até

maio de 2001, havia sido pago o valor de R$ 100.005.148.43, restando apenas um

convénio a ser pago integralmente.

A SAS e a SE/MS trabalharam em parceria para a cobranga das pendéncias técnicas
referentes aos convénios estaduais do Programa, de maneira a conferir maior velocidade
ao tramite burocratico. A equipe técnica da SAS deveria dar o parecer quanto ao projeto
assistencial e técnico como um todo, enquanto o Departamento Técnico da Secretaria-
Executiva/DETEC deveria conferir parecer referente aos equipamentos a serem adquiridos.

Os projetos eram remetidos ao DETEC/SE, apos serem submetidos a aprovagdo pela SAS.
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Em 2000, a SAS publicou um relatério de gestdo, enunciando seus objetivos, contando
com a participagdo e contribuigdo dos técnicos de cada um de seus orgdos, o que, se
utilizado na pratica, pode vir a beneficiar a execu¢do do Programa de Atendimento a

Gestante de Alto Risco, pois a sistematizagdo de objetivos beneficia grandemente os

processos de trabalho.

O plano estratégico vem a ser um dos meios que tornam vidveis as possibilidades de
sucesso dos programas sociais. Com relagdo ao item planejamento estratégico, esse
relatorio de gestdo apresenta alguns dos objetivos do Programa de Atendimento a Gestante
de Alto Risco, em conformidade com o Programa Nacional de Governo Avanga Brasil, (o
que € positivo, pois sinaliza a adequagdo e articulagdo das agdes a Programas nacionais,
maiores e abrangentes):

e Assegurar o acesso € a humanizagio do atendimento na saude;

e Reduzir a mortalidade infantil.

Com relagdo as fun¢des da SAS descritas no relatorio, podem ser destacadas nos processos

de trabalho, cinco delas relacionadas ao Programa de Atendimento a Gestante de Alto

Risco:

e Regulagdo de sistemas de saude, redes, servigos e tecnologias assistenciais;

e (apacitagdo de recursos humanos das trés esferas de governo;

e Cooperagdo técnica com estados e municipios na organizagdo de seus sistemas e
Servigos;

e Acompanhamento e controle das atividades realizadas, em relagdo as normas vigentes;

e Avaliagdo de desempenho de sistemas e servigos de assisténcia a saude.

Com relagdo aos seus objetivos na area referente ao Programa de Atendimento a Gestante

de Alto Risco, o relatdrio aponta os seguintes:

e Avaliar o processo de instalagio e execu¢do dos Sistemas Estaduais de Referéncia
Hospitalar para Atendimento a Gestante de Alto Risco;

e Acompanhar o Programa Rede de Atendimento Hospitalar a Gestante de Alto Risco.

Como atividades que o Relatorio aponta para concretizagdo dos objetivos do Programa,

estdo os seguintes:
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e Realizagdo de visitas aos gestores e unidades hospitalares pertencentes a Rede,
avaliando, por meio de instrumento especifico, a aplicagio dos recursos em
conformidade com os convénios firmados (custeio, equipamentos hospitalares e
capacitagdo de recursos humanos);

e Orientagdo aos gestores e instituigdes hospitalares (visita aos estados) para
estabelecimento dos convénios especificos (equipamentos, sistema movel de
atendimento, centrais de regula¢do), avaliagio e sistematizagdo dos convénios e
acompanhamento de sua aplicagio;

¢ Elaboragdo sistematica de pareceres técnicos relativos a solicitagdes de credenciamento
e descredenciamento por parte dos gestores/SAS;

e Elaboragdo sistematica de pareceres técnicos relativos a projetos encaminhados pela

area ministerial especifica.

No entanto, a existéncia do relatério de gestdo ndo € suficiente, pois ele € incompleto e
pouco ousado, ndo apresentando metas. E necessario criar mecanismos mais claros e ageis,
para que os objetivos possam ser alcangados, de forma pratica conforme as estratégias de
a¢do apresentadas nesse trabalho. Como se vera adiante, o processo de gestdo da SAS

necessita de alguns ajustes para que suas agdes tornem-se mais efetivas.

3.3.3 Gestao, Controle e Avaliacao

O carater descontinuo de gestdo do Programa de Atendimento a Gestante de Alto Risco
pode ser visualizado pelo nimero de gerentes do Programa existentes desde 1998: trés. Foi
tentado realizar contato com o primeiro gerente, mas ndo foi possivel. Em 1999, o segundo

gerente procedeu uma avaliagdo de processos, publicada em 2000, analisando a execugdo

dos recursos financeiros.

Essa avaliagdo de processos constata o nimero de projetos aprovados, o quanto de recurso
foi aprovado e liberado, o nimero de Centrais de Regulagdo/Vagas implantadas e o

numero de profissionais capacitados, sempre relacionando-os com a meta dos projetos

técnicos enviados por cada estado.
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Essa avalia¢do informa o andamento do Programa nos estados e também dados relevantes,
como por exemplo, o nimero de servigos ainda € insuficiente para as necessidades de
cobertura da regido norte e o numero de leitos existentes nos Sistemas Estaduais de
Referéncia para Aten¢do a Gestante de Alto Risco € suficiente apenas para cobrir 35% das
necessidades estimadas. Além disso, ao final da avaliagdo, ha um cronograma para a
execu¢do de uma avaliagio de impacto. E importante ressaltar que esse gerente possuia
preparo para efetuar a avaliagdo, possuindo mestrado na area de satude publica e em gestdo

de sistemas (englobando conhecimentos apropriados de administragio).

A énfase na formagdo e qualificagdo do avaliador é importante, pois ha questdes
complexas nas escolhas no processo avaliativo, que deverdo ser refletidas pela equipe de
avaliagdo de forma adequada e competente, como por exemplo, o dilema sobre o que se
deve medir em determinados programas: os resultados ou a produg¢do? Por um lado, o que
mais interessa saber quanto ao desempenho das organizagdes publicas € se elas resolvem
os problemas em razio dos quais foram criadas. Criam-se agéncias da policia para conferir
seguranga aos cidaddos; agéncias publicas de saude para melhorar a saide da populagio.
Esses entes, afinal, so terdo sucesso se os cidaddos se sentirem seguros, se melhorarem
suas condigdes de saide. Nesse sentido, a logica da afericdo de desempenho leva,
implacavelmente, a aferi¢do dos resultados. Para que se alcancem essas grandes metas,
todavia, concorrem varios fatores sobre os quais as prdprias organizagdes publicas ndo tém
controle. A criminalidade € resultado também de fatores sociais que continuam a produzir
efeitos, por mais que a policia se esforce, a questdo envolve a integragdo de politicas, ou
seja, determinados resultados exigem um tipo de planejamento que fornega estratégias
vitais em busca do impacto social. Existem atitudes e habitos na populagdo que, por mais
adequadas que sejam as propostas das agéncias de saide, podem influir no resultado final.
Portanto, acompanhando esse raciocinio, conclui-se que o avaliador deve saber se existe
capacidade instalada no o6rgédo para que se avalie a producdo ou se € possivel ir além, e

avaliar os resultados, que fazem parte certamente de um processo avaliativo mais

complexo.

Assim, a escolha de indicadores ¢ tarefa que necessita de uma equipe de avaliagdo
competente, pois como foi visto no paragrafo, a mensura¢do de apenas um indicador
muitas vezes ndo pode significar o sucesso ou fracasso das ag¢des do programa;

determinadas metas apenas podem ser analisadas mediante o cruzamento de diversos
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indicadores. considerando-se os diferentes pesos de cada um deles na concretizagdo do
objetivo enunciado pelo programa ou projeto. Caso o drgdo avance no cruzamento desses
dados com outros diferentes 6rgidos que influem no resultado pretendido, ele precisara estar
apto a permitir que seu modelo organizacional possibilite o desenvolvimento de
mecanismos de integragdo de politicas para o alcance da meta requerida. De que adianta a
complicada tarefa de cruzar indicadores diversos, se o 6rgao ndo sabe ou ndo pode utilizar

esse tipo de informagéo, por deficiéncias em sua estrutura ou ciclo de gestao.

A equipe de avaliagdo do Programa de Atendimento a Gestante de Alto Risco tem de estar
bastante ciente de quais indicadores utilizar para aferir a efetividade do Programa, e
dependendo desses, criar instrumentos para transforma-los em iniciativas que permitam a
atuagdo integrada entre os diferentes 6rgdos. Dai surge uma questdo interessante: deve-se
escolher indicadores complexos mesmo sabendo que o 6rgdo ndo possui arestas que
permitam a ligacdo de suas agdes com outros orgdos, tornando a informagio infrutifera,
dela ndo resultando qualquer atitude, ou entdo, pesquisar e incentivar o 6rgdo a possuir
esquemas que permitam a integragdo de agdes com outros 6rgdos que influenciam o
resultado do Programa? Surge uma relagdo custo x beneficio, e a equipe avaliadora devera

estar consciente do esforgo de buscar informagdes trabalhosas que sequer poderdo ser

utilizadas por deficiéncias estruturais do drgo.

No caso especifico do Programa de Atendimento a Gestante de alto Risco, ndo houve uma
parceria efetiva da SAS com o setor de saude da mulher localizado na Secretaria de
Politicas de Saude/MS, o que s6 teria a beneficiar os resultados e as a¢des do Programa, ja
que a Saude da Mulher também abrange as gestantes de alto risco. A perspectiva
integralizadora das politicas e dos individuos e de racionalizagdo de processos nido foi

abordada pelo Programa, o que deixou de trazer beneficios a gestéo.

A gestdo do Programa de Atendimento a Gestante de Alto Risco ndo apresentava as
caracteristicas da gestdo integrada. Além de ndo haver escolha dos indicadores no
planejamento para impulsionar a melhoria do desempenho do Programa, ndo havia uma
interagdo entre a area técnica e financeira. Em Sdo Paulo, nas primeiras ordens bancarias
foram repassados recursos de capital para compra de equipamentos, no entanto, era preciso
haver uma melhor interlocu¢io com a SES/SP, pois era necessario que, inicialmente,

algumas ordens bancarias fossem de custeio, para que se pudesse reformar primeiramente
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o local onde os equipamentos seriam instalados. De que adiantava comprar os

equipamentos, se eles ndo poderiam entrar em funcionamento?

O segundo gerente realizou também uma reunido em Curitiba em 1999, com todos os
gestores estaduais do Programa, tendo sido feitas algumas colocag¢des por parte dos
estados:

e Algumas dificuldades técnicas na implementagdo do Programa;

e Necessidade de assessoria técnica mais proxima;

e Aumento da cobertura estadual a gestante de alto risco.

Porém, ndo foi possivel implementar as a¢des demandadas pela avaliagio de processos e
pelas reivindicagdes dos gestores estaduais de saide, pois um novo gerente assumiu o

Programa em 2000, e nenhuma agéo foi feita com relagdo as andlises efetuadas pela gestio

anterior.

A Secretaria-Executiva também, mediante o envio de questiondrios as secretarias estaduais

de saude no inicio de 2000, realizou uma analise (consolidada em abril/2000) da execugdo

dos recursos financeiros por parte dos estados. Algumas consideragdes importantes foram

observadas (nada foi feito pelo Ministério da Saide com relagdo a essas observagdes):

1- O Ministério da Saude deveria avaliar a necessidade de acompanhamento técnico com
relagdo ao estagio ainda inicial (elaboragdo do edital) dos processos licitatorios
referentes a aquisi¢do de equipamentos hospitalares de alguns estados que haviam

recebido recursos desde maio de 1999, e ainda ndo haviam feito coisa alguma com esse

recurso.

Nesse caso, ha a preocupagdo da estratégia da descentralizagdo produzir o que foi citado na
etapa planejamento desse trabalho. Os drgdos estaduais tecnicamente mais competentes
podem acelerar a desigualdade entre os servigos dos estados. A area técnica responsavel
pelo Programa da SAS realizou visitas a alguns estados, no intuito de ajudar na elaboragéo
dos projetos. Mas era preciso efetivar um controle ¢ monitoramento mais eficiente na

execucdo estadual dos recursos financeiros, e que provocasse atitudes eficazes na

implementagdo do Programa.
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2- O Ministério da Saude deveria analisar a necessidade de refor¢o no planejamento
estadual do Programa, ja que muitos estados ndo tinham nogdo de quantos individuos
seriam beneficiados com a aquisi¢do de equipamentos e material permanente, ndo
responderam quantos funciondrios as Unidades Habilitadas credenciadas no Programa
possuiam e quantos seriam treinados, ndo sendo possivel estabelecer o percentual de
treinandos de cada Sistema Estadual de Referéncia, além do questionario referente a
Central de Regulagdo ndo ter sido completamente respondido pela grande maioria dos
estados (deve-se observar que alguns estados implementaram a Central de Regulagio

com recursos de outro Programa, nesse caso, o Programa de Atendimento de Urgéncia

e Emergéncia).

O sistema de gestdo para alcance de resultados é ainda muito falho nas organizagdes
publicas. No caso do Programa de Gestante de Alto Risco, os recursos eram repassados aos
estados, e a maior parte desses, sequer sabia quantas gestantes a mais seriam atendidas em

decorréncia do investimento federal, e quantas ainda o Sistema nio teria condig¢des de

atender.

Na avaliagdo de processos, publicada em 2000 pela SAS, € dito que os dados demonstram
que os leitos obstétricos disponiveis na rede hospitalar sdo suficientes para cobrir a quase
totalidade das necessidades estimadas, apresentando um déficit de cobertura de apenas
10%, no entanto, constata-se uma desorganizagdo na rede assistencial que leva a uma
concentragdo da assisténcia em hospitais de alta complexidade. Para resolver esse
problema e racionalizar o uso dos leitos, o Programa propde o investimento na implantagio
de Centrais de Regulagio de Leitos. Todavia, quando perguntados pela Secretaria-
Executiva, sobre a expectativa de acréscimo no nimero de atendimentos a Gestante de
Alto Risco devido a implementagdo da Central da Regulagido, apenas um estado respondeu
o numero de beneficiados, outros trés responderam de maneira vaga, € o restante dos
estados ndo respondeu. Menos de 1/3 respondeu sobre a estimativa anual de gestantes a
serem atendidas pelo Sistema apos a aquisi¢do de equipamentos hospitalares; alguns
chegaram a dizer que ndo havia expectativa de acréscimo de pessoas, a prioridade era
aumentar a qualidade do atendimento. Entretanto, na avaliagdo de processos realizada pela
SAS, afirma-se que os investimentos para compra de equipamentos possibilita, sim, um
aumento da capacidade de desempenho dos servigos e conseqiientemente, aumento de

cobertura para atendimento as gestantes de alto risco.
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3- O Ministério da Satude deveria analisar a possibilidade de haver uma intera¢do entre a
area financeira e técnica do Ministério, a fim de que sejam liberados primeiramente os

recursos de aplicagcdo imediata, que ndo dependem de outros recursos para serem

executados (gestdo integrada).

Atualmente, a SAS esta concluindo uma primeira avalia¢do de impacto do Programa (sem
qualquer conexd@o com as sugestdes de avaliagdo de impacto propostas na avaliagdo de
processos — 2000), a qual estd sendo realizada por consultores externos, com apoio
logistico do Ministério da Saude. Essa avaliagdo ndo mantém qualquer interacdo com a
avaliagdo de processos realizada anteriormente. Entretanto, pode-se questionar o que essa
avaliagdo ira ser capaz de medir, e entender o porqué desses resultados, ja que a gestdo do

Programa foi tdo fragmentada e descontinua.

Observa-se que o Programa tem o nitido carater de aumentar a cobertura de assisténcia a
gestante de alto risco, capacitar os profissionais dessa drea, prestar assisténcia técnica aos
estados e reduzir a mortalidade neonatal. No entanto, o fator accountability nido encontra
espago para ser implementado, pois desde a criagdo do Programa, ndo ha metas claras
sobre o que se deve produzir e alcangar. Entdo, qualquer nimero pode ser considerado
resultado positivo. O gerente ndo tem a responsabilidade de realmente fazer com que o
Programa atinja um determinado patamar de sucesso, pois esse ndo foi sequer definido. As
metas e objetivos da Portaria n° 3.477, referem-se exclusivamente ao patamar que o0s
hospitais devem atingir para receber os recursos dos convénios. Isso é importante porque
incentiva as entidades de saude a se desenvolver em seus processos de trabalho. Entretanto,
os recursos recebidos estardo submetidos a um controle vago, o que torna descontinuo o

incentivo conferido pelo Ministério para a melhoria da atengdo a gestante de alto risco.

Caso a avaliagdo detecte que houve um aumento de nimero de leitos e aumento da
cobertura, esse ja vai ser considerado um resultado positivo, € poderdo dizer que o
Programa logrou éxito, ja que algo de positivo aconteceu. Isso corresponde a uma
racionalidade instrumental, uma necessidade de produzir numeros, € ndo, resolver
definitivamente os problemas sociais. Porém, de acordo com a abrangéncia do novo
conceito de avaliagdo, sabe-se que apenas esses dados ndo s@o suficientes para se chegar a

alguma conclusdo de fato. Como ja foi visto, existem outros tipos de padrio de
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desempenho, como a qualidade e maneira que os servigos sdo prestados, justiga na
distribui¢do dos beneficios, como também na distribuigdo dos custos econdmicos e sociais
e grau de adequag@o dos resultados dos programas as necessidades da clientela. Esses

tornaram o processo avaliativo em algo superior a constatar aumento ou diminuig¢do de

numeros.

O roteiro enviado pela SAS as 27 Secretarias Estaduais de Saiude sobre como utilizar os
recursos de investimento advindos do Programa Gestante de Alto Risco, considerou que os
recursos de convénio tratavam-se todos de capital (talvez porque sempre se referia aos
recursos do convénio como se tratando de investimentos; no setor org¢amentario,
investimentos significam recursos de capital, enquanto que no linguajar geral, investimento
pode significar tanto recursos de custeio quanto de capital), e que se poderia gastar até 30%
dos recursos em capacitagdo de recursos humanos (equipamentos e treinamentos) e
implantagdo ou modernizagdo das centrais de vagas e/ou regulagio (equipamentos de
informatica, desenvolvimento de softwares e treinamento). Entretanto, na linguagem
or¢amentdria, capacitagdo de pessoal se trata de recursos de custeio. Como foi preciso
empenhar os recursos em 1999 (ja que ainda ndo havia qualquer projeto aprovado), até o
final de 1998, o Fundo Nacional de Saude empenhou 30% dos recursos de cada convénio
em custeio (por falta de comunicagio, desatengéo ou deficiéncia logistica, considerou-se
que os 30% referiam-se apenas a recursos de custeio, enquanto na verdade, poderiam ser
utilizados também para capital, € ndo necessariamente os exatos 30%, e sim, até 30%) e o
restante em capital (70%). Isso ocasionou um problema, pois nas reunides de fevereiro de
2000, a maior parte dos estados afirmou que aqueles recursos eram muito altos para serem
utilizados apenas no aperfeigoamento dos profissionais. A complicagdo ocorreu devido ao
fato da capacitagdo residir na rubrica de custeio, enquanto a de aquisi¢do de equipamentos
localizar-se na de capital. A mudanga de rubrica ndo € algo tdo simples, e a SAS imaginava

que ambos tratavam-se de recursos de capital (fragmentagdo da gestao).

Entdo, a Secretaria-Executiva para contornar o problema, decidiu pactuar com os estados
que poderia haver mudanga de valores das rubricas, desde que se conservasse os valores
totais. Entretanto, apenas alguns estados conseguiram obter essa alteragdo, pois alguns

meses depois, a Secretaria-Executiva mudou de idéia (descontinuidade da gestao).
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No roteiro da SAS também foi falado que ndo deveria se fazer reformas. entretanto, a SAS
¢ a SE/MS ndo observaram atentamente que os projetos do estado de Sdo Paulo
contemplavam reforma (como o recurso de custeio era muito grande para a capacitagdo.
houve uma realocagdo para a realizagdo de reformas, que também se tratam de recursos de

custeio). Isso so foi visto no segundo semestre de 2000, e concluiu-se que era melhor

deixar as coisas como estavam (controle deficiente).

A informagdo também ndo era precisa entre a SAS e a Secretaria-Executiva. Quando a
drea da SAS efetuava os pareceres. aprovando juntamente os valores da aquisi¢do de
equipamentos, logo apos. o projeto de equipamentos era enviado ao Departamento
Técnico/SE., e la, muitas vezes era detectada a soma errada de muitos valores, além da ndo
aprovacdo de alguns equipamentos (mas isso ndo era repassado a SAS), o que fazia com
que a informagdo sobre os valores aprovados dos equipamentos do Programa entre a SAS

¢ a SE fossem divergentes (a coordenac¢do de informagdes entre a SES e a SAS/MS era

deficiente).

A abordagem da gestdo do Programa foi tratada de modo fordista, o Programa ndo era
visto em sua totalidade, os técnicos apenas sabiam das informagdes do seu proprio setor, €
a forma de administragdo era do tipo /inha de produgdo, o que prejudicou a evolugdo do
Programa como um todo. Além de proporcionar diferentes tipos de informag¢do sobre o
mesmo objeto (divergéncia de informagdo entre a Secretaria-Executiva e a Secretaria de
Assisténcia a Saude, referente ao valor dos equipamentos a serem adquiridos pelos estados.
o que demonstra o predominio da racionalidade instrumental no processo), ndo havia uma
coordenagdo que promovesse uma intera¢do efetiva entre os diversos atores sociais
envolvidos no Programa. o que caracterizava o carater estanque das a¢des de cada setor:
cada drea técnica so sabia dar informagdo sobre o que tratava ser seu campo de atuagio.

ndo se analisava a situagdo do Programa como um todo.

Ha de se notar também, que realizar uma avaliagdo competente num programa onde o
controle € bastante debilitado, torna-se dificil, pois as atividades de monitoramento e apoio
logistico do processo avaliativo dependem da qualidade do controle. No Programa de
Atendimento a Gestante de Alto Risco, o controle demorou mais de um ano para detectar
que o empenho dos recursos financeiros para o estado de Rondonia, havia sido

ultrapassado em R$ 100.000,00.
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O controle € importante pois € pré-requisito para a viabilidade da avaliagdo de processo,
pois sendo essa uma medida de esfor¢o do programa ou das atividades (¢ ndo dos efeitos
do programa), a premissa basica € de que as atividades planejadas irdo resultar no alcance
dos objetivos em termos de resultados, e isto pode ser obtido através do monitoramento
continuo de resultados enquanto durar o programa, obtendo-se evidéncias acerca da

operagdo do programa e o método de controle do mesmo (Cadernos CEFOR 8. 19992;

Hausen, 1986).

Tanto a avaliagdo de processos realizada pela SAS e a andlise realizada pela SE/MS,
detectaram proposigdes e areas onde o Ministério deveria agir. Todavia. nada foi feito, por
inércia e descontinuidade da geréncia (o feedback foi negligenciado). E isso € preocupante,
pois uma das formas alternativas para se pensar sobre o processo e a logica da mudanga,
consiste na criagdo de uma rede de causalidade mutua moldada por processos de feedback
negativo e positivo e num processo dialético cuja contradigdo revela e encoraja a
compreensdo das oposi¢des que geram a mudanga, que determinam o universo e que
administram a mudanga (Morgan, 1996). O modelo organizacional do Ministério da Saude
e por conseguinte da SAS, precisa estar capacitado para lidar com os dados gerados
(feedback) provenientes da avaliagdo, e assegurar que as informagdes geradas pelo

processo avaliativo seja utilizado para a promo¢do de mudangas, das quais depende a

melhoria da gestdo publica.

E dificil para a equipe do Ministério da Saude esperar algum impacto social relevante
decorrente desse Programa no Brasil, pois resultados precisam de pressupostos, e € isso
que a equipe de planejamento deve analisar juntamente a equipe de avaliagdo, a
necessidade da existéncia de metas, de responsabilizag¢do, de integragdo entre os processos

e da necessidade de novo planejamento a partir do feedback detectado pelas analises e

avaliagdes reterentes ao Programa.

A equipe de avaliagdo pode ser a mais competente, especializada na parte mais dificil da
avaliagdo. que é justamente procurar averiguar o nivel de qualidade das ag¢des do
Programa, no entanto, ndo pode realizar milagres, como por exemplo. avaliar o grau de
sucesso do programa, se a equipe de avaliagdo ndo trabalhou juntamente com a de

planejamento para indicar metas e indicadores.
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O processo avaliativo na area de saude é bastante complexo, pois muitos resultados nio
podem ser verificados a curto prazo, o que exige a continuidade dos investimentos. além
do aspecto qualidade nao ser passivel de mensuragdo simples. Entretanto, ¢ necessério
deixar claro que ndo ¢ possivel deixar de se levar em conta a qualidade ou aborda-la de
forma superficial, pois a mesma esta relacionada a muitas caracteristicas desejaveis na
prestagcdo do cuidado. tais como acessibilidade. adequabilidade, efetividade, eficiéncia,
equidade e aceitabilidade. A falha mais marcante de uma avaliagdo pode estar demarcada
na total aliena¢do do usuario do servigo neste processo, pois € impossivel saber se um

servi¢o € de qualidade, quando o grau de satisfagdo do usuario ndo foi medido (Akerman;
Nadanovsky, 1992).

A avaliagdo de impacto Programa de Atendimento a Gestante de Alto Risco corre o sério
risco de ser superficial e redundante, ja que a partir do planejamento, ja se vislumbra o que
se pode esperar do Programa. Ainda. a avaliagdo pode ser inocua, pois como foi visto, nem
a analise da Secretaria-Executiva nem a avaliagdo de processos realizada pela SAS foi
utilizada como feedback para a melhoria das a¢des do Programa. Niao ha uma cultura de

reflexdo acerca das anadlises e conclusdes provenientes do processo avaliativo.

Essa monografia pretende afirmar que o processo avaliativo ¢ comprometido com a
sociedade, mas vem sendo usado como medida protocolar e para dar visibilidade as agoes
governamentais na midia. A avalia¢do nio mostra apenas numeros, mas também a validade

ou ndo das agdes; ela ndo ¢ comprometida simplesmente com a produtividade, e sim. com

a resolutividade das agdes.
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Dissertacao - Mestrado Executivo — FGV/RJ

No Brasil, o processo avaliativo para ser efetivo, precisa da manifestagdo da cidadania, da
pressdo popular de uma sociedade organizada. No entanto, a realidade brasileira é
pessimista com relagdo a esse fato, os cidaddos ndo exigem qualidade dos servigos
publicos, o que faz com que a geréncia de programas governamentais se torne uma
atividade descomprometida com as demandas sociais. A avaliagdo no contexto brasileiro ¢
conflitante: pode produzir tanto medo no gestor, pela possibilidade remota de
responsabilizacdo, e destemor, j4 que numa sociedade sem accountability, pode-se
produzir e veicular nimeros, brincando de faz-de-conta, escrevendo que aqueles sdo os
resultados, mas resultados que na verdade, ndo sdo capazes de resolver efetivamente os

problemas.

O contexto atual da administragdo publica brasileira indica iniciativas de implementagio
das linhas de agdo gerenciais por parte de sua burocracia. A preocupag@o com o cidaddo,
enunciada pelo paradigma pds-burocratico, encontra apoio na utilizagdo da avaliagdo como
referencial para um melhor planejamento das agdes, ja que a partir da nogdo acerca de
como os cidaddos percebem os produtos oferecidos a eles pelo Estado, esse podera

direcionar melhor suas ag¢des e devolver a sociedade servigos resolutivos.

Dentro do contexto brasileiro de multiplas necessidades sociais e poucos recursos
disponiveis, o gerencialismo proposto pelo paradigma pds-burocratico solicita que a
avaliagdo passe a analisar as agdes sociais também a partir das relagdes custo x beneficio e
custo x efetividade, o que podera ser realizado a partir do crescimento da nog¢do de
accountability na populagdo brasileira. Os custos sociais, a distribuigdo eqiiitativa dos
recursos € a associa¢do entre economia e qualidade crescentes comegardo a fazer parte dos
processos da administragdo publica, com a finalidade de superar a crise econdmica e fiscal

brasileira.

Presume-se que quanto maior for o desenvolvimento politico do pais, maior serd o grau de

accountability presente na sociedade, e com isso, a¢des mais eficazes por parte da
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administragdo publica serdo oferecidas aos cidaddos, mediante o efeito que a

accountability provoca no ciclo de gestio.

No entanto, a implementagdo da accountability no Brasil apresenta alto grau de
dificuldade: a populagdo brasileira ndo se faz valer de seus direitos de cidadania de forma
explicita e em muitas localidades ndo se sabe sequer o significado dessa expressdo. Esse
dado é extremamente preocupante, visto que a accountability ¢ fator imprescindivel para a

obten¢do dos resultados requeridos por meio de uma administragdo publica de carater

gerencial.

A presenga obrigatoria da accountability no contexto de gestdo publica. refere-se ao fato de
que a avaliagdo ndo € vista como conveniente, pratica e exeqliivel por muitos orgdos
publicos. o que significa que um processo de planejamento apto e provedor de métodos
que possibilitem abranger os padrdes de desempenho exigidos pela nova gestdo publica,
somente sera implementado sob pressdo social (considerando-se que muitas vezes, nio é
interessante ao oOrgdo publico ser etetivamente avaliado). Por isso diz-se que a

accountability é fruto do desenvolvimento politico de cada pais.

E urgente o desenvolvimento da avaliagio de programas e projetos sociais da
administragdo publica brasileira: sua viabilidade, premissas e obstaculos. O processo
avaliativo possui papel estratégico na consolidagdo da estrutura administrativa gerencial.
O modelo de avaliagdo proposto por essa dissertagdo pressupde a presenca dos valores

enunciados pelo paradigma pds-burocratico. Por isso. € tdo importante a implementagdo e

desenvolvimento desse na realidade brasileira.

Avaliar implica ndo apenas em mensurar, e sim, em descobrir se a organizagio do
programa tem condi¢do de responder as solicita¢gdes dos cidaddos. Por isso., a equipe de
avalia¢do deve participar ativamente dos aspectos de configura¢do organizacional e das

etapas de implementagdo dos programas, a fim de fertilizar o campo para que depois ela

possa constatar os resultados.

Nao indicar metas. ndo definir o quanto o Programa deve alcangar, ¢ deixar ao avaliador
um trago por demais subjetivo dos resultados. Um avaliador podera achar os resultados

bons, outro excelentes, observando numeros importantes, como os de redugdo de
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mortalidade infantil, por exemplo, mas e se comparado ao custo social, aos recursos
financeiros dispensados dos cofres publicos, podera ndo ter sido tdo excepcional assim. O
problema ¢ que esse nivel preciso e sofisticado de avaliagio depende diretamente da

accountability, e acontece que essa palavra ainda nio foi traduzida para o nosso portugués.

Incrementar a gestdo, criando parcerias, tornando o orgdo participante de uma rede de
organizagdes, otimizando recursos, integrando politicas. ¢ a atitude pro-ativa que devera
ser ativada para se obter o alcance de metas que as equipes de planejamento e avaliagdo
devem perseguir. Sem esse tipo de manifestagdo por parte da organizagdo, de que adiantara
detectar o que ndo pode ser mudado, justamente por deficiéncias estruturais da
organiza¢do. De que adiantou a avaliagdo de processos realizada pela SAS, se nenhuma

acdo foi implementada com relagdo ao que havia sido detectado por essa avaliagao.

No caso do Programa de Gestante de Alto Risco. quando esse toi criado em 1998, sequer
havia um portaria indicando as caracteristicas € o conceito de Central de Regulagdo. Essa
Portaria (n°® 356) s veio a ser publicada em 22 de setembro de 2000. O que o processo
avaliativo pode esperar registrar e mensurar diante desse quadro de planejamento? Entéo,
retorna-se a questdo: _Avaliar para qué? Muitas vezes, analisando o contexto do modelo
organizacional, das etapas de planejamento, gestdo e controle, pode-se ja se ter uma idéia
dos resultados. Caso deseje-se realizar uma avaliagdo, entdo que seja contextualizada numa
condi¢do de deficiéncia operacional, e que possibilite a correcdo dessas etapas, com a

alteracdo do modelo organizacional do 6rgdo para permitir receber o feedback, a fim de

que o resultado possa vir a ser alterado.

Um planejamento estratégico bem estruturado na organizagdo é vital para o sucesso do
processo avaliativo, @ que quanto mais geral for o programa, mais dificil serd sua
avalia¢do (importancia da missdo, objetivos e metas). Isso decorre imediatamente da nogédo
de ser virtualmente impossivel estabelecer critérios precisos de avaliagdo quando existem
programas orientados para diversas atividades, indiscriminadamente (Moldaum, 1981).
Por isso, a Secretaria de Assisténcia a Saude-SAS. tem que colocar em pratica os
principios do planejamento estratégico urgentemente. Os objetivos dos programas devem

ser claros. assim como suas metas e seus indicadores. Isso ira ajudar grandemente nos

resultados dos programas e a¢des da SAS.
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adianta planejar o aumento do valor intrinseco do servigo ou produto, se ndo ha como
mensura-lo, se ndo existem canais de comunica¢io disponiveis para fornecer as
informagdes precisas para a melhoria do desempenho da instituigdo, e se os dados forem
tratados como somente dados, € ndo como informagido e aprendizado. “Se realizada de
forma sistematica, a avaliagdo da gestdo institucional funciona como forma de aprendizado
sobre a propria organizagdo e como instrumento de internalizagdo dos principios, valores e

praticas da gestdo pela exceléncia” (Batista,1999).

Deve-se iniciar a construgdo da estrutura metodoldgica do processo avaliativo, referindo-se
a identifica¢do dos objetivos de cada programa; a consisténcia da defini¢do de suas metas e
meios; a analise do modelo causal que implicita ou explicitamente o programa adota; o
desenho organizacional estruturado para viabilizar as a¢des planejadas; os pontos fortes e
fracos da estratégia na busca de apoio e suporte politico, interno e externo a organizagao,
para garantir a sua implantagido. O resultado dessa analise € a reconstituigdo da estratégia
de implementa¢do dos programas, desde seu desenho inicial, incluindo os pressupostos

para a viabilidade dos processos e resultados, até sua configuragio mais recente
(NEPP/UNICAMP, 1999).

O exame da viabilidade da avaliagdo devera ser constituido por um conjunto basico de
questdes, a serem respondidas durante o planejamento inicial do processo avaliativo de um

determinado programa:

# Dadas as caracteristicas estabelecidas sobre o processo avaliativo, o programa devera ser

alvo de uma avaliagdo interna ou externa?

# Existe disponibilidade de recursos adequados (humanos, financeiros, infra-estrutura de

apoio, etc.) e em numero suficiente, para dar inicio ao projeto de avaliagdo?
# Ha apoio técnico, politico e burocratico suficiente para que o programa seja avaliado?

# Qual é o conjunto de pessoas e instituigdes, que ddo sustentagdo ao programa, que devem
ser incorporados ao processo de avaliagdo, observando que o conceito de stakeholder se
refere ao conjunto de pessoas e instituigdes que tém algum interesse no resultado do projeto

e, conseqlientemente, na orientacdo e interpretagdo dos estudos de monitoramento e
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avaliagdo. A coleta dos dados e as informag¢des necessarias a avaliagdo, dependem deles.
Por outro lado, nota-se que as necessidades de informagdo, dos proprios stakeholders,
durante o processo de avaliagdo é diferenciada. O avaliador deve identificar quais sdo os
principais apoiadores, entender suas necessidades de informagéo e focar sua avaliagdo nesta
perspectiva, pois caso ndo seja possivel se chegar a um consenso quanto a perspectiva a ser
adotada, os avaliadores deverdo tentar promover um consenso para o estudo. Ser neutro,
frente as posigdes dos interessados, ¢ praticamente impossivel. Todavia, a equipe de
avaliagdo deve estar atenta ao fato de que a ado¢io de uma determinada perspectiva
preterindo outras, deve ser uma decisdo técnica e politicamente discutida. Pode-se citar
como exemplos de stakeholders: organizagdes financiadoras, agéncias nacionais e
internacionais (publicas e privadas), agéncias locais, diretores de projeto, staff do programa,
clientes atuais e potenciais, diretores e gerentes do programa, formuladores do programa,
consultores e académicos, decisores, opinido publica, secretarias estaduais € municipais,
comunidade de beneficidrios e usudrios. Ao definir os stakeholders que devem ser
incorporados na pesquisa de avalia¢do, ¢ importante lembrar que avaliagdo de programas ¢é
um instrumento para aumentar € evidenciar a responsabilidade dos executores, dos

interessados (stakeholders), da comunidade local e de todas as pessoas que estdo sendo

afetadas pelo programa.

Didaticamente, segundo Hayes (1971), Cohen (1993) e os principios do paradigma pos-

burocratico, pode-se definir o processo avaliativo gerencial de um programa

governamental em 4 etapas:

Primeira_etapa: compreende a descricdo do modelo organizacional, das etapas de
planejamento, gestdo e controle do projeto, descrigio de seus beneficidrios e
especificagdo de suas caracteristicas numa defini¢do escrita referente a:

a) Andlise do modelo da organiza¢do visando doté-la de meios de implementar o
processo avaliativo e torna-la capaz de reagir positivamente ao feedback
proveniente da avaliagéo;

b) Natureza do projeto, operagdes e procedimentos especificos a serem realizados;

¢) Tipos de resultados pretendidos (impessoais, organizacionais, pessoais —
informagdes, atitudes, habilitagdes, agdes, habitos, relagdes sociais — e mudangas
nas condigdes e nos recursos capitais);

d) Indica¢do de metas e indicadores;
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e) Antecipagdo de efeitos colaterais (a avaliagdo como instrumento preventivo de
danos sociais);

f) Area de atividade e de influéncia;

g) Ritmo (velocidade) da mudanga;

h) Previsdo dos custos (eficiéncia).

Segunda_etapa: compreendera a escolha dos tipos de dados a serem utilizados para

indicar os resultados do projeto, e 0 modo de obter esses dados:

Pesquisar e identificar que registros ou dados de recenseamento ja estdo disponiveis ou
ja foram coletados, e decidir os que podem ser utilizados e como podem ser obtidos;
Definir os individuos ou organizagdes que podem ser solicitados a coletar dados
adicionais pertinentes, incluindo individuos e organizag¢des diretamente envolvidos no
projeto de desenvolvimento (coleta de dados integrada); e que relatorios periddicos sdo
pedidos;

Selecionar que dados devem ser coletados por observagdo sistematica dos grupos
afetados ou grupos testemunhas e organizar planos de agdo para tal observagdo;

Decidir que dados devem ser coletados mediante entrevistas sistematicas com o grupo
afetado e com os grupos testemunhas e planejar as perguntas a serem feitas. Preparar e

confeccionar o questionario ou o esquema de entrevista padronizados.

Terceira etapa : compreende a obtencdo (coleta) dos dados necessarios:

antes — para auxiliar o planejamento do projeto (avaliagdo ex-ante);
durante — para auxiliar a administragdo do projeto (avaliagdo de processos e de
impacto);

depois — para auxiliar o planejamento de futuros projetos (avaliagdo de impacto).

Quarta_etapa: Compreende a andlise e interpretagdo dos resultados; revisdo e

interpretagdo dos resultados com os varios participantes interessantes. A andlise e

interpretag@o de resultados ird requerer tempo, principalmente quando os dados coletados

sdo de diversos e numerosos tipos. Apenas se deve coletar muitas espécies diferentes de

dados se for possivel analisa-los adequadamente. Um método simples de analisar causa e

efeito pode ser realizado mediante a escolha de um grupo, uma area ou atividade, distinta

mas comparavel aquela que o projeto de desenvolvimento pretende modificar, ndo

encontrando-se sujeito as operagdes deste projeto. Se tanto a amostra testemunha quanto o
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objeto do desenvolvimento mostram alguma mudanga, dificilmente, esta pode ser atribuida
as operagdes do projeto de desenvolvimento; todavia, se o objeto do desenvolvimento
apresenta a mudanga e 0 mesmo nio se di com a testemunha (ou se a apresenta em muito
menor escala), e se a unica diferenga observada nas circunstincias capazes de produzir a
mudanga especifica € o proprio projeto de desenvolvimento, as probabilidades sdo que o

responsavel pelo desenvolvimento desigual dos dois grupos foi obtido com as agdes do

programa ou projeto em questdo.

Certos tipos de politicas publicas, como, por exemplo, os programas sociais, s6 podem ser
considerados bem sucedidos quando se pode imputar a eles a condigdo de causa necesséria,
quando ndo suficiente, de uma mudanga observada, ou seja, a constatagio de que
ocorreram mudangas ndo € suficiente para concluir-se pelo sucesso de um programa: €

necessario demonstrar que elas ndo ocorreriam (total ou parcialmente) sem o

programa.

Finalmente, € preciso afirmar que o processo avaliativo €, antes de mais nada, uma decisdo
da organizagdo. Sendo assim, as decisdes mais importantes que uma organizagdo tem de
adotar ao estabelecer o seu sistema de gestdo de conhecimento, consistem em decidir com
quem compartilhar, o que compartilhar, como compartilhar e efetivamente compartilhar,
pois a partilha de conhecimento € um processo social que tende a ocorrer numa
comunidade em que haja confianga (Banco Mundial, 1998/1999:154). Almeida (1999),
registrou que a opgao por uma gestdo descentralizada, com a participa¢do dos funcionarios
e sociedade no processo decisorio, juntamente ao desenvolvimento de parcerias comerciais
e organizacionais, produz melhorias impactantes, aperfeigoando valores relativos a
cidadania ativa e democratica. Cabe a equipe de avaliagdo traduzir para as outras equipes
componentes dos processos de trabalho, as formas descritas nesse estudo para se obter os

objetivos planejados, cujas metas serdo verificadas pela avaliagdo.
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Mediante a analise dos dados e informagdes coletados na etapa controle sucessivo, sera possivel realizar o monitoramento das ag¢des
(aumentando a transparéncia dos procedimentos administrativos e, conseqiientemente, provocando um relacionamento mais proximo entre os
cidaddos e a burocracia; esse estreitamento da relagdo é importante para a implementagdo e sucesso da avaliagdo), além de subsidiar a avaliagdo
do tipo investigativa. Dessa maneira, com toda a cadeia do ciclo de gestio montada, sera possivel introduzir a avaliagdo ex-post de forma
adequada, possibilitar o feedback para que o planejamento redirecione as a¢des do programa e finalmente, aferir os resultados e o grau de
impacto e eficacia das agdes executadas. Dessa maneira, numa segunda etapa, podera se realizar um planejamento mais conveniente para a

obten¢do das metas tragadas, possibilitando o alcance dos resultados efetivos solicitados pela sociedade.
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Dissertacao - Mestrado Executivo — FGV/RJ

No intuito de aplicar o modelo de avaliagio enunciado nessa dissertagdo, sera agora
descrito um Programa do Governo Federal, no intuito de visualizar melhor a teoria do

processo avaliativo e o proposito e beneficios do modelo enunciado neste trabalho.

3.1 Aspectos principais

Portarias N°. 3016, de 19 de junho de 1998.
Portarias N°. 3477, de 20 de agosto de 1998.
Portarias N°. 3482, de 20 de agosto de 1998.

A gestac@o se d4 na maioria das vezes sem intercorréncias. Entretanto, 15% das gestantes
(cerca de 400 mil mulheres) se constitui em alto risco, e por isso, necessitam de servigos
dotados de maior complexidade. Como ndo se justifica que cada municipio tenha um
ambulatorio de alto risco, o Ministério da Saude decidiu que os préprios estados deveriam
organizar a ateng¢do a este grupo, criando o Sistema de Referéncia Estadual para

Atendimento a Gestante de Alto Risco, com o auxilio dos gestores municipais.

O Programa permite que alguns Hospitais recebam 25% ou 50% (custeio diferenciado)
sobre o valor dos procedimentos hospitalares especificos a esse grupo de atengdo, previstos
nas portarias publicadas no Diario Oficial da Unido em 1998, desde que sejam habilitados
pelo Ministério da Saude e aprovados pela Comissdo Intergestores Bipartite (composta
pelos secretarios de saude estaduais € municipais) € Ministério da Saude. Atualmente. 105

Unidades de Saude recebem este custeio diferenciado.

Esse programa criou 27 convénios com os estados, totalizando recursos no valor de
R$ 100.100.000,00, contemplando 236 Unidades de Saude de todo o Brasil, podendo ser

utilizados na melhoria e ampliagido do atendimento a gestante de alto risco.
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Devido a extensdo do Programa, esse trabalho ira analisar apenas o que se refere a questdo

dos convénios, realizados com as 27 Secretarias Estaduais de Satude do Brasil, para

investimentos na area de Gestante de Alto Risco. Como ja foi dito, os convénios totalizam

ao todo R$ 100.100.000,00, sendo que os recursos financeiros foram distribuidos para

cada estado, de acordo com a equipe de planejamento do Programa, baseado no niimero de

partos e na populagio estadual, cabendo a cada estado o seguinte aporte financeiro:

Em RS 1,00
N C.once'dente COhtl’Iijtd.l 3
UF N°® Processo Convénio Unidade Total Mmistgrio da | Secretaria Egtaduul
| Salde de s.?g_._

AC 125000.016979/98-82 | 3188/98 | SES/AC 287 360.60 207 145.00 20.714.60

AL ]25000.016988/98-73 | 3198/98 | SES/AL 2.036.533.40 4951 324.90 185.139,40
AM 125000.016977/98-57 | 3207/98 | SES/AM 2.846.850.60 " 588.046.00 258.804.,60
AP [25000.016976/98-94 | 3190/98 | SES/AP 1.190.129.60 < 3R1.536.00 105.193.60

BA [25000.16991/98-88 | 3206/98 | SES/BA 5.472.379.00 {974 390,00 497.489.00
CE |25000.016974/98-69 | 3194/98 | gEs/CE 1.150.230.70 2.772.937.00 377.293.70

DF |25000.016989/98-36 | 3196/98 | SES/DF 3.921.319.60 2.564.836.00 356.483,60
ES 125000.016975/98-21 | 3200/98 | SES/ES 1.354.607.10 1.231.461.00 123.146.10
GO |25000.016987/98-19 | 3193/98 | SES/GO 2.370.612.20 2.155.102.00 215.510.20
MA 125000.016978/98-10 | 3197/98 | gEs/MA 2.176.136.60 1.37R.206.00 197.830.60
MG {25000.016984/98-12 | 3185/98 | ges/MmG 3.194.938.40 ~449.944.00 744.994,40
Ms 125000.016985/98-85 | 3181/98 | SES/MS 1.675.986.40 © 523.624.00 152.362.40
MT [25000.016986/98-48 | 3203/98 | geg/mT : 162.369.70 1 329.427.90 132.942.70

PA |25000.016973/98-04 | 319198 | SEs/pA 1,541 340.70 1674.027.00 167.403.70

PB |25000.016990/98-15 | 3189/98 | SEs/PB 1.319.594.70 1 854.177.00 165.417.70

PE 125000.016992/98-41 | 3183/98 | SES/PE 4.538.908.00 1.126.280.00 112.628.00

PI |25000.016971/98-71 | 3187/98 | SES/PI 1937.739.10 1.761.581.00 176.158.10

PR |25000.016972/98-33 | 3204/98 | SES/PR 1.187.095.00 3.206.450.00 80.545.00

RJ [25000.016970/98-16 | 3205/98 | ses/RJ | 19 457 582,00 | <5 773.620.00 1577 962.00
RN [25000.016986/98-66 | 3199/98 | gSgs/RN 1.977.017,90 1.797.239.00 179.728.90
RO 125000.016983/98-50 | 3186/98 | SES/RO 1.242.259.70 1.220.327.00 122.032.70
RR [25000.016981/98-24 | 3195/98 | SES/RR 1.292.581.40 £175.074.90 117.507.40

RS 125000.016969/98-29 | 3192/98 | SES/RS 2.925.773.40 2 559,794 00 26597940
sc 125000.016980/98-61 | 3182/98 | ggg/sc 2.497.455.40 2.279.414.00 227.041.30

SE |25000.016982/98-97 | 3202/98 | geg/sE 1.734.740.10 -+ 1322.491.90 162.249.10
sP {25000.016995/98-39 | 3184/98 | seEs/sp | 24.624.744,10 | 22.336.131.00 2.238.613.10
TO [25000.017006/98-33 | 3201/98 | SES/TO 943.014.60 267.286.00 85.728.60
Srasil 27 27 27 110.110.000,00{ 100.100.000,00 10.016.000,00
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A contrapartida refere-se ao recurso que cada estado, ao assinar o convénio, devera dispor
do seu proprio orgamento para investir no Programa. Na verdade, a Portaria n® 3.016/GM,
afirma que o valor global do convénio (concedente-Ministério da Saude), ¢ de R$
100.000.000,00, entretanto, os recursos para o estado de Rondonia foram empenhados com
R$ 100.000,00 a mais, o que justifica o recurso financeiro com o qual o Ministério da

Saude devera dispor totalizar R$ 100.100.000,00.

Em junho de 1998, foram assinados com os 27 secretarios estaduais de saude do Brasil, os
convénios referentes aos investimentos que o Ministério da Saude iria realizar nos estados
e municipios, na area de gestante de alto risco. Isso significou uma forma de atuagio
descentralizada, pois os recursos foram para os estados e esses juntamente com O0s
secretarios municipais de saude, decidiram as Unidades de Saude a serem contempladas
com os investimentos. Cada estado deveria escolher a estratégia mais conveniente para
execugdo dos recursos financeiros, por exemplo. o estado poderia proceder a licitagdo de
equipamentos e depois cedé-los, por regime de comodato aos hospitais, ou enviar os

recursos para que a Prefeitura Municipal e os Hospitais (quando possivel) realizassem a

execucdo financeira.

De acordo com a Secretaria de Assisténcia a Saude — SAS/MS, os recursos poderiam ser
utilizados para aquisi¢do de equipamentos hospitalares, capacitagdo de recursos humanos e

implementagdo da central de regulagdo. Esses trés itens serdo discutidos brevemente a

seguir.

Equipamentos

As gestantes de alto risco necessitam de atendimento em ambulatdrio especializado e
acesso a exames de maior complexidade. As dificuldades na prestagdo de assisténcia ao
alto risco iniciam-se na correta identificacdo desta parcela de gestantes nos servigos de
atengdo primadria, seguidos pela dificuldade de encaminhamento para ambulatérios

especializados, hoje em numero insuficiente.

Para tentar solucionar o problema da auséncia de equipamentos adequados para a atengéo a
gestante de alto risco, os estados efetuardo compras de equipamentos no valor total

de R$ 73.653.008,17 (valor obtido na Secretaria da Assisténcia a Saude/SAS).
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Central de Requlacao

Os servigos publicos e alguns filantropicos, geralmente, sé recusam pacientes por absoluta
falta de vagas, ndo conseguindo responder a demanda, provocando em varios centros
urbanos uma verdadeira peregrinagio no momento do parto. A demora no atendimento
obstétrico tem conseqiiéncias maternas € neonatais relevantes, além de um aumento
desnecessario de custos para tratamento das complicagdes. Raramente, o gestor municipal
e estadual conhece a relagdo entre a oferta e demanda por leitos obstétricos, e planeja,

mesmo assim, o sistema desde o pré-natal até o parto.

Serdo investidos recursos na implementagdo de Centrais de Regulagdo nos estados. O
objetivo € controlar a disponibilidade dos leitos hospitalares da rede publica e conveniada
ao SUS, de forma a contribuir para a melhoria da qualidade do atendimento a gestante de
alto risco, com a melhor utilizagdo dos leitos obstétricos hospitalares, otimizando assim, os

recursos disponiveis e os que serdo acrescidos.

Capacitacao de recursos humanos

Para o atendimento as urgéncias obstétricas, é necessario uma equipe profissional
capacitada, com recursos técnicos de apoio. Na maioria das vezes faltam os profissionais
necessarios, por exemplo, os anestesistas, € 0s presentes nem sempre possuem treinamento
para o tipo de atendimento requerido. Ao todo serdo capacitados 36.803 profissionais de
saide em todo o Brasil, um investimento de R$ 21.188.653,65 (dados da SAS) que

pretende reduzir os indices de mortalidade materna e neonatal.
3.2 Historico

O Programa de Atendimento a Gestante de Alto Risco foi instituido mediante a Portaria n°
3.016/GM, em 19 de junho de 1998 pelo Ministério da Saude. Nessa primeira Portaria,
afirma-se que os recursos destinados ao Programa serdio da ordem de RS
100.000.000,00, os quais serdo repassados as Secretarias Estaduais de Saude, por meio de
convénios. Ainda se diz que o Programa contara com recursos que deverdo ser alocados de

acordo com as necessidades das Unidades da Federagdo, a saber:

e Nos hospitais de referéncia do Sistema Estadual de Atendimento a Gestante de Alto

Risco;
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® Nas casas de gestante de alto risco;
e Em treinamento das respectivas equipes;

e Nos Servicos de Atendimento e Controle Especializado.

Em 20 de agosto de 1998, o Ministério da Saide publicou uma segunda portaria, de
numero 3.477, com o intuito de criar mecanismos para a implantagdo dos Sistemas
Estaduais de Referéncia Hospitalar no Atendimento da Gestante de Alto Risco,
estabelecendo critérios para inclusdo de hospitais nos Sistemas, a fim de que eles estejam
habilitados a receber os recursos procedentes do custeio diferenciado por procedimento (o
qual ndo € objeto de estudo desse trabalho) e dos convénios para investimento. A Portaria
indica os diversos pré-requisitos que as Unidades deverdo apresentar para habilitar-se e

receber os recursos destinados ao Sistema de Atengdo a Gestante de Alto Risco (ler anexo).

A terceira portaria, publicada em 20 de agosto de 1998, de numero 3.482, trata

exclusivamente do custeio diferenciado, e por isso, ndo sera analisada nesse trabalho.

Quando a Unidade de Saude ndo apresentava todos os requisitos da Portaria n® 3.477, ela
poderia receber os recursos de investimento do convénio (mas nunca o de custeio

diferenciado), mediante a aprovacdo da Comissdo Intergestores Bipartite € Ministério.

Para complementar as informagdes e melhor orientar os gestores estaduais na execugdo do
Programa, a Secretaria de Assisténcia a Saude (responsavel pelo Programa), enviou o
oficio n° 689 para todos os Secretarios Estaduais de Saide, contendo como principal
assertiva que o esfor¢co do Ministério da Satude na intengdo de aperfeigoar a qualidade do
atendimento a gestante de alto risco, se faz por meio de dois mecanismos relacionados aos

recursos financeiros: convénio de R$ 100.000.000,00 e custeio diferenciado.

Ainda foi enviado ao secretarios, um roteiro (ver anexo) de orientagdes para organizagdo

dos Sistemas Estaduais de Referéncia Hospitalar para Atendimento a Gestante de Alto

Risco, contendo as seguintes explicagdes:
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A execucdo de uma avaliagdo de impacto do Programa de Atendimento a Gestante de alto
Risco ¢ dificultada pelo planejamento incompleto do Programa. controle deficiente e
gestdo fragmentada. O que significa que muitas informagdes importantes para a execugio
de uma avaliagdo de resultados podem ndo ser obtidas pelo tipo de processo decisorio e
estrutura organizacional adquirida pelo orgdo de geréncia do programa. que aparentemente
nio apresenta comprometimento com outras analises técnicas anteriores. E realmente
tarefa dificil averiguar o grau de impacto das a¢des desse programa. quando nédo se tem a
real dimensdo das metas, do quanto se deve alcangar, do que ¢ possivel medir e quais
indicadores sdo apropriados para isso. Além disso, a realizagdo do processo avaliativo

inicia-se nesse caso, sempre da estaca zero. devido a descontinuidade da gestao.

Entdo, fica a questdo: numa relagdo custo x beneficio, até que ponto ¢ valido a
administragdo publica gastar quantias vultuosas de recursos financeiros, para pagar
consultores reconhecidissimos no mercado. sendo que quando se analisa o planejamento e
a gestdo do programa. vé-se que é melhor economizar esse recurso. deduzir de forma
critica o resultado, e tentar modificar a gestdo. para que realmente possa valer a pena
empreender uma avaliagdo, equipando o orgdo adequadamente para isso, € preparando-o
para ser capaz de apreender as informagdes (feedback), e ndo rejeitar o fruto de um

processo avaliativo trabalhoso e nada barato aos cidaddos, tornando-o util apenas para

publicidade.

A equipe de avaliagido deve ser honesta, e afirmar que sem a mudang¢a de alguns
pressupostos organizacionais, o processo avaliativo pouco adiantara. Tornar o modelo
organizacional aberto, participativo. criando canais de comunicagdo que possibilitem
utilizar o resultado da avaliagdo como feedback para adequar o planejamento do programa,

¢ essencial para justificar a ocorréncia dos procedimentos avaliativos.

O processo avaliativo exige assim. alguns pressupostos sem os quais a execu¢do de uma
avaliagdo pode ter seus efeitos grandemente diminuidos, ou até mesmo sua execu¢do
dificultada ou impossibilitada. O 6rgdo ndo deve apenas possuir a atribui¢do de avaliar,
mas primeiramente, a obriga¢do de ser capaz de proceder uma avaliagdo, de planejar
metas, de monitorar corretamente as ag¢des. de decidir de forma continua e cumulativa.

aceitando o feedback, mesmo que seja de uma geréncia anterior.
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Sugesties para a avaliacdo do Programa de Atendimento a Gestante de Alto Risco

|. Estabelecer metas anuais para os servigos prestados. e comparar o desempenho atual da

organizac;ﬁo com essas metas:

[RS]

Medir as deficiéncias nos servigos oterecidos. em termos de satisfagdo dos usuarios:

(Ue]

Informar todos os servidores e gerentes sobre as metas anuais estabelecidas ¢ transferir

a eles o poder e os recursos necessarios para alcanga-las:

Medir o nivel de satisfagdo dos servidores e gerentes com o desempenho obtido:

Comunicar todas as iniciativas aos cidadaos:

Estabelecer um forte controle sobre os resultados:

NG

Garantir que os sistemas de avaliagio de desempenho dos servigos publicos serdo

sempre positivos, € ndo punitivos,

Entretanto. para que essas sugestdes sejam efetivamente implantadas, necessita-se que haja
esforgo tanto por parte do governo, quanto por parte dos cidaddos para que a uccountability
seja definitivamente absorvida pela cultura dos orgédos publicos brasileiros. Isso porque a
qualidade dos servigos publicos e do processo avaliativo serdo diretamente proporcionais
ao nivel de accountability exigido pela sociedade brasileira. Para isso, ¢ bom inverter até
mesmo a nomenclatura no caso especifico do cidaddo-cliente, o usuario do servigo deve-se

sentir mais que cliente, e sim, proprietario dos servigos publicos.

A crescente insatisfagdo demonstrada pelos cidadidos relacionada a gestdo dos servigos
publicos deve-se. pelo menos em parte, a consolidada presenga de uma assimetria de
informagdes entre os atores do sistema sdcio-econdmico (instituigdes, cidaddos, empresas).
que, inevitavelmente, impede a coordenagdo entre as instancias dos cidaddos e as
atividades das empresas de servigo publico. O sistema de informagdes foi visto como uma
das importantes estratégias na etapa de planejamento por parte dos drgdos publicos. A
informa¢do por um lado, fornece aos cidadios meios necessarios para monitorar e
controlar as atividades publicas e, por outro lado, representa um util mecanismo de
regulamenta¢do e coordena¢do das atividades econdmicas para os orgdos de servigo

publico. que poderdo fornecer servigos mais coerentes com as expectativas dos cidadios.

Ja foi falado exaustivamente acerca dos conceitos e atributos da accountability, porém.
como torna-la factivel no Brasil? Um método pratico de se tentar aumentar a qualidade dos

produtos e tentar retirar a accountability do campo tedrico, € criar a carta dos servigos
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publicos, objetivando melhorar a eficiéncia administrativa. deslocando o cidaddo para o
centro do sistema relacional publico. A carta visa disponibilizar um documento em
condi¢des de comunicar aos cidaddos e a comunidade do publico interessado nas
organizagdes, os compromissos de qualidade assumidos. disciplinando a relagdo entre os
entes fornecedores de servigo publico e os cidaddos., ressaltando principalmente a

qualidade dos servigos a serem prestados. Essa carta se apresentaria em trés partes:

e Primeiramente. apresentaria os principios fundamentais nos quais se deve inspirar o
fornecimento dos servigos publicos, conferindo especial atengdo aqueles da igualdade,
imparcialidade, continuidade, participagdo, eficiéncia, eficacia e do direito de escolha;

e Na segunda parte. a carta prevé que, por parte dos tornecedores, proceda-se a
individualizagdo de padrées de qualidade e de quantidade dos servigos de tipo geral —
ou seja, reterentes ao conjunto dos servigos prestados — ou de tipo especifico, em
relagdo a cada um dos servigos em particular, fornecidos ao cidadao;

e A terceira parte ira definir os mecanismos de tutela e de garantia para a correta

aplicacdo da carta.

Esse tipo de documento s6 pode ser implementado mediante pressdo popular, ja que a carta
reequilibra o conceito de servigo publico, passando do mero resultado de uma atividade
geral, ao especifico e improrrogavel direito a ser satisfeito. mediante:

v Padroes gerais e especificos de servigo;

v Avaliagoes periddicas realizadas pelos entes prestadores;

v Coleta das reclamagdes e intervengdes visando a eliminag¢do das distancias entre

padrdes e as prestagdes efetivas de servigos (Falco, 2000).

Reforga-se a proposi¢do de que quando os usudrios tém influéncia dentro de um orgio
publico, seu nivel de satisfagdo ¢ mais alto. No entanto. ¢ comprovado que quando os
clientes tém pouca ou nenhuma influéncia, o desempenho das agéncias governamentais
recebe classificagio mais baixa (Gilbert; Nicholls; Roslow, 2000). Surge, assim, a
cidadania deliberativa. em que o individuo ao tomar ciéncia de sua fungdo como sujeito
social e ndo adjunto. sendo conhecedor de seu papel na organizagdo da sociedade, deve
atuar nio somente como contribuinte, eleitor, mas com uma presenga ativa e solidaria nos

destinos de sua comunidade (Tenorio, 1998).
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Enfim, esse trabalho preocupou-se em demonstrar saidas para os problemas relativos ao
alcance e mensurag@o de resultados por parte da organizagdo. Como ja foi dito. no Brasil, o
grande desafio a enfrentar nas areas de alcance de metas e melhoria de resultados, diz
respeito as mudangas de mentalidade direcionadas para uma nova visdo do negocio, do
relacionamento no trabalho. do uso do poder e. inevitavelmente. da aplicagdo de novas

concepgdes sobre estruturas organizacionais € modelos de gestdo do negdcio. os quais

foram discutidos no decorrer de toda a dissertagio.

O modelo de avaliagdo aqui apresentado ndo é tecnicista. Necessita de pressupostos,
debates, mudangas de mentalidades e de conceitos, além da ruptura com valores que
impedem o progresso dos resultados dos servigos publicos. Esse modelo demonstra o
caminho a ser seguido por cada organiza¢do na busca de oferecer melhores produtos e
resultados. A parte técnica da avaliagdo devera ser executada por cada orgdo. visto que

necessitara ser contextualizada de acordo com a real situagdo da organizagdo em questéo.
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PORTARIA N° 3 g1 ¢GM Em, 19 de junho de 1998

O Ministro de Estado da Sande. no uso de suas atribuicoes legais.

Considerando a reconnecida caréncia dos servigos na area de atendmmemo a geswante ds alto
DOs grEndes COITTOS UIsanos;

Considerando a necessidade de organizar e hicrarguizar os SeTvigos de assisténcia a gestans e
risce. ¢
Considerando a necsssidade de qualificag3o dos recursos humanos para aruarsm na geres:
assrarncia desses aendimentos. resoive:

Art !° - Insumur o Programa de Apoio a impiantacio dos Sistemas Estaduais de Rerers
Hospmaiar para Atendimento a Gestamre de Aho Risco.

Arn. 2° - Este p:ogram: comard com recursos gque deverao ser alocados de acordo cor
oecessidades da Unidade da Federagdo, a saber:
nos hospmais de referéncia do Sistema Estadual de Ateadimento & Gestar.te de aito nscc:
nas casas de gestantes de alto risco;

- .m wemamento das respectivas equipes. €
nos Servigos de Atendimento e Controie Cenrmralizado — SACCE.

An. 3° - Os recursos destinados ao programz da ordem de RS 100.000.000.00 (cem miil
de reais), serdo repassados as Secrewanas Estaduals de Saude, por melo de convénios a serem Zrmz
durame o peniodo de O1(um) ano. a contar da publicacido desta Portana

Arn. <° . Esta Portana entra em vigor na data de sua pubiicacdo.
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Portana - 4

~1
~1

/GM Em 20 de agosto de 1998

O Ministro de Estado da Saude. no uso de suas atribui¢des. considerando:

- a imporntancia de acompanhamento do atendimento perinatal, visando a redu¢do do indice de
morbimortalidade materna e neonatal:

- a imponancia do atendimento hospitalar na assisténcia a gestante de alto risco, e

- a necessidade de organizagdo dessa assisténcia para assegurar uma melhor qualidade no
atendimento a gestante de Alto Risco. resolve:

Art. 1° Criar mecanismos para a implantagdo dos Sistemas Estaduais de Referéncia Hospitalar
no Atendimento da Gestante de Alto Risco.

Art. 2° - Os Sistemas deverdo contar com unidades de referéncia terciana e secund4na, buscando
hierarquizar os diversos niveis de complexidade no atendimento a gestante de alto risco.

§ 1° — Entende-se. para efeito desta portaria. como unidade de referéncia tercidria, a unidade que
disponha de leitos. preferencialmente, para gestante de alto risco referenciadas pela unidade secundana do
sistema.

§ 2° — Entende-se. para efeito desta portaria, como unidade de referéncia secunddna , a unidade
habilitada para identificagdo do risco que necessite de encaminhamento a unidade de referéncia tercidria.

3° — As unidades tercidrias poderdo implantar Casas da Gestante de Alto Risco, como unidades
de apoio, que fardp parte do Sisterna Estadual de Re réncia Hospnalar no Atendimento a Gestante de
Alto Risco.

Art. 3° - Estabelecer os seguintes critérios para inclusdo de hospitais nos Sistemas Estaduais de

Reteréncia Hospitalar em Atendimento Tercidrio a gravidez de alto risco:
)

[ — Apresentar indices de cesanana menor ou igual a 40%:

[1 — Manter Comiuté de Estudo de Mortalidade Materna implantado e atuante. inforrnando ac
sestor estadual. semestraimente. os seus indices e as iniciativas adotadas para a sua redu¢do e os
resuitados alcangados:

I - Manter Comué de Estudo de Mortalidade Neonatal implantado e atuante. mnformando au
vector estadual. semestralmente. os seus indices e as iniciativas adotadas para a sua redugdo e os
resuitados alcangados:

—
N

[V - Manter Comussdo de Inteccdo Hospitalar implantada e atuante. informando ao gester
estacual semestraimente os seus indices e as miciativas adotadas para a sua redugdo e os resuitados
acincados:
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V - Manter todos os leitos cadastrados no SUS disponivels para as centrals de vagas ol
regulac¢do. de acordo com a organiza¢do do sistema (municipal ou estadual):

VI - Manter servi¢o de assisténcia preé-natal e de planejamento tamiiiar a gestante de alto risco:

V1I - Dispor de inwa-estrutura tisica para o atendimento a gestante de alto risco. de acordo corr
a Portana GM/MS/N° 1884. de 11/11.94. incluindo os seguintes itens:

- Isolamento para infec¢do pos-parto e pos-curetagem e outras doeng¢as infecto-contagiosas

- Unidade de avaliagdo de bem estar fetal

- Banco de leite materno
- Unidade de Terapia Intensiva Adulto (6% dos leitos em relagdo do total de lertos existentes)

- Unidade de Terapia Intensiva Neonatal (5% dos leitos em relagio aos leitos obstétricos).

VIII - Servigos proprios de diagnostico e terapia nas 24 horas. com:
- Ultrasonograna com Dopller

- Radioimagem

- Eletrocardiografia |

- Cardiotocografia = ' .. C N

- Servi¢o de avalia¢do de maturidade pulmonar fetal - ‘ .

- Laboratorio clinico (no minimo hematologia. bioquunica. gasometria. sorologia )
- Ageéncia transfusional / Banco de sangue

IX - Garantir o acesso a Servigos de :

- Tomografia computadorizada

- Ecocardiografia

- Laboratorio de dosagem hormonal (no minimo beta HCG. Prolacuna. T3. T4 TSH)
- Laboratorio de citogenética

- Anatomia patologica.

X — Além de dispor de equipe técnica para atendimento resolutivo em clinica e cirurgi.
obstétrica. neonatologia. UTI adulto e UTI neonatal. a Unidade deve dispor de equipe interdisciplinar cc
atencao a gestante de alto risco constituida dos seguintes pronssionais:

- Neurologista

- Cardiologista

- Endocninologista

- Netrologista

- Cirurgido Geral

- Clinico Geral

- Ultrassonograrista

- Entermeiro

- Assistente Sc¢al

- Farmacéutico

- Psicologo

- Nutnclonista

- Neurocruraido



+° - Estabelecer os seguintes critérios para as Casas da Gestante de Alto Risco. de que trata
: : Y
. do artigo 2%

[ — Senvir de apoio as necessidades assistenciais da gestante de alto risco

I — Dispor de area tisica propria com:

- Recepgdorsala de estar de atividades ocupacionais
- Quartos com no maximo 04 leitos

- Sala de Exame ou consultorio

- Bannerros

- Coznha

- Area de Lazer

[1I — Dispor de equipe minima. composta dos seguintes profissionais:
- Médico Obstetra para rotina diaria

- Entermetro

- Assistente Social

Art. 5° - Estabelecer os seguintes critérios para inclusdo de hospitais nos Sistemas Estaduais de
Reteréncia Hospitalar em Atendimento Secundario a Gestante de Alto Risco:

[ — Manter todos os leitos cadastrados no SUS disponiveis para centrais de vagas ou regulagio. de
acordo com a organizac¢do do sistema (municipal ou estadual):

[I — Dispor de infra-estrutura para unidade de assisténcia neonatal. com os equipamentos minimos
definidos abaixo. de acordo com as normas e regulamentos aplicavelis:

- Incubadora dupia parede

- Bergo aquecido

- Ber¢o comum

- Fototerapia

- Ventilador Neonatal

- Ambimascara.

- Incubadora de transporte

[Il — Dispor de infra-estrutura fisica para o atendimento de emergéncia em obstetricia =
neonatologia 24 horas. de acordo com a Portaria GM/MS/N° 1884. de 11/11/94.

[V = Senicos oroprios de diagnostico e terapla. com:

- Ulrasonograna

- Laboratorio Clinico no minimo hematologia. bloquimica. gasometria)
- Cardiotocogratia

- Eletrocardiograna

- Agéncia Transtusional

- Raaiologia

V' - (Jarantir acesso ¢ servicos de atencdo tercidria a gestante de alto risco



VI — Contar com equipe mimma permanente de assisténcia a gestante. composta dos seguintes
profissionais:

- Obstetra

- Anestesiologista

- Neonatalogista

- Climco Geral

- Entermeira

- Nutricionista

- Assistente Social

Art. 6° - As unidades hospitalares que preencherem os requisitos constantes dos art. 3°, 4° e 3°,
passam a dispor das condigées necessarias para integrarem os Sistemas Estaduais de Referéncia
Hospitalar no Atendimento a Gestante de Alto Risco.

Art. 7° - Os hospitais cadastrados deverdo apresentar a SES/SMS. a comprovagdo da existéncia
dos itens [. II. IIT. IV. V eIV do Art. 5° desta portaria. para unidades tercianas e dos itens I, IT, OI. [V,
Ve VI do Art. 5°. para as unidades secundarias.

Art. 8° - Nos casos de necessidade de assisténcia a gestante e ao recém nascido em Unidade de
Terapia Intensiva. deverdo ser seguidos os critérios estabelecidos na Portaria GM/MS/N° 3432. de
12/08/98.

Ant. 9° - Incluir na Tabela SIH/SUS. os grupos de procedimentos abaixo relacionados, a serem
realizados por hospitais especificamente cadastrados. de acordo com os critérios estabelecidos nesta
Portana:

35.100.08.7 — Cirurgia Obstétrica VIII
35.027.01.0 — Parto normal em gestante de alto risco

SH SP SADT TOTAL ATOMED ANEST PERM
164.40 22286 2.30 399.56 870 244 02

35.100.09.2 — Cirurgia Obstétrica [X
35.028.01.7 — Cesanana em gestante de alto risco

SH SP SADT TOTAL ATOMED ANEST PERM
360.60 222.86 422 587.68 669 244 03
Art. 10 — Nos valores constantes do artigo 9° estdo incorporados os fatores de recomposi¢do de
23% jvinte e cinco por cento ). previstos na Portaria GM/MS/N® 2.227. de 22 /11/95.
Art. 11 - Cada Sistema Estadual de Referéncia Hospitalar em Atendimento a Gestante de Alto

Risco contara com um numero maximo de hospitais terciarios e secundarios a ser definido pela Secretaria
de Assisténcia a Saude — SAS/MS. a partir de estudos realizados em conjunto com a respectiva Secretari
Estadual de Saude.



*Portaria 3.482/GM Em 20 de agostc de 1998

O Ministro de Estado da Saude. no uso de suas atribuigdes legais.

Considerando a importancia da melhoria da atengdo obstétrica e neonatal para redugdo das taxas
de morbimortalidade materna e perinatal. e

Considerando a necessidade dessa assisténcia para assegurar uma melhor qualidade no
atendimento a gestante de alto risco. resolve:

Art. 1° - Incluir na Tabela do Sistema de Informagdes Hospitalares — SIH/SUS, os grupos de
procedimentos abaixo relacionados. exclusivos para cobranga por hospitais habilitados nos Sistemas

de Referéncia Hospitalar no Atendimento Tercidrio a Gestante Alto de Risco. de que trata a Partaria
GM/MS/AN® 3477 /98.

[-69.101.01-9 - Intercorréncias clinicas na gravidez em gestantes de alto risco
69.300.01-0 - Intercorréncias clinicas na gravidez em gestantes de alto risco

SH SP SADT TOTAL ATOMED ANEST PERM
216.51 108.16 36.06 360.53 541 00 15

Categorias da CID 10* Revisdo permitidas como Diagndstico Principal : 1 42, 090.3. O26.
023.0. 023.1. 023.5. 022.0 a 022.5. 022.9, 098.0 a 098.9. 099.0. 099.2 a 099.7, 010.0 a O10.4.
010.9. 011. 012.1. 013. 014.0. O14.1. 014.9. 015.0. O15.1. O15.2. 024.0 a 024.4.

[I-35.101.01-6 - Intercorréncias Obstétricas na gravidez em gestantes de alto risco
35.031.01.8- Intercorréncias Obstétricas na gravidez em gestantes de alto risco

SH SP SADT TOTAL ATOMED ANEST PERM
23791 118.95 39.66 396.52 595 102 15

Categorias da CID 10® Revisdo permitidas com Diagnostico Principal: 000.0 a O008.8. 026.2.
095. 09%96. 036.0. 036.1. 036.2. 036.3. 036.8. 043. 044, 045. 046 e O71.0.

Art. 2° - Incluir na Tabela do Sistema de Informagdes Hospitalares - SIH/SUS, os grupos de
procedimentos abaixo relacionados. exclusivos para cobranga por hospitais habilitados nos Sistemas de

Reteréncia Hospitalar no Atendimento Secundario a Gestante de Alto Risco. de que trata a Portaria
GM/MS/Ne 2477 /98,

[-69.102.01- 3- Intercorréncia Clinica em Atendimento Secundario a Gestante de Risco.
69.500.02-9 - Intercorréncia Clinica em Atendimento Secundario a Gestante de Risco.

SH SP SADT TOTAL ATOMED ANEST PERM
160.39 80.17 26.50 267.26 400 00 15



Categorias da CID 10" Revisdo permitidas como Diagnostico Principal : I 42, 090.3, O26.

010.9.011.012.1. 013. 014.0. O14.1. 014.9. 015.0a O15.2. 024.0 a 024.4.

[1-35.102.01-2- Intercorréncia Obstétrica em Atendimento Secundario a Gestante de Alto Risco
35. 032.01.4 - Intercorréncia Obstétrica em Atendimento Secundario a Gestante de Alto
Risco
SH SP SADT TOTAL ATOMED ANEST PERM
218.79 109.39 36.47 364,65 371 102 15

Categorias da CID 10® Revisdo permitidas com Diagnostico Principal: 000.0 a 0008.8, 026.2.
(395.0096. 036.0 a 036.3. 036.8, 043. 044, 045, 046 e O71.0.

Art. 3° - Cabe ao gestor estadual ou municipal, dependendo das prerrogativas compativeis com a
condi¢do de gestdo. realizar vistoria para solicitagdo de habilita¢gdo das unidades.

Art. # - O Ministério da Saude. por meio da Secretaria de Assisténcia a Saude e em conjuntc
com as Secretarias Estaduais e Municipais de Saude. estabelecera rotinas de supervisdo.
acompanhamento. avaliag¢io e controle para promover a qualidade da aten¢do a saude, no atendimento &
gestante de alto risco.

Art. 5° - Cabe ao gestor estadual. apos aprovagdo pela Comissdo Intergestores Bipartite. o
encaminhamento de propostas de seu Sistema Estadual de Referéncia Hospitalar no Atendimenio a
Gestante de Alto Risco. incluindo os niveils secundario e terciario, a Secretaria de Assisténcia a Saude
que. apos andlise e aprovagdo. providenciard a correspondente recomposi¢do do teto financeiro estadual.

Art. 6° - Fica revogada a Portaria GM/MS/N° 3017/98, de 19.06.98, publicada no DO n° 116, de
22/06/98.

Art. 7° - Esta portaria entra em vigor na data de sua publicagio.
JOSKE SERRA

aido com incorregdo no Diario Oficial da Unido ne©
T, pagina 56.
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MINISTERIO DA SAUDE
SECRETARIA DE ASSISTENCIA A SAUDE

Oficio GS/N° 689 .
Brasiiia. 98 de julho ge 1998

Senhor Secretario,

O Ministerio da Saude instituiu o Programa de Apoio a
Implantacdao dos Sistemas Estaduais de Referéncia Hospitalar a Gestante de Alto
Risco. crnando mecanismos para a sua implantacao e custeio. conforme o disposto
nas Portarias GM/MS/N°s 3016, 3017 e 3018. publicadas no DO n° 116, de 22 de
junho de 1998. alem da assinatura de convénios com as Secretarias Estaduais de
Saude.

O esforco do Ministério da Saude no sentido de melhorar &
qualidade do atendimento. se fez por meio de dois mecanismos reiacionados aos
recursos financeiros:

. 0 primeiro diz respeito a recursos de investimentos, traduzidos
na Poraria GM/MS/N° 3016/98, e no convénio de apoio a implantagao do referido
Sistema. para o repasse de recursos na ordem de R$ 100.000.000,00 (cem milhdes
de reais) aos Estados; e

. 0 segundo, refere-se ao incremento no custeio das unidades
que integrarem tal Sistema. '

Tais recursos, definidos por este Ministerio da Saude. deverao
Incidir no conjunto das unidades nomeadas para compor esse Sistema que. segundc

0s estugos reaiizados pela SAS. seria de aproximadamente 04 (quatro) para esse

Estado.
/7

A Sua Exceféncia o Senhor .
CARLOS DORNELLES SCHOELLER
- Secretano de Estado da Saude / SC



F1. 02 do OF/GS/N°® gg8¢/98

As unidades que atenderem as condi¢des estabelecidas para o
credenciamento no Sistema. poderao cadastrar-se de imediato, sendo facultativo &
aplicagao dos recursos de Investimentos. Aquelas Qque necessitam receber
investimentos. visando atender as condigdes estabelecidas nas portarias 3017 e

3018, de 19.06.98. para o seu credenciamento, deverao ser cadastradas somente

quando as efetivarem.

Esta Secretaria de Assisténcia @ Saude. considerando essz
definicdo de recursos, apresenta, no anexo deste Oficio, as providéncias necessarias

a orientacao da montagem do referido Sistema.

Atencliosamente,

RENILSON REHEM DE SOUZA
Secretario de isténcia a Saude

/nrs



MINISTERIO DA SAUDE
SECRETARIA DE ASSISTENCIA A SAUDE

ROTEIRO DE ORIENTACOES PARA ORGANIZACAO DOS SISTEMAS
ESTADUAIS DE REFERENCIA HOSPITALAR PARA ATENDIMENTO A
GESTANTE DE ALTO RISCO

1 - As Portarias GM/MS N° 3016, 3017 e 3018. de 19 de junho de 1998.
objetivam estimular e apoiar a organizagdo e/ou consolidag¢do de Sistemas Estaduais de
Reteréncia Hospitalar para Atendimento a Gestante de Alto Risco, por meio de dois

mecanismos basicos:

I.1 — aporte de recursos de investimento (Portaria GM/MS/ N° 3016/98),

concretizados por intermédio dos Convénios celebrados entre o Ministério da Saude e as
27 Secretarias Estaduais de Saude em 25 de junho p.p., dirigidos para: a) aquisi¢io de
equipamentos médicos-hospitalares e material permanente especifico (conforme
instrugdes  técnicas constantes das portarias  GM/MS/N°  3017/98, 3018/98 e
GS/SAS/MS/N® 25/96). com prioridade para aqueles estabelecidos com os requisitos
minimos para credenciamento de unidades hospitalares no referido Sistema, de acordo
com os nivels secundario e tercidrio. Isto €, os recursos deverdo ser utilizados para
aquisi¢do de equipamentos necessarios ao diagnostico de gestante de alto risco, bem
como a amplia¢do de leitos de UTI neonatal, pediatrica e de adulto e de bergario de
cuidados intermedidrios; b) modemizagdo das Casas de Gestante, como apoio ao nivel
terciirio. ¢) implantagio ou modemizagdo das centrais de vagas e/ou regulagio
(equipamentos de informadtica. desenvolvimento de “softwares™, wreinamentos) e d)
capacitagdo de Recursos Humanos (equipamentos e treinamentos), observando os itens
"¢ e 747 ae o limite de 30% do valor global do Convénio. Quando as unidades
hospitalares integrantes do Sistema requererem reformas e/ou readequagio de dreas
fisicas ¢ instalagdes. essas deverdo ser realizadas com recursos proprios da SES ou SMS
(contrapartidas aos recursos federais) ou do Projeto REFORSUS, se ja previstas nos

sub-projetos aprovados. Maiores detalhes sobre as possibilidades de aplicagdo desses



3 — A Secretaria Estadual de Saude, apos a aprovagdo da Comissdo Intergestores
Bipartite. deverd encaminhar a proposta de constituigdo do Sistema Estadual a SAS/MS,

nos termos estabelecidos no convénio assinado em 25 de junho de 1998:

3.1 — Recomenda-se que a CIB, ao analisar a proposta do Sistema Estadual de

Retferéncia Hospitalar a4 Gestante de Alto Risco, evite a pulverizagdo de recursos
disponiveis no convénio.
3.2 — A SAS/MS receberd. analizard e aprovara o projeto de aquisicio de
equipamentos ¢ materials permanentes e o projeto de contratagdo de servigos de
terceiros para treinamento e capacitagio de RRHH, consultorias de desenvolvimento de
“sofwares™” e modemizagdo de centrais de vagas e/ou regulagio;

3.3 — A SAS/MS fard a andlise das propostas encaminhadas pelos estados.
verificando a coeréncia entre elas e o disposto nas Portarias de n°® 3016, 3017 e 3018, de
19 de junho de 1998. para aprova¢do e providéncias no que diz respeito a revisdo no
teto financeiro do estado / municipio, quando da inclusdo efetiva de cada unidade

hospitalar na modalidade descrita no item 1.2 deste relatorio.

3.4 — O Ministério da Saude adotara as medidas necessarias ao acompanhamento,
supervisdo. coordenagdo. fiscalizagdo. bem como prestagdo da assisténcia técnica na

execucdo do convénio, diretamente ou por meio de seus Orgdos e entidades.



recursos. e conseqiiente prestacdo de contas, podem ser obtidos em consulta ao Manual

de Celebrag¢do de Convénios do MS — Versdo 1998.

1.2 — Aporte de recursos de custeio aos tetos estaduais/municipais de

assisténcia (Portarias GM/MS/N°® 3017 e 3018/98), para viabilizar adicional variavel

nos valores da Tabela SIH/SUS, para remuneragdo de procedimentos especificos.
discriminados nos anexos das Portarias GM/MS/N° 3017/98 e GM/MS/N° 3018/98,
exclusivarmente nas unidades hospitalares previamente definidas como integrantes do
Sistema Estadual de Reteréncia Hospitalar para Atendimento a Gestante de Alto Risco.

2 - Afim de assegurar a implementagdo desses mecanismos, compete
primetramente a SES. como gestora do sistema estadual, formalizar a constitui¢iio do
Sistema Lstadual de Reteréncia Hospitalar a Gestante de Alto Risco, em ato préprio do
Secretario. apos aprovagido do mesmo pela Comissdo Intergestores Bipartite:

2.1 - A referida tformaliza¢do devera conter a identificagdo de todas as unidades
hospitalares que integram o Sistema. independente de sua natureza juridica ou
subordinagdo ao ente gestor. e da modalidade de destinagdo de recursos especificos a
unidade. Essas unidades podem ser objeto de destinagdo concomitante dos recursos
previstos nos itens 1.1 ou 1.2 do presente roteiro, ou de apenas uma destas modalidades,
de acordo com suas necessidades especificas (podem ser destinados a cada unidade
integrante do sistema recursos para investimento e adicional de remuneragio dos
procedimentos do Sistema de Referéncia Hospitalar para o Atendimento a Gestante de
Risco. ambos. ou. também. nenhum deles).

~N

2.2 — Entretanto. a destinagdo dos recursos previstos nas modalidades descritas
nos itens 1.1 e 1.2, ¢ exclusiva das unidades integrantes do Sistema Estadual de
Rereréncia Hospitalar a Gestante de Alto Risco:

2.3 — A idemtiticagdo de cada unidade hospitalar integrante do Sistema sera
realizada por:

a) relagdo contendo razdo social (conforme cadastro do SIH/SUS), nome de

tantasia. CGC e endereco completo (inclusive municipio e CEP).



b) tabela descrevendo a drea de abrangéncia geografica (bairro, microrregido,
distrito, municipio, consorcio intermunicipal ou regido), a fungdo no Sistema
(referéncia de nivel secundario e tercidrio) e a estimativa de cobertura
populacional de cada unidade discriminada na alinea “a™;

c) tabela informando qual modalidade de aporte de recursos (itens 1.1, 1.2,
ambos, ou nenhum deles) serd destinada a cada unidade discriminada na alinea
“a”. totalizando os valores de investimentos (convénio) e custeio (incremento
do teto estadual/municipal) previstos;

d) documento formal da entidade mantenedora de cada unidade hospitalar (MS.
SES, SMS, Universidade. entidade filantropica ou empresa privada)
concordando expressamente com sua inclusdo no Sistema;

e) relatdrio de vistoria de cada unidade, realizado pelo orgdo gestor (SES ou
SMS. de acordo com as responsabilidades decorrentes da habilitagio as
condigdes de gestio do SUS, estabelecidas pela NOB 01/96) quanto ao
cumprimento dos requisitos dispostos nas Portarias MS/GM/N° 3017 e
3018/98, previamente a inclusdo das unidades na modalidade de remuneragio
adicional de procedimentos descrita no item 1.2 do presente roteiro. Para as
unidades que receberdo apenas recursos de investimento (item 1.1) numa
primeira fase de implantagio do Sistema. a vistoria podera ser realizada
posteriormente a realizagdo dos referidos investimentos. quando da eventual
inclusdo na modalidade de remuneracio adicional no SIH/SUS (item 1.2);

f) mapa do estado contendo a localizagdo de cada unidade integrante do sistema,
devidamente identificada e delimitagdo visual da respectiva darea de

abrangéncia; e

aa
—~

parecer da Comissdo I[ntergestores Bipartite, aprovando a conformagdo do

Sistema.

2.4 — Nio € necessdrio que todas as unidades desse Sistema estejam contempladas
no plano de aplicagdo dos recursos do convénio de apoio a implantagdo ao referido
Sistema. podendo constar deste apenas aquelas unidades que apresentem maior
necessidade e/ou potencial de atendimento. de conformidade com a aprovagio na

Comissdo Intergestores Bipartite.



SISTEMA ESTADUAL DE REFERENCIA HOSPITALAR PARA ATENDIMENTO DE GESTANTE DE ALTO RISCO
PROGRAMAGAO DE RECUROS PARA A RECUPERACAO DE UNIDADES DE REFERENCIA

Pf()qmn{agﬁo de Gaslos

Uk Servigos de lerceiros  [Equipamentos e SUBTOTAL

e Malerials permanentes _
AC 2 242.144 565.002 807.145
Al 3 555.418 1.295.976 1.851.394
Al 4 776414 1811.632 2.588.046
AP 2 324.681 757.355 1.081.936
BA 7 1.492.467 3.482.423 4.974.890
ofE 5 1.131.881 2.641.056 3.772.937
DfF 5 1.060.451 2.495.386 3.564.835
5 2 360.438 862.023 1.231.461
GO 3 646.631 1.608.571 2.155.102
MA 3 593.492 1.384.814 1.978.305
MG 11 2.234.083 5.214.961 7.449 944
MS 2 457.087 1.066.537 1.523 624
MI 2 398.620 930.599 1.320.427
PA 6 1102.211 2.571.826 3.874.038
B 2 496.253 1.157.924 1.854.177
ME 6 1.237.084 2.888.396 4.126.280
il 3 520 474 1.233.107 1.761.681
IR 6 1.141.935 2.664.515 3.806.450
RJ 21 5.033.886 11.745.734 16.779.621
RN 3 539.187 1.258.102 1.797.289
RO 2 336.090 784.220 1.120.327
RR 1 352.522 822.552 1.175.074
RS 4 797.0308 1.861.856 2.659.794
SC 4 681.124 1.589.290 2.270.415
SE 2 486.747 1.135.744 1.822.491
sPp 30 6.715.839 15.670.292 22.306.131
10 1 257.186 600.100 857.286
[TOoTAL 142 30.000.000 70.000.000 100.000.000




