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RESUMO

O presente estudo contextualiza a relagdo causal entre Gestdo por Resultados,
“accountability” e eficiéncia, subjacente ao paradigma de Gestdo Publica de
vanguarda. Para tanto fazemos uma discusséo teorica que visa a definir o conceito
de eficiéncia, principalmente para incorporar sua dimensao social, os limites politicos
€ organizacionais a sua realizagdo, e os contornos de um modelo normativo de
Gestao por Resultados, este elaborado a luz dos conceitos de tomada de deciséo e
da implementacao, de coordenagao intragovernamental e indicadores de resultados.
As implicagbes dessa discussao sao entdo ilustradas e complementadas a partir da
analise da bolsa de estudo de ensino superior em instituicdes privadas no Estado de
Goias, experiéncia importante, particularmente no tocante a contratualizagcado de
resultados. Como conclusdes, a constatagcdo que a experiéncia goiana ainda é
timida na orientagdo para resultados entendidos como efeitos, embora tenha
avangado no controle por produtos. A metodologia utilizada foi um estudo empirico
que envolveu analise documental, observacédo participante e a implementacéo de
uma sistematica de acompanhamento de resultados. Finalmente, argumenta-se que
iniciativas devem ser empreendidas no sentido do estudo e do desenvolvimento de
métodos de coordenagao por valores e habilidades.

Palavras-chave: Gestdo por Resultados, Eficiéncia, Accountability, Bolsa
Universitaria, Indicadores.



ABSTRACT

This study contextualizes the causal relationship between Managing for Results,
"accountability" and efficiency, the underlying paradigm of Public Management
vanguard. To make both a theoretical discussion that seeks to define the concept of
efficiency, mainly to incorporate their social, political and organizational boundaries to
its realization, and the contours of a normative model of management by results, this
plan based on the concepts of decision making and implementation, intra-
governmental coordination and outcome indicators. The implications of this
discussion are then illustrated and supplemented by the analysis of scholarship in
private higher education institutions in the State of Goias, important experience,
particularly regarding the contracting of results. In conclusion, the finding that goiana
experience is still limited in orientation understood as effects results, although it
improved control for products. The methodology used was an empirical study
involving documentary analysis, participant observation and implementation of a
systematic monitoring results. Finally, it is argued that initiatives should be
undertaken towards the study and development of methods of coordination by values
and skills.

Key-word: Managing for Results, Efficiency, Accountability, University Scholarship,
Bookmarks.
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INTRODUGAO

No Brasil, a Constituicdo Federal de 1988 inovou em relagao as constituicoes
que Ihe precederam ao incluir os direitos sociais no rol de direitos fundamentais, o
que é fruto da abertura democratica pés ditatorial.

Os direitos sociais, instituido no art. 6° da constituicado Federal de 1988, estao
intrinsicamente ligados aos fins do Estado brasileiro. Dentre os direitos sociais
elencados, dar-se-a um enfoque especial, como objeto de analise desta dissertacao,
o direito a educacado no ensino superior, observando que este direito assume um
importante papel na promogéo da diminuigao das desigualdades socioecondmicas.

Neste sentido, como objeto de estudo, intenta-se compreender a evolugao da
implementagdo do Programa Bolsa Universitaria como politica publica no Estado de
Goias, com recorte ao periodo de 2011 a 2013, quando iniciou-se o aprimoramento
do Programa com o controle do valor de cada bolsa parcial, com aumento ou
diminuicdo semestral, proporcional ao desempenho académico do estudante
beneficiario, bolsas integrais com critério de permanéncia do beneficio também pela
analise de aproveitamento de nota com minimo de 80% no semestre e ainda
estabelecido critérios de qualidade para o credenciamento das Instituicdes de
Ensino Superior privadas em consonancia com as avaliagdes do MEC — Ministério
de Educacao e Cultura.

As razdes da escolha do tema da pesquisa decorrem de uma avaliagédo atenta
do cenario educacional e profissional pelo qual passa a sociedade moderna, e em
especial a bolsa universitaria como fator de oportunidade ao cidadao e o desafio de
uma efetiva Gestdo de Resultados na execu¢do de um programa de politica publica
deste porte.

Conquanto essa problematica ndo seja um processo exclusivo do Estado de
Goias, este foi o universo ao qual nos limitamos, com o intuito de melhor analisar e
instalar melhorias que atendam as necessidades de uma melhor qualificacdo do
estudante de ensino superior, atingindo um maior numero de beneficiarios na quase
totalidade dos municipios goianos.

Tal delimitagéo deu-se em virtude deste Estado da Federacao ser o bergo do
Programa Bolsa Universitaria (PBUni) o qual foi criado em 1999 dentro do

movimento de expanséo do ensino superior no Estado de Goias e visando corrigir a
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distor¢c&o historica e social do acesso maijoritario das elites, sob o Governo Marconi
Perillo, conforme consta no Decreto 5.028 de 25 de margo de 1999 “Art. 1° - Fica
instituido o Programa Educacional Bolsa Universitaria, com o objetivo de oferecer
bolsas de estudos a alunos universitarios comprovadamente sem condicdes de
custear seus estudos” (GOIAS, Decreto 5.028/1999).

O recorte temporal da pesquisa se limita entre 2011, ano da reformulagao do
Programa Bolsa Universitaria, e 2013, momento de monitoramento das metas da
Gestdo por Resultado implementadas ao programa, adaptando-o as novas
caracteristicas do cenario social e econémico do pais.

Para a realizagao desta dissertagao utilizar-se-a, precipuamente, o método
dedutivo-argumentavivo, foram realizadas pesquisas bibliograficas e documentais, a
partir dos principais doutrinadores em Gestao Estratégica ou por Resultados, tendo
como referencial tedérico as obras: Lindblon (1959, 1979, 1980), Bresser
Pereira(1996, 1998, 2004) e Januzzi (2004, 2005) e pesquisas documentais,
consultando e analisando os documentos juridicos que tratam da educagao superior,
no ambito federal e estadual, bem como toda a legislacédo que normatiza o programa
Bolsa Universitaria, buscando-se a analise critica enquanto pesquisadora do modelo
de gestao do programa o que inclusive culminou a proposta de mudanca significativa
na legislacdo que pertinente sendo publicada a Lei n°® 17.405/11 e o Decreto n°
8039/13.

Nessa perspectiva demonstraremos conceitualmente o modelo de Gestéao por
Resultados, a luz, principalmente, de discussdes teoricas sobre coordenagao
intragovernamental nos momentos de formulagdo e implementagdo de politicas
publicas, sobre mecanismos de coordenacdo e sobre indicadores de resultados. O
escopo é também integrar uma concepgao de Gestao por Resultados, de tal forma a
permitir uma contextualizagao com o conceito de eficiéncia abordado e com o caso
empirico a ser analisado.

A experiéncia de Goias € descrita e analisada tendo em vista toda a
discussdo teorica precedente, com os objetivos de ilustrar implicagbes de tal
contextualizagao e contribuir para possiveis conclusdes acerca da relagao esperada
entre gestao por resultados, eficiéncia e “accountability”. Trata-se do paradigma de
gestao estratégica em bolsa de estudos para curso superior em entidades privadas

do Estado de Goias, uma iniciativa que se tornou referéncia nacionalmente, pela
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aplicacado abrangente de preceitos importantes da Gestdo Estratégica, dentre eles o
modelo de gest&o orientada para otimizagao de resultados.

De forma mais didatica, o estudo esta organizado da seguinte forma: o
primeiro capitulo apresenta a saga da busca pela eficiéncia, cerne das reformas
presentes na Inglaterra do inicio dos anos 80, e que expandiram para uma série de
paises ao longo das ultimas décadas no ambito da gestdo estratégica. No Brasil,
esse movimento € marcado pela Emenda Constitucional 19 de 1998 que, dentre
outras medidas, alavancou a eficiéncia a principio constitucional da Administracao
Publica, ao lado da publicidade, legalidade, impessoalidade, moralidade.

Dando continuidade, procuramos entao elucidar o conceito de eficiéncia, uma
vez que o termo é normalmente referido em termos exclusivamente econémicos, o
que é inadequado a discussao atinente as organizagdes e politicas publicas. Ainda
no primeiro capitulo, abordamos os diversos limites a eficiéncia na administragcao
publica, a partir de caracteristicas institucionais que envolvem a Administracéao
Publica em uma sociedade democratica e plural como a brasileira, com governos de
coalizdo e cultura patrimonialista. Destacamos os limites apontados pela teoria
organizacional referente a racionalidade limitada dos atores e as disfungdes
burocraticas.

No segundo capitulo, desdobraremos as politicas publicas de gestdo, ou mais
especificamente, sobre os mecanismos de gestdo intragovernamental, elementos
fundamentais para convergéncia de agbes em torno de objetivos comuns nas
organizacdes a partir do conceito de eficiéncia e dos limites apresentados. Nesse
capitulo abordamos a gestdo em dois momentos: o0 da tomada de decisdo ou da
definicdo de objetivos com planejamento racional exaustivo; e o momento da
implementagdo, quando apresentamos, dentre outros, os mecanismos de gestao
estratégica por procedimentos, habilidades e resultados.

Ainda no segundo capitulo, contextualizaremos o modelo de Gestdao por
Resultados, procurando identificar paradigmas que deveriam ser basilares em uma
abordagem normativa do modelo. Como componente fundamental para isso,
apresentamos a abordagem sobre indicadores, realgando alguns atributos que os
mesmos devem possuir para viabilizar a operacionalizagdo dos objetivos em
indicadores de resultados.

No terceiro capitulo, completa-se o silogismo, com intuito de ilustrar e

contextualizar a elaboracao teodrica, apresentamos a chamada gestao estratégica
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aplicado no programa bolsa universitaria para estudantes de curso superior em
instituicdo de ensino privada, experiéncia levada a cabo pelo Governo do Estado de
Goias a partir de 2011, e que recebeu significativa publicidade na imprensa, nos
meios governamental, académico e também empresarial, e que constitui uma das
mais consistentes implantacdo do modelo gestdo estratégica em Goias,
particularmente no que se refere ao modelo de contratualizacdo de resultados. O
capitulo apresenta as medidas imediatas que mais propriamente relacionam-se ao
conceito de gestédo estratégica aplicado ao programa de bolsas universitarias para
estudantes socioeconomicamente vulneraveis em instituicbes de ensino superior
privada, e enfatiza a elaboragcdo e a implementacdo da estratégia governamental,
feitas por meio de um planejamento estratégico abrangente, pelo gerenciamento
intensivo dos processos e pela contratualizagdo de resultados junto aos 6rgaos da
prépria administracao direta.

Este ultimo capitulo destina-se, a analisar a experimento do modelo de gestao
estratégica por resultados e a discussdo de eficiéncia realizada. Dentre as
conclusdes do estudo do caso empirico, a constatagdo que com a orientacéo para
resultados, pautada em indicadores monitorados periodicamente é possivel atingir a

eficiéncia esperada.



1 EFICIENCIA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

1.1 Gestao Publica Estratégica e a busca da eficiéncia

Como fundamento dos movimentos pela reforma do Estado, que se remontam
a década de 80 nos paises anglo-saxdes, particularmente nos EUA de Reagan e na
Inglaterra de Thatcher, mas que se reproduzem para outros paises, inclusive o Brasil
a partir dos anos 90, a busca de maior eficiéncia da Administragdo Publica € um dos
temas essenciais. Se em sua perspectiva inicial, estas reformas propagavam o
Estado minimo, cedendo grande parte da prestagdo dos servigos publicos ao
mercado sob o argumento de que a alocagdo dos bens seria nele muito mais
eficiente, movimentos posteriores passaram a defender a sua reestruturagao, com o
fim de maior eficiente nas acbdes do Estado. Por conseguinte, em que pesem
algumas diferengas inconcilidveis entre essas duas perspectivas, no que tange ao
paradigma, causas e solugdes para os problemas vivenciados pelas administracdes
publicas, a busca da eficiéncia das politicas e dos servigos publicos € um ponto
comum.

Hodiernamente podemos afirmar que o objetivo da eficiéncia persiste, embora
a maioria das iniciativas com tal intento tenham se frustrado. Atualmente, a eficiéncia
€ parte da meta de gestédo publica estratégica que, de certa forma, € um paradigma
para onde convergiram anseios, preceitos e objetivos presentes nos modelos
anteriores de reforma do Estado, desde o gerencialismo puro, como descrito por
Abrucio (1998), até modelos mais democraticas de gestdo, como descrito por
Teixeira (2001) ou Peters (2005). Isto €, na retérica da gestdo publica estratégica
encontram-se presentes as metas destinadas a obtencédo do equilibrio fiscal, foco
precipuo das reformas gerencialistas, assim como foco na maior competi¢ao politica
e de suprir as crescentes necessidades sociais, por meio de um Estado
reestruturado.

No que toca ao modo de insergdo discute-se, a ampliagdo do conceito de
governo, via reconhecimento da existéncia de estruturas de poder, de produgao e de
prestacdo de servigos publicos, situados fora das estruturas formais de governo,
como a sociedade civil organizada e a iniciativa privada. Nesse novel paradigma de

governanga, a presenca de tais atores ndo somente é reconhecida, mas
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compreendida como conveniente ao desenvolvimento sécio econémico dos paises,
seja por meio da substituicdo dos atributos do antigo Estado produtor, pela maior
cooperagao na prestacao de servicos publicos, ou ainda pelo exercicio de uma
cidadania plena no modelo de sociedade atual.

Portanto, o conceito de governo que o Estado patrio, fomentou por meio da
privatizacdo das empresas publicas, da proliferacdo do movimento das ONG's, da
integracdo de parcerias publico-privadas, das concessbes de servigos, dos
processos de descentralizagdo, e da ampliagcdo dos canais de transparéncia, de
responsabilizacdo e de democracia participativa’

No que concerne ao paradigma de administragdo das organizagdes publicas,
os anos 90 trouxe um desencadear de questionamentos e redefini¢cdes, ao apice de
se considerar a superagdo do modelo burocratico, que seria entdo substituido por
um modelo gerencial.

Sobre isso, no entanto, cabe ressaltar que os valores burocraticos
tradicionais, particularmente relativos ao reconhecimento da legitimidade
democratica dos governantes eleitos e ao zelo inegociavel pelos valores publicos,
permanecem inequivocamente atuais e necessarios, juntamente com a propria
eficiéncia, que embora seja um dos objetos fundamentais das novas prescri¢cdes
reformistas, ja era, com nuance conceituais, caracteristica presente na concepgao
classica ou weberiana de burocracia.

Entretanto, € importante reconhecer que o chamado Paradigma Gerencial?,
incluindo aqui seus diversos momentos (Gerencialismo Puro, Consumerismo e
Public Service Orientation — ABRUCIO, 1998) introduziu, de fato, importantes
questdbes que devem ser harmoniosamente alinhadas aqueles valores: foco no
cidadao, reforco dos elementos meritocraticos, flexibilidade e gestao por resultados
sdo aspectos inovadores enfatizados pelo novo paradigma. O chamado foco no
cidadéo, isto é, a percepgéo do cidadao em toda a sua amplitude, abrangendo suas

necessidades e demandas como usuario e cliente, como contribuinte e como ator

! Veja, por exemplo, as Organizagdes Sociais na area de Saude em Sao Paulo (ABRUCIO e SANO,
2008). No caso da ampliagao da participagéo politica, um exemplo s&o os preceitos das Constituicao
Federal de 1988, que prevéem referendos, plebiscitos, audiéncias publicas e a proliferagdo dos
conselhos gestores de politicas publicas, a chamada “febre conselhista”. (GOMES, 2003).

A diferenca mais marcante entre o “escopo” inicial do chamado Paradigma Gerencial e a Nova
Gestao Publica é a preocupacgao desta ultima com a inclusdo da “competi¢do politica” como solugéo
adequada ao problema de assimetria de informacgédo. Ou seja, além da “competicdo econémica”,
entendida pelo Paradigma Gerencial como a solugao para a baixa performance dos servigos publicos,
a NGP ressalta também o carater essencial de maior participagdo e competi¢cao politica.
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politico principal, e a busca do seu atendimento de modo inequivocamente
preferencial e com qualidade, re-legitimando o préprio Estado, talvez seja a sintese
dos preceitos introduzidos pela Nova Gestao Publica.

Com relacao as avaliagbes de desempenho, é fundamental resgatar e
fortalecer os critérios de mérito para a ocupagdo, o exercicio € a evolugdo nos
cargos e fungdes publicas, de forma a substituir ou aperfeigoar critérios como o de
senioridade ou de avaliagbes de competéncia apenas na entrada do servigo publico.
Quanto a prestagdo dos servicos publicos, a burocratizagdo dos processos
administrativos, o apego excessivo as normas, o exercicio assoberbado de controle
sobre meios, caracteristicas marcantes em processos ou setores de muitas
instituicbes publicas, tornam imperativa a mudanga em diregdo a maior flexibilidade
na condugao dos servigos e politicas publicas pelos gestores.

Em relacdo a gestdo com foco em resultados, principal prescricdo da
gestdo publica estratégica de interesse desse estudo, a énfase recai sobre o uso
eficaz da informacao, o estabelecimento de indicadores de desempenho e, enfim, a
preocupacao constante com o monitoramento e a avaliagado do efeito dos servigos e
politicas publicas visando ao aumento da eficiéncia, efetividade e “accountability” da
gestdo publica. Simultaneamente, torna-se condi¢cdo essencial para o aumento da
autonomia processual dos gestores e da flexibilidade dos processos publicos.

Enfim, democracia e eficiéncia sdo assim valores e desafios que devem ser
perseguidos, de forma simultdnea e harmoniosa, pelos gestores publicos, conforme
propugna a gestdo publica estratégica. Ressalte-se que estas iniciativas de
mudanca da forma de inserg¢do do Estado na sociedade e no mercado e do modo de
administracdo das organizacdes publicas estdo buscando o aumento da eficiéncia
na prestagdo dos servigos publicos. Ou seja, ainda que nas perspectivas mais
recentes e politizadas, a gestao estratégica tenha incorporado a preocupagado com
uma maior competicao politica, com o aumento das possibilidades de accountability,
tal ampliacdo democratica pode ser vista, também, como um meio ou um
instrumento na busca da propria eficiéncia, decorrente dos beneficios potenciais das
deliberacbes colegiadas e do maior controle e responsabilizacdo dos agentes
publicos.

Finalmente, a presenca de tais objetivos remete, necessariamente, a uma
énfase nas chamadas politicas publicas de gestdo, aquele conjunto de fungdes

administrativas destinadas a zelar pelo uso racional dos recursos, como informacao,
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mao-de-obra e matérias-primas, por meio de politicas de planejamento e orgamento,
logistica e compras, gestdo de pessoas, contabilidade de custos, sistemas de
informagcdo e estruturas organizacionais. Ou seja, uma vez que a chamada
reconstru¢cdo do Estado (EVANS, 1997), propugna o aumento da capacidade do
Estado de forma a torna-lo mais eficiente, a fungao gestdo passa a ser sobremaneira
enfatizada.

No entanto, cumprir tal objetivo de tornar a administracdo publica eficiente
nao é uma tarefa simples, como nos revelam experiéncias anteriores nesse sentido.

Isto é, tanto no Brasil como em toda a América Latina, a presencga na pauta
governamental de iniciativas com vistas a promogao de reformas no setor publico
nao € privilégio das ultimas duas décadas. Desde os anos 30, devido a crescente
intervencao estatal na sociedade e na economia que se verificaria a partir de entao,
discussdes sobre a necessidade de reformar ou modernizar as atividades publicas
tornaram-se constantes; via de regra abordando questdes relacionadas a superagao
de elementos patrimonialistas e clientelistas que impregnavam o Estado, a obtengao
de maior eficiéncia e eficacia nos servigcos prestados ao cidadao, e a refletir sobre o
papel e o tamanho do Estado. (SPINK, 1998; ENAP, 1993)

Os primeiros enfoques de reformas do setor publico dos paises da América
Latina, a partir de entdo, eram voltados para a implementacdo de gestdes
orgcamentarias, notadamente sob consultoria dos EUA. Em seguida sdo observadas
medidas com vistas a introduzir praticas de administracdo de pessoal e sistema de
mérito com estabilidade dos funcionarios. Nos anos 40, surgem questdes ligadas a
eficiéncia, suscitando énfases em O&M (Organizacdo e Métodos) e
desburocratizacdo. Na década de 50, sao estruturadas instituicbes voltadas ao
treinamento administrativo, segundo um modelo racionalista de eficiéncia e uma
clara separagao entre politica e administragao. Eficiéncia, efetividade, boa geréncia
e pessoal qualificado tornam-se questdes basicas discutidas por estas instituicoes,
subsidiando os debates que ocorreram ao longo da década de 60. Nos anos 70, as
abordagens passam a integrar a questdo do desenvolvimento, e as reformas
adquirem a fungao de propiciar uma base de apoio aos planos nacionais. Na década
seguinte, com a crise econbmica e financeira, surge a necessidade de ajustes
estruturais e adequacdes do orcamento aos niveis de receita disponivel, e a
consequente retirada do controle estatal de diversas atividades, levando a redugao

do papel do Estado. Na década de 90, o enfoque passou a ser na chamada
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Administragéo Publica Gerencial (SPINK, 1998).

Especificamente no Brasil, a primeira grande iniciativa data do Estado Novo
de Vargas, com a criagdo do Departamento de Administragdo do Setor Publico
(DASP). O projeto associava a promogao do desenvolvimento econémico, pela via
estatal, a reformas administrativas como a criagdo do concurso publico e o
estabelecimento de critérios meritocraticos de promog¢ao dos funcionarios publicos.
Ele foi parcialmente bem sucedido na criagdo de uma burocracia weberiana na
administracdo direta, mas nao conseguiu eliminar algumas caracteristicas
patrimonialistas, flagrantes até nos dias atuais (ENAP, 1993; NUNES, 1997).

No periodo JK, foi criada uma administragao paralela com vistas ao aumento
de autonomia e flexibilidade. Nesta época ocorre a proliferacdo de 6rgaos de
administracao indireta. Outra mudancga relevante no setor publico foi a ocorrida na
ditadura militar, a partir do Decreto Lei 200 de 1967, que enquanto promoveu uma
forte centralizacdo normativa, aumentando o poder e as atribuicbes da Uniao,
promoveu também uma grande descentralizagdo através das instituicdes da
administracao indireta. Ocorre entdo uma expansdo do Estado com as empresas
publicas, autarquias, fundacdes e sociedades de economia mista. Em 1979, no
governo Joao Figueiredo, € criado o Programa Nacional de Desburocratizagdo, com
objetivo de facilitar o acesso dos cidadaos aos servigos publicos, e que pressupunha
iniciativas envolvendo ndo s6 o Executivo, mas também Legislativo e Judiciario. Este
programa foi interrompido com o advento do primeiro governo civil (ENAP, 1993).

A segunda metade da década de 80 é marcada pelo advento da Constituicao
de 1988 que, no capitulo referente a Administracdo Publica, trouxe importantes
mudangas. Sob o argumento que o modelo daspiano ndo havia sido plenamente
instaurado e que a descentralizagao do regime militar tinha aberto espacgos para o
clientelismo, os constituintes optaram por “completar a revolugdo burocratica” e
retornar a centralizagéo, instituindo o Regime Juridico Unico e regras mais rigidas de
concurso publico. Este regramento foi estendido para toda a administragao publica,
eliminando entdo a autonomia e flexibilidade das autarquias e fundagdes
(BRESSER, 1996).

No Governo Collor, por sua vez, houve “..politicas explicitas de
desorganizagao e desmantelamento da maquina publica...”, parcialmente revertidas
no governo subsequente de ltamar Franco que, no entanto, ndo avangou em uma

politica abrangente de reorganizagéo do aparelho do Estado (PACHECO, 2002).
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Enfim, como observava Spink em 2003, nestes 75 anos em que se fala de
reforma do Estado na América Latina, com esta ou outra nomenclatura, ndo se tem
obtidos resultados plenamente satisfatérios. O préprio fato de que as amplas
reformas sempre estiveram nas agendas dos governos € revelador do insucesso
parcial das tentativas anteriores. O crescente acréscimo de novos objetivos a cada
tendéncia reformista talvez esteja evitando que se analisem as razbes dos
insucessos anteriores, o0 que evitaria incorrer em erros do passado.

Como mostra Rezende (2004), as mudancas institucionais propostas pelo
Ministério da Reforma do Estado (MARE), durante o Governo FHC, caracterizadas
pelo privilegiamento do controle sobre os resultados em contraponto ao controle ex-
ante sobre os procedimentos, cerne do modelo de reforma propugnado, né&o
ocorreram da forma desejavel, principalmente devido a resisténcia imposta pela
politica de ajuste fiscal. Ou seja, remetendo a tipificagdo da crise brasileira do inicio
dos anos FHC (BRESSER PEREIRA, 1998, p. 239), o governo privilegiou e opds o
enfrentamento da crise econbmica e financeira ao enfrentamento das crises do
modo de intervencdo do Estado na economia e da crise do modelo burocratico de
administragao publica, como se tratassem de objetivos conflitantes® Finalmente, no
Governo Lula, a agenda de reformas, em nivel federal, ficou adormecida.

Ainda assim, a agenda da reforma do Estado, particularmente relativa as
questdes de governanca e de administragdo burocratica, continuou em muitos
estados da federacao brasileira. O modelo de bolsa universitaria para estudantes de
vulnerabilidade adotando a meritocracia é um paradigma de implementacdo dos
preceitos da gestao por resultados: planejamento estratégico, foco em resultados e
contratualizagcdo de desempenho institucional e individual sdo algumas dessas
iniciativas conduzidas pelo modelo de gestao ali implantado.

Diante desse quadro, de tentativas, sucessos e fracassos das politicas
publicas de gestado, torna-se relevante entender as dificuldades encontradas pelos
gestores publicos nessa busca por maior eficiéncia; discutir quais os instrumentos
administrativos que estdo a sua disposicao para enfrenta-las; e, através de um caso
empirico, verificar os resultados da implementagdo dos preceitos da NGP,

particularmente do modelo de gestédo por resultados, como parece ser o arcabougo

® REZENDE (2004) atribui o predominio do ajuste fiscal sobre as mudangas que visavam & maior
flexibilidade (gestdo por resultados) as necessidades de maior controle sobre o gasto publico e a
desconfianga que a flexibilidade implicaria em perda desse controle.
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do modelo de Goias. De inicio, a seguir faremos uma discussao sobre o conceito de

eficiéncia e as dificuldades politicas e organizacionais a sua realizagao.

1.2 O conceito de eficiéncia

De forma geral, podemos pensar no conceito de eficiéncia como aquele
relacionado ao emprego de recursos de forma a obter a melhor relacdo custo-
beneficio entre os objetivos estabelecidos e os recursos utilizados. Para isso, os
recursos devem ser empregados de forma racional, critério presente na base das
organizagdes administrativas e parte integrante do paradigma dominante na teoria
organizacional (COELHO, 1979, p. 3).

Além disso, a conceituagdo de eficiéncia na literatura €&, via de regra,
acompanhada das definigdes diferenciadoras e complementares de eficacia e de
efetividade. Para Motta (1990, p. 230), por exemplo, eficiéncia refere-se ao
cumprimento de normas e a redugdo de custos. Sua utilidade € verificar se um
programa publico foi executado de maneira mais competente e segundo a melhor
relagdo custo-resultado. Eficacia refere-se ao alcance de resultados e a qualidade
dos produtos e servigos e sua utilidade é verificar se os resultados previstos foram
alcancados em termos de quantidade e qualidade. A efetividade, por sua vez, refere-
se ao efeito da decisao publica e sua utilidade é verificar se o programa responde
adequadamente as demandas, aos apoios e as necessidades da comunidade. Em
outras palavras, avaliar eficiéncia € saber como aconteceu; a eficacia, o que
aconteceu; a efetividade, que diferenca faz.

De forma semelhante, para Caiden (2001, p. 82), a eficiéncia é a relagcao
entre os insumos e os resultados, sendo exemplos a utilizagdo do minimo de
insumos para produzir um determinado resultado ou a obtengdo de maximos
resultados para um determinado nivel de insumos. A eficiéncia pode ser medida por
meio dos resultados, da produtividade e dos custos. A efetividade, por sua vez,
sinaliza o éxito do programa e é focada em seus resultados, tais como sao avaliados
por meio das avaliagdes de efeito. Além disso, a qualidade dos servicos pode ser
estimada por meio de medidas relacionadas com a satisfacdo dos usuarios.

Portanto, a literatura corrente define eficiéncia como o balango entre os
objetivos atingidos e os recursos utilizados para tal; por eficacia, entende-se a

constatacao se os objetivos foram alcancados no nivel de qualidade esperado; e no
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caso da efetividade, avalia-se se os resultados pretendidos, em termos de efeito
social ou econémico, foram atingidos, mas “sem” preocupagdes quanto aos recursos
despendidos®.

Ora, uma primeira consideracao € que essa possivel diferenciagdo conceitual
entre os trés termos depende, a rigor, dos objetivos considerados. Se, por exemplo,
a iniciativa em analise pretende “construir escolas”, a eficacia sera avaliada pela
observacao do produto fisico da acao: a escola. A eficiéncia, pelo calculo da relacao
entre os recursos gastos e o produto executado. A efetividade pode ser avaliada
como o efeito que essa escola trouxe para o nivel de escolarizagao da populagao
alvo ou para o desempenho em exames de avaliagao de proficiéncia.

No entanto, se o objetivo passa a ser expresso como “aumentar o nivel de
escolarizagdo da populagao alvo”, a eficacia passa a ser a medida de um objetivo
intermediario que visa a atingir aquele resultado, a rigor, que visa a atingir a prépria
efetividade, sendo a construcao fisica da escola apenas um produto intermediario.
Nesse caso, uma politica publica ou uma agao poderia ser considerada eficiente
somente se referisse a efetividade; no nosso exemplo, ao aumento da escolarizacao.

Além dessa questdo, outra consideragdo mais importante € que nao faz
sentido dizer que uma acao nao foi eficaz ou nao foi efetiva, embora tenha sido
conduzida de forma eficiente. Isto implicaria aceitar que a agdo nao alcangou os
produtos objetivados (eficacia) ou os resultados (efetividade), condicdo necessaria
para realizar o balango com o conjunto de recursos utilizados, com o qual entdo se
calcula a propria eficiéncia. Isto é, na auséncia do “numerador”, o produto ou o
resultado, ndo é possivel calcular a equacado de eficiéncia, de tal forma que ser
eficiente e ndo ser eficaz ou ndo ser efetivo seria um ilogismo.

Por outro lado, é possivel dizer que uma acgao foi eficaz ou efetiva, embora
ineficiente. Isto implicaria o atingimento dos produtos ou dos resultados, embora com
dispéndio excessivo de recursos. Apesar de ser uma situagao totalmente factivel,
devido ao que foi exposto no paragrafo anterior e ao que interessa a esse trabalho,
assumimos aqui um conceito de eficiéncia que abrange, necessariamente, os

conceitos de eficacia ou de efetividade. Ou seja, embora seja possivel ser eficaz ou

* O conceito de eficiéncia usado no “campo” do Gerenciamento de Projetos € mais especifico. Ele é
definido no ambito interno ao projeto e ndo considera os resultados ou impactos. Conforme Guia
PMBOK (2004), a eficiéncia de custos € a relagdo entre o custo orgcado e o custo realizado para
empreender o projeto ou algumas de suas agdes. Nao ha mengéo aos resultados.
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efetivo e ndo ser eficiente, ndo é possivel ser eficiente e ndo ser eficaz ou efetivo. A

rigor, a depender do objetivo, eficiéncia abrange eficacia ou abrange efetividade.
Portanto, nesse texto o conceito de “eficiéncia” sera utilizado como o balango

entre objetivos atingidos, traduzidos em produtos ou em resultados®, e recursos

utilizados, o que pode ser simbolizado na equagao abaixo:

Eficiéncia = objetivos recursos

Mas enquanto € razoavelmente facil apreender o sentido do numerador da
equacao de eficiéncia, o objetivo a ser atingido, traduzido em um produto fisico ou
um resultado ou efeito social’®, muito mais complexa sdo a compreensao e a
eventual mensuracdo do que entendemos por “uso racional dos recursos”, tanto
pelas dificuldades envolvidas na designagéo dos “recursos”, quanto pela dificuldade
em afirmar a racionalidade de determinada acgao.

Isto é, por “recursos” podemos entender o conjunto de insumos de produgao
ou de prestacdo de servigcos que abrange méao-de-obra, matéria-prima, material de
consumo, insumos diversos (energia elétrica, telefone, etc.), tecnologia, tempo,
informacdo, recursos de gestdo e, destacadamente na Administragdo Publica,
recursos politicos. Enquanto os primeiros itens podem ser designados e valorados
economicamente com alguma facilidade, tempo, informagéo, recursos de gestao e
recursos politicos complexificam sobremaneira qualquer tentativa de medir a
eficiéncia.

Em relagcdo a informagdo, é reconhecida a imperfeicdo seja da sua
disponibilidade seja da capacidade de absor¢do e processamento de toda a
informacéao disponivel, para a tomada de decisdo. Além disso, cabe lembrar que em
ambientes politicos, principalmente em ambientes competitivos, a informagao € uma
importante fonte de poder. Assim, é extremamente dificil precisar os custos de
obtencao das informacbdes e a produtividade com que elas sao utilizadas. Por
recursos de gestdo, por sua vez, entendem-se as tecnologias e pessoas envolvidas
nas fungdes de gestdo destinadas a planejar, organizar, dirigir e controlar os
processos e atividades, o que envolve ainda atributos subjetivos como capacidade

®*Sob o paradigma da Nova Gestéo Publica, podemos assumir que a eficiéncia esta mais relacionada
ao alcance de resultados do que de produtos, devido a énfase na efetividade que a NGP coloca.

® A facilidade mencionada refere-se ao entendimento intuitivo do conceito de objetivos, resultados e
produtos. No entanto, como veremos no capitulo 2, na discussao de gestédo por resultados, traduzir
um objetivo em um produto ou em um resultado néo é, precisa e conceitualmente, uma tarefa trivial.
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de lideranga ou de motivagao, questbes também de dificil apreensao obijetiva.

Quanto aos recursos politicos, sao aqueles recursos “despendidos” no
processo de consecugcdo de determinado objetivo, concessdes proprias de um
ambiente politico plural, e podem se configurar como adocdo de agenda
programatica de terceiros, cessao de cargos, aceitagdao de mudangas orgamentarias,
recurso a mobilizacado de determinados atores politicos ou grupos de interesse,
cessao de recursos materiais do Estado, dentre outras. A rigor, ocorre uma
barganha visando a obtenc¢ao da legitimidade e do suporte politico necessario a uma
determinada acdo ou politica publica, o que pode envolver trocas concretas, se a
relacdo se da interna a politica publica sob avaliacdo de eficiéncia, ou mesmo
configuragdo de uma espécie de mercado de créditos politicos, a serem “cobrados e
honrados” no futuro’

Cabe ressaltar que ha uma relagcao dialética entre alguns dos recursos
mencionados. O dispéndio de recursos politicos, por exemplo, pode diminuir os
custos envolvidos na obtengdo das informagdes necessarias e contribuir para a
aceitacdo das decisdes e, como consequéncia, para o aumento da produtividade da
mao-de-obra. Outra ressalva refere-se a possibilidade de o processo politico
promover alteragées nos préprios objetivos, de forma a torna-los mais efetivos ao
ponto de proporcionalmente superar os dispéndios, o que aumentaria a eficiéncia da
politica publica.

Finalmente, a busca da eficiéncia consistiria entdo no uso racional de tais
recursos, de forma a alcancar os objetivos. Isso implica, conforme observa Motta, o
seguimento de uma sequéncia légica, que poderia ser dissociada mentalmente e
entendida como um processo composto das seguintes etapas: definicdo de
objetivos; identificacdo de alternativas mais viaveis para o alcance desses objetivos;

analise de cada alternativa segundo modelos de causa e efeito e de custo beneficio;

escolha da alternativa que produza melhores consequéncias em termos de eficiéncia

7 A questdo pode ser ainda um pouco mais complexa, se lembrarmos o papel da estratégia e a
perspectiva quanto a frequéncia das interagbes politicas, que afeta sobremaneira o custo dos
recursos politicos. Isto é, a perspectiva de interagdes repetidas pode diminuir os custos e viabilizar
determinadas ac¢des. Poderiamos ainda, a rigor, separar recursos dessa natureza entre recursos
politicos e recursos sociais. Por exemplo, a mobilizagao da sociedade civil organizada em torno de
uma politica publica poderia ser mais bem compreendida como um recurso social. No entanto, para
fins de entendimento do texto, tal distingdo ndo sera feita, uma vez que nos importa a relagao politica
de troca entre decisores e intervenientes. Quanto aos eventuais “custos sociais” de determinada
medida, estes entram reduzindo os beneficios sociais no numerador da equacéao de eficiéncia, de tal
forma que teremos ali o resultado liquido da politica publica.
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e eficacia; avaliacao dos resultados alcangados (MOTTA, 1990, p. 223). Ou ainda,
como menciona Denhardt (2004, p. 75) “a chave para lograr o comportamento
racional é fazer um calculo das probabilidades e dai coordenar os meios corretos
para os fins dados”.

Bresser Pereira (1998, p. 22) refor¢ca essa idéia: “o critério, portanto, que
distingue o ato racional do irracional é sua coeréncia em relagdo aos fins visados.
Um ato sera racional na medida em que represente o meio mais adequado para se
atingir um determinado objetivo, na medida em que sua coeréncia em relagao a seus
objetivos se traduza na exigéncia de um minimo de esforgos para se chegar a esses
objetivos”.

Desta forma, como pode ser depreendido das citacbes acima, eficiéncia e
racionalidade sdo conceitos que se confundem, particularmente se considerarmos
tdo somente o carater instrumental da racionalidade. Isto €, em que pese a
contraposi¢cao de uma racionalidade substantiva, atenta a valores e nao a fins, como
defendida por Weber, concordamos com a posicdo de Reis ao afirmar que toda
racionalidade, inclusive aquela, é instrumental, no sentido da adequacgao entre meios
e fins. Reis (2008, 54) “...a nocdo mesma de racionalidade inescapavelmente
envolve a idéia da articulacao entre meios e fins, e a natureza dos fins é irrelevante
para a caracterizagao da racionalidade como tal”.

Portanto, em termos mais concretos, entendendo por “meios” tanto os
recursos quanto os processos. A racionalidade suposta no conceito de eficiéncia
abrange ndo somente a alocagdo de recursos de forma mais adequada aos
objetivos, mas também a conducdo de processos capazes de manter tal relagéo
dinamicamente adequada.

Em sintese, a busca da eficiéncia consistiria, portanto, em maximizar o
numerador, 0os objetivos alcangados, e minimizar o dispéndio de recursos, através de
processos racionais. Claramente, a simplicidade da anotacdo nao reflete as
dificuldades presentes em qualquer tentativa de calcular a equagdao. Como sera
discutido a frente, variaveis como o tempo ou processos como de tomada de deciséo
e de definicdo de objetivos tornam sobremaneira complexa qualquer tentativa de
estabelecer o grau de eficiéncia das organizagdes, particularmente de organizagdes
e ambientes complexos como o0s vivenciados por governos em ambientes

democraticos e plurais.
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1.3 Eficiéncia e seus limites na administragao publica

Os limites potenciais ao aumento de eficiéncia nas organizagbes publicas
podem decorrer de inumeros fatores politicos, organizacionais, -culturais,
psicoldgicos, dentre outros. Sem ter a pretensdo de trata-los todos, a seguir
discutiremos principalmente aquelas limitacbes impostas pelo ambiente politico-
democratico em que opera a Administragdo Publica Brasileira.

Para isso, se consideramos que o aumento da eficiéncia das organizagdes e
das politicas publicas € uma questdo de adequar racionalmente o emprego de
recursos aos objetivos estabelecidos, torna-se essencial problematizar os seguintes

pontos:

1. como se estabelecem os objetivos, ou seja, qual o processo de tomada de
decisao envolvido;

2. qual é a disponibilidade e demais caracteristicas dos diversos tipos de
recursos necessarios;

3. qual o nivel de racionalidade disponivel para processar tal adequacgao entre

meios e fins, entre recursos e objetivos.

1.3.1 Eficiéncia e politica

A primeira caracteristica relevante que pode influenciar sobremaneira o
processo de tomada de decisdo, quanto aos objetivos a serem perseguidos e a
racionalidade econémica no uso dos recursos publicos, refere-se as dificuldades
culturais para o fortalecimento dos elementos meritocraticos de alocacdo dos
recursos humanos necessarios a consecug¢ao das politicas publicas, um dos
principais objetivos das reformas da Nova Gestao Publica.

Isto é, as referéncias a uma heranga patrimonialista e a praticas clientelistas
na administragao publica brasileira sdo encontradas facilmente no noticiario corrente,
mas também em diversos estudos, classicos como de Vianna (1952 e 1987), citado
em Ferreira (1996, p. 230-232), ou mais recente como de Nunes (1997); Martins
(1997). Vianna, por exemplo, introduz a questdo da “clanificacdo da politica”,
segundo a qual a formacgao da classe politica brasileira se deu pela transferéncia da
configuracdo dos clas rurais para as cidades, reproduzindo na esfera publica as

relacbes personalistas de mutua dependéncia e cumplicidade entre “senhores” e
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“suditos”. Ja Faoro (1958, apud CARVALHO, 1997, p. 239), em tese bastante
diferente mas que também realca essa confusao entre publico e privado, defende o
argumento que um estamento burocratico, instrumento de dominio do rei (e que
mais tarde se autonomiza deste), foi o responsavel pela implantagdo de um
capitalismo de Estado de natureza patrimonial no Brasil, seguindo padrbes da
prépria historia portuguesa. “O estamento, minoria dissociada da nagdo, é que
domina, dele saindo a classe politica, a elite que governa e separa governo e povo,
Estado e nagao.”

Hollanda (1995), por sua vez, afirma que o Estado brasileiro foi formado sob
as referéncias do patriarcalismo, base da organizacdo social originaria no Brasil,
onde predomina a comunidade domestica, particularista e antipolitica que, em
determinado momento, passa a compor a classe politica nacional. Além disso, a
heranca ibérica e a forma de colonizacado do pais teriam levado a formag¢ao de uma
personalidade tanto voltada para o ganho facil e imediato que, em ultima instancia,
desprezaria o trabalho, quanto uma personalidade excessiva e negativamente
cordial, ao ponto de desafiar as necessidades de impessoalidade no trato das coisas
publicas.

Na histéria mais recente, como nos informa Nunes, a heranga ou
manifestagcdo mais institucionalizada dessa cultura patrimonialista é o clientelismo,
que se constituiu em importante gramatica da relagao entre Estado e sociedade no
Brasil (NUNES, 1997). O clientelismo pode ser definido como a cessao, pelos
politicos profissionais, de toda sorte de ajuda publica (cargos e empregos publicos,
financiamentos, autorizacdes, etc.), em troca de legitimagdo e apoio (consenso
eleitoral). Isso ndo leva a uma forma de consenso institucionalizado, mas a uma rede
de fidelidades pessoais que passa, quer pelo uso pessoal dos recursos estatais, por
parte da classe politica, quer, partindo destes, em termos mais imediatos, pela
apropriacao de recursos “civis” autbnomos. As elites politicas nacionais contam com
uma complexa rede de corretagem politica que vai dos altos escalbes até as
localidades. Os recursos materiais do Estado desempenham um papel crucial na
operacao do sistema; os partidos politicos — isto €, aqueles que apdiam o governo —
tém acesso a inumeros privilégios através do aparelho de Estado. Esses privilégios
vao desde a criagcdo de empregos até a distribuicdo de outros favores como
pavimentacdo de estradas, construcdo de escolas, nomeacgao de chefes e servigcos
de agéncias, tais como distrito escolar e o servigo local de saude. Os privilégios
incluem, ainda, a criacdo de simbolos de prestigio para os principais “corretores”
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dessa rede, favorecendo-os com acesso privilegiado aos centros de poder. As
instituicdes do Estado ficam altamente impregnadas por esse processo de troca de
favores, a tal ponto que poucos procedimentos burocraticos acontecem sem uma
“‘maozinha”. Quase todos os autores que escrevem sobre os partidos politicos
brasileiros concordam que o clientelismo é uma de suas caracteristicas mais
marcantes. “O clientelismo se manteve forte no decorrer de periodos democraticos,
nao definhou durante o periodo do autoritarismo, nao foi extinto pela industrializacao
e ndo mostrou sinais de fraqueza no decorrer da abertura politica” (NUNES, 1997, p.
32-33).

Claramente esta que o clientelismo € uma forma particularista de relagao
entre o Estado e a sociedade ou, mais precisamente, entre representantes do
Estado e parcelas desta sociedade, sem significado politico ou programatico mais
amplo. A impessoalidade, o atendimento e a alocagao universalista dos recursos e
servicos publicos s&o substituidos por relagcdes de troca personalistas, sem
referéncia republicana, por exemplo, a critérios meritocraticos para ocupacao de um
cargo publico, a critérios de menor preco para fornecimento de bens ao Estado ou a
critérios eficiente e democraticamente legitimos de direcionamento de politicas
publicas.

De fato, a importancia do patrimonialismo e do clientelismo na cultura e na
politica brasileira € destacada por estudos que discutem os fracassos das reformas
administrativas tentadas no pais desde a década de 30. Alverga (2003) afirma, que
nenhuma delas conseguiu superar a tradicdo patrimonialista do nosso sistema
politico. Baseia sua afirmacado em diversas linhas de argumentagao: a argumentagao
socioldgica, em que a tentativa de implantar valores, como mérito e impessoalidade,
nao encontrou correspondéncia e respaldo na pratica social nacional;, a
argumentacao institucionalista, na qual ha uma certa dependéncia de trajetoria (path
dependence) em relacao a tais instituicdes, de tal forma que os custos de reversao
desse modelo superam os beneficios percebidos com a mudanca institucional; e a
explicacdo politica, segundo a qual reformas que estabelecessem o mérito como
critério para emprego, competicdo de prego como critério para obter contratos, e
regras impessoais para determinar quem recebe beneficios do governo, iriam privar
os politicos de importantes recursos.

Ao fim e ao cabo, a apropriagdo desses recursos publicos por relagdes
privadas pode representar, para a politica publica em questdo, um uso menos
eficiente de tais recursos quando comparado a uma situacdo onde predomina a
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impessoalidade e a meritocracia.

Um segundo ponto que pode representar uma “limitacdo” a eficiéncia das
organizagdes publicas decorre do ambiente politico-democratico em que se inserem.
Ou seja, conforme coloca Heady (1996, p. 34), a Administragédo Publica € um
aspecto de um conceito mais geral, a Administragcdo, a quem cabe o estudo dos
meios necessarios para alcancar determinados fins. A particularidade é dada pelo
fato de que a Administracdo Publica € a administracao que se faz em um ambiente
politico ou de que o nucleo da Administracdo Publica sdo a politica e as politicas
publicas. Essa particularidade traz implicacbes importantes quando se pretende
transpor mecanismos ou instrumentos administrativos, suficientemente testados e
aprovados na administracdo de organizacdes privadas, para as organizagoes
publicas.

A primeira e mais clara implicagdo esta no préprio estabelecimento dos
objetivos, o numerador da equagéao de eficiéncia. Isto €, como coloca Velloso (1994,
p. 163) “o desiderato de eficiéncia supde que os fins da agdo do Estado tenham sido
fixados com clareza e precisdo, de sorte que se possa indagar sobre os meios a
serem mobilizados para assegurar eficiéncia na realizagdo de tais fins — e a
concepcgao do Estado que tende a destacar-se aqui € a do Estado como instrumento
(e eventualmente como sujeito pelo menos relativamente autbnomo) do esforgo de
realizacdao de fins dados. Ora, a democracia envolve antes, por definicdo, a
problematizacao do processo de fixagcdo dos fins do Estado, com o reconhecimento
de que ha fins diversos e as vezes divergentes ou mesmo conflitantes...”

Ou seja, ao invés de objetivos claros e inequivocos, o que é bastante
plausivel em um regime autoritario ou em uma organizacao privada, a realidade de
um governo democratico, em um ambiente plural, € de multiplos objetivos, as vezes
contraditorios, que refletem a complexidade da sociedade. A prépria informacéo, por
exemplo, recurso sobremaneira essencial para tomada de decisdo quanto aos
objetivos e meios para alcanca-los, é fonte de poder dificilmente compartilhada em
um ambiente plural competitivo. Portanto, a definicdo do produto ou resultado a ser
alcancado é motivo de disputa, nem sempre sendo possivel a convergéncia politica
em torno de um objetivo determinado, o que seria importante para a eficiéncia da
organizagao.

Essa “limitagdo” pode inclusive levar a certa imprecisdo proposital na
definicho mesma dos objetivos, ambiguidade que € normalmente a solugéo

necessaria e possivel para amainar o conflito politico. Quanto mais claras, concretas
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e objetivas sao as metas, maior a probabilidade de nao abranger as expectativas de
todos os atores politicos relevantes. Como observa Motta, “objetivos definidos de
forma ampla e imprecisa favorecem avaliagdes positivas. Sempre se pode afirmar
que os objetivos genericamente definidos foram alcancados, ja que nado sao
susceptiveis de avaliagdes rigorosas” (MOTTA, 1990, p. 226). O problema é que, do
ponto de vista da administracao, tal imprecisao dificulta muito o estabelecimento de
uma relagdo coerente entre recursos, processos e fins a serem atingidos, uma vez
que o estabelecimento de objetivos claros estda na base de qualquer modelo de
planejamento racional.

Este talvez seja o ponto crucial na discussao de eficiéncia que a Nova Gestao
Publica propbe, que é caracterizada por uma leitura fortemente economicista,
relacionando-se diretamente a prevaléncia de uma racionalidade puramente
econdmica sobre uma racionalidade politica. O problema € que ha, a rigor, uma série
de diferengcas que sdo impostas pelo carater publico das organizagbes, quando
comparadas ao gerenciamento privado. Como ja vimos, o ambiente em que se
insere a organizacdo publica € mais instavel e mais complexo, devido ao ciclo
politico, a maior variedade de “stakeholders” e a maior permeabilidade politica que,
democraticamente, a organizacdo deve garantir. Além disso, ha a obrigatoria
presenca de objetivos como ‘“accountability”, inexistentes no setor privado, que
demandam, por exemplo, o cumprimento de normas instituidas por razbes éticas de
transparéncia, que implicam morosidade, tempo e despesas mais elevadas do que
aparentemente necessario do ponto de vista da logica privada, mas que visam a
garantir equidade e condi¢des universais de acesso a informagao (BOYNE, 2002, p.
100-103; MOTTA, 1990, p. 233).

Finalmente cabe mencionar que, em relagdo as implicacdes do ambiente
plural e democratico, podemos afirmar tdo somente que ha uma maior
complexificagdo da tomada de decisdo quanto aos objetivos a serem perseguidos e
um maior dispéndio de recursos politicos. Isto pode levar desde a uma maior
morosidade na tomada de decisao até, em casos extremos, a definicdo de objetivos
conflitantes e concorrentes, que levariam a certa esquizofrenia organizacional. No
entanto, ndo ¢é possivel afirmar, genericamente e de antemdo, que tal
complexificagdo implica menor eficiéncia. Nossa cautela decorre dos argumentos
colocados pelos defensores dos processos colegiados de tomada de decisdo ou da
democracia deliberativa identificados, por exemplo, com Elster (1998), com o modelo

de Governancga descrito por Peters (2005), ou ainda com estudos empiricos, como
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de Stark, Bruszt (1998, 15-16), que defendem, sinteticamente, a posi¢cdo de que
pontos de veto contribuem para a coeréncia da formulagcdo e da implementacao das
politicas publicas. Isto desafia posicdes predominantes que afirmam que tal
coeréncia seria uma funcédo da autoridade concentrada e nao limitada do executivo.

Segundo estas visdes, a deliberagdo politico-democratica propiciaria a
definigdo de objetivos mais efetivos e garantiria sua implementagdo de forma mais
consistente, o que implicaria o rearranjo da equacgao de eficiéncia, uma vez que o
quantum de recursos politicos despendidos produziria um resultado
proporcionalmente melhor em termos de objetivos e de implementagdo, aumentando
a eficiéncia. Nesse caso, estaria colocada a impropriedade de se afirmar a existéncia
inevitavel de um dilema entre eficiéncia e democracia.

Além da composicao plural da sociedade, outra caracteristica brasileira que
traz importantes implicacbes para a eficiéncia relaciona-se ao sistema politico-
partidario brasileiro de representacao dessa pluralidade, que é caracterizado, entre
outras coisas, pelo presidencialismo e pelo multipartidarismo. Isso implica a
necessidade de prefeitos, governadores e presidente buscarem a governabilidade
por meio de amplas coalizdes, que envolvem muitos partidos. Esse processo
consiste, como nos informa Abranches para o caso da presidéncia, de trés
momentos: “Primeiro, a constituicdo da alianga eleitoral, que requer negociagdo em
torno de diretivas programaticas minimas, usualmente amplas e pouco especificas, e
de principios a serem obedecidos na formagado do governo, apos a vitoria eleitoral.
Segundo, a constituicdo do governo, no qual predomina a disputa por cargos e
compromissos relativos a um programa minimo de governo, ainda bastante
genérico. Finalmente, a transformacdo da alianga em coalizdo efetivamente
governante, quando emerge, com toda forga, o problema da formulagcdo da agenda
real de politicas, positiva e substantiva, e das condicbes reais de sua
implementacédo” (ABRANCHES, 2003, p. 63). E possivel acrescentar que, apds a
vitoria eleitoral, as aliangas tendem ainda a aumentar, por meio da inclusao de novos
partidos nao presentes durante a campanha, e também que o numero de partidos
necessarios a governabilidade pode superar o numero de votos necessarios, devido
a pouca organicidade desses partidos e a necessidade da existéncia de reservas
potenciais para compensacao de eventuais dissidéncias de fac¢des partidarias.

Ora, a menos que haja um improvavel compartilhamento ideoldgico entre os
partidos, o sucesso do governo dependera necessariamente da cessdo estratégica

de recursos publicos, desde cargos ministeriais até atendimento a demandas
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orcamentarias especificas, de forma que ele obtenha o suporte politico necessario a
consecugdo da sua agenda. A questdo torna-se mais complexa devido a fragilidade
dos proéprios partidos, caracterizada pela auséncia de identidade programatica forte
e de enraizamento no eleitorado, pela debilidade intra-organizacional e pela baixa
participagdo de membros e filiados, levando-os a uma organizagdo basicamente
clientelista.

De toda forma, ainda que a cessdo destes recursos tenha uma justificativa
plenamente democratica, uma vez que a coalizdo, clientelista ou ndao, € um reflexo
da propria pluralidade da sociedade e pode contribuir para uma melhor agenda de
governo, o ponto aqui é que aumentam as dificuldades de coordenagado, com
prejuizos potenciais para a eficiéncia. Isto é, ao invés de um partido unico, organico,
cujos integrantes compartilham objetivos e meios, temos no Brasil um grande
numero de partidos, muitos deles ndo programaticos, mas todos representando
interesses, cujo apoio parlamentar € fundamental para o executivo central aprovar
seus projetos. A distribuicdo do poder entre tais partidos, seja através da estrutura
ministerial seja pela cessdo de recursos orgcamentarios para emendas paroquiais,
por exemplo, aumenta sobremaneira as dificuldades de conferir coeréncia e
uniformidade a acédo do Estado como um todo.

Um quarto ponto dessa argumentacéo sobre questdes que podem influenciar
a eficiéncia do Estado refere-se a burocracia. A possibilidade de isolar politica de
burocracia, de tal forma que o problema da eficiéncia ficaria circunscrito tdo somente
a esfera politica, dada a eficiéncia inerente ao conceito da burocracia weberiana, é
desafiada pela prépria politizacdo da burocracia e por outras disfuncbes que
comprometem sua eficiéncia.

Woodrow Wilson (1955, original de 1887, p. 19-20), em seu “O Estudo da
Administragao”, talvez seja a principal inspiracdo da visdo, idealizada e estanque,
segundo a qual cabe aos politicos formularem as politicas publicas aos servidores
publicos, administrar, obedientemente, sua execugao: “...0 campo da administragcao
€ um campo de negdcios, no sentido classico da palavra. Esta afastado da balburdia
e das lutas politicas e, em muitos aspectos, da controvertida arena do direito
constitucional. Esta para a vida politica assim como os métodos de escritério estao
para a vida social; e assim como a maquinaria para o produto manufaturado... a
administracao fica fora da esfera prépria da politica.” Assim, conforme os termos de
Frank Goodnow (apud ABERBACH, 1981, p. 4), as fungbes do estado seriam

naturalmente divididas entre a expressao da vontade pubica (politicos) e a execugao
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desta vontade (administradores).

Segundo essa visdo, um o6timo de eficiéncia econdmica decorreria portanto
das seguintes condi¢cdes: a separagao rigida entre politicos e burocratas; a
formulacdo das politicas publicas exclusivamente pelos politicos; e uma burocracia
eficiente para implanta-las. Ou seja, o corpo administrativo assumiria as
caracteristicas classicas da burocracia weberiana, como o respeito e a submissao a
hierarquia rigida e as normas racionais, escritas e exaustivas, componentes que
seriam absolutamente ndo passiveis de tematizagao.

A manifestagdo moderna e talvez distorcida dessa visdo pode ser resumida
pelo conceito de Insulamento Burocratico, gramatica historicamente presente na
relacdo entre Estado e sociedade no Brasil®. Como observa Melo (2001, 61),
referindo-se a politica econbmica: “o pressuposto basico dessa linha de
argumentagcdo € que o ambiente democratico coloca em risco a racionalidade
econ6mica. Duas razbes sao frequentemente enumeradas na literatura. A primeira
delas é que os constrangimentos da ‘conexao eleitoral’ ou da competigdo politica
levariam a irresponsabilidade fiscal e a uma ‘politica macroeconémica populista’... A
segunda dessas razdes € que, com a democracia, as elites burocraticas correm o
risco de se ‘contaminarem’ pelas paixdes politicas e de se deixarem capturar por
interesses de grupo, setores ou, no limite, firmas individuais. O isolamento — ou
“insulamento” — burocratico dessas elites asseguraria a prevaléncia da racionalidade
técnica sobre a racionalidade politica, evitando-se assim a ‘balcanizagao do Estado”.

No entanto, algumas perspectivas questionam as possibilidades dessa visao,
e mesmo a assuncdo de maxima eficiéncia que encerra, ao constatar a prépria
politizagdo do corpo burocratico, entdo encarregado da administracdo e da
execucao, e a profissionalizagao dos politicos, responsaveis pela formulacao ou pela
expressdo da vontade publica. Nesse sentido, Aberbach et al., (1981) apresenta
quatro imagens que elucidam bem os possiveis tipos de relacionamento entre
politicos e burocratas.

Sendo a primeira imagem a ja mencionada separacao total entre politica e
administracdo®, a segunda prevé uma acdo conjunta na formulacdo das politicas

publicas, segundo a qual os burocratas inserem-se como conhecedores dos fatos e

® Ver NUNES (1997).

° Aberbach et al., (1981) chama atengéo para a conveniéncia da prevaléncia da visdo que separa a
politica da administragdo, para ambos os envolvidos: os burocratas podem se engajar politicamente
sem o 6nus de serem mantidos “accountables”; e os politicos atribuem as dificuldades aos critérios
técnicos da burocracia.
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detentores do conhecimento técnico, enquanto aos politicos cabe a representagao
dos interesses e dos valores apreendidos na sua relagdo com a sociedade.

Na perspectiva seguinte, os monopdlios da burocracia quanto a expertise e
dos politicos quanto a lide politica sao descartados, de tal forma que ambos,
politicos e burocratas, engajam-se no levantamento das demandas sociais e na
formulacdo das politicas publicas. As diferengas, no entanto, residem no publico
envolvido: enquanto a burocracia relaciona-se com grupos de interesses ja
consolidados, organizados e menos abrangentes, os politicos sdo capazes de
articular interesses novos, difusos, de individuos nao organizados. Como
decorréncia, cabe aos politicos alterar o equilibrio reinante, eventualmente por meio
do rompimento com interesses estabelecidos.

A quarta e ultima imagem proposta por Aberbach et al., (1981), o Hibrido
Puro, embora em tom especulativo, representa o desaparecimento virtual da
distincao weberiana. Ou seja, na Administracdo Publica tanto politicos quanto
burocratas exercem funcgdes politicas e fungbes administrativas, podendo tornar-se
concorrentes ao invés de complementares, como na visdo estanque de separagao
total entre politica e administragdo, demandando sobremaneira esfor¢cos destinados
ao alinhamento dos objetivos.

De toda forma, o importante aqui € que a burocracia também se configuraria
como um ator politico, tornando mais problematizada a definicdo dos objetivos e,
portanto, menos inequivoco o cumprimento de decisbes tomadas pelos politicos, o
que aumentaria as dificuldades de coordenacao e de eficiéncia do sistema como um
todo.

Deslocando um pouco o foco da perspectiva politica que ensejou os

paragrafos anteriores, outra questao relacionada a burocracia, que a impediria de
realizar o ideal de eficiéncia weberiano, refere-se as disfungdes burocraticas. Antes,
no entanto, cabe mencionar a seguinte observacédo de Weber que sintetiza suas
expectativas quanto a organizagdo burocratica: “A razdo decisiva que explica o
progresso da organizagao burocratica tem sido sempre sua superioridade técnica
sobre qualquer outra organizacdo. Um mecanismo burocratico perfeitamente
desenvolvido atua com relagdo as demais organizagbes da mesma forma que uma
maquina em relacdo aos métodos ndao mecanicos de fabricagcdo. A previsdo, a
rapidez, a univocidade, a oficialidade, a continuidade, a discricdo, a uniformidade, a
rigorosa observacao, a economia de friccoes e de custos objetivos e pessoais sao
infinitamente maiores em uma administracdo severamente burocratica, e

especialmente monoburocratica, servida por funcionarios especializados que em
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todas as demais organizagdes de tipo colegial, honorifico ou auxiliar’ (WEBER',
1944, apud RAMOS, 1966, p. 254-255).

Para tal, WEBER descreve uma organizagdo burocratica do tipo ideal,
caracterizada por ser hierarquica, departamentalizada, impessoal, dirigida por
administradores profissionais, e formal, nas quais a autoridade deriva de normas
racionais, escritas e exaustivas (MOTTA; BRESSER PEREIRA, 2004).

Ora, um conjunto de consideracdes e de disfungdes pode ser apontado como

limitadores da realizacédo do ideal de eficiéncia e responsividade prevista no modelo
weberiano. Um primeiro aspecto, mais trabalhado por Merton, refere-se as normas’".
Segundo ele, a burocracia tende a certa santificagcdo das normas, incorporada por
meio do treinamento e da aplicacdo pratica e rotineira destas: “A submissao a
norma, de inicio concebida como meio, transforma-se em um fim em si mesma.
Trata-se do processo de deslocamento dos objetivos pelos quais ‘um valor
instrumental se converte em um valor final” (MERTON, 1971, p. 113). Isso implicaria
extremo enrijecimento e dificuldade em atender as demandas sociais emergentes e
mutaveis proprias de um ambiente onde as mudangas sao cada vez mais rapidas.

E importante nesse ponto atentar para o alerta de Von Mises'? (apud
GUERREIRO RAMOS, 1966, p. 247) “Ninguém pode ser, ao mesmo tempo, um
correto burocrata e um inovador. O progresso é precisamente aquilo que as regras e
os regulamentos ndo prevéem; esta necessariamente fora do campo da atividade
burocratica”. Ou seja, a necessidade da burocracia operar em contextos complexos
que requerem formas criativas e inovadoras para tratar fenbmenos sociais cada vez
mais diversos e inéditos € um desafio importante a previsibilidade normativa da
burocracia classica.

Outro ponto importante refere-se a pretensa impessoalidade burocratica do
modelo. Weber (1944 apud BRESSER PEREIRA, 1998) prevé: “a predominéancia de

um espirito de impessoalidade formalista, sine ira el studio, sem 6dio ou paixdes e,

10 WEBER, Max. Economia y Sociedad. México: Fondo de Cultura Econémica, 1944.

" Cabe destacar, a despeito da importancia que assumem no modelo weberiano, o carater nao
exaustivo das normas. Williamson (1996, 378), referindo-se aos contratos, mas segundo um
argumento que pode ser aplicado também para as normas em geral, informa algumas limitagdes
nesse sentido, dentre elas: a impossibilidade de prever nas normas, em detalhes, todas as
contingéncias futuras relevantes; a dificuldade de concordancia das partes em torno das
caracteristicas do evento contingente que eventualmente se materializou; e a dificuldade das partes
envolvidas estabelecerem um entendimento comum e completo quanto as adaptagdes necessarias a
serem feitas diante da ocorréncia de alguma contingéncia prevista.

12 MISES, Ludwig von. Bureaucracy. New Haven: Yale University Press, 1944.
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portanto, sem afeicdo ou entusiasmo” e que a burocracia seria “mais plenamente
desenvolvida quanto mais se [desumanizaria]”’. Ora, uma primeira discussao refere-
se a distincdo entre impessoalidade formal e impessoalidade substantiva, ou como
tratar desigualmente os desiguais. Isto €, ao seguir a prescricdo de impessoalidade e
a normatizagao exaustiva, a burocracia estaria seriamente incapacitada de lidar com
ocorréncias e com um publico diversificado.

Além disso, Merton (1971, p. 111) chama a atengao para a formagao natural
de um espirito de grupo (spirit de corps) entre os burocratas, devido a convivéncia e

[

ao compartilhamento de rotinas e interesses, que “...frequentemente levam os

funcionarios a preferir a defesa de seus interesses em lugar de dar assisténcia ao
publico e aos chefes superiores eleitos”. Além disso, como resultado da sua rotina
diaria, os individuos também podem adquirir preferéncias e antipatias que minam as
possibilidades de impessoalidade. A questdo da defesa contra os chefes é
particularmente relevante nas organizagdes publicas, uma vez que a alternancia de
poder pode representar rupturas importantes em relagado as praticas e projetos em
curso, exacerbando tais defesas que, eventualmente, podem tornar-se
extremamente anti-democraticas.

Cabe aqui, no entanto, a lembranga da dependéncia da democracia em

relacdo a burocracia. Como menciona Reis (2008, p. 51), ao dialogar com as
propostas de flexibilizagado gerencial: “... tende-se a esquecer de que, se quisermos
democracia em qualquer sociedade minimamente complexa, a burocracia é
indispensavel. Pois tragcos como procedimentos meticulosos, aplicacdo de regras
universalistas e impessoais e observancia da definicado apropriada de competéncias
sao condi¢cao de que se possa ter um estado responsavel e sensivel a autonomia e
a igualdade dos cidadéos e capaz de prestar contas de suas decisdes, e de que a
flexibilidade na definicao politica dos fins da agao estatal ndo redunde em arbitrio”.
Cabe portanto ressaltar que um dos principais desafios das reformas institucionais
de cunho gerencial é resolver esse possivel dilema entre elementos burocraticos e
flexibilidade gerencial.

Finalmente é importante introduzir aqui, principalmente tendo em perspectiva
a questao politica, o alerta de Schein (1982, p. 178) sobre a questdo da variavel
tempo quando se fala em eficiéncia. Sua preocupacado pode ser resumida na
pergunta que faz, tendo em vista organizagdes privadas: “¢ a eficiéncia a
capacidade de aumentar os lucros a curto prazo (o que exigiria uma definicdo de

“curto prazo”), ou a eficiéncia tem algo a ver com a capacidade de manter os lucros
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por um periodo de tempo um tanto mais longo, ao qual sdo mais aplicaveis os
conceitos de sobrevivéncia e crescimento?” Um paralelo possivel na Administragao
Publica, tendo em vista os gestores publicos, seria a pergunta: € a eficiéncia a
capacidade de executar determinadas agbes de curto prazo, de forma algo
autébnoma da politica contingente, ou a eficiéncia tem a ver com manter-se no poder
por mais tempo, o que implica aceitacdo da necessidade de concessodes politicas, de
forma a garantir a implementacao (ainda que parcial) da sua agenda de governo ou
da sua visdo de mundo?

Isso remete ao dilema dos politicos, captado por Geddes (1994, p. 18) que se
expressa por meio do conflito entre a necessidade de sobrevivéncia politica imediata
e os interesses coletivos de longo prazo quanto a performance econdmica e
estabilidade do regime. “Para os presidentes, o dilema expressa o uso das
nomeacdes como investimento politico ou investimento econémico...”

A concluséo de Schein (1982, p. 179), recorrendo a Bennis (1962, p. 173), é
que a eficiéncia ndo se refere a nenhuma “medida estatica de producdo” ou a
nenhuma “amostra de tempo isolada de performance organizacional’, e sim ao modo
€ aos processos com OS quais a organizagdo aborda os problemas, ancorados,
sobretudo em quatro capacidades organizacionais: adaptabilidade, sentimento de
identidade, capacidade de apreender a realidade e capacidade de integracéo e de
coordenacao interna. Portanto, uma medida objetiva de eficiéncia de uma
organizacao ficaria dificultada pela prépria subjetividade das capacidades
mencionadas, restando a possibilidade de medidas pontuais da eficiéncia de a¢des

especificas.

1.3.2 Eficiéncia e racionalidade

Além das questdes propriamente relacionadas ao ambiente politico-
democratico, que tornam mais complexo o processo de definicdo dos objetivos da
acao publica e podem comprometer a produtividade dos recursos, por meio da
ocupacao de cargos por critérios nao meritocraticos, apropriagdo privada de
recursos materiais do Estado ou por tornarem a informagao fonte de poder em um
pluralismo n&o cooperativo, dentre outras razbes, o terceiro componente
fundamental da equacao de eficiéncia € a adequacao racional entre os recursos

disponiveis e os fins desejados.
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Como visto anteriormente, nos referimos aqui tdo somente ao carater
instrumental da racionalidade, e ndo a uma eventual perspectiva substantiva, ainda
que, como observa Simon, a selecao das alternativas é feita de acordo com algum
sistema de valores (SIMON, 1970, p. 78).

Outra consideragao importante € que, em nossa visao, € sempre necessario
adjetivar o termo racionalidade para se referir, por exemplo, a uma racionalidade
politica, econbmica ou social. Isso se torna importante uma vez que o conceito de
racionalidade presente na maior parte dos estudos sobre Administragdo Publica
refere-se, a rigor, a “racionalidade econémica”, e sugere, intencionalmente ou nao,
que a politica democratica introduz certa irracionalidade na Administracdo Publica.
Przeworski (2004, 212, tradu¢do minha), por exemplo, afirma que “a idéia de uma
‘administragao racional ao servigo do interesse publico’ & atraente; mas ndo € um
critério realista para avaliar o comportamento os governos democraticos. Nao se
pode eliminar a politica da administragdo publica: esse € um projeto com viés
autoritario. A Unica coisa que podemos fazer é controlar as formas que tal utilizacao
assume e moderar sua magnitude.”

Finalmente, uma terceira consideracao refere-se a perspectiva do homo
economicus que constitui elemento fundamental de arcabougos tedricos
subjacentes aos movimentos de reforma gerencial. Ou seja, como sintetiza Misoczky
e Rosa Filho (2004, p. 1), “do ponto de vista tedrico a Nova Administracdo Publica
consiste em um mix complexo de teoria da escolha publica e economia
organizacional (teoria da agéncia e dos custos de transagdo), com teorias
administrativas tradicionais — taylorismo e fayolismo, mais decisdo racional
simoniana. Estas teorias sdo orientadas por suposicdées comportamentais: os atores
sao motivados por seus proprios interesses, sendo oportunistas, enganadores,

adeptos de explorar os demais; portanto, ndo sdo confiaveis...”'?

B Atualmente, ndo consideramos que a Nova Gestao Publica ainda contemple de forma acritica tais
conceitos, embora as iniciativas de fortalecimento dos critérios meritocraticos de avaliagdo tenham se
focado, em grande parte, na criagdo de incentivos materiais ao desempenho. Mas mesmo a Teoria da
Escolha Publica ja incorporou elementos da abordagem neoinstitucionalista. Como coloca North
(2004, p.8), o principal papel das instituicbes na sociedade é reduzir a incerteza, estabelecendo uma
estrutura estavel, embora ndo necessariamente eficiente, para as interagdes humanas. Elas
representam um conjunto de constrangimentos a escolha dos atores, reduzindo o rol de alternativas
possiveis e influenciando, assim, os resultados politicos. Por exemplo, sob condigbes de informagao
limitada e capacidade de apreensao da realidade também limitada, as regras podem reduzir os custos
da interacdo dos atores, estabelecendo garantias ou distribuindo melhor as informacdes, quando se
compara a um hipotético mundo sem instituigdes. O neoinstitucionalismo, no entanto, vai além do
entendimento das instituicbes apenas como um cenario no qual atores adaptam-se estrategicamente.
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A rigor, uma pequena corregao precisa ser feita na sintese acima, para
realgcar a diferenca entre as premissas envolvidas no processo de decisao racional
do homem econdmico — cognigédo perfeita, informagdo completa, individualismo e
maximizacao de utilidade — e aquelas do “homem administrativo”, descrito por
Simon. Para este autor, diferentemente da “onisciéncia racional absurda”, da busca
de um o6timo de eficiéncia e da consideragdo do mundo em toda a sua
complexidade, caracteristicas do homem econbémico, “seu primo, a quem
chamaremos de homem administrativo, contemporiza, isto €, busca um curso de
acao satisfatéorio ou razoavelmente bom... [e] reconhece que o mundo por ele
percebido € apenas um modelo drasticamente simplificado do agitado e confuso
mundo real” (SIMON, 1970, XXI a XXIV).

Para Simon, devido ao grande numero de alternativas a serem consideradas
e a ignorancia em relagdo a estratégia dos outros, o comportamento humano,
embora intencional, € racionalmente limitado, o que representa, nos termos de
Williamson, uma condicao da disponibilidade imperfeita das informacées e da
competéncia cognitiva limitada para recebé-las, armazena-las, recupera-las e
processa-las. Dessa forma, o mais provavel é que os individuos se apdiem em
habitos, padrdes, esteredtipos, preconceitos, rotinas e solugbes ja empregadas, ao
abordarem novas questées (SIMON, 1970, XXII, 82; WILLAMSOM, 1996, 377; em
FORESTER, 1984, p. 24).

A principal implicagdo dessa racionalidade limitada do individuo recai entado
na oportunidade das organizagcdes compensarem tais limitagdes, na medida em que
definem pressupostos e premissas de agdo e coordenam as estratégias individuais:
“O termo organizagao refere-se, neste livro, ao complexo sistema de comunicagdes
e inter-relagdes existentes num grupamento humano. Esse sistema proporciona a
cada membro do grupo parte substancial das informacdes, pressupostos, objetivos e
atitudes que entram nas suas decisdes, propiciando-lhes, igualmente, um conjunto
de expectacdes estaveis e abrangentes quanto ao que os outros membros do grupo
estdo fazendo e de que maneira reagirdo ao que ele diz e faz” (SIMON, 1970, XIV).
O produto dessa integracdo entre o individuo e o arcaboucgo institucional definido
pela organizacgao seria, portanto, o “homem administrativo”.

Uma visdo critica aplicada tanto ao “homem administrativo” quanto ao

Como apontam March e Olsen (1995, p.28), as instituicdes também modificam as preferéncias, de tal
forma que a agdo politica ndo comecgaria apenas com interesses, preferéncias e antecipagdes
racionais das consequéncias de determinada escolha, mas com regras, identidades e papéis.
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‘homem econdmico” advém da Escola de Relagcbes Humanas com o conceito do
“‘homem social”’, segundo o qual os individuos seriam “...motivados por necessidades
sociais, querendo relagdes gratificantes no trabalho e mais sensiveis as pressdes do
grupo de trabalho que ao controle da administragdo...” (STONER, 1985, p. 32).

Finalmente, sem entrar no mérito da discussao que critica o0 modelo do
homem administrativo, no sentido de uma possivel redugcao do individuo a um ser
manipulavel pela estratégia organizacional, ou que desconsidera as necessidades
sociais do individuo na organizagdo, o importante aqui é destacar o papel das
praticas organizacionais em elaborar a estrutura de incentivos, sociais, econémicos
e/ou institucionais, que visara ao aumento da racionalidade do sistema no processo
de tomada de deciséo. Ou seja, aceitando as limitagbes da racionalidade individual,
as politicas publicas de gestao teriam, como propdsito mais fundamental, mitiga-las,
de forma a contribuir para elevagdo da eficiéncia da organizagdo por meio de
iniciativas que compartilhem objetivos e meios, como nos processos de
planejamento e coordenagao das a¢des governamentais.

A guisa de conclusédo desse capitulo, vimos que a busca de eficiéncia € um
dos principais objetivos da gestao publica estratégica, o que € simbolicamente
representado, no Brasil, pela incorporagcao da eficiéncia como um dos principios
constitucionais da Administracao Publica, no ambito da emenda constitucional n° 19
de 1998. Para tanto, a NGP prescreve um receituario de iniciativas que abrange foco
em resultados, flexibilidade, contratualizacao de desempenho e meritocracia, dentre
outros. Diante disso, as chamadas politicas publicas de gestdo, cujo objeto
primordial é a eficiéncia, ganham importancia nas praticas de governo.

Ao mesmo tempo, vimos que diversas iniciativas nesse sentido marcam a
historia da Administracdo Publica Brasileira, sempre com sucessos apenas parciais,
a ponto de Rezende (2004) definir reformas nesse sentido como recorrentes e de
baixa performance. Entre as diversas explicacbes para os insucessos, ou para as
dificuldades para se aumentar a eficiéncia, nos ativemos a algumas delas,
principalmente aquelas devidas ao ambiente politico democratico: distribuigao plural
da sociedade e sua representacao politica; aspectos culturais que ainda explicam
praticas patrimonialistas; necessidade de governos de ampla coalizdo e de praticas
clientelistas em um sistema partidario caracteristicamente fragmentado e néo
programatico; e as potenciais disfungdes burocraticas que vao desde resisténcia
politica antidemocratica até apego patoldgico a normas.

Essas caracteristicas dificultariam a concertacdo dos interesses em torno de
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objetivos comuns e claramente definidos e a alocagdo meritoria dos recursos para
atingi-los. Do ponto de vista da racionalidade dos processos, caracteristica
necessaria para a eficiente adequacéo entre meios e fins, observamos que, devido
as limitagdes cognitivas, sua aplicagao e disponibilidade também sdo um desafio a
administragcao dos recursos e processos.

No capitulo seguinte, pretendemos discutir as politicas publicas de gestao,
politicas cujo objeto principal é a eficiéncia. Enfatizando os mecanismos de
coordenacao da tomada de decisdo e da implementacdo das politicas publicas,
particularmente o mecanismo de coordenacao por resultados, iremos discutir como
eles podem contribuir para a eficiéncia das politicas publicas, por meio da facilitacao
da definicdo e do compartiihamento de objetivos, da alocagdo de recursos e da
superacao dos déficits de racionalidade ou adequagao processual entre recursos e

objetivos.



2 POLITICAS PUBLICAS DE GESTAO: COORDENACAO

“In the science of administration, whether public or private, the
basic good is efficiency [...] Efficiency is thus axiom number one in
the value scale of administration...” (GULICK™, 1939, apud DAHL,

1947, p. 2)

Como vimos no capitulo anterior, a destinagdo potencialmente improdutiva
dos recursos, e a irracionalidade econémica na adequacgao entre tais recursos e 0s
objetivos definidos é resultado de uma reunido de elementos caracteristicos do
ambiente politico-democratico sob o qual atua a Administracdo Publica Brasileira
pode embaracar o comprometimento da eficiéncia, conduzindo a maior
complexidade no processo de tomada de decisao.

Um conjunto de técnicas relacionadas as fungdes classicas da administragao,
precipuamente os papéis de liderar ou dirigir, planejar, organizar, e controlar
esforcos e recursos, pode ser utilizado nesse contexto, considerando que um
aspecto essencial da administragdo publica ou das politicas publicas de gestdo é
atenuar tais limitacbes com vistas ao aumento de eficiéncia. Tais ferramentas séo o
objeto deste capitulo.

Por outro viés, como politicas publicas de gestdo podem coordenar para o
alinhamento dos interesses, entendida aqui como o compartilhamento de objetivos
e de meios (recursos e processos) de implementagao pelos diversos atores. Para
tanto, considerando o paradigma de eficiéncia, desejamos discutir como e até que
ponto iniciativas administrativas podem abrandar os resultados indesejaveis, embora
proprias da pratica politica, e os problemas relacionados a racionalidade limitada dos

atores'

2.1 Politicas publicas de gestao

Destarte, sdo politicas que tém como objeto o planejamento, o orgamento, a

estrutura organizacional, os recursos humanos, os processos e as tecnologias, as

" GULICK, Luther. Administrative Reorganization. The Journal of Politics, 1939

BE importante frisar que embora constituindo iniciativas que podem ser rotuladas de “tipicamente
administrativas”, as politicas publicas de gestdo, em um ambiente politico-democratico, decorrem de
escolhas politicas. Isto €, em muitos casos elas podem expressar o objetivo politico de “amarrar as
préprias maos”, em prol de conferir maior regularidade e previsibilidade a administragéo publica.
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compras governamentais e, cada vez mais, a qualidade na prestacéo dos servigos
publicos e no atendimento ao cidaddao. Como demonstramos no primeiro capitulo, a
énfase dada a eficiéncia pelo movimento da gestdo publica estratégica implica o
fortalecimento das politicas publicas de gestdo, expressdo maxima da disciplina
“‘Administragdo” no setor publico. Estas politicas sado atividades identificadas,
primariamente, com as dareas meio, embora sejam politicas sistémicas que
influenciam todas as demais politicas setoriais, as atividades fim.

No caso da arquitetura organizacional, as politicas de gestdo prezam pela
racionalidade da estrutura, evitando superposicao de funcdes, permitindo o exercicio
de atuacdes intersetoriais ou matriciais permanentes, criando féruns colegiados de
decisao e identificando claramente responsabilidades, de forma a viabilizar relacdes
mais inequivocas de “accountability’.

No que tange as politicas de recursos humanos destacam-se temas como o
aprimoramento do sistema de meritocracia, para acesso e progressao no Servigo
publico, a competitividade salarial em relagcdo ao mercado privado, as premiagdes e
incentivos, e a capacitagao, desenvolvimento e treinamento de novas competéncias
o estabelecimento de carreiras e a avaliagdo de desempenho, a flexibilizagdo das
estabilidades.

A preocupacdo constante com a qualidade do investimento publico € o que
deve nortear o planejamento como sendo ferramenta imprescindivel na vinculagéo
com o orgamento. Para tanto, destaca-se o estabelecimento de processos de
planejamento, o monitoramento da execugéo orgamentaria, a criagado de métodos de
avaliagao de processos e de alcance de resultados.

Na area de planejamento sao recorrentemente necessarios esforcos para a
vinculagdo inequivoca entre planejamento e orgcamento, o estabelecimento de
metodologias de planejamento, o acompanhamento da execugao orgamentaria, o
desenvolvimento de métodos de avaliacdo de processos e de alcance de resultados,
a apropriagcdo de custos, a preocupacado constante com a qualidade do gasto
publico.

Aspectos a serem destacados das politicas de gestdo sdo as revisdes de
processos e a implementacao de ferramentas tecnoldgicas, que possibilitem maior
rapidez e transparéncia no atendimento ao cidadao e promovam um fluxo continuo
de informacgdes e indicadores gerenciais voltados a apoiar o processo de tomada de
decisao.

Na area especifica de licitagdes e compras governamentais, iniciativas como
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pregao eletronico e flexibilizagdo das regras de contratagdo, que visam a promover
maior competicdo e custos especificos menores de aquisigdo, também sao objetos
dessas politicas.

Destaca-se que as politicas publicas de gestdo sao iniciativas que buscam a
interacdo das metas, reproduzidos aqui em produtos e resultados, precipuamente
por meio de ferramentas de planejamento; uma maior produtividade da perspectiva
de “recursos”, como € o caso de compras governamentais, de politicas especificas
de recursos humanos, de informatizacdo e de adequacao racional entre tais recursos
e objetivos, atuando, por exemplo, processos organizacionais com o fim de controlar
a implementacgao das politicas publicas.

Dentre tais diligéncias, ao presente estudo interessa especificamente a
coordenagao intragovernamental, um conceito mais geral que, no entanto, esta
intrinseco a maior parte das politicas de gestdo. Portanto, a deciséo da estratégia de
coordenacado e a realizacao efetiva das suas ferramentas serdo de essencial
importancia para sucesso ou insucesso das diversas politicas publicas e agdes
governamentais. Isso se fundamenta uma vez que as delimitagbes discutidas no
capitulo anterior implicam, ao fim, a necessidade de esforcos plausiveis de
coordenacao.

Em outro viés, se a eficiéncia é almejada, os obstaculos do governo para
determinar objetivos comuns, partilha-los por toda a organizagéo alocando de forma
racional, dindmica e eficiente os recursos, requerem maiores demandas por
coordenacao, sob pena de fragmentacédo da atuagado organizacional. De forma mais
tangivel, uma das principais caracteristicas das fungcdes de planejamento, revisao de
processos, sistemas de informagédo, orgamento, desenho organizacional, dentre
outros, que sao objetos incontestaveis das politicas publicas de gestdo, € o seu
potencial coordenador.

Destarte, os problemas administrativos e politicos da eficiéncia podem ser
encarados como um desafio a coordenagao de governo. Concerne, por exemplo, por
meio da implantacdo de sistemas de informagédo, é possivel gerir informacao,
equacionar e induzir determinados procedimentos comuns aos usuarios; outro
exemplo configura-se o desenho da estrutura organizacional, onde a descricao da
amplitude de comando, de estruturas matriciais de implantagdo ou de instancias
colegiadas de decisdo pode cooperar extraordinariamente para o processo de

coordenacao da formulacio e da implementacao das politicas publicas.
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2.2 O desafio da coordenagao intragovernamental

Como destacado, dentre as caracteristicas das politicas publicas de gestao
encontram-se acgdes que envolvem diversas unidades e funcbes, como o
planejamento, o orgamento, tecnologia, recursos humanos, dentre outras. Distingue-
se, portanto, como um dos desafios perenes das politicas publicas de gestdo e, em
grande medida, como a atividade responsavel por definir o éxito ou ndo de iniciativas
de gestdo de maior amplitude, o processo de coordenagdo governamental. Isto &,
devido a razdes politicas anteriormente apontadas, e ainda a motivagdes
administrativas, como veremos a seguir, a selecdo da estratégia correta de
coordenacgao dos diversos o6rgaos e fungdes e a sua implementagdo efetiva nas
diversas politicas publicas serdo essenciais.

Do prisma administrativo, a partir do momento em que se faz necessaria a
reestruturacdo interna da organizagcdo em ministérios, secretarias ou departamentos,
devida, tecnicamente, as vantagens que a especializagdo pode trazer para a
organizacgao, obter a sua unidade e de seus objetivos, um parametro desejavel e
necessario para as pretensdes de eficiéncia, torna-se uma empreitada complexa.

Como se nao bastasse essa razdo abalizadamente organizacional, nas
organizagdes publicas algumas motivag¢des adicionais que dificultam o processo de
coordenacao se fazem presentes. Uma delas se refere a multi-dimensionalidade das
necessidades da sociedade e do mercado, alvos da agao estatal. Uma dimenséao
desta constatagao, afim, por exemplo, a questao da exclusdo social, tem merecido
atencdo nos meios governamentais e académicos sob o titulo, mais comum, de
“‘intersetorialidade”, que defende a integragdo prévia, coordenada, das politicas
publicas de transferéncia de renda, assisténcia juridica, seguranga alimentar, saude,
educacao, esportes dentre outras, como nuance essencial a uma alusao efetiva das
situacdes de excluséo.

Portanto, uma vez que as necessidades sao multiplas, envolvendo dimensdes
politicos sociais, econdmicas, direitos civis, a agdo governamental precisa ser
coordenada, de forma a impulsionar a integracdo das diversas iniciativas setoriais
sob o risco de, ao nao fazé-lo, incorrer no atendimento apenas parcial e nao efetivo
dos objetivos. Mas esse panorama aplica-se também a, por exemplo, objetivos
macroecondmicos, como a coordenacao entre iniciativas de contengcdo monetaria,

de fomento ao desenvolvimento, de expanséo tributaria.
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Para obter tal coordenagdo entre os 6rgédos especializados, as organizagdes
regularmente dispdem de ferramentas tipicamente técnico-administrativas,
apresentadas pela teoria organizacional, designadas a auxiliar a reestruturagao
organizacional, reorientagdes na estratégia, planejamentos, padronizagdes de
procedimentos ou de resultados.

Especialmente no caso brasileiro, como ja foi visto, onde os governos se
sustentam politicamente por meio de amplas coalizbes, ha ainda maiores
dificuldades de coordenacdo, uma vez que nao se espera um compartilhhamento de
valores e crencgas ideoldgicas entre os governantes, sujeitando o sucesso da
coordenagdo governamental tdo somente aos mecanismos exteriores ao sujeito. E
diante da auséncia ou da fragilidade de tais mecanismos, o comportamento da
organizacdo tende a ser pautado pela competicdo em um cenario de recursos
escassos e por uma grande instabilidade diretiva, comprometendo a agao
cooperativa dos ministérios ou secretarias e entdo a acdo coordenada do Estado
para atingir seus objetivos.

Finalmente, além dessas questdes intrinsecas a qualquer organizagao
publica, as recentes reformas observadas no Estado no ambito da gestdo publica
estratégica, principalmente aquelas medidas voltadas a questdo de governancga,
introduziram novos desafios de coordenagdo. A descentralizagao para outros entes
federativos, a criagdo das agéncias “autbnomas” executivas e reguladoras, a
substituicdo das regras e procedimentos pelos resultados como mecanismos de
coordenacgao, a maior participagao politica da sociedade civil, a perspectiva de maior
susceptibilidade ao controle do cidaddo “accountability” enquanto usuario de
servicos publicos e as formas publico ndo estatais de provisdo de servicos,
introduzem razdes adicionais para uma eventual fragmentagao das politicas publicas
e criam uma rede extremamente complexa a ser coordenada pelo governo central.

Ou seja, a coordenagcdo governamental, envolvendo 6rgaos internos e
externos ao Executivo, afeta enfim a toda a rede de governanga, é uma questéo

crucial para o sucesso da agdo governamental.

2.2.1 Coordenacgao: conceitos

Mas o que é coordenacdo? Uma definicdo util de coordenagado necessita,

como visto acima, abordar ambas as dimensdes técnico-administrativa e politico-
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democratica.

No presente estudo, entende-se por coordenacao intragovernamental16, o]
processo formal conduzido dentro do aparelho do Estado, nos termos de Martins,
mas que alcanga ainda os componentes da consisténcia e da coeréncia, ou seja, a
coordenagao busca ainda a que os integrantes dos inumeros cargos do governo,
independentemente de sua origem e de sua variagdo técnica ou politica,
compartilhem os objetivos do governo, e assim os mantém ao longo do tempo.

Por outro lado, por coordenacgao intragovernamental entende-se aqui um
processo formal de gestdo da criacdo e da execugdo de politicas publicas,
implementado por meio de ferramentas especificas, que promove o alinhamento de
objetivos entre os atores politicos e a consecugao técnico-administrativa dos
objetivos acordados. O conjunto de mecanismos de coordenagao decorre, por sua
vez, de uma espécie de engenharia institucional que, de responsabilidade dos
administradores publicos, deve promover a combinacdo adequada entre oOs

requisitos democraticos e de eficiéncia.

2.2.2 Coordenacéao da tomada de decisao

O éxito de uma boa coordenacdo demanda a utilizacdo de ferramentas ou
instrumentos especificos. Para fins analiticos, € possivel pensar em dois momentos
principais dessa coordenagédo, tendo em vista as dimensdes de eficiéncia

discutidas'’:

% O aspecto da idealizacdo da politica publica, da delimitacdo dos objetivos ou
da tomada de decisao;

% O aspecto da idealizagdo da politica publica, envolvendo a destinagdo de
recursos e sua adequacao aos objetivos anteriormente definidos.

Desconsiderando, de antemado, as decisbes em ambientes politicos

'® Na discussdo de governanga, as consequentes formas de coordenacdo dos diversos atores
institucionais envolvidos na prestacdo dos servigos publicos (estado, sociedade, iniciativa privada),
sdo apontados como “mercado, hierarquia e redes”. Aqui, no entanto, estamos falando principalmente
de coordenacao interna ao governo.

" Embora haja criticas quanto ao modelo “etapista” do ciclo de politicas publicas, que envolveria
formacao de agenda, formulagdo, implementacdo e avaliagdo, de forma restrita ao escopo desse
trabalho consideramos que, ainda que haja reformulagdes das politicas nas outras etapas — ainda
que a implementacao modifique as politicas publicas (ARRETCHE, 2001), tais mudangas seguem os
mecanismos que serao discutidos para a etapa de formulacao.
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autoritarios, nos quais as essas sao tomadas de forma centralizada, em ambientes
democraticos, o processo de coordenacado dos diversos interesses pode ser feito a
partir dos seguintes mecanismos ou métodos, ndo reciprocamente excludentes
(LINDBLOM, 1959; ELSTER, 1998): voto; deliberagdo colegiada; ajustamento
mutuo; perspectiva racional exaustiva; barganha.

Destaca-se, as decisbes tomadas pelos agentes publicos, politicos e
burocratas subordinam-se e sao dirigidas pelas preferéncias do eleitorado. Assim,
geralmente, a expectativa € que o voto seja, enquanto manifestagcdo das
preferéncias do eleitor, o primeiro e principal ferramenta de coordenagdo, que
ocorreria especialmente por meio da simples agregacao das decisdes individuais
representadas pelo voto, de tal forma que a decisdo corresponderia a escolha da
maioria vencedora.

Como destaca Lindblom (1959, p. 85) “os administradores ndo podem
resolver os conflitos baseando-se na preferéncia da maioria, porque ndo ha
preferéncias reveladas para a maior parte dos assuntos publicos...”. Portanto, a
decisdo por meio do voto ficaria restrita a eventos como as proprias elei¢cdes
periodicas, oportunidade que se definem, no maximo, macro politicas norteadoras do
comportamento dos representantes eleitos, e os plebiscitos e referendos, nos quais
algumas decisdes especificas podem ser submetidas aos pleitos.

Ressalte-se, como pode ser aplicavel a algumas situag¢des, ainda que raras, €
importante enumerar algumas condi¢des ou requisitos que um método de agregagao
de preferéncias desse tipo deveria respeitar, com vistas a subsidiar eventuais
desenhos institucionais. Por conseguinte, a partir de Dahl (1989, p.70), conseguimos
enumerar 0s seguintes critérios que devem ser atendidos se busca realizar o

potencial democratico e de eficiéncia de uma eleigéo:

1. o voto de cada eleitor deve ser uma manifestacdo autbnoma de preferéncia
entre as alternativas apresentadas;

2. cada manifestagao deve ter o mesmo peso;

3. a alternativa mais votada deve ser declarada a vencedora,;
qualquer membro que considerasse uma alternativa qualquer preferivel as
alternativas disponiveis para votagao, deve poder inseri-la entre as
apresentadas a votagao;

5. todos os individuos devem possuir informagdes idénticas sobre as
alternativas;
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6. as alternativas vencedoras (lideres ou politicas) devem substituir as
alternativas perdedoras;

7. no intersticio eleitoral, todas as decisbes tomadas devem ser decorrentes ou
executivas das decisdes tomadas na fase da eleicdo e as novas decisdes
tomadas devem ser determinadas pelas sete condi¢cdes precedentes.

Ou seja, a tomada de decisao pela eleicdo impde um desafio a engenharia
institucional no sentido de construgcdo de instancias e definicido de procedimentos
que satisfacam tais condicbes. Mas ha certamente restricbes importantes, as vezes
intransponiveis. A assimetria de informacdo e a desigual capacidade de
processamento cognitivo destas informacdes entre os eleitores € uma constatagao
real que dificulta sobremaneira o atendimento a condicdo 5. A colocacao de novas
alternativas entre aquelas previamente selecionadas e submetidas a escolha € outro
exemplo de condigdo dificimente satisfeita. Outra dificuldade refere-se a
conveniéncia da condicdo 2, nos casos em que ha intensidades de preferéncias
suficientemente desiguais sob determinado assunto, uma vez que o método de
simples agregacdo n&o permite atribuir pesos diferentes a intensidades de
preferéncia diferentes.

Como alternativa ao método de simples agregacdo, outro mecanismo de
tomada de decisdo € o processo de deliberagdo colegiada, segundo o qual uma
decisdo emerge de arranjos de escolha coletiva que estabelecem condi¢cdes de
argumentagcao publica e livre entre iguais. Nesse caso, além de promover a
prevaléncia do melhor argumento, o processo ainda permitiria a transformacéo das
preferéncias por meio da discussao publica, o que mitigaria as dificuldades
decorrentes da excessiva dispersdo de interesses ou, ao menos, o acerto de
interesses visando a tomada de decisao coletiva. Outra vantagem do modelo seria
que, ao envolver todos os pontos de vista interessados e relevantes no processo
decisdério, o método promoveria uma implementacdo mais efetiva, devido ao
compartilhamento de objetivos e meios (COHEN, 1998, p. 186, 189; ELSTER, 1998,
p.1).

A sustentacdo de tal perspectiva pode ser feita enumerando algumas
caracteristicas positivas de um processo de deliberagdo colegiada, publica e livre
entre iguais, para a tomada de decisdo, como nos informam diversos autores:
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(ELSTER, 1998, p. 11; GAMBETTA, 1998, p. 22; FEARON, 1998, p. 45-55; MARCH;
OLSEN, 1989, p. 121; GOMES, 2003)'®:

1) revela informagdes que nao estao publicas, distribuindo melhor as informagoes;

2) diminui ou supera o impacto da “bounded rationality”'®

, propiciando inclusive mais
criatividade nas solucdes;

3) reduz a prevaléncia das preferéncias dos atores que possuem “endowments”
(recursos, capacidades, informacéao, autoridade) iniciais superiores;

4) permite a manifestagao da intensidade das preferéncias;

5) desestimula comportamentos auto-interessados devido a exigéncia das
justificacdes se fazerem em publico, o que torna o interesse publico a Unica
justificativa aceitavel;

6) desestimula dissimulagdes, uma vez que o discurso em prol do bem comum
induz a alguma necessidade de consisténcia nos atos privativos, devido a
necessidade de lidar com a dissonancia cognitiva que discurso e atos
divergentes podem trazer?;

7) legitima a escolha feita, uma vez que alcanca consensos maiores reforcando o
compromisso com a implantacdo e as consequéncias da mesma. Os
participantes se véem na decisao;

8) € desejavel per si, pois melhora a qualidade intelectual e moral dos participantes,
disseminando principios de “public-life”, além de propiciar certas habilidades e/ou
virtudes, como eloquéncia, retérica, empatia, cortesia, imaginagéo, raciocinio,
preparacao;

9) alcanca decisbes mais eficientes, uma vez que sdo tomadas a partir de

argumentacao racional justificada com informacgdes e submetida a multiplas visdes.

Ou seja, foruns colegiados de tomada de decisdo podem proporcionar um alto

e complexo nivel de coordenacéo, principalmente pela diminuicdo da assimetria de

18 Segundo Elster (1998, p. 5-6;10), ha trés formas de decisédo coletiva: argumentagéo, barganha e
voto. Mas, logicamente, o método de argumentacao é anterior aos demais, uma vez que até a defesa
de outro, como o melhor método, nédo prescindiria de argumentagao.

¥ Condigao que se refere a capacidade cognitiva limitada para receber, armazenar, recuperar e
processar informacao (WILLIAMSON, 1996, p.377).

Dissonancia cognitiva: “basicamente, as pessoas buscam uma sensagéo de equilibrio entre suas
crengas, atitudes e comportamentos”, uma consisténcia cognitiva. A discrepancia entre discurso e
atitude, por exemplo, tem como resultado psicolégico um desconforto ou incbmodo que impele a
pessoa a diminuir o desequilibrio, alterando um ou outro (BOWDITCH, 1992, p.72).
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informacéo, pelo aumento do nivel coletivo de apreensdo cognitiva e pelo consenso
estabelecido em torno da decisao.

Claro esta, no entanto, que ha também desafios complexos a engenharia
institucional para delinear estruturas e procedimentos colegiados que garantam, de
fato, a representacado e o debate de todos os pontos de vista. A multiplicidade de
interesses na sociedade contemporanea e a necessidade de celeridade na tomada
de decisdo, que caracterizam a realidade das organizagcbes, sado restricoes
importantes a factibilidade de uma solugdo desse tipo para as decisdes cotidianas
nas organizagdes publicas.

Diante das dificuldades praticas relacionadas, em ambos os casos, aos
problemas de informacgao assimétrica, racionalidade limitada e impossibilidade de
considerar todas as preferéncias, no tempo necessario as decisdes, Lindblom (1959)
defende as decisbes incrementais por meio do mecanismo que denomina de
ajustamento mutuo, nosso terceiro método de tomada de decisdo. Segundo ele, que
rejeita qualquer tentativa de uma coordenacgao exterior a interagao entre as partes e,
portanto, o enquadramento institucional da tomada decisédo, o processo factivel de
coordenacao € fragmentado e extremamente descentralizado, no qual participantes
autébnomos afetam mutuamente uns aos outros. Aceitando apenas contribuicoes de
aprendizados anteriores de abordagem dos problemas, as politicas resultantes
desse ajuste mutuo sao mais bem descritas como algo que acontece do que como
algo que se decide, alcangando uma coordenacgao superior e com frequéncia tao
complexa que fica muito além da competéncia de qualquer coordenador.

A perspectiva de Lindblom €& importante, ndo somente por adotar certo
pragmatismo na abordagem, mas também porque dialoga com o quarto método de
tomada de decisdo acima relacionado, a “perspectiva racional exaustiva” que, como
veremos, € um modelo caro aos administradores adeptos do planejamento
estratégico. Isto é, como observa Forester (1984, p. 23), o processo de tomada de
decisao que valoriza tal perspectiva supde a presencga das seguintes condi¢gdes: um
problema bem definido; um conjunto completo de alternativas a considerar;
informacdes de referéncia completas; informacdo completa sobre as consequéncias
de cada alternativa; informacdo completa sobre os valores e preferéncias dos
cidadaos; tempo, habilidade e recursos completamente adequados.

Sob essas condi¢des, apos definir o ranking de valores da sociedade, resta

aos tomadores de decisdao escolher racionalmente a melhor alternativa e selecionar



53

a melhor estratégia para alcanga-la. Este modelo assemelha-se, na pratica
empresarial, ao modelo de planejamento organizacional classico da década de 60,
na qual o ambiente era visto como relativamente estavel, e imune a pressdes sociais
e ao ambiente, que era sujeito ao dominio da organizagdo (MOTTA, 1991, p. 88).

Além dessa associagao mais clara com os métodos de planejamento classico,
0 esquema loégico da perspectiva racional também apresenta uma série de
prescricdes afins aos modelos atuais de planejamento estratégico. Ou seja, estas
praticas consagradas na década de 70 e ainda em uso prescrevem, via de regra, as
seguintes fases, como coloca Oliveira (1999, p. 1) a elaboracdo de um diagndstico
que permita a empresa conhecer seus pontos fortes e fracos; 2) a elaboragdo de
cenarios possiveis que permitam a empresa antecipar ameacas e oportunidades no
ambiente; 3) a definicdo da missdo da empresa, entendida como “...0 motivo central
do planejamento estratégico, ou seja, a determinagao de 'onde a empresa quer ir”;
4) a definigdo das macropoliticas que se pretende usar para alcangar a missao; 5) a
definicdo de objetivos, desafios e metas mas especificos; 6) o estabelecimento de
estratégias para alcanca-los; 7) a definigdo dos projetos; 8) o controle e avaliagéo da
implementagao da estratégia.

Assim, embora o qualificativo “estratégico” remeta, a rigor, a um
reconhecimento da imprevisibilidade e da necessidade de uma administragcédo
continuamente preparada para as contingéncias do ambiente, diante do desafio
instransponivel que se coloca a satisfagdo das condigdes acima enumeradas,
relacionado, mais uma vez, a questbes de assimetria de informacdo ou
impossibilidade pratica de considerar todos os valores presentes na sociedade, a
pratica do planejamento estratégico configura-se, a rigor, bastante “pretensiosa” em
sua tentativa de elaboragao racional do futuro desejavel e dos meios para alcanga-
lo.

Diante disso, Lindblom propée um modelo alternativo de comparacgdes
sucessivas que, em sua Vvisdo, ndao €& apenas inevitavel, mas € superior ao
planejamento racional exaustivo. Do ponto de vista politico, a vantagem principal
refere-se a instrumentalidade da evolugao incremental. O método reduziria os riscos
decorrentes das controvérsias politicas, animando os perdedores a aceitar suas
perdas sem incentivos a subversdo do regime democratico, uma vez que nao cria
fortes antagonismos, o que poderia ocorrer com propostas mais drasticas de

mudanca feitas a partir de perspectivas mais abrangentes. O autor reforca seu
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argumento ao observar que, para muitos assuntos a serem decididos, ndo ha
preferéncias manifestas, de tal forma que o decisor ndo saberia quais escolhas
atenderiam os cidadaos. Portanto, “...a mudanga politica ndo deve por em perigo o
consenso fundamental em torno da regras do jogo e dos valores basicos que fazem
possivel o governo democratico ndo coercitivo. A diferenca dos grandes saltos, os
passos pequenos nao fazem sogobrar o ideal democratico” (LINDBLOM, 1979, p.
520).

Do ponto de vista da eficiéncia, Lindblom argumenta que, além de n&o ser
possivel considerar todos os valores e objetivos nem analisar exaustivamente todas
as alternativas, para a maior parte das situagcdes ndo ha teoria disponivel que
permitisse estabelecer relacdes inequivocas de causalidade entre meios e fins.
Dessa forma, o método das comparacdes sucessivas seria mais adequado uma vez
que as politicas publicas evoluiriam de forma incremental, na margem, numa
sequéncia de tentativas, erros e corregcdes a partir de solugbes ou alternativas
existentes. Ao escolher estas politicas publicas ja conhecidas, sobre as quais se
operariam tais mudangas, seus valores e objetivos subjacentes seriam
simultaneamente escolhidos, diminuindo sobremaneira os riscos das decisoes
tomadas.

Em sintese, para os defensores do incrementalismo, a escolha entre a
perspectiva exaustiva e o incrementalismo seria a escolha entre a incompletude mal
planejada e frequentemente acidental, de um lado, e a incompletude deliberada,
planejada, por outro lado. E a prova de uma boa politica publica seria 0 consenso
em torno dela, ndo necessariamente quanto a relacdo meios-fins, mas quanto a sua
factibilidade concreta (LINDBLOM, 1979, p. 519).

Cabe observar que o autor reconhece algumas limitacbes de seu método,
como a inexisténcia de um mecanismo interno para salvaguardar determinados
valores importantes, uma vez que a coordenacéao é feita por ajustamentos mutuos
com significativo grau de liberdade, e ao fato da légica incremental poder implicar a
desconsideragcdo de determinadas politicas meritorias apenas por nao terem
passado por tal processo evolutivo. DROR, adicionalmente, faz consideragcbes
interessantes sobre o alcance do método proposto por Lindblom. Para ele, a
mudanca incremental por comparacdes sucessivas seria um método adequado de
tomada de decisdo somente se: 1) os resultados das politicas atuais fossem

satisfatorios, tanto para decisores quanto para os demais atores sociais; 2) a
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natureza dos problemas nao variasse muito; 3) a disponibilidade de meios para
solucionar os problemas permanecesse constante (DROR, 2006, p. 124). Caso
contrario, observa o autor, é preferivel assumir os riscos da mudanca mais radical.

Finalmente, o quinto e ultimo método de tomada de decisdo é a barganha.
Elster (1998, p. 6) refere-se a ela como um jogo no qual as partes fazem sucessivas
ofertas e contra-ofertas, uma negociacdo com caracteristicas de mercado. O
resultado é determinado pelo poder de barganha das partes, isto €, pelos recursos
que os habilitam a fazer ameacgas e promessas criveis. Segundo Eriksen (1999), em
uma perspectiva que defende a decisdo por meio da argumentacgéo, o problema dos
processos de barganha, assim como do processo de eleicdo, é que eles
“...encorajam o “toma la da ca”, o clientelismo (pork-barrel) e a nao interferéncia
mutua (log-rolling), e nao alteram as opinides nem envolvem aprendizado ou
refinamento das perspectivas — ndo ha a conformagao de uma vontade racional
comum.

No caso brasileiro, de acordo com a perspectiva culturalista vista no capitulo
1, uma manifestacio recorrente desse tipo de coordenacido pode ser representada
pelo clientelismo. Apontado como uma gramatica importante na relacdo do Estado
brasileiro com a sociedade, a cessédo de cargos, a liberacdo de emendas ou mesmo
a adogao de agendas de politicas publicas, ainda que desprovidos de meérito, podem
ser vistos como mecanismos cuja funcionalidade estaria na viabilizacdo da agenda
maior de governo. Isto &, ocorreria uma troca entre tais recursos e o apoio politico a
esta agenda. Nesse caso, o clientelismo dificilmente poderia ser prescrito a partir de
uma otica puramente administrativa ou de engenharia institucional, uma vez que seu
emprego contribui para a diminuigao da racionalidade ou da eficiéncia econdmica da
politica especifica. No entanto, a ado¢do de agendas nado meritorias pode, por
exemplo, contribuir para a coordenacao politica e, assim, para a eficiéncia do
sistema como um todo. Quanto a politica publica de gestao, caberia a ela compensar
a fragmentacao eventualmente causada por tal solugao.

Finalmente cabe mencionar que, a rigor, no ambito interno ao governo, foco
principal desse estudo, os métodos de coordenagdo da tomada de deciséo
assumem configuragdes intermediarias e combinadas que podem se identificar, em

cada caso, com posturas mais democraticas ou mais tecnocraticas.

2.2.3 Coordenagao da implementagao

Apos a tomada de decisao referente aos objetivos e também as alternativas
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para atingi-los, a etapa seguinte é a implementagao da politica publica. Nessa etapa,
a coordenacao destina-se a alocacao dos recursos e a racionalidade processual que
procura vincular dinamicamente os recursos aos objetivos. Para tanto, esta funcao
pode ser empreendida por outro conjunto de mecanismos, conforme informa
Mintzberg (2001, p. 142):

1. Ajustamento mutuo: tipico de tarefas que envolvem grupos pequenos,
a coordenagdo € obtida pelo simples processo de comunicagao
informal. “As pessoas que fazem o trabalho interagem umas com as
outras para coordenar, como 0S canoeiros em uma corredeira se
ajustam entre si.” Embora seja um mecanismo aparentemente
associado a pequenas organizagdes, ele também é utilizado em tarefas
complexas como, por exemplo, aquelas entre cientistas em uma
pesquisa. E importante diferencia-lo do mecanismo adotado por
lindblom (1979), uma vez que aqui o mecanismo € precedido de
alguma prescrigao institucional e ndo apenas do ajuste voluntario néo
planejado;

2. Supervisdo direta: segundo este mecanismo, uma pessoa ou
organizagao coordena o processo, por meio de instru¢des, cobrancgas,
alocacao de recursos, etc., desde a supervisdo no chao de fabrica até
a supervisdo presidencial sobre os ministros. A estrutura ou a
arquitetura organizacional, ao estabelecer a amplitude de comando,
isto €, o numero de subordinados sob a autoridade de determinado
chefe, é determinante para a definicdo deste tipo de mecanismo;

3. Padronizacdo de normas: significa que os funcionarios compartilham
um conjunto de crengas e Vvalores, obtendo a coordenacgao,
informalmente, a partir delas, como em organizagbes religiosas ou
mesmo na burocracia por meio do chamado ethos burocratico;

4. Padronizagdo de processos: refere-se a prescricao do conteudo do
trabalho por meio de procedimentos, normalmente escritos, a serem
seguidos. Na iniciativa privada é muito comum em programas de
qualidade, como aqueles promovidos pela International Organization
for Standardization com a série 1SO-9000. No caso das organizagdes
publicas, podemos associar esta padronizagdo as regras formais
burocraticas ou a prépria legislagdo. Esse mecanismo assume
importancia no ambito da Nova Gestao Publica, pois é sobre ele que
recai boa parte da critica atribuida aos problemas da burocracia
classica;

5. Padronizacéo de resultados: significa a especificacdo dos resultados a
serem atingidos, em substituicdo a especificacdo dos meios como os
procedimentos ou habilidades. Como um breve exemplo, os atuais
planejamentos governamentais, como o PPAG?", uma vez
incorporando a definigdo de metas e resultados dos programas, se
enquadram nessa perspectiva. E o modelo de gestdo prescrito pela
Nova Gestao Publica e principal objeto empirico desse trabalho;
Padronizacdo de habilidades: refere-se a designacdo de pessoal
qualificado, ja possuidor de determinada habilidade adequada ao
trabalho a ser feito. Ndo é o trabalho, mas o funcionario que é
padronizado. A coordenagdo é obtida em razdo do funcionario ja
possuir determinado conhecimento. No setor publico, podemos
entender os requisitos dos concursos publicos como um esforgo nesse
sentido, particularmente para contratagdo de especialistas como
médicos ou dentistas.

2! plano Plurianual de Agdo Governamental.
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Além destes mecanismos elencados por Mintzberg (2001), é importante
destacar outros que também possuem funcédo de coordenagéao e, embora estejam de
alguma forma associados aqueles ja descritos, merecem tratamento a parte. Séo
eles a lideranga e a estrutura. Motta (1991, p. 210-211), segundo o que chama de
perspectiva contemporanea de lideranga, a define como “...um processo no qual um
individuo influencia outros a se comprometerem com a busca de objetivos comuns.”
E isso ocorre, o que diferencia de uma lideranca politica, por meio do estimulo a

autonomia dos liderados: “...o lider cria nos liderados a sensacdo de um espacgo
proprio, onde eles podem desenvolver sua criatividade e se auto-realizar na
execucao de suas tarefas.”

Com relagao aos outros mecanismos ja descritos, cabe observar que a busca
do compartiihamento de objetivos pelo lider se da por negociagbes constantes, a
semelhanga do ajustamento mutuo, e n&o por meio do exercicio de uma eventual
autoridade hierarquica, como seria tipico do mecanismo de supervisdo direta. Além
disso, é também importante mencionar que liderancas, principalmente as
carismaticas, valem-se da coordenacao pelo compartilhamento de crencgas e valores,
e nao somente de objetivos.

Outro mecanismo de coordenacgao, a estrutura organizacional refere-se, por
sua vez, ao “...conjunto de unidades organizacionais arranjados de uma tal forma
que definem um padrao de interagcéo entre as partes envolvidas” (MARTINS, 2003,
p. 99). Esse conjunto pode ser delineado de forma a contribuir para a coordenagao,
ao criar, por exemplo, estruturas matriciais permanentes cuja composi¢céo e cujos
procedimentos podem favorecer o ajustamento mutuo dos atores.

Finalmente, é necessario ressaltar que nas organizagdes complexas ocorre, a
rigor, uma combinagdo dos diversos mecanismos apresentados, nem sempre com
sentidos iguais, como acabamos de ver, mas com predominio de algum deles. Isto €,
como observa Mintzberg (2001, p. 143), referindo-se aos seus 06 mecanismos, “...a
medida que o trabalho organizacional se tornar mais complexo, os meios preferidos
de coordenagao parecem deslocar-se do ajuste mutuo (0 mecanismo mais simples)
para a supervisao direta, em seguida para a padronizacao, preferivelmente dos
processos de trabalho ou normas, ou de outra forma das habilidades, revertendo,
finalmente, ao ajuste mutuo”.

Assim, numa organizagao burocratica classica, por exemplo, prevaleceria,

como principal mecanismo de coordenagao, a padronizacao de processos. De fato,
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como nos informa Silberman (1993), a estrutura burocratica weberiana do tipo
organizacional, tipica de paises como Franga e Alemanha, é caracterizada, dentre
outras coisas, por carreiras previsiveis, especializacdo adquirida na organizacgao,
entrada pelos niveis mais baixos e controle sobre os burocratas apoiado na extensa
regulamentacdo. No entanto, essas organizagbes também se caracterizam pela
formacao de um grande “espirit de corps”, no qual o compartilhamento de crencas e
valores torna-se um importante mecanismo de coordenagdo da acido burocratica
que, a proposito, pode tanto contribuir com os objetivos gerais da organizagao em
beneficio do interesse publico, quanto preocupar-se apenas com a defesa de
interesses corporativos.

Por outro lado, nas estruturas burocraticas do tipo profissional, caracterizadas
pela selegdo focada na alta especializagdo, pelo controle sobre os burocratas
particularmente apoiado no auto interesse pela reputacao, pela menor estabilidade e
pela prevaléncia do cargo em contraposi¢cao a carreira, predomina 0 mecanismo de
coordenacgao por padronizagao de habilidades.

Por fim, é interessante reproduzir a perspectiva de Mintzberg (2001) em
relagdo as organizagdes nas quais nao esta presente nenhum daqueles
mecanismos administrativos de coordenacéo: “...as organiza¢gdes que ndo optam por
nenhum deles [0s mecanismos] parecem estar mais inclinadas a se tornarem
politizadas, simplesmente por causa dos conflitos que surgem naturalmente quando

as pessoas devem competir entre si pela influéncia em um relativo vacuo de poder.”

O outro lado da moeda dessa concepc¢ao administrativa € encontrado na
discussdo do incrementalismo do Lindblom, cuja forma de evolugdo das politicas
publicas €& decorrente, justamente, de uma espécie de ajustamento mutuo
espontaneo. Ou seja, diferentemente da descricdo de Mintzberg (2001), segundo a
qual tal mecanismo € aplicavel apenas a pequenas organizagdes ou a organizagoes
onde o conteudo do trabalho & extremamente complexo a ponto de nao permitir
iniciativas de padronizagao, como nos trabalhos cientificos e de pesquisa, Lindblom
(1980) argumenta que esse é o mecanismo factivel para as organizagdes politicas.

Essas duas perspectivas, de Mintzberg e Lindblom, sdo interessantes na
medida em que ilustram a separagdo teodrica recorrente entre teoria das
organizagbes e ciéncias politicas. Enquanto para o primeiro a inexisténcia de
mecanismos de coordenagdo € o espaco da politica, para Lindblom (1980) o
ajustamento mutuo, politico, € o apice das formas de coordenag&o. A rigor, no

entanto, as praticas e situagdes reais de coordenagdo encontram-se em pontos
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intermediarios: ndo sao administrativamente exaustivas mas, por outro lado,

possuem algum grau de regularidade e previsibilidade.

2.3 Gestao por resultados

O modelo de Gestao por Resultados € uma das principais recomendacgdes do
receituario da gestdo publica estratégica. Isso decorre do argumento de ser este
modelo apropriado a, simultaneamente, focar na efetividade ou no que de fato
interessa ao cidadao e a sociedade, flexibilizar a condugao dos processos e assim
remediar a disfungao relacionada ao apego exacerbado as normas e procedimentos,
e propiciar mais eficiéncia e accountability. De forma breve, esse modelo se
caracterizaria, na etapa de formulagdo da politica publica, pela tradu¢do dos
objetivos em resultados e, na etapa de implementacdo das acbes para atingi-los,
pela predominancia da orientacdo por resultados em substituicio aos outros
mecanismos de coordenagdo, como a coordenagao por supervisdo direta, a
padronizagao de procedimentos e a padronizagao de habilidades.

Mas antes de descrever o modelo de gestdo, é necessario especificar melhor
0 conceito de “resultados”, uma vez que nao ha um consenso tedrico em torno de
sua utilizagcdo. Como coloca Rua (2007, p. 7), “a palavra ‘resultado’ [...] é
genericamente usada para designar coisas tdo diferentes quanto produtos
preliminares e intermediarios, produtos finais, efeitos e até impactos.”

Para este trabalho, uma boa forma de definir o conceito de resultados ou de
efeitos (outcomes) é contrap6-los a definicdo de produtos (outputs). Como colocam
Figueiredo e Figueiredo (1986), “os produtos (policy outputs) sao indicadores do que
0s governos estao fazendo, de suas prioridades, e das demandas que estdo sendo
atendidas, dos interesses que estdo sendo articulados e dos beneficios e objetivos
que estao sendo perseguidos... mas produtos nao significam resultados”.

Rua (2007, p. 8), por sua vez, define que um “produto final € sempre uma
saida direta, objetivamente constatavel, da operagdo de um sistema: bens ou
servicos como vacinas aplicadas, livros distribuidos, refeicbes servidas, alunos
certificados, areas reflorestadas, etc.” Ou ainda, uma escola, as horas de
disponibilidade de atendimento médico, o percentual de professores com 3° grau
completo, a extensdo de rodovias pavimentadas e o numero de veiculos da frota da

policia, dentre outros, sdo considerados produtos. Mas a construcao fisica de mais
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uma escola ou o aumento do numero de professores com 3° grau completo nao
implica, necessariamente, o aumento da qualidade da educacédo o que, enfim, € o
que importa para o cidadao e para a sociedade. Da mesma forma, a simples oferta
de médicos pode nao levar a melhoria das condicdes de saude ou, pelo menos, nao
no grau esperado. O mesmo pode ser dito sobre a melhoria das rodovias e as
mortes no transito ou sobre o aumento das viaturas e a segurancga publica.

Portanto, apesar de serem muito importantes, por comporem a cadeia causal
que pode levar aos resultados e, do ponto de vista politico, por propiciarem alguma
nogao do ativismo e da produgdo dos governos, os produtos, per si, ndo garantem
os efeitos nas condi¢cdes sociais que se pretende alterar. Ou seja, os efeitos séo a
consequéncia do produto, °
final” (RUA, 2007, p. 8).

Uma diferenciagéo importante que também precisa ser feita € entre “efeitos” e

‘...a mudancga desencadeada na realidade pelo produto

“impactos”. Enquanto os efeitos estdo diretamente relacionados ao produto das
politicas, programas ou projetos, sdo a expressao da sua efetividade e devem estar
explicitos nos objetivos, os impactos sdo consequéncias indiretas dos produtos, néo
necessariamente intencionais e previstas e mediadas pelos efeitos. Uma outra
caracteristica dos impactos € que eles estdo submetidos a multiplas interveniéncias
do ambiente social, enquanto os efeitos procuram guardar uma sensibilidade
especifica a intervengdo da politica publica em questdo. Um exemplo dessa
diferenciacao pode ser extraido de Rua: enquanto uma campanha de vacinacéao,
que é um produto, pode gerar o efeito de imunizagcdo de criancas quanto ao
sarampo, pode também gerar o impacto de aumento da frequéncia escolar, uma vez
que havera menos aulas perdidas, etc (RUA, 2007).

Neste trabalho, em uma pequena diferenga conceitual de Rua (2007), o
conceito de “resultados” refere-se ao conceito de efeitos. Embora Rua, devido a
generalizagao do conceito de resultados, tenha optado por n&o utiliza-lo enquanto
categoria especifica, em nossa viséo, visto que o paradigma da gestdo publica
estratégica enfatiza a gestao por resultados e a efetividade das politicas publicas,
acreditamos que nao é possivel diferenciar efeitos de resultados ou, por outro lado,
equiparar resultados a produtos ou impactos.

Assim, por Gestdo por Resultados podemos entender entdo o ciclo que
comega com o estabelecimento dos resultados desejados, a partir da tradugao dos

objetivos de governo; prescreve o monitoramento e a avaliagao do desempenho da
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organizagdo ou da politica publica a partir do alcance desses resultados; e retro-
alimenta o sistema de gestdo, propiciando agdes corretivas decorrentes dessa
avaliacao.

Além desse esquema basico, como o modelo confere grande autonomia
processual aos agentes executores, compdem ainda o seu arcaboug¢o instrumentos
de contratualizagdo do desempenho que prescrevem os resultados, as autonomias
concedidas e as sangdes positivas e negativas diante do desempenho alcangado.
Ou seja, de forma esquematica podemos listar as seguintes caracteristicas

integrantes do modelo de gestao por resultados:

e Alinhamento de expectativas de forma clara e transparente, entre todos os
agentes politicos, externos e internos, sobre quais séo as diretrizes e os objetivos
da organizacdo, por meio da tradugao destes em resultados e metas a serem
atingidas, o que inclui a definigao de indicadores para sua apuragao;

e Concessao de autonomias aos executores / implementadores das politicas
publicas;

e Contratualizacio de resultados, autonomias e sancoes;

e Avaliacdo dos resultados e retro-alimentacdo do sistema de gestdo para
eventuais correcdes de rota, constituindo assim uma ferramenta gerencial;

e Fortalecimento de uma modalidade de “accountability” — sao tanto os cidadaos
em relacdo aos politicos, quanto estes em relacdo a burocracia — baseada no
desempenho mensurado a partir de indicadores de resultados;

e Modificacdo do comportamento autoreferido da burocracia, substituindo-o pela

atencao a metas claras e contratualizadas.

A contribuicdo esperada do modelo para o aumento da eficiéncia da
administracao publica € bastante clara. A transparéncia dos objetivos, resultados e
metas da organizagcdo diminuiria os problemas relacionados aos déficits de
informacao quanto aos fins e permitiria o compartilhamento e o engajamento coletivo
em torno dos mesmos objetivos, o que favoreceria a racionalidade do sistema e da
organizacado. Além disso, isso ainda permitiria um controle mais efetivo sobre o
desempenho dos governos, pelo cidadédo e demais “stakeholders”, e sobre o
desempenho dos burocratas, pelos politicos. Finalmente, ao liberar os gerentes das

amarras dos controles prévios e conceder-lhes autonomia sobre a gestdo dos
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recursos — na linha do “deixe o gerente gerenciar” — estariam aumentadas as
possibilidades de adequacao eficiente entre recursos, processos e metas.

A equagao de eficiéncia passaria, portanto, a ser expressa da seguinte forma,
sendo que seria garantida autonomia aos gestores para a adequacao racional entre
meios e fins: Eficiéncia - resultados - recursos.

Por outro lado, cabe observar que este modelo, ao definir metas claras e
objetivas, desafia a perspectiva de que certa ambiguidade € necessaria a
acomodagao politica, como vimos anteriormente nos reportando a Motta (1990, p.
226). Assim, um efeito ndo intencional possivel seria a paradoxal producédo de
comportamentos ndo cooperativos, caso determinados atores ou interesses nao se
sentissem contemplados nos resultados almejados.

Decorrente também disso, outra consideragao relevante é que a efetividade
dos mecanismos de enforcement é de fundamental importancia para o
funcionamento do modelo, sob pena da concessao da autonomia se transformar em
uma experiéncia desastrosa e comprometer os objetivos e diretrizes da organizagao.
Com a retirada ou afrouxamento dos controles prévios que governam a alocagao dos
recursos € imprescindivel prescrever controles a posteriori efetivos e tempestivos,
que induzam ao gerenciamento responsavel.

Finalmente, cabe ressaltar, remetendo ao conceito de eficiéncia discutido, que
um modelo normativo de gestao por resultados preocupa-se essencialmente com a
tradugao dos objetivos e o seu compartiihamento por toda a organizagdo. Nao ha,
portanto, atengdo especial aos recursos e aos processos por parte do centro
coordenador. Isso implica, mais uma vez, a substituicdo dos procedimentos e/ou a
eliminacédo da exigéncia de habilidades como mecanismos de coordenagdo, em
beneficio da autonomia e da autoridade dos gestores e implementadores sobre tais
processos e recursos. Ou seja, um conceito intrinsecamente relacionado ao modelo

de resultados ¢é a flexibilidade em relagao aos meios.

2.3.1 Resultados e indicadores de resultados

Uma discussao importante do modelo de gestédo por resultados refere-se aos
indicadores utilizados para operacionalizar o modelo ou para permitir a avaliacdo do
alcance das metas propostas. Segundo Carley (1985 apud JANNUZZI, 2004)
“‘indicador social € uma medida em geral quantitativa dotada de significado social

substantivo, usado para substituir, quantificar ou operacionalizar um conceito social
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abstrato, de interesse tedrico (para pesquisa académica) ou programatico (para
formulagdo de politicas)’. Ainda para Jannuzzi (2005, p. 138), “os indicadores
apontam, indicam, aproximam, traduzem em termos operacionais as dimensdes
sociais de interesse definidas a partir de escolhas tedricas ou politicas realizadas
anteriormente.” Ou seja, sado os indicadores que viabilizam a traducédo dos objetivos
em medidas apreensiveis, e no presente caso, a traducido dos objetivos em
indicadores de resultados??

Mas para cumprir tal papel, ha um conjunto de propriedades que a escolha
dos indicadores deve observar. Ou seja, de forma geral, € desejavel que os
indicadores possuam as seguintes propriedades (JANUZZI, 2004, p. 26-32):

o Relevancia social: refere-se a pertinéncia de sua produgédo para
“indicar” uma questao social de relevancia contemporanea;

o Validade: refere-se ao grau de proximidade entre o conceito e a
medida, isto €, a sua capacidade de representar o conceito abstrato, o
objetivo, o resultado, a que o indicador se propde a “substituir’ ou
“operacionalizar”;

o Sensibilidade: refere-se a capacidade do indicador de refletir as
mudangas da dimensao social de interesse;

o Especificidade: refere-se a sua capacidade de refletir alteragdes
estritamente decorrentes das politicas publicas empreendidas;

o Cobertura e desagregacado: refere-se a capacidade de medir a
dimensdo social de interesse em diversos estratos e “recortes” Uteis ao
planejamento das politicas publicas — recortes espaciais, socio-
demograficos, sécio-econdmicos, etc.;

o Confiabilidade: relaciona-se a qualidade dos dados, primarios ou néo,
usados no cdmputo do indicador, como significancia estatistica de planos
amostrais, precisdo de registros administrativos, imparcialidade dos
questionarios aplicados em surveys, etc.;

o Periodicidade e tempestividade: referindo-se a regularidade e a
tempestividade com que os dados componentes podem ser obtidos para o
calculo do indicador, sdo de suma importancia para viabilizar eventuais
corregdes de rotas nas politicas publicas na periodicidade desejada e em
tempo habil;

o Historicidade e comparabilidade: disponibilidade de séries histoéricas
extensas e comparaveis, de modo a permitir o cotejamento do valor
presente com situagdes do passado, inferir tendéncias e avaliar efeitos de
eventuais politicas publicas implementadas;

o Inteligibilidade, comunicabilidade e reprodutibilidade: refere-se a
transparéncia da metodologia de constru¢do do indicador, de forma a
viabilizar sua compreenséo e eventual reprodugao;

o Factibilidade dos custos de obtencao: € imperativo que o indicador
seja produzido a custos razoaveis e compensadores.

A apresentagao dessas propriedades revela a dimensao do desafio que o

2ZE importante ressaltar que pode haver indicadores para cada uma das fases da sequéncia “agdes
produtos resultados.”
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modelo de gest&o por resultados enfrenta. Por exemplo, tendo em vista o ciclo 16gico
do modelo — definicdo de metas, avaliacao do efeito e acao corretiva / planejamento
— € vital garantir a especificidade do indicador ou a medi¢cado dos efeitos “liquidos”
daquela politica publica especifica, tendo em vista as diversas “interferéncias” e
influéncias do mundo social e das outras politicas publicas. Normalmente, esse tipo
de propriedade é satisfeita somente por meio de avaliacbes de efeito especificas e
contratadas no ambito da propria politica publica. Dificilmente, a especificidade pode
ser assegurada a partir de estatisticas oficiais mais gerais.

Diante dessas dificuldades, os avaliadores e planejadores utilizam algumas
alternativas como proxys dos indicadores de resultados, a substituicdo de resultados
por produtos e as proje¢des, segundo modelos econométricos, de séries temporais,
etc. Em todos esses casos, cabe destacar, torna-se essencial o profundo
conhecimento conceitual da dimensdao social de interesse e da cadeia de
causalidade: “esfor¢os-produtos-resultados”.

Com vistas a concluir esse capitulo, € importante reforcar que um modelo de
Gestdo por Resultados implica, tendo em vista os mecanismos de coordenagao
discutidos, a formulagao clara de objetivos e sua tradugdo em resultados em todos
0s momentos em que se toma decisao, inclusive na definicdo dos projetos e das
formas como sua implantagdo sera avaliada. No segundo momento, ou seja, na
implementagdo das politicas publicas, o modelo implica a supremacia ou
predominancia de mecanismos de coordenacdo por resultados sobre outros
mecanismos, como supervisao direta, padronizagao de processos e de habilidades.

Assim, uma vez que o modelo prescreve o aumento da flexibilidade e a
autonomia dos gestores sobre os meios, recursos e processos, estabelecendo
controles a posteriori, sao essenciais instrumentos de contratualizagdo entre
coordenadores e gestores das politicas publicas, por meio dos quais sao definidos:
1) os resultados a serem alcancgados, traduzidos em indicadores e metas claras; 2) a
flexibilidade ou as autonomias concedidas aos gestores e; 3) as sangdes, positivas e
negativas, que serdo aplicados quando da avaliagdo do alcance dos resultados.

No préximo capitulo, apresentar e discutir o paradigma de gestao estratégica
em bolsa de estudos para curso superior em entidades privadas do Estado de Goias,
uma iniciativa que se tornou referéncia nacionalmente, pela aplicagdo abrangente de
preceitos importantes da Gestdo Estratégica, dentre eles o modelo de gestdo

orientada para otimizagdo de resultados. Assim, iremos analisa-lo procurando



65

elucidar em que medida a experiéncia goiana satisfaz as exigéncias normativas do
modelo e em que medida isso levou a maior eficiéncia econdmica, que é uma

relagdo causal subjacente ao receituario da gestao publica estratégica.



3 ANALISE DO CASO DO PROGRAMA BOLSA UNIVERSITARIA DO
ESTADO DE GOIAS

Com a globalizagdo e os avangos tecnoldgicos crescentes, € impossivel
imaginar um pais forte sem uma nagdo devidamente preparada, com ensino de
qualidade, profissionais habilitados ao mercado de trabalho, pesquisadores de
gabarito e educadores criticos.

Dentro desse contexto e acompanhando a ténica nacional, o Estado de Goias
langou, em 1999, o Programa Bolsa Universitaria (PBUni), com a finalidade precipua
do resgate da cidadania, objetivando fornecer condi¢gbes para que estudantes menos
favorecidos financeiramente ingressem no meio universitario, concluam sua
formagcao superior e consigam melhores empregos, dando-lhes dignidade e
consequentemente, tornando a sociedade mais justa, igualitaria, solidaria e
prospera.

O Programa Bolsa Universitaria € custeado pelo Governo do Estado de
Goias, dentre outros programas sociais, através do Fundo PROTEGE GOIAS,
regulamentado, pela Lei n® Art. 1° Anexo IX, Decreto n° 4.852/1997; Lei n°
1.469/2003 e Instrugdo Normativa n°® 639/2003, que tem como finalidade garantir o
aporte de recursos financeiros necessarios a plena execug¢ao dos programas sociais
do Estado. A receita do PROTEGE GOIAS é proveniente de: valores arrecadados
dos contribuintes goianos em virtude de fruicdo de beneficio fiscal condicionado (5%
- cinco por cento); receitas oriundas do adicional de até 2% (dois por cento) na
aliquota do ICMS sobre produtos e servigos supérfluos, nos termos do art. 82, § 1°,
do Ato das Disposicbes Constitucionais Transitérias - ADCT; doacgao; valores
destinados a Bolsa Garantia/FOMENTAR; 1% (um por cento) crédito especial de
investimento.

Trata-se, portanto de medida do governo para incluir os cidadaos, com renda
de até 6 salarios minimos (Lei 17.405/11), no ensino superior e que nao logrem éxito
no vestibular de uma instituicdo publica ou a quem nesta situagao de vulnerabilidade
econdmica nao tenha campi em sua cidade ou mediagdes, 0 que nao compromete a
verba destinada a Universidade Estadual de Goias (UEG), instituigdo publica que

tem seu financiamento matricial via vinculagao constitucional.
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Enquanto Gestdo de Resultados e eficiéncia como descricdo geral da

experiéncia do Estado de Goias pode-se dizer que, por meio de um conjunto de

instrumentos administrativos, principalmente de planejamento estratégico focado em

resultados, o modelo do Programa Bolsa Universitaria em questao procura:

obter um alinhamento politico e administrativo junto a burocracia do estado, por
meio da explicitagdo dos resultados, e sobretudo dos desdobramentos
participativos no planejamento das agdées do programa e na definicdo das regras
para o bolsista aplicando a meritocracia como critério de aumento do valor da
bolsa parcial, bem como para manutencdo da bolsa integral, tendo como
referéncia a estrutura de incentivos por mérito mensurado pelo desempenho
académico, que vincula tais resultados ao valor da bolsa universitaria;

conferir racionalidade ao sistema, por meio da integragao entre planejamento e
gestdo e da promogao da intersetorialidade, atividades que sdo executadas
principalmente pela Gestdo Estratégica de recursos e acbes da Bolsa
Universitaria do Estado de Goias, mas também pela intervencdo periddica das
comissbes de monitoramento dos programas sociais pela Secretaria de
Planejamento do Estado de Goias (SEGPLAN) e fundamentalmente, pelo préprio

Acordo de Resultados delimitado no Plano de Acéo Integrada (PAl).

Neste capitulo pretendemos analisar, a luz da discussao tedrica elaborada

nos capitulos 1 e 2, se e em que medida o Governo de Goias alcanga tais objetivos.

De forma mais especifica, nosso intuito € analisar a experiéncia do Programa Bolsa

Universitaria nos orientando a partir de 3 pontos:

Como o modelo do Programa da Bolsa Universitaria do Estado de Goias atua nas
dimensbes de eficiéncia, ou seja, na definicdo e no compartihamento dos
objetivos, na alocagao de recursos e no estabelecimento de uma racionalidade
processual entre recursos e objetivos;

Se e em que medida o Programa da Bolsa Universitaria do Estado de Goias
satisfaz 0 modelo normativo da Gestdo por Resultados, ou seja, operacionaliza
0s objetivos em resultados e coordena sua implementagao também por resultados,
que substituem ou predominam sobre mecanismos de coordenagao que privilegiam
os meios, como as padronizagcdes de procedimentos e de habilidades.
Sinteticamente, em que medida define resultados, concede autonomias e garante
o enforcement do modelo;
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* Finalmente, diante da relacdo causal implicita no receituario da Gestéao
Estratégica, em que o modelo de Gestéo por Resultados leva a maior eficiéncia,
até que ponto isso se realiza no modelo do Programa da Bolsa Universitaria do

Estado de Goias.

3.1 Modelo de Bolsa Universitaria

3.1.1 Bolsa Integral

Além das bolsas parciais, € possivel a obtengado de bolsas integrais. Para
tanto, o universitario contemplado deve possuir renda bruta familiar mensal de até 3
(trés) salarios minimos, e para manter o referido beneficio deve, além da condi¢ao
socioeconémica comprovar desempenho académico igual ou superior a 80% (oitenta
por cento) (art. 8°). Mais uma vez, verifica-se a eleigdo de critério objetivo,
valorizando a dedicacdo do aluno que apresenta maior dificuldade financeira,
criando oportunidades aqueles que mais precisam e demonstram interesse na

formacéao superior.
3.1.2 Bolsas Parciais proporcionais ao resultado académico do aluno

As bolsas parciais seguem a mesma ldgica inclusiva, limitando-se ao maximo
de R$ 500,00 (quinhentos reais). Além da ampliacdo do valor, outra alteragéo
consiste na variagdo progressiva, proporcional ao rendimento escolar, em
quantitativos a serem fixados por regulamento e sujeitos a atualizagéo.

Aproveitamento académico entre 0 minimo exigido para aprovagao e 69%
(sessenta e nove por cento) garante um beneficio de 60% (sessenta por cento), R$
300,00 (trezentos reais). Se estiver na faixa de 70% (setenta por cento) a 84%
(oitenta e quatro por cento), a bolsa sera de 70% (setenta por cento), R$ 400,00
(quatrocentos reais) e se igual ou superior a 85% (oitenta e cinco por cento), o
beneficio corresponde a 80% (oitenta por cento), R$ 500,00 (quinhentos reais).

Trata-se de estimulo n&o s6 ao ingresso e a conclusao de um curso.

3.2 A delimitagao das metas e sua mensuragao em resultados

A primeira dimensao relacionada a eficiéncia refere-se a definicdo clara de
objetivos e seu compartilhamento por toda a organizacéo, de forma a viabilizar o

engajamento coletivo e a adequagao racional entre os esforgos e tais objetivos. Isto
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envolve momentos de tomada de decisdo e estratégias de difusdo e enforcement
dos objetivos definidos.

Além disso, em um modelo de Gestdo por Resultados, uma questdo
fundamental é a tradugao, concretizagdo ou operacionalizagdo de tais objetivos em
resultados que deverao ser alcangados. E isso é feito a partir da operacionalizagao
dos objetivos do Programa Bolsa Universitaria do Estado de Goias por meio de
indicadores que traduzem as condicdes sociais, econdmicas, de desempenho
académico e profissional de bolsistas ativos e egressos do Programa.

Portanto, ha dois momentos igualmente importantes referentes a definicao

compartilhamento dos objetivos, cuja discussao aprofundaremos a seguir.
3.2.1 A delimitagdo dos objetivos

No caso do Programa da Bolsa Universitaria do Estado de Goias, ha pelo
menos 3 situagdes bem marcadas de tomada de decisdo nos quais ha definicao de
objetivos:

» a definicdo dos objetivos estratégicos, dos resultados e das metas, no ambito do
(PAI) do Governo do Estado;
* 0 desdobramento do Plano de Trabalho do Programa Bolsa Universitaria junto a

(SEGPLAN), via contrato de gestdo celebrado entre Organizacdo das
Voluntarias de Goias (OVG) e aquela secretaria;
* 0 desdobramento do PAI e Plano de Trabalho até o nivel de equipe, no ambito

do Acordo de Resultados de 22 Etapa;

Em todos os momentos de tomada de decisao ocorre definicdo de resultados,
que incluem os objetivos estratégicos, os resultados finalisticos e as iniciativas
prioritarias, € que tem forca de lei. No entanto, sob tais contornos, essas fases
definem objetivos taticos e operacionais e as condigcbes de mensuracdo de seu
atendimento. Ou seja, nessas etapas sao definidas ag¢des, produtos e indicadores de
monitoramento e avaliagdo do seu atingimento, o que procura satisfazer a sequéncia
l6gica: agdes - produtos - resultados - objetivos estratégicos.

Com relagao a dindmica de tomada de decis&o, no planejamento dos projetos

estruturadores que deverdo alcangar os objetivos e, portanto, as metas dos
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indicadores de resultado, o grau de participagcdo dos empregados da Organizagao
Social e de outros atores, como a sociedade civil, estudantes e Instituicbes de
Ensino Superior privadas dependerdo das escolhas da Superintendéncia do
Programa Bolsa Universitaria, autorizadas pela Coordenacgao Geral da Organizagao
das Voluntarias de Goias que é a gestora do Programa nos termos da Lei n°
17.405/11. Ressalte-se que ha planejamento participativo como uma recomendacgao
técnica, reforgcada pelo fato da coordenagédo metodoldgica ser feita pela SEGPLAN,
visto que o programa deve ser “orientado” pelas chamadas iniciativas prioritarias
constantes do Plano de A¢ao Integrada —PAI do Estado de Goias.

Finalmente, no terceiro momento, no desdobramento dos objetivos
estratégicos e dos projetos estruturadores até o nivel de equipe € conduzido de
forma colegiada, com todas as equipes de trabalho, ndo somente com aquelas
vinculadas ao projeto estruturador. Cabe ressaltar que essa etapa nao se restringe a
desdobrar os objetivos estratégicos e os projetos estruturadores; ela se configura em
um planejamento geral do Programa Bolsa Universitaria.

Assim, de forma preliminar, podemos afirmar que o modelo de tomada de
decisao da experiéncia do Programa Bolsa Universitaria poderia ser entendido como
um planejamento colegiado e participativo, que potencialmente contribui para a
eficiéncia ao propiciar o compartilhamento de objetivos estratégicos, taticos e
operacionais junto aos atores relevantes, como bolsistas, representantes das
faculdades privadas conveniadas com o programa e os empregados vinculados a
administracado do programa. Ressalte-se, que ha evidéncias de ativismo da OVG no
tocante a definicgdo dos resultados finalisticos e de suas metas que €&, como
veremos, uma questdo fundamental para assegurar a responsividade da

organizacgao aos objetivos.

3.2.2 O Alcance das metas em indicadores de resultados

Além da dindmica politica relacionada a definicdo dos objetivos, outro ponto
importante de analise referente a adequacao da experiéncia do Programa Bolsa
Universitaria do Estado de Goias ao modelo normativo da Gestao Estratégica por
Resultados, € traducdo ou operacionalizagdo dos objetivos em resultados e

indicadores, os quais, sao denominados “resultados finalisticos”.
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Inicialmente, como observamos no capitulo 2, os indicadores devem
satisfazer um conjunto de propriedades. Dentre elas, para os fins desta secao,
importa discutir a “validade”, ou seja, a capacidade do indicador representar o
conceito.

Um terceiro ponto importante para elucidar o grau em que o modelo de gestao
por resultados esta implementado refere-se a participagao relativa dos indicadores
de resultado no cébmputo geral de desempenho, constante dos Acordos de
Resultados. Destaca-se que os compromissos dos acordados sao classificados em
04 categorias: resultados finalisticos, projetos estruturadores, agenda setorial e
racionalizacdo do gasto. Com excecdo do primeiro, as demais categorias sao
avaliadas essencialmente a partir de produtos ou processos. Assim, 0 peso da
categoria “resultados finalisticos” € uma boa medida do grau de implementacao do
modelo normativo de resultados. Com o fim de atender esse modelo de gestao, o

Programa Bolsa Universitaria apresentou o seguinte resultado em 2011:

Tabela 1 - Plano de Trabalho — janeiro a junho de 2011.

COMPARATIVO ENTRE O PROGRAMADO NO PLANO DE TRABALHO E O REALIZADO PELO PBUNI

REFERENCIA- Janeiro a lunho de 2011

ESPECIRCACAD | Unidade

18R 35 [LIRR AR il AN
PROGRAMAN i 18731 18 731 18731 18731 18731
TOTAL
REALLZAIN) 0 17.124 17,679 18,054 18158 18_164)

PROGRABADD 000 396140000 3961400001 3961400000 3.96140000] 3.961.400,00
REAIZADD ool 353756541 367566023 376458972  379347404] 379453177
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COMPARATIVO ENTRE O PROGRAMADO NO PLANO DE TRABALHO E O REALIZADO PELO PBUNI

REFERENCIA- Jullho a Dezesnbro de 2011

m AGD SET our OV DEZ
PROGRAMADD o 15 8464 15 846 15 846 15 846 15 846

TOTAL
REAIZAD 0 15.239 15.266{ 15.257] 15.240)| 15.239]

ESPECEICACAO Unidade
m AGD SET our OV DEZ
3961
i (RS) PROGRAMAIN 0,008 400000 396140000 396140000 396140000| 396140000
REAIZAD 000 37198589 3747.18734] 378190865 3 782 65865] 3787 40R 65

Fonte: OVG (2011-2013)

3.3 A implementacao: concessao de autonomias e coordenagao por resultados

Como vimos, um conceito intrinsecamente relacionado ao modelo de
resultados € a flexibilidade em relacdo aos meios. Isso implica que, tendo em vista
0s mecanismos de coordenagao da implementacdo descritos no capitulo 2, a
coordenagao por resultados deve substituir ou predominar sobre outros
mecanismos, como a padronizagdo de procedimentos ou a padronizagdo de
habilidades no tocante aos recursos e processos.

A complexidade do modelo refere-se as escolhas dos mecanismos de
coordenagao. Ao invés de uma tendéncia inequivoca a predominancia dos
resultados, encontramos na experiéncia de Goias uma combinacado que reforgca os
mecanismos de coordenacgao por procedimentos e habilidades.

Isto €, como vimos anteriormente, o Acordo de Resultados é composto de 03
conjuntos de compromissos a serem atingidos: 1) os resultados finalisticos; 2) os
projetos estruturadores e; 3) a racionalizacdo dos gastos. Enquanto o item
“resultados finalisticos” € o cerne do modelo de Gestédo por Resultados e os projetos
estruturadores podem ser vistos como intervencbes temporarias destinadas a
alcanca-los.

Para tanto, o Programa Bolsa Universitaria do Estado de Goias faz
planejamento anuais e, ao longo do ano, reunides mensais com a equipe do
programa, das quais sdo gerados relatorios de situagdo, que apontam conclusoes,
atrasos e riscos. Periodicamente, esses relatérios de situagdo sao apresentados a

SEGPLAN para monitoramento das acgdes e resultados.
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O mecanismo de coordenagao principal implicito nesse processo € de
resultados, embora por resultados entende-se um conceito mais abrangente que
inclua produtos e marcos do projeto. Os marcos podem ser entendidos como
produtos intermediarios, isto €, como produtos necessarios e antecedentes a
consecucgao do produto final, como “edital elaborado” ou “estudo contratado”, que
permitem ao coordenador monitorar o andamento do projeto. A Superintendéncia do
Programa Bolsa Universitaria tem autonomia para gerenciar 0S processos
necessarios a sua realizagao.

No entanto, duas ressalvas precisam ser feitas: a frequéncia com que o
monitoramento é feito apresenta alguma caracteristica de supervisao direta. Além
disso, como os produtos e marcos planejados sdo pactuados no inicio de cada
periodo, o que inclui apresentagdo para o Governador, e representam, a rigor, as
realizagbes do Governo previstas para o periodo, ha grande rigidez dos mesmos.
Isto €, eventuais alteragdes destes compromissos planejados precisam ser
formalmente justificadas junto a SEGPLAN, que autorizara ou ndo. Assim, a rigor, 0s
gestores ndo possuem plena autonomia na condug¢ao dos projetos, no sentido de
poderem atrasar o cumprimento de marcos e produtos como melhor lhes convier
para adequagao as contingéncias.

Em suma, em relagdo a implementagcdo das ag¢des e politicas publicas, a
experiéncia de Goias mostra uma combinagdo de diversos mecanismos de
coordenacao atuando concomitantemente. De um ponto de vista normativo, a
orientacdo por resultados propriamente foi totalmente reestruturada pela Lei
17.405/11 e seu regulamento. No outro vértice de planejamento, as metas a serem

atingidas sé&o apresentadas no Plano Trabalho conforme demonstrado abaixo:



Tabela 2 — Plano de Trabalho — janeiro a junho de 2012.
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COMPARATIVO ENTRE O PROGRAMADO NO PLANO DE TRABALHO E O REALIZADO PELO PBUNI

REFERENCIA- Janeiro a unho de 2012
_ BOLSAS UNIVERSITARIAS - DADOS HSICOS - 2012
ESPECIACACAD | Unidade
Y (" AER A 1]
0 o 0 0 0 0
Bol=a Integral
0 o 0 0 0 0
0 2973 2973 2973 2973 2973
Bolsa Parcial |
o s8] £99 900 190 599
0 4459 4459 4459 4,459 4459
Bolsa Parcial Il Pessoa
0 2934| 2937 2943 ml 2935
0 7.433 7433 7.433 7.433| 7433
Bolsa Parcial 11l
0 12035 11995 11946 11.894| 11889
0 14 865 14865 14.865 14 865 14.865)
TOTAL
0 15.857| 15831 15788 15777 15723
_ BOLSAS UNIVERSITARIAS - DADOS FINANCEHROS - 2012
ESPECACACAD | Unidade
[:2 ("7 AER A 1]
. ool 5500000000 550000000 550000000 550000000]  5.500.000,00
TOTAL Ress (RS)
0000 492536913 492408679 491248963 4.89352054] 489235540

COMPARATIVO ENTRE O PROGRAMADO NO PLANO DE TRABALHO E O REALIZADO PELO PBUNI

REFERENGA: Julho 3 Dezemnbro de 2112

_ BOLSAS UNIVERSITARIAS - DADOS FISICOS - 2112
ESPECRICACAO | Unidade
AGO SET our NV DEL
o 10008 1.000 10008 1000 1000,
Bolsa Integral
0 45 [P 690 GR7| Gib
o 2323 2533 2323 2523 23523
Bolsa Parcial |
o 1475 1.444) 1429 1432 1432
o 3485 3485 3485 3485 3485
Bolsa Parcial 1l Pessoa
0 4764 48008 4798 4815 4815
o 7809 780N 7809 7809 7809
Bolsa Parcial 11l
0 9128 9164 9168 9210 9206
0o 14.617 14,617 14.617 14617 14.617|
TOTAL
0 15963 16055 16.08% 16,144 16.139)
_ BOLSAS UNIVERSITARIAS - DADOS FINANCEROS - 2112
ESPECRICACAO | Unidade
AGD SET our v DEZ

. 000f 539820000 5398200000 5398200000 539820000 539820000

TOTAL Resis (RS]
000 5255077800 529055966 530330749 532157917 532011283

Fonte: OVG (2012-2013)
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3.4 O enforcement do modelo do Programa do Bolsa Universitaria

O principal mecanismo de enforcement do modelo de gestdao do Programa
Bolsa Universitaria, junto aos estudantes beneficiarios e IES, pode ser sintetizado
pela meritocracia implementada pela Lei n® 17.405/11 e seu Regulamento. Esses
sdo instrumentos que reunem as modalidades de bolsas parciais e integral
concedidas pelo programa, os compromissos dos estudantes bolsistas e o sistema
de incentivos aos mesmos para que consigam aumentar seu beneficio de acordo
com seu desempenho académico.

Um exemplo dessa discussao pode ser dado usando os resultados
finalisticos relacionados ao aumento do beneficio de acordo com o desempenho
académico e o valor investido. O beneficiario da Bolsa Parcial recebe inicialmente
de 80% do valor da mensalidade, limitado a R$ 300,00 (trezentos reais). Nos
semestres seguintes, o valor do beneficio pode aumentar ou diminuir, da seguinte

forma:

Tabela 3 — Valor do Beneficio — Meritocracia

VALOR DO BENEFICIO- MERITOCRACIA
Desempenho Académico Valores
média 8,5 80% até R$ 500,00
meédia de 7,0 a 8,4 70% até R$ 400,00
média até 6,9 60% até R$ 300,00
reprovado em 01 disciplina 60% até R$ 300,00

Fonte: OVG (2011-2013)

Observa-se que um ano apo6s o implemento da meritocracia para o aumento
ou diminui¢gao do valor da bolsa universitaria o cenario apresentado € de um maior
numero de beneficiados, alcangando a meta delimitada no Plano de Acao Integrada
(PAIl) de aumento de 18 mil para 20 mil bolsistas, com o investimento mensal de R$
6.682.871,00, valor menor ao inicialmente previsto para o programa quando da
realizagcdo desta meta no Plano de trabalho que seria de R$ 6.700.000,00. Veja a

tabela abaixo:
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Tabela 4 — Quantidade de bolsas por desempenho académico

REFERENCIA 20132
Faixas de médias PARCIAL Quantidade valorR$  [Porcentagem
Média menor que 7.0 {Bolsa até RS 300,00) 6.012 1708366 32,37%
Média maior que 7.0 e menor 8.5 {Bolsa enitre RS 300,00 e R$400,00) | 8.306 2.917.942 70%
Média maior que 8.5 {Bolsa enitre R% 400,00 e RS 500,00) 3.756 1472 636 0,27%
Total Geral Li5A 6.049.438 100,00°%
REFERENCIA 2113/2
iQuantidade de Bolsas Quantidade ValorRS  [Porcentagem
Bolsa Integral {até RS 5.000,00) 1492 633.383 744%
Bolsa Parcial 13.54 6.049.4338 922,56%
Total Geral 200.660 ) 6.642.371 100,00%

* Quantidade corrigida pelo site da OVG para 20.076
Fonte: OVG (2013)

Ou seja, o modelo cria um sistema relevante de incentivos, em bases
pecuniarias considerando o desempenho académico do bolsista, de modo a
direcionar os esforgos para o alcance dos resultados finalisticos e dos demais itens
componentes do acordo. E o faz criando dois fluxos ou sentidos de pressao: a partir
do bolsista quando se exige dele um determinado desempenho académico para que
mantenha seu beneficio e ainda possa aumenta-lo. E ainda avaliando as IES
conveniadas com o Programa Bolsa Universitaria as quais devem atender a critérios
de avaliacao positiva de acordo com o MEC.

Além do Acordo em si, outro mecanismo importante de enforcement do
modelo é o sistema de acompanhamento que envolve o Programa Bolsa
Universitaria, a SEGPLAN e o Estado para Resultados e que culmina com as
reunides periodicas do Comité de Fiscalizacdo da SEGPLAN e com a presenca do
Coordenador Geral da OVG, da Superintendéncia do Programa que sé&o

responsaveis pelos Resultados. Essas reunides visam a manter a atencdo a
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estratégia e “sensibilizar’ os gestores quanto aos atrasos e o ndo cumprimento do
planejamento.

Esse arcabouco institucional parece favorecer o engajamento coletivo da
organizagéo em torno dos resultados e produtos a serem alcangados. Mas algumas
observacdes precisam ser feitas. Sobre a capacidade de enforcement do modelo
refere-se a conhecida questdo que envolve a definicdo de metas. Isto €, as metas
para os resultados finalisticos devem ser simultaneamente desafiadoras e factiveis,
sob pena de desestimular os empregados e gestores e levar a perda de
credibilidade do sistema. E isso se torna uma questdo critica quando estamos
falando de objetivos e resultados associados a complexa dindmica social e
econdmica, onde ha multiplos fluxos de influéncia. Isto é, além da necessidade de se
conhecer a cadeia causal que relacione produtos e resultados, é necessario que o
indicador usado garanta alguma especificidade, no sentido de refletir somente a
influéncia da politica publica que esta sendo empreendida.

Outro ponto importante relacionado a sustentacao e credibilidade do modelo
refere-se a tempestividade dos dados, isto &, a sua disponibilidade em tempo habil
as pretensdes do modelo de gestdo por resultados, como comentado no capitulo 2.
Com a reestruturagdo do Programa Bolsa Universitaria primando por parametrizar
metas e os indicadores de resultados a partir de 2011 € possivel apresentar o plano
de trabalho para os préximos periodos com o maior indice de eficiéncia, cujo indice

€ na média de 90%.

3.5 Efetividade e eficiéncia no caso da Bolsa Universitaria de Goias

Finalmente, nessa segao apresentaremos alguns resultados do caso de Goias
que podem ser atribuidos ao modelo de gestdo experimentado a partir de 2011.
Cabe ressaltar que nossa intencao aqui € avaliar a efetividade do governo na gestao
do Programa Bolsa Universitaria sobre os resultados finalisticos e a transparéncia
evocada pela concepgao normativa de Gestao por Resultados.

De forma geral, o que mais importa a essa sec¢ao, podemos sugerir que, além
da publicidade de objetivos, indicadores, metas e resultados obtidos seja um avango
notavel, ainda €& possivel afirmar que isso tenha representado um aumento
substantivo da transparéncia. Destacamos que a orientagcdo para resultados é uma
fixacdo deste paradigma, ou seja, o que estda em foco sdo as novas formas de

geracao de resultados em um contexto contemporaneo complexo e diversificado.
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z

Nesse contexto, uma boa gestdo € aquela que alcanga resultados,
independentemente de meritorios esforcos e intengdes. E alcancgar resultados, no
setor publico, € atender as demandas, aos interesses e as expectativas dos
beneficiarios, sejam cidadaos ou organizagdes, criando valor publico.

No entanto, os resultados nao acontecem por acaso, pois governos,
organizagdes publicas, politicas, programas e projetos nao sdo auto-orientados para
resultados. Assim como, também nao basta apenas definir bem os resultados, pois
nao sao autoexecutaveis. Portanto, a implementacéo passa a ser a variavel critica.

Efetividade e transparéncia no conceito de gestdo para resultados nao se
restringe apenas em formular resultados que satisfacam as expectativas dos
legitimos beneficiarios da acdo governamental de forma realista, desafiadora e
sustentavel. Requer, também, alinhar os arranjos de implementagéo (que envolvem
intricados conjuntos de politicas, programas, projetos e organizacbes) para alcanca-
los, além de envolver a constru¢ao de mecanismos de monitoramento e avaliagcédo
que promovam aprendizado, transparéncia e responsabilizagao.

Como dimensdes de resultado, destacamos a efetividade como sendo os
impactos gerados pelos produtos/servigos, processos ou projetos. A efetividade esta
vinculada ao grau de satisfacdo ou ainda ao valor agregado, a transformacéao
produzida no contexto geral. Destacamos a pesquisa feita com os beneficiarios da
Bolsa Universitaria em 2013, o qual confirma o atendimento deste requisito de

resultado pelo Programa em comento, vejamos:
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Tabela 5 — Qual a importancia da Bolsa Universitaria.

- Na sua opiniao qual a importancia da bolsa universitaria

na sua formagao académica? Total Porcentagem
1 => MUITO IMPORTANTE 16120 99,22%
2 => IMPORTANTE 124 0,76%
3 =>POUCO IMPORTANTE 2 0,01%
Total Geral 16246 100,00%
- Na sua opiniao qual a importancia da bolsa universitaria

na sua formacgao profissional? Total Porcentagem
1 => MUITO IMPORTANTE 15597 96,01%
2 => IMPORTANTE 632 3,89%
3 =>POUCO IMPORTANTE 13 0,08%
4 => INDIFERENTE 4 0,02%
Total Geral 16246 100,00%
- Se nao fosse a bolsa da universitaria (OVG), vocé

concluiria seu curso superior? Total Porcentagem
1 =>SIM 577 3,55%
2 => NAO 15669 96,45%
Total Geral 16246 100,00%

Fonte: OVG (2013)

O desempenho do Programa Bolsa Universitaria passa a ser medido, de um
lado, pelos resultados mensurados por meio de indicadores finalisticos de qualidade
e universalizagao dos servicos e, de outro, pelo custo deste para a sociedade. Por
meio de gestado eficiente, o objetivo-sintese da estratégia € melhorar os resultados
para a sociedade, avaliados mediante indicadores sensiveis a evolugdo na
qualidade de vida dos goianos, a partir da implementagdo da meritocracia para o
beneficiario da bolsa universitaria, o que implica no esfor¢co deste para melhor se
qualificar no seu curso superior.

Ainda que de dificil mensuracédo, a eficiéncia permanece como objetivo
primordial da disciplina administracao, representada no setor publico pelas politicas
publicas de gestéo, cuja discussdo fizemos no capitulo 2. Ou seja, uma das fungdes
essenciais da administragdo publica ou das politicas publicas de gestdao é
justamente mitigar as limitacdes impostas pelo ambiente politico e pelas dificuldades
relacionadas a racionalidade sempre limitada dos atores sociais em geral. Para
tanto, valem-se de um repertério de técnicas relacionadas as funcdes classicas de
planejar, organizar, liderar ou dirigir e controlar esfor¢os e recursos.

Posto isso, com a necessidade de atualizar o valor do beneficio da bolsa

universitaria, que desde sua implementacdo em 1999 estava em R$ 250,00, o
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Governo do Estado de Goias em 2011 fez um estudo financeiro de aumento para R$
500,00 o que implicaria no investimento de 7 milhdes de reais mensais para custear
14 mil bolsas ativas a época. Considerando que a meta do Governo era naquele
momento, além de aumentar o numero de beneficiarios, melhorar a qualidade dos
profissionais que se formam usando o beneficio, foi proposto e implementado o uso
da meritocracia para se alcancar o aumento do beneficio, o que resultou no
investimento progressivo do valor inicialmente aprovado e discriminado no Plano de
Acdo Integrada de Desenvolvimento — PAI (2012-2015), no valor de R$ 6.700.000,00
(més) para 2012 e R$ 10.120.000,00 (més) gerando uma economia significativa visto
que em 2012, no primeiro semestre o Programa alcangou 15.857 bolsas com o
investimento de R$ 4.925.369,13 (més) e atualmente conta com 20.076 bolsas,
sendo destas 1497 integrais com o investimento mensal de R$ 6.684.438,42.
Atingindo, portanto, um significativo grau de eficiéncia, visto que com o menor

investimento alcancou maior numero de beneficiarios.

3.6 Analise e Interpretacao de Resultados

Apos profundas mudangas no Programa Bolsa Universitaria vem sendo
desenvolvido desde 2011 um modelo de gestdo por resultados que inclui o
gerenciamento continuo dos processos e a definicdo das estratégias, com
indicadores que permitem o monitoramento do desempenho das equipes que
gerenciam e operacionaliza o Programa, bem como o desempenho académico dos
beneficiarios e o custo do investimento publico.

Este modelo busca definir e atingir metas através da anadlise do processo,
envolvendo os gestores e empregados responsaveis pelo Programa Bolsa
Universitaria, comprometendo-os a encontrar uma forma de colocar em pratica
agdes que se traduzam na realizagdo dos objetivos almejados. Através do
desdobramento de diretrizes em metas, pode-se estabelecer a pratica continua do
controle da rotina administrativa, por meio do gerenciamento do processo passo a
passo e da afericdo do sistema como um todo.

Imprimir um modelo de gestdo por resultados, implica quebrar paradigmas
antigos, caracteristicos do modelo burocratico da administracdo publica. Visando
superar dificuldades, algumas medidas foram adotadas a partir de janeiro de 2011
com o objetivo de viabilizar a realizagdo da avaliacdo de desempenho dos
beneficiarios deste programa. Dentre estas medidas estéo:



e Estabelecimento de conjunto de

efetividade - para a implantacdo de um sistema de monitoramento, avaliacédo

e controle;

e A criagdo de mecanismo de monitoramento, avaliacdo e controle, no ambito
do desempenho académico do beneficiario — que permite o permanente

acompanhamento do desenvolvimento das atividades, possibilitando uma

interferéncia nos processos de trabalho quando necessario;

e A otimizagdo do Sistema Informacéo do Programa Bolsa Universitaria, que

permite a agilizacdo e organizagdo das atividades como processo seletivo,

indicadores de eficacia, eficiéncia e

controle de frequéncia nas IES, controle do desempenho académico, etc.

Destarte, o desafio de reestruturar este Programa de Politica Social passou
por diversas fases, dentre elas por formulagdo da estratégia que baseou-se no
Planejamento Estratégico do nucleo, envolvendo a elaboragao de diagndsticos sobre
a situacdo do Programa Bolsa Universitaria; a definicdo dos cenarios futuros; a
percepcdo dos desafios para atingi-los;
estratégicos, das metas e dos indicadores de avaliacdo alcancando apresentando
uma projecao satisfatéria de resultado quanto a maior numero de beneficiarios,
alcangando a marca de 20 mil bolsas mensais em 2013. Segue o0 quadro

demonstrativo:

Tabela 6 — Numero de bolsas ativas.

o estabelecimento dos objetivos

N° Bolsas Ativas

ANO

2010

2011

2012

2013

N° DE BOLSAS ATIVAS

14.014

13.407

16.143

20.140

Fonte: OVG (2010-2013)
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Quadro Evolutivo
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Figura 1 — Quadro evolutivo.
Fonte: OVG (2011-2013)

Destaca-se ainda que o beneficiario da Bolsa Universitaria Parcial e Integral
vem correspondendo a expectativa de melhorar seu desempenho académico,
tornando-se um profissional competitivo. Observe-se que no primeiro semestre o
beneficiario recebe inicialmente de 80% do valor da mensalidade, limitado a R$
300,00 (trezentos reais) e nos semestres seguintes, o valor do beneficio pode
aumentar ou diminuir, da seguinte forma: aproveitamento académico entre o minimo
exigido para aprovacao e 69% (sessenta e nove por cento) garante um beneficio de
60% (sessenta por cento), R$ 300,00 (trezentos reais). Se estiver na faixa de 70%
(setenta por cento) a 84% (oitenta e quatro por cento), a bolsa sera de 70% (setenta
por cento), R$ 400,00 (quatrocentos reais) e se igual ou superior a 85% (oitenta e
cinco por cento), o beneficio corresponde a 80% (oitenta por cento), R$ 500,00

(quinhentos reais). Vejamos:

Tabela 7 — Média de aproveitamento

Desempenho Académico Valores
média 8,5 80% até R$ 500,00
média de 7,0 a 8,4 70% até R$ 400,00
média até 6,9 60% até R$ 300,00
reprovado em 01 disciplina 60% até R$ 300,00

Fonte: OVG (2010-2013)



Ressalte-se que no periodo de 2012 a 2013 com aplicagdo do aumento ou
diminuigéo do valor do beneficio vinculado ao desempenho académico semestral, o
numero de beneficiarios com bolsa parcial entre 70% do valor da mensalidade
limitado a R$ 400,00, por exemplo, alcangou um aumento significativo, o que resulta

num melhor profissional entrando para o mercado de trabalho. Vejamos:

Tabela 8 — Numero de bolsas ativas parciais antes e depois da meritocracia.

N° Bolsas ativas parciais ANTES e DEPOIS da MERITOCRACIA
ANO

2010 2011 2012 2013
INTEGRAL

Média igual ou superior a 8,0 ° ° oor 1
PA"R.CI.AL -ATE R$ ‘_500,00 0 0 1432 1.589
média igual ou superior a 8,5

PARCIAL - ATE R$ 400,00 0 0 4814 6.255

média entre 7,0 a 8,4
PARCIAL - ATE R$ 300,00
média até 6,9 ou 1 reprovagao
Fonte: OVG (2010-2013)

14.014 13.407 9.210 10.799

DESEMPENHO ACADEMICO DOS BOLSISTAS

m Média < 7,0 mMédia 7,0 > 8,5 = Média > 8,5

Figura 2 — Desempenho académico dos bolsistas.

PAI, Programa Agao Intregrada; Bolsista por Regido; Pesquisa com beneficiarios da bolsa.
Fonte: PBU/OVG 2011/2013.
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3.7 Exigéncia da avaliagao positiva da IES nos moldes dos indicadores utilizados pelo
MEC

As exigéncias para o credenciamento das IES privadas com a OVG também
sofreu modificacdo. Agora, juntamente com a ficha de cadastro devidamente
preenchida e assinada por representante legal com firma reconhecida, faz-se
imprescindivel documentacdo de funcionamento do curso para qual o beneficiario
sera admitido, regularmente autorizado pelo MEC quando nao formada a primeira
turma, ou regularmente reconhecido apds a formacao da primeira turma; avaliacéao
positiva de desempenho, nos moldes dos indicadores utilizados pelo MEC, e
estabelecidos no Decreto n° 8.039/13; certiddes de regularidade fiscal junto as
Fazendas Publicas Federal, Estadual e Municipal, a Previdéncia Social e ao Fundo
de Garantia por Tempo de Servigo.

Neste aspecto, a principal inovacao diz respeito a avaliacdo positiva de
desempenho, podendo participar do Programa a Instituicdo de Ensino Superior com
indices de aprovacdo delimitados pelo Ministério da Educagdo e Cultura,
valorizando-se a qualidade, prestigiando-se faculdades e universidades
comprometidas com a educacdo e a formacdo de profissionais devidamente
capacitados, que, assim como o nosso Estado, tem na exceléncia a sua marca.

Ainda com énfase na qualidade do ensino ministrado, exige-se a renovagéao
do cadastro da IES a cada 12 (doze) meses, ocasidao em que os documentos citados

devem ser novamente apresentados de forma atualizada.

3.8 Renovagao do Programa Bolsa Universitaria

O Programa, que surgiu com o intuito de expandir, interiorizar e democratizar
0 ensino universitario em Goias, apds detida analise de sua trajetoria e
caracteristicas, foi remodelado visando intensificar a qualidade do ensino ofertado
pelas Instituicobes de Ensino Superior cadastradas, bem como fomentar o
aproveitamento académico dos alunos bolsistas.

Apesar da reformulagdo, o Programa manteve o carater educacional e
social, com o objetivo de conceder bolsa de estudos a universitarios regularmente

matriculados e com insuficiéncia financeira para custear sua formacdo em IES
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privada, com funcionamento autorizado pelo MEC e devidamente cadastrada em
consonancia ao atual instrumento legislativo.

Dentre seus fins primordiais, ademais de favorecer o acesso a Educacéao
Superior a estudantes sem recursos econdmicos, estdo o incentivo a continuidade
ou retomada dos estudos por jovens e adultos que desejam melhorar sua qualidade
de vida, a reducdo do indice de evasado das IES particulares, bem como a
valorizacdo do mercado de trabalho através da formacao de profissionais que
concorram para o desenvolvimento do Estado de Goias (art. 2°).

Destarte, aplicando a Gestao por Resultados o Programa Bolsa Universitaria
do Estado de Goias esta atualmente esclarecido e independente de favoritismos
politicos, garantindo ao cidadao sua dignidade consolidada pela educagéo no ensino

superior.



4 CONCLUSAO

A Educacéo é considerada pela Constituicao federal como direito de todos e
dever do Estado e da familia (art. 205). Assim, por ser dever também do estado,
entende-se que é principalmente dele a obrigacéo de dar condi¢des objetivas para o
exercicio desse direito, inclusive na formagao em curso superior, e essas condicoes
devem ser asseguradas de forma universal, ou seja, seja devem abranger a todos os
brasileiros.

O direito fundamental a Educacdo, assim como todos os outros direitos
sociais, nao pode ser considerado apenas um conselho ao Poder Publico para que,
no futuro, viabilize condi¢des de efetiva-lo. Deve ser considerado norma juridica que
traduz um direito fundamental e que tem eficacia, afinal, deve-se reconhecer a forca
normativa da Constituicao.

Com efeito, a Constituicao brasileira aponta para a promocido de direitos
sociais através de politicas publicas e o direito a educagado tem grande destaque
nesse contexto. Isso porque a educacgao (ndo so6 a basica obrigatéria, mas também a
técnico-profissionalizante e o ensino superior) € o meio que possibilita o individuo se
reconhecer como cidadao construtor da realidade, sujeito de direito (e, claro de
obrigacdes), possibilita mao de obra qualificada para o desenvolvimento econémico
tdo desejado por todos, o que resulta em uma melhor distribuicdo de renda no pais e
diminuicdo de desigualdades faticas.

Nesse sentido, foi criado em 1999, pelo Governo do Estado de Goias, o
Programa Bolsa Universitaria que modificou a vida de homens e mulheres que
concluiram sua formagao superior gragcas a esse beneficio, representando
significativa parcela dos profissionais graduados de nosso Estado, inspirando
programas semelhantes em 20 (vinte) Unidades Federadas, dentre eles o PROUNI
(Lei n° 11.096, de 13 de janeiro de 2005).

Atualmente, o Programa Bolsa Universitaria busca o modelo de Gestao por
Resultados que € uma das principais recomendag¢des do paradigma da gestdo
publica estratégica, encerrando simultaneamente valores de eficiéncia e de
democracia. De eficiéncia, na medida em que supde que ndo sO a clareza da
definicdo dos objetivos e a sua operacionalizagao em resultados permitem que toda

a organizagao se oriente em sua dire¢do, mas também que a flexibilidade no tocante
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aos recursos e aos processos permite a melhor adequacéo racional aos fins visados.
Além disso, ao focalizar essencialmente os efeitos ou a efetividade das intervencdes
publicas, em substituicdo a coordenacgao por procedimentos ou ao controle por meio
de alguma medida de produto, 0 modelo ressalta o que de fato importa ao cidadao e
a sociedade, que € a mudanca real nas condi¢des de vida.

Com relacdao a democracia, os objetivos e resultados claros permitem maior
“‘accountability”, uma vez que o estabelecimento de indicadores de resultados e de
metas traz mais transparéncia e permite relacbes mais inequivocas de controle e
sanc¢ao. Esta maior susceptibilidade ao controle publico contribui também para a
eficiéncia.

Como vimos no presente estudo, a partir da discussao tedrica e da analise
empirica do caso da Bolsa Universitaria do Estado de Goias, ha uma série de
desafios a realizacdo concreta dessa concepcdo normativa de Gestdo por
Resultados, o que buscaremos consolidar nessa conclusdo. Antes, no entanto, cabe
uma breve sistematizacao da discussao realizada ao longo do texto.

Inicialmente, vimos que o aumento da eficiéncia no setor publico € um
objetivo recorrente em diversas tentativas de reforma administrativa, encontrado em
situagdes tao diferentes como a reforma burocratica daspiana, o paradigma do
gerencialismo de plano diretor de reforma do Estado brasileiro de 1998. Este ultimo
caso € simbodlico nessa discussao, pelo fato de guindar a eficiéncia a principio
constitucional da nossa administracdo publica. Mas como essas reformas obtiveram
sucessos apenas parciais, a ponto de Rezende (2004) definir reformas nesse
sentido como recorrentes e de baixa performance, procuramos algumas razdes
fundamentais para tais “insucessos”.

Para isso, operacionalizamos um conceito de “eficiéncia”, entendido como a
relacdo entre objetivos e recursos. Em seguida, problematizamos os fatores
componentes dessa “equacao” de eficiéncia, e apontamos limites politicos e
organizacionais, gerais e especificos ao caso brasileiro, que impdem dificuldades a
concertagéo dos interesses em torno de objetivos comuns e claramente definidos e a
alocacédo meritoria dos recursos para atingi-los. Discutimos questdes derivadas do
ambiente democratico como a distribuicao plural da sociedade e sua representagao
politica, a necessidade de governos de ampla coalizdo em um sistema partidario
caracteristicamente fragmentado e ndo programatico e ainda os aspectos culturais

que explicam praticas patrimonialistas no pais. Além disso, lembramos potenciais
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disfungdes burocraticas que vao desde a resisténcia politica antidemocratica até o
apego patoloégico a normas.

Finalmente, do ponto de vista da racionalidade dos processos, caracteristica
necessaria para a eficiente adequacao entre meios e fins, observamos que, devido
as limitagdes cognitivas, sua aplicagao e disponibilidade também sdao um desafio a
administracao dos recursos e dos processos, 0 que com aplicagao das ferramentas
de gestao estratégica podem ser superadas.

Nosso objetivo especifico foi discutir, entdo, como politicas publicas de gestao
podem coordenar, ou seja, como podem contribuir para a concertacdo dos
interesses, entendida como o compartilhamento dos objetivos e dos meios (recursos
e processos) de implementacéo pelos diversos atores, condigbes essenciais para o
aumento da eficiéncia no setor publico. Para isso entendemos por politicas publicas
de gestdo as iniciativas que tém como objeto o planejamento, o orgamento, a
estrutura organizacional, os recursos humanos, os processos e as tecnologias, as
compras governamentais e, cada vez mais, a transparéncia e a qualidade na
prestacdo dos servigos publicos e no atendimento ao cidadao. Referem-se, portanto,
a um conjunto de agdes que, embora de iniciativa preferencial em uma area meio,
normalmente as secretarias ou ministérios de administragdo e/ou planejamento,
afetam e constrangem diversos outros entes governamentais e diversas politicas
setoriais, em sua tentativa de coordena-los em torno de objetivos comuns.

Ou seja, as politicas publicas de gestdo sao iniciativas que buscam o
compartilhamento dos objetivos, operacionalizados aqui em produtos e resultados,
principalmente por meio de técnicas de planejamento; uma maior produtividade do
fator “recursos”, como é o caso de politicas especificas de informatizagcdo e de
regulacéo; e a adequagao racional entre tais recursos e objetivos, atuando, por
exemplo, sobre arquiteturas e processos organizacionais destinados a controlar a
implementagao das politicas publicas.

Nesse ponto, discutimos dois momentos fundamentais de coordenacédo: a
definigdo dos objetivos e politicas publicas e a implementagdo. Com relagdo aos
objetivos, discutimos cinco métodos de tomada de decisdo, que possuem graus
diversos de formalismo, apontando suas vantagens e limitagbes a aplicagao pratica
na Administracdo Publica: o voto, a deliberagédo colegiada, o ajustamento mutuo, a
perspectiva racional exaustiva e a barganha. Quanto a implementacao,

apresentamos outro conjunto de mecanismos de coordenacgido, dentre eles os
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mecanismos de padronizagao de procedimentos, de habilidades e de resultados.

O restante do capitulo foi dedicado a discussado especifica do modelo de
Gestao por Resultados, entendido normativamente como o ciclo que comeca com o
estabelecimento dos resultados desejados, a partir da operacionalizagdo dos
objetivos de governo; que prescreve o monitoramento e a avaliacdo do desempenho
da organizag¢ao ou da politica publica a partir do alcance desses resultados; e que
retro-alimenta o sistema de gestéo, propiciando agdes corretivas decorrentes dessa
avaliagao.

Finalmente abordamos outro ponto, intrinsecamente relacionado ao modelo
de resultados, que se refere aos indicadores. Essencialmente a partir da discussao
trazida por Jannuzzi (2004), listamos e discutimos uma série de propriedades que os
indicadores de resultados devem possuir para a correta operacionalizagcao dos
objetivos. Dentre elas, a propriedade da validade, que se refere a capacidade do
indicador representar o conceito abstrato do objetivo ou do resultado que pretende
substituir; a especificidade, relacionada a capacidade do indicador refletir alteracoes
estritamente decorrentes da politica publica empreendida; e a tempestividade, que
se refere ao timing com que os dados sdo disponibilizados, tendo em vista as
necessidades do ciclo orgcamentario e de planejamento. Como corroborado pelo
caso empirico analisado, a necessidade de satisfazer essas e outras propriedades
configura um sério desafio concreto ao modelo normativo de Gestédo por Resultados.

Considerando questbes especificamente relacionadas a experiéncia do
Programa Bolsa Universitaria do Estado de Goias, € possivel reflexdes mais gerais
sobre uma concepg¢ao normativa do modelo de Gestdo por Resultados. A mais
importante delas refere-se a prescricdo, pelo modelo, da clareza como condigéo
para o compartilhamento de objetivos e o aumento da racionalidade na adequagao
entre 0s recursos, processos € objetivos. Tal prescricao € um desafio a perspectiva
que aponta vantagens na ambiguidade dos objetivos, como a possibilidade de
acomodacéao dos interesses e garantia da sustentacédo politica.

Essa percepcao pode ser reforcada por outro ponto que se refere ao uso de
resultados ou de produtos como indicadores para avaliagcdo de desempenho. Do
ponto de vista normativo, como a Nova Gestdo Publica refere-se simultaneamente a
Gestdo por Resultados e a efetividade, ndao ha duvidas quanto a equivaléncia do
conceito de resultados ao conceito de efeitos.

De um lado, da eficiéncia, cabe lembrar que a definicdo de metas
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desafiadoras e factiveis € recomendacdo de manual de qualquer técnica de
planejamento, cuja ndo observancia pode implicar a desmotivagao das equipes e/ou
o descrédito do proprio sistema. Por outro lado, em uma perspectiva democratica, a
imprecisdo quanto a responsabilidade pelos resultados pode diminuir sensivelmente
as possibilidades de uma efetiva responsabilizagao.

Posto isso, destacamos que o modelo em estudo superou desafios para sua
aplicagao pratica, particularmente porque estamos falando de condi¢cbes sociais,
econdmicas, ambientais, enfim, condigdes complexas que encerram multiplas
dimensbes, que sao submetidas a multiplas interferéncias, mas que com a
reestruturacdo dos métodos de apuracdo ou medicdo possibilitou informagdes em
tempo habil as necessidades do ciclo de planejamento da politica publica.

Em nossa visdo, ao fim e ao cabo, o modelo normativo de Gestdo por
Resultados, se aplicado virtuosamente, no sentido de conseguir que toda a
organizacao se oriente por ele, apresenta alta probabilidade de alcance das metas,
especialmente do ponto de vista do controle social, as questdes de especificidade e
adequada tempestividade implicam na superacdo das dificuldades para a
“accountability” democratica.

Além das questdes relacionadas a definicdo dos objetivos e dos resultados,
outro ponto essencial na discussao de eficiéncia € a produtividade dos recursos e
dos processos, 0 que, ho modelo de Gestdo por Resultados, manifesta-se por meio
da preocupacdo quanto a flexibilidade dos meios. Como vimos, o modelo do
Programa Bolsa Universitaria do Estado de Goias mostrou um conjunto de
autonomias necessarias e, a nosso ver, de alto impacto gerencial. Nesse caso,
foram necessarias mudangas profundas, inclusive na legislagdo para que fosse
aplicado o modelo do “deixe o gerente gerenciar’ de forma mais convicta.

A titulo de consideracdes finais, cabe apontar algumas perspectivas
ensejadas por este estudo. A primeira delas refere-se ao nivel de analise em que
seria possivel pensar no calculo da eficiéncia. Isto €, ainda que tenhamos apontado
a dificuldades de calcula-la, devido a dificuldade de delimitar os multiplos e
conflitantes objetivos e apreender o complexo conjunto de recursos intervenientes
que devem ser contabilizados, como a pratica politica, € preciso insistir naquelas
avaliagbes dos custos dos efeitos de programas publicos de escopo e horizonte
temporal bem controlados. Isto implica resgatar uma preocupagdo pouco

convencional no setor publico, que € a contabilidade de custos.
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Consideracao semelhante pode ser pensada quanto a aplicabilidade do
modelo de Gestdo por Resultados. Isto €, dado o alcance na realizagdo concreta
desse modelo para o Governo do Estado de Goias, como foi argumentado,
consideramos ter encontrado o nivel em que ele poderia ser recomendado sem
incorrer nos problemas democraticos, de eficiéncia ou de custo-beneficio do proprio
sistema de controle.

Uma terceira consideragao recai inevitavelmente no incrementalismo discutido
no capitulo 2. Uma das afirmag¢des de Lindblom (1959), ao defender seu modelo e
contrapor a perspectiva racional exaustiva, € que, para a maior parte das situagoes,
nao haveria teoria disponivel que permitisse estabelecer relagdes inequivocas de
causalidade entre meios e fins. Isso coaduna com muitas dificuldades politicas e
administrativas apontadas nesse estudo, referentes a realizacédo de planejamentos
amplos, focados em resultados e desdobrados até niveis bastante inferiores na
organizacao. Lindblom defende entdo que o método das comparagdes sucessivas
seria mais adequado uma vez que as politicas publicas evoluiriam de forma
incremental, na margem, numa sequéncia de tentativas, erros e corre¢des a partir de
solugcdes ou alternativas existentes. Ao escolher politicas publicas conhecidas, sobre
as quais se fariam pequenas mudancas, seus valores e objetivos subjacentes seriam
simultaneamente escolhidos, diminuindo sobremaneira os riscos das decisoes
tomadas.

Ora, uma questdo que surge dessa discussédo entre planejamento racional
exaustivo e incrementalismo, e que mereceria investigagdes mais profundas, é até
que ponto a evolugao incremental € consequéncia nao intencional e inevitavel de um
planejamento estratégico de longo alcance ou até que ponto ela pode ser, em si, a
propria estratégia? Se for este ultimo o caso, como elaborar uma estratégia
incrementalista? Parece-me que um primeiro passo fundamental nesse sentido é a
elucidagao do proprio conceito de “incremental”.

Finalmente, a ultima consideragado, e que nos parece mais importante, refere-
se ao sistema de incentivos ao desempenho. Como mencionamos, no ambito da
Nova Gestao Publica é forte a visdo do “homem econdmico” e da necessidade de
critérios racionais para vinculagdo inequivoca entre desempenho e resultados.
Segundo essa perspectiva, dado o comportamento egoista e maximizador de
utilidade do individuo, o unico controle possivel repousa na aplicagdo de incentivos

externos que promovam a convergéncia entre os interesses publicos e a agenda
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privada do agente.

Embora essa visdo seja suficientemente desafiada por uma série de
constatacdes, dentre elas a racionalidade limitada dos atores, queremos aqui
chamar a atencédo para outras duas questdes adicionais. A primeira delas, mais
propriamente associada a Gestdo por Resultados, decorre de uma aparente
contradicdo interna do proprio modelo, que pode ser sintetizada pela seguinte
preocupacgao ja anteriormente levantada: se o comportamento racional é esperado,
para evitar o problema do “carona” na acao coletiva, o tamanho da equipe
discernivel para fins de atribuicdo dos resultados alcangados sera tao reduzido que
inviabilizara o proprio modelo de resultados, dada a necessidade de estabelecer
indicadores cada vez mais intermediarios.

A segunda questdo, mais relevante, & extraida da discussé&o conceitual de
eficiéncia que fizemos. Nela, recorremos a Schein (1982, p. 179) para sugerir que
nao seria possivel medir a eficiéncia por meio de nenhuma “amostra de tempo
isolada de performance organizacional”, mas sim por meio do modo e dos processos
com 0s quais a organizagao aborda os problemas. Esses modos seriam ancorados,
sobretudo, nas capacidades organizacionais de adaptabilidade, sentimento de
identidade, capacidade de apreender a realidade e capacidade de integracéo e de
coordenacgao interna.

Por fim, ao meu ponto de vista, o Programa Bolsa Universitaria do Estado de
Goias alcangou a Gestao por Resultado atendendo seus indicadores planejados no
periodo de monitoramento proposto (2012 e 2013) apds profunda mudanca de
paradigma, motivada pela analise critica desta pesquisadora e também gestora do
Programa neste periodo, acarretando inclusive a necessidade de elaboracdo de
nova legislagcado que atendesse todas as reformas estruturais em prol da eficiéncia e
Gestao por Resultados.

Assim, em um curto espacgo de tempo, apos a reestruturagdo do Programa é
possivel mensurar os indicadores e verificar se as metas propostas no inicio do
planejamento em 2011 foram atingidas, bem como as determinadas no Plano de
Acao Integrada de Desenvolvimento PAI 2012-2015 do Governo do Estado, que
autorizou o investimento de R$ 6.700.000,00 més para o ano de 2012 e R$
10.120.000,00 para 2013 e 2014 com o fim de alcangcar a meta de 20 mil bolsas
ativas no semestre letivo, com valores variando de bolsa parcial de R$ 300,00 a R$
500,00 e Integral no valor de R$ 300,00 a R$ 4.000,00. Observa-se que em 2013 o
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Programa Bolsa Universitaria alcangca a marca de 20.076 bolsas ativas, com o
investimento de R$ 6.684.438,42, gerando portanto uma economia de R$
3.437.129,00, caracterizando assim a eficiéncia e o mais importante conseguir
motivar aos estudantes beneficiarios a ter um melhor desempenho académico,

aprimorando-o por via de consequéncia profissionalmente.
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ANEXO | - LEI N° 17.405, DE 06 DE SETEMBRO DE 2011

GOVERNO DO ESTADO DE GOIAS
Secretaria de Estado da Casa Civil

LEI N° 17.405, DE 06 DE SETEMBRO DE 2011.
- Regulamentada pelo Decreto n° 8.039, de 28-11-2013.
Dispde sobre o Programa Bolsa Universitaria.

A ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DO ESTADO DE GOIAS, nos termos do art. 10 da

Constituicdo Estadual, decreta e eu sanciono a seguinte Lei:
CAPITULO |
DOS OBJETIVOS DO PROGRAMA E DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Art. 1°O Programa Bolsa Universitaria, de carater educacional e social, tem por
objetivo conceder bolsas de estudos a alunos universitarios cuja renda familiar bruta seja de até 6
(seis) salarios minimos nacionais, regularmente matriculados em Instituicdes de Ensino Superior
(IES) de natureza privada, com funcionamento autorizado pelo Ministério da Educagéo (MEC) e
devidamente cadastradas nos termos desta Lei.

Art. 2° O Programa Bolsa Universitaria visa, principalmente:

| - possibilitar a estudantes sem recursos financeiros proprios ou de familiares o
acesso a Educacgao Superior;

Il - auxiliar na formacdo de profissionais que possam colaborar para o pleno
desenvolvimento do Estado de Goias;

Il - incentivar jovens e adultos a continuarem ou retornarem aos estudos;

IV - reduzir o indice de evasédo nas Instituicbes de Ensino Superior sediadas no
Estado de Goias;

V - ampliar o numero de profissionais com formagao superior, de modo a propiciar a
melhoria da qualidade de vida e a valorizagdo do mercado de trabalho em Goias.

Art. 3° As pessoas com deficiéncia serdo reservados, no minimo, 5% (cinco por
cento) das bolsas de que trata esta Lei, calculados no inicio de cada semestre letivo.

Art. 4° Para o cadastramento ou recadastramento no Programa Bolsa Universitaria, a
Instituicdo de Ensino Superior devera apresentar, juntamente com a ficha de cadastro devidamente
preenchida e assinada por representante legal, com firma reconhecida, os seguintes documentos:

| - atestado de funcionamento do curso no qual o beneficiario sera admitido,
regularmente autorizado pelo MEC se ainda ndo formada a 12 turma, ou regularmente reconhecido
pelo MEC apés a formacgao da 12 turma;

Il - atestado de avaliagao positiva de desempenho, conforme indicadores utilizados
pelo MEC e estabelecidos no regulamento desta Lei;

Il - estatuto ou documento similar de constituicdo da mantenedora da IES e a ultima
alteragao consolidada, se houver;

- Revogado ;;ela Lei n°® 17.636, de 16-05-2012, art. 3°.

V - copia autenticada do ato de nomeagao ou da ata da ultima eleigdo da Diretoria;

VI - cépias dos documentos pessoais, acompanhadas de informagdes quanto a
nacionalidade, estado civil, profissao, endereco e telefone do representante legal responsavel pela
assinatura do convénio.

Paragrafo unico. O cadastramento devera ser renovado a cada 12 (doze) meses,
devendo ser apresentados os documentos a que se refere este artigo, devidamente atualizados.

CAPITULO Il
DOS BENEFICIARIOS DO PROGRAMA

Art. 5° E beneficiario do Programa Bolsa Universitaria, nele podendo se inscrever ou
manter-se inscrito, o estudante que atender as seguintes condigdes, na forma estabelecida em
regulamento:

| - residir no Estado de Goias;
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Il - estar regularmente matriculado em curso de graduagdo, autorizado e/ou
reconhecido pelo Ministério da Educagdo (MEC), em Instituicdo de Ensino Superior privada,
devidamente credenciada e autorizada pelo MEC, e ter sido admitido por meio de concurso
vestibular, desempenho no ENEM — Exame Nacional do Ensino Médio — ou por meio de
transferéncia de outra IES;

IIl - ndo possuir diploma de graduacdo nem estar matriculado em outro curso de
ensino superior;

IV - ser economicamente carente, assim considerado o aluno pertencente a grupo
familiar que possua renda bruta mensal de até 6 (seis) salarios minimos e, no maximo, 1 (um) bem
imovel;

V - nao ter reprovagdo por nota ou frequéncia em mais de 1 (uma) disciplina por
semestre letivo;

VI - n&o abandonar o curso ou dele desistir ou evadir-se ou mesmo trancar disciplina
no semestre, ressalvado justo motivo, devidamente comprovado junto a Administracdo do
Programa;

VIl - ndo receber qualquer auxilio ou beneficio de outra fonte, publica ou privada,
para o custeio de sua mensalidade ou anuidade, ressalvados os casos previstos em regulamento;

VIII - ndo ter desligamento anterior do Programa Bolsa Universitaria devido a
descumprimento de exigéncias minimas ou por fraude, nos termos desta Lei ou de seu
regulamento.

§ 1° Nao podera inscrever-se no Programa de que trata esta Lei o estudante que
frequente curso superior a distancia ou semipresencial.

§ 2° A inscricao podera ser requerida pelo proprio estudante, quando maior, ou por
seus pais ou representantes legais, devidamente identificados.

§ 3° Para a renovagao da inscricdo, o estudante devera, semestralmente, na data
que lhe for informada pela Administracdo do Programa, atualizar seu cadastro e apresentar
documentos relativos as alteragdes de renda, vinculo familiar e outras exigidas na inscri¢ao.

CAPITULO llI
DA SELECAO

Art. 6° O aluno inscrito no Programa Bolsa Universitaria sera submetido a processo

de selegao, conforme previsto no regulamento desta Lei.
CAPITULO IV
DA CONCESSAO DA BOLSA

Art. 7° Serao concedidas bolsas integrais e parciais, em conformidade com critérios
estabelecidos no regulamento, que também dispora sobre a forma de pagamento das mesmas,
bem como sobre a distribuicao dos quantitativos disponiveis entre os diversos cursos cadastrados.

Art. 8° Podera ser beneficiario de bolsa integral o estudante cuja renda bruta familiar

mensal seja de até 03 (trés) salarios minimos.
- Redagéo dada pela Le
A

o / 20% (o] .
Paragrafo unico. Para continuar beneficiario da bolsa universitaria integral o
estudante devera também comprovar desempenho académico semestral igual ou superior a 80%

(oitenta por cento).
- Acrescido pela Lei n® 17.828, de 29-10-2012.

Art. 9° As bolsas parciais serdo concedidas em valores variaveis, fixados no
regulamento, limitados ao maximo de R$ 500,00 (quinhentos reais), atualizaveis, observados os
seguintes percentuais:

| - 80% (oitenta por cento), ao beneficiario que comprovar aproveitamento académico
igual ou superior a 85% (oitenta e cinco por cento);

Il - 70% (setenta por cento), ao beneficiario que comprovar aproveitamento
académico entre 70% (setenta por cento) e 84% (oitenta e quatro por cento);

Il - 60% (sessenta por cento), ao beneficiario que comprovar aproveitamento
académico entre o minimo exigido para aprovagao e 69% (sessenta e nove por cento).

Art. 10. A Bolsa concedida tera validade de 1 (um) semestre letivo, podendo ser
renovada por mais semestres, desde que o beneficiario mantenha as condi¢gdes de concessao
previstas nesta Lei, bem como em seu regulamento, e ndo incorra nas penalidades previstas em
seu Capitulo VI.

§ 1° O periodo total de concessado do beneficio ndo pode exceder o tempo de
duragdo normal do curso escolhido na IES frequentada.
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§ 2° O beneficio podera ser suspenso, a pedido do beneficiario, por até 2 (dois)
semestres seguidos ou alternados, mediante requerimento escrito a Administragdo do Programa,
com a necessaria justificativa, ndo sendo o periodo de suspensdo contado para os fins do § 1°
deste artigo.

§ 3° A graduacao do beneficiario no curso escolhido, o trancamento da matricula ou
abandono do curso, por qualquer motivo, interrompem a concessdo do beneficio a partir da
ocorréncia de cada fato, respondendo o beneficiario pelas parcelas indevidamente recebidas a
partir da interrupgao.

§ 4° Em caso de transferéncia do beneficiario para outra IES, ou mudanga de curso
na mesma ou em outra IES, o prazo do § 1° deste artigo sera contado pela média dos semestres
previstos em cada IES para o curso escolhido.

§ 5° A transferéncia de beneficiario de uma IES para outra dependera de consulta
prévia a Administragcdo do Programa sobre a existéncia de vagas disponiveis na nova IES e
somente podera ser feita uma Unica vez e no inicio do primeiro ou do segundo semestre letivo.

CAPIiTULO V
DA CONTRAPRESTACAO

Art. 11. O estudante beneficiario da Bolsa Universitaria prestara servigos durante o
curso em orgaos, entidades e instituicbes definidos e indicados pela Administracdo do Programa,
com carga horaria compativel com as do curso que realiza e do trabalho que executa, de acordo
com a natureza da area de sua formagéo, ou em projetos de pesquisas, devidamente cadastrados
junto a Administragdo do Programa, e que oferegam a devida orientacdo, segundo as regras
estabelecidas no regulamento.

§ 1° A efetiva prestacao de servigos prevista neste artigo é condi¢do de manutencao
do beneficio, devendo a Administracdo do Programa regulamentar a forma de cadastramento dos
orgaos, das entidades e instituicdes que acolherdo os beneficiarios, bem como manter o controle
das atividades por eles desenvolvidas.

§ 2° A Comissdo Executiva a que se refere o art. 15 desta Lei fiscalizard a
contraprestagcdo prevista neste artigo, podendo, para tanto, estabelecer requisitos de qualidade e
avaliagao.

CAPITULO VI
DAS PENALIDADES

Art. 12. Na ocorréncia de falsa declaracdo ou fraude visando a obtengcdo ou
concessdo de bolsa de estudo, o agente estara sujeito a sangdes penais e demais cominagbes
legais cabiveis, sem prejuizo das penalidades previstas no regulamento desta Lei.

Art. 13. As infragcbes e situagdes determinantes da exclusdo do Programa seréo
descritas em regulamento.

§ 1° A exclusdo do beneficiario ou da IES serd precedida de procedimento
administrativo, observados os principios da ampla defesa e do contraditério, nos termos do
regulamento.

§ 2° Constatados indicios de infracdo ou situacédo excludente, a Administracdo do
Programa suspendera imediatamente o pagamento do beneficio, restabelecendo-o integralmente
ao final do procedimento administrativo, se comprovada a inexisténcia de infragdo ou situagao
excludente.

§ 3° Outras irregularidades ou denuncias deverao ser apuradas por unidade
especifica vinculada a Superintendéncia do Programa Bolsa Universitaria.

CAPITULO VII
DA ADMINISTRACAO DO PROGRAMA

Art. 14. A Organizagcédo das Voluntarias de Goias — OVG — é a Administradora do
Programa, por meio de contrato de gestdo ou convénios com o Governo do Estado de Goias e
parcerias com Instituicdes de Ensino Superior e entidades assistenciais ou de educacgéo,
responsabilizando-se por sua implementacéo e execugao.

Paragrafo unico. Os instrumentos de ajuste a que se refere este artigo estabelecerao,
dentre as obrigagcdes da Administradora do Programa, as seguintes:

| - oferecer recursos materiais € humanos necessarios a plena consecugdo dos
objetivos do Programa;

Il - promover ampla divulga¢do do Programa;

Il - cadastrar e fiscalizar os beneficiarios do Programa, as IES e entidades
conveniadas, no que tange a contraprestagcao de servigos e realizagdo dos projetos de pesquisa
realizados pelos beneficiarios que assim o adotarem, por meio da unidade especifica vinculada a
Superintendéncia do Programa Bolsa Universitaria;
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IV - responder a indagagdes dos Poderes Legislativo e Judiciario, bem como do
Tribunal de Contas do Estado e do Ministério Publico Estadual;

V - prestar contas dos resultados ao Estado de Goias.

Art. 15. Fica instituida a Comissao Executiva do Programa Bolsa Universitéria,
composta por representantes da OVG e da Secretaria de Estado da Educacgdo, formalmente
indicados por seus titulares e nomeados pelo Governador do Estado para mandato de 2 (dois)
anos, permitida a recondugcao por igual periodo, e com fun¢cdes a serem estabelecidas em
regulamento.

CAPITULO VIII
DOS RECURSOS FINANCEIROS

Art. 16. Os recursos financeiros para implementagéo e execugdo do Programa séo
oriundos do Tesouro Estadual, por meio de dotagdo orgamentaria prépria.

Paragrafo unico. A ampliagdo do niumero de bolsas podera ocorrer mediante recursos
provenientes de aumento da dotacdo propria do Programa, de doac¢des de pessoas fisicas e
juridicas, empresas e entidades ndo governamentais, além de outras fontes e convénios, previstos
em legislagdo especifica, e os destinados pelo Poder Judiciario e pelo Ministério Publico em razéo
da aplicagao de penalidades.

CAPITULO IX
DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 17. A concesséao de bolsas prevista nesta Lei dar-se-a a partir do ano de 2012.

Art. 18. As Instituicbes de Ensino Superior atualmente conveniadas ao Programa
serao automaticamente cadastradas, salvo recusa formal no prazo de 30 (trinta) dias a contar da
publicacdo desta Lei, cabendo a OVG solicitar os documentos necessarios para a adequagao as
suas disposigoes.

Art. 19. Os beneficiarios atualmente vinculados ao Programa deveréo, imediatamente
a publicacdo desta Lei, renovar suas inscricbes, promovendo a necessaria adequagao a seus
termos, sob pena de exclusdo do Programa.

Art. 20. Os beneficiarios dos convénios de assisténcia financeira firmados com
Instituicdes de Ensino Superior para pagamento de contrapartida na concessao de descontos em
mensalidades, nos termos do paragrafo unico do art. 19 do Decreto n° 5.536, de 21 de janeiro de
2002, tém garantida sua migracao para o Programa Bolsa Universitaria até o més de dezembro de
2012, desde que atendam aos requisitos desta Lei.

Paragrafo Unico. Para os fins do disposto neste artigo, as IES atualmente
conveniadas ficam obrigadas a apresentar a Administragcdo do Programa relatério especifico,
relativo ao periodo de fevereiro a junho de 2011, contendo os seguintes dados referentes a cada
beneficiario:

| - 0 valor do beneficio concedido por meio do convénio;

Il - o valor do desconto concedido como contrapartida;

Il - o valor total da mensalidade cobrada para o curso.

Art. 21. O Poder Executivo regulamentara esta Lei no prazo de 30 (trinta) dias.

Art. 22. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacéo.

Art. 23. Ficam revogadas as Leis n°s 13.918, de 03 de outubro de 2001, 15.191, de
23 de maio de 2005, e 15.639, de 02 de maio de 2006.

PALACIO DO GOVERNO DO ESTADO DE GOIAS, em Goiania, 06 de setembro de
2011, 123° da Republica.

MARCONI FERREIRA PERILLO JUNIOR
(D.O. de 09-09-2011) - Suplemento
Este texto ndo substitui o publicado no Suplemento do D.O. de 09-09-2011.

=



105

ANEXO Il - DECRETO N° 8.039, DE 28 DE NOVEMBRO DE 2013

GOVERNO DO ESTADO DE GOIAS

Secretaria de Estado da Casa Civil
DECRETO N° 8.039, DE 28 DE NOVEMBRO DE 2013.

Regulamenta a Lei n° 17.405, de 06 de
setembro de 2011, que dispde sobre o
Programa Bolsa Universitaria e da outras
providéncias.

O GOVERNADOR DO ESTADO DE GOIAS, no uso de suas atribuicdes
constitucionais, nos termos do art. 21 da Lei n° 17.405, de 06 de setembro de 2011, e tendo em
vista o que consta do Processo n° 201200013001500,

DECRETA:

CAPITULO I
DOS OBJETIVOS DO PROGRAMA E DAS INSTITUICOES DE ENSINO

Art. 1° O Programa Bolsa Universitaria, de carater educacional e social, tem por
objetivo conceder bolsas de estudos, nos termos do disposto no Capitulo IV deste Regulamento, a
alunos universitarios economicamente carentes, regularmente matriculados em Instituicbes de
Ensino Superior (IES) de natureza privada, com funcionamento autorizado pelo Ministério da
Educacdo (MEC) e devidamente cadastradas nos termos da Lei estadual n°® 17.405, de 06 de
setembro de 2011, e deste Regulamento.

Art. 2° O Programa Bolsa Universitaria visa, principalmente:

| — possibilitar a estudantes sem recursos financeiros préprios ou de familiares o
acesso a Educacgao Superior;

Il — auxiliar na formagao de profissionais que possam colaborar para o pleno
desenvolvimento do Estado de Goias;

IIl — incentivar jovens e adultos a continuarem ou retornarem aos estudos;

IV — reduzir o indice de evasao nas Instituicdes de Ensino Superior sediadas no
Estado de Goias;

V — ampliar o niumero de profissionais com formagdo superior, de modo a
propiciar a melhoria da qualidade de vida e a valorizagao do mercado de trabalho em Goias.

Art. 3° As pessoas com deficiéncia serdo reservados no minimo 5% (cinco por
cento) das bolsas de que trata este Regulamento, calculados no inicio de cada semestre letivo.

§ 1° O candidato portador de deficiéncia fisica ou mental leve devera comprovar
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essa condicdo no momento do cadastramento, mediante apresentacdo de atestado médico
particular ou laudo pericial emitido pelo Instituto Nacional de Seguridade Social - INSS.

§ 2° Por ocasido da selegédo dos candidatos, a Administragdo do Programa Bolsa
Universitaria devera calcular o nUmero de vagas reservadas aos portadores de deficiéncia e, caso o
numero de candidatos seja superior ao de vagas, realizar sele¢cado nos termos deste Regulamento.

§ 3° Em caso de duvida quanto a documentagao apresentada ou a condigdo de
deficiéncia, mesmo durante a vigéncia do beneficio, a Administracdo do Programa podera
encaminhar o candidato para a realizagdo de pericia médica oficial, que sera obrigatéria, sob pena
de exclusdo do Programa.

Art. 4° Para conveniar-se ao Programa Bolsa Universitaria, a Instituicdo de
Ensino Superior devera apresentar, juntamente com a ficha de cadastro devidamente preenchida e
assinada por representante legal, com firma reconhecida, os seguintes documentos:

| — atestado de funcionamento do curso no qual o beneficiario sera admitido,
regularmente autorizado pelo MEC, se ainda ndo formada a 1?2 turma, ou regularmente reconhecido
pelo MEC, apés a formagao da 12 turma;

Il — atestado de avaliagdo positiva de desempenho, conforme indicadores
utilizados pelo MEC e estabelecidos neste Regulamento;

Il — estatuto ou documento similar de constituicdo da mantenedora da IES e a
ultima alteragao consolidada, se houver;

IV — copia autenticada do ato de nomeagdo ou da ata da ultima eleicdo da
Diretoria;

V — cépias dos documentos pessoais, acompanhadas de informagdes quanto a
nacionalidade, estado civil, profissdo, endereco e telefone do representante legal responsavel pela
assinatura do convénio.

§ 1° O cadastramento devera ser renovado a cada 12 (doze) meses, devendo ser
apresentados os documentos a que se refere este artigo, devidamente atualizados.

§ 2° Para conveniar-se ao Programa, a IES que se encontrar sob processo de
autorizagao ou reconhecimento, ou sob fiscalizagdo de 6rgao vinculado ao MEC, devera apresentar
declaragédo do MEC nesse sentido, obrigando-se a apresentagdo do documento a que se refere o
inciso | deste artigo em até 60 (sessenta) dias apds o encerramento do processo de autorizagao,
reconhecimento ou fiscalizagao.

Art. 5° O atestado de avaliagdo a que se refere o inciso Il do art. 4° deste
Regulamento sera concedido pela Administragdo do Programa, observado o seguinte:

| — obtencao pela IES de Conceito Preliminar de Curso (CPC) igual ou superior a
2 (dois), divulgado pelo MEC antes da celebragao do convénio;

) Il — os cursos da IES que nao tiverem CPC divulgados serao avaliados com base
no Indice Geral de Cursos — IGC — atribuido pelo MEC, até a divulgacdo do CPC, devendo
apresentar indice igual ou superior a 2 (dois);

Il — apds 6 (seis) anos de vigéncia deste Regulamento, devera ser excluida do
Programa a IES que n&o apresentar IGC igual ou superior a 3 (trés), sem prejuizo do disposto no
inciso | deste artigo;

IV — a IES ja conveniada que tiver seu CPC menor do que 2 (dois) podera
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permanecer no Programa até a proxima publicacdo de avaliagdo pelo MEC, devendo dele ser
excluida, caso nao alcance nesse prazo conceito igual ou superior a 2 (dois);

V — as avaliagbes serdo realizadas pela Administragdo do Programa, no prazo de
até 60 (sessenta) dias da data de divulgagéo pelo INEP do CPC, valendo até a préxima avaliagao e
divulgacao do CPC.

§ 1° Durante o periodo em que a IES permanecer com CPC ou IGC menor do
que 02 (dois), a Administragdo do Programa devera avaliar as medidas adotadas para a melhoria
de seu conceito, podendo excluir do Programa a IES que, a seu critério, ndo estiver adotando as
providéncias para a melhoria da qualidade do curso avaliado.

§ 2° A IES que néo tiver o CPC ou o IGC informado pelo MEC sera considerada
com conceito presumido de 02 (dois), até que o MEC faga a sua avaliagéo.

§ 3° Na hipétese de alteracdo do sistema de avaliagdo das IES pelo MEC, este
Regulamento sera adequado no prazo de até 60 (sessenta) dias.

CAPITULO I
DOS BENEFICIARIOS DO PROGRAMA

Art. 6° E beneficiario do Programa Bolsa Universitaria, nele podendo se inscrever
ou manter-se inscrito, o estudante que atender as seguintes condic¢des:

| — residir no Estado de Goias;

Il — estar regularmente matriculado em curso de graduagao, autorizado e/ou
reconhecido pelo MEC, em Instituigdo de Ensino Superior privada, sediada no Estado de Goias,
devidamente por ele credenciada e autorizada, e ter sido admitido por meio de concurso vestibular,
desempenho no Exame Nacional do Ensino Médio — ENEM — ou por meio de transferéncia de outra
IES;

IIl — n&o possuir diploma de graduagéo, nem estar matriculado em outro curso de
ensino superior;

IV — ser economicamente carente, assim considerado o aluno pertencente a
grupo familiar que possua renda bruta mensal de até 6 (seis) salarios minimos, para recebimento de
bolsa parcial, e renda bruta mensal de até 3 (irés) salarios minimos, para recebimento de bolsa
integral, e, no maximo, 1 (um) bem imdével;

V — ndo ter reprovacgao por nota ou frequéncia em mais de 1 (uma) disciplina por
semestre letivo;

VI — ndo abandonar o curso ou dele desistir ou evadir-se ou mesmo trancar
disciplina no semestre, ressalvado justo motivo, devidamente comprovado junto a Administragao do
Programa, solicitando, se for de seu interesse, a suspenséo do seu beneficio;

VIl — nao receber qualquer auxilio ou beneficio de outra fonte, publica ou privada,
para o custeio de sua mensalidade ou anuidade, ressalvado o disposto no § 11 deste artigo, bem
como no paragrafo unico do art. 8° deste Regulamento;

VIII — ndo haver sido anteriormente desligado do Programa Bolsa Universitaria
devido a pratica das infragdes a fraudes, descrita nos incisos I, Il e lll do art. 22 deste Regulamento.

§ 1° Nao podera inscrever-se no Programa o estudante que frequente curso
superior a distancia ou semipresencial.
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§ 2° Considera-se semipresencial, para fins deste Regulamento, o curso superior
que ofereca aulas presenciais inferiores a 70% (setenta por cento) da carga horaria prevista.

§ 3° A inscricdo podera ser requerida pelo préprio estudante, quando maior, por
seus pais ou representantes legais, devidamente identificados, momento em que comprovara seu
vinculo com a IES.

§ 4° Para a renovagdo do beneficio, o estudante devera, semestralmente, na
data que lhe for informada pela Administragdo do Programa, atualizar seu cadastro e, quando
solicitado, apresentar documentos relativos a alteragdes da renda, que podera ultrapassar até 15%
(quinze por cento) dos valores estabelecidos no inciso IV deste artigo.

§ 5° Para fins do disposto no inciso | deste artigo, considera-se residente no
Estado de Goias o beneficiario que comprove moradia fixa, em seu nome ou de sua familia, no
territério goiano, mediante apresentacado de conta de agua, energia elétrica ou telefone fixo, carné
de IPTU, contrato de aluguel ou outro documento habil, a critério da Administragdo do Programa,
facultado a esta a realizagao de visita domiciliar para comprovar a veracidade das informacdes.

§ 6° A comprovagao de matricula prevista no inciso Il deste artigo sera
obrigatdéria somente depois da selec¢ao, entretanto, a do vinculo com a IES devera ser feita pelo
candidato antes do processo seletivo, mediante apresentacao de declaragcdo expedida pela IES,
especificando o curso e o periodo letivo que esta cursando ou ira cursar, ou, alternativamente,
comprovante de pré-matricula ou reserva de vaga, ou, ainda, comprovante de pagamento do ultima
mensalidade emitido pela IES.

§ 7° A comprovagao de que nao esta cursando e ndo possui outro curso superior
sera feita mediante declaragdo do proprio beneficiario ou de seu representante legal, em modelo a
ser fornecido pela Administragdo do Programa no momento da inscri¢do, facultada a verificagao da
veracidade da declaracéo junto ao MEC.

§ 8° Para fins do disposto no inciso IV deste artigo, a renda familiar do
beneficiario sera apurada mediante apresentacao dos seguintes documentos:

| — declaragdo pessoal do beneficiario ou de seu representante legal, se menor
de idade, de numero e nome dos membros do grupo familiar, da renda familiar total e da existéncia
ou ndo de imoével em nome de algum deles, conforme modelo a ser fornecido pela Administragéo do
Programa;

Il — copia de contracheque recente (Ultimos trés meses) do beneficiario e demais
membros do grupo familiar, se assalariados;

Il — copia da ultima Declaragao de Rendimentos entregue a Receita Federal do
Brasil, de qualquer membro do grupo familiar que aufira rendimentos ndo assalariados, como, por
exemplo, rendimentos de auténomo, juros, dividendos, lucros, direitos autorais etc., podendo a
declaragao ser substituida, se ndo apresentada, por Declaragdo de Comprovantes de Rendimentos
— DECORE - emitida por contador habilitado ou declaragdo publica feita em cartério pelo detentor
dos rendimentos, quando auténomo;

IV — declaragédo pessoal firmada por todos os membros do grupo familiar de que
a soma de seus rendimentos brutos ndo supera o limite de 06 (seis) salarios minimos, se
beneficiario de bolsa parcial, e de 3 (trés) salarios minimos se de bolsa integral, caso nao
enquadrados nos incisos Il e Il deste paragrafo;

V — a comprovagao do vinculo familiar ou dependéncia econébmica devera ser
feita por:

a) certiddo de nascimento e documento de identidade, no caso de filhos, netos,
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pais, avos ou bisavos e irmaos consanguineos ou néo;

b) certiddo de casamento, no caso de conjuges, padrastos, madrastas, enteados
ou enteadas;

c) sentenca judicial definitiva em acdo declaratdria de unido estavel afetiva ou
homoafetiva, ou outro documento publico que a comprove, facultado a Administracdo do Programa
a verificagao por diligéncia;

d) decisdo judicial proviséria ou definitiva de guarda, tutela, curatela ou
dependéncia econdmica, no caso de menor, incapaz ou terceiro economicamente dependente;

e) declaragao de proprio punho, confirmada por duas testemunhas, de separacao
de fato do vinculo conjugal ou da unido estavel ou comprovante de ingresso de pedido judicial da
agao de divorcio ou de desfazimento de unido estavel.

§ 9° Considera-se como proprietario de imével, para fins deste Regulamento, o
beneficiario que tenha imovel registrado em Cartério de Registro de Imdveis, figure como adquirente
a qualquer titulo em escritura publica ou detenha a concessao de direito real de uso de imével
constante de programa oficial de habitag&o.

§ 10. A inscricdo € obrigatéria em todos os casos, salvo no de renovacéo,
hipétese em que o aluno é obrigado, semestralmente, em data a ser fixada pela Administracdo do
Programa e comunicada ao aluno, a atualizar seu cadastro e, se solicitado, apresentar documentos
relativos a altera¢des de renda, vinculo familiar e outros exigidos na inscrigcéo.

§ 11. Fica ressalvada da condicdo prevista no inciso VII deste artigo a
possibilidade de acumulagdo do beneficio previsto neste Regulamento com outro da mesma
natureza, desde que a soma de ambos nado ultrapasse a 80% (oitenta por cento) do valor da
mensalidade do aluno, assim considerado o minimo a pagar em razdo da pontualidade ou
antecipagao do pagamento concedida pela IES.

§ 12. Caso julgue necessario, a Administracdo do Programa podera exigir a
apresentacao de documentos adicionais pelo candidato a qualquer momento no curso da avaliagao.

Art. 7° Para fins de comprovacao dos requisitos previstos nos incisos V e VI do
art. 6°, a IES devera apresentar, ao final de cada semestre letivo, histérico escolar do beneficiario.

Paragrafo unico. Nao apresentado o documento previsto neste artigo, ou caso os
dados dele constantes indiquem a reprovagdo em mais de uma disciplina por nota ou frequéncia,
bem como existéncia de abandono, desisténcia ou trancamento de matricula, sera o beneficiario
intimado a apresentar justificativas no prazo de até 30 (trinta) dias, cabendo a Administragdo do
Programa decidir por sua exclusdo ou ndo em igual prazo, cabivel recurso na forma deste
Regulamento.

Art. 8° A comprovagdao do requisito previsto no inciso VII do art. 6° deste
Regulamento sera feita mediante declaragdo do beneficiario do Programa ou de seu representante
legal.

Paragrafo unico. Nao se considera auxilio ou beneficio o recebimento de bolsa
de pesquisa concedida por o6rgado oficial ou entidade credenciada junto ao MEC, estagio
remunerado inferior a 6 (seis) meses, bem como crédito concedido pelo FIES com a finalidade de
complementar o valor da Bolsa Universitaria, até o limite do valor da mensalidade.

Art. 9° Para fins do disposto no inciso VIII do art. 6° deste Regulamento,
consideram-se causas para o anterior desligamento do Programa:



110

| — a nao-apresentacdo de documentagédo exigivel, se regularmente intimado
para tal;

Il — a nao-aceitagdo de documentos anteriormente apresentados, conforme
despacho de autoridade responsavel pelo Programa,;

Il — a prestagéo de informagdes escritas incorretas ou inveridicas ao Programa,
por si, seus representantes legais ou terceiros legalmente inquiridos;

IV — a apuragao, em visita domiciliar ou procedimento administrativo, de fraude,
simulag&o ou dolo, por si ou terceiros, em que o beneficiario vise obter vantagem indevida.

Paragrafo unico. A exclusdo do Programa, em qualquer caso, sera precedida de
apuracao por sua Administragdo, em procedimento administrativo.

CAPITULO IlI
DA SELECAO

Art. 10. A inscricdo no Programa Bolsa Universitaria, por si so, ndo gera direito a
obtencao do beneficio, que sera concedido dentro do nimero de vagas disponibilizadas, mediante
selecao, atendidas as normas deste Regulamento.

Art. 11. A selegao a que se refere o art. 10 visa escolher, dentre os candidatos
inscritos, aqueles que atenderem aos critérios constantes deste Capitulo, considerando o numero
de bolsas disponiveis.

Art. 12. Para a selegéo dos candidatos inscritos no Programa Bolsa Universitaria,
serao observados os seguintes critérios, em ordem:

| — menor renda bruta mensal familiar per capita;

Il — ordem crescente da renda bruta do grupo;

Il — complementarmente, serdo considerados os fatores a seguir:
a) metade ou mais da escolaridade cursada na rede publica;

b) matricula em curso das areas social, educacional, saude ou agricultura;
c) aluna/candidata mae solteira;

d) pessoa(s) mais idosa(s) no grupo familiar;

e) candidato arrimo de familia (casado ou n&o);

f) membro(s) do grupo familiar acometido(s) de doenga crénica;
g) anterior participagao em processo seletivo do Programa;

h) 2 (dois) ou mais estudantes universitarios no grupo familiar;

i) candidato trabalhador rural;

j) candidato egresso do Sistema Prisional.
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§ 1° Em caso de empate, tera preferéncia o candidato que, sucessivamente:

| — obtiver a maior pontuagéo na soma dos fatores descritos nas alineas “a” a “j
do inciso Il deste artigo;

Il — alcangar o maior somatério de gastos com consumo de energia elétrica,
agua, aluguel/financiamento da casa propria, saude e educagéao;

Il — contar maior idade.

§ 2° O candidato ndo classificado para bolsa integral passard a concorrer,
automaticamente, a bolsa parcial.

§ 3° A renda mensal familiar bruta é a soma total da renda bruta no més de todos
0s que compdem a familia.

§ 4° Para efeito de calculo da renda familiar mensal considera-se familia ou
grupo familiar o conjunto formado pelo estudante candidato a bolsa; esposo/esposa; companheiros;
filhos de qualquer condicdo, menores de 21 anos, ndo emancipados, ou invalidos; irméos de
qualquer condigdo, menores de 21 anos, ndo emancipados, ou invalidos; pais; padrastos; avos;
tutores; tutelados; curadores e curatelados.

§ 5° Consideram-se rendimentos para efeito de calculo da renda bruta mensal
salarios, proventos, comissdes, pro-labore, outros ganhos do trabalho ndo assalariado, do trabalho
informal ou auténomo, rendas do patrimbnio, pensdes de qualquer natureza, beneficios
previdenciarios (publicos ou privados), renda mensal vitalicia e beneficios sociais, salvo seguro
desemprego, e quaisquer outros dos integrantes do grupo familiar, incluido o estudante.

§ 6° Os critérios de desempate poderao ser alterados a cada processo seletivo,
nos termos do respectivo Edital, atendendo aos indicadores sociais de vulnerabilidade verificados
pela Administragdo do Programa.

CAPITULO IV
DA CONCESSAO DA BOLSA

Art. 13. Serdo concedidas bolsas integrais e parciais, de conformidade com
critérios estabelecidos neste Capitulo, que também dispora sobre a forma de seu pagamento, bem
como sobre a distribuigdo dos quantitativos.

Art. 14. Para fins de realizacdo da selec¢ao de bolsistas por resultado académico,
cada IES devera apresentar, semestralmente, em data e forma a serem fixadas pela Administragcao
do Programa, o desempenho académico dos alunos candidatos, demonstrando:

| — as disciplinas que o aluno cursou no semestre;
Il — a média obtida em cada disciplina;
Il — a média geral do curso no semestre;

IV — a carga horaria de cada disciplina, bem como o nimero de faltas do aluno e
a média de faltas em cada disciplina;

V — a existéncia de outras dedugcbes do valor da mensalidade, como
financiamentos, bolsas e descontos concedidos pela IES ou terceiros;

VI — outros fatos relacionados ao aluno bolsista, como prémios concedidos,
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disciplinas trancadas ou abandonadas e outros.
§ 1° Em caso de empate, tera preferéncia o candidato que, sucessivamente:
| — obtiver a maior média em um maior nimero de disciplinas;

Il — obtiver a maior carga horaria por disciplina, considerados o0 menor nimero de
faltas do aluno e a média de faltas em cada disciplina;

Il — obtiver maior nimero de horas de atividades extracurriculares;

IV — cumprir maior numero de horas da contrapartida, sendo o minimo de 160
(cento e sessenta) e o maximo de 400 (quatrocentos) por semestre.

§ 2° Em caso de reprovagdo do aluno em uma disciplina no semestre, o seu
beneficio sera calculado na forma do inciso Il do art. 16 deste Regulamento, independentemente
de seu resultado académico nas demais disciplinas.

Art. 15. Podera ser beneficiario de bolsa integral o estudante cuja renda bruta
familiar mensal seja de até 3 (trés) salarios minimos.

§ 1° Para manutencao de bolsa integral, o estudante devera também comprovar
desempenho académico igual ou superior a 80% (oitenta por cento) a partir do segundo semestre
apos o recebimento do beneficio, bem como nao ser reprovado em mais de uma disciplina por
semestre, sob pena de exclusao do Programa, transferéncia compulséria para bolsa parcial, sujeita
a comprovagao do desempenho académico exigido nos termos do art. 16 deste Regulamento, e,
ainda, ressarcimento aos cofres publicos, no caso de recebimento indevido.

§ 2° Podera beneficiar-se novamente da bolsa integral o aluno que, transferido
compulsoriamente para a bolsa parcial em consequéncia de seu baixo desempenho académico,
desde que recupere aquele exigido nos termos do § 1° deste artigo, e mantenha a situagao
socioecondmica exigida, observada a disponibilidade de vagas aferida semestralmente pelo
Administragcdo do Programa e respeitados os critérios de desempate a que se refere o art. 12 deste
Regulamento.

Art. 16. Bolsas parciais serdo concedidas em valores variaveis, limitados ao
maximo de R$ 500,00 (quinhentos reais), atualizaveis, observados os seguintes percentuais:

| — 80% (oitenta por cento) do valor da mensalidade ao beneficiario que
comprovar aproveitamento académico igual ou superior a 85% (oitenta e cinco por cento), limitada a
R$ 500,00;

Il — 70% (setenta por cento) do valor da mensalidade ao beneficiario que
comprovar aproveitamento académico entre 70% (setenta por cento) e 84% (oitenta e quatro por
cento), limitada a R$ 400,00;

Il — 60% (sessenta por cento) do valor da mensalidade ao beneficiario que
comprovar aproveitamento académico entre o minimo exigido para aprovacao e 69% (sessenta e
nove por cento), ou que se reprovar em uma disciplina por semestre, limitada a R$ 300,00;

IV — 80% (oitenta por cento) do valor da mensalidade, limitada a R$ 300,00, no
semestre em que o aluno ingressar no Programa, em razio da falta de aproveitamento académico.

§ 1° A fixagdo do beneficio sera sempre feita em razdo do aproveitamento
académico do aluno e do valor da mensalidade, assim considerada como a definida pela IES para
pagamento com desconto maximo de pontualidade.
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§ 2° O valor da bolsa correspondera ao percentual previsto neste artigo,
calculado sobre o valor liquido da mensalidade (valor bruto menos o primeiro desconto de
pontualidade), menos o valor do beneficio ou financiamento, respeitados os valores maximos
descritos neste Regulamento.

§ 3° Nos casos de beneficio ou financiamento integral da mensalidade, o
pagamento da bolsa concedida pela OVG ficara suspenso até a comprovagédo do cancelamento do
beneficio ou financiamento, limitado ao prazo de seis meses contados da data de divulgacéo do
resultado.

§ 4° O benéeficiario da bolsa parcial devera pagar o minimo de 20% (vinte por
cento) do valor da sua mensalidade com o desconto maximo de pontualidade.

§ 5° O desempenho académico sera comprovado com a apresentagcado, em até
30 (trinta) dias do inicio do ano letivo, de informagdes fornecidas eletronicamente pela IES.

§ 6° O beneficiario que ndo comprovar seu desempenho académico na forma e
no prazo previstos no § 5° deste artigo, atendidos os demais requisitos de concessao, tera sua
bolsa fixada no valor minimo, até comprovagéao ulterior, vedado o pagamento retroativo dos meses
em que ndo houve comprovagao.

§ 7° O valor da mensalidade, para fins de calculo do percentual a ser pago, sera
aquele com o desconto de pontualidade para o primeiro pagamento antecipado, constante do boleto
ou documento de cobranga da IES.

§ 8° As IES conveniadas ao Programa, no caso de cobranga da mensalidade
paga apds a data prevista para o desconto maximo de pontualidade, ndo poderdo cobrar o
acréscimo de valor por elas previsto sobre a totalidade da mensalidade menos o valor da bolsa,
mas apenas sobre a diferenga de percentual devido pelo aluno em relagédo ao valor da mensalidade
com desconto maximo, aplicado sobre a diferenga de mensalidade em raz&o da impontualidade.

Art. 17. A bolsa concedida tera validade de 1 (um) semestre letivo, podendo ser
renovada por mais semestres, desde que o beneficiario mantenha as condi¢bes de concessao
previstas neste Regulamento e n&o incorra nas penalidades previstas em seu Capitulo VI.

§ 1° O periodo total de concesséo do beneficio ndo pode exceder o tempo de
duragao normal do curso escolhido na IES frequentada.

§ 2° O beneficio podera ser suspenso a pedido do beneficiario, por até 2 (dois)
semestres seguidos ou alternados, mediante requerimento escrito a Administracdo do Programa,
com a necessaria justificativa, ndo sendo o periodo de suspensdo contado para os fins do § 1°
deste artigo.

§ 3° A graduacao do beneficiario no curso escolhido, o trancamento da matricula
ou abandono do curso por qualquer motivo interrompem a concessdo do beneficio a partir da
ocorréncia de cada fato, respondendo a IES pelas parcelas indevidamente recebidas a partir da
interrupgéo, sem a devida comunicagao ao Programa Bolsa Universitaria.

§ 4° Em caso de transferéncia do beneficiario para outra IES, ou mudanga de
curso na mesma ou em outra IES, o prazo do § 1° deste artigo sera contado pela média dos
semestres previstos em cada IES para o curso escolhido.

§ 5° A transferéncia de beneficiario de uma IES para outra dependera de
consulta prévia a Administragdo do Programa sobre a existéncia de vagas disponiveis na nova IES
e podera ser feita somente uma vez e no inicio do primeiro ou do segundo semestre letivo,
conforme calendario interno do Programa.

Art. 18. O pagamento das bolsas a IES sera feito mediante apresentacao por ela
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de Relatério a Administragdo do Programa, atendidas as normas relativas a disponibilidade
orgamentaria, ao empenho, a liquidagdo e ao pagamento da despesa.

CAPITULOV
DA CONTRAPRESTAGAO

Art. 19. O estudante beneficiario da Bolsa-Universitaria prestara servigos durante
0 curso em o6rgéaos, entidades e instituicdes definidos e indicados pela Administragdo do Programa,
tendo carga horaria compativel com as do curso que realiza e do trabalho que executa, de acordo
com a natureza da area de sua formagdo, em ac¢do humanitaria ou em projetos de pesquisas,
devidamente cadastrados junto a Administragdo do Programa, e que oferegam a devida orientacao,
atendidas as seguintes regras:

| — apos a assinatura do termo de compromisso, o beneficiario devera optar por
uma das entidades e atividades cadastradas junto a Administragdo do Programa, que sejam de seu
interesse e adequadas a seus horarios escolares e de trabalho;

Il — cabe a Administragéo do Programa informar, dentre as entidades e atividades
indicadas, as cadastradas junto ao Programa, para o devido cumprimento da contrapartida, bem
como o quantitativo de horas proporcional a cada beneficio, a serem cumpridas, sendo 160 (cento e
sessenta) horas para bolsa integral e/ou parcial, 128 (cento e vinte e oito) horas para bolsa parcial e
96 (noventa e seis) horas para bolsa parcial a que se referem os incisos I, Il, Il e IV,
respectivamente, do art. 16 deste Regulamento.

Il — a efetiva prestagdo dos servigos previstos neste artigo é condigdo de
manutengéo do beneficio pelo aluno, devendo a Administracdo do Programa cadastrar, nos termos
dos §§ 5° a 8° deste artigo as entidades e instituicdes que acolherdo os beneficiarios, bem como
exercer o controle das atividades desenvolvidas por estes;

IV — o beneficiario que optar pelo desenvolvimento de projeto de pesquisa, como
alternativa a prestacédo de servicos prevista no caput deste artigo, devera apresentar o termo de
encaminhamento feito pela Administracdo do Programa a instituicdo escolhida, que apresentara por
sua vez o Termo de Aceitacao de Orientacdo por professor ou pesquisador cuja graduacgéo seja, no
minimo, de mestre;

V — ao beneficiario que prestar a contrapartida em area afim com sua formagao,
com o minimo de horas correspondentes a seu beneficio, sera concedido certificado do devido
cumprimento de horas, que valera como titulo em concursos publicos de provas e titulos realizados
pelo Estado de Goias.

§ 1° Em caso de rompimento do convénio entre a entidade ou instituicdo e o
Programa, o beneficiario sera redirecionado para outra das entidades por ele indicadas, observada
a existéncia de vaga ou, ainda, para entidade ou instituicdo conveniada ao Programa em que haja
vaga, sendo o beneficiario intimado do prazo para sua apresentagao.

§ 2° A atividade de contrapartida ndo podera ser executada em gabinetes dos
Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario.

§ 3° O beneficiario também podera cumprir a contrapartida nas modalidades de
participagdo em palestra sobre matéria objeto de sua area de formagédo, bem como de doagéo
propria de sangue ou captagao de sangue de doadores por ele indicados, a entidades devidamente
cadastradas no Programa Bolsa Universitaria.

§ 4° A Comissao Interna do Programa Bolsa Universitaria, composta por 3
membros, dela tendo que constar um assistente social e um advogado, presidida pela
Superintendéncia do Programa Bolsa Universitaria, fiscalizara a contraprestacao prevista neste
artigo, podendo, para tanto, estabelecer requisitos de qualidade e avaliagao.
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§ 5° O cadastramento das entidades e instituicbes, publicas ou privadas, nas
quais poderao ser prestadas as contrapartidas sera feito mediante requerimento a Superintendéncia
do Programa Bolsa Universitaria, fornecido via internet, devendo ser anexados os seguintes
documentos:

| — estatuto social, norma legal ou documento similar de criacédo da entidade ou
instituicdo, em copia autenticada, devidamente atualizado com eventuais alteracdes posteriores;

Il — ata de posse ou nomeagédo desintegrantes do o6rgdos diretivo atual da
entidade ou instituicdo, em coépia autenticada;

Il — documentos pessoais do presidente ou do titular de cargo equivalente, em
copia autenticada;

IV — plano de trabalho da entidade ou instituicao, desenvolvido em conformidade
com sua fungéo institucional, com prazo de duragéo nao inferior a 12 (doze) meses;

V — declaracado da entidade de que se dispde a acolher e orientar o bolsista em
contrapartida, estabelecendo o niumero de vagas disponiveis, as atividades a serem realizadas e os
respectivos horarios;

VI — comprovante de registro da entidade no Cadastro Nacional da Pessoa
Juridica — CNPJ — ou indicagao da norma que a dispensa;

VIl — comprovante de inscricdo da entidade no conselhos estaduais e municipais
da atividade institucional que realiza;

VIII — termo de adeséo, preenchido e assinado conforme modelo a ser oferecida
pela Administragdo do Programa Bolsa Universitaria.

§ 6° Deferido o pedido de adesdo da entidade ou instituicdo ao Programa Bolsa
Universitaria, sera emitido certificado, com prazo de validade de 12 (doze) meses, renovavel
mediante aditivo por iguais periodos, instruido com os documentos indicados nos incisos | a VIl do
paragrafo 5° deste artigo.

§ 7° Do indeferimento do pedido de adesdo devidamente motivado e apods
notificacdo formal do requerente, cabera recurso a Administragdo do Programa, por quem ela
indicar, no prazo de 15 (quinze) dias.

§ 8° O descredenciamento da entidade ou instituigdo do Programa podera ser
feito:

| — a pedido do credenciado, com antecedéncia minima de 30 (trinta) dias do
encerramento do prazo de certificagao;

Il — Unilateralmente, pela Administracdo do Programa, em caso de
descumprimento pelo credenciado das regras estabelecidas neste Regulamento e em manual de
conduta a ser editado pela Administracdo do Programa Bolsa Universitaria;

Il — por acordo entre as partes, em que se determine a data de encerramento da
certificacao;

IV — por decisao judicial.

§ 9° - Somente poderao ser cadastradas instituicdes publicas, entidades sem fins
lucrativos de assisténcia social ou educacgao, organizagdes nao governamentais empresas privadas
desde que a atividade desenvolvida pelo bolsista esteja vinculada as respectivas agdes
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responsabilidade social.

§ 10 As atividades desenvolvidas pelos bolsistas ndo poderao ter carater politico-
partidario, religioso, ser ilegais ou contrarios a ética, a moral e aos bons costumes, sob pena de
descredenciamento automatico da entidade ou instituigéo.

Art. 20. Sao dispensados de cumprimento da contrapartida os beneficiarios
acometidos de doencga crbénica impeditiva do exercicio de atividades habituais, portadores de
necessidades especiais, idosos ou seus cuidadores, bem como os que estiverem em gozo de
licenga médica, por doenga ou acidente devidamente comprovados por atestado médico particular,
laudo pericial ou documento habil expedido pelo INSS.

CAPITULO VI
DAS PENALIDADES

Art. 21. Na ocorréncia de falsa declaragéo ou fraude, visando a obtengédo ou
concessdo de bolsa de estudo, o agente estara sujeito a sangbes penais e demais cominagdes
legais cabiveis, sem prejuizo das penalidades previstas neste Regulamento.

Art. 22. Considera-se infracdo ao Programa ou sdo situagdes que determinam a
exclusdo do mesmo:

| — adulterar documento ou falsear informagdo com a finalidade de fraudar o
procedimento de cadastramento, selecdo ou acompanhamento do beneficio;

Il — adulterar documento ou falsear informagdo com a finalidade de incluir no
Programa IES que nao atenda as condi¢cbes deste Regulamento;

IIl — omitir informagéo necessaria ou relevante com as finalidades referidas nos
incisos | e Il deste artigo;

IV — deixar o beneficiario de estar matriculado, por qualquer motivo, em curso de
graduagdo de ensino superior presencial, ressalvado o disposto no § 2° do art. 17 deste
Regulamento e excetuada a condicdo de pré-matricula ou reserva de vaga, devidamente
comprovada, conforme § 6° do art. 6° deste Regulamento;

V — deixar de prestar a contra-partida;
VI — deixar o beneficiario de ser carente, nos termos deste Regulamento;

VIl — adquirir o beneficidrio ou qualquer outro membro do grupo familiar um
segundo imovel;

VIl — obter o beneficiario média de notas inferior a 5,0 (cinco pontos) no
semestre;

IX — manter frequéncia inferior a 75% (setenta e cinco por cento) em cada
disciplina cursada no semestre;

X — ter sido reprovado por nota em mais de uma disciplina por semestre;

XI — ter abandonado, desistido, evadido ou trancado disciplina no semestre,
ressalvado justo motivo, devidamente comprovado;

XII — receber qualquer auxilio ou beneficio de outra fonte, publica ou privada,
para o custeio de sua mensalidade ou anuidade, nos termos do art. 2° deste Regulamento;
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XlII — ter sido desligado anteriormente do Programa Bolsa Universitaria devido ao
descumprimento das exigéncias minimas ou por fraude, salvo se comprovar mudanga em relacao
aos fatos determinantes de sua exclusdo, com o atendimento as condigbes estabelecidas no art. 6°
deste Decreto, ou depois de 1 (um) ano da excluséo por fraude, vedados os caos de reincidéncia;

XIV — néao ter efetivado a matricula e ou a suspensido do beneficio no prazo
estabelecido semestralmente pela Administragdo do Programa;

XV — deixar o beneficiario de residir no Estado de Goias.

§ 1° A exclusdo do beneficiario ou da IES serd precedida de procedimento
administrativo em que sejam observados os principios da ampla defesa e do contraditério, nos
termos deste Regulamento.

§ 2° A apuragao da infracdo ou da situacéo excludente sera feita pela comisséo
de apuragao designada pela Administracdo do Programa Bolsa Universitaria.

§ 3° Da decisdo da comissdo referida no § 2° cabera recurso para a
Administracao do Programa, cuja deciséo sera irrecorrivel.

§ 4° A comisséo de apuracéo ou a Administracdo do Programa podera converter
a pena de exclusao em suspensdo, mediante decisdo fundamentada em que seja fixado prazo para
a regularizacao da situacéo excludente.

§ 5° Constatados indicios de infragdo ou situacéo excludente, a Administracéo do
Programa suspendera imediatamente o pagamento do beneficio, restabelecendo-o integralmente
ao final do procedimento administrativo, se comprovada a inexisténcia de infracdo ou situagao
excludente.

§ 6° Outras irregularidades ou denuncias deverao ser apuradas por unidade
especifica vinculada a Superintendéncia do Programa Bolsa Universitaria.

CAPITULO VI
DA ADMINISTRACAO DO PROGRAMA

Art. 23. A Organizagdo das Voluntarias de Goias — OVG — é atribuida a
Administracdo do Programa, por meio de contrato de gestdo ou convénios com o Governo do
Estado de Goias e parcerias com Instituigdes de Ensino Superior e entidades assistenciais ou de
educacéo, responsabilizando-se por sua implementacao e execugao.

Paragrafo unico. Os instrumentos de ajuste a que se refere este artigo
estabelecerao, dentre as obrigagdes da Administragdo do Programa, as seguintes:

| — oferecer recursos materiais € humanos necessarios a plena consecugao dos
objetivos do Programa;

Il — promover ampla divulgacéo do Programa;

Il — cadastrar e fiscalizar os beneficiarios do Programa, as IES e entidades
conveniadas, no que tange a contraprestagcdo de servigos e realizagao dos projetos de pesquisa
pelos beneficiarios que assim o adotarem, por meio da unidade especifica vinculada a
Superintendéncia do Programa Bolsa Universitaria;

IV — responder a indagagdes dos Poderes Legislativo e Judiciario, bem como do
Tribunal de Contas do Estado e do Ministério Publico Estadual;
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V — prestar contas dos resultados ao Estado de Goias.

Art. 24. Fica instituida a Comissdo Executiva do Programa Bolsa Universitaria,
presidida pelo Coordenador-Geral da OVG e composta por 01 (um) de seus diretores e 01 (um)
representante da Superintendéncia do Programa Bolsa Universitaria, formalmente indicados pelos
respectivos titulares; 01 (um) representante das Instituicdes de Ensino Superior conveniadas,
escolhido por seus pares, bem como 01 (um) estudante beneficiario do Programa Bolsa
Universitaria, sendo este o de melhor resultado académico, nos termos do art.12 deste
Regulamento, todos designados pelo Governador do Estado para mandato de 2 (dois) anos,
permitida a recondugdo por igual periodo, e com fungbes a serem estabelecidas em regulamento
proprio da Comisséao, depois de instalada.

CAPITULO VII
DOS RECURSOS FINANCEIROS

Art. 25. Os recursos financeiros para implementagdo e execugdo do Programa
sao oriundos do Tesouro Estadual, por meio de dotagao orgamentaria propria.

Paragrafo unico. A ampliagdo do numero de bolsas podera ocorrer mediante
recursos provenientes de aumento da dotagao propria do Programa, de doagdes de pessoas fisicas
e juridicas, empresas e entidades ndo governamentais, além de outras fontes e convénios previstos
em legislacéo especifica, bem como mediante aqueles destinados pelo Poder Judiciario e Ministério
Publico em razao da aplicagao de penalidades.

CAPITULO IX
DO PROCEDIMENTO ADMINISTRATIVO

Art. 26. O procedimento administrativo de exclusdo do beneficiario ou da IES,
nos termos do art. 13, § 1°, da Lei n°® 17.405 de 06 de setembro de 2011, obedecera ao disposto na
Lei n° 13.800, de 18 de janeiro de 2001, que regula o processo administrativo no admbito da
Administragao Publica do Estado de Goias.

Paragrafo unico. Identificada a situagdo excludente pela Administragdo do
Programa, o beneficiario ou a IES serdo intimados formalmente para apresentagao de justificativas,
as quais serdao apreciadas por comissdao nomeada pela Administragdo do Programa para tal
finalidade.

CAPITULO X )
DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 27. As Instituicbes de Ensino Superior atualmente conveniadas ao Programa
serao automaticamente cadastradas, salvo recusa formal no prazo de 30 (trinta) dias a contar da
publicacdo deste Regulamento, cabendo a Administragdo do Programa solicitar os documentos
necessarios para a adequagéao as suas disposigoes.

Art. 28. Os beneficiarios atualmente vinculados ao Programa deverao,
imediatamente a publicagdo deste Regulamento ou sempre que convocados, renovar seus
beneficios, promovendo a necessaria adequagdo a seus termos, sob pena de exclusdo do
Programa.

Art. 29. Para os alunos ja vinculados ao Programa até 2011, cuja mensalidade
seja superior a R$ 375,00 (trezentos e setenta e cinco) reais, ndo se aplicam as regras de
aproveitamento académico previstas no art. 16, incisos Il e lll, quando o valor do beneficio
calculado for menor do que R$ 300,00 (trezentos reais), permanecendo este valor até sua saida do
Programa ou até que as regras de aproveitamento determinem um valor maior de beneficio.

Art. 30. O Poder Executivo podera editar outros atos que visem a adequacgao do
Programa, sem prejuizo do poder regulamentar de sua Administragéo, estabelecido em contrato de



119

gestéo.

Art. 31. Ficam ratificados os Editais n°® 1, de 18 de agosto de 2011; 1, de 19 de
margo de 2012; 2, de 28 de setembro de 2012, e 1, de 1° de margo de 2013, bem como a migragao
para o Programa Bolsa Universitaria dos beneficiarios dos convénios de assisténcia financeira com
Instituicdes de Ensino Superior para pagamento de contrapartida na concessao de descontos em

mensalidades, nos termos do paragrafo unico do art. 19 do Decreto n° 5.536, de 21 de janeiro de
2002, realizada no ano de 2012.

Art. 32. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagéo.

Art. 33. Ficam revogados o Decreto n° 5.536, de 21 de janeiro de 2002, e suas
alteragdes posteriores.

PALACIO DO GOVERNO DO ESTADO DE GOIAS, em Goiania, 28 de
novembro de 2013, 125° da Republica.

MARCONI FERREIRA PERILLO JUNIOR
(D.O. de 03-12-2013)

Este texto ndo substitui o publicado no D.O. de 03-12-2013.
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ANEXO IV — INDICADOR DE RESULTADO DE EFICIENCIA
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% ORGANIZAGAO DAS VOLUNTARIAS DE GOIAS
G SISTEMA DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

INDICADORES DE RESULTADOS

UNIDADE: SUPERINTENDENCIA DA BOLSA UNIVERSITARIA - PBUNI/COGER

ATENDIDAS - BOLSA PARCIAL E
INTEGRAL (Acumulado

N D-E SOLICITAGOES RECEBIDAS NO ANO

N° de Solicitagdes do Ano

INDICADOR CALCULO META (N¢|| DESVIO
CODIGO | NOME || DATA || RESULTADO (N° DE DIAS) DE DIAS) %
TEMPO MEDIO DE CONCESSAO 1. Abertura das Inscrigoes H 1/9/2013
IMA-9 DA BOLSA UNIVERSITARIA PARCIAL E 107 140 -23,57%
INTEGRAL 2. Divulgagdo dos Resultados H 16/12/2013
INDICADOR DADOS UTILIZADOS RESULTADO|| META | DESVIO
CODIGO NOME | FORMULA DE CALCULO ESPECIFICAGAO QUANT. % % (%)
PERCENTUAL DE SOLICITA(}()ES N° DE SOLICITAGOES ATENDIDAS NO SEMESTRE N° de Atendimentos 1.320)
IPROD-9 ATENDIDAS - BOLSA PARCIAL E IPROD9 N° DE SOLICITAGOES DO SEMESTRE X100 100,00% 100% 0.00%
INTEGRAL N° de Solicitagdes 11.320|
INDICADOR DADOS UTILIZADOS RESULTADO|| META | DESVIO
CODIGO NOME Il FORMULA DE CALCULO ESPECIFICACAO QUANT. % % (%)
N° de Atendimentos do Ano
PERCENTUAL DE SOLICITAGOES| N° DE SOLICITAGOES ATENDIDAS NO ANO
IPROD-9A ¢ IPROD-9A COFS TR 100 100%

T

It

Andlise dos Desvios (C: Acoes Corretivas

ou a adotar).

- A meta da divulgacdo dos resultados da Bolsa Parcial e Integral foi ultrapassada em 23,57% com a antecipagéo de 33 dias em relagéo ao tempo previsto.

Fonte: SEGPLAM (2013)

Goiania, 16 de dezembro de 2013
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APENDICES
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APENDICE | - RESULTADO DE BENEFICIARIOS POR REGIAO DO ESTADO DE
GOIAS

BOLSISTAS POR REGIAO - 2013/1

3,13% 5,94%

B Metropolitana de Goidnia

H Entorno do Distrito Federal

m Sul Goiano

1 OQeste Goiano (Eixo GO-060)

M Morte Goiano

1 Sudeste Goiano (Estrada de
Ferro)

" Moroeste Goiano (Estrada
do Boi)

¥ Sudoeste Goiano

M Centro Goiano (Eixo BR-153)

® Nordeste Goiano

BOLSISTAS POR REGIAO - 2013/2

® Metropolitana de Goiénia

® Entorno do Distrito Federal

m Sul Goiano

M Oeste Goiano (Eixo GO-060)

® Norte Goiano

m Sudeste Goiano (Estradade
Ferro)

W Noroeste Goiano (Estrada do
Boi)

m Sudoeste Goiano

% Centro Goiano (Eixo BR-153)

u Nordeste Goiano
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APENDICE Il - PESQUISA DE QUALIDADE E EFICIENCIA COM OS
BENEFICIARIOS DO PROGRAMA BOLSA UNIVERSITARIA

Faixa de Idade dos Beneficiados pelo Programa Bolsa
Universitaria

Pesquisa Referentea 2013/2

ACIMA 50 ANOS 0,49%
DE 46 A 50 ANOS 0,86%
DE 41 A 45 ANOS 221%
DE 36 A 40 ANOS 4,98%
DE 31 A 35 ANOS 10,14%
DE 26 A 30 ANOS 17,85%

40,08%
DE 21 A 25 ANCS

23,39%

DE 16 A 20 ANCS
/
Importancia da Bolsa Universitaria na sua formacdo académica
Pesquisa Referentea 2013/2
0,01%
POUCO IMPORTANTE
0,77%
IMPORTANTE
99,21%
MUITO IMPORTANTE
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Importancia da Bolsa Universitaria na sua
formacao profissional

Pesquisa Referentea 2013/2

POUCO IMPORTANTE

INDIFERENTE ' 0,02%

0,07%

IMPORTANTE 3,88%

96,02%
MUITO IMPORTANTE /

Se nao fosse a Bolsa da Universitaria(OVG),
vocé concluiria seu curso superior?

Pesquisa Referentea 2013/2

96,37%

3,63%
Sim

//////
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RENDA BRUTA ATUAL DO GRUPO FAMILIAR

Pesquisa Referente a 2013/2

ACIMA DE DEZ SALARIO MINIMO

QITO SALARIOS MINIMOS

SETE SALARIOS MINIMOS

SEIS SALARIOS MINIMOS

CINCO SALARIOS MINIMOS

QUATRO SALARIOS MINIMOS

TRES SALARIOS MINIMOS '
DOIS SALARIOS MINIMOS

UM SALARIO MINIMO

0,05%

0,01%

0,05%

0,46%

1,99%

8,25%

27,98%

43,91%

17,29%
7




