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PLANO DE ENSINO

DISCIPLINA: Administracdo, Planejamento e Avaliacdo do Servico Social
PROFESSOR (A):Mauro Leray CostaTURNO:Matutino / Noturno

CURSQO: Servico Social

PERIODO: 4° CARGA HORARIA: 72 HORAS
PRE-REQUISITO ANO: 2012
OBJETIVO:

Estudar os fundamentos teoricos e praticos da administracdo, do planejamento e da
avaliacdo no Servico Social. Refletir sobre as mais importantes decisdes que devem
ser tomadas ao planejar e executar uma avaliacdo. Pensar sobre o significado e o
papel do planejamento e da avaliacao.

CONTEUDO PROGRAMATICO:
CAPITULO 1: ADMINISTRACAO E TEORIAS ORGANIZACIONAIS

UNIDADE 1.1 — As teorias organizacionais: as escolas de administracdo e suas
concepcoes de eficiéncia e eficacia.

UNIDADE 1.2 — Administracdo e Gestao: nas esferas publica e privada.

UNIDADE 1.3 — Gestao Social: principais conceitos e desafios para o assistente
social.

UNIDADE 1.4 — A importancia do estudo do Planejamento e da Administracao para
a formacéao do assistente social.

CAPITULO 2: PLANEJAMENTO SOCIAL: Conceito, Historico, Funcéo,
Intencionalidade e Instrumentacgéo.

UNIDADE 2.1 - Viséao geral e critica sobre planejamento.

UNIDADE 2.2 — Tipos e abrangéncias de planejamento.

UNIDADE 2.3 — Planos, Programas e Projetos: Elaboragéo, Avaliacédo, Resultados
e Impactos.

UNIDADE 2.4 — Planejamento estratégico e participativo.

CAPITULO 3: AVALIACAO DE POLITICAS, PROGRAMAS E PROJETOS
SOCIAIS.

UNIDADE 3.1 — Avaliacao: Histérico e defini¢cbes.

UNIDADE 3.2 — Diferentes abordagens.

UNIDADE 3.3 —Tipos de avaliacao e suas dimensoes.
UNIDADE 3.4 — Avaliacdo no contexto das politicas publicas.
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APRESENTACAO

Prezado (a) aluno (a),

E comsatisfacdo que lhe entregamos mais uma apostila. Nesta oportunidade,
da disciplina Administracao, Planejamento e Avaliacdo do Servico Social.

Nosso objetivo principal é poder contribuir para um melhor processo de
aprendizagem significativa no ambito académico e atuar como agente facilitador
para 0 seu auto estudo, além de dar-lhe asdevidas orientacées dos trabalhos
pertinentes a disciplina. Esta apostila esta dividida em trés capitulos que abordaréo,
de maneira modular, todos os aspectos explicitados na ementa que acompanha a
mesma.

A disciplina em questdo é de suma importancia ao Assistente Social devido
a fornecer o minimo necessario de embasamento tedrico com relacdo ao assunto
em Planejamento Social e suas contextualizacdes. Aproveito, porém, para lembrar-
lhes que, devido a estrutura do curso a distancia, € latente a necessidade de um
esfor¢o notorio pelos discentes para maior absor¢cdo dos conteudos relacionados a
aprendizagem e sua aplicagdo no mercado de trabalho.

Esperamos contribuir para o seu desenvolvimento académico tendo em vista

um ensino voltado para o compromisso, qualidade, ética e responsabilidade social.

Atenciosamente,

Prof. Mauro Leray Costa



17

SUMARIO
CAPITULO 1 — Administracdo e Teorias OrganizaCionais. ..............c.cccevevveeeeeersenennn. 18
UNIDADE 1.1 — As teorias organizacionais: as escolas de administracdo e suas
concepcOes de eficiencia € efiCACIA............ceuvviiiiiiiiiiii e 19
O 011 (1Yo 1 PP PPPPPPPPPPPP 19
1.2 Definicdo e historico das teorias administrativas...........ccccceeeveieeieeniniiiiieeee e 19
1.3 A TEONA ClASSICA. . eeeeeiiiiiieieie ittt e e e e e e e e e e e e e ananes 20
1.4 A Teoria das Relagcfes HUMANAS.........ccoooeiieeiiiiiiiceeeees e e 26
1.5 A TEOMA NEOCIASSICA. ......cceeeeii ittt e e e e e e e aaeaeaaeeeaeaans 30
1.6 A TEOMA BUIOCTALICA. ... .uuuiiiiiiiiiiieiiie e e ettt e e e e e e e e e e e e e e e eaeeeees 32
1.7 A Teoria EStrutUraliSta...........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiie e 41
1.8 A Teoria Comportamental.............cceiiiieiiie e e e e e e e e e e e e e eeeeeaaenans 44
1.9 A TeOria dOS SISIEMAS......cceuuiriiiiiiiiee e e e ee e et ee et ea s s e e e e e e eeeaeaeeeeeeeeeesnnnnnns 46
1.10 A Teoria da CONtINGENCIA..........cciiiuuiiiiiiiiie e e e e e e 48
1.11 Eficiéncia e Eficacia Organizacional.................cccooovviiiiiiiiiiiiiie e, 51
UNIDADE 2 — Adminsitracao e Gestdo: nas esferas publicas e privadas................. 52

UNIDADE 3 — Gestao Social: principais conceitos e desafios para o assistente
51003 - 1 R SPST 56
UNIDADE 4 — A Importancia do Estudo, do Planejamento e da Administragéo para a

formacao do assSiStente SOCIAL..............ooevviiiiiiiicieee e 58
CAPITULO 2 — PLANEJAMENTO SOCIAL: conceito, histérico, funcao,
intencionalidade € INSIrUMENTAGED............oviiiiiiiiiiie e 60
UNIDADE 2.1 — Visdo Geral e Critica sobre Planejamento...........c..ccocccuvveeeeeniinnnn. 61
UNIDADE 2.2 — Tipos e abrangéncia de Planejamento...............cccevvvvvvviiiiiiineeeeeennn. 69
UNIDADE 2.3 — Planos, Programas e Projetos:elaboracao. Avaliacdo, Resultados e
g1 0= 01 {013 PP 71
UNIDADE 2.4 — Planejamento Estratégico e Participativo...........cccccoveeuvieeieeneiiinnnnn. 77
CAPITULO 3 — Avaliacdo de Politicas, Programas e Projetos Sociais...................... 87
UNIDADE 3.1 — Avaliacdo: historico e definiGhes...........cccccciviiiiiiiiiiiiiiiie e 88
UNIDADE 3.2 — Diferentes abordagens...........ccooouiiiiiiiiiiiiieiiiee e 90
UNIDADE 3.3 — Tipos de avaliag8o e suas dimensBes..........cccevvvveeeeiieneiiiiiiccciinns 92
UNIDADE 3.4 — Avaliacdo no contexto das politicas publicas................ccoceivvvnrnnneee. 96
3.4.1 CONCEILOS DASICOS. .. uuuvriieiiiiiiiiieee e e e e e e e ettt ee et e e e e e e e e e e e s s s s nab et e beeeeeeeeeas 96

REFERENCIAS . ..ottt 110



CAPITULO 1 — ADMINISTRACAO E
TEORIAS ORGANIZACIONAIS

18



19

UNIDADE 1.1 —As teorias organizacionais: as escolas de administracao e suas

concepcdes de eficiéncia e eficacia

1.1. Objetivos

Ao finalizar o estudo destemddulo, vocé devera conhecer:
e A definicdo de teoria.
e As Teorias dentro da Ciéncia Administrativa.
e Quais as principais Teorias Administrativas.
e A cronologia das Teorias Administrativas que foram criadas, citando-as.

e Os conceitos de eficiéncia e eficacia nas organizacoes.

1.2. Definic&o e historico das teorias administrativas

Teoria é o conjunto de suposicdes inter-relacionadas para explicar oque
se pretende, e depende da capacidade desta explicacdo para resolverproblemas
concretos e prover uma base para planejar (LACOMBE, 2003).

No campo da Administracdo, de acordo com Lacombe (2003, p. 37),as
teorias sdo “um conjunto de principios e prescrigdes que visam facilitar arealizagcao
dos objetivos das organizacfes e serdo mais ou menos validos namedida em que
isso efetivamente ocorrer”.

Cada teoria foi criada possuindo uma “abordagem” e, significa dizerque,
cada estudo que se transformou em uma teoria teve um enfoque, umamaneira de
enfatizar ou evidenciar os valores e relacbes econbmicas,sociais e politicas da
época em que foram criadas.

Segundo Maximiano, (2007), as teorias administrativas sdoconhecimentos
organizados e produzidos pela experiéncia pratica dasorganizacdes e sao
fundamentadas como um conjunto de afirmagdes eregras, feitas para formatar o que
se verifica como realidade.

Algumas teorias que foram criadas contém principios de outrasteorias que
sdo validos atualmente, nas quais se baseiam, nao aseliminando, mas

acrescentando novas ideias. O administrador deveconhecé-las, para ter condi¢cdes
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de decidir adequada e acertadamente,agregando novos Vvalores aos seus
conhecimentos.

O século XX trouxe consigo uma grande quantidade de
Teoriasadministrativas, e de acordo com Chiavenato (2003), as teorias
maisimportantes e que mais contribuiram para o desenvolvimento dasorganizacdes

foram:

1916 — Teoria Classica da Administracéo
1932 — Teoria das Relagbes Humanas

1954 — Teoria Neoclassica da Administracédo
1909 - Teoria da Burocracia

1947 — Teoria Estruturalista

1957 — Teoria Comportamental

1951 - Teoria dos Sistemas

1972 — Teoria da Contingéncia

Provando o avanco revolucionario que a Ciéncia Administrativaalcangou e
para acompanhar as rapidas mudancas atuais, todas essasTeorias foram
desenvolvidas buscando a adaptacdo necessaria asobrevivéncia das organizacdes
em geral.

Nos topicos seguintes serdo apresentadas a importancia de cadateoria

para a ciéncia administrativa, como também suas origens eprecursores.

1.3. A Teoria Classica

A Teoria Classica, segundo Chiavenato (2003) est4d fundamentada
naescola que foi denominada de Administracdo Cientifica. Sua origem remontaao
ano de 1903, ou seja, comeco do século XX e apds surgidas asconsequéncias da
Revolugdo Industrial, que trouxe o crescimento aceleradoe desorganizado das
empresas e a necessidade de aumentar a producéo debens, reduzindo a imprevisao,
melhorando a eficiéncia e aumentando acompetitividade.

Inicia-se, nesse periodo, a producdo em massa, com o0 dominio
dosmonopodlios, principalmente nos Estados Unidos, e, com uma cadeia

desucessivos acontecimentos, aumentou-se o numero de assalariados nasindustrias.
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Tornou-se urgente evitar o desperdicio de materiais (insumos) eprogramar a
economia de méo de obra.

Surge a divisdo do trabalho, sdo fixados os padrbes de
producdo,descritos 0s cargos, determinadas as funcdes, estudados os métodos
enormas de trabalho, criando assim, condicdes econGmicas e técnicas para
osurgimento do taylorismo e fordismo nos Estados Unidos e do fayolismo naEuropa,
(CHIAVENATO, 2003).

Particularmente, e na histéria recente da humanidade, considera-seque
nao houve estudos ou invencdo que tivesse tamanho impacto, poisdentre as

invencdes mais recentes que trouxeram beneficios ao mundocontemporéaneo estao:

(telégrafo -1832; elevador -1852; maquina escrever - 1866; dinamite-1867;
telefone -1876; lampada elétrica - 1879; aco -1885; motor deexploséo -1885;
motor a diesel -1892; projetor cinematografico -1895; telégrafo sem fio -
1895; raio x -1895; radio -1896; submarino- 1898; avido - 1906)
(CHIAVENATO, 2002, p. 41).

Todas as invencdes necessitam de uma organizacdo empresarial
paraserem fabricadas, ou seja, todos esses produtos tém a Administracao
comociéncia, em comum com as demais, independente de pertencerem a
areasdistintas.

A Teoria Classica é na verdade um conjunto de estudos que
secaracterizam fundamentalmente por serem inovadores para a época, viremde
encontro a real necessidade de toda uma sociedade mundial que seindustrializava
rapidamente e, por ultimo, trariam mudancas que marcariamépoca e consequéncias

inesperadas, boas e ruins, porém inevitaveis. Umasegunda Revolu¢ao Industrial.

Principais fundamentos da Teoria Classica

A abordagem da escola da Administracdo Cientifica tem sua énfase,de
acordo com Lacombe (2003, p. 37), “na divisao do trabalho em tarefaselementares e
praticamente indivisiveis e na especializagdo das pessoas naexecucdo dessas
tarefas, visando a obter ganhos de produtividade”.

Paralelo a Administracdo Cientifica esta a chamada Escola da
TeoriaClassica, que tem sua énfase na estrutura organizacional, que

segundoChiavenato (2003), recebeu esse nome devido ao periodo anterior a
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mesmater sido bastante empirico e, a tentativa de aplicacdo de métodos da
ciénciaaos problemas administrativos com a finalidade de aumentar a
eficiénciaindustrial.

Essas duas Escolas sao correntes classicas do pensamentoadministrativo,
que apesar de terem énfases diferentes, completam-se compropriedade, pois
enquanto a Teoria Classica criou principios para ocomando e a alta direcdo, a
Administracdo Cientifica tem seus principiosvoltados para o chdo da fabrica. Sao,
portanto, principios de uma mesmateoria, com postulados organizacionais que
diferem entre si, mas possuem acoeréncia tipica para compor uma unica teoria, que

se tornou a base daAdministragdo Contemporéanea.

Abordagem e conceitos

A abordagem das organizacbes nesta teoria € prescritiva e
normativa,portanto formal, com o que se tem a fazer por parte do
empregado,determinado pela geréncia ou supervisdo, porgue a maior preocupacao
deseus idealizadores eram com as técnicas, métodos e rotinas para execucaode
tarefas, para a racionalizacdo do trabalho do operario, por meio doEstudo de
Tempos e Movimentos (originou-se da busca para definir o valordos salarios).

Segundo Chiavenato, (2003 p.622) o conceito de organizacdo naTeoria
Classica é de “estrutura formal, como conjunto de 6rgaos, cargos etarefas” , com o

estabelecimento de padrdes de execucéo e treinamento deoperarios.

Principais representantes

Entre os mais destacados representantes encontram-se:

Frederick Winslow Taylor, segundo Chiavenato (2003).

Foi o fundador da Administracdo Cientifica, nasceu na Filadélfia —
EUA filho de familia de principios rigidos, foi educado com forte disciplina edevocéo
ao trabalho. Iniciou sua carreira como operario, passando a outroscargos maiores
até chegar a engenheiro.

Na época vigorava um sistema de pagamento por peca ou por tarefa.Os
patrbes procuravam ganhar o maximo na hora de fixar o preco da tarefa,enquanto os

operarios reduziam o ritmo de producdo para contrabalancar opagamento por peca
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determinado pelos patrdes. Esse fato levou Taylor aestudar o problema de producéo
para tentar uma solucdo que atendessetanto aos patrées como aos empregados.

Na Midvale Steel Co., em 1878, a partir de suas observacdes, passoua
desenvolver as primeiras melhorias técnicas e, sendo brilhante no quefazia,
patenteou varias invencdes, entre elas um aprimoramento no corte doago, resultante
do processo de tratamento térmico, em parceria com J.Munsel White.

Em 1895, Taylor apresentou um trabalho que seria a base
daAdministracdo Cientifica, denominado A Pierce-rate sistem, um sistema
depagamento por peca, em que propunha um estudo de quanto tempo levariapara
um homem fazer o seu melhor trabalho, completando sua tarefa, etrabalhando o
suficiente, assegurando uma remuneracao razoavel.

Segundo Maximiano (2007), Taylor chamou posteriormente essetrabalho
de estudo sistematico e cientifico do tempo — dividir cada tarefanos seus elementos
bésicos, com a colaboragdo dos trabalhadores,cronometra-las e registra-las. O
processo compreendia ainda a selecdo detrabalhadores e o pagamento de
incentivos, permitindo o controle de todosos aspectos da producdo e a sua
padronizagdo. Em 1903, publicou “ShopManagement” — Administracéo de operacodes
fabris, na qual a padronizacédodas ferramentas e equipamentos, sequenciamento e
programacao deoperacdes e Estudo dos Movimentos, eram a tematica central.

Dentre os principios que Taylor defendeu e destacou, encontram-se:

Selecdo cientifica do trabalhador — tarefas mais comparaveiscom sua
aptidao e apds muito treino.

Tempo-padrdo — trabalhador deve atingir, no minimo, a produgdopadrédo
exigida pela empresa.

Plano de incentivo salarial — remuneracdo proporcional ao ndmerode
pecas produzidas.

Trabalho em conjunto — interesses dos funcionéarios (altos salarios) eda
administragdo da fabrica (baixo custo de produgéo) podem serconciliados.
Gerentes planejam, operarios executam - planejamento
deresponsabilidade da geréncia.

Divisdo do trabalho - tarefas divididas no maior numero possivel
desubtarefas.

Supervisao — deve ser funcional, especializada por areas.

Enfase na eficiéncia — uma Unica maneira certa de executar umatarefa
(tempos e movimentos), (FERREIRA et al, 2002, p.16).

Os estudos de Taylor influenciaram  outros autores e

pesquisadores,defensores e seguidores de suas ideias, dentre eles destacam-se:
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Henry Ford segundo Maximiano, (2007). Foi um dos responsaveispelo
avanco empresarial das organizacfes, lancou alguns principios queagilizaram a
producao, diminuindo custos e tempo de fabricacdo, queforam: Integracéo vertical e
horizontal (integracdo da matéria-prima aoproduto final e rede de distribuicdo);
padronizacdo da linha de montagem edo equipamento utilizado; economicidade-
reducado dos estoques eagilizacédo da producéao.

Frank e Lilian Gilbreth — autores do estudo dos movimentos e dafadiga;
uso da psicologia aplicada a administracdo.Henry Grant — autor do grafico Grantt,
criado em 1903, no qualdescreveu um método grafico de acompanhamento de
producao.

Henri Fayol, Maximiano, (2007). Foi outro grande pensador e autor,e um
dos fundadores da Teoria Classica, de (1841-1925), engenheirofrancés, nascido em
Constantinopla, e radicado em Paris — Franca, formadoem engenharia de minas, foi
contratado para trabalhar na empresamineradora e metallrgica francesa
Comambault. Passou toda a sua vidanesta corporacdo, aposentando-se como
Diretor Geral, aos 77 anos.

Em 1916, Fayol publicou o livro “Administracdo Geral e
industrial’(Administration Industrialle et Générale) divulgando suas ideias,
queestavam voltadas, ao contrario de Taylor (chdo da fabrica), para a
altaadministracdo da empresa exigindo de quem a comandasse
conhecimentosgerenciais.

Segundo Chiavenato (2003), Fayol, em seu livro “Administragdo Gerale
Industrial”’, apresenta seis fungcdes basicas que considera essenciais atoda empresa,
gue séo as funcoes:

e Técnicas — producdo de bens ou servicos da empresa;

e Comerciais — compra, venda e troca de bens;

e Financeiras — procura e gerenciamento de capitais;

e Seguranca — protecao e preservacao de bens;

e Contabeis — inventarios, registros, balancos, custos e estatisticas;

e Administrativas — coordenam e comandam as outras
cinco,constituindo-se na mais importante.

Ainda segundo Maximiano (2003), Fayol definiu ainda que, o ato

deadministrar € composto de cinco atos ou fungbes administrativas, quedevem ter
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uma sequéncia légica, porque o trabalho do dirigente consisteem tomar decisdes,
estabelecer metas, definir diretrizes e atribuirresponsabilidades aos integrantes da
organizacdo, e desse modo, asfuncbes administrativas de planejar, organizar,
comandar, coordenar econtrolar faz parte exclusivamente da sua funcdo. Prop6s
ainda que asfungbes administrativas devessem estar separadas das
funcdesoperacionais (citadas), porque os dirigentes costumam negligenciar
aadministracdo, preocupados com os detalhes da producdo em geral, etornam-se
incompetentes, pois pensam e agem como especialistas e ndodado conta de suas
responsabilidades de bem administrar o todo, que é aorganizacao.

A Administragdo como as demais ciéncias, deve se basear em leis
ouprincipios. Fayol (1975) apud Ferreira et al (2002), definiu os “PrincipiosGerais da
administracao” em:

01.Divisdo do trabalho — especializacdo das tarefas e das pessoas
para aumento da eficiéncia.

02.Autoridade e Responsabilidade — autoridade € direito de dar ordens
e o0 poder de esperar obediéncia e responsabilidade é a
contrapartida, devendo haver equilibrio

03. Disciplina — estabelecimento das normas de conduta e de trabalho
(obediéncia, comportamento e respeito).

04.Unidade de comando — cada funcionario recebendo ordens de um
superior apenas. Principio de autoridade Unica.

05.Unidade de direcdo — controle Unico com objetivo de aplicacdo de
um mesmo plano para um grupo de atividades de mesmo objetivo.

06.Prevaléncia de interesses gerais — 0s interesses gerais devem
prevalecer aos interesses individuais.

07.Remuneracdo — deve ser eficiente para garantir a satisfacdo dos
funcionarios e para a organizacdo em termos de retribuicao.

08.Centralizacdo — as atividades cruciais da organizagdo e a
autoridade para a sua adogcao devem ser centralizadas.

09.Hierarquia (cadeia escolar) — prioridade para a estrutura
hierarquica (escaldo mais alto ao mais baixo).

10.0Ordem — mantida a organizagao, preservar cada pessoa e objeto

em seu lugar.
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11.Equidade — tratamento das pessoas com benevoléncia e justica,
nao excluindo o rigor, justificando a lealdade e a devocdo dos
funcionarios a empresa.

12.Estabilidade dos funcionarios — a rotatividade excessiva é
prejudicial para a eficiéncia da organizacdo e tem consequéncias
negativas sobre o desempenho dos trabalhadores.

13.Iniciativa — capacidade de estabelecer um plano e assegurar seu
cumprimento e seu sucesso.

14.Espirito de equipe — trabalho conjunto facilitado pela unido entre
equipes, gerando consciéncia de classes e defesa de seus

propésitos.

Acerca da Teoria Classica, criticas frequentes apontam que a
mesmaconsiderava a empresa como um sistema fechado, ou seja, de nao
manterrelacbes com o0 meio em que se encontrava, de ter desenvolvido
principiosque buscavam explorar os trabalhadores e de chefias com obsesséo
pelocomando.

Contudo, positivamente, a Teoria Classica, a partir de seus
principaisexpoentes, Taylor e Fayol, trouxe conhecimentos para as teorias que
foramposteriormente  desenvolvidas, principalmente em  seus  aspectos
maisestruturais.

As ideias de Taylor e Fayol, para a Teoria Classica, representavam
umavanco na forma de encarar a participacdo do trabalhador no processoprodutivo
e, algumas das suas conclusfes continuam viaveis e comaplicabilidade no processo

de producéo atual.

1.4. A Teoria das Relagbes Humanas

Com o desenvolvimento, em todos os paises industrializados daépoca, a
Administragcéo Cientifica estava sendo acusada de massificar etornar mecanicista o
trabalho do homem nas empresas.

Em 1924, a Academia Nacional de Ciéncias, dos Estados Unidos, fezuma
pesquisa de verificagcdo da correlacdo entre produtividade e iluminacaodo local de

trabalho, dentro dos principios da Administracdo Cientifica. Essaexperiéncia foi
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realizada na fabrica de Hawthorne, da Western EletricCompany, situada em Chicago
— EUA. A experiéncia foi coordenada porGeorge Elton Mayo (1880-1949), filésofo,
meédico e cientista socialaustraliano e radicado nos EUA, professor e diretor do
Centro de PesquisasSociais, da Harvard School of Business Administration.
CHIAVENATO (2003).

A pesquisa teve seus interesses centrados na fadiga humana,
nosacidentes no trabalho, na rotatividade muito alta de pessoal e no efeito
dascondicbes de trabalho sobre a produtividade do pessoal. Essa
pesquisaestendeu-se até 1932, devido a constatacdo de que o0s resultados
damesma eram constantemente alterados por varidveis de naturezapsicoldgica, fato
gue na época era estranho e ndo comprovadocientificamente. Como a duracéo da
pesquisa foi longa, ela teve quatrofases, nas quais se pode comprovar com
eficiéncia que a correlacdopretendida ndo existia, pois as operarias reagiam as
experiéncias de acordocom suas suposicOes pessoais, ou seja, houve a
sobreposicao do fatorpsicoldgico ao fator fisioldgico, e os pesquisadores passaram a
se fixar noestudo das relac6es humanas, (CHIAVENATO, 2003).

Segundo o mesmo autor, a experiéncia de Hawthorne foi suspensaem
1932, por motivos financeiros, mas sua influéncia sobre a TeoriaAdministrativa foi
fundamental e chegou a abalar os principios basicos daTeoria Classica, que era

dominante na época.

Abordagem e conceitos

A experiéncia de Hawthorne delineou os principios basicos da Teoriadas
Relac6es Humanos, e segundo Chiavenato (2003), conclui-se que:

e O nivel de producdo ndo é determinado pela
capacidade fisica do empregado, mas pelas normas sociais e as
expectativas do grupo a que o mesmo pertence. O trabalhador
desajustado socialmente tera baixa eficiencia e 0s aspectos
socioldgicos, psicolégicos e emocionais sdo mais importantes que
0s técnicos. Quanto maior a integracao social no grupo de trabalho,
maior a disposi¢cao para produzir.

e O comportamento social dos empregados se apoia

totalmente no grupo que pertence. Os trabalhadores ndo agem
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como individuos isolados, mas somente como membros de grupo,
e qualquer desvio das normas grupais acabam sofrendo puni¢des
sociais ou morais dos demais membros para ajustar-se aos
padrées impostos.

e As normas e padrdes sociais condicionam o
comportamento dos trabalhadores, e 0os que produziram acima ou
abaixo da norma socialmente determinada perderam o respeito e a
consideragdo dos demais. Os trabalhadores preferiram produzir
menos e ganhar menos, a arriscarem suas boas relagdes com o
grupo.

e A empresa passou a ser vista como uma
organizacdo social composta de grupos sociais informais, que se
confronta com a organizacdo formal da empresa. As pessoas
passaram a participar de grupos sociais dentro da organizacdo e a
se manter em constante interagao social.

e A especializacdo de tarefas, ap0s as observacdes
de Mayo e de seus colaboradores, ndo era a maneira mais
eficiente de divisdo de trabalho, pois, 0os operarios trocavam de
posicdo para variar e evitar a monotonia, contrariando as ordens
recebidas. As trocas tinham efeitos negativos na producdo, mas
elevavam o moral do grupo. A énfase dessa Teoria nos aspectos
emocionais se da porque estes elementos ndo sao planejados e
sdo irracionais, tipicos do comportamento humano.

e A concepgao de homem social, na Teoria das
Relacdbes Humanas € derivado do fato de que a motivacdo
econbmica é secundaria na determinacdo do rendimento do
trabalhador, sendo prioritario, o reconhecimento do trabalho, a

aprovacao e a participacao social.

Principais representantes

George Elton Mayo (1880-1949) precursor da abordagemhumanistica

com a pesquisa que possibilitou fundamentar os estudos dasRelacbes Humanas,
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publicou trés livros voltados aos problemas humanos,sociais e politicos, decorrentes
da industrializacdo e tecnologia.

Kurt Lewin (1890-1947) cientista alemdo, emigrou para os EUA
nadécada de 1930. Em 1945, Lewin fundou um grupo de estudos importantesno MIT
— Massachusetts InstituteofTecnology, para estudos sobre aformacdo e
comportamento dos grupos na sociedade e nas organizagoes.

Oliver Sheldon — filoséfico britanico apresentou em 1923 umafilosofia de
administracéo, enfatizando as responsabilidades sociais daempresa.

Mary Parker Follett - utilizando conhecimentos de psicologia,analisava
padrées de comportamento dos funcionarios, dentro dasorganiza¢cdes. Publicou The
New State: GroupOrganization (1918) e DynamicOrganization (1941).

Alfred J. Marrow — especializado em Psicologia Industrial, foi dirigente
por vinte anos da Harwood Manufacturing Corporation e introduziumétodos de
pesquisa da Psicologia Aplicada a solucéo dos problemasindustriais, (CHIAVENATO,
2003).

Como todos os estudos, a Teoria das Relacdes Humanas tambémsofreu
criticas severas em alguns aspectos, de maior ou menorprofundidade, como por
exemplo: negagéo do conflito entre empresa etrabalhadores; restricdo de variaveis
que foram analisadas; concepcbesutépicas do trabalhador — operario feliz e
integrado ao trabalho, nemsempre existe; énfase excessiva nos grupos informais — a
integracdo grupalfoi supervalorizada; espionagem disfarcada — espionar as idéias
einsatisfagbes dos trabalhadores para inteirar-se dos movimentostrabalhistas
reivindicatorios e auséncia de novos critérios de gestao, soindicando de forma mais
pratica, o que deve ou néo ser feito, (FERREIRA etal, 2002).

A Teoria das Relacbes Humanas e sua abordagem levantou aspectosque
comecgaram a ser analisados com seriedade dentro do contextoorganizacional. A
andlise constante dos fatores motivadores do trabalho, oestimulo a um
comportamento favoravel as mudangas exigidas peloambiente e a iniciativa dos
funcionéarios sdo aspectos que ndo devempassar despercebidos a qualquer gestor

gque queira estar atualizado.
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1.5. A Teoria Neocléassica

A década de 1950 e o periodo pos Segunda Guerra Mundial
trouxerammodificacbes econdbmicas e sociais que geraram  grande
desenvolvimentoindustrial. Nessa época, as organizagbes passaram por
transformacdessignificativas, com o surgimento da televisdo, do motor a jato e o
avancodas telecomunicacfes, que tiveram influéncia sobre o mundoorganizacional.
Essas modificacbes ocorridas fizeram com que a ciénciaadministrativa, em geral,
sentisse a repercussao do que estava ocorrendo, eapds receber as inovacdes
propostas das ciéncias sociais, passou-se averificar que mudancas haviam
acontecido e que os postulados classicos,mesmo servindo de parametro, ja nao
eram suficientes. Era necessariorever as teorias administrativas existentes e fazer
adequacdes que sepudessem adaptar aos novos tempos, costumes e
necessidades,(CHIAVENATO, 2003).

Surgiu a abordagem neoclassica, que é em sua esséncia, idealizadapelos
estudiosos da Administracdo, como uma readequacéao da TeoriaClassica, atualizada
e moldada aos problemas administrativos e asorganizagbes que surgiram na

sequencia légica do tempo e do36desenvolvimento industrial.

Abordagem e conceitos

A abordagem neoclassica baseia-se nos fundamentos de que
aAdministracdo € um processo operacional composto por fun¢des deplanejamento,
organizacdo, direcdo e controle e, porgue envolve uma sériede situacdes
organizacionais, necessita estar baseada em principios em quese possam prever
solugcdes administrativas. Esses principios basicos daAdministracdo devem ter a
caracteristica da universalidade e, a exemplo deoutras ciéncias, serem logicamente
verdadeiros, porque irdo, com odecorrer do tempo, sofrer alteracbes do meio
ambiente no quais secolocaram a prova, (CHIAVENATO, 2003).

A abordagem neoclassica consiste primeiramente em identificar
asfungdes do administrador, e na sequencia, extrair dela os principiosfundamentais
da pratica administrativa, tendo, portanto, uma abordagemprescritiva e normativa e

de carater misto, com aspectos formais einformais.
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Segundo Pereira (2004), os aspectos formais da organizagao
sdoconfigurados por cargos, funcdes e relagcdes hierarquicas, determinadospela
prépria organizacdo, enquanto que 0s aspectos informais saocaracterizados pela
inter-relacdo estabelecida pelas pessoas e ndo pelasorganizacdes, constituindo-se
em relagcOes espontaneas e naturais quesurgem a partir da formagao de grupos e
podem beneficiar as organizacdes,através da comunicagdo mais rapida.

Segundo Chiavenato (2003) a Teoria Neoclassica apresenta asseguintes
caracteristicas:

1. Enfase na pratica da Administracdo: o foco nos aspectos
praticosadministrativos e suas consideracdes, e procura de resultados concretos
emais palpaveis, visa acdes administrativas e seus aspectos instrumentais.

2. Reafirmacao relativa dos aspectos classicos: foi uma reacao ainfluéncia
enorme e crescente das ciéncias social-comportamentais nocampo da
Administracdo, e em contraposicdo aos aspectos administrativose econdmicos que
sao estruturais e que envolvem as organizacdes. Umretorno as origens estruturando
a Teoria Classica, modernizando-a, dando-lhe amplitude e flexibilidade.

3. Enfase nos principios gerais de administracdo:  0sS
neoclassicosestabeleceram normas do comportamento administrativo, e o0s
principiosque o0s classicos usavam como leis cientificas sdo retomados como
critériosmaleaveis para busca de solu¢cdes administrativas.

4. Enfase nos objetivos e nos resultados: é em funcdo dos objetivos
eresultados que a organizacdo deve ser dimensionada, estruturada eorientada,
como meio de avaliar seu desempenho. A Administracdo porobjetivos é produto da
Teoria Neoclassica.

5. Ecletismo da Teoria Neoclassica: os autores neoclassicos absorveramo
conteido de outras teorias administrativas e assim misturaram variasdoutrinas
administrativas, fundindo a teoria com o perfil e formacdo doadministrador

contemporaneo do século passado.
Principais representantes
Um dos principais expoentes da Teoria Neoclassica foi Peter Ferdinand

Drucker, idealizador da Administracdo por Objetivos (APO - 1954), publicouvarios

livros e € mundialmente conhecido e respeitado pelo conjunto de suaobra.



32

Outros autores importantes e com varias publicacdes sédo: HaroldKoontz,
Cris O’'Donnell, William H.Newman, Ernest Dale, John W. Humble,George Odiorne,
Ralph Davis e Alfred Sloan. CHIAVENATO (2003).

1.6. A Teoria Burocrética

A Teoria da Burocracia desenvolveu-se dentro da Administracdo ao redor

dos anos 40, em funcéo principalmente dos seguintes aspectos:

a) A fragilidade e parcialidade tanto da Teoria Classica como da Teoria
das Relacbes Humanas, ambas oponentes e contraditérias entre si, mas sem
possibilitarem uma abordagem global, integrada e envolvente dos problemas
organizacionais. Ambas revelam dois pontos de vista extremistas e incompletos
sobre a organizacdo, gerando a necessidade de um enfoque mais amplo e

completo, tanto da estrutura como dos participantes da organizacao.

b) Tornou-se necessario um modelo de organizagcdo racional capaz de
caracterizar todas as variaveis envolvidas, bem como o comportamento dos
membros dela participantes, e aplicavel ndo somente a fabrica, mas a todas as

formas de organizacdo humana e principalmente as empresas.

c) O crescente tamanho e complexidade das empresas passou a exigir
modelos organizacionais mais bem definidos. Alguns historiadores verificaram que a
“indUstria em grande escala depende da sua organizacdo, da Administracdo e do
grande numero de pessoas com diferentes habilidades. Milhares de homens e
mulheres devem ser colocados em diferentes setores de producédo e em diferentes
niveis hierarquicos: os engenheiros e administradores no alto da piramide e os
operarios na base. Devem executar tarefas especificas, devem ser dirigidos e
controlados. Tanto a Teoria Classica como a Teoria das Relacées Humanas
mostraram-se insuficientes para responder & nova situagdo, que se tomava mais

complexa.

d) O ressurgimento da Sociologia da Burocracia, a partir da descoberta
dos trabalhos de Max Weber, o seu criador. Segundo essa teoria, um homem pode

ser pago para agir e se comportar de certa maneira preestabelecida, a qual lhe deve
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ser explicada com exatidao, muito minuciosamente e em hipétese alguma permitindo
gue suas emocgOes interfiram no seu desempenho. A Sociologia da Burocracia
propés um modelo de organizacdo e os administradores ndo tardaram em tentar
aplica-lo na pratica em suas empresas. A partir dai, surge a Teoria da Burocracia na

Administracéo.

A burocracia € uma forma de organizacdo humana que se baseia na
racionalidade, isto €, na adequacao dos meios aos objetivos (fins) pretendidos, a fim
de garantir a maxima eficiéncia possivel no alcance desses objetivos. As origens da
burocracia — como forma de organizacdo humana — remontam a época da
Antiguidade, quando o ser humano elaborou e registrou seus primeiros codigos de
normatizacdo das relacbes entre o Estado e as pessoas e entre as pessoas.
Contudo, a burocracia — tal como existe hoje, teve sua origem nas mudancas
religiosas verificadas apés o Renascimento. Nesse sentido, salienta Max Weber que
o moderno sistema de producdo, eminentemente racional e capitalista, ndo se
originou das mudancas tecnolégicas nem das relacdes de propriedade, como
afirmava Karl Marx, mas de um novo conjunto de normas sociais morais, as quais
denominou "ética protestante": o trabalho duro e arduo, a poupanca e o0 ascetismo
gue proporcionaram a reaplicacdo das rendas excedentes, em vez de seu dispéndio

e consumo em simbolos materiais e improdutivos de vaidade e prestigio.

Weber notou que o capitalismo, a organizacdo burocratica e a ciéncia
moderna constituem trés formas de racionalidade que surgiram a partir dessas
mudancas religiosas ocorridas inicialmente em paises protestantes — como
Inglaterra e Holanda — e ndo em paises catdlicos. As semelhancas entre o
protestantismo e o comportamento capitalista sdo impressionantes, porquanto essas

trés formas de racionalidade se apoiaram nas mudancas religiosas.
Abordagem e conceitos

Segundo o conceito popular, a burocracia é visualizada geralmente como
uma empresa ou organizacdo onde o papelorio se multiplica e se avoluma,
impedindo as solugdes rapidas ou eficientes. O termo também é empregado com o

sentido de apego dos funcionarios aos regulamentos e rotinas, causando ineficiéncia
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a organizacao. O leigo passou a dar o nome de burocracia aos defeitos do sistema

(disfuncbes) e ndo ao sistema em si mesmo.

O conceito de burocracia para Max Weber é exatamente o contrario. A
burocracia é a organizacdo eficiente por exceléncia. E para conseguir essa
eficiéncia, a burocracia precisa detalhar antecipadamente e nos minimos detalhes

como as coisas deverao ser feitas.

Segundo Max Weber, a burocracia tem as seguintes caracteristicas

principais:
CARATER LEGAL DAS NORMAS E REGULAMENTOS

A burocracia é uma organizacdo ligada por normas e regulamentos
previamente estabelecidos por escrito. Em outros termos, € uma organizacao
baseada em uma espécie de legislacédo prépria (como a Constituicdo para o Estado,
0S estatutos para a empresa privada etc.) que define antecipadamente como a
organizacdo burocratica devera funcionar. Essas normas e regulamentos sao
escritos. Também sdo exaustivos porque procuram cobrir todas as areas da
organizagdo, prever todas as ocorréncias e enquadra-las dentro de um esquema
previamente definido capaz de regular tudo o que ocorra dentro da organizacdo. As
normas e regulamentos sdo racionais porgue sdo coerentes com 0s objetivos
visados. Neste sentido, a burocracia é uma estrutura social racionalmente
organizada. As normas e regulamentos sdo legais porque conferem as pessoas
investidas da autoridade um poder de coacdo sobre os subordinados e também os
meios coercitivos capazes de impor a disciplina. As normas e regulamentos séo
escritos para assegurar uma interpretacdo sistematica e univoca. Desta maneira,

economizam esforgos e possibilitam a padronizacéo dentro da organizacgao.
CARATER FORMAL DAS COMUNICACOES

A burocracia € uma organizacdo ligada por comunicacfes escritas. As
regras, decisfes e ac¢Oes administrativas sdo formuladas e registradas por escrito.
Dai o carater formal da burocracia: todas as acdes e procedimentos séo feitos para
proporcionar comprovagado e documentacdo adequadas. Além disso, a interpretagédo

univoca das comunicacfes também € assegurada. Como muitas vezes certos tipos
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de comunicagdes sao feitos reiterada e constantemente, a burocracia langa méo de
rotinas e de formularios para facilitar as comunicacbes e para rotinizar o

preenchimento de sua formalizac&o.
CARATER RACIONAL E DIVISAO DO TRABALHO

A burocracia € uma organizacdo que se caracteriza por uma sistematica
divisdo do trabalho. Essa divisdo do trabalho atende a uma racionalidade, isto €, ela
€ adequada aos objetivos a serem atingidos: a eficiéncia da organizacdo. Dai o
aspecto racional da burocracia. H4 uma divisdo sisteméatica do trabalho, do direito e
do poder, estabelecendo as atribuicbes de cada participante, os meios de
obrigatoriedade e as condi¢cdes necessarias. Cada participante passa a ter o seu
cargo especifico, as suas funcdes especificas e a sua especifica esfera de
competéncia e de responsabilidade. Cada participante deve saber qual a sua tarefa,
qgual é a sua capacidade de comando sobre os outros e, sobretudo, quais sdo 0s
limites de sua tarefa, direito e poder, para ndo ultrapassar esses limites, nao
interferir na competéncia alheia nem prejudicar a estrutura existente. Assim, as
incumbéncias administrativas sé&o altamente diferenciadas e especializadas e as

atividades sao distribuidas de acordo com os objetivos a serem atingidos.
IMPESSOALIDADE NAS RELACC)ES

Essa distribuicdo de atividades é feita impessoalmente, ou seja, € feita em
termos de cargos e funcdes e ndo de pessoas envolvidas. Dai o carater impessoal
da burocracia. A administracéo da burocracia é realizada sem considerar as pessoas
como pessoas, mas como ocupantes de cargos e de funcbes. O poder de cada
pessoa € impessoal e deriva do cargo que ocupa. Também a obediéncia prestada
pelo subordinado ao superior é impessoal. Ele obedece ao superior, ndo em
consideracdo a sua pessoa, mas ao cargo que O superior ocupa. A burocracia
precisa garantir a sua continuidade ao longo do tempo: as pessoas vém e vao, 0S
cargos e funcbes permanecem. Cada cargo abrange uma area ou setor de

competéncia e de responsabilidade.
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HIERARQUIA DA AUTORIDADE

A burocracia € uma organizacdo que estabelece os cargos segundo o
principio da hierarquia. Cada cargo inferior deve estar sob o controle e supervisédo
de um posto superior. Nenhum cargo fica sem controle ou supervisdo. Dai a
necessidade da hierarquia da autoridade para fixar as chefias nos diversos escaldes
de autoridade. Esses escalbes proporcionardo a estrutura hierarquica da
organizacdo. A hierarquia € a ordem e subordinacédo, a graduacdo de autoridade
corresponde as diversas categorias de participantes, funcionarios, classes etc.
Todos os cargos estdo dispostos em graduagBes hierarquicas que encerram
determinados privilégios e obrigacdes, estreitamente definidos por meio de regras

limitadas e especificas.

A autoridade - o poder de controle resultante de uma posicéo reconhecida
— € inerente ao cargo e nao ao individuo especifico que desempenha o papel oficial.
A distribuicdo de autoridade dentro do sistema serve para reduzir ao minimo o atrito,
por via do contato (oficial) amplamente restritivo, em relacdo as maneiras
previamente definidas pelas regras de organizacdo. Desta forma, o subordinado esta
protegido da acéo arbitraria do seu superior, dado que as acbes de ambos se

processam dentro de um conjunto mutuamente reconhecido de regras.
ROTINAS E PROCEDIMENTOS ESTANDARDIZADOS

A burocracia é uma organizacdo que fixa as regras e normas técnicas
para o desempenho de cada cargo. O ocupante de um cargo - o funcionario - nao
pode fazer o que quiser, mas o que a burocracia impde que ele faca. As regras e
normas técnicas regulam a conduta do ocupante de cada cargo, cujas atividades
devem ser executadas de acordo com as rotinas e procedimentos fixados pelas

regras e normas técnicas.

Toda a estrutura da burocracia é projetada intencionalmente de acordo
com principios racionais: a disciplina no trabalho e o desempenho no cargo sao
assegurados por um conjunto de regras e normas que tentam ajustar
completamente o funcionario as exigéncias do cargo e as exigéncias da

organizacdo: a maxima produtividade. Essa racionalizagdo do trabalho encontra sua
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forma mais extremada na Administracdo Cientifica, que “atingiu os maiores trunfos
no condicionamento e treinamento racionais do desempenho no trabalho”. Todas as
atividades de cada cargo sado desempenhadas segundo padrdes claramente
definidos, nos quais cada conjunto de acdes esta funcionalmente relacionado com
0s propdsitos da organizacdo, segundo uma maneira ideal. Esses padrdes facilitam
a pronta avaliacdo do desempenho de cada participante.

COMPETENCIA TECNICA E MERITOCRACIA

7

A burocracia € uma organizacdo na qual a escolha das pessoas €
baseada no mérito e na competéncia técnica e ndo em preferéncias pessoais. A
admissao, a transferéncia e a promocao dos funcionarios sdo baseadas em critérios,
validos para toda a organizacdo, de avaliacdo e de classificacdo, e ndo em critérios
particulares e arbitrarios. Esses critérios universais séo racionais e levam em conta a
competéncia, o mérito e a capacidade do funcionario em relagéo ao cargo ou funcéo
considerados. Dai a necessidade de exames, concursos, testes e titulos para

admissao e promocéo dos funcionarios.
ESPECIALIZACAO DA ADMINISTRACAO

A burocracia € uma organizacdo que se baseia na separacdo entre a
propriedade e a administracdo. Os membros do corpo administrativos devem estar
completamente separados da propriedade dos meios de producdo. Em outros
termos, os administradores da burocracia ndo sdo os seus donos ou proprietarios. O
dirigente ndo é necessariamente o dono do negécio ou um grande acionista da
organizacdo, mas um profissional especializado na sua administracdo. Com a
burocracia surge o profissional que se especializa em gerir a organizacdo, e dai o
gradativo afastamento do capitalista da gestdo dos negécios, diversificando as suas
aplicacbes financeiras de capital. Os meios de producdo, isto €, 0S recursos
necessarios para desempenhar as tarefas da organizagdo, ndo sdo propriedades
dos burocratas, mas estdo acima destes. O funcionario ndo pode vender, comprar
ou herdar sua posicdo ou seu cargo, e sua posicdo e seu cargo ndo podem ser
apropriados e integrados ao seu patriménio privado. Essa estrita separagao entre 0s
rendimentos e os bens privados e os publicos € a caracteristica especifica da

burocracia e que a distingue dos tipos patrimonial e feudal de administracdo. Existe
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um principio de completa separacdo entre a propriedade que pertence a
organizacéo e a propriedade pessoal do funcionério.

PROFISSIONALIZACAO DOS PARTICIPANTES

A burocracia é uma organizacdo que se caracteriza pela
profissionalizacdo dos seus participantes. Cada funcionario da burocracia € um

profissional, pelas seguintes razoes:

a) E um especialista: cada funcionario é especializado nas atividades do
seu cargo. Sua especializacdo varia conforme o nivel onde esta situado. Enquanto
0S que ocupam posicdes no topo da organizacdo sao generalistas, a medida que se
desce nos escaldes hierarquicos, 0os que ocupam posicdes mais baixas vao-se

tomando gradativamente mais especialistas.

b) E assalariado: os funcionarios da burocracia percebem salarios
correspondentes ao cargo que ocupam. Quanto mais elevado o cargo na escala
hierarquica, maior o salario e, obviamente, o poder. Os funcionarios devem ser
recompensados exclusivamente por salarios e ndo devem receber pagamentos de
clientes, a fim de preservarem sua orientacdo para a organiza¢do, suas normas e
regulamentos. O trabalho na burocracia representa geralmente a principal ou Unica

fonte de renda do funcionario.

c) E ocupante de cargo: o funcionario da burocracia € um ocupante de
cargo e seu cargo € a sua principal atividade dentro da organizacéo, tomando todo o
seu tempo de permanéncia nela. O funcionario ndo ocupa um cargo por vaidade ou

por honrada, mas sim porgue € o seu meio de vida, o seu ganha-pao.

d) E nomeado por superior hierarquico: o funcionario € um profissional
selecionado e escolhido por sua competéncia e capacidade, nomeado (admitido),
assalariado, promovido ou demitido da organizacdo pelo seu superior hierarquico. O
superior hierarquico tem plena autoridade (autoridade de linha) sobre seus
subordinados. Em outros termos, € o superior quem toma decisdes a respeito de

seus subordinados.
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e) Seu mandato é por tempo indeterminado: quando um funcionario
ocupa um cargo dentro da burocracia, 0 seu tempo de permanéncia nesse cargo é
indefinido e indeterminado. N&o que o cargo seja vitalicio, mas porque ndo existe
uma norma ou regra que determine previamente o tempo de permanéncia de um

funcionario, seja no cargo, seja ha organizacao.

f) Segue carreira dentro da organizacdo: a medida que um funcionério
revela mérito, capacidade e competéncia, ele pode vir a ser promovido para outros
cargos superiores. Em outros termos, o funcionario na burocracia também é
recompensado por uma sistematica promocao, através de uma carreira dentro da
organizacdo. O funcionario € um profissional que faz do trabalho a sua carreira, ao

longo de sua vida.

g) Nao possui a propriedade dos meios de produgcédo e administracdo: o
administrador administra a organizacdo em nome dos proprietarios, enquanto o
funcionério, para trabalhar, precisa das maquinas e dos equipamentos fornecidos
pela organizacdo. Como essas maquinas e equipamentos vao-se tornando
sofisticados pela tecnologia e, portanto, caros, somente as grandes organizagdes
passam a ter condi¢cdes financeiras de adquiri-los. Dai as organizacfes
gradativamente assumem o monopolio dos meios de producdo. O administrador
administra a organizacdo, mas ndo € o proprietario dos meios de producgdo. O

funcionario utiliza as maquinas e equipamentos mas ndo € o dono delas.

h) E fiel ao cargo e identifica-se com os objetivos da empresa: o
funcionario passa a defender os interesses do seu cargo e da sua organizacao, em

detrimento dos demais interesses envolvidos.

i) O administrador profissional tende a controlar cada vez mais

completamente as burocracias, pelas seguintes razdes:

* aumento do numero de acionistas das grandes organizacoes,

ocasionando disperséo e fragmentacao da propriedade das suas acgoes;

* 0s proprietarios que, em funcdo de sua riqueza, controlavam uma Unica
organizacao, concentrando nela toda a sua fortuna, passaram a dispersar o risco do

seu investimento em muitas outras organizacdes. Em decorréncia disso, hoje em
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dia, o controle acionario esta subdividido e diminuido com o crescimento do nimero

de acionistas;

* 0s administradores profissionais, através de sua carreira dentro da
organizacdo, chegam a posicbes de comando e de controle, sem possuirem a
propriedade da coisa comandada e controlada. Assim, um administrador pode ter

mais poder sobre a organizacédo do que um grande acionista.
COMPLETA PREVISIBILIDADE DO FUNCIONAMENTO

A consequéncia desejada da burocracia é a previsibilidade do
comportamento dos seus membros. No modelo de Weber, todos os funcionéarios se
comportam de acordo com as normas e regulamentos da organizacgao, a fim de que
esta atinja a maxima eficiéncia possivel. Tudo na burocracia é estabelecido no
sentido de prever antecipadamente todas as ocorréncias e rotinizar sua execucao,

para que a maxima eficiéncia do sistema seja plenamente alcancada.

Aparentemente, Weber ndo previu nenhuma diferenciacdo no
comportamento humano dentro da organizacdo. Antes, pelo contrario, a burocracia
parece assentar-se numa visdo padronizada do comportamento humano. Weber nao
considera a organizacdo informal. Parece simples ignord-la. Na verdade, a
organizacao informal ndo é prevista por Weber, ou seja, hdo esta considerada nas
consequéncias desejadas das organizacfes. A organizacao informal aparece como
um fator de imprevisibilidade das burocracias, pois o0 sistema social racional puro de
Weber pressupde que as reacdes e o comportamento humano sejam perfeitamente
previsiveis, uma vez que tudo estara sob o controle de normas racionais e legais,
escritas e exaustivas. A organizacdo informal surge como uma derivagéo direta do
sistema burocratico, como uma consequéncia da impossibilidade pratica de se

bitolar e padronizar completamente o comportamento humano nas organizacoes.

Principais representantes

Segundo Chiavenato (2003), dentre os principais representantes da

Teoria da Burocracia, encontram-se:
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Max Weber (1864 — 1920): principal mentor, embora seus estudos soO
tenham sido traduzidos para o inglés em 1958, e no Brasil em 1967; sua obra foi de
fundamental importancia para a sociologia e para outras ciéncias como a
Administracdo. Seu livro — “A Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo” é
considerado um classico de todos os tempos e “A Teoria Social e Econdmica das
Organizagdes” também é bastante referenciado. Webber morreu da gripe espanhola,
que dizimou quase toda a Europa e sem ver a importancia do que escreveu
publicado. Os estudiosos que colaboraram para explicitar a Teoria da Burocracia
foram: Robert K. Merton; Philip Selznich, Alvin Goudner, Peter M. Blau; Richard
Scott; Reinhard Bendix; Robert Michels; Terrence Hopkins; Daniel Katz e Robert L.

Khan, entre outros.

1.7. A Teoria Estruturalista

A Teoria Estruturalista foi criada a partir de um desdobramento daTeoria
da Burocracia e como contrapartida da reviravolta na Administracdo,causada pelos
principios sociais e fildsofos da Teoria das Relagbes Humanas.

Ao final da década de 1950, as Teorias Classica e das Relacdes
Humanascriaram situacdes sem saida que a Teoria da Burocracia ndo deu conta
deresolver, e a Teoria Estruturalista foi criada na tentativa de suprir essacaréncia de
solugcdes na Administracdo. (CHIAVENATO, 2003).

A Teoria Estruturalista teve como origem 0s seguintes fatos,
segundoChiavenato (2003):

e A oposigcdo surgida entre a Teoria Tradicional e a Teoria das
RelagdesHumanas.

e A necessidade que a organizacdo seja vista como uma grande
ecomplexa unidade social, onde 0s grupos sociais interagem.

e A influéncia do estruturalismo nas ciéncias sociais e
suarepercussao no estudo das organizacgoes.

e Novos conceitos de estrutura — conjuntos de dois ou
maiselementos que permanece inalterado, na mudanga ou

nadiversidade de um dos elementos.
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Abordagem e conceitos

A Teoria Estruturalista tem como objetivo principal, o estudo
dasorganizacdes, fundamentalmente na estrutura interna e na interacdo comoutras
organizacdes, que sao as unidades sociais e sdo concebidas paracumprir e atingir
objetivos especificos, mantendo relagbes estaveis a fim deviabilizar o conjunto de
metas propostas.

A analise das organizacdes sob a Gtica estruturalista € feita dentro deuma
abordagem global e com a dualidade que sua origem compreende; aorganizacao
gue pode ser formal e informal e abrange os mais diversostipos de organizacoes,
com o sistema de recompensa e sanc¢des, materiais esociais, centradas no
comportamento organizacional.

Nesta abordagem, o sistema social € intencionalmente construido
ereconstruido porque as organizacbes sdo sistemas em constante mutacdo ea
concepcao € de homem organizacional que vive dentro das organiza¢des,onde o0s
conflitos séo inevitaveis.

O estruturalismo ampliou o estudo das interagdes entre 0s grupossociais
para as interacdes entre as organiza¢des sociais, que passaram ainteragir entre si
mesmas.

Na Teoria Estruturalista, segundo Chiavenato (2003), o foco € ohomem
organizacional, que desempenha diferentes papéis em variasorganizacées e que,

para ser bem sucedido, necessita possuir as seguintescaracteristicas:

e Flexibiidade - para enfrentar as mudangas bruscas e a
diversidadede papéis/ fun¢cdes bem como novos relacionamentos.

e Tolerancia emocional — por <causa do desgaste do
enfrentamentodos conflitos gerados por necessidades individuais
eorganizacionais.

e Capacidade de adiar as recompensas — compensar O
trabalhorotineiro em detrimento de preferéncias e vocacles
pessoais.

e Permanente desejo de realizacdo — garantir a conformidade
dasnormas que controlam e asseguram o0 acesso as posicdes

decarreira dentro da organizagéo.
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A analise das organiza¢gfes do ponto de vista estruturalista é feita apartir

de uma abordagem multipla e envolve:

e Organizacdo formal e informal — como ponto de equilibrio entre
osclassicos mecanicistas (formais) e sécio-humanistas (informais).

e Recompensas materiais e sociais — significa o uso de
recompensassalariais e sociais e tudo que possa ser incluido nos
simbolos deposicéo/ status.

e Os diferentes enfoques da organizacdo — as organizacdes
segundoduas diferentes concepcdes: modelo racional e modelo do
sistemanatural.

e Os niveis da organizacdo — as organizacbes caracterizam-se
poruma hierarquia de autoridade, pela diferenciacdo de poder
edesdobram-se em trés niveis: institucional (mais
elevado),gerencial (intermediario) e técnico ou operacional (mais
baixo).

e A diversidade de organizagbes — ampliacdo do campo da
andlisedas organizacbes com a finalidade de expandir a
classificacdo queexistia nas teorias anteriores.

e Andlise interorganizacional — a analise interorganizacional tornou-
se significativa a partir da crescente complexidade ambiental e

dainterdependéncia das organizacdes.

Principais representantes

Os principais autores e expoentes da Teoria Estruturalista sdo: JamesD.
Thompson; Victor A. Thompson; Amitai Etzioni; Peter M. Blau; David Sills;Burston
Clarke e Jean Viet. Os autores da Teoria da Burocracia, também sdoconsiderados
estruturalistas — Weber, Merton, Selznick e Gourdner.

Em uma consideragdo a Teoria Estruturalista, com seus pressupostosde

aspectos e suas limitagdes, pode-se afirmar que € mais uma corrente dopensamento
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administrativo que trouxe a luz do conhecimento cientifico,uma analise e valiosos
conceitos utilizados para elucidagcéo de problemasorganizacionais.

A Teoria Estruturalista, como tudo na sociedade contemporanea,possuli
um processo dinamico e de transicdo na busca constante do modeloideal de teoria

organizacional que resolva os impasses criados pelasorganizacdes atuais.

1.8. A Teoria Comportamental

A Teoria Comportamental € um desdobramento da Teoria das
RelacdbesHumanas, da qual mesmo fazendo criticas, apropriou-se de seus
conceitos,utilizando-os como base para se fundamentar.

O livro “O comportamento Administrativo”, de Hebert A. Simon,
del947,marca o inicio e as origens da Teoria Comportamental, fazendoreservas
criticas a Teoria Classica e a algumas das idéias da Teoria dasRela¢cdes Humanas,
que posteriormente adotou com algumas correcdes,ampliando conceitos e
diversificando a esséncia dos mesmos (CHIAVENATO,2003). Um dos fundamentos
da Teoria Comportamental da Administracdo éa motivacdo humana, onde a teoria
administrativa recebeu vultosacontribuigo.

Segundo Chiavenato (2003), a teoria comportamental fundamenta-se
nocomportamento individual das pessoas, para explicar o]
comportamentoorganizacional. Os autores dessa Teoria verificaram que o
administradorprecisa conhecer as necessidades humanas, para conhecer melhor o
seucomportamento e poder usar a motivacdo como meio para melhorar aqualidade

de vida dentro das organizacoes.

Abordagem e conceitos

A Teoria Comportamental tem seus principais fundamentos a partirdos
estudos e abordagem das ciéncias do comportamento humanoindividual, para
explicar como as pessoas se comportamorganizacionalmente. Esta Teoria, também
conhecida como TeoriaBehaviorista (behaviorialsciences approach), por causa dos
estudos soécio psicologicos feitos por seus autores, a maioria nhorte-
americanos,aprofundou os estudos no campo da motivagdo humana, na qual

prestoumuitas contribui¢cdes a teoria administrativa.
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Nesta abordagem, os estudiosos verificaram que o administradorprecisa
conhecer as necessidades humanas para entender o seucomportamento e utilizar a
motivacdo como meio para melhorar aqualidade de vida, dentro das organizacdes
(CHIAVENATO, 2003). A TeoriaComportamental tem abordagem explicativa e
descritiva, atuando nasorganizagdes, formal e informalmente.

A Teoria Comportamental em administracdo possui énfase naspessoas e
no ambiente e, oferta uma variedade de estilos de Administracdodirecionados as
organizacdes e aos administradores em geral, quedependem de suas convicc¢des
para estruturar os trabalhos a serem feitosnas organizagoes.

Dentro dos estudos sobre motivacdo organizacional, destaca-se o0s
deAbraham Maslow (1908-1970), segundo 0s quais as necessidades humanasestao
organizadas em niveis, numa hierarquia de importancia e deinfluéncia. Segundo
Maslow, “as necessidades estdo classificadas emfisiolégicas (mais baixas na
hierarquia piramidal), de seguranca, sociais, de estima e de auto realizagdo (mais
elevadas na hierarquia). As necessidadesassumem formas que variam de acordo
com o individuo” (MASLOW apudCHIAVENATO, 2003, p. 330).

Nesta Teoria, a concepcdo € de um homem administrativo, tomadorde

decisdes quanto a participacdo nas organizacoes.

Principais representantes

Segundo Chiavenato (2003), estes foram o0s principais estudiosos
daTeoria Comportamental:

Abraham H. Maslow (1908-1970), um dos maiores especialistas
emmotivacdo humana.Herbert Alexander Simon, um dos mais importantes
estudiosos daTeoria Behaviorista e criador da Teoria das Decisbes; trabalhou
naEscola Superior de Administracdo Industrial do Carnegie InstituteofTecnology, e
ganhador do prémio Nobel de Economia de 1978.Douglas M. McGregor (1906-
1964), lancou uma Teoria em quecompara dois estilos opostos de administrar, a
Teoria X (baseadana Teoria Classica, mecanicista) e a Teoria Y (baseada
nosconceitos de comportamento humano).RensisLikert, com sua equipe
desenvolveu uma série de pesquisascomportamentais na Universidade de Michigan,
para discussdo dospadrbes de gerenciamento (EUA) nos anos 50, no Institute

forSocial Research. Propds uma classificacdo de sistemas deAdministracao,
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definindo perfis organizacionais.Frederick Herzberg formulou a teoria dos dois
fatores para explicaro comportamento das pessoas em situacdo de
trabalho.ChesterBarnard publicou um livro propondo uma teoria decooperacéo para
explicar as organizacdes e as influéncias mutuasque geram as relacfes sociais e
organizacionais.Cris Hrgyris, desenvolveu estudos do
comportamentoorganizacional que incluiam a responsabilidade pela integracaoentre
0s objetivos individuais/ organizacionais que recaiam sobre aorganizacao.

Outros estudiosos que forneceram importantes contribuicdes foram:Cyert,
Bennis, Schein, Lawrence, Sayles, Larsch, Beckhard e March.

A Teoria Comportamental além de ter propiciado uma reformulacéo
naTeoria Administrativa, ampliou as dimensbes dos estudos

comportamentaisvoltados para a Ciéncia Administrativa.

1.9. A Teoria dos Sistemas

A Teoria dos Sistemas foi introduzida na Administracéo, a partir dadécada
de 1960, tornando-se parte integrante da ciéncia administrativa.“Surgiu com os
trabalhos do bidlogo alemdo Ludwig Von Bertalanffy, apdsanalise em que fez
verificacdo de que existia uma tendéncia para aintegracdo das ciéncias naturais e
sociais” (CHIAVENATO, 2003, p. 474).

A Teoria dos Sistemas baseia-se nas premissas de que o0s sistemas
sdocompostos de subsistemas (moléculas — célula — érgao), que os sistemassédo
abertos (meio ambiente constituido de sistemas) e que as funcbes deum sistema
dependem de sua estrutura.

A necessidade de sintese e integracdo das teorias anteriores,
quepossuiam poucas variaveis da situacdo como um todo, as fragilidades dasoutras
teorias que tinham uma abordagem minima, causando poucaimportancia para a
Administracéo, e os resultados bem sucedidos daaplicacdo da Teoria de Sistemas
nas outras ciéncias, foram alguns dosfatores que colaboraram para a introdugéo
dessa teoria na CiénciaAdministrativa (CHIAVENATO, 2003).
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Abordagem e conceitos

Na abordagem administrativa da Teoria sistémica, as organizacdesatuam
como um sistema, em que o estudo do geral se sobrepuja aoparticular, privilegiando
uma visdo mais abrangente e permitindo umaanélise, a0 mesmo tempo profunda e
mais ampla das organizagoes.

Nessa teoria, “as organizagdes sado abordadas como sistemas
abertos,com interacdo e independéncia entre as partes e com o0 ambiente que
oenvolve, tendo varias entradas e saidas para garantir o intercambio com omeio”
(CHIAVENATO, 2003, p. 496). Por conceituacdo, 0s sistemas sdoconjuntos de
partes ou elementos, interdependentes, que formam um todocomplexo, unitario e
organizado, no sentido de alcancar um objetivo,anteriormente proposto.

A partir da Teoria dos Sistemas, passa-se a compreender melhor
ouniverso de outras ciéncias. Surgiram entdo novas denominag¢des comosistema
solar em Astronomia, sistema social em sociologia, sistemamonetario em Economia,
sistema nervoso, digestivo e respiratorio emFisiologia e, assim por diante. “O
conceito de sistemas passou a dominar asciéncias, e principalmente, a
Administragdo” (CHIAVENATO, 2003, p. 474).

Da definicho de sistema como conjunto de unidades
intimamenterelacionadas, decorrem duas caracteristicas basicas: propdsito ou
objetivo —definem um arranjo que visa uma finalidade a alcancar; e globalismo
outotalidade — reacao global a qualquer estimulo produzido em parte ou naunidade.

Segundo Chiavenato (2003), as caracteristicas das organizacdes
comosistemas abertos séo:

o Comportamento probabilisticoe nao
deterministico — significa que as organizacdes sédo afetadas por
variaveis externas, desconhecidas e imprevisiveis no seu
comportamento.

o As organizagbes como partes de uma
sociedade maior, constituidas de partes menores — sdo vistas
como sistemas dentro de sistemas.

o Interdependéncia das partes — sistema social

cujas partes séo interdependentes, mas inter-relacionadas.
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° Homeostase — a organizagao alcanga um “estado
firme” ou equilibrio quando satisfaz dois requisitos: a
unidirecionalidade e o progresso.

o Fronteiras ou limites — o0s sistemas sociais
(organizacbes) tém fronteiras que ndo existem fisicamente. Um
mesmo individuo pode pertencer a duas organizacoes.

o Morfogénese — o sistema organizacional tem a
capacidade demodificar a si proprio e a sua estrutura basica.

o Resiliéncia — é a capacidade de superar o

distarbio imposto porum fenébmeno externo.

Principais representantes

Segundo Chiavenato (2003), os principais representantes da Teoriados
sistemas, foram:

Edgar H. Schein — publicou Organizational Psychology, em quepropde
aspectos que a Teoria dos Sistemas considera na definicdo deorganizacdo, que sao:
sistema aberto em constante alteracdo, objetivos oufuncdes mudltiplas, conjunto de
subsistemas interagindo dinamicamente emutuamente dependentes e mdultiplos elos
entre organizacao e seu meioambiente desfizeram fronteiras organizacionais.

Daniel Katz e Robert L. Kahn — em 1972, publicaram “PsicologiaSocial
das Organizacgdes”, em que desenvolveram um modelo deorganizagcdo por meio da

aplicacao da Teoria dos Sistemas a TeoriaAdministrativa.

1.10. A Teoria da Contingéncia

Apesar de todo o conhecimento desenvolvido cientificamente na
areaadministrativa, ainda ndo existia um ideal que se adequasse perfeitamenteas
organizagoes.

Levando-se em consideragdo a modernizagdo que estavaacontecendo
nas organizacdes e no ambiente externo, a complexidadecrescente do ambiente
organizacional e as novas tecnologias adotadas,necessitava-se de um novo
paradigma administrativo em substituicAo aosexistentes, que ja ndo supriam essa

lacuna, as organizagGes passaram acobrar solugcdes emergenciais.
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Vérias pesquisas foram feitas para verificagdo de modelosorganizacionais
que fossem mais eficazes, em diversos tipos deorganizagbes, com o intuito de
também questionar se 0s modelos tedricosconhecidos (Teorias: Classica,
Neoclassica, Estruturalista, etc.) e seuspressupostos estavam sendo seguidos.

Os resultados apontaram para a verificacdo de que ndo ha um unico
emelhor meio de se organizar, e conduziram a uma nova concepgao deorganizagao:
a estrutura organizacional e o seu funcionamento sdodependentes da interface
(fronteira compartilha por dois sistemas) com oambiente externo (CHIAVENATO,
2003).

Os estudiosos da ciéncia administrativa partiram para umaabordagem que
enfatiza a Administracdo como dependente de umdeterminado conjunto de
circunstancias, uma situacdo, um contexto, paraconseguir resultados almejados.
Assim, segundo Chiavenato, (2003, p. 504)podemos supor que: ‘[Agdes
Administrativas] sdo contingentes das[Caracteristicas Situacionais] para obter
[Resultados Organizacionais]’.

Segundo o mesmo autor (2003), a pesquisa realizada por Paul
R.Laurence e Jay W. Lorsch, sobre confrontamento entre as organizacbes e
oambiente, deu origem a Teoria da Contingéncia, em 1967. A preocupacdodos
autores esta centrada nas caracteristicas que as empresas deveriamter, para
enfrentar com eficiéncia, as diferentes condi¢cdes externas,tecnolégicas e de
mercado. Pesquisaram dez empresas de trés segmentosdiferentes, e concluiram
que os problemas organizacionais basicos sdo adiferenciagdo nos ambientes de
tarefas e integracao entre osdepartamentos.

Abordagem e conceitos

Na Teoria da Contingéncia, a énfase recai no ambiente e natecnologia,
sem desprezar as tarefas, as pessoas e a estrutura, sendo queesta Ultima passa a
ser um dos pilares dessa abordagem, que também éexplicativa e descritiva.

O conceito de organizacdo é de sistema aberto, com interacéo entre sie
com o ambiente. As caracteristicas ambientais sédo variaveisindependentes, e as
caracteristicas organizacionais sdo variaveisdependentes. A concep¢ao humanista é
de homem complexo, quedesempenha varios papéis, caracterizando estrema

dinamicidade dosistema.
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A abordagem contingencial procura analisar as relagbes dentro e entre
ossubsistemas, e entre a organizacdo e seu ambiente, definindo as relagbes e
osarranjos mais convenientes a partir de suas variaveis. Esta abordagem daénfase
ao estilo extremamente variado das organizacdes, verificandocontinuamente como é
0o método de operacdo das mesmas por causa dasconstantes mudancas nas
condi¢bes ambientais.

Principais representantes

Os principais representantes séo:

Tom Burn e G. M. Stalker, sociélogos, realizaram, na década de
1960,pesquisas nas industrias inglesas para verificar como eram as relacdes
entrepraticas administrativas e ambiente externo.Classificaram as organizacfes em
mecanicistas e organicas.

Paul R. Lawrence e Jay W. Lorsch pesquisaram sobre as organizacdese
o ambiente organizacional, confrontando ambos, e esse estudo deu origema Teoria
da Contingéncia. Concluiram que os problemas encontrados sédo adiferenciacdo e a
integracdo nas organizagdes. Publicaram em 1967, “AsEmpresas e o Ambiente:
Diferenciacao e Integracdo Administrativa”.

Joan Woodward, socidloga industrial pesquisou a avaliacdo da
praticados  principios  administrativos  propostos  pelas teorias.  Usou
comoamostragem cem empresas inglesas de ramos diferentes e classificou
atecnologia de producdo em unitaria ou oficina, em massa ou mecanizada eem
processo ou automatizada, provando que a tecnologia vai muito além daproducéo,
influenciando a organizacéo por completo (CHIAVENATO, 2003).

Alfred Chandler publicou, em 1962, as conclusdes de uma
pesquisarealizada em quatro empresas americanas: Du Pont, General
Motors,Standard OilCompany, e Sears, Raebuck&Company. Concluiu que
aestrutura segue a estratégia organizacional e que a estrutura pode serdefinida
como design da organizacdo através do qual a empresa éadministrada (FERREIRA
et al, 2002).

A Teoria Contingencial incorpora conceitos de varias teorias
anteriores,passando uma mensagem de que nada é absoluto e que existe

umacontinuagdo entre teorias aparentemente opostas. Esta teoria nos mostra
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queexiste um leque de alternativas a disposicdo do Administrador e que apos
seudiagnoéstico da situacdo organizacional, podera fazer a abordagem que
acharconveniente (FERREIRA et al, 2002).

1.11. Eficiéncia e Eficacia Organizacional

Eficiéncia e eficacia sdo termos usados na administracdo para indicar o
grau de desempenho de uma organizacdo em relacdo ao objetivo alcancado. Pode-
se dizer que a eficacia indica a realizacdo dos objetivos propostos. Enquanto que, a
eficiéncia esta na otimizacdo dos recursos aplicados para melhor atingir esses
objetivos, com economia de recursos, sem detrimento da produtividade e qualidade
dos produtos e servicos prestados.

De acordo com Maximiano, (2007, p.11), dependendo da forma como as
organizagbes sdo administradas, podem se tornar “eficientes e eficazes” ou
“ineficientes e ineficazes”, podendo as mesmas se tornar um problema em vez de
solucéo.

A Ciéncia Administrativa contemporanea usa 0s conceitos de eficiéncia e
eficAcia nas organizacdes e faz definicbes nem sempre precisas de ambas as
palavras, que possuem significacOes diferentes, mas que se completam quando
usadas no contexto de conotac¢do administrativa.

Segundo Maximiano (2000, p 115), “eficiéncia realiza tarefas de maneira
inteligente, com o minimo de esforco e com o melhor aproveitamento possivel dos
recursos [...] eficacia é o conceito de desempenho que se relaciona com o0s objetivos
e resultados”.

Ainda, de acordo com 0 mesmo autor, os termos eficacia e eficiéncia séo
usados, geralmente, para indicar o desempenho de uma organizacdo, de acordo
com as expectativas dos usuarios e das pessoas que mobilizaram recursos. E para
avaliar a eficacia € necessario usar estes termos em conjunto, deve-se conhecer o

ambiente em que atuam suas necessidades, desafios e oportunidades.
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EXERCICIO DE FIXACAO

01.Discorra sobre as principais caracteristicas da Teoria das Rela¢cdes Humanas.

02.Quais as bases da Teoria Classica.

03.Trace um paralelo entre as Teorias da Administracdo e compare-as entre si,
analisando qual das teorias melhor pode ser aplicada a gestao de instituicbes

do terceiro setor, foco do servigo social.

UNIDADE 1.2 — Administracdo e Gestao: nas esferas publica e privada

A Administracdo Publica, enquanto vertente especifica da ciéncia da
Administracdo preocupa-se com muitas questdes comuns a esse campo do
conhecimento. De fato,também o Estado se manifesta, em suas acdes, através da
criagdo e funcionamentodas organizacdes publicas. Estas se assemelham as
organizacdes privadas namedida em que necessitam também da aplicacdo dos
processos administrativos javistos, ou seja, Planejamento, Organizacédo, Direcdo e

Controle.
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Também nas organizacdes publicas encontraremos questdes relativas a
campos tradicionais de estudo da Administragao, tais como Recursos Humanos,
Financas,Administracdo de Materiais, Contabilidade, Orcamento, Prestacdo de

Servicos,Atendimento ao Publico, Tecnologia de Informacéo, etc.

Como se vera, mais adiante, existe atualmente uma tendéncia muito forte
nasorganizacdes publicas no sentido das mesmas incorporarem cada vez mais no
seugerenciamento diario algumas técnicas ha muito empregadas nas organizacdes
privadas, uma vez que os desafios e problemas organizacionais sdo, sob muitos

aspectos, semelhantes.

No entanto, cabe destacar algumas caracteristicas que tornam a
administracaopublica diferente da administracdo privada, o que, por consequéncia,
faz com que as formas de gestdo apresentem certas especificidades que as

diferenciam. O quadro a seguir apresenta alguns desses aspectos:

e Forma de obtencdo de recursos para o funcionamento da
Organizacao:
Administracdo Publica: Receitas derivadas de Tributos(impostos,
taxas e contribuicdes);carater compulsorio, sem uma necessaria
contrapartida em termos de prestacao direta de servicos.
Administracdo Privada: Receitas advindas de pagamentosfeitos
por livre e espontdnea vontadepor parte dos clientes

(consumidoresdos produtos e servigos).

e Destinatario das acoOes empreendidas pela
organizacao(interesses atendidos):
Administragdo Publica: O cidaddo: membro da sociedade
guepossui direitos e deveres. Interessescoletivos, sociais, difusos.
Administragdo Privada: O cliente: individuo que manifesta suas
escolhas no mercado. Interesses particulares, privados,

individualizados.
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Mecanismo de controle do desempenho dos dirigentes:
Administracdo Publica: Controle politico, por meio de eleicbes
periodicas dos governantes.

Administragdo Privada: Controle pelo Mercado, através da

concorréncia com outras organizagoes.

Subordinagédo ao ordenamento juridico existente:
Administracdo Publica: Tudo o que ndo estad juridicamente
determinado esta juridicamente proibido; Principio da Legalidade;
preponderancia de normas de direito publico (direito constitucional
eadministrativo).

Administracéo Privada: Tudo o] que nao esta
juridicamenteproibido esta juridicamente facultado; preponderancia
de normas de direito privado (contratual; direito civil e

direitocomercial).

Garantia da sobrevivéncia das organizagdes:

Administragcdo Publica: Tempo de existéncia indeterminado: o
Estado ndo vai a faléncia.

Administracdo Privada: Sobrevivéncia depende da eficiéncia

organizacional; competitividade acirrada no mercado.

Caracteristicas do Processo de Tomada de deciséo:
Administragcdo Puablica: Decisbes mais lentas, influenciadas por
variaveis de ordem politica. Politicas Publicas de acordo com os
programas de Governo.

Administracdo Privada: Decisdbes mais rapidas, buscando a
racionalidade. Politicas Empresariais voltadas para objetivos de

mercado.

Modo de criacao, alteracdo ou extingcdo da pessoa juridica:
Administragdo Publica: Através de Lei



55

Administragdo Privada: Através de instrumento contratual ou

societario.

Importa ainda destacar que as organizacdes publicas se situam no ambito
do Estado e este, por sua vez, € o Unico ente, na sociedade, que possui 0s atributos

do poder extroverso e da soberania.

O poder extroverso caracteriza-se pela capacidade de gerar
unilateralmente obrigagdes para 0os demais entes sociais, portanto exorbitando suas
proprias fronteiras. Somente o Estado tem o poder de criar normas juridicas, legais e
administrativas que vinculam a acdo e o comportamento dos demais membros da

sociedade.

Além disso, o Estado possui soberania, que é a capacidade de se
autodeterminar,logicamente dentro dos limites impostos pelo préprio ordenamento
constitucional do Estado de Direito. No plano internacional, a soberania revela-se no
fato de que o Estado ndo se submete ao ordenamento juridico de outros Estados

estrangeiros.

EXERCICIO DE FIXACAO

01.Quais as principais diferencas entre a gestdo publica e a gestdo privada, no

diz respeito a obtencéo de recursos?

02.Compare o processo de tomada de deciséo e suas caracteristicas nas

empresas publicas e privadas.
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UNIDADE 1.3 - Gestdo Social: principais conceitos e desafios para o
assistente social

A gestao social tem sido definida como sendo a construcédo de diversos
espacos para a interacdo social. Trata-se de um processo que € levado a cabo
numa determinada comunidade e que se baseia na aprendizagem coletiva, continua
e aberta para a concepcdo e a execucdo de projetos que respondam a
necessidades e problemas do foro social.

A gestdo social implica o dialogo entre diversos atores/intervenientes,
COMO 0S governantes, as empresas, as organizacoes civis e os cidadaos.

De acordo com o Instituto Tecnologico e de Estudos Superiores do
Ocidente (ITESO), a gestédo social € um processo completo de acdes e de tomada
de decisbes, que inclui desde a abordagem/perspectiva, o estudo e a compreensao
de um problema até a concepcao e a implementacéo de propostas.

O processo requer uma aprendizagem conjunta e continua para 0s
grupos sociais, que lhes permita pronunciar-se sobre a concepc¢ao das politicas
publicas. Em suma, trata-se da construcdo de um espaco de relacdo social e
vinculos de relacionamento institucional, que se consegue através de um conjunto
de acoes.

Posto isto, a gestdo social representa, por assim dizer, um intermediario
através do qual a comunidade atua com espirito empreendedor para promover
mudancas sociais. Nesse sentido, € necessario reforcar os lacos comunitarios e
trabalhar em prol da recuperagcédo da identidade cultural e dos valores coletivos da
sociedade em questao.

A pessoa com capacidade de coordenacdo e de negociacéo tanto dentro
da sua prépria organizacdo como fora da mesma se d4 o nome de gestor social.

Segundo o Glossario Social Comunicarte, que possui conceitos que
norteiam e moldam as praticas sociais, gestdo social é o processo de geréncia e
administracdo dos projetos ou programas sociais. Baseia-se num fluxo continuo,
organizado e sistematizado de informacdes entre os diversos setores e niveis de
atuacao. Assim, todos os atores intervenientes nas acdes mantém-se informados a
respeito dos objetivos, realizacbes, éxitos e fracassos do projeto. Para ser eficaz, o
fluxo de informacbes deve se desenvolver numa relacdo de reciprocidade,

constituindo um processo permanente de estimulo-resposta intra e inter-setorial -
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comumente, hierarquizado. O processo de gestdo envolve variados métodos e
instrumentos de monitoria, diagnostico, analise e tomada de deciséo, nas areas de
planejamento, coordenacao inter-setorial, implementacédo, supervisao e avaliacao.
Os objetivos de gestdo sempre se relacionam a eficacia, eficiéncia e
efetividade das ac¢bes, que sdo os grandes desafios a serem batidos. Quanto a sua
natureza, hi gestores que elegem modelos descentralizados e mais participativos;
outros preferem o0s modelos mais centralizados e impositivos. Os requisitos

essenciais da gestéo social, contudo, sdo a transparéncia e os resultados.

EXERCICIO DE FIXACAO

01.Construa um texto de, no minimo, 20 linhas descrevendo como se da a
Gestado Social no contexto da sua cidade. Explicitando quais modelos os

gestores de sua cidade utilizam, no que se refere a natureza da gestéo.

02.Avalie e explicite de que maneiras 0s gestores sociais de sua cidade
poderiam melhorar a gestdo social local, tornando-a mais patrticipativa e

descentralizada.
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UNIDADE 1.4 — A importéancia do estudo do Planejamento e da Administracao

para a formacgéo do assistente social

O homem, em sua esséncia, planeja desde que toma consciéncia de sua
importancia e contribuicdo para o meio social. Assim, o processo de planejamento
exige do planejador o movimento de reflexdo-decisdo-acdo. O planejamento € um
processo racional que precisa de uma sequéncia antecipada de tempo ndo se
manifestando em um dado momento, mas sim, realizando-se de foram continua ao
longo da histéria passando por varios estagios.

Planejamento € um processo continuo e dindmico que consiste em um
conjunto de acgdes intencionais, integradas, coordenadas e orientadas para tornar
realidade um objetivo futuro, de forma a possibilitar a tomada de decisbes
antecipadamente. Essas agbes devem ser identificadas de moda a permitir que elas
sejam executadas de forma adequada e considerando aspectos como 0 prazo,
custos, qualidade, seguranca, desempenho e outras condicionantes.

Todos, devemos planejar. Nossas carreiras, nossas familias, nossas
vidas. Assim também devemos planejar nossas atividades voltadas para o servico
social. S6 assim poderemos tracar objetivos e metas e propor métodos para
alcanca-los e proporcionar, de maneira participativa e integrada ao contexto social,

uma evolucdo e melhora significativa para a sociedade.

EXERCICIO DE FIXACAO

01. Vamos refletir? Vocé ja planejou algo? Como foi que se deu o
processo de reflexdo-decisdo-acdo? Descreva como conseguiu
efetuar o planejamento e suas dificuldades na execucdo e

acompanhamento do mesmo.
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AVALIACAO PROCESSUAL

MEDINDO SUA PRODUTIVIDADE TOTAL

01. Comente as principais caracteristicas da Teoria Comportamental da
administracao.

02. Cite quais os fatores motivaram o desenvolvimento das primeiras teorias da
administracéo (Cientifica e Classica).

03. Assinale a op¢éo contenha apenas caracteristicas do Behaviorismo.

a) Estudo do comportamento humano e reducionismo.

b) Estudo das necessidades humanas e Teorias X e Y.

c) Estudo dos tempos e movimentos.

d) Estudo das estruturas organizacionais.

e) Estudo dos efeitos do ambiente sobre a eficiéncia do trabalhador.

04.Cite, no minimo, trés diferencas entre a gestao publica e a gestéo privada.

05.Expligue o motivo pelo qual o assistente social precisa conhecer os conceitos

e aplicacdes de planejamento.
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CAPITULO 2 — PLANEJAMENTO SOCIAL:
Conceito, Histdrico, Funcéao,

Intencionalidade e Instrumentacao
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UNIDADE 2.1 - Visao geral e critica sobre planejamento

O planejamento social € um instrumento de fundamental importancia para
o desenvolvimento de trabalho do profissional de Servico Social, pois este tem
necessidades de conhecer e compreender a realidade do planejamento para
gueconsiga realizar intervencdes com qualidade. Também serdo apresentado as
etapas do planejamento, a divisdo de conceitos e a importancia do mesmo para a
profisséo e para o profissional.

Apropriando-se das ideias de Marx para compreender seu método de
interpretacdo da realidade social, aplicamos estas ideias no ambito da profissdo de
servico social. O modo como Marx compreende a praxis do planejamento, possibilita
entender de maneira mais completa a totalidade social e todas as suas contradi¢coes.

Marx compreende que o ato de planejar é de natureza do ser humano, o
ser humano projeta em sua mente o ato para depois executar e antes de executar
qgualquer ato ele planeja. Isso é consciéncia teleoldgica.

O planejamento social tenta utilizar de forma harmoénica o planejamento
estratégico, ampliando a participacdo dos varios niveis profissionais existentes
dentro da sociedade. Nesse sentido, a tomada de decisdo se torna elemento
fundamental, pois corresponde com as diferentes escolhas dentro do processo. Um
elemento importante no planejamento social € a operacionalizacdo, onde relaciona
as atividades necessarias para efetuar as decisbes tomadas. Nessa fase o
planejador social (0 assistente social) deve acompanhar a implantacdo, o controle e
a avaliacdo do planejamento do projeto social que o mesmo for implantar em
determinada instituicdo publica ou privada. O planejamento é um processo continuo
e dinamico, tendo o planejamento como uma decisdo de planejar o movimento de
reflexdo-decisdo-acdo que o caracteriza vai se realizando de acordo com as

seguintes aproximacodes. Sao elas:

12 a 52 aproximacgao: Reflexao
Delimitacdo do objeto/reconstrucdo do objeto; Estudo de situacao;
Construcao de referenciais tedrico-praticos; Levantamento de hipéteses preliminares

e Coleta de dados.

62 a 82 aproximacéao: Decisao
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Organizacdo e andlise; ldentificacdo de prioridades de intervencdo e
Definicdo de objetivos e estabelecimento de metas.

92 a 132 aproximacao: Acao
Planificacdo; Implementacéo; Implantacdo e execucdo e Definicdo de
parametros de avaliacdo e Controle.

Estas aproximacdes sdo apresentadas nessa sequéncia, mas na pratica,
esses processos muitas vezes alteram essa ordem. Compreende-se que as
aproximacgoes da 12 a 52 relacionam-se como fase de reflexdo, as aproximacdes de
62 a 82 sdo reconhecidas como fase de decisdo e as aproximacdes de 92 a 132 sdo
reconhecidas como fase de ac&do. Podemos assim entender que o processo de
planejamento faz parte de uma continua andlise, ou seja, se inicia com a reflexdo de
uma situacdo e simultaneamente o processo, devendo ser este continuo, ciclico e
reflexivo. Marx denomina este processo de unido do pensamento e da acdo como
“préxis social”. E neste cotidiano que estabelecemos a compreensdo para que as
decisdes elaboradas no planejamento sejam concluidas.

A realidade social, ou seja, a praxis, é determinante das relacdes sociais,
fato que engloba aspectos politicos e econdmicos. Dessa maneira, entendemos que
€ dentro da realidade que o planejamento torna-se etapa indispensavel para que se
chegue a um resultado final dentro do processo. Para tanto, detalharemos todas as

trés fases do Planejamento outrora mencionado. Sao elas:

(Re) Construcao do objeto

Essa aproximacdo € o primeiro passo para o processo de planejamento
social. E necessario saber o que planejar e qual o segmento da realidade que sera
colocado em desafio, inicia-se assim essa etapa compreendida como processo de
reflexdo. Nesta etapa consideramos a realidade onde sera formulado o conjunto de
proposicdes para uma intervencdo mais qualificada, e ao delimitarmos o objeto de
intervencdo, estaremos olhando de fora para dentro, confrontando as acdes
planejadas com as mudancgas que ocorrem na realidade.

E importante ter em mente qual planejamento que sera realizado em uma
realidade, em qual conjuntura, em qual organizacdo especifica e quais praticas que

serdo utilizadas, e assim tém-se a capacidade de formular mudancas.
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A reconstrucdo do objeto é o movimento que traduz a relacdo, a acdo e o
conhecimento. Segundo Baptista, "o profissional precisa se preparar, [...] conhecer
suas representacdes, seus sistemas e valores, suas nocfes e praticas [...]"
(BAPTISTA, 2007, p. 34). A cada mudanca que o planejador faz ele esta construindo
um novo conhecimento sobre novas situacdes e esse processo € ciclico e constante

em todas as relac¢des sociais.

Estudo de situacao

Segundo Baptista (2007), o estudo de situagcdo compde-se da descricao
interpretativa, da caracterizacdo, da compreensédo e da explicacdo de uma situagao
para o planejamento, determinando suas limitagcbes. O estudo da situacdo é o
conjunto de informacdes que provém em contribuicAo para tomar decisfes,
ampliando o conhecimento das realidades concretas. O objeto do planejamento nao
pode ser tratado separadamente, devem se levar em consideragcao as propostas que
estejam abertas as modificacbes perante a sociedade. Alguns objetivos, segundo
Mattelart podem ser considerados como estudo de situacgao:
"Configuracdo do marco de situa¢gfes ou de antecedentes, acompanhada de andlise
compreensiva e explicativa de suas determinacdes; a ldentificacdo sistematica e
continua das &reas criticas e de necessidades, a que se pode acrescentar, ainda, de
oportunidade e de ameacas; a Determinacéo de elementos que permitam justificar a
acdo sobre o objeto; o Estabelecimento de prioridades; a Andlise dos instrumentos e
técnicas que podem ser operados na acdo; a ldentificacdo de alternativas de
intervencao." (Mattelart apud BATISTA, 2007, p. 41).

O planejamento € um processo feito a partir de uma realidade, de um
estudo de uma situacao, que deve ser considerado sob o panorama de um conjunto
dindmico de informac¢des durante esse processo. Esse conjunto de informacdes
deverdo se constituir em recursos basicos e permanentes para o planejamento da
acao, localizando, compreendendo, controlando e prevendo as situacdes de um
modo geral, fornecendo elementos que permita mostrar alternativas de intervencao.
O estudo da situacéo nada mais é que a reflexdo, a compreensao, a explicacéo e a
expressao de causas antes dos dados da realidade em relagéo ao seu conjunto de

aspectos especiais.
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Construcao de referenciais tedrico-préaticos

Para a construcdo de referenciais teéricos temos que entende-los como
‘conhecimentos que alimentam” o estudo das situacbes para que haja o
planejamento e podem ser de natureza: cientifica, documental, técnicos e periddicos.
Seu principal objetivo € a analise e a exposi¢cdo da realidade que seré planejada.
Nesse processo precisamos conhecer a realidade de um modo geral, torna-se
necessario a unido do pensamento e da acao, a realidade social apresenta varias
dimensdes, sendo elas: sociais, culturais, psicolégicas, politicas e econdmicas.

Os estudos devem ser organizados de uma forma simples e clara para
gue possa ser confrontado com os dados concretos, sendo assim deve se fazer uma
operacionalizagdo dos conceitos que serdo ou foram trabalhados. A
operacionalizacdo dos conceitos é o estabelecimento da relacdo entre os elementos
da situacdo juntamente com o0s elementos que nao sdo observaveis. Para
operacionalizar os conceitos é necessario observar o objeto de estudo e os fatos a
ele relacionados, com a observacdo de estudo podem-se encontrar diferentes
elementos para serem trabalhados. Desta maneira, segundo Baptista o profissional
deve sempre compreender essa realidade posta de forma que "essa teoria
possibilite formular seu esquema de andlise trazendo-lhe referéncia, supostos,
concepcBes amplas [...] que lhe vai permitir apreender a realidade" (BAPTISTA,
2007, p. 47).

Levantamento de pressupostos

O levantamento de pressupostos ou hipéteses € estabelecido na hora da
elaboracéo tedrica podendo ser desenvolvido de forma implicita ou explicita, como o
planejamento social trabalha com o ser humano, e por esses estarem sob um
processo de evolucdo constante, os resultados ficam aproximados e ndo exatos,
uma vez que had mudancas constantes nas estruturas sociais e politicas a que os
individuos estdo inseridos. Assim, segundo Marx,"O fato, portanto, € o0 seguinte:
individuos determinados, que como produtores atuam de um modo também
determinado, estabelecem entre si relagbes politicas e sociais determinadas. E
preciso que, em cada caso particular, a observacdo empirica coloque

necessariamente em relevo empiricamente e sem qualquer especulacdo ou
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mistificacdo - a conexdo entre a estrutura social e politica e a producéo.” (MARX,
1996, p. 35).
Coleta de dados

A partir da busca e do levantamento de informacdes, da-se inicio a coleta
de dados, onde o planejador consegue relacionar as informagfes que ja foram
anteriormente organizadas, consegue programar as investigacdes e pesquisa as
situacdes que forem necessarias para que haja um aprofundamento para iniciar a
tomada de decisao.

A coleta de dados deve se ater a alguns aspectos como: coleta de dados
de situacdo; dados da instituicdo; dados das politicas publicas, da legislacdo, do
planejamento juridico, da rede de apoio existente e os dados da pratica. Os dados
de situacdo constituem-se em objetivos do estudo. Estes estabelecem a
compreensao do objeto que estd em acdo, estabelecendo assim a natureza e a
problemética desse objeto. Os dados levantados estao ligados a realidade e com os
fatores de ordem social, econdmica e cultural que compdem os problemas e as
possibilidades. Sendo assim os dados de situacédo procura entender a dimensao do
objeto da acdo que estd em questdo, como estd sendo percebido pelas pessoas,

pela sociedade e pelos profissionais.

Organizacao e analise

A fase de organizacdo e andlise inicia um novo processo que ndo se
desmembra dos demais, todavia inicia uma nova fase que é a da decis&o. E nessa
fase que o planejador social deve se aprofundar na observacgéo, pois nessa fase que
se descrevem o0s dados e os interpreta de maneira organizada, sistematica e
analitica. Observar se os dados obtidos durante a investigacdo séo suficientes para
proporcionar respostas ao objetivo proposto. Depois destas observagbes damos

inicio ao processo de olhar atentamente para os dados coletados.
Definigcdo de objetivos e estabelecimento de metas
A definicdo dos objetivos e o estabelecimento das metas déo o real

sentido e fundamento ao processo de planejamento. A fungéo especifica do objetivo

€ posicionar a organizacao, orientar a acao, definir o ritmo do planejamento, motivar
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os atores envolvidos no processo, facilitar a avaliagdo de desempenho e incorporar
a racionalidade, entre outros. Este pode também ser classificado em trés aspectos:
Se é um objetivo geral ou especifico; a média de tempo previsto a ser utilizado; se é
a longo, médio ou curto prazo e a delimitacdo de forma, se sdo quantitativos e/ou
qualitativos. Dessa maneira, 0s objetivos e metas "deverdo ser conquistados para
transformar a visdo em realidade, [...] (pois) buscam alcancar resultados
especificados em um tempo pré-estipulado” (TAVARES, 2005, p. 312).

Apos todas as etapas anteriores que foram a Reflexdo e a Decisao, temos
uma nova etapa que ndo se desmembra das demais, mas as completa de forma

sucinta e eficiente que é a fase da Acao.

Planificacéo

No processo de planejamento, e a planificacdo é realizada depois de
passar por um conjunto de decisGes. Decisdes essas que sao sistematizadas,
interpretadas e detalhadas em documentos que apresentem niveis de decisdo
composto por diversificados planos, programas e projetos.

O plano demarca as decisdes gerais do sistema, suas estratégias e suas
diretrizes e deve ser formulado de forma clara e simples. S&o organizados 0s
objetivos e metas.

O programa detalha os documentos por setores, ou seja, faz projecdes
detalhadas das informacBes que sdo consideradas especificas em relacdo aos
niveis, modalidade e especificacdo do setor.

O projeto estabelece-se como documento que estabelece um plano prévio
da operacdo de um conjunto de acles, é também a racionalizacdo das decisdes. Na
planificac@o o projeto vem antes da indicagao dos resultados, € instrumento que esta
mais proximo da execucao, sendo assim faz-se o detalhamento das atividades que
serdo desenvolvidas estabelecendo-se os prazos e especificando 0s recursos que
serédo utilizados. Para Zanoni e Bogado (2009) "como planificacdo da acéo, o projeto
pressupde a indicacdo aos resultados perseguidos. E o instrumental mais proximo
da execucéo, devendo detalhar as atividades a serem desenvolvidas, estabelecer

prazos e especificar recursos”.
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Implementacéao

Para a implementacdo, destacamos a estratégia como um conjunto de
acOes e esta ligada a realidade do homem desde os primoérdios, sendo que esta se
constitui em um conjunto amplo de acdes e providéncias "destinado a viabilizar o
seu avango com a maior seguranca possivel [...]. Mobilizando, motivando e
condicionando colaboradores para atingir um elenco de objetivos previamente
estabelecidos” (PINTO, 2004, p. 37).

Dessa maneira, a implementagcdo abrange a coordenacéo e a integracao
de todas as areas do planejamento de um processo, precisa da colaboracdo, da
competéncia técnica e gerencial de todos os envolvidos para a resolucdo das
problematicas, assim faz-se necessario a articulacao e interdisciplinaridade para que
haja a implementagéo das solugdes.

Implantacéo e execucéo

A implantacdo € instituir na prética todas as acbes que ja foram
planejadas, arquitetadas e avaliadas ao longo do tempo, passando a cumprir 0s
passos dos objetivos estabelecidos de forma criteriosa para que essa execucao se
dé de forma contundente. Todavia, é naturalmente compreensivel que onde o plano
estabelecido for implantado tornar-se alvo de insatisfagdo e/ou incompreensao por
razdes de peculiaridades, uma vez que ao se trabalhar com pessoas, atores de sua

prépria histéria haja opinides distintas.

Parametros de Avaliacéo e Controle

A avaliacdo € o caminho onde o planejador podera aferir a efetividade e o
impacto que sua acgéo e decisao tiveram sobre as outras etapas do processo. Por
ser este processo dinamico e continuo deve ser pautado sempre na reflexdo. Ja o
controle é o instrumento que verifica 0 que ja foi previsto e o que esta acontecendo.
O controle define os parametros de avaliagdo, o estabelecimento e a verificacdo dos
pontos de controle, a correcdo dos possiveis desafios e a reflexdo continua do

processo em analise.
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Mesmo que por algum motivo o planejador social venha a se desviar de
seus propositos iniciais h4 que se voltar atrds, avaliar o refletir cautelosamente a
respeito das decisfes tomadas a respeito de seu trabalho, para que futuras falhas e
erros ndo impecam o continuo andamento desse processo que deve ser dinamico e
responsavel em todas as esferas da vida social dos cidaddos que dele
necessitarem.

O planejamento € um importante aliado ao exercicio do trabalho do
assistente social, pois permite antecipar possiveis e certas mudancas do ambiente
externo em que a sociedade esté inserida continuamente. O planejamento deve ser
tratado como um processo primordial ao trabalho, pois € um método aplicado para a
intervencao, ou seja, o profissional deve investigar e analisar a realidade para assim
propor uma intervencéao eficaz.

Para o profissional de servico social o planejamento deixa de ser um
método de estudo e passa a ser um instrumento essencial para compreender a
profissdo e atender as mais diversas realidades e expressdes da questdo social que

surgem no cotidiano.

EXERCICIO DE FIXACAO

01.Descreva como funciona o processo de “Planificacao” no planejamento.

02.Comente as etapas da construcdo de um planejamento, conforme as
aproximacoes citadas no texto.
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UNIDADE 2.2 — Tipos e abrangéncias de planejamento

O planejamento ndo deve ser tomado apenas como mais um
procedimento administrativo de natureza burocratica, decorrente de alguma
exigéncia superior oumesmo de alguma instancia externa a instituicdo. Ao contrario,
ele deve ser compreendido como mecanismo de mobilizacdo e articulacdo dos
diferentes sujeitos,segmentos e setores que constituem essa instituicdo e participam
da mesma.

A preocupacdo com o planejamento se desenvolveu, principalmente, no
mundo do trabalho, no contexto das teorias administrativas do campo empresarial.

Essas teorias foram se constituindo nas chamadas escolas de
administracao, que tém influenciado o campo da gestdo em muitos segmentos. Para
muitos tedricos e profissionais, os principios por elas defendidos seriam aplicaveis
em qualguer campo da vida social e ou do setor produtivo, inclusive na gestao do
servico social.

Essa influéncia deixa suas marcas também no que se refere ao
planejamento, a medida que o0 mesmo assumiu uma centralidade cada vez maior, a
partir dos principiose métodos definidos por Taylor e os demais tedricos que o
seguiram. Isso porque, apartir do taylorismo, assim como das teorias administrativas
gue o tomaram como referéncia, uma das principais tarefas atribuidas a geréncia
foram o planejamento e ocontrole do processo de trabalho.

Na verdade, o formalismo e a burocratizagdo do processo de
planejamento no campo social decorrem, em boa medida, das marcas deixadas
pelos modelos de organizacao do trabalho voltados, essencialmente, para a busca
de uma maior produtividade, eficiéncia e eficacia da gestdo. Isso secundariza 0s
processos participativos, de trabalho coletivo e do compromisso social,requeridos
pela perspectiva da gestdo democratica deprojetos sociais. E o caso, porexemplo,
dos modelos e das concepcBes de planejamento orientadas pelo horizonte
doplanejamento tradicional ou normativo e do planejamento estratégico.

Mas, em contraposicdo a esses modelos, se construiu a perspectiva do
planejamento participativo. Portanto, existem, basicamente, trés tipos de

planejamento: tradicional ou normativo, estratégico e participativo.
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O planejamento tradicional ou normativo

O planejamento tradicional ou normativo trabalha em uma perspectiva em
gue o planejamento é definido como mecanismo por meio do qual se obteria o
controle dos fatores e das variaveis que interferem no alcance dos objetivos e
resultados almejados.

Nesse sentido, ele assume um carater determinista em que o objeto do
plano, a realidade, € tomada de forma estatica, passiva, pois, em tese, tende a se
submeter as mudancas planejadas.

Ao lado dessas caracteristicas, outros elementos marcam o planejamento
normativo:

e Ha uma énfase nos procedimentos, nos modelos ja estruturados, na
estrutura organizacional da instituicdo, no preenchimento de fichas e formularios, o
que reduzo processo de planejamento a um mero formalismo.

e O planejador é visto como o principal agente de mudanca,
desconsiderando-se osfatores sociais, politicos, culturais que engendram a acao, o
gue se traduz numa visdo messianica daquele que planeja. Essa visao do planejador
geralmente conduz acerto voluntarismo utopico.

e Ao mesmo tempo em que, por um lado, h4 uma secundarizacdo das
dimensdes social, politica, cultural da realidade, por outro lado, prevalece a
tendéncia de se explicar essa realidade e as mudancas que nela acontecem como

resultantes, basicamente, da dimenséo econémica que a permeia.

EXERCICIO DE FIXACAO

01.Descreva a relacdo do planejamento com as teorias da Administracao.

02.Comente sobre as caracteristicas do planejamento tradicional.
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UNIDADE 2.3 -Planos, Programas e Projetos: Elaboracdo, Avaliacéo,
Resultados e Impactos

Planos

Segundo o professor Jairo Dias Nogueira (Universidade Catélica de Pelotas,
Escola de Servico Social), o plano delineia as decisdes de carater geral do sistema,
as suas grandes linhas politicas, suas estratégias, suas diretrizes e precisa
responsabilidades.

O plano tem o sentido especifico de sistematizar e compatibilizar objetivos e
metas, procurando otimizar o uso dos recursos do sistema. Deve, ainda, fornecer
referencial que permita continuar os estudos setoriais e/ou regionais, com vistas a
elaborar programas e projetos especificos, dentro de uma perspectiva de coeréncia
interna do sistema e externa , em relacdo ao contexto no qual o sistema se insere.

A exequibilidade do plano esta condicionada a uma ponderavel centralizagédo
de decisdes e de controle, dentro do sistema: requer que as unidades dos diferentes
niveis acompanhem as decisfes e aceitem o controle centralizado.

Segundo Lozano, sdo 0s seguintes 0s componentes estruturais de um plano:

a) a sintese dos fatos e necessidades que motivam o plano e a formulacao
de objetivos;

b) a formulacéo da politica de prioridades (explicita) e a razédo da escolha;

c) o quadro , ordenado por itens, das mudancas a operar, quanto a
expansdo de diferentes e modalidades do sistema, a estrutura e ao conteudo dos
setores e dos niveis dos rendimentos previstos;

d) o quadro cronoldgico das metas ou resultados a alcancar ao término do
periodo ou em etapas;

e)os tipos e a magnitude dos recursos humanos, fisicos e
instrumentais indispenséaveis (cronograma dos momentos de disponibilidades);

f) o volume e a composicdo das inversdes e gastos para todo o periodo e
para cada fase;

g) a especificacao das fontes e/ou modalidades de financiamento;

h) a previsdo de mudangas legais, institucionais e administrativas

indispensaveis para a viabilidade do plano;
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i) a distribuicdo das responsabilidades de execucédo e de avaliagdao dos
resultados.

Programas

Segundo NOGUEIRA o programa €, basicamente um aprofundamento do
plano: os objetivos setoriais do plano irdo constituir os objetivos gerais do programa.
“E o documento que detalha por setor, a politica, diretrizes, metas e medidas
instrumentais. E a setorizagdo do plano”.O programa estabelece o quadro de

referéncia do projeto, no entanto, “é algo mais que um punhado de projetos”.

ELEMENTOS BASICOS DO PROGRAMA

¢ a sintese de informacdes sobre a situacédo a ser modificada com a programacao;

e a formulacdo explicita das funcdes efetivamente consignadas aos 6rgdos e/ou
servicos ligados ao programa, com responsabilidades em sua execucao;

e a formulacdo de objetivos gerais e especificos e a explicitagcdo de sua coeréncia
com as politicas, diretrizes e objetivos do sistema maior, e de sua relacdo com os
demais programas do mesmo nivel,

e a estratégia e a dinamica de trabalho a serem adotadas para a realizacdo do
programa;

e as atividades e o0s projetos que compordo o0 programa , suas interligacoes,
incluindo a apresentacdo sumaria de objetivos e de acao;

e 0S recursos humanos, fisicos e materiais a serem mobilizados para sua
realizacao;

e a explicitacdo das medidas administrativas necessarias para sua implantacdo e

manutencgao.
Projetos
Para BAPTISTAS o projeto é o documento que sistematiza e estabelece o

tracado prévio da operacdo de uma unidade de acdo. E, portanto, a unidade

elementar do processo sistematico da racionalizagdo de decisbes. Constitui-se da
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proposicdo de producdo de algum bem ou servico, com emprego de técnicas
determinadas e com o objetivo de obter resultados definidos.

A elaboracédo de projetos, em geral, acompanha um roteiro predeterminado,
o qual, via de regra, é definido de acordo com as necessidades e exigéncias

proprias do 6rgéo de execucao e/ou financiador.

PLANEJAMENTO E ESPACO PROFISSIONAL

O momento conjuntural e as transformacdes sociais, politicas e econdmicas
que ocorrem no mundo todo, estdo a exigir dos profissionais uma postura mais
competente em relacdo ao mercado de trabalho. A apropriacdo do
conhecimento das variaveis conjunturais que compdem a realidade, aliadas a
métodos, técnicas e estratégias eficazes, se constitui em instrumentos
fundamentais para que se possa atingir objetivos com recursos escassos.

Conforme as pesquisa realizada pelos professores Cirio Machado Almeida e
Jairo Dias Nogueira, foram listadas algumas reflexdes fundamentais na formacéao
profissional dos Assistentes Sociais em relagdo as necessidades apresentadas.

1. E fundamental que o profissional tenha uma O6tima leitura da realidade
conjuntural: local, estadual, nacional e internacional;

2. As politicas sociais (dentre elas a LOAS) requerem mecanismos
reguladores por parte dos governos. Isso possibilita ou ndo a liberacdo de recursos
para programas e projetos;

3. As agéncias financiadoras estdo cada vez mais exigentes em relacdo a
execucado , acompanhamento e avaliacdo das atividades e recursos solicitados nos
projetos;

4. E importante deixar bem claro qual o papel e importancia das parcerias
envolvidas;

5. A temporalidade das propostas elencadas nos projetos devem refletir o
objetivo politico de quem esta no poder.Ex. Alguma das questdes sociais mesmo
sendo estruturais podem ser atendidas de forma objetiva com visibilidade e eficacia.
Outras demandarado longo prazo e nédo terdo solucéo. Essas questbes devem ficar
bem clara pelas pessoas que detém as relacdes de poder;

6. As acOes que se impdem hoje em dia, necessitam de criatividade e

ousadia por aquele que propde a acao;
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7. A escassez de recursos para area social, estd a exigir uma maior

competéncia entre custo e beneficio. Esse éum dos maiores desafios;

8. A formacdo de um grupo de trabalho hegemodnico (com poder de

decisdo) € uma das questdes imprescindivelno alcance dos objetivos;

9. Por vezes , se realizam muitas reunides e poucas acdes objetivas ;

10.Descentralizacéo do poder, diminuicdo da burocracia e compreenséo do

gue € publico, e fator decisivo para se atingir os objetivos e metas.

ALGUMAS PERGUNTAS PARA QUEM VAI PLANEJAR

O que Quer-se fazer? Natureza do Projeto
Por que Quer-se fazer? Origem e fundamentacéao
Para que Quer-se fazer? Objetivos
Quanto Quer-se fazer? Metas
Aonde Vai-se fazer? Localizacao
Como Vai-se fazer? Metodologia, acOes e atividades
Quando Vai-se fazer? Cronograma
Quem Vai ser atingido? Beneficiarios, comunidade
Quem Vai executar? Recursos humanos
Com que Vai-se fazer? Recurso materiais e financeiros
Comunidade, liderancas,
Quem Vai acompanhar? _
direcdo ou 6rgéos

Programar

no

seu sentido mais simples,

consiste em decidir

antecipadamente o que se quer fazer e o que vai fazer. Trata-se de prever como
realizar algo que se deseja e que se estima necessario e valioso. Do ponto de vista
técnico, o sentido da palavra significa um conjunto de procedimentos e técnicas por
meio dos quais se estabelece de maneira sistematica uma série de atividades,
previsoes e disposicdes, para formular e elaborar, planos, programas e projetos. A
programacao € um instrumento operativo que ordena, vincula cronologicamente ,
espacialmente e tecnicamente as atividades e recursos necessarios para alcancar

num determinado tempo, metas e objetivos.
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Esta tarefa de programacdo se apoia nos resultados do diagndstico
(situacédo inicial o modelo analitico), em que de descreve e se explica o que se
denomina uma situacéo problema. E tem como referéncia a situacdo definida como

aguilo ande se quer chegar. (situacéo objetivo o modelo normativo)

A PROGRAMACAO SUPOE

e Que as finalidades e propésitos gerais que se estabelecem no processo de
planejamento se definam em objetivos concretos e se traduzem em metas
indicando 0 namero, natureza e grau de realizagao;

¢ Que se identificam e se selecionem as a¢fes necessarias para alcancar os ditos
objetivos, natureza, volume e tempo, levando em conta 0s recursos materiais,
financeiros, técnicos e humanos disponiveis;

¢ Que se elabore um pressuposto estudo de custos, com o fim de estabelecer os
recursos necessarios para alcancar os objetivos e metas propostas, num periodo
determinado.

Para clarear estas concepcdes e especificidade NOGUEIRA ilustra os
seguintes exemplos:

Exemplo 1

Programa: de infancia e familia (como um dos programas do plano)

Projeto; realizar um acampamento de veréao.

Atividade: realizar uma excurséo.

Tarefa; preparar a roupa e cal¢cado adequado.

Exemplo 2

Programa: de construcao de edificios escolares.

Projeto; construir este edificio escolar.

Atividade; levantar as paredes.

Tarefa; colocar ladrilhos.



76

Exemplo 3

Projeto

Programa Projeto Atividades Tarefas

Projeto

Projeto

PLANO Programa Projeto Atividades Tarefas

Projeto

Projeto

Programa Projeto Atividades Tarefas

Projeto

PERIODO DE ELABORACAO E EXECUCAO DO PLANO

Historicamente os planos sociais tem se situados nos periodos de duracdo
dos governos (em média 4 anos)e podem ser classificados na temporalidade
como: longo, médio e curto prazo.

Cabe ressaltar que a questdo da temporalidade esta vinculada a proposta
politica e metodoldgicado planejamento (normativo, estratégico, participativo).

Planejamento de curto prazo - executados num periodo de um ano;

Planejamento médio prazo - executados no periodo de um a trés anos;

Planejamento longo prazo - compreende de trés anos a mais

EXERCICIO DE FIXACAO

01.Descreva as diferencas entre Plano, Programas e Projetos.

02.Monte um projeto de uma acado social, com as variaveis sugeridas na tabela
de perguntas para quem vai planejar.
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UNIDADE 2.4 — Planejamento estratégico e participativo

O planejamento estratégico

O planejamento estratégico, por sua vez, se desenvolveu dentro de
umaconcepc¢do de administracao estratégica que se articula aos modelos e padrées
deorganizacdo da producao, construidos no contexto das mudancas do mundo do
trabalho e da acumulacéo flexivel, a partir da segunda metade do século XX. Essa
concepcao de administracdo e de planejamento procura definir a direcdo a ser
seguida por determinada organizagao, especialmente no que se refere ao ambito
de atuacdo,as macro politicas e as politicas funcionais, a filosofia de atuacéo, aos
macroobjetivos eaos objetivos funcionais, sempre com vistas a um maior grau de
interacdo dessa organizacdo com o ambiente.

Essa interacdo com o ambiente, no entanto, € compreendida como a
analise das oportunidades e ameacas do meio ambiente, de forma a estabelecer
objetivos, estratégias e acdes que possibilitem um aumento da competitividade da
empresa ou da organizacao.

Em sintese, o planejamento estratégico concebe e realiza o planejamento
dentro um modelo de decisdo unificado e homogeneizador, que pressupde o0s
seguintes elementos basicos:

e determinacdo do proposito organizacional em termos de valores,
missao, objetivos, estratégias, metas e a¢bes, com foco em priorizar a alocacao de
recursos.

e analise sisteméatica dos pontos fortes e fracos da organizacao, inclusive
com a descricdo das condi¢Oes internas de resposta ao ambiente externo e a forma
de modifica-las, com vistas ao fortalecimento dessa organizagéo.

e delimitacdo dos campos de atuacao da organizagao.
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e engajamento de todos os niveis da organiza¢cdo para a consecucao dos

fins maiores.

Analise comparativa entre planejamento Normativo e Estratégico

Segundo Ezequiel Ander-Egg apud. NOGUEIRA, o planejamento
estratégico utiliza procedimentos, de maneira particular, na qual a direcionalidade do
processo e dos ajustes necessarios visam garantir a necessaria intervencao dos
diferentes atores sociais, e a trajetéria do processo de planejamento em sua
realizagédo concreta.

Se parte de uma situacao inicial (resultado do diagndstico) e se estabelece
uma trajetoéria (arco direcional) em face da situacéo objetivo (0 que se quer chegar
mediante o consenso entre diferentes atores sociais) Desde esta concepcéo e
pratica, o planejamento € um modo atuar emergindo da realidade, levando em conta
o modelo politico de comportamento que resulta na atuacdo dos diferentes atores
sociais que nao tem iguais objetivos nem trajetdrias de estratégias de atuacédo
similares.

Com todos os riscos de simplificagdo (a pratica apresenta variantes com

énfase em um ou outro aspecto) poderiamos fazer a seguinte comparacao.

PLANEJAMENTO NORMATIVO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

# Basicamente é um problema| # Basicamente € um problema entre
técnico. pessoas.

# Centrado na légica da formulagéo. # Centrado na légica da realizagéo.

# Os planos, programas e projetos| # Os planos, programas e projetos,
expressam o desejavel. expressam a possibilidade.

# Enfatiza o tecnocrético, fazendo do| # Destaca a importancia da politica e
planejamento uma tecnologia que|da intervencdo dos diferentes atores
orienta as formas de intervencgéao social. |sociais.

# D& muita importancia ao papel dos # Importancia de integrar o aporte
técnicos. metodoldgico dos diferentes
profissionais com as expectativas,

# O centro do planejamento é um |interesses e necessidades e problemas
desenho e se expressa em aspectos|das pessoas envolvidas.
especificos da realidade social.
#0O centro do planejamento e a
# A definicdo de objetivos resulta do |dindmica da condug&o nao se cristaliza




diagnéstico.

# Importancia nas decisfes do sujeito
planejador que esta fora da realidade,
considerada como objeto do
planejamento.

# Nao leva em conta, de maneira

significativa, 0s oponentes, 0s
obstaculos e dificuldades que
condicionam a factibilidade do

planejamento.

# O ponto de partida € um modelo
analitico que explica a situacéo
problema, expressa num diagnadstico.

# O ponto de chegada € um modelo
normativo, que expressa o desenho do
deve ser.

# A dimensao normativa se expressa
num deve ser, da qual deriva um
esquema rigoroso, formalizado e
articulado na atuacéao.

# Se parte do pressuposto de que o
sistema social pode ser objeto de
orientacao por parte do planejador.

# Se parte do pressuposto que o
sujeito que planifica esta sobre e fora da
realidade planificada.

# O sujeito tem
monopolio do plano

gue planeja

# O sujeito que realiza o plano tem
capacidade de controlar a realidade
planificada
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em um plano, levando em conta
permanentemente as questdes da
conjuntura politica, econémica e social.

# A definicho do objeto resulta do
consenso social entre os diferentes
atores sociais implicados no processo.

# Importa a confluéncia das decisdes
dos diferentes atores sociais que, de
uma ou outra forma, estéo interessados
e implicados; o sujeito planejador esta
dentro da realidade e coexiste com
outros atores sociais.

# Procura conciliar o conflito e o
consenso como os fatores atuantes dos
processos sociais e que condicionam a
realizacdo do planejamento.

# O ponto de partida € a situacéo
inicial que explica a situacdo problema,
expressa num diagnadstico.

# O ponto de chegada é a situacéo
objetivo que expressa a realizacdo do
tempo e da imagem objetivo, que
configura o horizonte utopico.

# A situacdo objetivo se articula com
um plano estratégico do pode ser e um
plano operacional com a vontade de
fazer, ndo existe um esquema rigido de
acao, mas sim uma preocupacao com a
direcionalidade.

# Se parte do pressuposto de que o
sistema social esta integrado por
pessoas que tem sua propria escala de
valores e estabelece o0 que €
conveniente e inconveniente, bem ou
mal com o objetivo a alcancar.

# Se parte do pressuposto que o ator
gue planeja esta inserido na realidade
gue planeja, coexistindo com outros
atores sociais que de algum modo,
também planificam.

# Nao h& monopolio na elaboracdo
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do planejamento, mas a coexisténcia de
varios planos.

# Os atores que planejam né&o
controlam por si s60 a realidade
planejada.

O Planejamento Participativo

Em contraposicdo a esses modelos de planejamento, a perspectiva da
gestdo democratica da educacdo e da escola pressupbe o0 planejamento
participativocomo concepcdo e modelo de planejamento. O planejamento
participativo deve, pois, enquanto metodologia de trabalho, constituir a base para a
construcdo e para a realizacao do Projeto Politico-Pedagogico da escola.

O planejamento participativo ndo possui um carater meramente técnico e
instrumental, a medida que parte de uma leitura de mundo critica, que apreende e
denuncia o carater excludente e de injustica presente em nossa realidade. As
caracteristicas de tal realidade, por sua vez, decorrem, dentre outros fatores, da falta
ou da impossibilidadede participacdo e do fato de a atividade humana acontecer em
todos os niveis e aspectos. Nessa perspectiva, a participacdo se coloca como
requisito fundamental parauma nova educacao, uma nova escola, uma nova ordem
social, uma participacdo quepressupde e aponta para a construcdo coletiva da
escola e da prépria sociedade.

O planejamento participativo na educagéo e na escola traz consigo, ainda,
duas dimensbes fundamentais: o trabalho coletivo e o compromisso com a
transformacao social.

O trabalho coletivo implica uma compreensdo mais ampla da escola. E
preciso que os diferentes segmentos e atores que constroem e reconstroem a
escola apreendam suas varias dimensdes e significados. Isso porque o carater
educativo da escola nao reside apenas no espaco da sala de aula, nos processos de
ensino e aprendizagem, mas se realiza, também, nas praticas e relacdes que ai se
desenvolvem. A escola educa ndo apenas nos conteudos que transmite, a medida

que o processo de formacdo humana que ali se desenvolve acontece também nos
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momentos e espacos de didlogo, de lazer, nas reunides pedagodgicas, na postura de
seus atores, nas praticas e modelos de gestéo vivenciados.

De outra parte, o compromisso com a transformacao social coloca como
horizonte a construcdo de uma sociedade mais justa, solidaria e igualitaria, e uma
das tarefas da educacéo e da escola € contribuir para essa transformacéo.

Por certo, como j& analisamos em outros momentos neste curso, a escola
pode desempenhar o papel de instrumento de reproducdo do modelo de sociedade
dominante, & medida que reproduz no seu interior o individualismo, a fragmentacao
social e uma compreensdo ingénua e pragmatica da realidade, do conhecimento e
dopréprio homem.

Em contrapartida, a educacéo e a escola articuladas com a transformacao
socialimplicam uma nova compreensao do conhecimento, tomado agora como saber
social,construcao historica, instrumento para compreensao e intervencdo critica na
realidade.

Concebem o homem na sua totalidade e, portanto, visam a sua formacao
integral: biologica, material, social, afetiva, ladica, estética, cultural, politica, entre
outras.

A partir dos aspectos aqui destacados, é possivel definir os seguintes
elementosbasicos que definem e caracterizam o planejamento participativo:

e distanciam-se daqueles modelos de organizacdo do trabalho que
separa, no tempo e no espaco, quem toma as decisbes de quem as executa.

e conduzem a praxis enquanto acao de forma refletida, pensada.

e pressupdem a unidade entre pensamento e a¢ao.

e 0 poder é exercido de forma coletiva.

e implicam a atuacdo permanente e organizada de todos os segmentos
envolvidos com o trabalho social.

e constituem-se num avangco, na perspectiva da superacdo da
organizacdo burocratica do trabalho social, assentado na separagdo entre teoria e
pratica.

O trabalho coletivo e o compromisso com a transformacao social colocam,
pois, 0 planejamento participativo como perspectiva fundamental quando se
pretende pensar e realizar a gestdo democratica das politicas publicas. Ao mesmo
tempo, essa concepgéao e esse modelo de planejamento se constituem como a base

para a construcao de um Projeto Politico-Social.
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Montagem de Planos, Programas e Projetos

Conforme vimos anteriormente, na concepcdo de NOGUEIRA, e segundo
exposto em seu site, aplanificacdo, no processo de planejamento, é realizada no
momento em que, apos a tomada de um conjunto de decisdes para a realizacdo de
uma politica definida em face de uma realidade determinada, elas séo
sistematizadas, interpretadas e operacionalizadas em um documento.

No entanto, como muitos elementos, que nas demais fases tiveram
tratamento superficial, deverdao ser explicitados e detalhados na elaboracdo deste
documento, esta fase inclui também um trabalho de negociacdes das propostas nele
contidas: em geral, € preparado um documento preliminar, que sofre analise,
objecdes, cortes, acréscimos e, finalmente, recebe a sancdo dos centros decisoérios
quando, entdo, é transformado em documento final.

Para um bom andamento dessas negociagfes e a obtencdo de um maior
grau de sancdo as propostas feitas, a equipe planejadora precisara, muitas vezes,
desenvolver um trabalho paralelo de envolvimento dos responsaveis pelas decisées
no andamento do processo. Envolvimento esse que 0s motive a uma participagao,
ainda que indireta, na criagdo e montagem das proposi¢coes, através de consultas,
relatorios, reunides, etc.

A viabilidade de sancdo as propostas tende a aumentar , a medida em
gue estas apresentem determinados padrdes de qualidade, ja estudado por
diversos autores.

a) Ser politicamente aceitavel e sensivel as aspiracdes da populacdo

Isto significa que a proposta deve apresentar uma probabilidade acima da
média de ser aprovada pelos centros decisérios e pela populacdo que sera
alcancada pelos efeitos da acdo planejada. Para tanto, os técnicos deverdo ter
levado em conta a diversidade de interesses dos diferentes grupos da populagéo;
deverdo estar cientes das flutuacdes politicas, das pressdes exercidas por
determinados grupos para conseguir determinados tipos de solucdes; do estado de
espirito da populacdo em relacdo ao problema focado e aos problemas afins. Sem
esses cuidados e sem o equacionamento das dificuldades decorrentes , podera
haver o risco de obstrucdes e, até mesmo, do engavetamento do trabalho.

b) Ser exequivel
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O que significa apresentar um bom indice de viabilidade técnica e
econdmica: de acesso a recursos técnicos e materiais para sua execucdo; de
possibilidade de mobilizacdo de pessoal na quantidade e de qualidade exigidas para
sua realizacdo; de possibilidade de obtencBes de recursos institucionais de apoio,
necessario a sua efetivacéo (leis, convénios, etc).

c) Ser economicamente eficaz

Que possibilite o alcance do maximo beneficio ao menor curso econémcio-
social, em relacdes demais alternativas possiveis. A economicidade do proposto
pode ser medida, também, pela sua capacidade de estimular outras atividades que
favoreceréo o alcance dos objetivos, sem custo adicional de operagao.

d) Ser tecnicamente racional, coerente e adequado aos fins propostos

Que apresente padrédo que permita o desempenho légico da acéo planejada,
que seja moderno em termos de propostas técnicas; que ofereca seguranca quanto
ao alcance dos resultados previstos (incluindo o nivel de risco), ndo apenas em
termos de determinados objetivos especificos ou operacionais mas, principalmente ,
em relacdo aos objetivos gerais e a propria razdo de ser de sua execucao.

e) Ser flexivel e intercambiavel

Deve oferecer condi¢cdes para, no momento de sua execucao, ser adaptado
em funcdo de varidveis ndo previstas ou imprevisiveis. Ao mesmo tempo, devera
possibilitar uma a¢do, no meio , que facilite a troca permanente de informacdes com
os demais programas e possibilite que seu funcionamento seja, tanto quanto
possivel, integrado e integrante.

Os documentos decorrentes dessa elaboracdo, podem se caracterizar como
um plano, um programa ou um projeto, dependendo do nivel decisério a que se
relaciona, de seu ambito e de seu grau de agregacao de variaveis e detalhamento.

Friedmann assinala que tanto o plano, como o programa ou o projeto, tem
trés dimensdes essenciais:

e Tempo - isto é, cobre um periodo de tempo limitado. E montado no momento
presente, tendo em vista uma realizagao futura, o que vem exigir a elaboracdo do
quadro da situagéo futura pretendida e dos prazos para o seu alcance.

e Espaco - a acdo planejadora se realiza em areas delimitadas espacialmente;

¢ Volume - o planejamento visa resultados concretos, mensuraveis em termos de
volume, e sua realizacdo deve contar, também, com recursos fisicos e materiais

concretos
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PLANO

O plano delineia as decisdes de carater geral do sistema, suas grandes
linhas politicas, suas estratégias, suas diretrizes e precisa responsabilidades.

O plano tem o sentido especifico de sistematizar e compatibilizar objetivos e
metas, procurando otimizar o uso dos recursos do sistema. Deve, ainda, fornecer
referencial que permita continuar os estudos setoriais e/ou regionais, com vistas a
elaborar programas e projetos especificos, dentro de uma perspectiva de coeréncia
interna do sistema e externa, em relacdo ao contexto no qual o sistema se insere.

A exequibilidade do plano esta condicionada a uma ponderavel centraliza¢éo
de decisdes e de controle dentro do sistema: requer que as unidades dos diferentes
niveis acompanhem as decisdes e aceitem o controle centralizado. Segundo Lozano
Sao seguintes os componentes estruturais de um plano:

e A sintese dos fatos e necessidades que motivam o plano e a formulacdo de
objetivos;

e A formulacao da politica de prioridades (explicita) e a razdo da escolha;

e O quadro ordenado, por itens, das mudancas a operar, quanto a expansao de
diferentes niveis e modalidades do sistema, a estrutura e ao conteddo
dos setores e dos niveis de rendimento previstos;

e O quadro cronoldgico das metas ou resultados a alcancar ao término do periodo
ou em etapas;

e Os tipos e a magnitude dos recursos humanos, fisicos e instrumentais
indispensaveis (cronograma dos momentos de disponibilidade);

¢ O volume e a composi¢cdo das inversdes e 0s gastos para todo o periodo e para
cada fase;

¢ A especificacdo das fontes e /ou modalidades de financiamento

e A previsdo de mudancas legais, institucionais e administrativas indispensaveis
para a viabilidade do plano;

e A distribuicdo das responsabilidades de execucéo e de avaliacao dos resultados
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IMPACTOS

Muitas vezes os efeitos e impactos de um projeto sédo abordados como se
estivéssemos tratando da mesma coisa, no entanto trata-se de conceitos diferentes.
Desta forma, cabe salientar o que € impacto de um projeto e o que € efeito de um
projeto, ressaltando algumas diferencas que colaboram no esclarecimento da
distincao entre estes dois conceitos.

As diferencas mais marcantes entre os impactos e os efeitos de um
projeto social situam-se basicamente no tempo e no grau de abrangéncia.

Com relacao ao tempo, o que diferencia um efeito de um impacto é o fato
de que os efeitos de um projeto aparecem em um curto espaco de tempo, enquanto
0S seus impactos normalmente comecam a aparecer apds transcorrido um
determinado periodo de andamento do projeto, ou seja, para que sejam percebidos
os impactos do projeto social, é necessario um espac¢o de tempo maior que o tempo
necessario para a percepcao dos seusefeitos.

No sentido do grau de abrangéncia, os efeitos estdo mais relacionados
com os beneficiarios diretos e com pontos especificos, enquanto os impactos
consideram os beneficiarios diretos e indiretos e atingem a comunidade em geral,
portanto, os impactos de um projeto social possuem uma abrangéncia mais ampla
que os seus efeitos.

Assim podem-se relacionar impactos a mudancas de longo prazo, que
nao podem ser medidas isoladamente, enquanto os efeitos podem ser medidos mais
objetivamente, isto é, os impactos de um projeto sdo mais profundos. Podem ser

entendidos como os resultados dos seus efeitos.

EXERCICIO DE FIXACAO

01.Comente sobre como funciona a correta montagem de um Plano.
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02.Quais as principais caracteristicas do Planejamento Participativo?

AVALIACAO PROCESSUAL

MEDINDO SUA PRODUTIVIDADE TOTAL

01.Descreva as principais diferencas entre planejamento normativo e estratégico.

02.Construa um planejamento baseado nas perguntas necessarias esplanadas
no texto.

03. Comente sobre os aspectos de Planos, Programas e Projetos estabelecendo
0s vinculos existentes entre eles.

04. Escreva quais aspectos se tornam fundamentais para a planificacdo de
Planos, Programas e Projetos.

05. Expligue os motivos pelos quais 0s planejamentos participativos se

diferenciam dos demais tipos de planejamento social.
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CAPITULO 3 - AVALIACAO DE POLITICAS,
PROGRAMAS E PROJETOS SOCIAIS
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UNIDADE 3.1 — Avaliacéo: Histoérico e definicbes

Segundo BARBOSA a avaliacdo é algo que se encontra presente na vida da
grande maioria dos cidaddos a um longo tempo; apesar disso, sempre causa
inquietacdo e ansiedade nas pessoas, pois a avaliacdo é percebida pelos individuos
COMO uma ameaca, Como um momento em que sao expostas as debilidades e
incertezas que nos afetam, e ndo como o que realmente é, ou seja, como uma
oportunidade de redirecionar algo que em um primeiro momento ndo atingiu o
objetivo esperado e, por isso, deve-se buscar suprir essas debilidades e incertezas.

“A avaliagao final € um conjunto de atividades no qual se coletam dados,
analisam e interpretam dados e informacdes para fazer um julgamento objetivo de
um projeto concluido ou de uma fase do projeto” (Tendrio, 1995), isto é, a avaliacao
€ um processo de verificacdo do desempenho do projeto na solucdo de um
problema verificado.

Ela visa determinar se os objetivos do projeto foram ou estdo sendo
atingidos, avaliando o papel do projeto na sua concretizacéo e indicando mudancas
dele decorrentes.Através da avaliacdo do projeto sdo tomadas decisdes no sentido
de aprimorar as acoes do atual projeto, que esta sob avaliagdo, ou ainda, de futuros
projetos a serem implementados.

Assim, a avaliacdo deve estar presente em todas as fases do projeto para
gue a cada fase atingida sejam detectados pontos fortes e fracos e para que se
tenha a conviccdo da necessidade, da importancia e da possibilidade de dar
continuidade ao projeto, devendo ser capaz de avaliar ndo s6 a mudanca ocorrida,
mas também a permanéncia dessa mudanca ao longo do tempo e o0 seu grau de
abrangéncia.

Ademais, a avaliacdo deverd ser desempenhada considerando o sistema
como um todo, ou seja, devemos avaliar o projeto considerando as diversas inter-
relacbes existentes na sociedade. Para isso, devemos inicialmente ignorar as
fronteiras particulares de interesse e considerar os efeitos e impactos do projeto
tanto direta como indiretamente. Assim como 0 monitoramento, o0 sistema de
avaliacdo devera ser estruturado no momento da elaboragdo do projeto, podendo
ser desempenhado de forma distinta um do outro. Esta diferenciacédo ocorre de
acordo com diversas variaveis que definem que tipo de avaliacdo melhor se aplica a

cada caso.
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Definigcdo de Avaliagéo

“A definicdo do que seja avaliagdo parece ser quase consensual. De acordo
com a UNICEF (1990), por exemplo, trata-se do exame sistematico e objetivo de um
projeto ou programa, finalizado ou em curso, que contemple o seu desempenho,
implementagdo e resultados, com vistas a determinagdo de sua eficiéncia,
efetividade, impacto, sustentabilidade e a relevancia de seus objetivos. O propdsito
da avaliacdo é guiar os tomadores de deciséo, orientando-0s quanto a continuidade,
necessidade de correcbes ou mesmo suspensao de uma determinada politica ou
programa.” (Costa e Castanhar, 2003,p.972).

De acordo com o GovernmentAccountability Office (GAO), dos Estados
Unidos, avaliacbes de programas sao estudos sistematicos, conduzidos
periodicamente ou ad hoc, para analisar qudo bem um programa esta funcionando.
As avaliacdes podem ser conduzidas por especialistas externos ou por gerentes de
programas. Para o GAO, elas examinam a performance dos programas quanto ao
alcance de seus objetivos e o contexto em que isto ocorre.

A Organizagdo para a Cooperagcdo e o Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), em seu Glossario de Termos em Avaliacdo e Gestdo por Desempenho,
utiliza as mesmas ideias-chave para a definicdo de avaliacdo, adicionando que a
mesma deve prover informagdes com crédito e utilidade, permitindo o aprendizado
no processo de tomada de decisdes. O Glossario da OCDE ressalta, também, que a
avaliacdo constitui-se na determinacdo de valor ou significancia de uma atividade,
politica ou programa. E um julgamento, t&o sistematico e objetivo quanto possivel, a
respeito das intervencées governamentais.

Entretanto, autores como Ala-Harja e Helgason chamam a atencdo para o
fato de que ndo ha um acordo sobre o que é avaliacdo, em funcdo de que o conceito
é definido de multiplas, e as vezes contraditorias, maneiras, e por uma variedade de
disciplinas, tais como economia, politica, administracdo e sociologia. Além disso, a
avaliacdo serve a uma ampla gama de necessidades, discussoes, clientes,
instituicbes e praticantes. Como a 6avaliagédo tem sido crescentemente demandada,

virtualmente qualquer tipo de feedbackou consulta tem sido chamado de avaliagéo.
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EXERCICIO DE FIXACAO

01.De acordo com o texto, faca uma analise sobre como poderemos abordar a

avaliacdo no contexto do servico social.

UNIDADE 3.2 — Diferentes abordagens

Ainda é possivel distinguir dois enfoques, segundo os tipos de problemas ou
perguntas que as avaliacdes respondem (Cohen e Franco, 2004; Cotta, 1998):

Avaliacdo de processos — realizada durante a implementacdo do
programa, diz respeito & dimensdo de gestdo. E uma avaliacdo periddica que
procura detectar as dificuldades que ocorrem durante o processo para efetuar
corregcdes ou adequacdes. Serve de suporte para melhorar a eficiéncia operativa;

Avaliacdo de impactos ou resultados — tem objetivos mais ambiciosos,
respondendo se o programa funcionou ou ndo. Procura verificar em que medida o
programa alcanca seus objetivos e quais sao os seus efeitos, indagando se houve
modificacdes na situacdo-problema que originou a formulacdo do programa, apos
sua implementacédo. Serve de suporte para decisdo sobre politica, como continuacao
do programa e formulacéo de outros. E a avaliacdo mais complexa, pois envolve o
julgamento sobre hipéteses, tais como: (1) Uma solucdo se aplica a outras
realidades, ou apenas a determinado contexto? (2) As mudancas observadas na
situacao-problema se devem a intervencao ou a outros fatores? (3) As mudancas
sdo permanentes ou temporérias, cessando com a interrup¢do do programa? Cotta
estabelece uma diferenciagéo entre avaliacdo de resultados e avaliacdo de impacto:
“(...) depende eminentemente do escopo da analise: se o objetivo é inquirir sobre os
efeitos de umaintervencdo sobre a clientela atendida, entdo, trata-se de uma
avaliacdo de resultados; se a intengdo é captar os reflexos desta mesma intervencéo
em contexto mais amplo, entéo, trata-se de uma avaliacdo de impacto.” (Cotta,1998,
p. 113).
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Diferengas entre Avaliacdo e outros Mecanismos de Retorno de

Informacgdes

Varios autores chamam a atencdo para a diferenciacdo entre avaliacdo e
monitoramento ou acompanhamento. Pois, enquanto o acompanhamento ou
monitoramento € uma atividade gerencial interna, realizada durante o periodo de
execucdo e operacdo, a avaliacdo pode ser realizada antes, durante a
implementacdo ou mesmo algum tempo depois, apdés 0 programa provocar todo o
seu impacto, e com a preocupacado centrada no modo, medida e razdo dos
beneficios advindos.

De acordo com Mokate (2002, p.91), o monitoramento “faz um
acompanhamento das acdes da iniciativa que se avalia e dos produtos das ditas
agdes. A UNICEF (1991) define o monitoramento como ‘um acompanhamento
sistematico e periddico da execucdo de uma atividade, que busca determinar o grau
em que seu desenlace coincida com o programado, com o fim de detectar
oportunamente deficiéncias, obstaculos e/ou necessidades de ajuste da execugao’.

Assim, segundo essas definicdes, 0s processos de monitoramento e
avaliacdo sao complementares, porém a avaliacdo vai além, na medida em que
realiza a verificacdo de que o plano originalmente tracado esta efetivamente
alcancando as transformacdes que pretendia, subsidiando a definicdo de politicas
publicas. Mas a avaliacdo necessita das informacdes provenientes do
monitoramento para realizar o julgamento que |Ihe cabe, a respeito da eficiéncia,
eficacia e efetividade dos programas.

O GAO define a mensuracdo de desempenho como o monitoramento e
relato continuo do acompanhamento de um programa, particularmente de seu
progresso em direcao aos objetivos previamente fixados, conduzida pelo gerente do
programa ou da agéncia responsavel pelo programa. Medidas de desempenho
podem indicar o tipo ou o nivel de atividade conduzida pelo programa (processo), 0s
produtos e servicos diretos derivados do programa (produto), ou os resultados
desses produtos e servigos (resultado).

Ambos, mensuracdo de desempenho e avaliacdo de programas, visam dar
suporte a alocacao de recursos e outras decisfes politicas, mas a mensuracdo de
desempenho pode servir como um sistema de alerta para o gerente, em funcao de

sua natureza continua.
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De acordo com Newcomer (1997), mensuracdo de desempenho é um
conceito bastante inclusivo, que pode se referir ao acompanhamento rotineiro do
alcance das metas, dos produtos ou dos resultados intermediarios ou finais de um
programa (p. 7). O método de avaliagcdo de programas visa responder as questdes
‘como e por que”, enquanto a mensuragao de desempenho captura indicadores
quantitativos que se referem aos produtos e, talvez, aos resultados do programa,

mas sem se interessar por “como e por que”(p. 10).

EXERCICIO DE FIXACAO

01.Descreva quais as diferencas entre monitoramento e avaliacao.

UNIDADE 3.3 — Tipos de avaliagao e suas dimensdes

Existem diversas varidveis que permitem que a avaliacdo possa ser
classificada de acordo com varios tipos. Entre elas pode-se destacar o tempo de
realizacdo, o objetivo da avaliacdo, quem realiza e para quem se realiza a avaliacao.

Assim, segundo BARBOSA, podemos inicialmente dividir os diferentes tipos
de avaliacdo em avaliacdo ex-ante e avaliacao ex-post.

A avaliacdo ex-ante é realizada ao se iniciar o projeto, com a finalidade de
trazer dados racionais para a decisao de implementar ou ndo o projeto. Além disso,
a avaliacdo ex-ante permite que, diante de dois ou mais projetos, com a
necessidade de optar porapenas um deles, tenhamos condi¢cdes de decidir qual
deles apresenta maior possibilidade de alcancar os objetivos.

A avaliagdo ex-post, realizada em projetos em andamento e/ou concluidos,
pode definir a continuidade no desenvolvimento de um projeto assim como a
mudanca no seu direcionamento.

Muitas pessoas consideram a avaliacdo feita apdés a conclusdo do projeto

desnecessaria e um custo evitavel; afinal, o projeto ja foi realizado e qualquer
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avaliacdo a posteriori ndo teria importancia alguma. Contudo, € possivel aprender
com os erros e acertos do passado, e a analise posterior do projeto pode revelar
onde estdo os seus pontos fracos e fortes, isto é, no caso de projetos concluidos a
avaliacdo podera colaborar para quea experiéncia do projeto concluido e que esta
sendo avaliado contribua para projetos futuros.

Assim, a avaliagcado ex-post pode ser dividida em avaliacdo de processos e
de impactos.

Conforme descrito por Cohen (1994)

“a avaliacado de processos determina a medida em que os componentes de
um projeto contribuem ou sdo incompativeis com os fins perseguidos. E
realizada durante a implementacdo e, portanto, afeta a organizacéo e as
operacgOes. Procura detectar as dificuldades que ocorrem na programacao,
administragdo, controle, etc., para serem corrigidas oportunamente,
diminuindo os custos derivados da ineficiéncia. Nao € um balanco final, e
sim uma avaliacéo periddica. Diferencia-se da retroalimentacéo que € uma
atividade permanente de revisdo, realizada por aqueles que estdo
implementando o projeto. Sua funcdo central é medir a eficiéncia de
operagao do projeto”. (Cohen, 1994)

Como se Vvé, a avaliacdo de processos procura analisar se 0os métodos
utilizados no projeto para desenvolver as acdes e atividades sdo compativeis com 0s
objetivos propostos, buscando identificar os seus pontos de estrangulamento do
desenvolvimento para que se facam as devidas corregoes.

A avaliagdo de impacto é realizada em projetos concluidos. Ela tem como
objetivo identificar até que ponto o projeto alcancou seus objetivos e determinar
quais sao seus efeitos secundarios (previstos ou ndo). Os dois os tipos de avaliacao
diferenciam-se, portanto, pelo momento em que sao realizadas e em funcdo dos
seus objetivos, bem como pelas decisbes que devem ser tomadas de acordo com o
resultado obtido.

Com relacdo a quem realiza a avaliacdo, podem-se distinguir quatro tipos de
avaliacao de projetos:

A avaliacdo externa: este tipo de avaliagdo ocorre quando o avaliador nao
participa da execucao do projeto. A ideia que se tem é de que o avaliador externo é
experiente nesta funcdo e por isso poderia fazer comparacdes dos resultados
obtidos de avaliagbes anteriores de outros projetos similares com os resultados
obtidos. Ela permite a obtencdo de um ponto de vista de quem esta analisando a

situacao de fora, sem participar diretamente do projeto.
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Contudo, o ponto fraco que € identificado neste tipo de avaliacdo é que o
avaliador externo possui pouco conhecimento na &rea substantiva e das
especificidades do projeto que esta sendo avaliado; assim, neste caso, poderia se
estar dando maior importancia ao método de avaliacdo do que as caracteristicas do
projeto.

A avaliagao interna: a avaliagdo interna é realizada dentro da organizacao.
Seu ponto forte em relacdo a avaliacdo externa encontra-se no fato de que, no caso
da avaliacdo externa, existe uma possibilidade maior de os avaliados sentirem-se
acuados e, assim acabarem ndo fornecendo informacdes completas, nao
contribuindo para que o avaliador externo tenha o conhecimento das especificidades
do projeto, necessarias para a execucdo de uma boa avaliacao.

Na avaliacdo interna, os argumentos sao de que existiria plena colaboragao
dos que participaram do projeto. Os avaliados sentiriam a avaliagdo como um
momento de repensar 0 projeto e ndo como um momento de avaliacdo pessoal;
além disso, a avaliacdo seria realizada por agentes que participaram da gestédo do
projeto e, por isso, conheceriam melhor as especificidades do mesmo.

Contudo, também podem ser encontrados alguns pontos fracos neste tipo de
avaliacdo. Um deles é o fato de que, considerando que a organizacdo gestora é
quem avalia o projeto, isto podera eliminar a objetividade, pois 0s agentes poderao
ter ideias preconcebidas do projeto, sendo que, o interesse pessoal do agente
avaliador interno podera influenciar no resultado da avaliacdo. Neste tipo de
avaliacdo torna-se mais dificil que esta seja executada de forma independente e
imparcial.

Afora isso, os diferentes interesses pessoais que poderdo existir entre 0s
agentes internos que avaliam o projeto, poderdo, muitas vezes, trazer conflitos
internos, o que dificultaria as trocas positivas de informacéo e ideias que se buscam
no momento em que se faz uma avaliacao de projeto.

A avaliacdo mista: ocorre, procurando unir o0s dois tipos de
avaliacdomencionadas anteriormente, isto é, esta avaliagdo é feita de forma que os
avaliadores externos desenvolvam a avaliagdo com a participacdo e em continuo
contato com os membros do projeto a ser avaliado.

Desta forma, pretende-se aproveitar as vantagens de cada um dos tipos

anteriores de avaliagcdo e também superar as dificuldades que cada um contém.
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A avaliagdo participativa: este tipo de avaliacdo caracteriza-se pela
participacdo dos beneficiarios no processo de avaliacdo, minimizando a distancia
entre estes e os avaliadores.

As variaveis, como a alfabetizacdo da populacao-objetivo, a qualidade do
meio fisico para a agricultura, o nimero de sitios por extensionista, etc., séo
importantes; no entanto, em estudo realizado pela AID em 1975, ficou comprovado
que a participacdo da populacdo-alvo desde a formulacdo, implementacéo, até a
avaliacao final, em um ponto onde nem os beneficiarios nem os avaliadores teriam

poder de deciséo final, € de fundamental importancia para o sucesso do projeto.

“No processo de um projeto social a estratégia participativa prevé a adesao
da comunidade no planejamento, programacdo, execucdo, operacao e
avaliacdo do esmo. Desta forma, a avaliagéo participativa € um componente
de uma estratégia diferente de projetos, fazendo com que sua adequada
implementacdo dependa em grande parte da populagdo afetada por ele”
(Cohen, 1993)

A avaliacao participativa pode ser considerada como um processo educativo,
onde tanto aqueles que se beneficiam diretamente do projeto, quanto aqueles que o
apoiam, ou seja, 0s técnicos que participam do projeto através das organizacdes
(privadas, publicas ou ndo - governamentais) adquirem aprendizado mutuo. Isso
porque o beneficiario que vive o problema é capaz de identificar com melhor clareza
as suas necessidades; além disso, transfere o seu conhecimento popular para o
técnico, mesmo que inconscientemente.

Por outro lado, o técnico é possuidor do saber profissional e também
transmite conhecimento para o ator local, auxiliando no desenvolvimento da
comunidade.

Contudo, a avaliacdo participativa dificiimente sera uma grande harmonia,
pois considerando a participacdo de atores originarios de realidades diversas e,
portanto, com racionalidades diferentes, havera pontos de vista diferentes, o que
pode gerar certas discussoes.

Assim, a participagdo no processo de avaliacdo deve se dar de forma
efetiva, através do dialogo entre os diferentes atores no sentido de se chegar a um
consenso, porém contemplando as diversas visdes que sao expressadas durante o

processo de avaliagao.
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EXERCICIO DE FIXACAO
01.Descreva os tipos de avaliacdo e a diferenca entre eles.

UNIDADE 3.4 — Avaliacao no contexto das politicas publicas

3.4.1. Conceitos basicos

A atividade de avaliacdo ndo € uma atividade isolada e auto suficiente. Ela &
uma das etapas do processo de planejamento das politicas e programas
governamentais: gera informacdes que possibilitam novas escolhas; analisa
resultados que podem sugerir a necessidade de reorientagdo das acdes para o
alcance dos objetivos tracados. A seguir sdo reapresentados alguns dos conceitos
basicos relacionados a avaliacdo, segundo em CUNHA e alguns ainda nao

explanados nesta apostila que serdo fundamentais ao entendimento do tema.

* Politica — Silva (2002, p. 18) define a fase de formulacéo de politicas como
sendo o estigio onde as propostas ganham forma e estatuto, recebendo
tratamentos formais minimos, ao serem definidos metas, objetivos e recursos. As
politicas transformam-se em programas quando € explicitada a estratégia de
implementacdo e, por uma acdo de autoridade, sdo criadas as condi¢des iniciais
para sua implementacao.

* Plano - é o conjunto de programas que buscam objetivos comuns. O plano
ordena 0s objetivos gerais e 0s desagrega em objetivos especificos, que serdo os
objetivos gerais dos programas. O plano organiza as acfes programaticas em uma
sequéncia temporal, de acordo com a racionalidade técnica e as prioridades de
atendimento. (Cohen e Franco, 2004, p.86).

* Programa — €& um conjunto de atividades organizadas para serem
realizadas dentro de cronograma e orcamento especificos disponiveis para a
implementacgdo de politicas, ou para a criacdo de condi¢cdes que permitam o alcance

de metas politicas desejaveis. (Ala-Harja e Helgason, 2000, p.8).
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* Projeto — é um instrumento de programacado para alcancar os objetivos de
um programa, envolvendo um conjunto de operacoes, limitadas no tempo, das quais
resulta um produto final que concorre para a expanséo ou aperfeicoamento da acao
do governo. Quando essas operacdes se realizam de modo continuo ou permanente,
sédo denominadas de Atividades. (Garcia, 1997, p. 6).

 Objetivo — € a situacdo que se deseja obter ao final da implementacao do
programa, mediante a aplicacdo dos recursos e da realizacdo das acdes previstas
(Cohen e Franco, 2004, p.88).

» Meta — é a dimensdo quantitativa, temporal e espacial do objetivo.

* Produto — é o resultado concreto das atividades desenvolvidas pelo
programa, podendo ser tanto bens quanto servigos.

» Efeito — é o que decorre da influéncia do programa. O objetivo esta
localizado temporalmente antes do inicio do programa. Os efeitos sao resultados
das acBes do programa, e podem ser intermediarios, ocorrendo durante o programa,
ou finais, que sdo os que perduram apos o programa. Os efeitos podem ser ainda
procurados, ou seja, foram estabelecidos como objetivos, ou ndo procurados.

* Impacto — € o resultado do programa que pode ser atribuido
exclusivamente as suas acdes, apOs a eliminacdo dos efeitos externos. E o
resultado liquido do programa.

» Eficacia — é a relacdo entre alcance de metas e tempo ou, em outras
palavras, é grau em que se alcancam 0s objetivos e metas do programa, em um
determinado periodo de tempo, sem considerar os custos implicados.

» Eficiéncia — é a relacdo entre custo e beneficios, onde se busca a
minimizacdo do custo total para uma quantidade de produto, ou a maximizacdo do
produto para um gasto total previamente fixado.

« Efetividade — E a relagdo entre os resultados e o objetivo. “E a medida do
impacto ou do grau de alcance dos objetivos.” (Cohen e Franco, 2004, p.107).

* Indicador — é a quantificacdo que permite a mensuracao dos resultados do
programa. “E um recurso metodoldgico, empiricamente referido, que informa algo
sobre um aspecto da realidade social ou sobre mudancas que estdo se processando
na mesma.”(Januzzi, 2003, p.15). O mesmo autor destaca algumas classificagcoes
de indicadores importantes para a andlise e formulacéo de politicas:

1. Quanto a natureza do fenébmeno indicado: o indicador-insumo é a medida

dos recursos — humanos, financeiros, equipamentos, etc. — alocados para o
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programa; o indicador-produto serve para mensurar os resultados efetivos das
politicas; e os indicadores-processo sao indicadores intermediarios de esforgo
operacional para a obtencado dos resultados.

2. Quanto a temporalidade: o indicador de estoque é a medida em um
momento especifico; ja o indicador de performance ou fluxo procura medir
mudancas ocorridas entre dois momentos distintos.

3. Quanto a avaliacdo de programas: indicadores de eficiéncia dos meios e
recursos empregados; indicadores da eficacia no cumprimento das metas; e
indicadores da efetividade social do programa, isto é, de seus efeitos (Januzzi, 2003,
p.24).

Diferenca entre Avaliacdo e outros mecanismos de feedback

Estudos cientificos As avaliacBes se centram no uso pratico

da informacéao.

Auditoria tradicional As avaliacbes analisam o0s gastos
publicos a partir de pontos de vista mais
amplos, questionando, até mesmo, a
propriedade dos objetivos do programa,
bem como a eficacia e eficiéncia de sua
satisfacdo (a distingcdo entre auditoria e

avaliacao geralmente néo é clara).

Monitoramento As avaliacoes geralmente séao
conduzidas como parte de um esforgo
anico e buscam reunir informacfes
aprofundadas sobre o programa em
guestdo, embora a existéncia de
sistemas regulares e eficientes de
monitoramento seja necessaria como
base para o0 desenvolvimento de

avaliagbes bem-sucedidas.

Mensuragéo de desempenho As avaliagbes procuram ir além: buscam
encontrar explicagdes para os resultados
observaveis e entender a ldogica da

intervencdo publica (contudo, sistemas
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de mensuracdo de desempenho, se
eficientes, podem caracterizar,
sobretudo nos Estados Unidos, uma

forma de avaliacdo).

Analise das politicas As avaliacdes estdo centradas na
analise ex-post. Essa analise das
politicas as vezes € definida como uma
avaliacdo prévia, para o estudo de

politicas possiveis no futuro.

Fonte: Ala-Harja e Helgason, 2000, p.9.

A Comisséo Europeia (1997) apresenta uma recente inovacgéo, conhecida
como auditoria de desempenho, que esta conceitualmente proxima da avaliacéo.
Segundo a Comissdo Europeia, a auditoria de desempenho esta fortemente
preocupada com as questdes relacionadas a eficiéncia (dos produtos diretos do
programa) e ao bom gerenciamento. Auditoria de desempenho e avaliagdo visam o
mesmo objetivo de melhorar a qualidade dos programas, mas a avaliacdo vai além,
na medida em que analisa questdes como a sustentabilidade e a relevancia de um
programa, bem como suas consequéncias a longo prazo.

Por outro lado, o monitoramento examina os produtos, ou seja, 0s bens e
servicos produzidos pelo programa, entregues ao publico-alvo. E um processo
continuo, realizado durante a execu¢do do programa, com a intencao de corrigir
imediatamente qualquer desvio dos objetivos operacionais. A avaliacdo € conduzida
em um ponto especifico do ciclo de vida de um programa, e consiste em um estudo
em profundidade, mas o monitoramento frequentemente gera dados que sao usados
na avaliacao.

Quanto a diferenca entre as avaliacdes intermediarias e a ex-post, além da
questdo temporal, destaca-se que, em muitos casos, a avaliacdo intermediaria esta
focada nos resultados do programa e néo realiza uma analise sistematica de seus
impactos. A avaliacdo intermediaria tende a depender fortemente das informacdes
provenientes do sistema de monitoramento, e possui uma natureza formativa, com a
preocupacao de melhorar o funcionamento do programa. Em alguns casos, a
avaliacdo intermediaria visa examinar os impactos do programa, mas somente de

maneira limitada. A avaliagdo ex-post tem natureza somativa e € frequentemente
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conduzida com a intengcdo declarada de analisar os impactos do programa.
Entretanto, visto que as informacdes necessarias para julgar o impacto de um
programa nao estardo disponiveis sendo varios anos ap0s seu término, as
avaliacdes ex-post também produzirdo uma analise limitada sobre os reflexos totais

da implementacdo de um programa (EuropeanCommission, 1997, p.24).

Avaliacdo do Plano Plurianual (PPA)

Atualmente existem importantes esforcos na América Latina para utilizacédo
sistematica de indicadores e avaliacbes de programas e politicas publicas. Além do
Brasil, Argentina, Chile e Colémbia séo alguns dos paises que estdo incorporando
as novas ideias de administracao publica (Bozzi, 2001, Toledo Silva, 2002, Silva e
Costa, 2002).

Em 1995, foi criado na Argentina o Sistema de Informacé&o, Avaliacéo e
Monitoramento de Programas Sociais (SIEMPRO), com financiamento do Banco
Mundial, uma vez que 0 governo argentino e o Banco detectaram um gasto
relativamente alto na area social, porém com baixa eficiéncia e efetividade nos seus
programas sociais.

No Chile, a partir do processo de democratizacdo, a funcdo avaliacdo
recobrou importancia, juntamente com o objetivo de modernizar a gestdo publica.
Embora no Chile ndo haja um sistema Unico de avaliacdo governamental, a tarefa
esta institucionalmente atribuida aos Ministérios do Planejamento, da Fazenda e a
Secretaria Geral da Presidéncia da Republica, que atuam articuladas no Programa
de Avaliacdo de Projetos Governamentais (PAPG), originado em 1997 em funcéo de
demandas do Congresso.

A Colombia implantou o Sistema Nacional de Avaliagdo da Gestdo e
Resultados (SINERGIA), em 1991, como instrumento de acompanhamento e
avaliacdo dos planos nacionais de desenvolvimento. Porém, as circunstancias
politicas do Pais tornaram os pilares de sistema de mensuragdo uma atividade
burocratica.

No Brasil, a Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu que o Executivo deve
submeter a aprovacdo do Legislativo um Plano Plurianual (PPA), abrangendo quatro
anos e contendo as diretrizes, 0s objetivos e as metas da administragdo publica

federal para as despesas de capital e para os programas de longa duragcéao. Além do
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PPA, a ConstituicAo estabeleceu que fossem instituidos as Leis de Diretrizes
Orcamentarias (LDO) e o Orcamento Geral da Unido (OGU) como componentes de
um sistema integrado de planejamento e orcamento. Todos os demais planos e
programas nacionais, regionais e setoriais também devem ser subordinados ao PPA.
O periodo de vigéncia do plano encontra-se deslocado em relacdo ao mandato
presidencial, de forma que no primeiro ano de governo o Presidente da Republica
executa as acdes previstas no mandato anterior e elabora o plano para os proximos
quatro anos.

No entanto, nos primeiros anos apos a Constituicdo, a inflacdo acelerada
tornava inviavel o planejamento de médio e longo prazos. O primeiro PPA (1991 a
1995) ndo teve o carater de um plano, mas sim de consolidacdo de orcamentos,
seguindo os moldes da legislacdo anterior. O segundo PPA (1996 a 1999) teve
como marco principal a implementagdo do Programa “Brasil em Agao”.

De acordo com Silva e Costa (2002), a politica definida pelo governo federal
para o PPA 1996-1999 “foi a tentativa mais abrangente de acao de politica publica
para a viabilizacdo de objetivos estratégicos de modernizacdo do Estado, reducéo
de desequilibrios espaciais e sociais e inser¢gao competitiva do pais”( p.38). A lei que
aprovou o PPA para este periodo determinou a elaboragdo de um relatério de
acompanhamento do plano. No entanto, o relatério do ano de 1997 foi mais
descritivo do que analitico, sem uma consolidacdo de dados em indicadores de
desempenho. Alguns dos problemas enfrentados foram a incompatibilidade entre o
PPA e o OGU e a auséncia de parametros que permitissem a avaliacdo de
desempenho do governo sobre o alcance das metas.

A partir dessas dificuldades, o Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao definiu uma nova estratégia, e foram selecionados 42 projetos do PPA para
integrarem o Programa “Brasil em Agao”. Esses projetos foram submetidos a um
regime especial de acompanhamento e gerenciamento, com o0s objetivos de: (1)
orientar o processo orgamentario, sinalizando prioridades; (2) detectar problemas de
implementacgéo e introduzir correcdes; (3) criar base de dados de informacgéo para
atrair investidores e facilitar parcerias publico-privadas (Silva e Costa, 2002).

Os projetos selecionados identificavam objetivos, metas fisicas e financeiras,
localizag&o, executores, fontes de financiamento e cronogramas de execuc¢ao. Para
cada projeto foi designado um gerente. Foi disponibilizado um sistema informatizado

para gerentes e executores atualizarem o planejamento inicial, acompanharem e
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avaliarem a execucdo do projeto, elaborarem relatérios, anteciparem problemas e
proporem medidas para superacao.

O “Brasil em Acgao” serviu como projeto-piloto para o PPA 2000-2003,
popularizado como “Avanca Brasil’, que estendeu a organizacdo gerencial para
todos os programas do governo federal. Pelos relatos de diversos autores (Barbosa
e Garcia, 2001, Calmon e Gusso, 2002, Gartenkraut,2002 Toledo Silva, 2002) o
processo de elaboracdo dos programas incluidos no PPA 2000-2003 foi precedido
de inumeras discussdes técnicas, envolvendo especialmente o Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestédo e o Instituto de Pesquisa Economica Aplicada
(IPEA). Também foi contratado, como subsidio a elaboragdo do novo Plano, um
estudo denominado de Eixos Nacionais de Integracdo e Desenvolvimento, realizado
por um consorcio internacional de empresas, visando a identificacdo de
investimentos estratégicos ao desenvolvimento do Pais.

O PPA 2000-2003 inovou metodologicamente ao: (1) usar como referéncia
as Diretrizes Estratégicas da Presidéncia da Republica para a elaboracdo dos
programas dos ministérios; (2) integrar o Plano com o Orcamento Geral da Uniéo; (3)
organizar todas as ac¢des governamentais em programas, que passaram a ser a
unidade de gestao; (4) estruturar os programas com objetivos, publico-alvo, valores,
prazos, metas fisicas e indicadores definidos, com vistas ao acompanhamento e
avaliacao; (5) adotar um modelo de gerenciamento moderno, visando a obtencéo de
resultados; (6) designar um gerente para cada programa; (7) propor a avaliacao

anual dos resultados alcangados por cada programa.

Definindo a Metodologia de Avaliacdo do PPA

A lei que estipulou o “Avancga Brasil” dispds que a avaliacdo anual da
execucao do PPA deve estar disponivel para fundamentar as eventuais revisdes do
Plano, a Lei de Diretrizes Orcamentarias e o Orcamento anual. As revisées do Plano
sdo feitas através da LDO, que é encaminhada ao Congresso no més de abril,
tornando bastante exiguo o prazo para a avaliacdo. Segundo a legislacéo, o relatorio
anual de avaliacao deve conter:

(1) avaliacdo do desempenho das varidveis macroecondmicas que
fundamentaram a elaboracdo do Plano; (2) demonstrativo da execucdo fisica,

financeira e regionalizada dos programas; (3) demonstrativo do desempenho dos
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indicadores de cada programa; (4) avaliagdo do alcance das metas fisicas e
financeiras e da evolucao dos indicadores de cada programa (Lei 9.989/2000).

No entanto, as premissas da avaliacdo permaneceram genéricas e
imprecisas até o inicio da implementacdo do PPA, quando foram tomadas as
primeiras decisdes sobre a sistematica a ser utilizada. Além disso, 0 prazo para a
reestruturacao dos orgdos de planejamento nos ministérios e para a elaboracdo dos
programas foi insuficiente para o porte da mudanca proposta. As falhas nas etapas
anteriores a de avaliacdo culminaram em problemas nos enunciados dos objetivos e
indicadores dos programas e na inconsisténcia de seus outros elementos, como
metas e recursos (Toledo Silva, 2002).

Aliaram-se a estes fatos a dimenséao do trabalho, visto que haviam cerca de
350 gerentes para um universo de 380 programas do Plano. Enfim, a forma do
processo de avaliacdo a ser desenvolvido ficou definida em trés etapas:

* a primeira, de responsabilidade do gerente, compreende a identificacdo
dos resultados do programa junto a sociedade, a andalise do
desempenhofisico/financeiro de suas acdes e a adequacdo da concepcgao/execucao
do programa ao atingimento dos resultados esperados;

* a segunda, elaborada pelos responsaveis pelo planejamento e gestdo de
politicas setoriais, tem por finalidade avaliar os resultados dos programas, tendo
como referéncia as Orientacbes Estratégicas do Presidente da Republica e as
Orientacbes Estratégicas Setoriais. Os demais poderes da Unido deverdao seguir as
diretrizes dos seus respectivos planejamentos;

» a terceira, coordenada pelo Ministério do Planejamento, Orgamento e
Gestao, refere-se a analise do conjunto completo dos programas em relacdo as
Orientacdes Estratégicas do Plano. (Brasil, Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao, Relatdrio de Avaliagdo — Exercicio 2000).

As etapas de avaliacdo dos programas e de avaliacdo setorial foram
realizadas através de questionarios de mdltipla escolha, ao qual se adicionaram
algumas questdes de resposta aberta e discursiva. O questionario foi preenchido
pelos gerentes e pela secretaria executiva de cada ministério por meio do Sistema
de Informacdes Gerenciais e de Planejamento (SIGPLAN), acessivel pela internet.
Embora tenham sido realizados modificagcbes e aperfeicoamentos ao longo do

processo, em sintese as etapas e instancias de avaliagdo sdo as seguintes:
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Etapas e Instdncias da Avaliacdo
____________________________________________________________________________________|

Ministério do

Gerente Ministério Setorial Planejamento

Aﬁr:ll:lilg do Pragrarnat

- Conge A aliacio Setoral:
. Impftrninu;ln E.I:ll:li gn: SI II I,
strateqia Setana Avaliscdo do Planat
astan ‘lh conjunta . Cunﬁin ma:r‘nt:g nl'nh:n
85 pragramas - Mac jttl'u'n: o Plana

- (FGestio do Plano

RELATODRIDO ANUAL DE AYALIACAD DO PPA

Fonte: Relatorio de Avaliagdo — Exercicio 2001

O SIGPLAN foi implantado para apoiar o planejamento, execucao,
monitoramento, gestdo e avaliacdo do Plano. Este sistema agregou os dados de
execucao orcamentéria e financeira de todos os programas e acdes do governo
federal, além de informacdes de monitoramento e gestdo fornecidas pelos gerentes
de programas, ministérios setoriais e Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo. A integracdo entre o Plano Plurianual e o Orgcamento permitiu que a
atualizacdo da execucao orcamentéaria e financeira dos programas fosse procedida
semanalmente, e que 0s gerentes complementassem periodicamente as
informacdes sobre o desempenho fisico.

Os técnicos do Ministério do Planejamento tinham por tarefa monitorar as
informacdes no SIGPLAN. Também foi desenvolvido um mddulo do sistema com o
objetivo de tornar acessiveis a sociedade as informacfes sobre o andamento dos

programas.
Principais resultados e problemas
Na visdo de Garcia (2000), na elaboragédo dos programas do PPA houve

muita heterogeneidade, reducionismo, setorizacdo e imprecisdo. O orcamento dos

programas também apresentou problemas, sendo feito em bases pouco realistas,
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com metas que ndo correspondiam as capacidades operacionais dos 6rgdos nem as
dotacOes previstas. Na fase de avaliacdo, um dos grandes problemas defrontados
foi o de que muitos programas e acdes nao foram desenhados para serem avaliados.
Houve dificuldade para estabelecer indicadores adequados aos objetivos dos
programas, confidveis e com séries historicas que permitissem comparacdes. As
informacdes sobre o andamento dos programas também foram insuficientes
(Barbosa e Garcia, 2001).

Em relacdo ao uso do SIGPLAN, apesar de ser um sistema bem estruturado
e de facil acesso, seu sucesso depende da qualidade e periodicidade das
informagdes. Entre os principais problemas detectados na atualizagcédo do sistema e
que causaram efeitos negativos na fase de avaliacdo, Calmon e Gusso (2002)
destacam: (1) a inadequacdo ou inexisténcia de sistemas internos de
acompanhamento dos programas; (2) insuficiéncia de recursos humanos na gestao
e acompanhamento dos programas; (3) auséncia de recursos humanos qualificados
para a avaliacdo; (4) indicadores inadequados; e (5) imprecisdo das informacdes
relativas as metas fisicas e custos dos programas.

A respeito das trés etapas de avaliagdo definidas, um dos desafios foi o de
estabelecer o nexo entre o desempenho fisico e financeiro dos programas, o0s
objetivos e diretrizes setoriais e os macro objetivos do governo. Ou seja, estabelecer
0 encadeamento l6gico entre os objetivos e metas dos programas e 0s objetivos da
politica governamental.

Devido a heterogeneidade dos macro objetivos e dos programas e a sua
quantidade, “a avaliacdo de resultados finais relacionados ao conjunto dos
programas e macro objetivos de governo consiste em tarefa gigantesca e muito
dificil de ser levada a efeito simultaneamente para todos os programas”(Toledo Silva,
2002, p.247).

Também sdo alvos de critica a obtencdo das avaliacdes a partir de
guestionarios padronizados e o curto treinamento dado aos gerentes, tanto na fase
de elaboragdo como de avaliacdo do plano. O pouco tempo dedicado a capacitacéo
nao permitiu que o novo modelo de planejamento se consolidasse como uma cultura
no governo federal. A introducdo do gerente, uma figura nova na estrutura
administrativa, exigiria mais tempo para que esses perceberem a natureza do seu

papel e pudessem superam a resisténcia das organizagfes e diferentes ministérios.
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Pela andlise de Calmon e Gusso (2002), foi perceptivel a dificuldade dos
gerentes responderem as questdes relacionadas aos resultados dos programas. Em
muitos casos, as informacfes ndo estavam disponiveis devido a inadequacédo dos
indicadores propostos ou inexisténcia de afericdo anual. Nesses casos, 0s gerentes
informaram sobre o alcance de metas como resposta ao questionamento sobre
resultados do programa, empobrecendo a avaliagdo. A baixa qualidade das
respostas, pela escassez de informacfes e pela caréncia de capacitacdo dos
gerentes e suas equipes, sugeria a necessidade de investimento em capacitacdo
gerencial e de avaliagdo. Outro problema foi o grau de subjetividade, decorrente do
fato de a avaliacéo ter sido interna, realizada pelos proprios gerentes encarregados
da implementacao dos programas.

A avaliacdo do plano, por sua vez, consistiu em verificar, com base nas
informacdes dos relatorios gerenciais sobre os programas e no conhecimento
especializado dos técnicos, se o0s programas foram implementados de forma a
contribuir para o alcance dos macro objetivos. A andlise da gestdo do plano
corresponde a uma visdo agregada sobre o desempenho dos programas e dos
ministérios no modelo de gestdo proposto. As informacdes da etapa de avaliacdo
setorial também foram utilizadas nesta fase. Contudo, ao persistirem as dificuldades
de informacédo na fase de monitoramento e de avaliagdo dos programas, a avaliagao
do plano s6 poderia ter sido feita com grande subjetividade.

Adicionalmente, a responsabilizacdo e cobranca por resultados foram pouco
efetivas, visto que o baixo desempenho néo foi acompanhado de medidas corretivas.
As unidades de gerenciamento dos programas ndo possuiam autonomia legal ou
Administrativa para corrigir ou solucionar muitos problemas detectados nos
processos de monitoramento e avaliacdo. O novo modelo de gerenciamento por
programas néo foi totalmente assimilado, visto que existiram superposi¢cdes entre 0s
gerentes e a estrutura administrativa formal do governo federal, gerando conflitos de
competéncia e tomada de decisdo entre as duas instancias.

Entre os avancgos proporcionados pela experiéncia de avaliacdo do PPA,
citam-se o0 estimulo a discussdo sobre o monitoramento e avaliacdo a que 0s
técnicos e orgaos envolvidos no processo foram submetidos. Esse fato consistiu-se
num importante passo para disseminar a cultura de avaliagdo na administragao
publica e para incorporar essas praticas nos processos de tomada de deciséao,

melhoria da gestdo e aprendizagem organizacional, que demandam tempo para
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consolidagéo. Da mesma forma, embora o uso das informagdes tenha sido ainda
restrito, a divulgacdo periddica das informacdes a sociedade e obrigatoriedade de
prestacdo de contas ao Legislativo foram passos que dificilmente poderdo ser
retrocedidos.

Além disso, em funcédo de legislacdo e da aprovacdo da préatica do governo
federal, muitos estados adotaram os principios de moderniza¢cdo da administracdo
publica, utilizando os mesmos moldes de elaboracdo de programas, avaliacdo e
divulgacao dos resultados.

O PPA 2004-2007 foi elaborado com base nos mesmos conceitos e
fundamentos metodoldgicos do “Avanca Brasil”. Foram mantidos o modelo de
gestdo, a organizacdo por programas e o sistema de informacdes ja utilizados. Foi
introduzida uma estratégia participativa na formulacédo do plano, com a incorporagao
varias contribuicbes de organizacdes da sociedade civil. Também foram realizadas
consultas publicas e validacdo dos 26 estados e do Distrito Federal. A fase de
elaboracdo dos programas foi desdobrada em duas, uma para 0S aspectos
qualitativos, como definicdo de objetivo, publico-alvo e indicadores dos programas, e
outra para os aspectos quantitativos. As avaliacbes e recomendacgdes dos gerentes
sobre os programas anteriores serviram de subsidio a elaboracdo dos programas do
PPA 2004-2007, denominado de “Brasil, um Pais de Todos”.

As mesmas trés instancias de avaliacdo foram mantidas no modelo de
gerenciamento do PPA 2004-2007. As modificacfes introduzidas em relacdao ao PPA
2000-2003 foram basicamente duas.

A primeira, é que o titular da unidade administrativa a qual o programa esta
vinculado tornou-se o0 gerente do programa, e o titular da unidade administrativa a
qual se vincula a acéo, o coordenador da acédo, conforme o Decreto 5.233/2004, que
regulamenta a Lei do Plano (Lei 10.933/2004). Essa iniciativa tende a minimizar 0s
conflitos entre a estrutura gerencial e a estrutura administrativa mencionados
anteriormente. A segunda é que foi criado o Sistema de Monitoramento e Avaliagéo
do Plano Plurianual, cuja estrutura foi definida de forma integrada ao modelo de
gestéao do Plano.

O Sistema de Monitoramento e Avaliagdo (SMA) tem como funcgéo principal
assegurar que a avaliacdo seja parte integrante da gestdo dos programas e dé
subsidios para a tomada de decisdo. O sistema é composto por uma Comissao de

Monitoramento e Avaliacdo (CMA) e por Unidades de Monitoramento e Avaliacao
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(UMA) em cada ministério setorial e secretaria especial. De acordo com o Decreto n°
5.233/2004, a CMA terd como atribuicdo geral elaborar propostas de normas e de
procedimentos gerais, relativos ao monitoramento e a avaliacdo dos programas do
Poder Executivo, bem como oferecer elementos técnicos que orientem 0s
processos de alocacdo de recursos or¢camentarios e financeiros e a revisdo dos
programas, com vistas ao alcance de resultados. A Unidade de Monitoramento e
Avaliacdo (UMA) sera o principal agente do Sistema. Competira a UMA de cada
orgao apoiar a elaboracdo dos planos gerenciais, omonitoramento e a avaliagdo dos
programas. O trabalho da CMA e das UMA’s sera integrar as varias iniciativas de
avaliacdo e os sistemas de monitoramento, a saber: avaliagdo anual do PPA;
avaliacdo de programas selecionados; avaliacdo de iniciativa setorial; avaliacdo de
iniciativa ndo governamental; avaliacdo dos Pactos de Concertacao (Brasil, Relatério

de Avaliagdo — Exercicio 2004).

EXERCICIO DE FIXACAO

01. Discorra sobre as diferencas entre a avaliacdo e os demais mecanismos de
feedback.

02.Comente sobre as principais dificuldades da avaliacdo ligada ao contexto do
PPA.
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AVALIACAO PROCESSUAL

MEDINDO SUA PRODUTIVIDADE TOTAL

01.Pesquise quais os principais programas sociais de sua cidade e faca uma
analise, baseado nos conhecimentos adquiridos neste capitulo, do processo

de avaliacdo dos mesmos.
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