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A gestdo publica contemporéanea, a partir da discussdo de ambito
mundial que se convencionou chamar nova gestdo publica (new public
management'), coloca em relevo duas perspectivas essencialmente
complementares: perspectiva estratégica ou finalistica e perspectiva-meio.

! O NPM é um conjunto de argumentos e filosofias administrativas aceitas em
determinados contextos e propostas como novo paradigma de gestdo publica a partir da
emergéncia dos temas crise e reforma do estado nos anos 80 (Hood & Jackson, 1991) O termo
que foi originalmente langado como recurso estruturador da discussdo académica sobre as
transformacgdes transcorridas na gestao e organizagdo executiva de governos a partir dos anos
80 (Hood, 1991). O New Public Management poderia ser definido como um campo de
discussao profissional e de politicas publicas de abrangéncia internacional sobre assuntos que
dizem respeito a gestao publica e esta direcionado ao desempenho da funcdo executiva de
governo (Barzelay, 2000b), incluindo as seguintes categorias mutuamente includentes:

politica de gestdo publica — o termo lembra vagamente a idéia de reforma
administrativa, que usualmente envolve mudancas nas politicas de gestédo publica, e refere-se
a orientacdo motivacdo e controle do nucleo do setor publico como um todo. S&o instrumentos
de politica de gestéo publica as regras institucionais e rotinas organizacionais nas areas de
planejamento, orcamento, financas, recursos humanos, suprimento, organizacdo e métodos e
controle.

lideranga executiva — o tema estd relacionado ao direcionamento estratégico de
politicas e organizac¢des publicas tendo como base o papel dos seus dirigentes no sentido de
estabelecer seus objetivos e arregimentar esfor¢cos internos e externos no sentido de
implementa-los. Um tema de forte interesse relacionado a lideranca executiva € o processo de
formulagéo estratégica em organizacgdes publicas.

modelagem de organizac¢des publicas — este tema esta relacionado ao desempenho,
incluindo operacao, gestdo e supervisdo de fungbes governamentais desde a provisdo dos
servicos publicos e de interesse publico até as atividades regulatérias, tributarias, de defesa
etc. A idéia de modelagem organizacional esta referida a concepcdo de organizacfes formais,
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A perspectiva estratégica ou finalistica lida com a questdo dos novos
papeis do estado nas sociedades democraticas capitalistas progressivamente
inseridas no contexto global, perspectiva esta que acena com um profundo
processo de reordenamento institucional entre os dominios do estado, mercado
e terceiro setor. A partir desta perspectiva, o estado passa a ser visto como
dimenséo essencial de uma rede de provimento de bens publicos e privados,
cuja otimizacdo recai na busca da sua competéncia essencial (os papéis que
cabem exclusivamente ao estado, tendo em vista a natureza das suas fungdes
e as possibilidades de outros atores nas esferas do mercado e terceiro setor
poderem desenvolver outras fungdes a contento).

A perspectiva-meio lida com o modelo de gestdo estatal em geral: a
forma pela qual as finalidades sdo definidas (0 modelo de formulacdo de
politicas, de planejamento governamental etc.); a estrutura macro-
governamental e a tipologia institucional; os processos de provimento de
servicos (qualidade dos servigcos, atendimento etc.); a gestdo dos recursos
organizacionais (pessoas, recursos financeiros, materiais, logisticos,
informacionais etc.). A partir desta perspectiva, surge a necessidade de alinhar
o modelo de gestéo estatal as caracteristicas dindmicas dos novos contextos, 0
que impde maior flexibilidade, énfase em resultados, foco no cliente-cidadao e
accountability?.

As iniciativas recentes de reforma do estado em diversos paises incluem
acOes nestas duas perspectivas. Em relacdo a primeira perspectiva, percebe-
se a notavel redefinicdo e mescla de papéis entre instancias estatais, privadas
e comunitarias, processo que vem sendo celebrado como a emergéncia do

entendidas estas ndo apenas como entidades singulares, mas redes ou arranjos temporarios
para o desempenho de atividades estatais.

operacao de servicos governamentais — este tema esta relacionado a processos, quer
regulares e continuos, quer a programas ou projetos com objetivos especificos. O tema esta
mais relacionado a implementagdo de tais servicos, envolvendo alocacdo de recursos,
modelagem de processos, acompanhamento e controle de resultados.

De maneira geral, propde uma gestdo publica dotada das seguintes caracteristicas:
a)carater estratégico ou orientado por resultado do processo decisorio; b)descentralizagéo;
c)flexibilidade; d)desempenho crescente e pagamento por desempenho/produtividade;
e)competitividade interna e externa; f)direcionamento estratégico; g)transparéncia e cobranga
de resultados (accountability); padrdes diferenciados de delegacdo e discricionaridade
decisoéria; separacdo da politica de sua gestdo; desenvolvimento de habilidades gerenciais;
terceirizacao; limitacdo da estabilidade de servidores e regimes temporarios de emprego; e
estruturas diferenciadas. (Holmes & Shand, 1995; Hood & Jackson, 1991).

? Estou utilizando o termo accountability para designar a pratica de prestar contas de
forma transparente e permeavel da consecucgdo de determinadas finalidades prestabelecidas,
segundo determinadas regras de conduta (Campos, 1983). Ha a denominada accountability
vertical, que corresponde ao processo de responsabilizacdo dos governantes através do
processo eleitoral, e a denominada accountability horizontal, processos através dos quais o
legislativo, o judiciario e outras instancias publicas e privadas fiscalizam os atos ou omissdes
dos governantes de forma continuada (O’'Donnell, 1998). Segundo Schedler (1999, Apud Cunill,
2000:280) “A is accountable to B when A is obliged to inform B about A'S (past or future)
actions and decisions, to justify them, and to suffer punishment in the case of eventual
misconduct”.
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estado-rede®. Em relacdo & segunda perspectiva, nota-se o surgimento de um
padrao de administracdo publica em muitos aspectos diferenciado do modelo
classico de burocracia, potencializado pelo advento do governo eletrénico.

Este artigo se posiciona na perspectiva-meio, mais especificamente no
que concerne a gestdo de recursos publicos. O objetivo deste artigo é
apresentar uma definicdo sistémica abrangente e desenvolver principios que
possam orientar a modelagem de sistemas de gestao de recursos publicos.

O texto esta dividido em trés secfes: a primeira busca elaborar uma
definicdo de sistema de gestédo de recursos publicos; a segunda discorre sobre
os principios de modelagem de sistemas de gestdo de recursos publicos; e a
terceira tece consideracdes finais.

GESTAO DE RECURSOS PUBLICOS: UMA VISAO SISTEMICA

Uma definicdo sistémica de gestao de recursos publicos desdobra-se em
duas perspectivas: uma relativa ao conceito de recursos publicos; outra relativa
as funcgbes da gestdo dos recursos publicos.

RECURSOS PUBLICOS

No que tange a primeira perspectiva, recursos publicos sdo insumos
(inputs) & geracao dos produtos (outputs) da acdo governamental, que por sua
vez gerardo impactos (outcomes) numa dada situacdo. A Figura 1 busca
ilustrar este conceito.

Figura 1. Definicao sistémica de recursos publicos.

% Veja-se Castells, M. The Rise of the Network Society. Blackwell, 2000.
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Uma vantagem desta perspectiva é seu carater finalistico: recursos
publicos devem ser vistos, sobretudo, como um meio para promog¢do de bem
estar e desenvolvimento humano sustentavel, dentre outros impactos
desejaveis; e ndo apenas um ingrediente necessario a operagdo da maquina
governamental. Nesse sentido, a natureza dos impactos visados e dos
produtos necessarios a sua geracao (tais como regras, politicas publicas,
servicos ou bens) deve modelar a conformacao das atividades governamentais
e, por conseguinte, em ultima andlise, a qualidade e a quantidade de recursos
necessarios. Nao obstante haja atividades governamentais cuja existéncia
praticamente independe de definicbes finalisticas (atividades basais
relacionadas as funcbes primordiais de estado, tais como legislativa,
arrecadacgdo, diplomacia, policia etc.), a logica do dimensionamento de
recursos publicos deve obedecer predominantemente esta sequéncia frente-
para-traz.

Esta perspectiva também permite uma especificacdo abrangente das
diversas categorias de recursos publicos:

Recursos financeiros: dotacfes orcamentarias e recursos orcamentarios
efetivamente repassados para aquisi¢cao de outros recursos;

Pessoas: servidores, ocupantes de fun¢cdes comissionadas (autoridades
e dirigentes que ndo pertencem aos quadros estatais), colaboradores eventuais
(consultores, especialistas etc.), empregados temporarios (contratados por
tempo determinado), empregados terceirizados etc.

Patriménio fisico: instalacbes, equipamentos, recursos materiais,
logistica etc.;

Servicos: prestacao de servicos de apoio para manutencao dos recursos
ou terceirizacdo de atividades (auxiliares ou finalisticas);

Recursos informacionais: informacdes e tecnologia informacional ou
recursos informéticos (para coleta, tratamento e disseminacéo da informacéo);

Recursos institucionais: regras (inclusive de funcionamento),
organizacoes, algcadas, competéncias etc.;

Recursos simbdlicos: imagem, marcas, simbolos etc.; (Etzioni, 1964) e

Recursos tecnoldgicos: tecnologias, conhecimento tacito e explicito,
patentes etc;

Todas estas categorias de recursos sao de alguma forma geridos, mas a
literatura abrange de forma mais sistematica os recursos financeiros, humanos,
patrimonio, servigcos e tecnologia da informacdo, delimitacdo esta adotada
neste trabalho.
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GESTAO DE RECURSOS PUBLICOS

A segunda perspectiva de uma definicdo sistémica de gestdo de
recursos publicos coloca em destaque a gestdo dos recursos publicos. Um
sistema de gestdo de recursos publicos € um conjunto estruturado de regras e
atividades que envolvem quatro sub-sistemas ou momentos l6gicos essenciais
(n&o necessariamente sequenciais):

Planejamento: dimensionamento qualitativo e quantitativo dos recursos
publicos necessarios;

Prospeccdo e provisdo: definicdo da disponibilidade ou identificacao
prospectiva da oferta e condicdes de provisdo dos recursos publicos
necessarios;

Aplicacdo e Manutencao: estrutura de decisdes alocativas (autorizativas
e executivas) para aplicacdo dos recursos nas atividades pertinentes e sua
devida manutencao; e

Controle: registro, monitoramento e avaliacdo de recursos publicos
relativamente a conformidade (as regras de provimento, aplicacdo e
manutencdo) e desempenho (contribuicdo para geragdo dos resultados
visados).

A Figura 2 representa um ciclo de gestéo de recursos publicos.

Figura 2. Ciclo de gestao de recursos publicos.
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O Quadro 1 apresenta um exemplo demonstrativo das fungbes de
gestao de recursos publicos a partir desta segunda perspectiva sistémica.
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Principios para Modelagem de Sistemas de Gestdo de Recursos
Publicos

A luz da discussdo trazida pela nova gestdo publica, é possivel se
estabelecer principios que, uma vez considerados na modelagem de sistemas
de gestdo de recursos publicos especificos, contribuem para a promocéo da
efetividade de tais sistemas, dentre os quais destacam-se: eficiéncia, énfase
em resultados, foco no cidaddo, flexibilidade, melhoria continua e
transparéncia.

EFICIENCIA

Consideremos eficiéncia como a relacdo entre insumos e produtos, tais
comoreferenciados na Figura 1. Logo, um sistema de gestdo de recursos
publicos ser& tdo mais eficiente na medida em que lograr gerar mais produtos
com menos insumos, buscando maximizar o aproveitamento dos insumos.
Eficiéncia € um valor central nas experiéncias paradigméticas da nova gestédo
publica.

A eficiéncia é, por natureza, um principio econémico, na medida em que
considera-se que 0S recursos sao escassos e as demandas crescentes (ou, no
limite, infinitas). Eficiéncia ndo é um conceito consagrado apenas no ambito da
economia neoclassica, de forma idealizada como atributo de racionalidade de
mercado (fundamentada na busca da maximizacdo de interesses individuais).
O conceito de eficiéncia € um dos principios elementares da nova economia
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institucional, que atribui as organizacbes burocraticas (ndo apenas as
governamentais) uma tendéncia estrutural a ineficiéncia®, incorrendo-se em
custos de transacao (formalidades, rituais burocraticos, pontos de controle etc.)
descenessarios e onerosos.

Embora o ideal de racionalidade espelhado no conceito de (plena)
eficiéncia de mercado seja limitado, a abordagem institucionalista chama
atencdo para a necessidade e possibilidade obtencdo de ganhos de eficiéncia
mediante a concepgdo de arranjos institucionais (regras, estruturas, papéis,
procedimentos) simples e eficientes, evitando-se rigores formais, etapas
desnecessarias, sobreposicbes, conflitos e paralelismo de papéis; e
promovendo-se clareza de papéis, niveis e alcadas, competicdo na provisao de
insumos e competicdo administrada na provisao de servigos de apoio.

Existem muitos indicadores de eficiéncia de um sistema de gestdo de
recursos publicos, tais, como por exemplo, do geral para o especifico: a relagdo
gastos com a manutencdo da burocracia governamental sobre o total de
gastos; a relacao quantidade de servidores e outros colaboradores sobre o total
da populacédo; o custo unitario de bens e servicos; a relacdo entre salarios do
setor publico e do setor privado etc. Todos estes indicadores e tantos outros
sao limitados, mas, desde relativizados, podem ajudar a avaliar a eficiéncia dos
sistemas de gestao de recursos publicos.

ORIENTACAO PARA RESULTADOS E FOCO NO CLIENTE

Enfase em resultados é colocar os fins acima dos meios; é superar
obstaculos processuais para garantir o alcance dos objetivos. Um sistema de
gestéo publica orientado para resultados e focado no cliente € conformado em
funcdo das necessidades dos agentes publicos que aplicam 0s necessarios
recursos na consecucao das atividades governamentais finalisticas. Uma forma
de se subordinar os meios aos fins € se estabelecer uma relagdo contratual
entre gestores de recursos publicos e gestores de atividades que os empregam

* Segundo Gibbons (1999), a perspectiva geral destes modelos é propor que a
ineficiéncia (comparativamente ao mercado), ndo a eficiéncia, € o padrao tipico, ndo ocasional,
das organizacBes formais. Nessa perspectiva, organizacdes formais serdo sempre second
best. Na medida em que a dificuldade de transacdo aumenta, ha um ponto Y a partir do qual as
firmas se tornam mais eficientes que o mercado, mas a eficiéncia sera sempre declinante. O
grafico abaixo ilustra esta premissa.

eficiéncia
da
transagéo

Organizagdes
formais
mercado

v dificuldade de transagéo



Revista Eletronica
sobre a Reforma do Estado

Rl =4RE

Direitodo Estado .com.br

O Direito Publico da Cidadania

na producao de bens e servicos publicos. Trataremos neste topico destes dois
elementos: orientacdo finalistica e arranjos contratuais.

Em relacdo a orientacao finalistica, reitera-se que um sistema de gestao
de recursos publicos deve estar voltado a suprir as agdes governamentais com
0S insumos necessarios a geracdo das finalidades pré-estabelecidas; em vez
de as acgOes e fins terem de se conformar ao modo pelo qual os meios sé&o
geridos. Nesse sentido, a eficacia de um sistema de gestdo de recursos
publicos € a entrega do recurso certo no momento certo (para geracao do
resultado certo pelos agentes diretos das atividades governamentais). O
agente publico, cujo papel é entregar um bem ou um servico a populagéo,
torna-se, nesta perspectiva, o cliente dos sistemas de gestdo dos recursos
publicos e € em fungdo da necessidade dele que os sistemas devem se
conformar.

Uma forma de se orientar a gestédo de recursos publicos para resultados
€ 0 estabelecimento de arranjos contratuais. A contratualizacdo pressupde que
o estabelecimento de resultados desejados é necessario e seu alcance pode
ser, em alguma extensao, programado, induzido e controlado (Ostrom, 1999).
Consistente com os principios da teoria da agéncia®, dai decorre a necessidade
de criacédo de estruturas (um conjunto de regras e incentivos) que enquadre 0s
atores, modele seus comportamentos na direcdo dos resultados visados,
impedindo que os atores busquem maximizar seus interesses proprios da
forma que julguem conveniente.

Contratos de gestdo e instrumentos contratuais congéneres visam,
nesse sentido, a estabelecer uma amarracdo entre metas finalisticas (de
entrega dos recursos publicos necessarios), meios (dos quais 0s agentes
gestores dos recursos publicos devem dispor para disponibilizar os recursos
necessarios), controles (meios de verificacdo e avaliagcdo se 0s agentes estao
alcancando os resultados propostos) e incentivos (prémios e puni¢cdes em caso
de alcance e nado alcance, respectivamente, dos resultados estabelecidos).

A modelagem de sistemas de gestdo de recursos publicos em bases
contratuais requer uma clara definicdo da instancia contratante (usualmente em
nivel ministerial ou central de governo), incumbida de definir, na perspectiva do
agente publico-cliente, quais e como serédo geridos 0s recursos; e da instancia

® A teoria da agéncia, ou principal-agent, enfoca transacdes (sociais, entre atores nas
esferas tradicionais do estado e do mercado; entre diferentes organiza¢des etc.) a partir de
uma relagdo tipo contratado (agente) e contratante (principal). Segundo esta linha, o0 aumento
dos custos de transacdo esta relacionado a possibilidade de ocorréncia de processos de
selecdo adversa (baixo padrdo produtivo) e risco moral (auto-orientacdo). Recomenda a
utilizacdo de incentivos econdmicos para o aumento da eficiéncia dos agentes (por natureza,
sujeitos a oportunismos do 6cio, free riders, que precisam ser enquadrados em uma estrutura
de induzimentos e contribui¢cdes tal como sistemas de remunerac¢do por desempenho). Uma
expressiva limitacdo desta abordagem reside no pressuposto de que o principal detém uma
escolha racional e tenta impd-la ou negocia-la sobre o agente, o que desconsidera a hipétese
do estabelecimento de relacdes espurias e clientelistas entre ambos.
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contratada, incumbida de gerir os recursos segundo as condi¢des e finalidades
contratadas.

FLEXIBILIDADE

O principio da flexibilidade esta relacionado a possibilidade de uma
organizacdo promover ajustes internos (regras, estrutura, tecnologia etc.) em
funcdo de uma mudanca de contexto (novas demandas, disponibilidade de
novos insumos e tecnologias etc.). HA duas questdes basicas que se colocam:
a)em que extensdo podem as organizacdes publicas provedoras de servicos
finalisticos responder a mudancas nas demandas e necessidades de sua
clientela com novos servigos que exigem, por sua vez, a incorporacao de novos
insumos (mudancga no perfil de servidores, novas tecnologias, novas parcerias
etc.)? e b)em gque extensdo estdo os orgaos incumbidos de gerir 0s recursos
publicos dotados de suficiente flexibilidade de gestédo de tal forma que possam
responder a mudancas nas demandas de seus clientes (os agentes publicos
finalisticos) de forma efetiva?

Em relacdo a primeira questdo, o problema basico esta relacionado ao
grau de autonomia das organiza¢gBes publicas finalisticas para autogerenciar
seus recursos publicos de forma diferenciada. Referimo-nos a dois conhecidos
dilemas de variado equacionamento no ambito da administragdo publica:
padronizacdo versus customizacdo (ou diferenciacdo); e centralizacdo versus
descentralizagéo.

A padronizacgao significa que a gestao de recursos publicos é igual para
todos, os recursos e a forma pela qual sdo geridos sao invariaveis, nao
obstante a diversidade de atividades finalisticas e circunstancias. Um modelo
de gestdo de recursos publicos totalmente padronizado, embora
aparentemente promova maior controle e eficiéncia, parece insensivel a
peculiaridades e circunstancias especiais, cada vez mais comuns no
crescentemente complexo contexto da gestdo publica contemporanea. Por
outro lado, a customizacao significa, no limite, que ha um modelo de gestéo de
recursos publicos para cada conjunto similar de atividades, em harmonia com
suas peculiaridades (que pode variar de diferentes carreiras com niveis e areas
muito diferenciadas de especializacdo; materiais sensiveis; atividades
urgentes, tais como defesa civil e outras emergéncias; etc.). Um modelo de
gestdo de recursos publicos totalmente customizado, embora potencialmente
mais aderente as necessidades e peculiaridades dos agentes finalisticos,
aumenta muito a complexidade da gestdo, na medida em que dificulta os
controles e aumenta os custos de transacao.

A centralizacao significa que ha érgéos e ou sistemas centrais de gestao
de recursos publicos incumbidos de prover de forma exclusiva os recursos
necessarios a operacao dos o6rgéaos finalisticos; que, em contrapartida, nao
dispdem de autonomia para tal. Um modelo de gestdo de recursos publicos

10
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totalmente centralizado promove inegavel possibilidade de controle, mas gera,
em contrapartida, uma grande dependéncia dos orgéos finalisticos afetando
sua flexibilidade para provimento dos servicos sob sua responsabilidade. A
descentralizacdo significa que os 6rgaos finalisticos sdo dotados de autonomia
para gerir seus recursos quer de forma padrédo, quer de forma diferenciada. A
descentralizacdo radical aumenta muito a complexidade dos sistemas de
controle e os riscos de ineficiéncia na medida em que possibilita redundancias
desnecessarias, paralelismos e perdas de escala (ha area de compras,
principalmente).

Cada caso implicara em um equilibrio peculiar entre niveis de
padronizacdo e de customizacdo, centralizacdo e descentralizacdo dos
sistemas de gestdo de recursos publicos em razdo da diversidade de
atividades finalisticas, do porte, da localizacdo das organiza¢cfes envolvidas, e
de questdes relacionadas a infra-estrutura e logistica em perspectiva nacional e
internacional.

hY

Em relacdo a segunda questdo, ressalta-se que as herancas
burocraticas de sistemas de gestdo de recursos publicos excessivamente
centralizados e padronizados tende a conferir aos 0Orgdos gestores dos
recursos uma conformacdo rigida, arraigada as minucias burocraticas
decorrentes do zelo aos procedimentos, heranca do velho direito
administrativo. O ponto a reter € que o atendimento aos principios da eficiéncia,
da orientacéo para resultados e do foco no cliente demandam flexibilidade dos
orgaos gestores de recursos publicos. Aplicam-se a gestdo interna destes
orgdos, em alguma extensdo, as questbes relativas a customizacdo e
descentralizacdo das regras de gestao dos seus proprios recursos. Em vez de
casos exemplares de rigidez burocratica, os 6rgdos de gestdo de recursos
publicos podem e devem servir de exemplos realmente flexibilizadores, sem
abrir m&o de suas prerrogativas e responsabilidades em relacdo a controles, e
nado apenas exemplos de sofisticacdo tecnologica (mediante, por exemplo,
macica aplicacao de tecnologia informacional) da I6gica puramente burocratica.

MELHORIA CONTINUA

Melhoria continua trata de desenvolvimento institucional de
organizacfes especificas e ou sistemas de gestdo de recursos publicos, a
partir da necessidade de constante aprimoramento e ajustamento de suas
estratégias, estruturas, processos de trabalho e recursos. As principais
questdes que se colocam sdo: a)em que extensdo ha esforcos sistematicos e
integrados de desenvolvimento institucional em curso, dentro dos principios
aludidos e na direcdo de um melhor desempenho na gestdo de recursos
publicos?; e b)em que extensdo estes esforgos refletem a busca de solucdes
adequadas?
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A primeira questao remete a busca e aplicacédo sistematicas nos 6rgaos
e sistemas de gestdo de recursos publicos de abordagens e instrumentos de
otimizacdo organizacional em multiplos niveis de intervencdo: planejamento
estratégico para definicdo de resultados consistentes com a demanda e o
contexto; desenho organizacional para definicho de uma estrutura que
possibilite o arranjo mais funcional do fluxo decis6rio e operacional;
instrumentos e abordagens no ambito da gestdo da qualidade que possibilitem
a otimizacdo de processos de trabalho; capacitacdo e desenvolvimento de
pessoas; etc.

A segunda questdo, decorrente da primeira, toca a adequacédo das
estratégias de desenvolvimento institucional e se constitui um alerta em relacéo
aos modismos e panacéias frequientemente disponibilizados no mercado de
instrumentos e abordagens de gestdo como solucdes faceis e de simples
aplicacado para complexos problemas organizacionais. A escolha de solugdes
organizacionais € altamente influenciavel pelas abordagens disponiveis e
consagradas em determinados momentos. A questdo € que em muitas
ocasides, tais solu¢cdes ndo se coadunam com a natureza, a complexidade ou
a variedade dos problemas, que requerem, em muitos casos, solu¢des simples,
mas eficazes. Um notavel exemplo é a onda de utilizacdo de sofisticadas,
custosas e, em alguns casos traumaticas plataformas automatizadas de
integracdo de sistemas e processos (tais como ERP e SAP) em muitos
processos de trabalho cuja otimizagdo seria muito mais efetiva mediante a
adocado de solucdes racionalizadoras e formas de integracdo mais simples
(Caldas & Wood, 2000).

A manutencéo de um processo sistematico e volitivo de desenvolvimento
institucional, com intenso envolvimento do corpo funcional e sob a inegavel
lideranca do corpo dirigente, € um requisito fundamental de melhoria continua
dos érgéos e sistemas de gestao de recursos publicos.

TRANSPARENCIA

Transparéncia € o principio mais visceralmente relacionado ao carater
publico dos recursos em questado. Posto de forma simples, a transparéncia visa
possibilitar que qualquer cidaddao (na qualidade de contribuintes ou
fornecedores, em ultima instdncia dos recursos publicos) possa, a qualquer
tempo e mediante facil acesso, saber o que esta sendo feito dos recursos
publicos tanto por parte dos 6rgdos gestores quanto por parte dos 0Orgaos
finalisticos que os empregam no provimento dos servi¢cos. A transparéncia €,
nesse sentido, um direito republicano (Bresser-Pereira, 2003). Além das formas
usuais de controle interno (no ambito dos poderes executivos) e externo (pelos
parlamentos), a promog¢ao da transparéncia envolve usualmente formas de
controle social dentre as quais a publicidade de atos e fatos e a participacao.
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A publicidade de atos e fatos transcende a divulgacdo da midia (oficial
ou ndo) e torna-se crescentemente possivel gracas ao avanco das tecnologias
informacionais. Processos informatizados podem disponibilizar informacdes
sobre seu andamento e seus produtos em tempo real pela Internet mediante
um custo baixissimo e um alto potencial de controle social. Certamente que o
acesso a informacdes (como também, mais amiude, a servi¢os) via Internet ou
outras plataformas informacionais esbarra em questdes tais como a excluséo
digital, que pode ser contornada mediante acessos coletivos ou outras
modalidades de acesso ndo informatizados.

A participacdo em instancias consultivas de 6rgéos e sistemas de gestéo
de recursos publicos também é uma forma de promocao do controle social e da
transparéncia, na medida em que 0s representantes de segmentos da
sociedade civil possam ter acesso a informacfes e dados sobre recursos e
procedimentos.

Por um lado, o conceito de transparéncia corresponde a abertura e
disseminagédo de dados e informacdes. Por outro lado, o conceito de
transparéncia se completa com a possibilidade de intervencédo dos cidadaos
em caso de verificagdo de fatos e atos que atentem contra seus direitos ou
aviltem a lisura das regulacoes. Paralelamente as instituicdes incumbidas de
fiscalizar a acdo publica (dentre as quais destaca-se o Ministério Publico),
estruturas tais como ouvidorias ou figuras tais como ombudsperson sdo, nesse
sentido, uma contraparte ativa da transparéncia.

CONSIDERACOES FINAIS

A efetiva modelagem de sistemas de gestdo de recursos publicos é
aquela que proporciona uma concepcao dos sistemas de gestdo de recursos
publicos segundo necessidades e possibilidades especificas, promovendo o
alcance dos objetivos da agao governamental, em vez de se constituir um
empecilho ineficiente a busca de resultados.

Esta questdo basica contrapde, por um lado, a orientacdo burocratica,
segundo a qual a gestédo de recursos acaba tornando-se um fim em si mesma
ou uma condicado formal despregada dos resultados da acdo estatal, a, por
outro lado, fluidez de modismos e panacéias gerenciais que apresentam-se
como solugdes inovadoras e definitivas e tendem a desviar a racionalidade e a
atencédo em torno da busca de solu¢cdes simples para os problemas locais.

Embora haja similitudes, conceitos e instrumentos consagrados, ndo ha
um unico modelo padrao (one size fits all) de sistema de gestdo de recursos
publicos que possa satisfazer de forma plena as especificidades locais e a
peculiaridade das finalidades em questdo. A concepcado de sistemas de gestao
de recursos publicos deve ser especifica (taylor made), embora possa e deva
se beneficiar de experiéncias exitosas.
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A efetiva modelagem de sistemas de gestdo de recursos publicos é um
requisito de efetividade da acdo publica em geral que ndo constitui tarefa
simples e tampouco se esgota na definicdo de um rol de principios. Trata-se de
processo complexo que demanda consideravel engenharia institucional, tempo
e recursos (conhecimento, gestdo, apoios politicos etc.). Nesse sentido, a
proposi¢cdo de principios visa justamente provocar, ao longo deste processo,
discussbes em torno de questdes essenciais necessarias a efetiva
conformacao de sistemas de gestao de recursos publicos.
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