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APRESENTACAO

Esta dissertagdo representa a busca de caminhos para melhorar a gestao de unidades de
conservagio em Pernambuco. E um movimento, fruto de minha vivéncia profissional ao
longo de quase dezenove anos de atuacdo na area de gestao de unidades de conservacao no
6rgao ambiental de Pernambuco, a Agéncia Estadual de Meio Ambiente (CPRH) e na
Secretaria de Meio Ambiente e Sustentabilidade (SEMAS), onde foram desenvolvidas
atividades técnicas e gerenciais na area de conservacao da biodiversidade, especificamente no
que se refere a criagdo e gestdo de unidades de conservacgao.

Técnica em edificagdes formada pela antiga Escola Técnica Federal de Pernambuco
(ETFPE) arquiteta graduada em 1981, com especializagdo em desenvolvimento urbano em
1983, ambos pela Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), também fiz parte do grupo
de Analista em Tecnologia de Gestao (ATG) do governo de Pernambuco, atuei em 2008 na
Escola de Governo de Pernambuco e, a partir de 2009, no Centro de Formag¢ao do Servidor
Publico do Estado de Pernambuco (CEFOSPE), ministrando cursos de gestdo com foco em
resultados, gestdo ambiental na administracdao publica e uso produtivo do tempo.

As dificuldades encontradas para transformar as unidades de conservacao estaduais em
areas significativas sempre me inquietaram. Apesar de, em algumas poucas unidades,
existirem as condigdes “tedricas” (infraestrutura fisica, plano de manejo e conselho gestor) e
equipe técnica (minima) responsavel pela gestdo, a evolugdo deste tema se d4 a passos muito
curtos, quase imperceptiveis, surgindo dai a sensa¢ao de que todo esfor¢o dispensado ¢ em
vao.

Consciente do papel e das responsabilidades assumidos enquanto servidora publica e
cidadd pernambucana passei a buscar compreender o funcionamento do aparato do Estado
para identificar possiveis caminhos. Assim, descobri que a gestdo com foco em resultados
vem sendo utilizada em programas bem sucedidos de gestdo de unidades de conservagao no
Brasil como, por exemplo, 0 Programa Areas Protegidas da Amazonia (Programa ARPA). Isso
me motivou a realizar esta pesquisa. Sera que podemos pensar em termos de efetividade de
gestdo de unidades de conservacdo em Pernambuco a partir de um modelo brasileiro de
exceléncia em gestdo publica? Serd que os gestores de unidades de conservacao percebem a
importancia da utilizagdo de instrumentos de planejamento, monitoramento e
acompanhamento das agdes que desenvolvem nestas areas? A ideia de utilizar ferramentas
administrativas para a gestdo de unidades de conservagdo me pareceu um desafio que se
coloca atualmente para Pernambuco.

Busquei responder estas questdes desenvolvendo esta dissertagdo. O Governo de
Pernambuco continua tentando encontrar seu caminho para gerir suas unidades de
conservagdo com responsabilidade e criatividade e, com certeza, encontrard. O percurso ¢
longo e dificil, afinal trabalhar com meio ambiente ainda nao € facil. Mas, certamente, quem
adentra por estas veredas ndo se perde!
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Qualquer caminho é apenas um caminho e ndo constitui insulto algum - para si mesmo ou
para os outros - abandona-lo quando assim ordena o seu coragao.

Olhe cada caminho com cuidado e atengdo. Tente-o tantas vezes quanto julgar necessario...
Entdo, faca a si mesmo e apenas a si mesmo uma pergunta: possui esse caminho um
corag¢do? Em caso afirmativo, o caminho é bom.

Caso contrario, esse caminho ndo possui importancia alguma.

Carlos Castanieda em "Os ensinamentos de Dom Juan"



RESUMO

A implanta¢do de unidades de conservacdo em Pernambuco ¢ um desafio que se coloca aos
gestores publicos e necessita que sejam apontados novos caminhos para torna-las mais
efetivas, cumpridoras de seus objetivos e reconhecidas pela sociedade. Dentre as experiéncias
atuais para melhorar o desempenho das areas protegidas no Brasil, a utilizacdo do Modelo de
Exceléncia em Gestao Publica (MEGP) se destaca no cenario nacional pelos resultados que
vem obtendo na melhoria da efetividade da gestdo de unidades de conservagao da Amazonia.
Este modelo, desenvolvido pelo Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacao
(GESPUBLICA), elaborado a partir da premissa de que um dos maiores problemas do servigo
publico ¢ de ordem gerencial, oferece parametros para avaliagdo e melhoria dos sistemas de
gerenciamento das organizacdes visando a obtencdo de melhores resultados e,
consequentemente, contribuindo para a melhoria do servico publico. Objetivou-se aqui
analisar a aplicabilidade do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica, enquanto instrumento
de gestdao para melhorar a efetividade das unidades de conservagdo estaduais. Para tanto, teve
como objeto de estudo a Estagdo Ecologica de Caetés, localizada no municipio de Paulista,
em Pernambuco. Esta drea foi escolhida por ser a mais antiga unidade de conservagao
estadual administrada pelo governo estadual, com plano de manejo desde 1998, revisado em
2012 e conselho gestor atuante. Foi realizada pesquisa bibliografica e pesquisa documental
que subsidiaram o aprofundamento tedrico necessario a compreensdo do universo histérico
em que se insere a politica e gestdo ambiental publica brasileira, bem como a problematica da
gestdo de unidades de conservagdao no Brasil e no Estado de Pernambuco. Para verificar a
aplicabilidade do Modelo as unidades estaduais, foi realizada coleta de dados primarios na
Estacdo Ecologica de Caetés, em oficinas técnicas, com a participagdo da equipe da unidade,
onde foi utilizado o Instrumento de Avaliagdo da Gestao Publica de 250 pontos adaptado a
realidade estadual. Por meio da autoavaliacdo, considerando os critérios de exceléncia, a
pesquisa identificou lacunas relacionadas ao desconhecimento de ferramentas administrativas
de gestdo. A pesquisa conclui que o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica, enquanto
ferramenta gerencial para apoio a gestdo de unidades de conservacdo contribui para a
constru¢ao de uma nova visao sobre gestdo destas areas. Sua utilizagdo pode proporcionar aos
gestores, ferramentas gerenciais que contribuirdo para aperfeicoar seu desempenho e a
efetividade de gestdo das unidades de conservagdo de Pernambuco, obtendo resultados mais
visiveis para a sociedade em termos de conservagao da biodiversidade.

Palavras-chave: Unidade de conservacdo. Politica e gestdo ambiental. Efetividade de gestao.
GESPUBLICA



ABSTRACT

The establishment of protected areas in Pernambuco is a challenge for public managers and
requires that new ways be aimed at making them more effective, compliant to your goals and
recognized by society. Among the current experiences to improve the performance of
protected areas in Brazil, using the Model for Excellence in Public Management (MEGP)
stands on the national scene for the results that has achieved in improving the effectiveness of
management of Amazonian protected areas. This model, developed by the National Program
for Public Management and Debureaucratization (GesPublica), drawn from the premise that
one of the greatest public service issues are managerial order, provides parameters for
assessment and improvement of management systems of organizations aimed at obtaining
better results and thus contributing to the improvement of public service. The objective was to
analyze the applicability of the Model of Excellence in Public Administration, as a
management tool to improve the effectiveness of state conservation units. Therefore, we had
the object of study the Ecological Station Caetés, located in the Paulista municipality, in
Pernambuco. This area was chosen because it is the oldest state parks administered in the
state, with the management plan since 1998, revised in 2012 and counsel acting manager.
Bibliographic and documentary research that supported the theoretical deepening necessary to
understand the historical universe in which it operates the Brazilian public policy and
environmental management was held and the issue of protected areas management in Brazil
and in the state of Pernambuco. To verify the applicability of the model to units of
Pernambuco, primary data collection was conducted in the Ecological Station of Caetés,
technical workshops with team unity participation, where we applied the Public Management
Assessment Tool 250 points adapted to state reality. Through self-assessment, considering the
criteria of excellence, research identified gaps related to ignorance and no use of
administrative management tools. The research concludes that the Model of Excellence in
Public Management as a management tool to support the management can be successfully
used, providing managers management tools that can improve their performance and the
effectiveness of management of protected areas Pernambuco, getting more visible results for
society in terms of biodiversity conservation.

Keywords: Protected area. Policy and environmental management. Effectiveness of
management. GESPUBLICA.
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1 INTRODUCAO

Muito se tem discutido recentemente, em todos os niveis de governo, acerca da criagdo
e gestdo de unidades de conservacdo. A importancia dessas areas para a humanidade ¢
inquestionavel. Todavia, juntamente com os esfor¢cos para identificagdo de areas relevantes
para a conservacao, tem crescido também a preocupagdo com a necessidade de doté-las de
condigdes adequadas para se transformarem em locais onde, além da protecdo da
biodiversidade, possam interagir e oportunizar o desenvolvimento socioambiental para as
populagdes locais. Em consequéncia disso, ¢ importante que os governos busquem estratégias
e alternativas para promover a implantacao dessas areas, considerando as demandas atuais da
gestdo publica ambiental, ou seja, além da participacdo e do controle social, a capacitagdo

gerencial para o enfrentamento dos novos desafios.

1.1 RELEVANCIA DO TEMA

A questdo ambiental desde meados do século passado vem se constituindo uma
preocupacdo crescente da humanidade. Dentre estas preocupacdes, destaca-se a conservagao
da biodiversidade como um dos temas que sensibiliza pessoas e governos. A criacdo e
implementa¢ao de unidades de conservacao (UCs) ¢ uma das alternativas estratégicas para a
protecao da biodiversidade. Segundo o relatério elaborado pela the International Union for
Conservation of Nature (IUCN) intitulado Protected Planet Report 2012: Tracking progress
towards global targets for protected areas, as areas protegidas continuam a ser um dos pilares
para a promocao da biodiversidade, dos servigos ecossist€émicos e do bem-estar humano.
Hoje, elas cobrem 12,7% da area terrestre do mundo e 1,6% da area global do oceano.
Armazenam 15% do carbono terrestre global, ajudando a reduzir desmatamento, o habitat e a
perda de espécies, apoiando os meios de subsisténcia de mais de um bilhdo de pessoas
(BERTZKY et al., 2012).

Durante a 10* Convencao das Partes sobre a Diversidade Biologica (CDB), realizada
em Nagoya, no Japdo (COP 2010) os membros acordaram em trabalhar juntos para
implementar, até¢ 2020, vinte metas, visando a protecdo da biodiversidade. Foi elaborado o
Plano Estratégico 2011-2020, no qual um dos alvos ¢ que até 2020, pelo menos 17% de areas
terrestres € de 4guas continentais e 10% de areas marinhas e costeiras estejam protegidas e

geridas de forma efetiva (UICN; WWF-BRASIL; IPE, 2011).
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Atualmente, por sua contribui¢do para o desenvolvimento de economias locais e
nacionais, as areas protegidas sdo reconhecidas como parte integrante das estratégias de
desenvolvimento sustentavel, associando-se a conserva¢do da natureza, o0s Servigos
ecossistémicos e os valores socioculturais.

O Brasil tem um papel de destaque no cendrio mundial no que se refere a conservacao
da biodiversidade, sendo responsavel por cerca de 75% da area total que foi protegida no
planeta entre 2003 e 2010 (WWF-Brasil; ICMBio, 2012). As primeiras UCs criadas no pais
remontam aos anos de 1930: o Parque Nacional de Itatiaia, em 1937, localizado entre os
Estados do Rio de Janeiro e Minas Gerais e os Parques Nacionais de Iguacu e Serra dos
Orgdos, em 1939, nos estados do Parana e Rio de Janeiro, respectivamente. Atualmente, o
Brasil conta com 370 unidades de conservagao federais, distribuidas em todos os biomas
brasileiros: Amazonia, Caatinga, Cerrado, Mata Atlantica, Pampa, Pantanal e Marinho.

Em Pernambuco, a primeira unidade de conservacao criada pelo governo estadual foi
o Parque Natural Estadual de Suape, em 1980. Ainda na mesma década, foram instituidas
outras 40 reservas ecologicas, além das areas de prote¢do dos mananciais da Regido
Metropolitana do Recife e a protegdo de areas estuarinas. Atualmente, o Estado possui um
total de 80 (oitenta) unidades de conservagdo, distribuidas em diversas categorias de manejo
nos biomas Caatinga e Mata Atlantica.

A criagdo destas areas ¢ um passo fundamental para a prote¢do da biodiversidade e
para a manutencao da qualidade de vida do homem na terra, mas também representa um
grande desafio que se coloca aos gestores publicos. O estabelecimento oficial de unidades de
conservacdo ndo garante, por si s, que na pratica, esteja ocorrendo conservagdo dos recursos
naturais. Torna-se necessaria a efetiva implantacdo dessas areas por meio de uma gestdo que
garanta que os objetivos para os quais as unidades foram criadas sejam atingidos.

A questdo da efetiva implantacdo das unidades de conservagdo ganhou maior
relevancia a partir de 2004, durante a Sétima Conferéncia das Partes da Convencdo da
Biodiversidade (COP-7), realizada na Malasia. Naquele momento, foi adotado Programa de
Trabalho para Areas Protegidas da CDB, objetivando estabelecer ¢ manter os sistemas
nacionais e regionais de dareas protegidas abrangentes, eficazmente administradas e
ecologicamente representativos (BRASIL, 2006).

Para apoiar a implementacdo deste Programa e possibilitar a avaliacdo da efetividade
de manejo das UCs, foram desenvolvidas metodologias destacando-se, dentre elas, o Rapid
Assessment and Prioritization of Protected Area Management (RAPPAM), apresentado pela
World Wide Fund for Nature (WWF), e o Tracking Tool, desenvolvido pelo Banco Mundial.
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Por outro lado, a partir da década de 1990, a administracao publica brasileira, seguindo
uma tendéncia mundial, passou por uma reformulagdo estrutural com a ado¢do de um novo
conceito € modelo de gestao que se tornou conhecido como gestao publica empreendedora ou
gestdo para resultados. Este modelo foi a base de toda a reforma administrativa proposta para
o Brasil, cujo objetivo ¢ contribuir para a formagao de um aparelho de Estado mais fortalecido
e eficiente. Trouxe para o servico publico conceitos e ferramentas utilizados pela iniciativa
privada, como por exemplo, os principios da qualidade, destacando além da eficiéncia e
eficacia a nogdo de efetividade da gestdao publica, como objetivo intrinseco da propria politica.
Visando contribuir para a qualidade dos servigos publicos prestados ao cidaddo e para o
aumento da competitividade do Pais, em 2005, por meio do Decreto n°® 5.378, foi instituido o
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagio (GESPUBLICA)).

A reforma administrativa ndo possuia foco direto na gestdo ambiental. Todavia, as
ferramentas gerenciais desenvolvidas para a melhoria da gestdo publica brasileira foram
consideradas validas para a avaliagdo da gestdo de unidades de conservagdo. O Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP) desenvolvido pelo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, foi testado pelo Programa Areas Protegidas da Amazoénia (ARPA) como
uma alternativa brasileira para estabelecer um novo modelo de gestdo para as unidades de
conservacdo da Amazodnia. Iniciado em 2002, uma das principais inova¢des do ARPA foi a
concepcao dessas areas como “organizagdes” e, assim como quaisquer institui¢des, sejam elas
publicas ou privadas, necessitam de ferramentas gerenciais para possibilitar sua implantacao
de forma efetiva.

Considerando as UCs como um instrumento da politica publica ambiental a gestdo
dessas areas nao pode deixar de ser objeto de avaliacdo no campo da implementagdo voltada
para resultados. Esta ¢ outra abordagem apresentada pelo Programa ARPA que possibilitou
uma nova visao na definicdo de estratégias para gestdo de unidades de conservagdo no Brasil.

A busca da efetiva implantacdo das unidades de conservagdo ¢ uma crescente demanda
da sociedade e uma necessidade estratégica dos governos para as geragdes futuras, ndo s6 no
que diz respeito a conservagdo da biodiversidade, do patrimdénio genético, dos servicos
ambientais e ecossistémicos, como também em face aos cendrios que se vislumbram diante
das alteragdes nos padrdes do clima. De acordo com os resultados das pesquisas globais,
Pernambuco ¢ um dos estados do Brasil mais vulneraveis, aos efeitos das mudangas do clima,
apresentando uma situagdo bastante peculiar. Com uma superficie territorial de,
aproximadamente, 98.146 Km? possui mais de 80% do seu territério inserido no semidrido

onde existem 135 municipios em 4reas suscetiveis a desertificacdo (ASD). Enquanto o agreste
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e o sertdo padecem o fendmeno das secas, evidencia-se na zona costeira 0 processo erosivo
nas praias que ameaga o patrimonio publico e privado. Na Regido Metropolitana do Recife
(RMR), estes efeitos podem ser agravados pelo aumento médio do nivel do mar tendo em
vista a alta densidade populacional do litoral (882 hab/km?) associado ao percentual elevado
de impermeabilizacdo do solo e as baixas altitudes da area costeira (entre 2m e 4m) o que
acarreta grande risco para as cidades (PERNAMBUCO, 2011). Em todos os casos, ja se
evidencia os efeitos dos chamados eventos extremos, com periodos curtos de chuvas intensas
e com periodos de longas estiagens.

Neste cenario, a preocupagdo com UCs vai além da conservacdo da biodiversidade
que, sem sombra de duvidas, ¢ necessaria para a manutencao da vida no planeta. As unidades
de conservagdo se configuram como alternativas para propiciar uma adaptacao e mitigagao
dos efeitos das mudancas globais do clima, para promover desenvolvimento sustentdvel em
seu entorno e, consequentemente, influir na qualidade de vida em um futuro préximo.

E neste sentido que se considera fundamental a efetiva gestdo de uma unidade de
conservagao. O papel do Estado ¢ garantir que, uma vez criadas, elas tenham condi¢des de
serem implantadas. Para isso, os gestores devem estar habilitados a desempenharem suas
fungdes o que, na maioria das vezes, ndo acontece. Grande parte dos gestores designados para
estas areas mostram-se com qualificacdo técnica, mas desprovidos de capacitagdo para a
fungdo gerencial. E necessario que se invista no entendimento de que gerir uma unidade de
conservagdo requer conhecimento de ferramentas e técnicas da administragdo e gestdo
publicas, e que existem procedimentos administrativos que precisam ser conhecidos,
divulgados e utilizados na gestdo dessas areas.

Em Pernambuco, especificamente, a questdo da gestdo de unidades de conservacao
apresenta-se como um grande desafio. Usualmente considera-se que as condigdes minimas
para se ter uma implantagdo efetiva de UC seja a disponibilidade de equipe técnica, de sede
administrativa, a existéncia de plano de manejo e um conselho gestor atuante. O quadro atual
mostra que de 80 UCs existentes, apenas 11,25% encontram-se nesta situa¢do. Porém ¢
notério que mesmo estas poucas privilegiadas areas ainda ndo conseguiram apresentar
visibilidade para a sociedade.

A avaliacdo de como a gestdo ¢ desenvolvida nestas areas, quais sdo os resultados
obtidos a partir dessa gestdo e o que a sociedade espera da acdo do governo para a
conservagao ¢ manutengao dessas areas ¢ fundamental para o bom desempenho da politica de

conservacdo da biodiversidade. E neste segmento de gestdo publica e gestio ambiental de
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unidades de conservacdo que esta dissertagdo busca transitar. Entender como os gestores
desempenham seu papel, que ferramentas utilizam e que resultados sao obtidos.

Diante do exposto, o objetivo desta dissertagao ¢ avaliar a aplicabilidade do Modelo de
Exceléncia de Gestdo Publica (MEGP) na andlise de efetividade de gestdo de unidades de
conservacdo em Pernambuco, considerando para isso a experiéncia de gestdo da Estacdo
Ecologica de Caetés (ESEC Caetés).

A utilizacdo do Modelo de Exceléncia em Gestdao Publica (MEGP) para a promogao de
efetividade e avaliacdo da gestdo representa a identificacdo de caminhos possiveis para uma
gestdao mais efetiva de UCs em Pernambuco. A profissionalizacdo de técnicos que ja atuam na
area para o exercicio da funcdo de gestores abrird novas perspectivas para o enfrentamento
dos desafios que se colocam para a implantacdo destas areas e para sua valorizacdo. Ao
possibilitar a inser¢ao das UCs no contexto da gestdao publica voltada para resultados, as agoes
desenvolvidas nestas d4reas se constituirdo instrumentos para o desenvolvimento e
sustentabilidade local transformando-as em espagos com valor social agregado ao valor
ambiental onde o exercicio da cidadania e da inclusdo social estejam aliados a conservagao da
biodiversidade. Tudo isso valorizando as pessoas que nelas trabalham assim como a
comunidade na qual ela estd inserida, os investimentos publicos e as acdes de governo para

elas direcionadas.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a aplicabilidade do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica na avaliagdo da
efetividade de gestdo de unidades de conservacdo. Para tanto, foi escolhido como érea de

estudo a Estacdo Ecologica de Caetés, localizada no municipio de Paulista, em Pernambuco.

1.2.2 Objetivos especificos

= analisar a politica e a gestdo ambiental plblica no contexto histérico do
desenvolvimento do Estado brasileiro;
= analisar a cultura do servico publico brasileiro e suas implicagdes na

implementag¢do de politicas publicas ambientais;
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= analisar o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica e sua aplicabilidade para a
gestao de unidades de conservacgdo, tendo como referéncia a Estacdo Ecologica de
Caetés;

= propor alternativas para melhoria da gestao publica de unidades de conservagao

em Pernambuco.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertagdo esta apresentada em cinco capitulos. O primeiro se constitui dessa
introdugdo ao tema, sendo discorrido a problematica e a relevancia da pesquisa, com
apresentacao dos objetivos geral e especificos.

No segundo capitulo encontra-se a revisdo da literatura apresentando a fundamentagao
teorica em que baseia esta dissertacio. Em um primeiro momento aborda aspectos
relacionados a compreensdo da politica ptblica enquanto agcdo de governo, destacando sua
relagcdo com o contexto histérico no qual estd inserida. Apresenta uma discussao sobre as
diversas fases pelas quais passou a gestdo publica no Brasil, destacando ainda os aspectos
culturais existentes que permeiam o servico publico e seus reflexos na implementagdo das
politicas de governo.

Em seguida, apresenta um resgate da politica e da gestdo ambiental piblica no pais no
que se refere a protegdo das florestas e da biodiversidade, associando-as ao contexto
socioecondmico aos quais estdo inseridas. Apresenta também a necessidade de uma nova
abordagem para a implementa¢do das politicas e agdes de governo, principalmente as
relacionadas as questdes ambientais, frente aos novos desafios que se apresentam: a
ampliacao da cidadania e do controle social, a busca de resultados concretos para a sociedade
e o reconhecimento do valor social agregado as politicas ambientais publicas, com destaque a
gestao de unidades de conservagao.

Logo apos, contém uma discussao acerca da efetividade da gestdo publica por meio da
implantacdo da avaliacdo das politicas e agdes do governo quanto aos resultados concretos
para a sociedade. Neste contexto, apresenta o Programa Nacional de Gestao Publica
(Gespublica) e o Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP) como instrumento
oportuno e necessario para promover melhorias na gestdo publica. Destaca sua utilizagdo pelo
Programa Areas Protegidas da Amazonia (Programa ARPA) considerado a maior iniciativa de

conservagao de florestas tropicais do mundo e também quando da estrutura¢ao do Instituto
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Chico Mendes de Conservacdo da Biodiversidade (ICMBio), o que poderéd se constituir um
norteador para as demandas de Pernambuco.

O terceiro capitulo descreve os procedimentos metodologicos utilizados e o quarto
capitulo contém os resultados e discussao resultantes da pesquisa. Apresenta a caracterizagao
da area onde foi observada a aplicabilidade do MEGP, a Estacdo Ecologica de Caetés (ESEC
Caetés) com detalhes sobre sua localizagdo e peculiaridades inerentes ao seu processo de
gestdo. Contém ainda a descri¢ao do processo de aplicacdo do método e os resultados obtidos.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes sobre a aplicabilidade do MEGP para a
avaliacdo da efetividade de gestdo das unidades de conservagdo estaduais de Pernambuco
assim como as recomendagdes para a melhoria da gestdo dessas areas.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias utilizadas, incluindo livros, artigos cientificos,

periodicos, dissertacdes e web sites, seguido dos anexos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O objetivo deste capitulo ¢ discutir as teorias que foram utilizadas para construir esta
dissertacdo, apresentando o que ja foi desenvolvido por outros pesquisadores, fornecendo o
estado da arte do tema escolhido. Neste caso, a revisdo elaborada buscou analisar como a
politica publica e a gestao ambiental refletem o contexto sociocultural em que sdo concebidas
e implementadas. Também que os atuais paradigmas socioambientais exigem posturas
criativas e inovadoras no ambito da gestdo publica ambiental e, especificamente, na gestdo de
unidades de conservagdo, para que seja possivel o enfrentamento e atendimento aos novos

desafios que se apresentam para governos.

2.1 ORIGEM E CONTEXTO ATUAL DA POLITICA E GESTAO PUBLICA NO BRASIL

Este item apresenta uma abordagem sobre a origem da politica publica destacando que
a formagao do aparato do Estado brasileiro propiciou a constituicdo de uma cultura de servigo
publico caracterizada pela lentiddo dos controles burocraticos e com pouco espago para a
criatividade. Esta situagdo vai ao encontro dos novos valores democraticos, onde o controle
social por meio da participacdo cidada exige cada vez mais dos governos, politicas que

potencializem os recursos publicos e o atendimento as demandas sociais.

2.1.1 O que pretende a politica pablica?

A palavra politica tem sua origem nas sociedades grega e romana e, de maneira geral,
esta relacionada a arte (ou ciéncia) de governar, de negociar para compatibilizar interesses de
um Estado ou Nagdo. Em grego, polis significa cidade, entendida como a comunidade
organizada, formada pelos cidadaos, os politikos, homens nascidos livres e iguais, portadores
de dois direitos inquestionaveis: a isonomia (igualdade perante a lei) e a isegoria, (direito de
expor e discutir em publico opinides sobre as agcdes que a cidade deve ou ndo deve realizar). A
organizacdo ¢ a direcdo dos negdcios publicos cabiam aos cidaddos e a esta atividade os
gregos denominavam ta politika. Para os romanos, civitas ¢ a polis grega, um ente publico e
coletivo, e res publica ¢ a palavra romana correspondente a ta politika. Polis e civitas

correspondem, imperfeitamente, ao que hoje se chama de Estado, assim como ta politika e res
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publica ao que se designa por praticas politicas, referindo-se ao modo de participagdo no
poder, aos conflitos e acordos na tomada de decisdes (CHAUT, 2010).

Ainda segundo a autora, com o uso generalizado, a palavra politica passou a significar
toda modalidade de dire¢do de grupos sociais que envolva poder, administragdo e
organizacdo. A politica, neste sentido, refere-se a agdo dos governantes que detém a
autoridade para dirigir a coletividade organizada em Estado, bem como as acdes da

coletividade em apoio, ou contrarias, a autoridade governamental e mesmo a forma do Estado.

[...] a politica foi inventada pelos humanos como modo pelo qual pudessem
expressar suas diferencas e conflitos sem transforma-los em guerra total, em
uso de forga e exterminio reciproco. Como o modo pelo qual os humanos
regulam e ordenam seus interesses conflitantes, seus direitos e obrigagdes
enquanto seres sociais (CHAUL 2010, p. 478).

Por outro lado, o estudo da politica no sentido etimoldgico original, remonta aos
tempos de Platdo, em sua obra cldssica “A Republica” e a Aristoteles. Também esta associada
a arte de governar, a uma forma de atuagdo social que rege (ou deveria reger) as tomadas de
decisdo acerca das prioridades para os investimentos publicos. Tem como objetivo uma agao
efetiva diante dos conflitos de uma determinada sociedade, evidenciando uma forma de viver
em coletividade. A agdo ou participacao politica dos cidadidos ¢ que permite mudangas nas
formas de poder, porque sé se pode questionar e se opor (ou ndo) aos fatos lutando contra eles
(ou a favor) através da propria politica.

A compreensdo da politica como forma de agir em coletividade, levou a sociedade
greco-romana ao estabelecimento de normas para regular a agdo e a convivéncia social. A lei
foi instituida como norma que orienta a agdo politica e as instituicdes, para viabilizar esta
forma de convivéncia social. Neste sentido, foram criados os tribunais e os magistrados, o
erario publico e o espago publico que denominaram de Assembleia, na Grécia, e Senado, em
Roma. Nestes locais, os que possuiam direitos iguais de cidadania discutiam suas opinides,
defendiam seus interesses, deliberavam em conjunto, decidindo por meio do voto, podendo
também, pelo voto, revogar uma decisio tomada. E esse principio fundamental, o cerne da
invencdo da politica (CHAUTI, 2010).

Derani (2006) traz a compreensao de que a politica publica ¢ um fendmeno oriundo de
um determinado estigio da sociedade. E fruto de um Estado complexo que passa a exercer
uma interferéncia direta na construg¢do e reorientagdo de comportamentos sociais. Segundo a
autora, o marco do Estado Moderno ¢ fundamental para a compreensao da politica publica

que o consolida por uma identidade distinta a sociedade civil com a qual ele se contrapoe.
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Com isso, o poder publico se diferencia do poder privado, tendo previsibilidade. A sociedade
lhe outorga um poder de mando para o seu exercicio por tempo determinado. Seu poder ¢ um
dever legalmente atribuido.

Assim como Chaui (2010), a autora afirma que a politica, no seu sentido primordial
ndo ¢ acdo do Estado, mas uma acdo da comunidade (acdo da polis). Observa que, se o Estado
concede ou realiza algo, ele concretiza, em atos, um poder que lhe foi outorgado. Quando ele
faz ¢ porque deve fazer, e este dever se origina de uma convengdo social. Portanto, as
decisodes do Estado sao resultados de uma correlagao de forcas num determinado momento e
suas estruturas evoluem, a fim de que ele ndo seja o reflexo das forcas dominantes da
sociedade, fato que aconteceu até o século XIX, quando se desencadearam as revolugdes
contestatorias para que o Estado deixasse de ser o brago da burguesia.

No século XX, o Estado se torna politico, abrindo-se a participagao, assimilando os
embates, constituindo-se por uma composi¢do. Desenvolve atividade politica como um
processo social de decisdo e assim, traz definicdo de agdes efetivas e fins materiais a serem
realizados. Passa, entdo, a orientar suas agdes para obtencdo de finalidades sociais de
reequilibrio, voltadas a melhoria do bem-estar. Enquanto suas decisdes espelhavam os
interesses daqueles que o integrava, tinha-se um Estado fruto de uma politica de
representacdo. Agora, a atividade estatal evoluiu para uma pratica identificada com a acao
social, passando a desenvolver uma politica de construgdo de novas praticas sociais. E a
politica do Estado Social, que buscara alcangar finalidades, com planejamento e criatividade.
A sociedade participa do processo decisorio dentro do espago publico organizado pelo Estado
(DERANI, 2006).

Para Bursztyn e Bursztyn (2013) o termo politica publica, tal qual se utiliza
atualmente, ¢ mais contemporaneo e, assim como Derani (2006), o associa ao Estado
Moderno, onde o poder publico ¢ entendido como instancia sob cuja responsabilidade sdo
tomadas as decisdes, em consonancia com os principios da democracia.

Para politica publica Souza (2006) apresenta a seguinte defini¢ao:

[...] € o campo de conhecimento que busca, a0 mesmo tempo, “colocar o
governo em agdo” e/ou propor mudangas no rumo ou curso dessas agdes. A
formulacdo de politicas publicas constitui-se no estagio em que os governos
democraticos traduzem seus propésitos e plataformas eleitorais em
programas e agdes que produzirdo resultados ou mudancas no mundo real.

(SOUZA, 2006, p.26).

Ainda segundo a autora, o desenho das politicas publicas e as regras que regem suas
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decisdes, elaboragdo e implementacdo, também influenciam os resultados dos conflitos
inerentes as decisdes sobre politicas publicas. A esséncia da politica ptblica ¢ o embate em
torno das ideias e interesses. O local onde estes embates se realizam ¢ o governo (SOUZA,
2006).

Para Bursztyn e Bursztyn (2013) de uma maneira geral, a politica publica esta
associada aos processos de decisdo referentes a a¢do dos governos. Sdo agdes regulares,
institucionalizadas visando a objetivos e fins determinados. Trata-se de um conceito
interdisciplinar, que reune elementos de diversos campos cientificos, como ciéncia politica,
sociologia, direito, economia e psicologia social.

A politica publica ¢ vista também como um ciclo deliberativo, formado por varios
estagios que se constituem um processo dindmico e de aprendizado. Ao definir o ciclo da
politica publica em seis estagios (definicdo de agenda, identificacdo de alternativas, avaliacao
das opgodes, selecdo das opgdes, implementagdo e avaliacdo) Souza (2006) destaca o papel da
primeira e pergunta por que algumas questdes entram na agenda politica, enquanto outras sao
ignoradas. Para a pergunta de como os governos definem suas agendas, a autora apresenta trés
tipos de respostas: a primeira focaliza os problemas, isto €, problemas entram na agenda
quando ¢ assumido que se deve fazer algo sobre eles. O reconhecimento e a definicdo dos
problemas afeta os resultados da agenda. A segunda resposta focaliza a politica propriamente
dita, ou seja, como se constroi a consciéncia coletiva sobre a necessidade de se enfrentar um
dado problema. De acordo com esta visdo, a construcdo de uma consciéncia coletiva sobre
determinado problema ¢ fator poderoso e determinante na definicdo da agenda. A terceira
resposta focaliza os participantes, que sdo classificados como visiveis, ou seja, politicos,
midia, partidos, grupos de pressao, etc. e invisiveis, tais como académicos e burocratas. Nesta
perspectiva, os participantes visiveis definem a agenda e os invisiveis, as alternativas.

Ao final do estudo realizado por Souza (2006) sobre as diversas definigdes € modelos
de politicas publicas, vale destacar as seguintes caracteristicas por ela apresentadas: a politica
publica permite distinguir entre o que o governo pretende fazer e o que, de fato, faz. Ela
envolve varios atores e niveis de decisdo, sendo materializada por meio dos governos, ndo se
restringindo, necessariamente a participantes formais, ja que os informais também sao
importantes. A politica publica ¢ uma agdo intencional, com objetivos a serem alcangados e,
embora tenha impactos no curto prazo, deve ser vista como uma politica de longo prazo. Por
fim, a politica publica envolve processos subsequentes apds sua decisdo e proposicao, ou seja,
implica também implementagao e avaliacao.

Diante do exposto, podem-se tecer as seguintes conclusdes:
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= A politica publica esta associada a agdo de governo e aos processos decisorios
sobre a alocacdo de recursos por parte do Estado e deve gerar resultados ou
servicos para a sociedade.

= A autoridade para governar ¢ outorgada aos governantes pela sociedade e as
decisdes do Estado sobre qual a melhor politica reflete a correlagdo de forgas
existentes em um determinado momento.

= A constru¢do de uma consciéncia coletiva sobre um tema ou problema ¢
fundamental para a decisdo de um programa de governo, uma vez que ¢ a
capacidade de barganha que orienta a a¢do publica.

= Apoés a tomada de decis@o sobre o que deve ser feito, a politica publica envolve
outros ciclos constituidos da execu¢do, monitoramento e avaliagdo. Estas etapas

devem ser consideradas como ciclos deliberativos, formado por varios estagios

que constituem um processo dinamico e de aprendizagem continua.

A politica publica ¢é, consequentemente, uma agao intencional com objetivos a serem
alcangados. Em contexto de ambientes nacionais e internacionais em transformacgao ¢ de
rapida aceleragdo do tempo histdrico, o Estado, por meio de suas politicas publicas, também ¢
agente de transformagdes econdmicas e sociais (MARTINS, 1997).

Cabe entdo inferir que a politica publica, por se constituir um ciclo que envolve nao sé
concepgdo, necessita de um espago onde possa ser viabilizada e transformada em agdo
concreta em beneficio de uma sociedade. O ambiente onde se desenvolve a estratégia e a
propria execugdo da politica ¢ a estrutura organizacional do Estado, por meio de suas
institui¢cdes publicas.

Considerando que o Estado se constitui um espaco de negociacdo onde o
reconhecimento social de um problema e sua prioriza¢dao, enquanto acdo de governo, estd
relacionada a capacidade de barganha da sociedade e as pressdes exercidas sobre ele, as
questdes ambientais ndo escapam desta ldgica. As decisdes sobre a politica ambiental publica
estao relacionadas ao processo de barganha e a correlacdo de forcas que se estabelecem na
sociedade e os interesses a elas vinculados. Este serd um aspecto analisado no item 2.2 deste
capitulo.

Todavia, existe um aspecto que interfere diretamente na forma de como estas politicas

sdo concebidas e viabilizadas que sera abordado a seguir.
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2.1.2 A questido cultural no servico publico brasileiro e suas implicacoes na

implementacio de politicas publicas

Quando se trata de compreender a politica publica no Brasil, um componente
fundamental para a sua contextualizacdo ndo pode deixar de ser considerado: o processo
cultural em que se desenvolve a administragdo publica brasileira. Este ¢ um aspecto
fundamental para o entendimento de como as decisdes sdo historicamente tomadas e
transformadas em politicas e agdes de governo.

O conceito de cultura estd associado a um conjunto complexo e multidimensional de
tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais. Quando se trata de organizagoes,
deve-se lembrar de que elas estdo inseridas em um ambiente, interagindo com ele, recebendo
dele influéncias e o influenciando. As pessoas que atuam nas organizacdes sdo agentes que
contribuem para esse intercdmbio constante, sendo seus valores um dos componentes para a
formacgao da cultura da organizacao.

As organizagdes sdo criadas para atingirem objetivos e, para isso, dependem da
interagdo de pessoas, ou seja, dependem de uma rede de significados subjetivos que seus
membros partilham (PIRES; MACEDO, 2006). No caso do Brasil, a cultura organizacional do
servico publico estd associada a forma como ele aqui se estabeleceu, interferindo, ou nao, nas
politicas publicas e na sua implementacao.

De acordo com teorias mais difundidas sobre a administragdo publica no Brasil,
destacam-se trés grandes modelos gerenciais que marcaram a histdria do Estado brasileiro: o
patrimonialista, o burocratico weberiano e o gerencialista. Todavia, eles ndo se sucederam de
forma linear e convivem, até hoje, simultaneamente, sempre presente na cultura do servigo
publico no pais. Para Martins (1997), a cultura da politica publica do Brasil ¢ profundamente
enraizada em uma heranca colonial patrimonialista que, mesmo diante das profundas
transformagdes pelas quais passou o pais, o nepotismo, o favoritismo e o clientelismo,
tornaram-se caracteristicas culturais persistentes, sendo reforgadas ao longo do tempo, por
meio do populismo. Isso moldou tanto a percepgao da sociedade com respeito ao Estado como
a organizacdo da administragdo publica.

Ainda segundo Martins (1997), o Estado brasileiro pode ser caracterizado como
patrimonialista, onde existe uma cultura de apropriacao daquilo que ¢ publico pelo privado.
Mesmo apds a proclamacao da republica, quando ocorreram mudangas no processo politico
de detencdo do poder, que saiu das maos do imperador para as maos das oligarquias locais, o

Estado ndo mudou significativamente seu perfil.
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Torres (2013), que pactua do mesmo pensamento de Martins (1997), afirma que a
cultura da politica publica foi construida a partir das origens da formagdo do Estado brasileiro.
Da descoberta do Brasil, em 1500, até a revolucao de 1930, o perfil preponderante do Estado
¢ o de uma grande institui¢do garantidora dos privilégios sociais € econdomicos de uma elite
rural, aristocratica e parasita, que girava em torno do Estado. Afirma ainda que s6 em
decorréncia do processo de urbanizacdo e industrializagdo que o Brasil experimenta a partir de 1930, ¢
que se estabelece um rearranjo politico do Estado no sentido de atender as pressdes modernizantes de
uma incipiente burguesia nacional que busca seu lugar ao sol.

Faoro (2001) considera que o marco fundamental para a administracdo publica
brasileira foi a vinda da corte portuguesa para o Brasil. quando foi instalado um aparato
administrativo caracterizado pela burocracia e pelo patrimonialismo'. S6 a partir de 1930,
com o avan¢o do modo capitalista e do processo de industrializagdo no mundo, a supremacia
desta forma de administrar tornou-se um entrave no Brasil, evidenciando seu descompasso
com o0s avangos tecnologicos e institucionais que a industria apresentava.

A cultura patrimonialista passa, entdo, a dividir espaco com um novo modelo de
Estado que comeca a ser difundido e implantado: o intervencionista. Neste momento, o
Estado passa a induzir o crescimento econdmico e, a0 mesmo tempo, expandir e apoiar a
profissionalizagcdo das organizagdes publicas. Ao lado da cultura patrimonialista, a burocracia
passa a ocupar o dia-a-dia da administragdo publica brasileira (MARTINS, 1997).

No primeiro governo de Getulio Vargas, década de 1930, houve um esfor¢o para
normatizacdo e padronizacdo de procedimentos administrativos. Iniciou-se um periodo de
defini¢do de normas para algumas areas julgadas fundamentais (gestao de pessoas, compras e
execugdo financeira) e também foram instituidos Orgdos responsaveis pela fiscalizagao da
nova ordem burocrdtica. A criagdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico
(DASP) em 1938, influenciado pelo processo de industrializagdo e desenvolvimento do
capitalismo nacional, teve como objetivo trazer para a administracdo publica brasileira um
carater mais racional, modernizando-a. E o inicio de um modelo de administragdo publica que
foi denominado “racional-burocratico”. O ambiente cultural encontrado para essa reforma
modernizadora nio foi amistoso, pelo contrario, foi muito adverso, face o enfrentamento das
praticas patrimonialistas ja arraigadas no servigo publico. Todavia, por meio do DASP, foram
dados os primeiros passos para a qualificacio de uma parcela de servidores considerada

estratégica para a administragdo publica (TORRES, 2013).

! Patrimonialismo caracteriza-se como forma de politica tradicional em que ndo ha uma separagdo visivel entre
as esferas publica e privada, em que esses dois dominios se misturam na concepc¢ao do governante, que entende e
controla o Estado como se fosse uma extensao do seu proprio dominio privado (TORRES, 2013)
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Sobre este fato, Pires ¢ Macédo (2006) destacam que a caracteristica marcante deste
periodo foi a reforma dos meios, dos procedimentos administrativos, em detrimento das
atividades substantivas do Estado, ou seja, de suas atividades fins.

O impulso reformista do Estado que se iniciou em 1930, entrou em colapso ap6ds 1945,
com a queda do Estado Novo de Gettlio Vargas. Caracterizado por um regime autoritario, sua
faléncia ¢ atribuida a orientacdo autocratica e impositiva, que contribuiu para a formagao de
uma administragdo publica com caracteristicas de um sistema fechado, voltada para o
ambiente interno, ndo considerando o ambiente externo em que se encontrava.

Somente no inicio da década de 1950, foi esbogado um novo ciclo que se estendeu por
cerca de dez anos. O novo projeto nacional de desenvolvimento evidenciou a profunda
ineficiéncia do instrumental administrativo existente no aparato do Estado brasileiro. Para
possibilitar o cumprimento das metas ambiciosas em termos de prazos e resultados, inicia-se
uma reorganizagio geral dos servigos publicos. E a década do “desenvolvimentismo”,
simbolizada pelo Plano de Metas do governo Juscelino Kubitschek (MARCELINO, 2003).

A administracdo de Juscelino Kubitschek foi exercida desacreditando a burocracia
disponivel e sem investimento na sua profissionalizagdo. Sempre que novos desafios e
atribui¢des surgiam, o caminho mais facil para trilhé-lo era [...] “criar novas estruturas alheias
a administragdo direta, resolvendo o problema imediato e adiando, indefinidamente, a dificil
tarefa de reformulagdo e profissionalizacdo da burocracia publica existente.” (TORRES, 2013,
p.151).

Com o regime militar imposto em 1964, o foco da politica passou a ser o
desenvolvimento econdmico, que teve papel fundamental na ideologia intervencionista do
regime. O Estado passou a assumir como prioridades o desenvolvimento das relacdes de
mercado e a maior participacao do Brasil no comércio internacional.

Para modernizar a administragdo publica, foi instituido o Decreto-lei n® 200/1967 que,
com seus 215 artigos, buscava propiciar a utilizagdo no servigo publico de instrumentos
gerenciais da iniciativa privada. Isso favoreceu a introducdo de profundas alteracdes na
organizacao ¢ no funcionamento do Estado administrativo legado pela Segunda Republica.
Representou um momento importante, estabelecendo uma nova abertura conceitual e
utilizagdo de técnicas de gestdo contempladas no modelo gerencialista. A implementacdo do
Decreto-lei n° 200/1967 consolidou o modelo de “administragdo para o desenvolvimento” que
marcou, durante muito tempo, a evolucdo da administracdo publica no pais (MARCELINO,

2003).
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O tratamento diferenciado imposto pelo regime militar & administracdo indireta foi
traduzido em investimentos na sua qualificacdo, remuneracado, estruturagdo e aparelhamento.
A administragdo publica direta, responsavel pelas politicas publicas da area social, foi
sucateada e desaparelhada, seus servidores desmotivados com os baixos salarios, o que trouxe
reflexos expressivos para a populacdo mais carente. Todo investimento para modernizar a
administracdo indireta, fomentado pela utilizacdo de técnicas modernas de gestdo,
qualificagdo do quadro de pessoal e valorizacdo salarial que caracterizou a administragdo
indireta, foi relegado na administragdo direta, que continuou muito marcada pela mentalidade
patrimonialista.

Segundo Torres (2013), os efeitos negativos dessa situagdo logo comegaram a surgir.
Um dos objetivos do Decreto- lei 200/1967, que era fortalecer e aperfeigoar os mecanismos de
controle, coordenacdo, gerenciamento e planejamento estratégico sobre a administragao
publica federal, perde forca na medida em que o aumento desordenado das instituicdes da
administragdo indireta inviabilizavam estes mecanismos’. Outro aspecto que destaca ¢ que
para contrapor a perda de legitimidade do regime, os militares faziam uso da cultura
patrimonialista, trocando cargos por apoio politico.

Sobre a reforma gerencial empreendida pelos militares, o autor acima citado afirma
que um dos grandes equivocos foi a ndo formacdo de administradores publicos para a
administragdo direta. Os problemas gerenciais eram contornados com a contrata¢do de altos
dirigentes, geralmente da iniciativa privada ou das empresas publicas, o que favoreceu o
sucateamento da administragdo direta e o baixo profissionalismo do seu quadro de
funciondrios. Também nao garantia o espirito de corpo da burocracia publica, que representa a
memoria cultural das institui¢des, assegurando a continuidade e profissionalismo na execu¢ao
e planejamento de politicas publicas.

Assim, a administracdo indireta sofreu menos os efeitos da heranca patrimonial,
clientelista e nepotista, conseguindo niveis mais elevados de produtividade e eficiéncia.
Porém, a liberdade de contratacdo nestas instituicdes, propiciada pelo regime celetista, foi
utilizada, da maneira patrimonialista e nepotista, para favorecer a clientela de apadrinhados da

alta burocracia civil e militar. Sobre este assunto, Torres (2013) destaca que:

[...] as reformas empreendidas nos regimes autoritarios no Brasil, uma

2 Em 1976 existiam 571 institui¢des da administragio indireta nos trés niveis de governo, das quais 60% foram
criadas entre 1966 e 1976. S6 no plano federal, foram criadas 267 empresas estatais e outras 68 agéncias da
administragdo indireta (TORRES, 2013).
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burocratica com Getulio Vargas e outra gerencial no regime militar,
apresentaram em comum a marca patrimonialista de nascenca, que entende a
administragdo publica como mecanismo preferencial de distribuicdo de
privilégios e obtencdo de apoio politico. Sem duavida, essa marca
patrimonialista ofuscou e neutralizou a maior parte dos avangos conseguidos
com a adoc¢do de modelos mais impessoais € gerenciais na burocracia estatal
(TORRES, 2013, p. 160).

Como destaque do periodo militar para a moderniza¢ao da administragcdo direta foi a
criacdo do Ministério da Desburocratizacao, em 1979. Dirigido por Hélio Beltrao até 1983,
este pode ser considerado o primeiro movimento no sentido de enxergar a populacdo como
cidadd e ndo apenas como contribuinte. E o inicio de uma mudanga cultural, ainda que de
dificil disseminagdo, que comeca a ser levada adiante, tendo a sociedade como centro e
destino principal da a¢do do governo (TORRES 2013).

O governo civil que assumiu o poder em 1985 tinha o desafio de reverter esse quadro.
O caminho rumo a um regime democratico, a crise econdmica, as desigualdades sociais além
das distor¢des administrativas, favoreciam a criacdo de uma imagem de ineficacia do servi¢o
publico, associando-o a uma fonte geradora de privilégios, exigindo enfrentamento do
problema por parte do governo. Sob a égide do liberalismo econdmico, era necessario reduzir
o tamanho do Estado, dotando-o de organicidade, eficiéncia e receptividade as demandas da
sociedade, ansiosa pela democracia nas decisdes e eficiéncia do servigo publico que lhe era
prestado (MARCELINO, 2003).

A reforma proposta pelo governo Sarney pretendia resgatar a administragao publica e
produzir mudangas no Estado para e atender as demandas da sociedade. Buscava implantar
sistemas administrativos que acelerassem o desenvolvimento e possibilitassem ao pais o uso
efetivo de seus recursos. Porém, considerando o contexto econdmico, social, politico e
cultural do momento, a reforma administrativa ndo pode ser tratada considerando somente os
aspectos legais e técnicos. A “maquina estatal” deveria ser pensada como institui¢cdes
socialmente eficazes, ou seja, capazes de responder com agilidade as demandas populares
(MARCELINO, 2003).

Segundo o autor, foi criada a Comissao Geral de Reforma da Administracdo Publica
Federal para elaborar um projeto a partir de principios que o novo governo considerava
essenciais:

= Restauragdo da cidadania para prover os cidaddos de meios para a
realizacdo de seus direitos, obedecendo aos critérios de universalidade e
acesso irrestrito.
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» Democratizagdo da agdo administrativa em todos os niveis do governo,
através de dinamizagdo, redug¢do do formalismo e transparéncia dos
mecanismos de controle.

= Controle do Poder Executivo pelo Poder Legislativo e pela sociedade, ¢
articulagdo com proposi¢do de novas modalidades organizacionais de
decisdo, execucdo e controle administrativo-institucional.

= Descentralizagdo e desconcentragdo da ag@o administrativa com o
objetivo de situar a decisdo publica proxima do local de acdo, além de
reverter o processo de crescimento desordenado da administracdo federal.

= Revitalizag@o do servigo publico e valorizagdo dos servigos; e

»  Melhoria dos padrdes de desempenho a fim de promover a alocagdo mais
eficiente de recursos (MARCELINO, 2003, p. 646).

Assim, do ponto de vista estrutural, havia o objetivo de fortalecer ¢ modernizar a
administracdo direta e a tentativa de reverter o processo de crescimento da administragdo
indireta reduzindo o nimero de 6rgaos e entidades superpostos ou duplicados.

Em 1986, o DASP foi extinto, sendo criada, no mesmo ano, a Secretaria de
Administragdo Publica da Presidéncia da Republica (SEDAP), ligada diretamente ao
presidente, o que a fortalecia. Dentre suas principais acdes estd a criacdo da Escola Nacional
de Administracdo Publica (ENAP), referencia até os dias atuais na formacdo de pessoal do
governo federal.

Durante o processo de elaboragdao da nova Constituicao Federal, os servidores publicos
conseguiram empreender uma mobilizacdo que resultou em uma série de garantias e até
mesmo privilégios como, por exemplo, a estabilidade e a obrigatoriedade de implantacdo do
regime juridico na area de pessoal e da igualdade de vencimentos para cargos assemelhados
(PIRES; MACEDO, 2006). Outra grande contribui¢io da Constitui¢io de 1988 para a
forma¢ao de uma nova mentalidade e cultura no servigo publico foi a ado¢do do concurso
publico como via Unica e universal para o ingresso no setor, o que tem propiciado a
profissionalizagcdo e a moralizagao do aparato estatal.

Em 1990, ¢ eleito para presidente da Republica Fernando Collor. Seu discurso
modernizador, em sintonia com a agenda internacional do “Consenso de Washington” >,
preconizava, dentre outros aspectos, a privatizacdo de estatais e o enxugamento da maquina

publica.

3 Forma como ficou popularmente conhecida a reunidio que ocorreu em 1989 na capital americana. Dela sairam
uma série de recomendagdes visando ao desenvolvimento e & ampliacdo do neoliberalismo nos paises da
América Latina. As ideias, ja proclamadas pelos governos de paises desenvolvidos, principalmente EUA e Reino
Unido, n2o eram consideradas uma imposi¢do mas, instituicdes como o Banco Mundial e o FMI, colocavam a
cartilha neoliberal como pré-requisito necessario para concessdo de novos empréstimos € cooperagdo economica.
(NOGUEIRA, 1994)
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Segundo Torres (2013), o novo governo agiu na contramao do processo de resgate do
servigo publico e modernizacdo da méaquina administrativa em andamento. Direcionou duras
criticas ao servico publico, enfatizando ao maximo suas ineficiéncias e contradigoes,
expondo-lhe a execracdo popular. Atacou o funcionalismo publico denominando-o de
“maraja”, o que caiu no gosto popular, tornando a expressdo corriqueira para caracterizar
aquele servidor que nada faz e muito recebe do Estado. Em toda sua campanha a presidéncia,
Fernando Collor defendeu a ideia de que estes servidores seriam os Unicos € maiores
responsaveis por boa parte dos males que afligiam o pais. Esse clima de terror psicologico e
desvalorizagdo social se abateram de maneira intensa sobre a administra¢do publica, jogando
no chao a autoestima e senso de relevancia e importancia social dos servidores.

Em um processo caodtico de reforma da administragdo publica, milhares de cargos de
confianca foram extintos, servidores sem estabilidade foram demitidos ¢ outros tantos
colocados em disponibilidade remunerada. Para Torres (2013), a passagem de Collor pela
presidéncia da Republica provocou uma desagregagdo e um estrago cultural e psicoldgico
muito grande. A administracdo publica sentiu os golpes desferidos pelo governo, com a
autoestima dos servidores atingindo os niveis mais baixos de toda sua historia .

O governo de Fernando Henrique Cardoso (1995-2002) incorporou a reforma
administrativa na agenda politica brasileira, em consonancia com as redefini¢des do Estado
moderno que vinham ocorrendo desde a década de 1970, considerando também a necessidade
de inser¢do do pais no cenario mundial. Seguindo a tendéncia internacional, comecou a
implantar os fundamentos do que veio a ser denominado de nova gestdo publica. Para isso,
contou com a habilidade técnica e politica de Luiz Carlos Bresser Pereira, que comandava o
Ministério da Administragdo ¢ Reforma do Estado (MARE).

Em 1995, ¢ apresentado pelo presidente da republica o Plano Diretor da Reforma do
Estado elaborado por Bresser Pereira. Seu objetivo era implantar uma nova forma de governo,
baseada na visdo neoliberalista de “estado minimo”, colocando o cidaddo como centro e
destino principal das politicas publicas. Trés fatores sdo apontados como as razdes que

inviabilizavam a administracao publica brasileira:

[...] as restrigdes fiscais, desencadeadas pela elevagdo do prego do petroleo

nos anos 1974/1979; a crise de intervengdo, que impunha um modelo de
inflexdo no modelo intervencionista da socialdemocracia, principalmente a
europeia; e a crise de gestdo, caracterizada pelo esgotamento do modelo
burocratico tradicional como forma precipua de atuagdo estatal (TORRES,
2013, p. 176).
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A Reforma da Gestdo Publica de 1995 empreendida por Bresser Pereira compreendia
trés dimensoes: a institucional-legal, voltada a descentralizagdo da estrutura organizacional do
aparelho do Estado, por meio da criagao de novos formatos organizacionais, como as agéncias
executivas, regulatérias e as organizagdes sociais; a dimensdo cultural que buscava uma
mudanca de mentalidade, visando sair da desconfiangca generalizada que caracteriza a
administracdo burocratica para uma confianca maior; e a dimensdo de gestdo, definida pela
maior autonomia e introducdo de trés novas formas de responsabilizacdo dos gestores: a
administracao por resultados, a busca pela exceléncia da gestdo publica e o controle social
(BRESSER PEREIRA, 1997).

Este modelo de gestdo trazia mais uma vez para o servigo publico, conceitos e
ferramentas utilizados pela iniciativa privada, como os principios da qualidade, destacando
além da eficiéncia e eficacia a nocdo de efetividade’ da gestio publica como objetivo
intrinseco da propria politica publica (CASTRO, 2006).

Pelas mudangas estruturais que o plano diretor propunha, houve uma forte resisténcia
dos servidores aos projetos do governo. Porém, deve-se ressaltar que, ao contrario dos
projetos implantados anteriormente, a reforma proposta foi elaborada e empreendida em pleno
regime democratico, o que imp6s um ritmo mais lento, com negociagcdes complexas para sua
efetivacdo, além de intenso debate sobre a estrutura do Estado’.

Sobre a questdo de mudanga em instituicdes, Maquiavel em sua obra “O Principe”
observa um aspecto fundamental neste processo que ¢ “o descompasso temporal que se

observa entre a adesdo e a resisténcia dos principais atores alcangados pelas mudangas™.

Deve-se considerar aqui que nao ha coisa mais dificil, nem &xito mais
duvidoso, nem mais perigoso, do que o estabelecimento de novas leis. O
novo legislador tera por inimigos todos aqueles a quem as leis antigas

* Eficiéncia é a capacidade do administrador de minimizar o custo dos recursos usados para atingir determinado
fim. Eficédcia ¢ a capacidade de ‘fazer as coisas certas’ ou de conseguir resultados. Isto inclui a escolha dos
objetivos mais adequados e os melhores meios de alcancga-los. Efetividade, na area publica, afere em que medida
os resultados de uma acao trazem beneficio a populagdo (CASTRO, 2006). O principio da eficiéncia passou a ser
denominado um principio expresso a partir da emenda constitucional n® 19/98 que o incluiu no caput do art. 37
da Constituicdo Federal. Segundo Pascarelli Filho (2011) ele ainda possui concepgdes diferenciadas, mas
representa um importante instrumento para fazer exigir a qualidade dos servigos e produtos advindos do Estado.
Segundo Meirelles (1998, apud PASCARELLI FILHO, 2011, p. 44) “ ¢ o que se impde a todo agente publico de
realizar suas atribuicdes com presteza, perfei¢io e rendimento funcional”. E o mais moderno principio da fungio
administrativa, que ja ndo se contenta em ser desempenhada apenas com legalidade, exigindo resultados
positivos para o servigo publico e satisfatdrio atendimento das necessidades da comunidade e de seus membros.

> As reformas empreendidas na década de 1930 no Getillio Vargas ¢ em 1967, no regime militar, foram
introduzidas importantes modifica¢cdes, mas ndo exigiram nenhum tipo de negociagdo haja vista terem sido
concebidas e executadas em regimes politicos autoritarios (TORRES, 2013).
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beneficiavam, e tera timidos defensores nos que forem beneficiados pelo
novo estado de coisas. Essa fraqueza nasce parte do medo dos adversarios,
parte da incredulidade dos homens, que ndo acreditam na verdade das coisas
novas sendo depois de uma firme experiéncia (MAQUIAVEL, 1991, apud
TORRES, 2013, p. 177).

Segundo Torres (2013) a reforma administrativa de Bresser Pereira enfrentou um

cenario bastante adverso desde o inicio, tendo de superar uma forte e organizada resisténcia
dos servidores, contando apenas com um apoio discreto, disperso e pulverizado de poucos
setores da sociedade. A sua avaliagdo do processo de implantacdo desta reforma leva a
constatacdo de que poucos avangos foram obtidos na transformagao cultural dos servidores

publicos, devido as caracteristicas do processo que € lento e de dificil percepc¢ao imediata.

[...] desde os anos de 1930 que o setor publico brasileiro tem experimentado
um processo relativamente ambiguo: foram varios os empuxos e as
iniciativas de transforma¢do ¢ modernizacdo, mas ¢ persistente a
manutencdo de uma estrutura bastante inflexivel e fechada sobre si mesma,
que tem resistido soberbamente a evolucdo e democratizagdo da sociedade
(TORRES, 2013, p.139).

Por fim, o autor também chama a aten¢do para o que considera percepcao tipicamente
brasileira: a no¢ao de que o bem publico ndo pertence a ninguém, em contraste com a nogao
republicana de que o bem publico a todos pertence. Isso compromete qualquer esfor¢o mais
duradouro e consistente de mudanca cultural. Assim, uma mudanga de comportamento frente
a administra¢do do bem publico ainda tem um longo caminho a percorrer.

Ainda no que se refere aos aspectos culturais e operacionais do servigo publico
brasileiro, a predominancia de aspectos burocraticos ndo garantiu nem boa qualidade, nem
rapidez nem baixo custo para os servigos prestados, como era o seu objetivo. Na verdade ela
promoveu maior lentiddo, maior custo e se tornou pouco ou nada orientada para o
atendimento as demandas do cidadao (SARAIVA, 2002).

Como sintese deste processo de formacao cultural do Estado brasileiro e do quadro
funcional do servigco publico, pode-se chegar as seguintes conclusdes:

= A acdo do governo sustentada em politicas publicas estd intimamente associada a
duas questdes: a capacidade de formular programas e projetos e a capacidade de
transformar estes projetos em acdes concretas, ou seja, de executa-los.

= Durante toda a histéria do Estado brasileiro, a capacitacio de seus quadros
funcionais para o exercicio do papel de “servidor ptblico”, no sentido explicito do
termo, ou seja, “aquele que serve ao publico” foi relegada. Inicialmente, havia

uma cultura “patrimonialista” que imprimia ao servi¢o publico vantagens ou
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prioridades para atendimento dos anseios da classe oligarquica dominante.
Posteriormente, pressionado pelo capitalismo internacional e pelo processo de
industrializagdo, a cultura “racional-burocratica” foi sendo introduzida. Todavia,
ela ndo substituiu a visdo anterior. Apesar de trazer normas e procedimentos,
considerados inovadores, manteve o foco no interior das organizagoes,
privilegiando os meios e ndo os fins aos quais se destinavam.

= No regime militar, houve a consolidag¢ao do estilo tecnocratico de gestao (fechado
e excludente) reforcando a supremacia da abordagem técnica na formulag¢ao de
politicas publicas.

= Na década de 1970, também inserida em um contexto de mudangas e pressdes
internacionais, houve a primeira tentativa de implantacdo uma cultura
“gerencialista” no servi¢o publico com a transposicao de ferramentas utilizadas na
iniciativa privada, mas sem grande aceitagdo ou impacto na administra¢do
publica.

= Apesar do governo civil, que se instalou a partir de 1985, apresentar em suas
diretrizes a restauracao da cidadania, a democratizacdo da acdo administrativa, a
revitalizacdo do servigo publico e a melhoria dos padrdes de desempenho para
promover a aloca¢do mais eficiente de recursos, foi somente em 1995, com
Bresser Pereira, que aconteceu uma proposta estruturada para uma reforma
administrativa do Estado brasileiro. Esta reforma, dentre outros aspectos, defendia
a necessidade de profissionalizacdo do servigo publico para atender, com
efetividade, aos anseios da sociedade.

= Fica evidente que a cultura patrimonialista e burocrata que marcou a formagao do
servico publico brasileiro dificultam o desenvolvimento de uma cultura
empreendedora, criativa, aberta a inovacao e a utilizacao de técnicas e ferramentas
gerenciais que favorecam o controle da execucao das politicas.

Entende-se assim que, um grande desafio atual para a administragao publica brasileira
¢ desenvolver no seu quadro de pessoal o compromisso com a constru¢do de uma mentalidade
proativa, voltada ao atendimento das novas demandas da sociedade e aberta ao controle
social. Entende-se também que isso so serd possivel na medida em que houver maior abertura
das institui¢des para o exercicio da cidadania, o que requer um didlogo permanente com a
sociedade, ndo s6 no que se refere a defini¢ao de prioridades, mas no desenvolvimento da
capacidade dos servidores de executar as politicas e projetos publicos. Além disso, ¢

necessario o fomento a uma cultura de validagdo da politica publica, respaldada no
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monitoramento, avaliagdo e controle dos resultados desejados pela sociedade. Este ¢, sem
davida, o caminho que deve ser percorrido pela gestdo publica brasileira para cumprir seu

papel que ¢ atuar em defesa do interesse publico e coletivo.

2.1.3 Participacao social nos processos decisorios e capacitacio de gestores para

implantacio de politicas pablicas

As transformagdes sociais, politicas, econdmicas, culturais e ambientais que vem
acontecendo desde as ultimas décadas do século passado tém demandado quebra de
paradigmas ¢ mudancas significativas de comportamentos de toda a sociedade. Os gestores
publicos ndo podem ser excecdo frente aos novos desafios que se apresentam. O acesso ¢ a
velocidade com que se obtém informacgdes possibilitadas pela internet, abriram uma série de
oportunidades que antes levariam algum tempo para serem acessadas. Se a este fato
acrescenta-se a 0 aumento constante da conscientizacao da sociedade sobre seus direitos, isso
tem um rebatimento direto na a¢do do governo, refletindo, por um lado, maior cobranga pela
utilizagdo eficaz e eficiente dos parcos recursos publicos e, por outro, maior qualidade dos
servicos que lhe sdo inerentes. E necessario que se construa um novo perfil de Estado e de
gestores publicos considerando o atual estagio da democracia e da prestagdo de contas a
sociedade (OSORIO, 2005).

Diante deste cendrio, uma reflexdo torna-se relevante para a constru¢do do caminho
para uma nova postura no servigo publico: qual ¢ a administragao publica que se deseja? Nao
serd possivel a manutencao da maquina publica e dos instrumentos de gestdo que foram
criados para servir uma conjuntura que ndo existe mais. A emergéncia de novas formas de
organizagdo do mundo em conglomerados e redes interconectadas, demanda do Estado uma
administracao flexivel, agil e conectada. Para a sua sobrevivéncia em face de um mundo
conectado e globalizado, faz-se necessdria uma mudanca de concep¢do que passa de um
Estado prestador de servigos a populacdo para um Estado que realiza servicos com a
populacao (FERRAREZI; OLIVEIRA, 2013). Neste cenario os servidores publicos devem

estar mais envolvidos com a dinamica social, gerenciando relagdes multidimensionais.

[...] os processos internos de gestdo ganham mais relevancia na medida em
que geram relacdes e compromissos. Investimentos em consultas,
envolvimento e conversagdes com o publico ganham destaque, mas nao
devem constituir modo alternativo de fazer as coisas [...] os servidores
publicos deixam de ser simples executores de missoes ¢ tarefas definidas
pelos politicos eleitos e passam a ser gestores com os cidadaos [...] o Estado,
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em vez de agir em nome dos cidaddos, deve agora trabalhar com varios
atores com o intuito de produzir resultados com alto valor ptblico, para além
do papel precipuo de exercer o poder ¢ a autoridade legitima em beneficio da
coletividade (FERRAREZI; OLIVEIRA , 2013, p. 122).

A reflexdo proposta acima remete a outra questdo: cabe ainda denominar
administracao publica ou gestdo publica?

A resposta a essa pergunta passa inicialmente por uma compreensao do proprio termo,
remetendo a diferenciagdo entre o conceito de administragdo e de gestdo. Para Dias (2002), os
principios da administracdo s3o universais e aplicdveis em quaisquer organizagdes.
“Administrar” significa planejar, organizar, dirigir e controlar pessoas para atingir de forma
eficiente e eficaz os objetivos de uma organizagdo. “Gerir” ¢ lancar mao de todas as fungdes
(técnica, contdbil, financeira, comercial, entre outras) e conhecimentos (psicologia,
antropologia, estatistica, ambiental, dentre outras) para, por meio de pessoas, atingir os
objetivos de uma organizagdo. Eles tém como semelhanca o fato de estarem relacionados a
“arte” de influenciar as pessoas, ou seja, ambos sao exercidos sobre as pessoas para coordena-
la, orienté-la e dirigi-la.

Para Osorio (2005), tanto gestdo quanto administragdo pode significar a condugdo dos
assuntos de terceiros e também o exercicio de autoridade ou mando sobre uma determinada
organizagdo. Porém, considera “gestdo” uma expressdo mais adequada aos tempos atuais.
Com base no trabalho desenvolvido por Drucker (apud OSORIO, 2015) faz a seguinte

observagao:

[...] ndo se trata de controlar e exercer autoridade hierarquicamente posta.
Gestionar significa influir sobre uma estrutura organizativa, mas também
sobre um sistema complexo que abandona a forma piramidal tradicional para
transformar-se numa rede composta por atores ¢ organizagdes multiplas. O
papel do gestor ¢, pois, radicalmente distinto do administrador. [...] gestionar
ndo significa nem exercer autoridade, nem organizar. Significa usar o
conhecimento como mecanismo para facilitar uma melhoria continua ou
assumir a responsabilidade sobre a acdo de um sistema. A ideia de sistema
traduz um espaco onde devemos articular relagdes e negociagdes
(DRUCKER, apud OSORIO, 2005, p. 2).

O desenvolvimento de uma mentalidade que transforme administradores em gestores
pode ser a mudanga mais profunda na transi¢do para uma nova gestao publica, onde os atores
deverdo ter papéis mais sofisticados, com maior liberdade e responsabilidade. Segundo Osoério
(2005) “mais importante do que os estudos sobre as estruturas organizacionais, seriam o0s

estudos sobre as politicas publicas e seus resultados concretos”. O novo gestor deve estar
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mais comprometido com os resultados de suas agdes e a partir deles, promover a revisao de
seus processos. A profissionalizacdo ¢ um pré-requisito para a competitividade da gestdo
publica moderna.

No que se refere a um novo modelo de gestao publica, Paes de Paula (2007) faz suas
criticas ao modelo gerencialista que se tenta implantar na administracdo publica brasileira.
Um dos aspectos que considera relevante ¢ o fato de que este modelo enfatiza mais os
aspectos instrumentais da gestdo do que os sociopoliticos, focalizando na eficiéncia dos
processos gerenciais e delegando a andlise de seus impactos a ciéncia politica. Uma

contribuicdo importante de sua obra ¢ a percep¢do da existéncia de trés dimensodes

fundamentais para a constru¢do de uma gestao publica democratica:

= A dimensdo econdmico-financeira, que se relaciona com os problemas
no ambito das finangas publicas e investimentos estatais, envolvendo
questdes de natureza fiscal, tributaria e monetaria.

» A dimensdo institucional-administrativa, que abrange problemas de
organizacgdo e articulagdo dos orgdos que compdem o aparato estatal,
assim como as dificuldades de planejamento, dire¢do e controle das
acOes estatais e a questdo da profissionalizacio dos servidores
publicos para o desempenho de suas fungdes.

= A dimensdo sociopolitica, que compreende problemas situados no
amago das relagdes entre o Estado e a sociedade, envolvendo os
direitos dos cidaddos e sua participagdo na gestdo publica (PAES DE
PAULA, 2007, p.21).

Considera como méritos da administragdo publica gerencial, sua clareza em relagdo a
organizacdo do aparelho de Estado e a selecdo dos métodos de gestdo. Reconhece que
algumas praticas tém melhorado a eficiéncia do setor publico, porém seus limites estdo
associados a centralizacdo do processo decisorio, a falta de estimulo a construgdo de
instituigdes politicas mais abertas a participagdo social e acessiveis aos cidaddos e a
priorizacao das dimensdes estruturais da gestdo em detrimento das sociais e politicas. Propoe
entdo uma nova concepcao para gestdo publica, a “societal”. Sua proposta foi concebida
voltada para o contexto brasileiro a partir das experiéncias participativas empreendidas por
varios municipios que implementaram processos de decisdes onde eram  expressos o
entendimento de diferentes atores sociais (PAES DE PAULA, 2007). Este modelo busca
romper com o exercicio autoritario do poder publico no Brasil ampliando a participagao
popular e o controle social democratico. A gestdo publica “societal” apresenta quatro eixos: a

visdo alternativa do desenvolvimento, a concepgao participativa e deliberativa de democracia
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associada a no¢do de gestdo social, o processo de reinvengdo politico-institucional € o novo
perfil do gestor publico (SANABIO et al., 2013)

A gestdo social representa, em sintese, uma dindmica que pressupde o exercicio da
cidadania. Nesse sentido, alguns arranjos institucionais como os conselhos gestores de
politicas publicas, o orcamento participativo e os foruns tematicos surgiram a partir da década
de 1980 como células de reinvengdo politica, dando forma e estabilidade aos fundamentos da
democracia deliberativa. Por outro lado, a administragdo publica “societal” ndo ignora a
formagdo do gestor publico e reconhece a importancia de competéncias técnicas e politicas.
Nogueira (2005) advoga ainda que novas habilidades s3o necessdarias a esse profissional que,
a cada dia, distancia-se do burocrata insulado e aproxima-se do agente social reflexivo, habil
em conduzir projetos, em negociar, em aproximar interesses e estimular a participacao cidada
e a cooperacdo. Assim, a participacdo dos cidaddos, sob as mais variadas formas, ¢ a
capacitacdo de servidores publicos tem sido apontada como a nova fronteira para a

organizagdo das instituicdes estatais. Como bem expressa Salgado (2012):

[...] no lugar de denegrir o exercicio politico dentro da maquina publica e
colocar em suspeigdo permanente os atos dos administradores ¢ agentes
publicos, mais proveitoso para a democracia seria envidar esfor¢os para
melhor qualificar o exercicio e preparar a autoridade publica para um
modelo de atuagdao mais democratico, aberto ao controle social (SALGADO,
2012, p. 201).

A execucdo das politicas de governo necessita de uma nova orientagdo do ponto de
vista da construcao da pratica cidada, do controle social e do ponto de vista do cumprimento
das metas e resultados estabelecidos, visando a melhoria de vida da populacdo. E necessario
um investimento na formag¢ao de um quadro técnico sensivel as transformacdes e as demandas
deste século e que seja capaz de, juntamente com os cidadaos, atuar na transformacgao social
que se faz necessaria. Somente estas duas frentes em harmonia poderdo fazer do servigo
publico no que ele, de fato, deveria ser.

Para essa dissertacdo, a abordagem estd centrada nos aspectos denominados por Paes
de Paula (2007) como “dimensao institucional-administrativa” que considera a necessidade de
capacitacdo e profissionalizagdo de servidores publicos para o desempenho de suas fungoes,
inclusive para a participagdo e controle social dos projetos e dos resultados das politicas
publicas.

No que se refere a execu¢do das politicas ambientais, elas também refletem este

mesmo contexto cultural e comportamento que impregna setor publico em geral. O agravante
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para o meio ambiente ¢ o fato de que os problemas ambientais ainda ndo se constituem uma
necessidade e uma barganha reconhecida amplamente pela sociedade, ou seja, ndo ¢ uma
prioridade do governo ou da politica publica. A questdo ambiental ainda enfrenta os
preconceitos de uma politica de desenvolvimento que prioriza o econdmico € nao a
sustentabilidade.

A percepcdo do momento histérico e do ambiente cultural dos 6rgaos publicos
gestores de UCs ¢ fundamental para compreender o contexto atual dessas areas no Brasil.
Observa-se que a cultura organizacional burocratica e patrimonialista vigentes reflete-se nos

orgdos gestores de UCs. Como expressa Aratjo (2012):

[..] Ndo ha foco em resultados. Ndo ha preocupacdo em atender
adequadamente aos usuarios, ou aumentar a produtividade, ou reduzir os
custos para a sociedade. Boa parte dos resultados que a sociedade brasileira
espera do conjunto de unidades de conservagdo ira depender de uma
mudanga na cultura das instituigdes gestoras (ARAUJO, 2012¢, p. 211).

E importante reconhecer que toda mudanca implica em uma revisio dos padrdes
mentais existentes. Portanto, ndo basta apenas a utilizagdo de métodos e ferramentas
gerenciais de gestdo para que uma unidade de conservagdo possa alcancar seus objetivos de
manejo. E fundamental compreender sua cultura e a de seu orgdo gestor identificando até que
ponto existe abertura para novas praticas gerenciais, ou o quanto as praticas atuais entram em
conflito com os novos paradigmas. A gestdo de unidades de conservacdo tera maior
efetividade se houver uma transformagao nas concepgoes, percepcdes € no comportamento
das pessoas que nela trabalham e em seu orgdo gestor (FOGUEL; SOUZA, 1980, apud
ARAUJO, 2012c, p. 212).

2.2 GESTAO AMBIENTAL PUBLICA NO BRASIL

Este item apresenta uma contextualizagdo historica sobre a politica e a gestdo publica
ambiental no Brasil e em Pernambuco destacando que, enquanto politica publica, as questdes
ambientais refletem as mesmas caracteristicas existentes no aparato do Estado brasileiro e
também estdo relacionadas a formag¢do de uma consciéncia social sobre o problema e a sua
capacidade de barganha para inserir o0 meio ambiente nas decisdes sobre as politicas publicas.
Ao final pode ser evidenciado que, apesar da preocupacao com a conservagao de florestas

remontar a época da colonia, sua insercdo sistematica, enquanto acao concreta de politica e
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gestdo publica, s6 ganha forca a partir da segunda metade do século passado, sob a pressao
dos movimentos ambientalistas, que se fortalecem, e da contribuicdo da ciéncia que passa a

alertar para os problemas ambientais que ameacam o planeta.

2.2.1 Origem e insercio da protecido das florestas nas politicas publicas do governo

federal

O Brasil foi um dos paises que mais tardiamente aderiu a onda internacional para
criagdo de Parques, seguindo o exemplo americano de 1872, com o Yellowstone. Porém, tanto
a coroa portuguesa quanto o governo imperial, por motivos relacionados ao controle de
recursos naturais como a madeira e a dgua, ja utilizaram alguns instrumentos de protecdo de
florestas e de recursos hidricos. Dois exemplos se destacam: o Regimento do Pau-Brasil,
editado em 1605, e a Carta Régia, de 1797. Todavia, os instrumentos adotados pela metropole
portuguesa tinham como foco a protecdo de um recurso especifico de reconhecida
importancia econdmica como a madeira para a constru¢ao civil e naval, e os minérios,
principalmente, o ouro. As iniciativas de protecdo eram exercidas de maneira desarticulada,
sem vinculagdo a uma politica de Estado ou mesmo a uma estratégia clara e definida. Nao
havia demarcagdo de areas ou territoérios com fungdes ambientais especificas, caracteristica
que corresponde hoje & nogdo de areas protegidas. E provavel que as Florestas da Tijuca e das
Paineiras, instituidas em 1861, no Rio de Janeiro, tenham sido as primeiras areas protegidas
no sentido que atualmente se conhece no pais (MEDEIROS, 2006).

Ainda segundo este autor, durante o periodo imperial, muitas personalidades se
engajaram na criagdo de areas protegidas no Brasil, influenciados pelos debates que se
estabeleciam na Europa, onde iam estudar os jovens abastados e onde se formava a classe
intelectual brasileira. Os debates sobre a protecdo de espécies ameagadas de extingdo e o
esgotamento dos recursos hidricos eram recorrentes no velho continente. Um dos nomes que
se destacou na época foi José Bonifacio de Andrade, que demonstrava grande preocupacao
com a destruicdo de florestas e scus efeitos sobre a fertilidade dos solos, vendo nestes
recursos fonte de riqueza para o futuro do pais. Defendia que sua utilizagao deveria ser de
forma inteligente e cuidadosa e, ainda em 1821, preocupado com a destrui¢do da Mata
Atlantica que estava sendo devastada para extragdo de madeira, sobretudo no Nordeste,
sugeriu a criacdo de um setor administrativo no governo para a conservagao das florestas, o

que sé veio acontecer no século seguinte.
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A institui¢do do Parque Nacional de Yellowstone em 1872, nos Estados Unidos, trouxe
a tona uma nova possibilidade: a criagdo de parques nacionais para valorizacdo das belas
paisagens oferecidas pela natureza. Em 1876, surge a primeira proposta brasileira para criacao
de uma area protegida que foi apresentada por André Rebougas. Sugeria que a beleza da Ilha
do Bananal, no rio Araguaia e das Sete Quedas, no rio Parana, fossem protegidas para a
posteridade. Todavia, os aspectos econOmicos, politicos, sociais e culturais da época,
defendiam uma economia voltada para a expansao de fronteiras agricolas sem se preocupar
com os recursos florestais, que eram abundantes. A politica fundiaria também ratificava esta
postura, uma vez que impunha o cultivo de terras como condicdo para a legalizacdo da sua
posse, o que estimulava a expansdo das fronteiras agricolas e o desmatamento. Apesar de nao
ter se concretizado, a iniciativa de Reboucas abriu uma discussao e mobilizagdo intelectual
nos anos seguintes, o que foi fundamental para a criagdo dos primeiros parques nacionais
(ARAUIJO, 2012a; DIEGUES, 2004; DRUMMOND et al., 2010).

Apds a proclamacdo da Republica, a luta para a conservacdo das florestas se
intensificou, mas o poder politico e econdmico, concentrado nas maos das oligarquias ligadas
a agroexportacdo, ndo admitiam quaisquer intervencdes do Estado na forma como os
proprietarios exploravam os recursos naturais. No periodo de 1889 a 1930, influenciado pela
escola europeia, a degradacdo da natureza comegava a despertar o espirito conservacionista,
fazendo surgir uma geragdo de intelectuais e de cientistas que chamaram a aten¢do para o
problema do desmatamento ¢ a necessidade de regulamentagdo para proteger as florestas.
Destacam-se, dentre eles: o jornalista Euclides da Cunha (1866-1909), Luis Felipe Gonzaga
de Campos (1856-1925) e Alberto Torres (1865-1917). Por meio de ensaios e publicagdes em
jornais e livros, alertavam para o problema da utilizacdo irracional dos recursos naturais no
Brasil, principalmente para as suas consequéncias como a erosao € o esgotamento dos solos
advindos do desmatamento para instalacdo de agricultura e constru¢do de ferrovias. Alberto
Torres, em sua obra denominada “As Fontes da Vida no Brasil”, alertava as elites dirigentes
do pais para a necessidade de uma politica conservacionista, em defesa do que considerava o
duplo patrimonio natural nacional: o hidrografico e o florestal.

Neste periodo, o governo de Sao Paulo incrementava o desenvolvimento econdmico
do estado e, como ponto estratégico, buscava um melhor aproveitamento dos recursos naturais
(MEDEIROS, 2006). Diversos cientistas e técnicos foram contratados e alguns se tornaram
importantes liderancas na luta pela conservacdo da natureza. Destaca-se o botanico sueco
Alberto Loefgren, que ingressou no governo paulista em 1886, iniciando campanhas para

criagdo de um codigo florestal, de parques nacionais e de um servigo nacional de florestas.



46

Influenciou o estabelecimento pelo governo federal de uma estag@o bioldgica em Itatiaia, drea
que posteriormente se tornou o primeiro parque nacional brasileiro (ARAUJO, 2012a). Sob a
influéncia destes cientistas e profissionais contratados, o governo de Sao Paulo, em 1896, por
meio de iniciativa pioneira, cria o Parque Estadual de Sao Paulo, dando um passo importante
para a instituicdo de parques no Brasil (MEDEIROS, 2006).

Nas primeiras décadas do século XX, havia uma preocupacdo em discutir e
estabelecer, além dos novos rumos do pais, uma identidade nacional. Dentre os grupos
engajados nesta discussdo, havia o que se preocupava com a dilapidacao dos recursos naturais

brasileiros que avancava a cada dia e com a necessidade protegé-los.

[...] o ambiente politico brasileiro nas décadas de 20-40 definia-se por um
intenso nacionalismo, aliado ao desejo de modernizagdo da sociedade e das
institui¢des do Estado [...] havia um grupo organizado constituido em sua
maioria por cientistas, intelectuais e funcionarios publicos que defendeu a
formulacdo e execugdo de politicas relacionadas a conservagdo do
patriménio natural brasileiro. A maneira como este grupo se inseriu no
contexto politico-institucional da época e o seu relativo sucesso, sdo
explicados pelo fato de ter relacionado a protecdo a natureza com a questdo
da identidade nacional (FRANCO; DRUMMOND, 2009, p. 22-24).

Apesar da criagdo do Servigo Florestal (1921) e de sua regulamentagdo (1925), a
década de 1920 termina sem que sejam criados os parques nacionais tao desejados.

O ano de 1930 representou a implantacao de uma nova concepg¢ao de Estado no Brasil,
decretando o fim do liberalismo e langando as bases para um Estado social, que foi
consolidado com a Constitui¢do de 16 de julho de 1934. H4 uma reorientacdo politica do
Estado e sua missdo passa a ser a busca da igualdade e justiga social. O liberalismo ¢
substituido por um Estado social preocupado com o bem comum e com o interesse publico.
Inicia-se, entdo, uma intensa atividade legislativa em defesa dos recursos naturais, com base
em uma ideologia nacionalista (MEDEIROS, 2006).

Neste clima de euforia e nacionalismo, em abril de 1934, realizou-se no Rio de Janeiro
a Primeira Conferéncia Brasileira de Prote¢dao a Natureza (FRANCO, 2002). A consolidagao
das aspiragdes conservacionistas foi incluida na segunda Constitui¢ao Republicana Brasileira,
de 1934 quando, pela primeira vez no Brasil, a protecdo a natureza foi considerada como um
principio fundamental. Em seu Artigo 10, inciso III, foi estabelecida a competéncia
concorrente entre a Unido e os Estados para proteger as belezas naturais € os monumentos de

valor historico ou artistico (ARAUJO, 2012a).
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A Constituicdo de 1934 define para a natureza um novo valor, isto €, passa a
considera-la patrimonio nacional admiravel que deve ser preservado. Neste sentido, compete
ao Estado o dever de fiscaliza-la. Medeiros (2006) destaca que ¢ a partir dai que a protegao as
florestas e a natureza entra na agenda governamental republicana, passando a configurar um
objetivo em si da politica desenvolvimentista nacional.

Neste cenario, ¢ estabelecida uma série de cédigos regulamentando o acesso aos
recursos naturais, destacando-se: Codigo das Aguas, das Minas, das Florestas ¢ de Cacga ¢ o
Codigo da Pesca (ARAUJO, 2012a).

O Cddigo Florestal, instituido pelo Decreto n® 23.793/1934 define, pela primeira vez
no Brasil, um grau de prote¢do as florestas, reconhecendo-as como um bem de interesse
comum:

Art. 1°

As florestas existentes no territorio nacional, consideradas em conjunto,
constituem bem de interesse comum a todos os habitantes, do pais,
exercendo-se os direitos de propriedade com as limitagdes que as leis em
geral, ¢ especialmente este codigo, estabelecem (BRASIL, 1934).

A primeira base legal para a criacao de unidades de conservacao no Brasil também foi

estabelecida no Codigo Florestal, onde estd definido que:

Art. 9°, Paragrafo 1°

Os parques nacionais, estaduais ou municipais, constituem monumentos
publicos naturais, que perpetuam em sua composi¢do floristica primitiva,
trechos do pais, que, por circunstincias peculiares, o merecem. E
rigorosamente proibido o exercicio de qualquer espécie de atividade contra a
flora e a fauna dos parques (BRASIL, 1934).

Para finalizar a década de 1930, em 14 de junho de 1937, foi criado o Parque
Nacional de Itatiaia, no Rio de Janeiro. Posteriormente, em janeiro de 1939, foi criado o
Parque Nacional de Foz de Iguagu, no Parana, ¢ em novembro do mesmo ano, o Parque
Nacional da Serra dos Orgdos, em Petropolis, no Rio de Janeiro. Com o objetivo de
administrar estes parques, o Servigo Florestal foi reorganizado, tornando-se responsavel por
varias fungdes, dentre elas, a fiscalizacdo, conservagdo e prote¢ao de florestas. Para isso, foi
criada a Segdo de Parques Nacionais (ARAUJO, 2012a). Déa-se inicio ao processo oficial de
gestdo de areas protegidas pelo governo federal no Brasil.

O inicio da década de 1940 foi marcado pela Segunda Guerra Mundial para onde se

voltaram todos os esfor¢os do pais. A criagdo de areas protegidas s6 volta ao debate em 1945,
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quando ¢ criado o primeiro Refugio de Vida Silvestre no Brasil, hoje a Reserva Biologica de
Sooretama, no Espirito Santo. Em 1946, ¢ criada a primeira Floresta Nacional (FLONA) do
Araripe-Apodi, no Ceara, ¢ em 1948, o Parque Nacional de Paulo Afonso, nos estados de
Alagoas e Pernambuco, que foi extinto em 1969 para viabilizar a construcao da hidrelétrica de
mesmo nome (ARAUJO, 2012a).

Ainda sob o espirito da Segunda Guerra Mundial, a “Batalha da Borracha” ® deu inicio
a uma ocupagao intensiva da regido amazonica, para onde o governo federal concedeu varios
incentivos fiscais visando o desenvolvimento economico da regido.

A década de 1950 ndo apresentou grandes progressos na criagcdo de UCs, mas marcou
o desenvolvimento da industria e do crescimento urbano no pais, langando as bases para a
ocupacdo das regides Norte e Centro-Oeste do Brasil. Ainda no governo de Getulio Vargas,
foi criado o Instituto de Pesquisa da Amazdnia (INPA) que, posteriormente, na década de
1970, desempenhou um papel importante na produ¢do de conhecimento cientifico e na
defini¢do de 4reas para criagio de unidades de conservagdo na regido (ARAUJO, 2012a).

Eleito para o periodo de 1956 a 1961 o presidente Juscelino Kubitschek, com o lema
“Cinquenta anos em cinco” e, por meio do Plano de Metas ’, investiu na modernizacio da
industria nacional e na efetiva interiorizagdo da ocupacdo do pais. Além da capital federal,
foram construidas as rodovias Belém-Brasilia e Cuiaba-Porto Velho-Rio Branco, o que
representou mais um passo para o processo de ocupagao das regides Norte e Centro-Oeste.

Preocupados com a degradagdao ambiental que viria em consequéncia do Plano de
Metas, um grupo de conservacionistas criou, em 1958, a Fundagdo Brasileira para a
Conservacao da Natureza (FBCN) que teve importante atuacdo na criacdo de UCs no periodo
de 1960 a 1980.

No que se refere a criagao de UCs federais, em 1959, o governo Juscelino criou trés

Parques Nacionais: Aparados da Serra, no Rio Grande do Sul e Santa Catarina; Araguaia (Ilha

% Projeto do governo federal para exploracdo da borracha da Amazonia, com apoio técnico e financeiro dos
norte-americanos, apos o corte do fornecimento da borracha aos aliados pelos japoneses, o que intensificou a
ocupacdo daquela regido. Com a expectativa de receberem o mesmo tratamento dos soldados que foram a guerra
(o que ndo aconteceu) foram recrutados milhares de nordestinos, retirantes da seca, para trabalhar nos seringais,
sendo denominados “soldados da borracha”. Dos quase 60 mil que foram enviados entre 1942 e 1945, quase a
metade morreu, devido as péssimas condigdes de transporte, alojamento e alimentagdo durante a viagem, como a
falta de assisténcia médica aos novos trabalhadores. A falta de capacitacdo inicial desta populacdo reduziu a
expectativa de produgdo da borracha. Em 1944, o governo americano ja comega a transferir muitas de suas
atribuigdes para 6rgaos brasileiros. Com o fim da guerra, muitos conseguiram voltar aos seus estados de origem
e outros criaram raizes na floresta e ali ficaram para construir suas vidas (NECES, 2004).

7 Desenvolvido pelo governo Juscelino Kubitschek, tinha como preocupagio a modernizagio econdmica do
Brasil por meio do aprofundamento do processo de industrializagdo voltado a substituicdo de importacdes,
estimulando a industria nacional (MOREIRA, 1998).
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do Bananal), em Goias (hoje Tocantins); e Ubajara, no Ceard. Antes de deixar o governo em
1961, criou o Parque Nacional das Emas e o Parque Nacional Chapada dos Veadeiros, ambos
em Goias (ARAUJO, 2012a).

O governo de Janio Quadros, apesar de curto, marcou a criagao de cinco Parques
Nacionais: do Caparad, em Minas Gerais e Espirito Santo; Sete Cidades, no Piaui; Sao
Joaquim, em Santa Catarina; Tijuca, no Rio de Janeiro; e Sete Quedas, no Parand. Em
novembro de 1961, sob o regime parlamentarista, foram criadas as seguintes unidades de
conservagdo: Parque Nacional de Brasilia, no Distrito Federal; Parque Nacional de Monte
Pascoal, na Bahia; ¢ a Floresta Nacional do Caxiuana, no Para (ARAUJ 0, 2012a).

O periodo de 1964 a 1985 foi marcado pelo regime militar instituido no golpe de 1964
que estabeleceu profundas mudancas no sistema politico brasileiro. Entretanto, no que se
refere a questdo ambiental, todos os instrumentos legais definidos anteriormente foram
mantidos e alguns, aperfeicoados. Segundo Medeiros (2006), isso s6 foi possivel devido ao
amadurecimento politico da sociedade brasileira e a mudanga da percep¢do da comunidade
internacional sobre os problemas ambientais.

A revisao do Codigo Florestal que passou a vigorar por meio da Lei n® 4.771 de
setembro de 1965 (BRASIL, 1965) e a instituicao da Lei n° 5.197 de 3 de janeiro de 1967, de
Protecdao a Fauna marcaram o inicio deste periodo. Foi incluida no arcabougo legal a funcao
do poder publico de criagio de Reservas Biologicas Nacionais, onde seriam proibidas as
atividades relativas a caga, captura, introducao de espécimes da fauna e flora silvestres e
domésticas, bem como modificagdes do meio ambiente a qualquer titulo, exceto as atividades
cientificas devidamente autorizadas pela autoridade (BRASIL, 1967).

Ainda em 1967 ¢ criado um novo 6rgdo no governo federal com atribuicdes
especificas para implementar, gerir e fiscalizar as areas protegidas. Por meio do Decreto-Lei
n°® 289 de 28 de fevereiro, nascia o Instituto Brasileiro de Desenvolvimento Florestal (IBDF)

com a missdo de:

Art. 2°

[...] fazer cumprir o Codigo Florestal por meio da formulagdo da politica
florestal bem como da orientacdo, coordenagdo e execugdo (ou fazer
executar) das medidas necessarias a utilizagdo racional, a protecdo e a
conservacao dos recursos naturais renovaveis e ao desenvolvimento florestal
do Pais (BRASIL, 1967a).

O final da década de 1960 e inicio da década de 1970 inaugura uma nova fase do

ambientalismo mundial. A realizacao de diversos encontros internacionais evidencia a forte



50

mobiliza¢do global para uma agenda ambiental planetaria, destacando-se a Conferéncia da
Biosfera (1968) e a Conferéncia das Nagdes Unidas em Estocolmo (1972), ou Conferéncia de
Estocolmo, como ficou conhecida. Influenciada por esta tltima, ganha for¢a no Brasil a agao
intervencionista do Estado baseada no controle industrial. Neste periodo, o governo se
concentra na agenda de comando-controle, normalmente em resposta as denuncias de
polui¢do industrial.

No ano de 1973, sob a égide do governo militar e no contexto da estratégia
desenvolvimentista, surgiram as nove primeiras regides metropolitanas brasileiras. Com a
formagao destas regides e, como resultado do intenso processo de industrializacdo e
urbanizacdo pelo qual passa o pais, surge um novo enfoque na abordagem da questdo
ambiental, desta vez voltada a necessidade de um planejamento e ordenamento territorial
como instrumento de uma politica preventiva dos impactos sobre o meio ambiente,
principalmente os desmatamentos e ocupagdo de areas de preservagao permanente (APPs). As
politicas publicas ambientais neste periodo ainda continuam predominantemente urbanas,
permanecendo o espaco rural fora do foco do controle e regulacao (PECCATIELLO, 2011).

Evidencia-se a necessidade de uma estrutura central para conduzir um projeto
ambiental para o Brasil. Neste contexto, o governo federal institui, em 1973, a Secretaria
Especial do Meio Ambiente (SEMA), vinculada ao Ministério do Interior, dividindo com o
IBDF a responsabilidade pela gestdo e fiscalizagdo ambiental no pais, inclusive das areas
protegidas. Para Mercadante (2001) a expectativa em relagdo a criagdo da SEMA era de que
ela assumisse todas as funcdes da gestdo de areas protegidas, deixando ao IBDF a missao de
fomentar o desenvolvimento da economia florestal. Todavia, isso ndo aconteceu por razdes de
cunho politico. A SEMA estabeleceu entdo, um programa proprio de areas protegidas. Outras
categorias de unidades de conservacao foram criadas no ambito de sua atuagdo: Estacdo
Ecologica (ESEC), Area de Protecdo Ambiental (APA), Reserva Ecoldgica (RESEC) e Area
de Relevante Interesse Ecoldgico (ARIE). Posteriormente, foi criada a categoria de Reserva
Particular do Patrimonio Natural (RPPN), o que representou um grande avango ao permitir a
criacdo voluntdria de unidades de conservacdo pela sociedade. A existéncia de duas
instituicdes com atribui¢des similares dificultava a agdo governamental e as categorias que
eram criadas pela SEMA apresentavam uma sobreposicdo com as do IBDF, a exemplo da
Reserva Biologica e da Estacao Ecolégica (MEDEIROS, 2006).

Estes fatos evidenciam que até a década de 1970, o Brasil ndo possuia uma estratégia
nacional global para selecionar e planejar suas areas protegidas. Estudos realizados pelo IBDF

apontavam para a necessidade de se estabelecer um ordenamento no processo de criacdo e
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gestdo dessas areas por meio de um sistema Unico. Inicia-se a discussdo para um sistema de
planejamento de unidades de conservagao no pais. Sob a coordenagdo do IBDF e o apoio da
organizacdo nao governamental Fundacdo Brasileira para a Conservacao da Natureza
(FBCN), foi elaborado o documento que recebeu a denominagdo de Plano do Sistema de
Unidades de Conservagdo do Brasil. Sua publicacdo e aprovagdo oficial s6 aconteceu em
1979. A partir deste momento, critérios técnicos comegam a ser inseridos para criacao destas
areas. Foram definidos objetivos nacionais para as areas protegidas e, pela primeira vez, foi
utilizada a denominagao “unidades de conservagdo” para designar um conjunto de categorias
de areas que seriam contempladas no sistema (MERCADANTE, 2001; MEDEIROS et al.,
2004).

Ainda na década de 1970, aconteceram diversas iniciativas internacionais para o
reconhecimento de areas relevantes do ponto de vista ambiental, fomentando a conservagao
de areas representativas e singulares ao redor do mundo e, ao mesmo tempo, identificando
areas demonstrativas para realizacdo de pesquisas cientificas. No Brasil, destacaram-se dois
instrumentos: o Programa O Homem e a Biosfera (MaB), estabelecido pela UNESCO em
1970, e a Convengdo sobre Zonas Umidas (1971). O primeiro tinha como objetivo
estabelecer uma rede mundial coordenada de areas protegidas que foram denominadas
“Reservas da Biosfera”. O segundo previa o reconhecimento de Sitios de Importancia
Internacional que foram denominados “Sitios Ramsar” (MEDEIROS, 2006).

A partir década de 80, no nivel do processo decisério das politicas publicas, as
transformagdes que ocorrem por meio dos movimentos sociais € ambientalistas se refletem
em vitdrias concretas das lutas do movimento ecolégico em diversas cidades do Sul-Sudeste,
fortalecendo-os. Muitas das associagdes adquirem visibilidade publica e acesso aos meios de
comunicacdo. O ambientalismo se expande estimulando o engajamento de grupos
socioambientais, cientificos, movimentos sociais € empresariais, nos quais o discurso do
desenvolvimento sustentado assume papel de preponderancia Isso provoca uma mudanga
qualitativa na opinido publica que passa a legitimar as lutas ambientais e os atores nelas
envolvidos (JACOB, 2003).

Em 1981, com a institui¢do da Politica Nacional de Meio Ambiente (Lei 6.938/81) foi
criado o Sistema Nacional do Meio Ambiente (SISNAMA) e o Conselho Nacional do Meio
Ambiente (CONAMA) como o6rgdo superior e a Secretaria Especial do Meio Ambiente
(SEMA) como orgao central do Sistema (BRASIL, 1981). Ainda em 1981, o Conselho
Nacional de Unidades de Conservagao foi transformado no Conselho de Valorizacao de

Parques, com a atribui¢do especifica de apoiar a formulagdo de uma politica geral para
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criagdo, melhoramento, administragdo e uso das unidades de conservagdo. Por meio do
Decreto 97.633 de 10 de abril de 1989, foi mantido também o Conselho Nacional de Protecao
a Fauna, que também possui a atribuicdo de elaboragdo de propostas para estabelecimento de
UCs (BRASIL, 1989).

No ambito das discussdes ambientalistas relativas a areas protegidas, em 1982 foi
sancionada e publicada pelo governo a segunda etapa do Plano do Sistema de Unidades de
Conservacao do Brasil, ainda sob a coordenagao do IBDF e j4 com o seu nome e sigla atuais:
Sistema Nacional de Unidades de Conservacao (SNUC). Em julho de 1988 o IBDF ¢ a SEMA
assinaram um protocolo de inten¢des com a Fundagdo Pro Natureza (Funatura) para que fosse
realizada a revisdo e atualizacdo conceitual do conjunto de categorias de manejo e a
elaboragdo de um anteprojeto de lei para dar suporte legal ao Sistema (PADUA, 2011).

Em 1989, a administracdo de areas protegidas foi transferida para o recém-criado
Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA), que
assumiu a condugdo do processo. O resultado do trabalho foi publicado em 1989 com o titulo
“Sistema Nacional de Unidades de Conservagao (SNUC), aspectos conceituais e legais”. Este
documento continha duas versdes de anteprojetos de lei. Apos anos de debates, o Sistema foi
aprovado pela Camara dos Deputados, em junho de 1999, e sancionado pelo presidente da
republica, em julho de 2000, por meio da Lei Federal n® 9.985 (HASSLER, 2005).

Segundo Medeiros (2006) a longa historia da discussdo e aprovacdao desta lei
demarcou as diferentes posigdes do movimento ambientalista no Brasil, evidenciando os
preservacionistas, conservacionistas, socioambientalistas e ruralistas, que travaram uma
grande batalha na defesa de suas posi¢des sobre a forma e os critérios para proteger essas
areas. Entre os pontos mais polémicos estavam os aspectos relacionados as populagdes
tradicionais, a participagao popular e a situagdo fundiaria. Segundo Mercadante (2001), houve
uma prevaléncia da visdo preservacionista proposta pela Funatura.

No que se refere a gestdo de unidades de conservagdo, a instituicdo do Sistema
Nacional de Unidades de Conservacdo (SNUC), que se constitui um dos modelos mais
sofisticados do mundo em matéria de conservacao da natureza, representou o marco brasileiro
para a gestdo da biodiversidade in situ. Por meio dele, foram estabelecidas diretrizes e
procedimentos para criacdo, implantagcdo e gestdo destas areas nas trés esferas de governo
(federal, estadual e municipal) e nas areas particulares destinadas a conservagdo, reconhecidas
pelo poder publico. Além de sistematizar conceitualmente as categorias existentes, abriu
espaco para a incorporacdo de novas tipologias a partir de experiéncias originais

desenvolvidas no pais, como ¢ o caso das Reservas Extrativistas, fruto das lutas dos
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seringueiros por sua sobrevivéncia na floresta amazonica, e das Reservas de Desenvolvimento
Sustentéavel, categoria que surgiu de demanda de cientistas preservacionistas (MEDEIROS,
2006). Também foram criados mecanismos que possibilitam a participa¢ao da sociedade em
todo o processo, potencializando a relagdo entre cidadaos, Estado e meio ambiente.

O SNUC ainda estabeleceu os instrumentos operacionais para a gestdo das unidades de
conservagdo. Instituiu a zona de amortecimento e tornou obrigatéria a elaboracdo do plano de
manejo. Todavia, esta visdo otimista ndo ¢ unanime. Diegues (2004) critica o Sistema
considerando que o SNUC reflete uma visdo extremamente conservadora sobre a questao da
protecdo da natureza no Brasil e se encontra bem aquém do debate sobre areas protegidas no

ambito internacional.

[...] na proposta (do SNUC) nada se diz a respeito do uso sustentado dos
recursos naturais nas areas fora das unidades de conservag¢do, nem se
valoriza o comportamento das comunidades chamadas tradicionais que, por
seu modo de produgdo e tecnologia patrimonial, contribuiram para a
manutengdo da diversidade biologica e dos ecossistemas. Perde-se, portanto,
uma ocasido historica de se reverem as varias categorias de unidades de
protecdo mais bem adaptadas as realidades dos paises subdesenvolvidos que
apresentam grande diversidade de culturas ndo industriais (populacdes
indigenas, de seringueiros, pescadores, extrativistas etc.). A unica inovagao
incluida, ainda que desconfortavelmente, nessa proposta ¢ a da reserva
extrativista, na verdade uma categoria que brotou da luta das populagdes de
seringueiros da Amazonia (DIEGUES, 2004, p.71).

O IBAMA continuou responsavel pela criagdo e gestdo das unidades de conservacdo
federais, com a fiscalizacdo e o licenciamento ambiental em todo o pais. Em margo de 2006, a
Lei n° 11.284 que instituiu a gestao de florestas publicas para produgdo sustentavel, criou o
Servico Florestal Brasileiro (SFB) na estrutura do Ministério do Meio Ambiente, e também o
Fundo Nacional de Desenvolvimento Florestal (FNDF), retirando do IBAMA estas
atribui¢des (BRASIL, 2006a).

Em 28 de agosto de 2007, por meio da Lei n° 11.516, foi criado o Instituto Chico
Mendes de Conservagdo da Biodiversidade (ICMBio), uma autarquia, com a seguinte
finalidade:

Art. 1°

I - executar agdes da politica nacional de unidades de conservacdo da
natureza, referentes as atribuigdes federais relativas a proposicao,
implantagdo, gestdo, protecdo, fiscaliza¢do e monitoramento das unidades de
conservagdo instituidas pela Unido;

II - executar as politicas relativas ao uso sustentavel dos recursos naturais
renovaveis ¢ ao apoio ao extrativismo e as populagOes tradicionais nas
unidades de conservagdo de uso sustentavel instituidas pela Unido;
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IIT - fomentar e executar programas de pesquisa, prote¢do, preservagao e
conservacdo da biodiversidade e de educagdao ambiental,

IV - exercer o poder de policia ambiental para a protecdo das unidades de
conservagao instituidas pela Unido; e

V - promover e executar, em articulacdo com os demais orgdos e entidades
envolvidos, programas recreacionais, de uso publico e de ecoturismo nas
unidades de conservagdo, onde estas atividades sejam permitidas (BRASIL,
2007).

Conforme disposto no paragrafo unico desse lei, ndo foi excluido o exercicio supletivo
do poder de policia ambiental pelo Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos
Naturais Renovaveis (IBAMA).

O modelo gestdo de UCs implementado pelo IBAMA foi substituido, com
modificacdes na estrutura administrativa, procedimentos, normas e regulamentagdes
administrativo-organizacionais. A criagdo do ICMBio promoveu uma desconcentracdo da
acdo federal relacionada a gestao de UCs com as Coordenagdes Regionais (CRs) e os Nucleos
de Gestao Integrada (NGls), apontando para a necessidade de gestdo por meio de mosaicos,
integrando as unidades de conservagdo. (FERREIRA; PEREIRA, 2012)

Os resultados da criacdo do orgdo especifico para as unidades de conservacdo em
todos os aspectos e justamente quando o governo federal esta em processo de implantagao de
novos sistemas gerenciais para a gestdo publica, investindo na formac¢do de uma cultura de
qualidade do servigo publico, influenciaram a forma de atuagdo do ICMBio. Os avangos do
novo modelo de gestdo parecem evidentes quando se observa os resultados obtidos no
processo de instrumentalizagdo para a gestdo. Até 2006 existiam haviam sido elaborados 76
planos de manejo. No periodo de 2007 até hoje, ja foram elaborados 128 planos, totalizando

204 UCs com este instrumento de gestdo, conforme apresentado no grafico 1.

Grafico 1 - Unidades de conservacao federais com planos de manejo elaborados por periodo
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Fonte: Elaborado pela autora, 2015.
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Outro aspecto importante ¢ que, s6 apos a criagdo do ICMBio, o Ministério do Meio
Ambiente (MMA) desenvolveu uma estratégia efetiva para a movimentacdo de recursos extra
or¢amentarios advindos da compensacao ambiental previstos no SNUC, o que significou um
aporte inédito de recursos para agdes finalisticas nas UCs federais (FERREIRA; PEREIRA,
2012).

Atualmente, o pais possui 370 Unidades de Conservacao federais, das quais 320 sdo
geridas pelo ICMBio e as outras sdao RPPNs. A distribuicdo das UCs por bioma esta

apresentada no grafico 2.

Grafico 2 - Quantidade de unidades de conservacao federais distribuidas por bioma
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Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

O grande desafio que se coloca hoje para o SNUC ¢ a efetiva implantacao e gestao das
unidades de conservagdo; fazer com que elas possam cumprir seus objetivos. Entendendo-se
gestdo como um processo participativo, integrado e continuo, que visa promover a
compatibilizacdo das atividades humanas com a qualidade e a preservacao do patrimonio
ambiental, ¢ necessario o aprimoramento ¢ utilizacdo de instrumentos e ferramentas
adequados a pratica da gestdo ambiental, fortalecendo a agdo dos gestores das unidades e
fomentando o empoderamento e o controle social das politicas piblicas (SAO PAULO, 2011).

O bem estar da sociedade depende dos servigos ambientais fornecidos pela natureza.

Diante de significativas alteracdes do clima e de transformagdes globais, as unidades de

conservagao e as florestas, tornam-se cada vez mais importantes para o equilibrio, adaptagado e
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mitigacdo dessas alteracdes sendo cada vez mais evidente a necessidade de que elas
desempenhem suas fungdes e cumpram seus objetivos.

Além da conservacdo da diversidade biologica, do patrimoénio genético e do
conhecimento tradicional a ele associado, as florestas proporcionam a regulagdao do clima na
Terra, a formagao dos solos, o controle contra erosdo, o armazenamento de carbono, a
ciclagem de nutrientes, o provimento de recursos hidricos em quantidade e qualidade, a
manutengdo do ciclo de chuvas, a protecdo contra desastres naturais, elementos culturais, a
beleza cénica, dentre outros (BRASIL, 2011). Todavia, € urgente que as politicas e os recursos
publicos investidos para a implantacdo destas areas tornem-se efetivos e que a sociedade

possa perceber os resultados e usufruir dos beneficios das areas protegidas.

2.2.2 Conservacao dos recursos naturais e a gestio de unidades de conservacio em

Pernambuco

A protecao dos recursos naturais em Pernambuco, assim como em grande parte do
Brasil, teve como motor propulsor a questdo da manutencdo das condi¢des hidricas. As matas
pernambucanas, neste caso, a Floresta Atlantica, em sua grande parte foram devastadas a
partir do processo de ocupacdo do territorio estadual pela monocultura canavieira. Segundo
Negreiros (2013), a mata em pé nao tinha valor econdémico e as areas que ndo eram
desmatadas localizavam-se em terrenos improprios ao cultivo ou se estavam muito proximas
as fontes de agua que abasteciam as propriedades. Como ndo havia no ambito estadual
nenhuma legisla¢do que regulasse o uso do solo, no sentido da protecdo dos recursos naturais,
restaram apenas fragmentos de mata espalhados de forma dispersa, principalmente na Regido
Metropolitana do Recife (RMR).

Na década de 1970, acontecia no pais uma crescente conscientizagdo e mobilizacdo da
populacao sobre as questdes ambientais, protagonizadas, principalmente, pelos movimentos
ambientalistas. Em Pernambuco, assim como no Brasil, as pressdes se faziam mais acentuadas
para um maior controle por parte do poder publico da polui¢do urbano-industrial. As politicas
publicas de urbanizacdo das metropoles estimulavam o crescimento das principais capitais e
este processo estimulava o aparecimento de institui¢des publicas voltadas ao planejamento da
ocupacao do territorio metropolitano, estabelecendo padrdes para seu o uso € ocupacao. Neste

contexto, foi criada a Fundacdo de Desenvolvimento da Regido Metropolitana do Recife
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(FIDEM) ® que teve como missdo promover o desenvolvimento da RMR. A FIDEM teve um
importante papel na elaboracdo dos estudos que subsidiaram a defini¢do das primeiras leis
para protecao dos recursos naturais de Pernambuco.

Enquanto o pais avangava na discussao sobre suas areas protegidas, assim como outros
Estados, a exemplo de Sao Paulo e Rio de Janeiro (ARAUJO, 2012a; DIEGUES, 2004;
MEDEIROS, 2006), Pernambuco cria sua primeira unidade de conservacao, o Parque Natural
Estadual de Suape, por meio do Decreto n°® 6.727 de 22 de setembro de 1980. Com uma area
de 1.608,66 ha, seu objetivo era “prover meios para a preservagao da flora e da fauna da Zona
da Mata Sul do Estado de Pernambuco, na forma do disposto na Lei Federal n.° 4.771, de 15
de setembro de 1965”. Para administra-la foi designada a Empresa Suape, também
responsavel pela elaboragao e execugao do projeto de preservacao e valorizagao da flora e da
fauna, além da fixagdo de diretrizes e fiscalizacdo da area (PERNAMBUCO, 1980). Apesar
de pouco conhecido, isso representou um avango significativo em relacdo ao planejamento da
ocupacao de um territdrio no estadual. Encontrava-se em implantagdo o maior porto e polo
industrial do Estado, que submeteria a regido a um processo de desmatamento para instalagao
da infraestrutura e de edificagdes. A destinacdo de areas para protecdo da fauna e da flora
nativas era uma novidade na concep¢do usualmente praticada pelas politicas publicas no
Estado.

Ao final da década de 1970 e durante a década de 1980 houve um avango do ativismo
ambiental em Pernambuco fomentado por professores universitarios, alunos e jovens
ambientalistas, motivados por alguns eventos especificos que aconteciam na RMR: o
desmatamento da Mata do Engenho Uchoa em Recife, e a instalagdo de um aterro sanitario na
Mata de Caetés, no municipio de Paulista. Estes acontecimentos desencadearam o inicio de
lutas organizadas nas duas comunidades para impedir a destruicao das matas. Sob a forca da
mobilizagdo social em torno dessas questdes, em sintonia com o debate sobre os problemas
ambientais que aconteciam no pais e ainda com o estimulo e apoio do ecologo Vasconcelos
Sobrinho, em 1979, surge a primeira ONG ambientalista do nordeste, a Associacio
Pernambucana em Defesa da Natureza (ASPAN) (PERNAMBUCO, 2013; NEGREIROS,
2013).

¥ Em 1999, a FIDEM incorporou a Fundagdo do Desenvolvimento do Interior de Pernambuco (FIAM) e em
2003, por meio da Lei Complementar n° 049, incorporou o Instituto de Planejamento de Pernambuco (Condepe),
transformando-a em Agéncia Estadual de Planejamento e Pesquisas de Pernambuco ou Agéncia Condepe/Fidem
(Fonte: CONDEPE/FIDEM,2015)
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A luta da comunidade de Caetés para impedir a instalacdo de um aterro sanitario foi

marcante na condug¢ao politica para criagdo das primeiras reservas ecologicas da RMR.

[...] o campo que comegava a se delinear em Caetés alimentou as forgas do
ativismo ambiental emergente em Pernambuco, que encontrou nesse
movimento uma possibilidade real de construir uma causa significativa. [...]
A inser¢do de uma ONG no cenario do movimento pela defesa da mata de
Caetés teve o sentido de dotar o movimento de um viés mais articulado,
permitindo estender as redes de contato do movimento, dando maior
visibilidade publica a demanda da populagdo, acionando, tanto quanto
possivel naquela época, as instancias oficiais do governo e a midia. A
entrada da ASPAN no movimento dotou de sentido histdrico o evento que
vinha sendo alimentado como forma de construir uma demanda
ambientalista pela defesa dos interesses comunitarios (NEGREIROS, 2013,
p. 139).

Ainda segundo o autor, quando o aterro foi impedido de ser instalado, a mata foi
excluida de interesses urbanos por parte do governo. Posteriormente, foi incluida em um
projeto da FIDEM que identificava areas verdes na RMR.

Em um contexto de planejamento territorial e controle do uso e ocupagdo do solo
metropolitano, patrocinado por estudos desenvolvidos pela FIDEM e fomentados pelo
movimento ambientalista que se fortalecia em Pernambuco, a partir das lutas das
comunidades de Caetés ¢ de Uchda, novas arecas foram destinadas a conservagao no final da
década de 1980.

Em agosto de 1986, a Lei n° 9.860 delimitou as 4reas de protecdo dos mananciais de
interesse da Regido Metropolitana do Recife. Para defini-las foram considerados critérios
relacionados a precipitacdo pluviométrica, relevo, cobertura vegetal, uso e ocupacao do solo
que juntos as tornavam susceptiveis de reter volume d'agua em quantidade e qualidade
compativel para o consumo atual ou futuro da Regido Metropolitana do Recife. Estabeleceu
também as condig¢des para a preservagao dos recursos hidricos (PERNAMBUCO, 1986).

Ainda em 1986, foram instituidas as Areas de Protecdo Ambiental Estuarinas, por
meio da Lei 9.931 que considerou os estudrios casos especiais de protecdo dada a sua
localizag¢do dentro da malha urbana (PERNAMBUCO, 1986a). Em dezembro do mesmo ano,
a Lei n® 9.960 estabeleceu as areas de interesse especial para fins de controle do uso do solo e
compatibilizagdo com a preservacdo do patrimdnio natural e paisagistico. Foram assim
consideradas as orlas maritimas dos municipios de Goiana, Ipojuca, Sirinhaém, Rio Formoso,

Barreiros e Sao José da Coroa Grande, todas fora da regido metropolitana. Esta lei também
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definiu os procedimentos basicos relativos ao parcelamento destas areas para fins de ocupacao
urbana (PERNAMBUCO, 1986b).

Em janeiro de 1987 mais dois dispositivos fecham este primeiro momento da prote¢ao
dos recursos naturais em Pernambuco. A Lei n° 9.990 que estabeleceu normas para o
parcelamento do solo urbano na Regido Metropolitana do Recife (PERNAMBUCO, 1987) e a
Lei n° 9.989 que definiu as 40 reservas ecologicas da RMR, dentre elas, as Matas de Caetés e
do Engenho Uchoda. Este instrumento estabeleceu restrigdes para estas areas, vedando o
parcelamento para fins urbanos e a ocupagao com edificagdes, o desmatamento e a remogao
da cobertura vegetal, além da movimentacao de terras, a exploracdo de pedra, areia, argila, cal
ou qualquer espécie mineral e o emprego de fogo em praticas agropastoris ou em qualquer
outra atividade que pudesse comprometer a integridade das reservas, bem como de suas areas
limitrofes. Estabeleceu também a competéncia da CPRH para exercer a fiscalizagao
preventiva e repressiva em defesa e controle dessas areas (PERNAMBUCO, 1987a). Destaca-
se que até aquela data ndo se abordava ‘“gestdo administrativa” dessas areas e sim de
fiscalizacdo para manté-las integras.

Assim, ao fim dos anos de 1980, durante o governo de Gustavo Krause, foram criados
os primeiros instrumentos legais para a protecdo dos recursos naturais em Pernambuco. O
Estado que s6 tinha uma UC, o Parque Natural Estadual de Suape, por meio de um Unico
dispositivo legal passa a ter mais quarenta areas para “fiscalizar”, tendo como Orgaos
responsaveis pelas atividades relativas a sua protecdo a Empresa Suape, no caso do Parque
Natural, e a CPRH, no caso das quarenta reservas ecologicas e das treze areas estuarinas, além
da fiscalizagdo, monitoramento e licenciamento ambiental em todo o Estado, que ja era de sua
competéncia.

Por ser o orgdo licenciador, a CPRH passa a atuar em parceria com a FIDEM,
analisando os empreendimentos que desejavam se instalar em Pernambuco, concedendo, ou
ndo, por meio de anuéncia e licenga prévia, o licenciamento ambiental, em conformidade com
o que determinava as legislacdes federais e estaduais.

Em 1995, por meio da Lei n° 11.206, foi instituida a Politica Florestal do Estado de
Pernambuco. O Capitulo V se refere a unidades de conservacgdo e os VII e VIII a protecdo da
fauna. Especificamente no que se refere a UCs, o artigo 19 estabelece que elas deverdo ser
criadas com o objetivo de resguardar atributos excepcionais da natureza, conciliando a
protecdo da flora, da fauna e das belezas naturais, com a utilizagdo para objetivos

educacionais, recreativos e cientificos (PERNAMBUCO, 1995). E a primeira tentativa do
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Estado para criar um Sistema de Unidades de Conservacdo, estabelecendo alguns parametros
para selecdo dessas areas.

E interessante observar que, de alguma forma, havia um acompanhamento dos debates
que se desenvolviam a nivel nacional por parte da equipe que elaborou a Lei 11.206. Isso ¢
percebido quando se reporta aos grupos de UCs onde se inclui o de “manejo provisorio” que,
apesar de fazer parte da proposta inicial do Sistema discutido nacionalmente, ao final, ndo foi
a ele incorporado. No que se refere a gestdo, o artigo 24 desta Lei estabelece que “as UCs de
todas as categorias dispordo de um plano de manejo, no qual se definira o zoneamento
ambiental da unidade de conservagdo e sua utilizacdo, além de um regulamento proprio,
aprovado pela autoridade competente, a qual estiver subordinada”. Todavia, ndo foi definido
qual seria esta “autoridade competente” a qual elas se vinculariam, permanecendo a CPRH
com a atribuicao de fiscaliza-las.

Apesar das iniciativas para a conservagao da biodiversidade datar dos anos 80, durante
muito tempo as reservas instituidas ndo foram consideradas como unidades de conservacgao,
no sentido que hoje se conhece. Todavia, o fato delas possuirem restrigdes legais para
utilizacao do solo, dificultou a expansao de empreendimentos, principalmente os imobilidrios,
garantindo a manutengdo de grande parte destes remanescentes de mata atlantica até os dias
atuais, dificultando também a intensifica¢do da ocupagdo das areas estuarinas.

Novas iniciativas para criacdo de UCs estaduais s6 voltaram a acontecer a partir do
ano de 1997. Em marco, foi criada a Area de Protecio Ambiental (APA) de Guadalupe, nos
municipios de Sirinhaém, Rio Formoso, Tamandaré e Barreiros e, em junho, ¢ feito o primeiro
reconhecimento pelo Estado de Pernambuco de uma Reserva Particular do Patrimdnio Natural
(RPPN), a Fazenda Tabatinga, localizada no municipio de Goiana. Em 1998 ¢ criada a APA de
Sirinhaém, nos municipios de Rio Formoso e Sirinhaém. Todas estas UCs localizam-se no
litoral sul do Estado.

Ainda em 1998 duas reservas ecologicas criadas em 1987, a Mata de Caetés e a Mata
de Dois Irmaos, passaram as categorias de Estagdo Ecoldgica e Parque Estadual,
respectivamente. Para a primeira foi designada a CPRH como instituicao responsavel pela
administracao e para a segunda, a antiga Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Meio Ambiente
(SECTMA) assumiria este papel (PERNAMBUCO, 1998).

Em 1997, a CPRH ampliou sua area de atuagcdo por meio da Lei n° 11.516 que
determinou, dentre as fungdes do 6rgao ambiental, a protecdo do uso do solo e dos recursos
hidricos e florestais. O artigo 3°, que estabelece suas competéncias, destaca, no inciso X, a de

“administrar e promover o desenvolvimento dos recursos hidricos e florestais em todo o
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territorio do Estado de Pernambuco, visando a utilizacdo racional dos recursos naturais”
(PERNAMBUCO, 1997). Verifica-se que a questdo da gestdo das unidades de conservagdo
ainda nao ¢ considerada uma atribui¢ao explicita da CPRH, aparecendo de forma ambigua
quando se refere a “administrar os recursos florestais”.

Nos anos de 2001 e 2002 o governo estadual produziu documentos técnicos, que
visavam orientar as politicas publicas relacionadas a conservacdo da biodiversidade. O
primeiro foi o Plano de Desenvolvimento Florestal ¢ da Conservagdo da Biodiversidade
(PDF), elaborado de forma participativa com representantes de diversos setores sociais
(governos, comunidade cientifica, setores produtivos, ONGs e organizagdes da sociedade
civil). Este documento buscava aliar a necessidade de manejo e de conservacdo das florestas
nativas, vinculando aspectos socioecondmicos aos ambientais. Foram definidas agdes voltadas
a producdo florestal, conservacdo da biodiversidade, pesquisa, educagdo/extensdo,
monitoramento e fiscalizagdo dos recursos florestais, apontando para a necessidade de
desenvolvimento de tecnologias de manejo florestal sustentavel, considerando a conservacao
da biodiversidade e a participacdo do setor florestal na economia do Estado
(PERNAMBUCO, 2001).

O outro documento técnico elaborado foi o Atlas da Biodiversidade de Pernambuco
que consolidou o compartilhamento de saberes da academia, da sociedade civil e de gestores
publicos, no sentido de identificar as areas prioritarias para a conservagao da biodiversidade e
estabelecer as diretrizes para uma politica estadual de conservacdo do patrimonio biologico
existente em Pernambuco. O Atlas contém informagdes consideradas indispensaveis ao
estabelecimento de politicas publicas comprometidas com o conceito de uso sustentavel dos
recursos naturais, sejam elas sociais, econdmicas, cientificas ou ambientais no ambito das
esferas municipais, estaduais e federais (PERNAMBUCO, 2002).

Dez anos sao passados até que novas UCs estaduais voltem a ser criadas. Em 2008, ¢
instituida uma nova APA, desta vez no litoral norte, contemplando os municipios de
Itamaracd, Itapissuma e Goiana, que ¢ denominada APA de Santa Cruz. Em 2010, a regido
que compreende parte dos Municipios de Camaragibe, Recife, Paulista, Abreu e Lima,
Igarassu, Aragoiaba, Sdo Lourengo da Mata e Paudalho, localizada no oeste metropolitano, ¢
declarada como APA Aldeia-Beberibe (CPRH, 2015).

O ano de 2009 marcou a conservacao da biodiversidade de Pernambuco. Por meio da
Lei n°® 13.787 de 8 de junho, foi estabelecido o Sistema Estadual de Unidades de Conservagao
(SEUC) definindo, dentre outros, os critérios € normas para a criagdo, implantagdo e gestdo

das unidades estaduais. Esta lei também instituiu o Programa de Conservacdo da
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Biodiversidade: criagdo e implantagdo de unidades de conservacdo no Estado de Pernambuco,
com o objetivo de fortalecer o Sistema. Neste Programa foram definidas a¢des para o
planejamento e gestdo, realizacao de estudos, elaboracao de propostas e instrumentos para a
captacao e aplicagdo de recursos, considerando as unidades ja existentes e a criagdo de novas
unidades (PERNAMBUCO, 2009; PERNAMBUCO, 2009a).

Os Sistemas nacional e estadual de unidades de conservagao exigiam adequagdo das
categorias de manejo das UCs criadas anteriormente ao estabelecido nestas leis. Em setembro
de 2008, foi realizada a recategorizacao das seis reservas ecologicas existentes na Ilha de
Itamaracd, que passaram a categoria de Refugio de Vida Silvestre (RVS). As outras trinta e
duas s6 foram adequadas em 2011, por meio da Lei Estadual n° 14.324, de 03 de junho, onde
vinte € uma reservas se transformaram em Reflugio de Vida Silvestre, duas em Parques
Estaduais e oito em Reservas de Floresta Urbana (FURBs).” O Jardim Botanico do Recife que
era uma das reservas ecoldgicas da RMR foi mantido como Jardim Botanico Municipal
(PERNAMBUCO, 2011a).

A primeira unidade de conservacao estadual no bioma Caatinga so6 foi criada em 2012,
com o Parque Estadual Mata da Pimenteira, em Serra Talhada. Neste ano também foi
instituida a Estacdo Ecologica Serra da Canoa, no municipio de Floresta, ambas no Sertdo
pernambucano. Em 2014, sdo estabelecidas mais trés unidades na Caatinga: o Monumento
Natural Pedra do Cachorro, nos municipios de Brejo da Madre de Deus, Sao Caetano e
Tacaimbo; o Parque Estadual Serra do Areal e o Refugio de Vida Silvestre Riacho Pontal,
localizados em Petrolina. Ainda em 2014 sdo criadas duas unidades na Mata Norte,
protegendo o complexo da Serra do Mascarenhas, onde se localizam as nascentes dos
principais rios que contribuem para a formagao do rio Goiana: os Refugios de Vida Silvestre
Matas de Agua Azul, nos municipios de Timbatiba, Vicéncia e Macaparana; ¢ o Matas de
Siriji, no municipio de Sao Vicente Férrer.

A ultima UC criada em Pernambuco foi o refugio de Vida Silvestre Tatu-bola, que
abrange uma area de 110.110,25 ha de caatinga, nos municipios de Lagoa Grande, Santa
Maria da Boa Vista e Petrolina, no Sertdo do Sdo Francisco.

A instituicdo do SEUC definiu também o funcionamento do Sistema e as diversas
atribuicdes dos o6rgdos que o constituem. A gestdo de UCs estaduais passa a ser explicita e

legalmente atribuida & CPRH, assim como a sua fiscalizagdo. O Orgdo consultivo e

? Categoria especifica do SEUC/PE, que tem como objetivo prestar servigos ambientais as cidades, tais como:
protecdo de nascentes e disponibilidade de 4gua, ameniza¢do do clima, manutengdo e prote¢do do solo contra a
erosdo, redu¢do da poluicao atmosférica, influenciando direta ou indiretamente a qualidade de vida urbana
(Fonte: PERNAMBUCO, 2009).
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deliberativo do Sistema ¢ o Conselho Estadual do Meio Ambiente (CONSEMA) com as
atribuicdes de supervisionar a sua implementagdo, propor e deliberar sobre a criagdo de
unidades de conservacao publicas estaduais e, quando necessario, fixar normas
complementares.

Como orgao central foi estabelecido a Secretaria de Meio Ambiente e Sustentabilidade
(SEMAS), com a fung¢do de coordenar a implementa¢do do SEUC. Também foram definidos
como 6rgaos complementares o Instituto Chico Mendes de Conservacdao da Biodiversidade
(ICMBio), a Companhia Independente de Policiamento do Meio Ambiente (CIPOMA), o
Instituto Brasileiro do Meio Ambiente ¢ dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA), o
Ministério Publico, assim como os 6rgaos dos governos municipais que t€ém por atribuig¢do a
criacdo e gestdo de unidades de conservagao (PERNAMBUCO, 2009).

Atualmente, Pernambuco possui um total de 80 unidades de conservacao, distribuidas
em diversas categorias nos biomas Caatinga e Mata Atlantica. Todavia, apesar dessa grande
quantidade de areas protegidas, apenas 5 possuem gestores designados, 9 apresentam planos
de manejo elaborados e 5 possuem sede administrativa. A implantagdo dessas areas se
constitui um grande desafio para a consolidacao do Sistema Estadual.

Para que isso se torne possivel, ¢ preciso que o governo estadual defina uma estratégia
para a gestdo de suas unidades de conservagdo, considerando, entre outros aspectos, a
interiorizacdo da agdo para prote¢do do bioma caatinga, as possibilidades de estabelecimento
de parcerias, o dimensionamento de pessoal e infraestrutura fisica necessaria para a gestao.

Outra possibilidade ¢ a potencializagdo do ICMS socioambiental, que poderia ser
utilizado como fomento ao estabelecimento de parcerias com municipios visando a
implantacdo dessas areas. Porém, apesar de ter sido instituido em 2000, por meio da Lei n°
11.899 (PERNAMBUCO, 2000) e ter o componente ‘“unidades de conservagdo”
regulamentado em 2003, por meio do Decreto Estadual n° 25.574 (PERNAMBUCO, 2003),
os aspectos relacionados a manutenc¢do da qualidade dos recursos protegidos nas unidades de
conservagdo ainda ndo sdo considerados. Isso ndo oportuniza a agdo dos municipios em
parceria com o Orgdo estadual, uma vez que os recursos ndo estdo vinculados ao
desenvolvimento de nenhuma agdo na UC e nem os municipios sdo cobrados para
participag@o na gestdo dessas areas.

A situagdo atual das UCs estaduais, no que se refere as categorias de manejo e
instrumentos de gestdo, encontra-se expressa nos graficos 3 e 4 e resumida na Tabela 1. O

Anexo A contem a relagdo das unidades de conservacao estaduais em Pernambuco.
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Grafico 3 — Quantidade de unidades de conservagao estaduais em Pernambuco por
categoria de manejo e bioma
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Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Grafico 4 — Situagao de gestao das unidades de conservacao estaduais em Pernambuco
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Fonte: Elaborado pela autora, 2015.
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Tabela 1 — Situacao das unidades de conservagao estaduais em Pernambuco

‘ COM
AREA TOTAL COM
CATEGORIA DE PLANO COM COM
LELDhL MANEJO WOILL PRO(};E)(:IDA DE nggggﬁo GESTOR | SEDE
MANEJO
Estagdo Ecolégica 2 2.624,10 2 2 1 1
(ESEC)
Parque Estadual (PE) 3 1.594,10 ! 3 ! !
Refiigio de Vida 29 15.674,94 1 14 2 0
Silvestre (RVS)
< ; ~
© Area de Protegdo 5 121.170,32 3 3 3 2
; Ambiental (APA)
« .
=~ Area de Relevante
: Interesse Ecologico ! 1.488,81 0 0 0 0
5 (ARIE)
= Reserva de Floresta 8 1.194,66 1 3 1 1
Urbana (FURB)
Reserva Particular do
Patrimo6nio Natural 10 1.325,25 0 0 0 0
(RPPN)
Area de Protegio
Ambiental Estuarinas 13 23.973,50 0 0 0 0
(APA)
TOTAL 71 169.045,68 8 25 8 5
Estacdo Ecologica 1 7.598,71 0 0 0 0
(ESEC)
2 2.483,79 1 1 1 1
s Parque Estadual (PE)
z , . .
= Refugio de Vida 2 114.929,88 0 0 0 0
j Silvestre (RVS)
] Monumento Natural 1 1.378.67 0 0 0 0
(MONA) ’
Reserva Particular do
Patrimo6nio Natural 3 238,33 0 0 0 0
(RPPN)
TOTAL 9 126.629,38 1 1 1 1
TOTAL GERAL 80 295.675,06 9 26 9 6

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.
* Néo inclui a area da Area de Prote¢do Ambiental (APA) de Fernando de Noronha uma vez que o
Decreto Estadual n® 13.553/89que a estabeleceu ndo quantifica sua extensao.

E importante observar que s6 a partir do ano de 2009 a responsabilidade pela

administracao de unidades de conservacao estaduais ¢ legalmente e explicitamente atribuida a

CPRH. Consolida-se perante a sociedade o espaco institucional, ndo s6 para a implantagado das

UCs que ja haviam sido instituidas, mas também para a criacdo e gestdo de novas areas.

A criagdo de unidades de conservacdo ¢ um passo fundamental para a protegdo da

biodiversidade e para a manutencdo da qualidade de vida do homem na terra. Mas, por outro
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lado, representa um grande desafio que se coloca aos gestores publicos. O estabelecimento
oficial de unidades de conservagdo ndo garante, por si sO, que na pratica, esteja ocorrendo
conservagao dos recursos naturais € que o ecossistema esteja, de fato, sendo protegido. Torna-
se necessaria a efetiva implantagdo dessas areas por meio de uma gestdo que garanta que os
objetivos para os quais as unidades foram criadas sejam atingidos.

Diante do contexto da politica e gestdo publica atual, onde ¢ cada vez maior a
participacgdo social nos processos decisorios, o aumento do controle social e a necessidade de
politicas publicas que agreguem valor social a seus resultados, a questdo ambiental ndo pode
ser considerada uma excecdo. Tampouco as unidades de conservagdo, ja que elas
desempenham um importante papel ambiental para o futuro ndo tdo distante. Cuidar dessas
dreas ¢ um compromisso cada vez mais urgente. E nesse sentido que cada vez mais
ferramentas da administragdo e gestdo publicas vém sendo utilizadas na area ambiental para
que, por meio de um processo de planejamento, execucdo, monitoramento e avaliagdo, os
resultados obtidos reflitam de fato uma melhoria na qualidade ambiental.

O proximo item apresenta uma breve discussao acerca da efetividade da gestao publica
e do processo de modernizacdo de gestdo implantado em Pernambuco. Apresenta também o
programa desenvolvido no Brasil para apoiar a melhoria na prestagcdo do servigo publico e

como ele vem sendo utilizado para a avaliagdo da gestdo das unidades de conservacao.

2.3 EFETIVIDADE DA GESTAO: O NOVO COMPROMISSO DA POLITICA PUBLICA

As transformacdes que ocorreram ao longo da historia do servigo publico brasileiro
(abordadas no item 2.1) fizeram com que o Estado, por for¢a de contextos politicos, sociais e
econOmicos, além de pressdes internacionais, passasse a considerar a necessidade de
profissionalizar o servigo publico e de adotar um modelo gerencialista, que também ficou
conhecido como gestdo para resultados. Este modelo teve seus primordios nas décadas de
1960 e 1970, por meio do Decreto n° 200 e com os esfor¢os de modernizagdo empreendidos
em 1979 por meio da criagdo do Ministério da Desburocratizacao, ainda no regime militar.

Posteriormente, no governo de Sarney, retomou este processo com a criacdo da
Comissdo Geral de Reforma da Administracdo Publica Federal. A promulgacdo da
Constituicdo Federal em 1988, apesar de ter significado um grande avango em termos de
garantias de direitos individuais e sociais, representou um retrocesso em termos de
administracao publica. Os pressupostos do modelo gerencial ja em curso foram ignorados.

Somente a partir da Emenda Constitucional n° 19, de 4 de junho de 1998 (EC 19/98) a
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eficiéncia foi considerada um dos principios da administragdo publica, assim como a
legalidade, a impessoalidade, a moralidade e a publicidade. Isso possibilitou que toda a
reforma gerencial contida no Plano Diretor da Reforma do Estado, elaborado em 1995 por
Bresser Pereira, tivesse agora o aparato legal e constitucional para ser implementada. A
inclusdo do principio da eficiéncia na Constitui¢do possibilitou também uma mudanga de
paradigma e a possibilidade de importantes avancos no campo da politica publica (CASTRO,
2006).

Apesar da controvérsia acerca da definicdo do que ¢ eficiéncia, considerando o
conceito usual das ciéncias administrativa e econdmica, nesta dissertagdo utiliza-se o conceito
adotado para a gestdo publica por diversos autores (TORRES, 2013; MEIRELLES, 2014; DI
PIETRO, 2015; CASTRO, 2006) no qual a efetividade ¢ considerada como:

[...] o principio que obriga a administracao direta e indireta e seus agentes a
pratica do bem comum, por meio do manejo de suas competéncias de
maneira imparcial, neutra, transparente, participativa, eficaz, sem burocracia
e sempre almejando a qualidade, bem como adotando os critérios necessarios
para melhor utilizacdo dos recursos publicos (MORAES, 2000, apud
CASTRO, 2006, p.6).

A busca da efetividade da gestao publica esta relacionada a implantagdao da avaliagdo
das politicas e agcdoes do governo quanto aos resultados concretos para a sociedade. Sobre este
aspecto, Sano ¢ Montenegro Filho (2013) apresentam, de forma bastante didatica, como esta
avaliagdo deve ser considerada na operacionalizagdo das institui¢des publicas. Considera os
3Es (eficiéncia, eficacia e efetividade), relacionando-os da seguinte forma:

= Eficiéncia corresponde a avaliagdo de processo, da forma de se organizar para
atingir as metas

= Eficacia corresponde a avaliacdo de metas e resultados atingidos

= Efetividade corresponde a avaliagdo das transformacdes ocorridas na sociedade a
partir das acgoOes (eficacia) e da otimizagdo dos recursos que foram
disponibilizados.

A efetividade estd relacionada ao impacto social das a¢des do governo, buscando
identificar os efeitos produzidos sobre uma populacdo/comunidade, a partir de uma
determinada politica publica ou programa de governo, ou seja, a transformagao positiva no
ambito da sociedade dos investimentos publicos nas diversas areas de atuacdo do Estado
(SANO; MONTENEGRO FILHO, 2013). De forma esquematica, estes conceitos estdo

apresentados na Figura 1.
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Figura 1 - Fluxograma de avaliagdo da gestdo publica
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Fonte: Adaptado de SANO; MONTENEGRO FILHO, 2013.

A avaliagdo da efetividade das politicas ambientais, assim como de quaisquer politicas
publicas, deve ser uma preocupacdo dos governos, uma vez que sdo destinados recursos
publicos considerados escassos para o desenvolvimento de projetos e a sociedade espera que
estes investimentos ndo sejam em vao.

No campo especifico das unidades de conservacgdo, esta avaliacdo ja vem sendo
empreendida pelo governo federal por meio da gestao estratégica desenvolvida pelo Programa
ARPA e pelo ICMBio e sera apresentada no item 2.3.3. Os proximos itens abordam a
experiéncia de Pernambuco com a modernizacdo da gestao publica, o modelo atualmente
utilizado para avaliagdo da gestdo publica voltado para a qualidade do servico prestado ao
cidaddo e ainda como este modelo vem sendo aplicado para melhorar a gestdo de unidades de

conservagao no Brasil.

2.3.1 Modernizacio administrativa e efetividade da gestao publica em Pernambuco

Em se tratando de modernizagao do servico publico, o Estado de Pernambuco seguiu
os preceitos do Plano Diretor da Reforma do Estado elaborado por Bresser Pereira em 1995
que, embora focado no governo federal, teve adesdo de alguns estados e municipios. O
processo de reforma teve inicio em 1999, no primeiro governo de Jarbas Vasconcelos, com a
publicacao da Lei n° 11.629, em janeiro de 1999 e, posteriormente, com o Decreto n° 21.287
Nno mesmo ano.

Tal qual o governo federal, foi elaborado e publicado o Plano Diretor de Reforma do
Estado de Pernambuco onde estavam descritas as diretrizes de mudanca, que focavam
principalmente as dimensdes de ajuste fiscal do Estado, o modo de intervengao e o modelo de
gestao.

Associado a nova realidade dos governos estaduais, sujeitos a maiores demandas por

melhores servigos e investimentos governamentais, o objetivo central da reforma em
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Pernambuco era transformar o Governo do Estado em “gestor” de suas politicas publicas e
acoes, além de indutor do desenvolvimento econdmico e social. Dentre os objetivos
especificos do Plano, Correia (2011) destaca:
= Recuperar a governanca do Estado reconstituindo a capacidade de administrar a
aplicagdo dos recursos publicos na execucdo dos planos de governo para
promover o desenvolvimento; e
= Melhorar a qualidade e reduzir os custos dos servigos publicos; mudar o padrao da
gestdo publica estadual e conscientizar os servidores publicos do seu papel de
responsaveis pelos resultados obtidos.

Visando implementar as propostas contidas no Plano, a estrutura organizacional do
Poder Executivo foi alterada. Foi criada a Secretaria de Administracdo e Reforma do Estado e
instituida a Comissdo Diretora de Reforma do Estado'’.

Para cumprir o Programa de Governo defendido por Jarbas durante as elei¢des, era
necessario resgatar a sua capacidade de definir e fazer cumprir as politicas publicas. A
reforma foi apoiada em quatro grandes Programas: Ajuste Fiscal, Desestatizagao,
Modernizagao Administrativa e o de Valorizagao do Servidor.

E o Programa de Modernizagdo Administrativa que se propds a mudar o padrio da
gestdo publica estadual, introduzindo os conceitos da administragdo publica gerencial,
disseminando a nova cultura nos 6rgdos do governo, na tentativa de implantar uma visao
estratégica e de resultados, além do controle e transparéncia social sobre seu desempenho.

A Modernizagao Administrativa foi concebida a partir de dois Programas: o Governo
Digital e o Programa Pernambucano de Modernizacdo da Gestdo Publica (PROGESTAO)"
(MOURA, 2008). E sobre este ultimo que sera dada maior atengdo, uma vez que era o que
buscava implantar o planejamento e a visao estratégica de gestao nos orgaos estaduais, além
da capacitagao dos servidores.

O PROGESTAO tinha como objetivo introduzir nas instituicdes do governo novos
procedimentos internos ¢ uma cultura baseada no modelo gerencial. A adesdo ao programa
ocorria, inicialmente, de forma voluntaria passando a ser obrigatéria a partir de 2003. Os
dirigentes dos orgdos estaduais, inclusive do poder judicidrio e legislativo, precisavam

solicitar formalmente a adesdo ao Programa (CORREIA, 2011).

10 A Lein® 11.629 previu a existéncia da Comissao Diretora de Reforma do Estado para administrar o Programa
Estadual de Desestatizagdo. Esta Comissao foi instituida pelo Decreto n® 21.287, de 05 de fevereiro de 1999.
" nstituido pelo Decreto n® 22.730, de 18 de outubro de 2000.
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Para implantacdo das acdes do PROGESTAO foi adotado o modelo de consultoria
interna, utilizando o proprio quadro de servidores do Estado, que foram chamados de
Analistas em Tecnologia de Gestao (ATGs). Atuavam como facilitadores junto a um comité
interno formado por “multiplicadores”, que conduziam a elaboracdo do planejamento
estratégico simplificado das institui¢des, definiam suas estratégias assim como os resultados e
respectivos indicadores, o que permitiria 0 monitoramento e corre¢do de desvios. Este
processo de constru¢ao também objetivava fomentar nos servidores um continuo aprendizado
e aperfeicoamento da capacidade de governar, a0 mesmo tempo em que permitia uma melhor
fiscalizagdo e acompanhamento da acdo do governo por parte do Tribunal de Contas do
Estado (MOURA 2008). Era a busca da efetividade da administragdo publica em Pernambuco.

O PROGESTAO incorporava também as diretrizes do Programa Brasileiro da
Qualidade ¢ Produtividade do Governo Federal (um dos antecedentes do GESPUBLICA,
objeto do item 2.3.2) onde todas as organizacdes precisavam criar um Comité Gestor das
Acgdes da Qualidade, promover a elaboragdo do Plano Estratégico, realizar autoavaliacdo
anual da gestdao e pesquisas de satisfagdo junto aos seus usuarios. A partir de um diagndstico
situacional, cada instituicdo elaborava um Plano de Melhoria da Gestao (PMG),
implementava um Programa de Desburocratizagdo e promovia a capacitagdo de seus
servidores (CORREIA, 2011).

Segundo Moura (2008), o primeiro grupo de ATGs foi selecionado em 2001 pelo
Instituto de Recursos Humanos (IRH)'?. Este grupo passou por um processo de capacitacio
no Curso de Formagao de Analistas em Tecnologias de Gestao, com carga horaria de 40 horas
e conteudo programatico abrangendo temas relacionados a mudanca organizacional,
principios e novos cendrios da gestdo publica, pactuacdo de resultados, ética e
responsabilidade social nas organizacdes publicas, dentre outros.

A capacitacdo também envolveu a participacdo em cursos oferecidos pela Escola de
Governo do Estado de Pernambuco'® relacionados a gestdo publica. Esta Escola foi o
instrumento utilizado para formagdo de um quadro de dirigentes e gestores visando promover

a reforma gerencial do governo de Pernambuco (CORREIA, 2011).

"2 A autora desta dissertagdo fez parte desse grupo de ATGs, atuando na Casa do Estudante de Pernambuco e no
comité interno da CPRH.

3" A Escola de Governo de Pernambuco funcionou na Faculdade de Ciéncias da Administra¢do de Pernambuco
(FCAP). Em agosto de 2010, foi criado por meio do Decreto Estadual n°® 35.408 o Centro de Formagdo dos
Servidores e Empregados Publicos do Estado de Pernambuco (CEFOSPE) instituindo também no ambito do
Poder Executivo Estadual o Programa de Educagdo Corporativa, executado pelo CEFOSPE (CEFOSPE, 2015).
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Na busca de efetividade da gestdo publica, Correia (2011) define a existéncia de trés
ciclos reformistas em Pernambuco: o primeiro, no periodo de 1999 a 2002, que constitui o
primeiro governo de Jarbas Vasconcelos. Define este como “um momento de experimentacao
da utilizacao de métodos de planejamento, objetivos e metas organizacionais, impulsionando
capacidades e abrindo possibilidades de contratualizacdo de desempenho das instituigdes.” O
segundo ciclo, representado pelo segundo governo Jarbas (2003 a 2006) significou o
amadurecimento da experiéncia de pactuacdo de desempenho, avangando com as
organizacdes da administracdo direta e a institucionalizagdo das praticas de planejamento
estratégico e da contratualizagdo de desempenho.

O ultimo ciclo reformista caracterizado por Correia (2011) compreende o governo de
Eduardo Campos, nos anos de 2007 a 2010. Este ciclo significou a revisdo das experiéncias
anteriores e inser¢ao de novas ideias de planejamento estratégico além da defini¢ao de
orientacdo e objetivos gerais para toda a maquina publica. Houve alteracdo da estrutura de
governo, com o deslocamento de atribuigdes de gestdo para a Secretaria de Planejamento e
Gestao (SEPLAG) excluindo-as da Secretaria de Administracdo. A Lei n° 13.205, de 19 de
janeiro de 2007 que promoveu estas alteragdes, ndo cita nenhuma atribuigdo governamental
vinculada ao campo das reformas (PERNAMBUCO, 2007). Nesse periodo, os servidores que
haviam sido envolvidos no processo de planejamento e definicdo de indicadores e metas
foram afastados do projeto de modernizagdo, sendo substituidos por novos servidores
concursados e contratados para a SEPLAG.

Uma nova visdo foi incorporada ao processo de gestdo, assumindo o proprio
governador o compromisso com as metas, que passaram a ser definidas com base no
programa de governo defendido durante o processo eleitoral. O compromisso, que antes era
voltado para a relagdo governo/instituicdes publicas, passou a ser voltado para
governo/sociedade. Alinhado com o direcionamento politico da gestao de Eduardo Campos e
com base no aprendizado da experiéncia do governo anterior, foi desenhado um novo modelo
de gestdo. Em sua concep¢do, era necessario explicitar elementos como metas, resultados,
produtos, atividades e investimentos das agdes, e separar as atividades de monitoramento e
avaliacdo em quatro modalidades: avaliacdo das politicas publicas (avaliacdo de impacto);
avalia¢do dos programas publicos (avaliacdo de resultados); avaliacdo da gestdo das entidades
publicas (avaliacdo da gestdo); e, por fim, avaliacdo do desempenho individual do servidor
publico. O Centro de Formacdo dos Servidores e Empregados Publicos do Estado de
Pernambuco (CEFOSPE) substituiu a Escola de Governo, foi reformulado passando a

funcionar em estrutura propria oferecendo cursos voltados a gestao publica.
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Percebe-se, historicamente, em grande parte dos oOrgdos estaduais que compdem o
governo de Pernambuco, que a cultura organizacional ainda ndo estd aberta a uma nova
abordagem para melhor atender as demandas sociais. Apesar de existir uma base conceitual, a
fraca apropriacdo pelos servidores da nova dimensdo da politica publica, a falta de
treinamento profissional de pessoal, a deficiéncia nos processos de planejamento e
alinhamento com as estratégias do governo ainda sdo precarias, excetuando-se as institui¢cdes
que estdo situadas nas areas estratégicas de atuagdo do estado: saude, educagdo e seguranca
publica, principalmente. A desorganizagdo ¢ a ma gestdo interna sdo alguns dos fatores que
produzem uma baixa qualidade e produtividade no servigo publico.

A formacgdo de uma consciéncia coletiva sobre a necessidade de se desenvolver uma
nova forma de gerir o bem publico vem crescendo no Brasil e em Pernambuco. O
fortalecimento dos movimentos sociais, reivindicando maior participagdo nos processos
decisorios, levou a formacdo de uma nova corrente de pensamento sobre o papel do Estado.
Neste novo contexto da agdo publica torna-se necessario a compatibilizagdo de dois aspectos
importantes para o bom desempenho da gestdo publica: a crescente necessidade de
participagcdo social nos processos de decisdo sobre a priorizacao de acdes e alocacdo de
recursos publicos e a necessidade de capacitar os gestores para a execugdo de politicas e
projetos publicos com qualidade. Este préximo item aborda o Programa Nacional de Gestao

Publica desenvolvido para enfrentar estes dois aspectos relevantes da nova corrente.

2.3.2 O Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacio e o Modelo de

Exceléncia em Gestiao Publica

O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagio (GESPUBLICA) foi
instituido pelo Decreto Federal n°® 5.378 de 25 de fevereiro de 2005. Inicialmente vinculado a
Secretaria de Gestdo (SEGES), do Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo, passou
em 2012 a Secretaria de Gestdo Publica (SEGEP), atual gestora do Programa. Tem auxiliado
diversas organizacdes dos trés poderes e dos trés niveis da administragdo publica na avaliagado
e no planejamento de melhorias das suas praticas de gestao e resultados organizacionais.

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP) desenvolvido pelo
GESPUBLICA possui abrangéncia nacional ¢ vem sendo experimentado, validado e refinado
ao longo dos anos. Atuando por meio de uma rede de cooperagado, aprendizado e voluntariado,
envolve centenas de colaboradores e organizagdes das mais diferentes areas da administragao.

E uma importante referéncia para a modernizacdo da gestdo publica brasileira e busca de
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efetividade de suas politicas.

O GESPUBLICA representa o resultado da evolugo histérica de iniciativas para

promover uma gestao publica de exceléncia, destacam-se as apresentados no quadro 1.

Quadro 1 - Antecedentes do GESPUBLICA

Ano | Programa / Iniciativa Principal foco
1956 | Comissdo de Simplificagdo Burocratica Gestao de processos.
1979 | Programa Nacional de Desburocratizacdo | Gestdo de pessoas, de processos e resultados.
1990 | Sub Programa da Qualidade e Gestao de processos
Produtividade na Administragao Publica
1996 | Programa da Qualidade e Participacdo na | Sistema de gestdo
Administragdo Publica (QPAP)
2000 | Programa da Qualidade no Servigo Gestao do atendimento ao cidadao
Publico (PQSP)

Fonte: Adaptado de ALMEIDA; SCARTEZINI, 2012 ¢ GESPUBLICA, 2014.

objetivos:

O Decreto Federal n® 5.378 que o criou, estabelece para o Programa os seguintes

Art. 2° O GESPUBLICA devera contemplar a formulagdo e implementacio
de medidas integradas em agenda de transformagdes da gestdo, necessarias a
promogao dos resultados preconizados no plano plurianual, a consolidagéo
da administracdo publica profissional voltada ao interesse do cidaddo e a
aplicagdo de instrumentos e abordagens gerenciais, que objetivem:

I - eliminar o déficit institucional, visando ao integral atendimento das
competéncias constitucionais do Poder Executivo Federal,

II - promover a governanca, aumentando a capacidade de formulagdo,
implementacao e avaliagdo das politicas publicas;

III - promover a eficiéncia, por meio de melhor aproveitamento dos recursos,
relativamente aos resultados da acdo publica;

IV - assegurar a eficacia e efetividade da agdo governamental, promovendo a
adequagdo entre meios, a¢des, impactos e resultados; e

V -promover a gestdo democratica, participativa, transparente e ética
(BRASIL, 2005).

O GESPUBLICA busca fomentar um processo de melhoria continua no servigo

publico e tem como principal executor a Rede Nacional de Gestao Publica (RNGP), integrada

por pessoas e organizagdes voluntarias que recebem capacitagdo do Programa e se

disponibilizam a dar assisténcia as organizagdes que dele participam, tendo como base o

Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP).

Considerando a premissa de que um dos maiores desafios do setor publico brasileiro ¢

de natureza gerencial, o MEGP retune os elementos necessarios a obtengdo de um padrao de
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gerenciamento de classe mundial. Oferece aos o6rgdos e entidades publicas pardmetros para a
avaliagdo e melhoria de seus sistemas gerenciais, visando contribuir para a qualidade dos
servicos publicos prestados ao cidadao e para o aumento da competitividade do pais. Insere-se
no novo paradigma da gestdo publica focada no cidadao e voltada para resultados, buscando
se transformar em um instrumento para uma gestao ética e descentralizada e de promogdo do
controle social. O MEGP foi desenvolvido a partir de trés premissas: a gestdo publica,
enquanto gestao ¢ universal e, portanto, estar alinhada aos fundamentos e principios da gestao
contemporanea. Enquanto publica e brasileira, ela ¢ particular, devendo, estar submetida aos
valores constitucionais e legais. A gestdo publica ¢ a gestdo do Estado e por isso envolve a
gestdo dos orgdos e entidades publicas dos trés poderes e das trés esferas de governo
(BRASIL, 2014).

Para 0 GESPUBLICA, avaliar a gestdo de uma organizacio significa verificar o grau

de aderéncia de seus processos gerenciais em relagdo ao MEGP. A avaliag¢@o permite:

[...] identificar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria, consideradas
como aspectos gerenciais que devem ser objeto de acdes de
aperfeicoamento. O processo de avaliagdo ¢ complementado com o
planejamento da melhoria da gestdo. Quando realizada sistematicamente, a
avaliag@o € uma oportunidade de aprendizado sobre a propria organizacao e
também como instrumento de internalizacdo dos principios e praticas da
exceléncia em gestdo publica. (BRASIL, 2009, p.9).

O GESPUBLICA considera que o arcabouco legal e institucional da administragdo
publica ¢, de maneira geral, muito pesado e calcado em valores e praticas que estdo
ultrapassados. Os arranjos institucionais representam realidades politicas e ambientes que nao
mais se justificam e ndo incorporam os padrdes atuais de eficiéncia, eficacia e efetividade. A
qualidade da gestao ¢ importante ¢ fundamental, mas insuficiente; ¢ necessario avangar no
campo da simplificacao, desregulamentagdo e proposicao de diretrizes para gestdo publica.

O MEGP ¢ um instrumento gerencial para a avaliagdo e melhoria das praticas de
gestdo organizacionais. E uma importante ferramenta para o “aprendizado organizacional”,
proporcionando uma visao coordenada de seus sistemas, seus pontos fortes e as oportunidades
de melhorias, considerando o “estado da arte” da gestdo de cada organizagdo. Ao proporcionar
esta visdo da gestdo, orienta a avaliagdo do nivel de desenvolvimento e desempenho das suas
praticas gerenciais e o planejamento de melhorias para alcangar resultados organizacionais
que gerem valor positivo das politicas publicas para os cidaddos. A figura 2 apresenta a

atuacio e objetivo do GESPUBLICA.
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Figura 2- Atuagdo do GESPUBLICA
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Fonte: Adaptado de BRASIL, 2009a.

De acordo com o MEGP o caminho para se promover a melhoria da gestdo esta

relacionado ao processo de melhoria continua, expresso na figura 3.

Figura 3- Etapas da melhoria continua da gestao do MEGP

Elaboracao do Validacao Implementacio
Autoavaliacio Plano de externa da das melhorias e
Melhoria da autoavaliag¢io monitoramento
A Gestio (PMG) g
. Reinicio do ciclo .
‘IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2009.

A autoavaliagdo € o primeiro passo para o diagndstico inicial de uma organizagio e
representa o retrato da situa¢do atual em que se encontra a sua gestdo. Uma vez conhecido os

principais pontos fortes e, por meio da identificacdo dos pontos mais criticos, evidenciam-se
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as oportunidades de melhoria, representadas por praticas gerenciais que necessitam
aprimoramento.

O segundo passo ¢ a elaboragdao do Plano de Melhoria da Gestao (PMG), detalhando-
se quais sdo as agdes necessarias para que sejam atingidos melhores niveis de atendimento aos
objetivos organizacionais. Com o PMG elaborado, procede-se a validagdo externa da
Autoavaliacdo, momento em que o Plano contendo as agdes de melhoria ¢ validado pelas
liderangas. Uma vez validado a proxima etapa € seguir com a Implantacdo do PMG.

A autoavaliagdo pode ser realizada a partir de trés instrumentos, denominados
Instrumentos de Avaliagdo da Gestdo Publica (IAGP), que sdo utilizados considerando a
experiéncia institucional com o processo. Eles podem ser de 1000 pontos, de 500 ou de 250
pontos, este ultimo para instituigdes que ainda nado utilizaram o IAGP.

O Instrumento 250 pontos ¢ considerado o “marco zero” da gestdo organizacional em
relacdo ao MEGP. Quando o sistema de gestdo de uma organizagdo atinge um grau de
maturidade em relacdo ao instrumento de 250 pontos, passa a avaliar dentro dos critérios de
500 pontos até alcancar o patamar de 1000 pontos. Este estagio equivale a plena aplicagao dos
principios, fundamentos e conceitos de exceléncia em gestao publica (BRASIL, 2009).

A elaboragdo do Perfil Organizacional ¢ a primeira etapa da aplicacdo da
autoavaliacdo. Busca identificar e caracterizar o que a instituicdo representa, quais sao suas
competéncias, seus produtos e processos, como esta estruturada para o fornecimento dos seus
produtos/servigos, quem ¢ seu publico alvo, seus usudrios, como se relaciona com seu
ambiente de atuagdo, quais sdo as parcerias institucionais, como elas se estabelecem e como
sdo as instalagdes fisicas onde esta instalada. Por meio da elaboracdo do perfil organizacional,
se estabelece um nivelamento e compartilhamento das informagdes da institui¢do a todos os
integrantes da equipe gerencial e da organizagao.

Com o perfil elaborado, passa-se a analise dos oito critérios: Lideranca; Estratégia e
planos; Cidadaos; Sociedade; Informacdes e conhecimento; Pessoas; Processos e Resultados.
O Sistema de pontuacdo do IAGP estabelece para cada critério um valor maximo variando em
decorréncia de seu peso para a obtengdo dos resultados institucionais. Os sete primeiros
critérios estdo relacionados aos processos gerenciais e o ultimo, aos resultados
organizacionais. Cada um ¢ apresentado em blocos e desdobrado em itens, recebendo uma
pontuacdo também estabelecida pelo MEGP.

O bloco do Planejamento aborda os quatro primeiros critérios: Lideranca, Estratégias
e planos, Cidaddos e Sociedade. O segundo bloco ¢ a Execu¢do, ou seja, como as acdes

desenvolvidas se transformam em resultados objetivos. Representa a execugdo do
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planejamento, os aspectos operacionais.

O terceiro bloco, Resultados, representa o controle. Neste item sdo avaliados todos os
resultados relativos a cada um dos critérios anteriormente mencionados evidenciando a
efetividade da gestao por meio dos resultados obtidos.

O quarto bloco, Informacio e Conhecimento, representa a “inteligéncia da
organizacdo”. Nele observa-se a capacidade da organizacao corrigir ou melhorar suas praticas
de gestdo e, consequentemente, seu desempenho (BRASIL, 2014). A figura 4 representa,

esquematicamente, o referencial teérico do MEGP.

Figura 4 - Modelo referencial do GESPUBLICA

PROCESSOS GERENCIAIS RESULTADOS
ORGANIZACIONAIS
Critério 3
CIDADAOS Critério 6
PESSOAS
Critério 1 Critério 2 Critério 8
LIDERANCA # ESTRATEGIAS RESULTADOS
E PLANOS
Critério 7
Critério 4 PROCESSOS
SOCIEDADE
PLANEJAMENTO EXECUCAO RESULTADOS
Critério 5

INFORMACAO E CONHECIMENTO

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014.

As praticas gerenciais identificadas para cada um dos critérios que representam os
processos gerenciais (critérios 1 ao 7) sdo analisados considerando os seguintes fatores,

sistematizados na figura 5.
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* Enfoque - refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da organizacdo
apresentam adequacdo (atendimento aos requisitos do critério, incluindo os
métodos de controle, de forma apropriada ao perfil da organizagao) e proatividade
(capacidade de se antecipar aos fatos).

= Aplicacido - refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da organizacdo
apresentam disseminacdo (implementagdo horizontal e vertical conforme
pertinente ao critério e considerando-se o perfil da organizacdo) e continuidade
(utilizagdo periddica e ininterrupta).

= Aprendizado - refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da organizacdo
apresentam refinamento, ou seja, aperfeicoamentos decorrentes do processo de
melhorias, o que inclui eventuais inovagdes, tanto incrementais quanto de ruptura.

» Integracao - esta relacionado ao grau em que as praticas de gestdo da organizagao
apresentam coeréncia (relacdo harmoénica com as estratégias e objetivos da
organizagdo), inter-relacionamento (implementacdo de modo complementar com
outras praticas de gestdo da organizacao) e cooperacao (colaboragdo entre as areas
da organizacdo e entre a organizagdo € as suas partes interessadas na

implementa¢do das praticas de gestdo).

Figura 5 — Fatores de analise das praticas gerenciais

ENFOQUE APLICACAO 1 APRENDIZADO INTEGRACAO
Adequaciio aos Disseminacéio/ Refinamento / Coer-én-cia com
objetivos do continuidade/ melhoria/ Objefl\tos e
requisito utilizacio inovacio estrateglas~da

periodica organizacao

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Para a andlise dos Resultados Organizacionais sdo observados os seguintes fatores
cuja sistematizacgdo ¢ apresentada na figura 6:
= Relevancia - refere-se a importancia do resultado para determinagdo do alcance
dos objetivos estratégicos e operacionais da organizacao.

» Tendéncia - refere-se ao comportamento dos resultados ao longo do tempo.



79

= Nivel atual - refere-se ao grau em que os resultados organizacionais apresentam:
comparagdo com o desempenho de outras organizacdes consideradas como

referenciais pertinentes.

Figura 6 - Fatores de analise dos resultados organizacionais

RELEVANCIA } TENDENCIA NIVEL ATUAL
Importancia Evolu¢io i Comparacao
para alcance historica do com outras
dos objetivos resultado ] organizacoes

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Concluida esta etapa de andlise e pontuacdo dos critérios, ¢ procedida a avaliagdo da
classificagdo obtida em conformidade com o IAGP, identificando-se o grau de maturidade da
organizacao e as areas prioritarias para desenvolvimento do Plano de Melhoria da Gestao. O
IAGP 250 com a respectiva pontuagdo dos critérios estd apresentado no Anexo B.

O MEGP, apesar de ter se inspirado no modelo norte-americano de Qualidade, vem se
adaptando, desde 1997, a realidade do Brasil, respeitando a natureza publica das organizagdes
que integram o aparelho do Estado brasileiro. Tem passado por aperfeicoamentos continuos,
compatibilizando a situac¢ao atual da gestdo publica no pais, o pensamento contemporaneo €
as novas tecnologias e ferramentas existentes.

O Documento de Referéncia do GESPUBLICA o define como uma politica piiblica de
vanguarda, formulada para a gestdo, alicercada em um modelo de gestdo singular que
incorpora a dimensao técnica, propria da administragcdo, a dimensao social, até entdo restrita a
dimensao politica. Segundo este documento, o Programa tem como principais caracteristicas o
fato de ser essencialmente publico (orientado ao cidaddo e respeitando os principios
constitucionais da impessoalidade, da legalidade, da moralidade, da publicidade e da
eficiéncia); ser contemporaneo (alinhado ao estado da arte da gestdo publica); estar voltado
para atingir resultados para a sociedade (com impactos na melhoria da qualidade de vida e na
geracdo do bem comum); e de ser federativo (podendo ser aplicado a toda a administracdo
publica, em todos os poderes e esferas do governo) (BRASIL, 2009a).

Por sua vez, o Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP) representa a
principal referéncia a ser seguida pelas instituicdes publicas que desejarem aprimorar

constantemente seus niveis de gestdo (BRASIL, 2014).
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Na area ambiental, especificamente no que se refere a unidades de conservagdo, o
MEGP vem se constituindo um referencial utilizado pelos 6rgdos e programas federais para
identificar as lacunas de processos de gestao orientando, por meio de capacitagdes e melhorias
das praticas gerenciais, o alcance de resultados mais efetivos nestas areas. Este ¢ o assunto do

proximo item.

2.3.3 Efetividade de gestio de unidades de conservacio e o Modelo de Exceléncia de

Gestao Publica

A efetividade de gestao de unidades de conservagdo vem sendo objeto de investigagao
ha relativamente pouco tempo, vindo a tona com a Conferéncia Rio — 92 e reafirmada com a
assinatura da Convencao da Diversidade Biologica (CDB).

Surgiu da preocupacdo com a situagdo de manejo das areas protegidas, uma vez que
muitas sdo criadas pelo mundo afora, mas sdo poucas as que conseguem ser implantadas. Era
necessario um mecanismo que possibilitasse a avaliagdo do desempenho do manejo e da
gestdo com defini¢dao de indicadores para acompanhamento da situagao no mundo.

Uma das primeiras propostas de principios tedricos para proceder a avaliagdo foi
apresentada em 2006 pela The Word Conservation Union (IUCN) tendo como objetivo apoiar
o Programa de Trabalho para Areas Protegidas da CDB (HOCKINGS et al., 2006). Esta
metodologia definiu os seguintes aspectos considerados importantes para uma avaliacdo do
manejo de unidades de conservacgao:

= Entendimento dos valores e ameacas existentes

= Planejamento e alocacdo de recursos

= Como sao produzidos os resultados das acdes do processo de gestdo

= (Quais sao os produtos e servigos gerados, €

= (QQuais os aspectos positivos e negativos que resultam do processo de gestao

A partir destes autores, algumas outras metodologias para avaliacdo do manejo foram
desenvolvidas, dentre elas o Rapid Assessment and Prioritization of Protected Area
Management (RAPPAM), apresentado pelo World Wide Fund for Nature (WWF), e o
Tracking Tool, apresentado pelo Banco Mundial.

O RAPPAN, como se tornou conhecido, foi utilizado amplamente em cerca de 40
paises e em mais de 1.000 areas protegidas na Europa, Asia, Africa, América Latina e Caribe
(LEVERINGTON et al.,2010). Tem como objetivo desenvolver uma avaliagdo rapida e

priorizar a¢des de manejo de UCs, fornecendo ferramentas para o desenvolvimento de
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politicas adequadas para a protecdo de florestas. No Brasil, o primeiro Estado a aplicar o
método foi Sdo Paulo, em 2004 (WWF-Brasil; ICMBio, 2012).

O Banco Mundial também desenvolveu metodologia para avaliagdo de unidades de
conservagao baseada nos aspectos propostos por Hockings et al. (2006), que se tornou
conhecida como o Tracking Tool (TT). Nesta ferramenta, ¢ definido um conjunto de
indicadores considerando o desempenho das UCs em relagdo aos elementos: contexto,
planejamento, insumos, processos, resultados e impactos (ARAUJO, 2012b).

Buscando aprimorar a gestdo € o monitoramento das unidades de conservagdo, a
avalia¢do da efetividade da gestdo de areas protegidas, vem ganhando cada vez mais espago
no cenario nacional. Uma experiéncia brasileira exitosa ¢ empreendida pelo Programa Areas
Protegidas da Amazdnia (ARPA), desenvolvido pelo Governo Federal e coordenado pelo
Ministério do Meio Ambiente (MMA). O ARPA ¢ gerenciado financeiramente pelo Fundo
Brasileiro para a Biodiversidade (FUNBIO) e conta com recursos do Global Environment
Facility (GEF/Banco Mundial), do governo da Alemanha (Banco de Desenvolvimento da
Alemanha/KfW), da Rede WWF (WWF-Brasil) e do Fundo Amazdnia por meio do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES).

O Programa ARPA apresenta uma nova forma de gestdo de unidades de conservacao
baseada em uma visdo inovadora da UC como um espa¢o organizacional. Aradjo et al

(2009) traz a seguinte reflexao:

[...] nem o estabelecimento do marco legal ¢ nem as incipientes, porém nao
menos louvaveis iniciativas, federais e estaduais, de estruturacdo destes
espacos t€m logrado éxitos na missdo de fazé-los cumprir os seus objetivos
de conservacdo. A tese aqui defendida ¢ que mesmo “sob-regime especial de
administracdo” estes espacos constituem na sua esséncia organizagdes, que
considerando suas finalidades e missOes institucionais necessitam, mais do
que nunca, produzir resultados para a sociedade. Ou seja, ¢ preciso ampliar a
visdo e considerar que as unidades de conservagdo sdo também espacos

organizacionais (Araujo, 2007, apud ARAUJO et al., 2009, p. 9).

Segundo o autor, a gestdo de UCs ainda estd fortemente baseada em aspectos
biologicos, sem levar em consideracdo ferramentas de gestdo de sistemas organizacionais.
Defende que os pilares para os resultados de qualquer organizacdo estdo baseados em trés

aspectos: lideranca, conhecimento técnico e conhecimento gerencial*.

[...] a gestdo de UCs no Brasil geralmente estd focada no aspecto técnico,
restringindo-se a abordagens tematicas como legislagdo, educac¢do ambiental,

" Destaques da autora
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uso publico da unidade, plano de manejo, gestdo participativa, prevencao e
combate a incéndios, etc.[...] se os trés elementos ndo forem abordados de
forma equilibrada, ndo se conseguira que as unidades de conservagdo
cumpram seus objetivos de forma adequada (ARAUJO et al., 2012¢, p. 209).

No contexto da gestdo publica atual voltada para o cidaddo, a gestdo para resultados de
unidades de conservacdo ¢ considerada necessaria e urgente. Ela pressupde uma logica
objetiva, por meio de utilizacdo de ferramentas de planejamento e de administragdo
disponiveis, visando gerenciar o desempenho e a efetividade dos resultados das agdes dos
gestores das UCs. Neste sentido, a defini¢cdo que se coloca para efetividade na area publica diz
respeito a percepgdo dos beneficios que uma agdo, programa ou projeto traz a populagdo e em
que medida estes beneficios sdo apropriados (percebidos) pela sociedade enquanto valores
sociais e coletivos (CASTRO, 2006). A experiéncia do ARPA tem mostrado que, por meio da
utilizagdo de ferramentas de planejamento, monitoramento e avaliagdo, ¢ possivel avancar na
gestdo de UCs no Brasil. Para isso, € necessario que os gestores conhecam as ferramentas e se
capacitem para utiliza-las.

O MEGP vem sendo utilizado pelo ARPA para prover os gestores de capacidade
gerencial, oferecendo um modelo conceitual e referencial para que as organizagdes
responsaveis pela gestdo de UCs trilhem o caminho da busca de melhoria do servigo publico.
Este modelo, j& apresentado no item 2.3.2, ¢ baseado nas ferramentas da qualidade e
desenvolvido com base no ciclo do planejamento (P), desenvolvimento (D), controle (C) e
avaliagdo (A), conhecido como PDCA. Concebido pelo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo dentro do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacao
(GESPUBLICA) vem sendo aplicado pelo ARPA, com algumas adaptagdes, nas UCs da
Amazonia (ARAUJO et al., 2012b).

A critica elaborada por Araujo ef al. (2012b) ¢ que a metodologia mais conhecida para
a avaliagdo da efetividade de gestdo de UC, o Rapid Assessment and Prioritization of
Protected Area Management (RAPPAN) (WWF; ICMBIio, 2012), avalia os efeitos da gestao
(por exemplo: ndo existe plano de manejo, ndo tem funcionarios suficientes, nao tem
regulariza¢do fundidria, etc.). Porém ndo identifica quais sdo as causas que geraram estes
efeitos, isto €, quais sdo os fatores responsaveis por uma gestdo deficiente. Como a baixa
efetividade ¢ atribuida a fatores externos que, na maioria das vezes, estdo fora de controle do
gestor, gera uma percep¢ao equivocada de sentimento de impoténcia e que pouco ele pode
fazer para melhorar a gestdo. Por outro lado, a avaliagdo realizada pelo MEGP identifica nao

s6 os efeitos da gestdo, mas também as causas responsaveis pelos efeitos mensuraveis,
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estimulando um comportamento proativo, fazendo crer que melhorias realizadas de forma
continua nas praticas de gestdo poderdo trazer grandes resultados.

O MEGP enfoca a capacidade do gestor construir e manter resultados, desenvolvendo
lideres e fomentando posturas criativas para a realizacao de atividades que possam contribuir
para uma crescente busca de melhores resultados para a sociedade.

Outras vantagens também sdo destacadas quando da avaliagdo realizado pelo MEGP:
os Modelos de Exceléncia, base dos prémios nacionais de qualidade, sdo utilizados em mais
de 100 paises, permitindo uma comparacao do nivel de desempenho da gestao entre diversas
nacgdes, o que possibilita as unidades de conservagao brasileiras, avaliagdes e comparagdes em
padrdes internacionais. Além disso, o MEGP, por meio do GESPUBLICA, dispde de uma
rede de consultores especializados, que oferece capacitagao e incorporagao de tecnologias
gerenciais inovadoras para a gestao de UCs, de forma voluntaria. Por fim, vale ressaltar que ¢
uma politica publica oficial, desenvolvida no Brasil, destinada a melhoria do desempenho das
organizacgdes publicas, oferecendo uma estrutura de apoio aos esfor¢cos de monitoramento e
melhoria, por meio dos niicleos estaduais (ARAUJO et al., 20124).

A gestdo das unidades de conservacao federais também estd passando por uma nova
abordagem técnica e transformacdo cultural com a implantacdo da profissionalizagdo de
gestores. O ICMBio vem implementando desde sua criagdo um processo de modernizagao
estrutural para enfrentar os novos desafios da conservagao da biodiversidade. Foi realizado o
planejamento estratégico para implantar o MEGP e elaborada a modelagem institucional para
viabilizar a gestdo orientada para resultados e implantar uma estrutura de gestao por
processos. Passou a operar mediante os instrumentos de gestdo estratégica, adotando o
Balanced Scorecard (BSC), metodologia internacionalmente reconhecida para alinhamento de
metas e indicadores. Os objetivos estratégicos € a estratégia da institui¢do, uma vez definidos,
sao compartilhados com todas as instancias organizacionais € cada uma possui metas e
indicadores alinhados a esta estratégia. A partir dai, cada instancia desenvolve seus planos de
acdo para o alcance dos objetivos estratégicos e os resultados de suas a¢cdes sdo monitorados
pelo Sistema Integrado de Gestao Estratégica (SIGE).

Conforme informagdes do portal institucional'’, o direcionamento estratégico constitui
o eixo estruturador da gestdo. Estas diretrizes sdo definidas pela missdo, visdo e objetivos
estratégicos, para os quais sdo definidos metas e indicadores. O sistema de monitoramento

desenvolvido pelo SIGE abrange as 401 unidades organizacionais do ICMBio em todo o pais

15 ICMBio, 2015. Acesso em 11.06.2015
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e foi implantado a partir de 2012. E hoje ferramenta de apoio a realizacio e registro de todo o
ciclo PDCA.

No contexto de gestdo para resultados e do MEGP, em 2009 foi inaugurada a
Academia Nacional da Biodiversidade (ACADEBio) para proporcionar uma estrutura
adequada voltada a formacdo e capacitagdo continuada do quadro de servidores, de acordo

com as necessidades de melhoria e aperfeicoamento que sdo diagnosticadas (Figura 7).

Figura 7 - Fotos da ACADEBio/ ICMBio

ik

Fonte: ICMBIo, 2015

A missao da ACADEBio ¢ “promover a constru¢do do conhecimento para a
conservacao da biodiversidade por meio do processo de ensino e aprendizagem” e tem como
visdo de futuro “ser um centro de referéncia mundial em capacitagdo para a conservacao da
biodiversidade com atuagdo interinstitucional de abrangéncia local, regional, nacional, e
internacional.”(ICMBio, 2015)

Em Pernambuco, a legislagdo que trata de unidades de conservagdo estabelece que elas
devem ser submetidas a um regime especial de administracio (PERNAMBUCO, 2009). Isso
leva a compreensdo de que o gestor deve atuar de forma a implantar um sistema de gestao
voltado ao cumprimento dos objetivos estabelecidos para a UC no momento de sua criagao,

em conformidade com a categoria de manejo. A gestdo também pressupde a utilizagdo de
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instrumentos e ferramentas gerenciais de planejamento, execucdo, controle e avaliagdo para
garantir que estes objetivos sejam atingidos.

Como parte integrante da politica publica estadual de gestdo ambiental, a gestao de
unidades de conservagdo deve fornecer aos cidaddos servigos ambientais que justifiquem o
investimento publico nessas areas (disponibilizagdo de pessoas, equipamentos especificos,
infraestrutura, capacitacdo, dentre outros investimentos necessarios ao seu funcionamento).

Os servigos ambientais prestados por uma UC estdo relacionados a conservagao dos
recursos naturais, ao apoio a utilizagdo sustentavel dos recursos naturais, a disponibilizacao de
infraestrutura e facilidades para o lazer e contato com a natureza, a geragdo de conhecimentos
sobre a biodiversidade, a manutencdo dos servigos ecossistémicos, tais como regulacdao do
clima, prote¢ao dos recursos hidricos, ciclagem de nutrientes, polinizagdo, controle de pragas
e muitos outros. (ARAUJO et al., 2009).

Considerando as alteragdes climaticas e a situagdo de vulnerabilidade de Pernambuco
face a situagdo, fica evidente o papel das politicas publicas desenvolvidas pelo governo para
promover a mitigacdo e/ou adaptacdo aos cenarios negativos que se apresentam. Neste
contexto, a capacitacao e o fortalecimento do Estado para a execucao das politicas necessarias
ao enfrentamento a questdo ¢ uma prioridade estabelecida no Plano Estadual de Mudangas
Climaticas (PERNAMBUCO, 2011). Em todos os seus eixos temadticos (combate a
desertificagdo, gerenciamento costeiro e gestdo urbana), a gestdo de 4areas protegidas e
manutengdo de florestas ¢ meta fundamental para o Estado. As unidades de conservagao
recebem, entdo, mais uma func¢do importante que ¢ a de amenizacao do clima e dos eventos
extremos (secas prolongadas no semidrido e periodos com chuvas mais intensas na zona da
mata ¢ RMR) provocados pela elevagio da temperatura em Pernambuco. E, portanto
fundamental que essas areas recebam atengao especial para que, de fato, possam cumprir mais
esta missao.

A protec¢do ao meio ambiente ¢ uma das atribui¢des do governo. No caso das unidades
de conservacdo, a legislagdo estabelece que a criagdo destas dreas se faca por ato do poder
publico, sendo ele o responsavel pela sua efetiva implantagdo, podendo, em certos casos,
estabelecer parcerias (PERNAMBUCO, 2009).

O Sistema Estadual de Unidades de Conservacdo (SEUC) no artigo 5°, quando se
reporta as diretrizes que devem orientar a implementacdo dessas areas, destaca que as UCs
devem dispor de uma alocacdo adequada de recursos financeiros necessarios para que, uma

vez criadas, possam ser geridas de forma eficaz e atendam aos seus objetivos. Afirma ainda
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que, nos casos possiveis, as UCs devem possuir autonomia administrativa e financeira
(PERNAMBUCO, 2009).

Entende-se que, enquanto organizagdo do sistema publico e prestadora de servigos a
populagdo, uma unidade de conservagao deve estar alinhada com os principios orientadores da
gestdo publica atual. Em conformidade com Paes de Paula (2007), estes principios estdo
relacionados a implantacdo de uma gestdo publica empreendedora, voltada para resultados,
viabilizando a capacitagdo continuada dos servidores para a utilizagdo de ferramentas
gerenciais voltadas a qualidade do servigo publico na prestacdo de servicos a sociedade e ao
fortalecimento da gestdo participativa e do controle social na defini¢do e implementagao das
politicas.

E no primeiro aspecto que o0 MEGP se propde atuar sem, no entanto, desconsiderar o
segundo. Por meio de seus principios e fundamentos, acredita que os resultados de uma gestao
qualificada também representam oportunidades de aprendizado coletivo, produzindo valores
que devem ser percebidos e compartilhados, principalmente com as populagdes locais,
incorporando-os aos valores da sociedade. As unidades de conservagao devem ser valorizadas
enquanto patrimonio publico, enquanto um bem para o qual valha a pena o investimento de
recursos publicos e que também possam estimular o estabelecimento de parcerias privadas.
Para que isso aconteca, a gestdo dessas areas deve promover a efetividade da politica publica
de conservacgdo da biodiversidade no que se refere a criacdo e implementacdo de unidades de
conservacao.

A tomada de consciéncia do grande desafio gerencial que se apresenta as organizagdes
publicas e, neste caso especifico, a gestdo de unidades de conservagdo, evidencia questdes
fundamentais para oportunizar melhoria na gestdo dessas areas e na prestagdo de servigo
publico a sociedade. A construcao e o fortalecimento da democracia no pais traz o aumento da
participacgdo social nos processos decisorios da gestdo publica. Isso demanda a transparéncia,
o compartilhamento de saberes com a sociedade, o empoderamento e o controle social.

A gestdo de unidades de conservacdo ndo pode ser diferente. Todavia, isso requer a
capacitacdo de gestores. Requer conhecimento gerencial que muitas vezes nao se tem. Ha
necessidade de atualizagdo e ampliacdo da visdo sobre o conceito de unidades de conservagao
proposto no Sistema Nacional de Unidades de Conservagdo (SNUC) (e também no SEUC,
acréscimo da autora) para que possam ser vistas e trabalhadas enquanto espacos
organizacionais. Esta concepgdo possibilitou um salto qualitativo na gestdo dessas areas,
evidenciando a urgéncia de se atuar nos trés aspectos fundamentais: formacao de lideranca,

capacitacio gerencial e capacitagio técnica.
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De acordo Aratjo et al. (2012c),

[...] a visdo de unidades de conservagdo como organizagdes abre caminho
bastante promissor, pois o campo de conhecimento da administragdo, em
especial da administragdo publica, oferece vasta gama de teorias,
abordagens, metodologias e ferramentas que permite administrar esses
espagos de forma mais eficiente e eficaz (ARAUJO et al., 2012¢, p. 207)

O grande desafio que se coloca para o poder publico ¢ promover a profissionalizacao
da gestdo de unidades de conservacdo. E Pernambuco ndo pode fechar os olhos a este
processo. O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica oferece um referencial tedrico e
ferramentas visando fomentar uma nova abordagem para este desafio.

Diante do exposto, esta dissertagdo traz a analise da aplicacio do Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP) para avaliagcdo da efetividade da gestdo de unidades
de conservagdo em Pernambuco, tomando como referéncia a gestdo da Estagdo Ecoldgica de
Caetés, a mais antiga unidade de conservagao implantada no Estado. O método foi adaptado a

realidade estadual e sera objeto do proximo capitulo.
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3 METODOLOGIA

Estdo descritos neste capitulo os aspectos relacionados a classificagdo formal da
pesquisa tecendo-se, logo em seguida, os esclarecimentos quanto aos critérios para escolha da

area de estudo e, por fim, os procedimentos metodoldgicos que nortearam sua realizagao.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Pesquisa pode ser definida como o procedimento racional e sistematico que tem como
objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos. E desenvolvida a partir de
conhecimentos disponiveis e da utilizagdo cuidadosa de métodos, técnicas e outros
procedimentos cientificos (GIL, 2002). Do ponto de vista classico, pode-se classifica-la de
diversas formas: quanto a natureza, quanto a abordagem, quanto aos seus objetivos e quanto
aos procedimentos técnicos.

Tendo como objetivo central a anélise da aplicabilidade do Modelo de Exceléncia em
Gestao Publica (MEGP) para avaliagdo da efetividade de gestdo de unidades de conservagao
em Pernambuco e como referéncia a gestdo da Estacdo Ecoldgica de Caetés, esta pesquisa
pode ser caracterizada da seguinte forma:

= Quanto a natureza, ¢ uma pesquisa aplicada que objetiva gerar novos
conhecimentos para serem utilizados na gestdo de unidades de conservacdo de
Pernambuco. Especificamente para as atividades dos gestores dessas dreas,
orientando melhorias que poderao ser implantadas em suas praticas gerenciais,
trazendo repercussao nos resultados organizacionais obtidos por meio delas.

= (QQuanto a abordagem, ¢ uma pesquisa qualitativa, isto ¢, ndo se procurou enumerar
e/ou medir os eventos estudados, nem empregar instrumental estatistico de andalise
dos dados. O interesse foi investigar como um determinado fendmeno,
caracterizado como a gestdo de unidades de conservagdo, se manifesta nas
atividades, procedimentos e intera¢des didrias da Estacdo Ecoldgica de Caetés.

= No que se refere aos objetivos, se constitui uma pesquisa exploratoria na qual se
buscou uma aproximagdo com um assunto ainda pouco investigado: o baixo nivel
de implementacao das unidades de conservacao de Pernambuco e a possibilidade

de utilizagdo de ferramentas administrativas para a gestdo de UCs no Estado.
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= Quanto aos procedimentos técnicos, foram utilizadas a pesquisa bibliografica, a
pesquisa documental e a coleta de dados primdrios. A pesquisa bibliografica e a
pesquisa documental subsidiaram o aprofundamento e discussao do referencial
tedrico que possibilitou a compreensao da problematica do universo onde a
pesquisa estd inserida. A coleta de dados primarios foi realizada na Estacao
Ecologica de Caetés, por meio da aplicacdo do Modelo de Exceléncia em Gestao
Publica, adaptado a realidade das unidades de conservagao estaduais.

Vale ressaltar que quando da utilizagao de fontes em meios eletronicos como artigos
cientificos publicados em web sites, apesar de se constituirem uma fonte permanentemente
atualizada de informagdes devido a velocidade e facilidade de divulgagdo e de obtencao, foi
observado o cuidado com o rigor cientifico, buscando-se sempre as fontes referenciadas em
sites confidveis, como por exemplo, o portal Capes e o Google Académico.

Para a pesquisa documental, foram consultadas publicagdes oficiais do Governo de
Pernambuco disponibilizados na biblioteca da Secretaria de Meio Ambiente e
Sustentabilidade (SEMAS) e nos sites oficiais, principalmente da Agéncia Estadual de Meio
Ambiente (CPRH) e da SEMAS. Também foram realizadas pesquisas no portal do ICMBio,
do Programa ARPA e do Ministério do Meio Ambiente (MMA), onde sdo disponibilizadas
inimeras publica¢gdes em meio digital.

A pesquisa bibliografica e a documental subsidiaram a fundamentag¢do teodrica
apresentada no capitulo 2 além da caracterizagdo da Estagdo Ecoldgica de Caetés, a area

objeto da investigagao, abordada no capitulo 4.

3.2 CRITERIOS PARA ESCOLHA DA AREA DE ESTUDO

A escolha da area para o desenvolvimento da pesquisa considerou o conhecimento pré-
existente da pesquisadora uma vez que exerceu durante os anos de 1997 até 2006 a funcdo de
gerente de areas protegidas na CPRH. Era nesta geréncia que estava vinculada a Estacao
Ecolégica de Caetés. Isso possibilitou a compreensao e o enfrentamento de varios problemas
na unidade de conservacao e a participagdo em diversos momentos da sua gestdo suscitando o
desejo de contribuir para a constru¢do de caminhos mais exitosos para a UC.

Contribuiu também o fato desta unidade de conservagdo apresentar algumas
caracteristicas especificas que a diferencia das outras &reas, destacando-se os seguintes

aspectos:
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Existe um envolvimento histérico da comunidade local e da sociedade civil com a
criagdo e gestdo da ESEC. Isso favorece o estabelecimento de um vinculo afetivo
entre eles, tornando a unidade de conservacao uma referéncia, além de histoérica,
sentimental, do movimento ambientalista presente em Pernambuco. Este fato
agrega, com certa facilidade, importantes parceiros que podem atuar na sua
gestdo, potencializando os resultados da gestao.

A ESEC Caetés foi a primeira unidade de conservagao estadual a ser implantada,
tendo iniciado este processo em 1991. Possui gestdo ininterrupta até os dias atuais,
com alternancia de momentos de investimentos significativos em sua
infraestrutura e outros de “esquecimento”. Todavia, em nenhum desses momentos
houve alternancia de gestao, permanecendo sob o comando do mesmo gestor até
os dias atuais.

A implantacdo da ESEC Caetés visava a constituicdo de um aprendizado
institucional, tornando-a referéncia para a implantagdo das outras unidades
existentes na Regido Metropolitana do Recife (RMR). A aplicagdo do MEGP para
compreender aspectos que precisam ser melhorados na gestao da UC, possibilita o
resgate de seu papel de vanguarda na gestao dessas areas em Pernambuco.

Seu plano de manejo, elaborado em 1998, foi realizado de forma participativa,
coordenado pela equipe técnica da CPRH. Envolveu universidades, o6rgaos
publicos, sociedade civil, comunidade de Caetés, dentre outras representagdes. Foi
o primeiro a ser concebido para as unidades de conservacdo no Estado de
Pernambuco e teve toda sistematizacdo do documento realizada pela equipe
técnica do o6rgdo ambiental, a CPRH, com apoio de professores e cientistas das
universidades e técnicos de outros o6rgaos publicos estaduais. Isso representou um
avango significativo, uma vez que nao necessitou de consultoria externa para sua
elaboracdo e validacdo, fato atualmente comum.

Apesar do conselho gestor da unidade ter sido instituido em 2012, desde o inicio a
gestdo contou com participagdo ativa da comunidade local, que propde discussoes
tematicas nos calendarios das reunides mensais do grupo e também se mobiliza
para defender os interesses da unidade.

A ESEC Caetés dispde atualmente de uma equipe técnica qualificada e

comprometida com a gestao o que possibilita a aplicacdo do MEGP.
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3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a definicdo dos procedimentos metodologicos adotados nesta pesquisa, o
conhecimento e a experiéncia prévia facilitaram a compreensao e delimitacdo do problema a
ser investigado, definindo-o em termos de efetividade de gestdo de unidades de conservagao,
tematica bastante atual e ainda pouco abordada em Pernambuco, principalmente em relagdo a
UCs estaduais. A escolha da area objeto foi abordada no item 3.2.

Definidos estes dois aspectos fundamentais para a delimitagio do escopo da
investigacdo, foi procedida a identificacdo do tipo de pesquisa que mais se adequava ao
objetivo estabelecido, conforme exposto no item 3.1.

A partir deste momento foi iniciado o processo de aquisicao de dados secundarios por
meio de pesquisa bibliografica e identificacdo de autores chaves para a compreensdo,
aprofundamento dos temas, considerando a relevancia das produgdes cientificas para o
assunto abordado. Foram selecionados trabalhos cientificos publicados em web sites e em
livros. Ainda nesta etapa de desenvolvimento, foi realizada a pesquisa documental e a leitura
de documentos relacionados a Esta¢do Ecologica de Caetés, com destaque para os planos de
manejo (primeira versdo elaborada em 1998 e publicada em 2006 e a revisdo realizada em
2012).

Uma atencdo especial foi dada a leitura sobre efetividade de gestdo em unidades de
conservagao, tema central para o objetivo proposto. Para isso, foi realizada pesquisa em sites
institucionais na tentativa de encontrar experiéncias exitosas com a aplicacdo do Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica em unidades de conservagdo de maneira que pudessem
referenciar a dissertacao. A dificuldade encontrada para obter informagdes sobre este assunto
torna o tema ainda mais relevante, ratificando a necessidade de se aprofundar e divulgar a
pesquisa sobre a utilizacdo do MEGP para gestao de unidades de conservagao.

A construcdo do referencial teodrico resultado destas pesquisas (bibliografica e
documental) encontra-se apresentada no capitulo 2 e todo o acervo utilizado esta listado nas
referéncias, ao final desta dissertagao.

Para a realizagdo da coleta de dados primarios, foi procedida uma leitura e adaptacao
do Instrumento de Avaliagdo da Gestdo Publica, utilizando como referéncia o IAGP 250
pontos (Anexo B) que € o mais simples e apropriado para instituigdes que nunca realizaram a
autoavaliagdo de sua gestdo, conforme recomenda o Modelo de Exceléncia em Gestdo
Publica.

Foi procedida uma leitura prévia de cada um dos oito critérios e realizadas as
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adaptacdes necessarias, uma vez que a sua utilizagdo na integra ndo se adequava ao momento
atual de gestdo das unidades de conservacdo estaduais. Alguns aspectos necessitaram ser
reformulados, considerando algumas caracteristicas locais como, por exemplo, auséncia de
autonomia financeiro-administrtiva e decisdoes centralizadas no oOrgdo gestor (orcamento,
manuten¢do de equipamentos e infraestrutura, suprimentos, fornecedores, etc.). Todavia a
esséncia de cada critério foi mantida, preservando-se o seu objetivo.

Uma vez estabelecidos e definidos os requisitos (questdes orientadoras) que seriam
apresentados como questdes orientadoras para cada um dos 8 critérios analisados na Estacdo
Ecologica de Caetés, foi acordada uma agenda prévia junto aos participantes (técnicos que
trabalham na Estacdo Ecologica) pactuando-se os dias e horarios em que as reunides seriam
realizadas. Foram estabelecidos trés dias.

O primeiro dia de reunido, com quatro horas de duragdo, aconteceu em 17 de julho; o
segundo e o terceiro encontro para aplicacdo do MEGP tiveram duragdo de oito horas e
aconteceram nos dias 20 e 23 de julho do ano em curso. Ao final, foram dispensadas 20 horas
de trabalho e construgdo coletiva. O local escolhido para as reunides foi a propria sede da
ESEC Caetés.

A técnica de visualizagdo foi escolhida para condugdo e registro das reunides,
considerando as vantagens que oferece, destacando-se o fato de permitir a participagdo e
expressdo de ideias de todas as pessoas por meio da escrita. Este recurso propicia a
visualiza¢ao constante de todo o trabalho produzido. Além disso, apresenta uma grande
flexibilidade ao permitir, por meio da sistematizagao e exposi¢ao permanente das ideias, uma
reflexdo constante e, quando necessario, alteracdo das contribui¢des, conforme a dindmica
propria do grupo e a necessidade de ajustes. Também possibilita uma aprendizagem a partir da
reflexao obtida pela agdo dos participantes.

Vale ressaltar o fato que as reunides técnicas, além de objetivarem a construcao da
autoavaliacdo da gestdo da Estacdo Ecologica para verificar a aplicabilidade do modelo de
exceléncia, possibilitaram também uma oportunidade para aquisi¢do de novos conhecimentos
por parte da equipe. Foram momentos que se constituiram em troca de informagdes,
esclarecimentos e atualizacdo, principalmente sobre a problematica da politica e gestdo
publica, gestdo de wunidades de conservacdo, processos gerenciais e resultados
organizacionais, uma vez que este assunto ainda ndo era muito conhecido pela equipe da
Estacao Ecoldgica.

Para melhor visualizagdo das etapas percorridas para o desenvolvimento da pesquisa,

foi elaborado o esquema apresentado na figura 8.
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Figura 8 — Esquema representativo das etapas da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

3.4 COLETA DE DADOS

A primeira reunido para coleta de dados aconteceu no dia 17 de julho, no periodo de 9
as 13 horas, na sede administrativa da Estacdo Ecoldgica, em Paulista. Participaram de todo o
processo os trés técnicos que atuam na unidade de conservagdo, contando com o apoio para

facilitagdo durante todo o processo de um técnico da Semas, além da pesquisadora.
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No primeiro dia, foi apresentado o objetivo da dissertagcdo e dos trabalhos que seriam
realizados. Antes de iniciar a aplicagdo do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP),
buscou-se identificar a percep¢ao do que significa “gerir” para os técnicos da ESEC Caetés,
aqui considerados gestores publicos. Esta abordagem inicial teve como objetivo conhecer a

~ 9

concepgdo de “gestdo” existente e, neste caso especifico, gestdo de unidades de conservacao,
abrindo espaco necessario para a posterior apresentacdo e esclarecimentos sobre o referencial
tedrico desta dissertacao. As questoes foram apresentadas para a reflexdo inicial estdo listadas
abaixo:

= O que significa gestdo de unidades de conservacao?

= (QQuais os problemas relacionados a gestao identificados na ESEC Caetés?

= (Quais sdo os aspectos facilitadores da gestao?

= (Quais os aspectos precisam ser melhorados?

As perguntas foram colocadas uma por vez e cada um dos participantes,
individualmente, registraram suas respostas nas tarjetas, ressaltando-se que ndo precisavam
ficar limitados a uma sé resposta € que poderiam expressar tantas ideias quantas fossem
necessarias para apresentar suas opinides. As que respostas foram fixadas em painéis
(paredes).

Concluida esta etapa de percepgdo, foi realizada uma exposicdo tedrica sobre os
elementos conceituais que da dissertagdo, destacando-se e o Modelo de Exceléncia em Gestao
Publica (MEGP), enquanto método para avaliacdo de efetividade de politicas publicas. Foi
contextualizada a insercdo da politica e gestdo ambiental, assim como a gestao de unidades de
conservacdo enquanto atribui¢do do setor publico, destacando a concepc¢do proposta por
Aratjo et al. (2012c) de que uma UC deve ser vista como um sistema organizacional. Com
esta base conceitual foi apresentado o Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP) por
meio de seus critérios, considerando o Instrumento de Autoavaliacdo de 250 pontos, uma vez
que a ESEC nunca passou por um processo semelhante e ndo tem nenhuma histdria na busca
de exceléncia.

Foi esclarecido o que cada um dos critérios objetiva e sua importancia, considerando o
bom desempenho de um sistema de gestdo. Esta abordagem conceitual fez-se necessaria para
possibilitar a compreensdo da linguagem utilizada pelo MEGP e o contexto em que ele foi
adotado para avaliagdo de efetividade de gestdo em unidades de conservagao. Foi esclarecido
que este modelo vem sendo utilizado para melhorar a efetividade de gestdo de UCs da
Amazonia, por meio do Programa ARPA, e também adotado pelo ICMbio em seu projeto de

modernizagdo, também com as devidas adaptacdes, considerando as peculiaridades da
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instituicdo. A figura 9 apresenta o registro fotografico do primeiro dia de aplicacio do MEGP.

No segundo dia foi iniciado o processo de realizacdo da Autoavaliacdo da gestdo da
Estacdao Ecoldgica para identificar e caracterizar os aspectos praticos e operacionais da gestao.

Foi elaborado o perfil organizacional simplificado da UC, considerando que alguns
aspectos do modelo de exceléncia ndo se aplicam a Estacdo uma vez que existe uma
centralizagcdo administrativo-financeira no 6rgao gestor, no caso, a CPRH.

Com a construgdo do Perfil ficaram evidenciados aspectos que foram abordados na
avaliacdo dos critérios, etapa imediatamente posterior. Estes aspectos estdo relacionados a
missdo da ESEC (objetivo geral estabelecido na lei 11.622/98 que a criou), sua area de
abrangéncia, seus principais usudrios e principais parceiros. Também foram relacionados os
principais produtos e servicos da Estacdo, assim como identificados seus processos
finalisticos e processos de apoio. O perfil do quadro de pessoal e o seu histdrico pela busca de

exceléncia foram os ultimos aspectos abordados.

Figura 9 — Registro fotografico do primeiro dia da coleta de dados na ESEC Caetés

1770772015

Giannina Cysneiros, 2015.
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No mesmo dia, logo em seguida, foi iniciada a exposi¢do e constru¢do, um a um, dos
oito critérios do MEGP. Para cada um foram apresentadas as questdes orientadoras, definidas
previamente, com base no Instrumento de Avaliagdo da Gestdo Publica 250 pontos e
adaptadas ao contexto atual das unidades de conservagao em Pernambuco.

O primeiro critério analisado foi “lideranca”. A analise deste critério objetivou a
observacdo de como o poder do lider ¢ exercido, como ¢ estimulada a participagdo social
(governanca) ¢ o seu poder de articulagdo e mobilizagdo ¢ utilizado para a execucao de
programas e projetos da Estacdo Ecologica de Caetés. As perguntas orientadoras para este
critério foram as seguintes:

= Como a lideranga ¢ exercida pelo gestor? Nesta questdo deveriam ser considerados
os aspectos relacionados a interacdo e comprometimento do gestor com os parceiros
e técnicos.

= Como as decisdes sdo tomadas, comunicadas e implementadas? Considerando
aspectos de compartilhamento de decisdes, identificacdo de dificuldades e
oportunidades para melhorias e deliberacdes para agds corretivas ou proativas.

= Como sdao conduzidos os procedimentos internos para orientar as principais
atividades da ESEC? Considerando aspectos relacionados a defini¢ao de atribuigdes,
existéncia de normas e procedimentos, alocacdo de recursos e padrdes de
atendimento ao usuario/cidadao

= Como ¢ analisado o desempenho da ESEC? Levando em consideracdao aspectos de
acompanhamento de metas, indicadores, avaliagdo e proposi¢des de melhorias.

O segundo critério analisado foi “estratégia e planos”. A analise deste critério teve por
objetivo verificar como a missdo e visao de futuro se desdobram em a¢des de curto, médio e
longo prazos, considerando as disposi¢oes do plano de manejo. Foram estabelecidas as
seguintes questdes orientadoras

= Existem estratégias definidas para implementac¢do do Plano de manejo?

= As estratégias sdo definidas considerando o envolvimento das partes interessadas?

»Como sdao alocados recursos financeiros e ndo financeiros para assegurar a
implantag¢ao do plano de manejo?

= Quais sdo os indicadores utilizados para o acompanhamento das estratégias/plano de
manejo?

O terceiro critério foi “cidaddos”. Por meio dele foi observado como a ESEC Caetés,

no cumprimento das suas competéncias institucionais, identifica os cidadaos-usuarios dos
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seus servigos e produtos, conhece suas necessidades e avalia a sua capacidade de atendé-las,
antecipando-se a elas. Foram estabelecidas trés questdes orientadoras:
= Como sdo identificadas, analisadas e trabalhadas as expectativas dos usudrios para
defini¢do e implementagdo de melhoria nos servigos prestados pela ESEC?
"Como sdo tratadas as sugestdes e reclamagdes (formais e informais) dos
usuarios/cidadaos?
»Como ¢ avaliada a satisfacdo dos usudrios/cidaddos com os servigos/produtos da

ESEC?

O quarto critério, “sociedade”, observou como a ESEC Caetés aborda suas
responsabilidades perante a sociedade/comunidade local, estimulando o exercicio da
cidadania e o controle social, considerando os seguintes aspectos:

=Como os parceiros, sociedade, conselheiros, sdo estimulados e envolvidos nas
questoes relativas a responsabilidade socioambiental?

= Como a sociedade ¢ estimulada e orientada para exercer o controle social?

= Como as demandas da sociedade em relacdo a ESEC sao identificadas e transformadas
em subsidios para politicas publicas e planos?

O quinto critério, “informagdes e conhecimento” observou como a ESEC Caetés
aborda a gestdo das informagdes (identificagdo, organizagdo, divulgagdo, disponibilizagdo de
pesquisas, projetos, materiais produzidos, organizagdo administrativa, etc.). Foram
estabelecidas trés questdes orientadoras:

= Como sao identificadas as necessidades de pesquisas/ conhecimentos sobre a ESEC e
sua area de influencia?

= Como sdo organizadas e mantidas a memoria da ESEC (cientifica, administrativa, atas,
matérias jornais, registros fotograficos, etc)?

» S3o utilizados referenciais comparativos?

O sexto critério “pessoas” foi apresentado no dia 23 de julho, assim como os
subsequentes. Para facilitar a compreensdo do significado do critério, foi adotada a
denominagdo “pessoas/servidor-colaborador”. Por meio deste critério foi observado como a
ESEC aborda a organizacao do trabalho, a selecdo de pessoas para compor a equipe, sua
capacitagdo e desempenho, além da qualidade do ambiente interno e externo. Para isso, foram
apresentadas as seguintes questdes:

= Como as necessidades de capacitagdao sao identificadas considerando as necessidades

do servidor-colaborador e as estratégias da ESEC (processos finalisticos e de apoio)?
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= Como ¢ mantida a motivacdo do servidor-colaborador e o clima organizacional
favoravel?

=Como sdo identificados e tratados os riscos relacionados a seguranga e a saude
ocupacional?

» Como ¢ avaliada a satisfacao dos servidores-colaboradores?

O sétimo critério “processos”, objetivou verificar como a ESEC gerencia, analisa e

melhora os processos finalisticos e de apoio, com base na seguinte questao:

= Como os processos finalisticos e de apoio sdo controlados, analisados e melhorados?

Cabe aqui ressaltar que os processos finalisticos e os processos de apoio foram
identificados quando da elaboracdo do perfil organizacional da ESEC. Os processos
finalisticos sdo os relacionados a sua missdo: preservacdo da natureza e realizagdo de
pesquisas cientificas. Os de apoio foram os definidos nos programas do plano de manejo:
programa de gestdo, programa de educagdo ambiental e comunicagdo, programa de manejo e
protecdo dos recursos naturais e programa de investigacdo e pesquisa cientifica.

O ultimo critério apresentado foi “resultados”. Este critério buscou checar o
desempenho da ESEC Caetés em relacdo aos processos gerenciais (critérios 1 ao 7) e os
resultados organizacionais apresentados. Foram analisados resultados em relagdo a cidadaos/
usuarios, sociedade, servidor-colaborador e aos processos finalisticos. Além de cita-los, foi
solicitada a apresentacdo de evidéncias (dados numéricos, relatérios, comparativos, etc.), que
pudessem associar os resultados as praticas gerenciais desenvolvidas na ESEC.

Na finalizacdo da coleta de dados e avaliagdo do processo de observagdao da
aplicabilidade do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica na ESEC Caetés, foi solicitada
aos técnicos que expressassem uma opinido sobre o que vivenciaram e sobre a validade do
MEGP, enquanto instrumento de orientagcdo para a gestdo e para a afericao da efetividade de
gestdo de unidades de conservagdo em Pernambuco.

Finalizada a coleta de dados, foi realizada a sistematizagdo e analise dos dados e
informagdes resultantes da caracterizagdo da ESEC Caetés e do processo de autoavaliagdo que

estao apresentadas no proximo capitulo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo contém o resultado da pesquisa e avaliacdo procedida a partir da
fundamentagdo tedrica discutida no capitulo 2. e da coleta de dados realizada na ESEC
Caetés, apresentando o resultado dos esfor¢cos empreendidos para atingir os objetivos
propostos nesta dissertagdo. A primeira parte contém a caracterizagdo da area onde foi
realizada a coleta dos dados necessarios a analise da aplicabilidade do MEGP para avaliagao
de efetividade de gestdo das UCs estaduais. No item seguinte encontra-se a analise da

aplicabilidade do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica para a gestao de UCs.

4.1 CARACTERIZACAO DA ESTACAO ECOLOGICA DE CAETES'

A Estagdo Ecologica (ESEC) de Caetés esta localizada na por¢do Norte do municipio
de Paulista, em sua zona rural, Regido Metropolitana do Recife (RMR), distando cerca de 30
km da capital. Situa-se na margem direita da PE-018, nas imediacdes do km 2,5 dessa
rodovia, que serve como limite entre os municipios de Paulista e Abreu e Lima.

Suas coordenadas geograficas (latitude e longitude) sdo: 7° 55° 15 e 7° 56’ 30”’S; e
34° 55’ 15 e 34° 56’ 30”W. O acesso a unidade se faz pela BR-101 Norte, alcando a PE-18,
na altura do Distrito Industrial do Paulista. Considerando o transporte publico de passageiros,
0 acesso se da com as linhas: Caetés I / Paulista; Caetés / Integragdo Paulista; e Caetés /
Macaxeira, todas operadas pela Empresa Metropolitana. A figura 10 apresenta a localizagao
da ESEC Caetés.

Possui uma area de 157,1 ha do bioma Mata Atlantica, com caracteristicas
predominantemente de mata conservada, ocupando 1,54% do territério municipal. No seu
entorno imediato encontram-se o Parque Industrial do Paulista e os Conjuntos Habitacionais
Caetés I e II, que exercem forte pressio antropica sobre a ESEC. E de posse e dominio
publicos, tendo sido adquirida pelo Governo do Estado em 1982, para instalagdo do Aterro
Sanitario Timb¢6 II (NEGREIROS, 2013).

Limita-se ao Sul com o rio Paratibe, que serve como divisa entre os municipios de
Paulista e Recife; a Leste com a antiga fabrica de Amorim Primo S.A.; a Oeste com a fazenda

Seringal Velho e ao Norte com a PE-18, na divisa dos municipios do Paulista e Abreu e Lima.

16 As informagdes referentes a caracterizacdo da Estacdo Ecologica de Caetés foram retiradas do seu Plano de
Manejo Fase 1(CPRH, 2006) e Revisao do Plano de Manejo (CPRH, 2012).



Figura 10 - Localizacdo da ESEC Caetés
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Apesar de sua pequena extensdo, desempenha um papel bastante significativo no que
se refere a protecdo de recursos hidricos e do bioma Mata Atlantica na RMR.

Criada inicialmente como Reserva Ecologica (PERNAMBUCO, 1987a), foi
recategorizada, em 1998, como Estacdo Ecologica (PERNAMBUCO, 1998). Sua inclusao
como Reserva Ecologica da Regido Metropolitana do Recife (RMR) ¢ fruto do movimento
ambientalista pernambucano e da grande mobilizacdo da comunidade local que, em 1984,
conseguiu embargar a instalacao de o aterro sanitario Timbo II na area. Sua gestao foi iniciada
em 1991, sendo a primeira unidade de conservagdo de Pernambuco a ter uma equipe técnica
designada para sua implantagao.

Apesar de localizada em Paulista, ¢ a populagdo de Abreu e Lima que mais se
beneficia, direta e indiretamente da unidade de conservacao, pelo fato do acesso a area se
fazer por este municipio.

Inserida em érea urbana, com presenga de conjuntos habitacionais em seu entorno, as
maiores pressoes nao estdo relacionadas a invasdes por moradias e sim por disposicao de lixo
em suas areas limitrofes e a caca. As figuras 11 e 12 apresentam imagens da unidade de

conservacao.

Figura 11 - Vista aérea da ESEC Caetés. A — destaque para a area onde seria destinado o
Aterro Sanitario Timb¢ II; B — destaque para a grande pressao antropica decorrente da
urbanizagdo do entorno (Conjunto Caetés I e II) no municipio de Abreu e Lima
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Figura 12 - Vistas do interior da ESEC Caetés. C - areas com declividade acentuada;
D - rio Paratibe, limite sul ESEC

Fonte: CPRH, 2012.

O uso do solo do entorno da UC apresenta uma significativa diversidade, tendo como
usos predominantes: uso urbano residencial; uso institucional; uso industrial; pecudria bovina
e pastagem artificial; agropecudria e lazer de segunda residéncia; remanescentes da Mata
Atlantica (Figura 13).

A revisao do Plano de Manejo realizada em 2012 delimitou a zona de amortecimento
da ESEC. Isso possibilita uma ag¢do de controle visando a amenizacdo dos impactos
provenientes dos usos nas areas circunvizinhas, promovendo a integracdo com a populacio
residente no entorno, ¢ mantendo o acompanhamento dos usos no distrito industrial Arthur
Lundgren. Esté presente em todo o entorno da UC de forma a conectar a ESEC Caetés com os
remanescentes de Mata Atlantica, localizados na por¢ao oeste e noroeste, proteger a Bacia
Hidrografica do Rio Paratibe e as microbacias cujas nascentes drenam em direcdo a UC,
respectivamente situadas na por¢ao sul e noroeste. Parte da sua Zona de Amortecimento esta
inserida na Area de Protecio Ambiental (APA) Aldeia — Beberibe.

A maior parte da zona de amortecimento esta inserida na formagao Barreiras. Ao longo
do rio Paratibe e do rio Barro Branco se encontra a formagao aquifera Beberibe que contribui
para uma importante reserva de agua subterranea. Essas formagdes aquiferas formam o
principal manancial hidrico subterrdneo da Regido Metropolitana do Recife e vém sendo
utilizadas no abastecimento das populacdes dos municipios do setor norte da Regido

Metropolitana, bem como atende aos parques industriais e recreativos.
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Figura 13 - Uso e ocupagdo do solo na ESEC Caetés e em seu entorno
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O primeiro Plano de Manejo elaborado para a ESEC Caetés foi concluido em 1998,
mas so0 foi publicado, divulgado e disponibilizado a populacdo em 2006. Foi revisado em
2012 e todas as versdes encontram-se disponiveis no site da Agéncia Estadual de Meio
Ambiente (CPRH), 6rgdo responsavel pela sua gestdo. Tanto na elaboracdo do primeiro
documento como do segundo, foram realizadas oficinas participativas, onde estiveram
presentes o corpo técnico especializado da CPRH, a comunidade local, organizagdes nao
governamentais (ONGs), Prefeituras, escolas, pesquisadores, entre outras instituigdes.

O conselho gestor foi instituido em 2012, por meio da Portaria CPRH n°® 63 (CPRH,
2012a). Sua composicao ¢ paritaria, conforme determina a legislagdo, sendo constituido por
representacdes das trés esferas do poder publico, grupos comunitarios, segmentos religiosos,
organizacdes ambientalistas, instituigdes de ensino e pesquisa e representantes do setor

empresarial que atua na regido, conforme mostra o quadro 2.

Quadro 2 - Composicao do conselho gestor da ESEC Caetés

REPRESENT{&COES DO PODER
PUBLICO

REPRESENTACOES DA SOCIEDADE CIVIL

Agéncia Estadual de Meio
Ambiente (CPRH)

Grupos Comunitarios: Grupo Sol Poente, como titular ¢ a
Associagdo Projetos Atletas com Futuro, como suplente.

Secretaria de Meio Ambiente e
Sustentabilidade de Pernambuco
(Semas)

Comunidade Local: Moradores do entorno da ESEC Caetés

Companhia Independente de
Policiamento Ambiental da
Policia Militar de Pernambuco
(CIPOMA)

Segmento Religioso: Igreja Catolica - Paroquia Sdo Jodo Bosco,
como titular e Comunidade Eclesiais de Base (CEBs), como
suplente.

Agéncia Estadual de
Planejamento e Pesquisas de
Pernambuco (Condepe/Fidem)

Segmento Ensino e Pesquisa: Universidade Federal Rural de
Pernambuco (UFRPE) como titular e a Escola Luiz Rodolfo de
Araujo Junior, como suplente.

Corpo de Bombeiros Militar de
Pernambuco

Instituicdes de Comunica¢ao Comunitaria: Jornal Voz de Caetés
como titular e a Associagdo Comunitaria Educacional e Cultural
de Abreu e Lima(ACECAL), como suplente.

Instituto Chico Mendes de

Conservacdo da Biodiversidade
(ICMBio)

Organizacdo Ambientalista: 19° Grupo de Escoteiros - Crianga
Cidada, como titular e a Associagdo para Prote¢ao da Mata
Atlantica do Nordeste (AMANE), como suplente.

Prefeitura de Abreu e Lima

Organizagdo Ambientalista: Observadores de Aves de
Pernambuco (OAP), como titular e a Associagdo Pernambucana
de Apicultores e Meliponicultores (APIME), como suplente.

Prefeitura do Recife

Segmento Empresarial: Transporte de Petroleo
S.A.(TRANSPETRO), como titular e a Companhia
Pernambucana de Gas (COPERGAS), como suplente.

Prefeitura do Paulista

Segmento Empresarial: Associacdo Comercial do Paulista, como
titular e a Transportadora Itamaracd, como suplente.

Fonte: CPRH, 2012a.
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Apesar do conselho gestor ter sido oficialmente instituido em 2012, a UC possui uma
gestdo participativa desde seus primoérdios, com grande engajamento da comunidade. Na
ESEC sao desenvolvidas atividades permanentes de Educacdao Ambiental, com promog¢ao de
palestras e reunides mensais voltadas a comunidade do entorno. A fiscalizacdo ¢ realizada
pela Companhia Independente de Policiamento Ambiental (CIPOMA) da Policia Militar de
Pernambuco e pela Agéncia Estadual de Meio Ambiente (CPRH).

A pesquisa cientifica, um dos seus objetivos, ¢ desenvolvida com regularidade,
abrangendo entre outras, as areas de Floristica e Fitossociologia, Fenologia, Ecologia Vegetal
e Inventarios de Fauna. A visitagdo publica ¢ realizada com agendamento prévio. A figura 14

apresenta registro fotografico de uma reunido ordinaria do conselho gestor da UC.

Figura 14 - Reunides ordinarias do conselho gestor realizadas na sede da ESEC Caetés

1

Giannina Cysneiros, 201

A Estagio Ecolégica de Caetés também se encontra inserida na Area de Protegdo
Ambiental (APA) Aldeia - Beberibe (PERNAMBUCO, 2010), sendo uma das cinco unidades

de prote¢do integral existentes no territorio da APA. Esta condig¢do lhe confere um diferencial
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positivo, uma vez que, além das restricdes estabelecidas no seu plano de manejo para a zona
de amortecimento, existem normas de uso e ocupacdo do solo para toda a area que circunda a
unidade, protegendo outros remanescentes de Mata Atlantica presentes na regido, nascentes de
rios e Areas de Preservagdo Permanente (APPs)'”.

Também est4 inserida na Area de Protecdo de Mananciais da Regido Metropolitana do
Recife, estabelecida Lei Estadual n® 9.860/86 que tem como objetivo assegurar a preservagao
dos recursos hidricos da RMR. Neste caso, vale ressaltar o papel da regido onde esta inserida
a ESEC Caetés para o abastecimento publico de agua da RMR, como destaca a lei que
instituiu as dreas de prote¢do de mananciais, considerando que “o relevo da regido, a
cobertura vegetal, o uso e ocupacao, sdo susceptiveis de reter volume d'dgua em quantidade e
qualidade compativel para o consumo atual ou futuro da Regido Metropolitana do Recife”
(PERNAMBUCO, 19864a). A figura 15 localiza a ESEC na APA e na RMR.

No que se refere a gestdo da UC, a ESEC apresenta os seguintes aspectos relacionados
as condi¢des de funcionamento:

= A CPRH mantém um corpo funcional permanente composto por um gestor ¢ dois
técnicos ambientais que desempenham as tarefas de rotina necessarias ao bom
funcionamento da ESEC. A ESEC também dispde de um funciondrio para
servigos de limpeza, manuten¢do do setor administrativo e da estrutura fisica.

= Em 1992, foram elaboradas as Normas de Uso da Estacao, revisadas em 2005.

= O conselho gestor foi instituido em 2012, por meio da Portaria CPRH n°® 63. O
regimento interno foi elaborado posteriormente, na capacitacdo do conselho,
ainda no ano de 2012.

* Para estimular a pesquisa, que ¢ o objetivo central da Estagdo Ecologica, ja
existiram varios convénios com a Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) e
a Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE). Atualmente, estes
convénios ndo mais existem. A pesquisa ¢ autorizada pelo 6rgdo gestor por meio
de solicitacdo dos proprios pesquisadores em formularios disponibilizados no site
da CPRH, assim como as normas e procedimentos para realiza-las.'"® A UC

oferece apoio por meio das instalagdes fisicas existentes para este fim.

'7 As normas esto detalhadas no Volume 2 do Plano de Manejo da Area de Protecio Ambiental Aldeia-Beberibe,
disponivel em: http://www.cprh.pe.gov.br/unidades_conservacao/Apa/APA_Aldeia_Beberibe . Acesso em
27.10.2014

'8 As normas e procedimentos para realizagdo de pesquisas estdo disponiveis no site da CPRH (CPRH, 2015).
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Figura 15 - Localizagdo da ESEC Caetés no contexto da APA Aldeia-Beberibe e da RMR
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A limpeza nas trilhas, jardins e nas canaletas para manuten¢do dos taludes ¢

realizada semestralmente, por uma empresa terceirizada, contratada pela CPRH.

= A manuten¢do da area do entorno da UC ja foi realizada por meio de mutirdes
envolvendo as Prefeituras de Abreu e Lima e de Paulista. Participavam também
empresas privadas (Itamaraca Transportes) e escolas proximas a Estagdo. Durante
a realizagdo das atividades eram desenvolvidas a¢des de educagao ambiental.

» A sinalizagdo ¢ precaria, tanto no que se refere a orientacao para se chegar a
ESEC quanto ao seu funcionamento. Existem algumas placas (duas) localizadas
nas vias de acesso (PE-18) e outras na area interna da ESEC, resultado de projeto
desenvolvido pela Sociedade Nordestina de Ecologia (SNE), no ano de 2007.
Todavia necessitam de manutengao ou substituicdo devido ao desgaste.

* O intercambio técnico-cientifico com outras instituigdes ¢ feito principalmente
pela Rede Estadual de Gestores'’, além de convites a institui¢des de ensino e de
pesquisa que também desenvolvem estudos da fauna e flora da ESEC.

= A seguranga ambiental da Estacdo era exercida pela CIPOMA, que mantinha dois
soldados 24h na area e também acompanhava pesquisadores nas trilhas, com
agendamento prévio. Hoje ndo existe mais a rotina da CIPOMA na ESEC. Para a
fiscalizagdo, quando necessario, a gestora solicita refor¢o de pessoal no
contingente da CPRH.

= A ESEC nao possui equipamentos de fiscalizagdo mais modernos, a exemplo de
GPS, computadores com softwares especificos, maquina fotografica, bem como
novos Equipamentos de Prote¢ao Individual (EPI).

= Quanto a infraestrutura e manutencdo das edificacdes a situagdo ¢ bastante
precaria. A pintura geral das edificagcdes foi realizada em 1998 e existem salas
com situacao de insalubridade, com bastante umidade e mobiliarios danificados.

= Em 2005, foi elaborado um projeto arquitetonico para reforma e ampliagdo e
adequacgdo das edificacdes as atividades da ESEC, sendo executada a reforma do
Prédio interativo “Ecdlogo Vasconcelos Sobrinho™.

= Além deste edificio, a ESEC possui blocos onde funciona a administragdo, com

banheiro e duas salas, alojamentos para a CIPOMA e para os pesquisadores com

banheiro e pequena copa/cozinha. Possui espaco destinado a laboratorios para

' Rede Virtual implantada e alimentada pela Associagdo para Prote¢do da Mata Atlantica do Nordeste
(AMANE) gestorespernambuco@googlegroups.com; grupo de discussao e compartilhamento de experiéncias na
area de unidades de conservacao.
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apoio a pesquisa, mas encontra-se desativado, guardando arquivo morto do 6rgao
ambiental.

Em outro edificio existe a previsao para funcionamento de uma enfermaria que
nunca foi ativada.

Ainda encontram-se em fase de licitagdo, os projetos basicos e arquitetonicos para
a reforma de todos as edificagdes da ESEC, contemplando inclusive a instalagdo
da enfermaria para os primeiros socorros, € uma biblioteca. Em etapa posterior a
reforma, esta prevista a aquisicado de mobiliario e de equipamentos. As figuras 16
e 17 mostram algumas edifica¢cdes da ESEC e as condigdes internas de algumas

delas.

O Plano de Manejo elaborado em 1998 foi revisado e atualizado em 2012 por meio de

consultoria especifica, mantendo, porém, o processo participativo que ¢ incentivado pela

gestdo da UC. O Plano possui os seguintes Programas e Subprogramas:

Programa de Gestdo - composto pelos subprogramas de Administracao e
Manutengao, de Infraestrutura e Equipamentos e de Fortalecimento do Conselho
Gestor Consultivo.

Programa de Manejo e Protecido dos Recursos Naturais - compreende os
subprogramas de Recuperagdo de Areas Degradadas, de Prevengio contra
Incéndios, de Controle de Espécies Exoticas, de Manejo e Protecao da Fauna
Nativa, de Formagao de Corredores Ecologicos e de Fiscalizagao e Controle
Ambiental.

Programa de Investigacio e Pesquisa Cientifica.

Programa de Educacdo Ambiental e Comunica¢ao — compreende os subprogramas
de Educagdo Ambiental e Interpretacdo da Natureza, de Divulgacdo e o de

Integragao Externa.

Quanto ao zoneamento, foram estabelecidas as seguintes zonas:

zona primitiva — com 139,94ha, correspondendo a 89,14% da area total da ESEC;
zona de uso extensivo — com 4,66ha ocupando 2,97% da area total da ESEC;
zona de recuperagdo — com 9,93ha, ocupando 6,32% da area total da ESEC;

zona de uso especial — com 1,18 ha , ocupando 0,75% da area total da ESEC;

zona de uso conflitante — com 1,29ha, ocupando 0,82% da area total da ESEC
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Figura 16 - Aspectos das edificacdes da sede da ESEC Caetés: A — Acesso a ESEC Caetés/
vista do portico de entrada; B — Placa de Boas-vindas; C — Bloco interativo ecélogo
Vasconcelos Sobrinho; D — Blocos onde se localizam a vigilancia, copa-cozinha, apoio a
pesquisadores e onde esta prevista a instalagdo de enfermaria e laboratorio; E — Antigo
galpao para sementeira e produ¢do de mudas (desativado);

F - Bloco de Administragao da ESEC

Giannina Cysneiros, 20135.
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Figura 17- Aspectos das edificacdes da sede da ESEC Caetés: A — Sala onde funciona a
administracdo; B — Cozinha; C — Sala onde est4 instalada a vigilancia;
D — Apoio a pesquisadores

’.

Giannina Cysneiros, 2015

O Plano de Manejo contém um capitulo sobre o monitoramento e avaliacdo de sua
implementagdo, o que nao existia anteriormente. Define que a administracio da ESEC,
responsavel pela execucdo do Plano de Manejo, deverd elaborar relatorios contendo os
registros parciais das acdes propostas, verificando o que foi executado, os problemas
encontrados e as possiveis solugdes para contorna-los. Estes relatérios, de acordo com o
Plano, deverdao ser apresentados ao Conselho Gestor. Para que esta atividade de
monitoramento seja realizada, o novo Plano apresenta dois formularios: um para o
monitoramento e outro para avaliacdo das acdes e atividades. Todavia ndo foi observada
nenhuma iniciativa neste sentido.

Do ponto de vista biolégico, a Estacdo Ecologica de Caetés ¢ uma das unidades de
conservagdo da RMR mais bem conservada e sua importancia estd relacionada a diversas

funcdes que desempenha, além da conservagdo da biodiversidade. Proporciona a formacao de
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um microclima, com temperaturas mais baixas que as areas urbanas e agricolas do seu
entorno; protege o relevo e os solos contra os processos de erosdo e desgaste, diminuindo o
trabalho erosivo de fatores como a chuva e o vento; propicia a recarga dos lengodis
subterraneos e, consequentemente, alimentagao de nascentes e riachos além de se constituir
abrigo para uma variedade de formas de vida, animais, vegetais e fungos, que funcionam
como laboratorio vivo para pesquisas e para a pratica da educagdo ambiental.

Além de ser a mais antiga unidade de conservacao administrada pela Agéncia Estadual
de Meio Ambiente (CPRH), ¢ a tnica no Estado que possui de gestdao ininterrupta por mais de
20 anos e dispde de instrumentos de planejamento (Plano de Manejo) e gestdo (Conselho
Gestor) instituidos. A relagdo que os técnicos estabelecem com os cidaddaos assim como com
seus parceiros demonstra um esforco no sentido de propiciar uma atuagdo participativa,
desenvolvendo e compartilhando o conhecimento adquirido por meio das experiéncias
vivenciadas na ESEC. Contudo, a observagao das instalagdes fisicas ¢ condi¢des de trabalho
deixam muito a desejar e isso de alguma forma estd refletido na atuagdo gerencial, como

podera ser observado no item a seguir.

4.2 APLICABILIDADE DO MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO PUBLICA

Este item contém o resultado da autoavaliagdo realizada na Estacdo Ecoldgica de
Caetés a partir do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP) adaptado a realidade
pernambucana. Apresenta a avaliacdo de sua aplicabilidade para a analise da efetividade de
gestdo de unidades de conservagdo estaduais em Pernambuco, bem como sugestdes para a

melhoria da gestdo das UCs estaduais.

4.2.1 Percep¢io da equipe técnica da Estacdo Ecologica de Caetés sobre gestio de

unidades de conservac¢ao

Para se obter um conhecimento prévio da a vis@o existente sobre o que ¢ percebido
como acdo de gerenciamento, de gestdo, foram apresentadas as seguintes questdes para
reflexdo:

= O que significa gestao de unidades de conservacao?
= Quais os problemas relacionados a gestdo que sao identificados na ESEC?
= Quais os aspectos facilitadores?

= O que consideram importante para melhorar a gestao da ESEC Caetés?
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A Figura 18 apresenta os painéis produzidos na constru¢do da percepg¢do inicial dos
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Giannina Cysneiros, 2015.

No que se refere a percepgao sobre o que significa gerir uma unidade de conservagao,

as respostas apresentadas foram as seguintes:

= Gestdo em UC ¢ administrar participativamente com o publico. E necessario ter

perfil e inteligéncia emocional para lidar com possiveis conflitos.

= E fazer mais com menos.

= E cuidar do espaco com amor, carinho e dedicagao.
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= E administragio burocratica e operacional.

= E administrar pessoas. Precisa ter responsabilidade, respeito, pois somos cobrados
o tempo todo e a0 mesmo tempo somos espelhos.

= E estar sempre limitado sendo o tltimo a receber beneficios.

= Educacdo ambiental ¢ fundamental.

Percebe-se que dentre os aspectos considerados pelo grupo, existem questdes
relacionadas a forma de gestao (burocratica, operacional, participativa) e quanto as
habilidades e competéncias individuais do gestor (inteligéncia emocional,
responsabilidade, ser exemplo, saber administrar conflitos, administrar e respeitar pessoas).
Também foi ressaltada uma dificuldade do gestor (limitacdo) e um instrumento que pode ser
utilizado (educacao ambiental).

Em nenhuma resposta houve associacdo de gestio com alcance de resultados ou
objetivos expressos no plano de manejo, nem a utilizacao de ferramentas de gestao para
alcancar estes objetivos.

Os problemas e dificuldades relacionados a gestdo da unidade de conservacao foram
caracterizados com as seguintes afirmacgdes:

= Falta de autonomia financeira.

= Faltam soberania.

= Falta de estrutura administrativa.

= Equipe reduzida

= A alocagdo de pessoas ndo foi considerado, com o devido cuidado, o perfil técnico
adequado.

= Falta de equipamentos.

= Falta atualizagcdo/ capacitacao/ Falta de capacitagdo continua para os técnicos (as
vezes falta motivacao para seguir com dedicacao nossa missao).

= Desmotiva¢ao/ desmotivagao salarial.

= Falta apoio da sede.

= Falta de incentivo e reconhecimento do nosso trabalho, que ¢ um grande desafio.

= Tratamento desigual dentro do 6rgao/ Falta conhecimento da sede sobre o que se
faz numa unidade de conservagao.

= Inseguranga e risco de vida pela proximidade a quatro presidios.

= Falta apoio dos municipios /dificuldade para trabalhar com eles.

= Falta apoio da CIPOMA (fiscalizagao e acompanhamento de pesquisadores).

= Falta de manutencao das estruturas.
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= Falta de valorizagdo dos resultados alcancados.

= Auséncia de transparéncia na comunicacdo entre as equipes € os gestores da sede
e diretoria.

= Falta de retorno nos prazos das demandas enviadas a sede.

= Muita gente vé unidade de conservagdo como um gasto.

O grafico 5 foi elaborado considerando o nimero de vezes que uma resposta
apareceu, agrupando-as por temas abordados, destacando que cada técnico/gestor podia
expressar tantas opinides quantas desejasse. Observa-se que os maiores problemas
identificados estdo relacionados a questao de gestao de pessoas (servidores-colaboradores)

(falta de motivagdo da equipe e falta de reconhecimento).

Grafico 5 — Dificuldades apontadas pelo grupo para a gestao da ESEC Caetés

B Infraestrutura e manutencao das edificag¢des
B Falta de autonomia

B Desmotivagdo/reconhecimento

B Equipe reduzida

B Falta de equipamentos

u Falta de capacitacdo

m Falta de seguranga

m Falta de apoio externo

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Quanto a percepgao existente sobre os aspectos facilitadores para a gestdo da ESEC
foram destacados os seguintes pontos:
= Carinho pelo trabalho que se faz/ Amor ao que se faz/ Somos insistentes
ambientais/ Perseveranca.
= Relagdo interpessoal muito boa com a equipe interna, comunidade, conselho
gestor e parceiros/ Relagdo afetiva com alguns conselheiros gestores da
comunidade/ Boa relagdo com a comunidade/ Valorizagdio da equipe pela
comunidade/ Respeito.

= Estrutura boa (mas sem manutencao das edificagdes).
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* Harmonia do grupo que combina e planeja em grupo/ Transparéncia/ Criatividade
da equipe/Jogo de cintura/ Desfazemos conflitos.

= Por ser uma UC urbana est4 proéxima as pessoas.

= Mudanca de comportamento da comunidade em relacdo a preservacao/ Muitas
conquistas, exemplos como profissionais; referéncia.

» Propaganda positiva junto aos pesquisadores, atraindo pesquisas de referéncia

nacional.

= Estar bem preservada; ndo tem invasoes.

O grafico 6 apresenta o resultado da percepgao existente quanto as facilidades para a
gestdo da area, considerando o nimero de vezes que uma resposta apareceu, agrupando-as por
assunto abordado. O aspecto que se destaca ¢ a relagdao de respeito construida pelos técnicos

junto a comunidade (critério sociedade) e o fato de gostarem do que fazem.

Grafico 6 — Aspectos facilitadores da gestao identificados pelo grupo da ESEC Caetés

B Gostar do que faz

B Relagdo com comunidade
# Harmonia da equipe

® Estrutura fisica

B Preservagao da UC

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

O tultimo aspecto abordado neste primeiro momento para possibilitar uma visdo da
percepcao dos gestores refere-se ao que ¢ considerado importante para melhorar a gestdo da
ESEC Caetés. Foram apresentadas as seguintes respostas:

= Obter novos equipamentos
= Ter autonomia financeira
= Maior reconhecimento dos trabalhos realizados

= Mudar a visdo da CPRH sobre unidades de conservagao
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Obter apoio da sede para manutencdo das estruturas

Possibilitar capacitagdo continuada

= Prover um quadro técnico administrativo

Melhorar a infraestrutura (manuten¢ao)

No grafico 7 estdo representados os aspectos de melhoria desejados para a gestdo da
ESEC Caetés. Observa-se que os dois aspectos de maior relevancia estao relacionados ao
maior reconhecimento do trabalho realizado (critério servidores-colaboradores) ¢ a

manuten¢do da infraestrutura (ambiente fisico onde o trabalho se desenvolve).

Grafico 7 — Aspectos de melhorias necessarias para a gestdo da ESEC Caetés

B Equipamentos

B Autonomia

B Maior reconhecimento

B Manutenc¢ao infraestrutura
B Capacitagdo equipe

B Aumento de técnicos

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Esta abordagem inicial para se obter um conhecimento prévio sobre a percepcao de
“gestdo de unidade de conservagao” existente, evidenciou lacunas que foram ressaltadas
quando da elaboracdo da autoavaliagdo por meio dos critérios de exceléncia do MPGE, objeto
de exposi¢do do proximo item.

A visdo de gestdo esta associada a fatores de ordem “sentimental” e se percebe certo
conflito de identidade com a sede administrativa representada pela CPRH. Mesmo sendo
responsaveis pela gestdio de uma unidade de conservacdo, ndo dispdem de autonomia
administrativo-financeira, ficando sempre dependentes das decisoes da sede do 6rgao gestor.
Estes aspectos além de dificultar a tomada de decisdo, também provocam um certo

desestimulo como pode observado em varios momentos da aplicacio do MEGP.
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4.2.2 Perfil organizacional da Estacao Ecologica de Caetés

A primeira atividade do processo de autoavaliacdo foi a elaboracido do perfil
organizacional da ESEC Caetés, que se constitui uma espécie de identidade da organizagao.
E fundamental para a compreensio e para o nivelamento sobre informagdes institucionais que
nem sempre sao observadas ou destacadas como, por exemplo, a identificagdo dos principais
parceiros, sua area de abrangéncia, seus processos finalisticos (relacionados a missao e a visao
de futuro da organizacdo) e os processos de apoio (por meio dos quais sdo atingidos os
resultados organizacionais).

A elaboracdo do perfil de forma coletiva, possibilitou a apropriagdo por parte dos
técnicos de informacgdes ja disponiveis, que foram sistematizadas. Os aspectos relevantes
observados durante o processo estdo destacados a seguir.

A missdo da unidade de conservagdo, apesar de geral, ¢ muito clara. Por ser
abrangente, a equipe técnica foi questionada sobre a determinacao de uma visao de futuro, o
que foi afirmado ndo existir. A visdo de futuro seria norteadora para o planejamento
estratégico e operacional da unidade de conservacdo, que também ainda nao foi elaborado,
apesar do plano de manejo ter sido revisado em 2012, com prazo de cinco anos para ser
implementado.

Na delimitacdo da area de abrangéncia da unidade, foi percebido um desejo de que ela
fosse a maior possivel. Todavia, ao se esclarecer que a abrangéncia da ESEC esta relacionada
a amplitude para o alcance dos objetivos da unidades, foi possivel estabelecer limites mais
realisticos.

No que se refere aos usudrios, nao houve dificuldade para identificé-los. Por se tratar
de uma Estacdo Ecologica que tem como principal objetivo a realizacdo de pesquisas
cientificas, existe uma clareza quanto aos atuais e potenciais “clientes /cidadaos/usuérios” a
quem a unidade de conservagdo deve atender, com a disponibilizagdo e presta¢ao de servicos
e para os quais os resultados devem ser efetivos.

O mesmo pode ser dito em relacdo aos principais produtos e servigos oferecidos, os
quais também estdo relacionados as peculiaridades da categoria de manejo.

Uma vez que a unidade de conservagdo nao construiu ainda sua visdo de futuro,
estabelecendo uma meta referencial para nortear o planejamento e a agdo estratégica,
considerou-se os objetivos estabelecidos na lei que a criou como seus processos finalisticos. O

quadro 3 expressa o perfil construido para a Estacdo Ecoldgica de Caetés.
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Quadro 3 — Perfil organizacional da Estacdo Ecologica de Caetés

Missdo (Objetivo = Preservacdo da natureza

geral da ESEC) = Realizacdo de pesquisas cientificas

= Local: Abreu e Lima, Paulista e Recife

= Regional: Regido Metropolitana do Recife (RMR)

= Nacional e Internacional (por repercussdo de resultados de pesquisas relaizadas

Area de abrangéncia

na ESEC)
= Universidades = Moradores/populagdo local
= Escolas = Empresas instaladas no entorno
S L. = Pesquisadores = Corpo de Bombeiros e Policia para
Principais usuarios .
= Professores treinamentos
= ONGs
= Industrias

= Producdo de conhecimento cientifico
Principais produtos e | ® Servigos ambientais
servigos = Educagdo ambiental
= Visitagdo orientada

Processos = Preservacao da natureza

finalistricos = Realizacdo de pesquisas cientificas

(relacionados aos

objetivos da UC)

Processos de apoio = Programa de gestdo

(Programas de = Programa de Educagdo Ambiental e Comunicagao

Manejo definidos no = Programa de Manejo e Protecdo dos Recursos Naturais
Plano de Manejo para | = Programa de Investigacdo e Pesquisa Cientifica
atingir os processos
finalisticos)

= APIME (educa¢do ambiental e melhoramento de fauna/abelhas)

= ASPAN (feiras, palestras, projetos, seminarios, etc.)

= SNE (feiras, palestras, projetos, seminarios, etc.)

= ECOS (feiras, palestras, projetos, seminarios, etc.)

= OAP (educagdo ambiental, pesquisa capacitacao)

= [PA/Paulista (educacdo ambiental)

= UFPE/ UFRPE/ UPE (pesquisas)

= FAFIRE (pesquisas)

= [ITEP (pesquisas)

= Empresa Itamaraca (cede 6nibus e almogo para eventos)

Principais parcerias = Frisabor (lanches)

para o processo = EMPETUR (projeto para inserir a ESEC em circuitos turisticos da regido)

= Sr. Araripe Serpa (apoio material e equipamentos)

= Associacdo orquidofila de PE (ASSOPE) (cursos e pesquisas)

= Radio Comunitaria Dom Bosco (divulgagao)

= Jornal de Caetés (Divulgacao)

= Espacgo Ciéncia (educagdo ambiental)

= Prefeituras de Paulista e Abreu ¢ Lima

= Jorge da Maquete (artesdo) (doag@o de pecas e cursos/oficinas)

= TRANSPECTO (projeto de educagdo ambiental)

= CELPE (projeto de educacdo ambiental)

= Escoteiros (projeto de educagdo ambiental)

= | bidloga (gestora)

= 2 técnicos de meio ambiente (estudantes de biologia e sistema de informacdes)

= 4 vigilantes (1 por turno com revezamento)

= | servicos gerais

= | motorista

= Elaboragdo do plano de manejo (pela grande mobilizacdo e aprendizado
proporcionado aos participantes do processo)

= Realizacdo de capacitag@o para gestores de UCs promovido pela AMANE

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Perfil do quadro de
pessoal

Historico pela busca
de exceléncia
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Os processos de apoio foram identificados como os programas definidos no plano de
manejo, entendendo-se que, por meio deles, os objetivos (processos finalisticos) sdo
alcancados. Na abordagem do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP) deve haver
uma aderéncia entre todos os processos para que 0s objetivos organizacionais sejam atingidos

e alcangados os resultados desejados. O esquema apresentado na figura 19, expressa esta

relagdo.
Figura 19 — Relacao entre os processos e produtos da ESEC Caetés
VISITACAO EDUCACAO SERVICOS CONHECIMENTO
ORIENTADA AMBIENTAL AMBIENTAIS CIENTIFICO
l PRESERVACAO DOS REALIZACAO DE
RECURSOS PESQUISAS
NATURAIS CIENTIFICAS
1 PROGRAMA DE PROGRAMA DE PROGRAMA DE PROGRAMA DE
EDUCACAO GESTAO MANEJO E INVESTIGACAO
AMBIENTAL E PROTECAO DOS CIENTIFICA
COMUNICACAO RECURSOS
NATURAIS

Fonte - Elaborado pela autora, 2015.

Em termo de aderéncia e coesdo entre processos e produtos, como estabelece o
MEGP, percebe-se que este requisito ¢ preenchido na ESEC. Como pode ser observado,
existe uma convergéncia dos processos de apoio para os processos finalisticos que, por sua
vez, conduzem aos produtos e servigos fornecidos e esperados pelos seus usuarios e pela
sociedade.

No que se refere as parcerias estabelecidas, foi identificada uma quantidade
significativa de colaboradores entre ONGs, universidades, empresas, orgdos governamentais,
associacdes comunitarias e até pessoas fisicas, apresntando um total de 22 parceiros/
colaboradores.

Quanto ao perfil do quadro de pessoal que atua diretamente na ESEC, existe um grupo
técnico constituido por um bidlogo (a) que exerce a fung¢do de gestor(a); dois técnicos
ambientais (nivel médio), todos servidores concursados e contratados pela CPRH. O corpo
administrativo ¢ terceirizado e constituido por um motorista, um servigos gerais e quatro

vigilantes patrimoniais (um por turno, com revezamento).
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Para finalizar o perfil institucional, foi abordado se a Estagdo possuia alguma historia
relacionada a busca de exceléncia e qualidade. Dois processos foram ressaltados: o processo
de elaboragdo da revisao do plano de manejo, considerado um momento Unico vivenciado na
Estacdo, com intensa participagdo dos conselheiros e de representantes da comunidade que
sdo considerados histdricos no processo de existéncia da unidade de conservagdo. De acordo
com os técnicos, foi um momento impar e de muito aprendizado. Outro momento foi a
participacdo no curso de capacitagdo para gestores de unidades de conservacdo, evento
promovido por uma ONG, a AMANE. Na ocasido, ficaram reunidos durante uma semana,
gestores de unidades de conservacdo federais, estaduais e municipais, sendo abordados
diversos temas relacionados a gestdo participativa, legislagdo, ética, dentre outros.

A observagdo que cabe fazer ¢ que, apesar de ter sido marcante para todos que
participaram, estas experiéncias nao podem ser consideradas um processo de busca de
exceléncia. Nao foram voltadas a constru¢do ou capacitagdo para processos gerenciais ou
fatores de desempenho organizacional, visando garantir a unidade de conservagdo uma
melhor compreensdo de seus processos e sistema gerencial bem como de resultados
organizacionais. Neste sentido, nao existe historico de busca de exceléncia na Estagdo
Ecologica de Caetés.

Uma vez concluida a elaboragdo do perfil, a proxima etapa foi a aplicacdo dos
requisitos ou questdes orientadoras a cada um dos oito critérios de exceléncia. O resultado

deste processo estd expresso a seguir.

4.2.3 Autoavaliaciao da Estacio Ecologica de Caetés a partir dos critérios do Modelo de
Exceléncia em Gestao Publica

Critério 1 — Lideranca: examina a governanca publica e a governabilidade da
organizacao, incluindo aspectos relativos a transparéncia, prestacao de contas dos resultados e
responsabilidade corporativa. Também examina como ¢ exercida a lideranga, incluindo temas
como mudanca cultural e andlise do desempenho da organizagdo. Foi o primeiro critério a ser
apresentado aos técnicos para verificar sua aplicabilidade a gestdo de unidades de
conservagdo. Seguindo o roteiro semiestruturado, foram apresentadas as perguntas
orientadoras (requisitos) cujos resultados foram os seguintes:

Como a lideranca ¢ exercida pelo gestor?

= O exemplo de persisténcia da gestora ¢ motivagao para a equipe nao desistir.
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= E uma gestdo feita de forma compartilhada, com delegacio de tarefas, com
comprometimento e cobranca de responsabilidade.

= E uma gestdo onde todos participam.

= Existe uma interacdo € comprometimento praticamente 24 horas.

= Atende as expectativas por compreender os problemas individuais.

= Atua como professor em sala de aula: o problema/assunto do momento ¢ o objeto
do aprendizado.

Percebe-se que este requisito ¢ bem compreendido pelos técnicos que se reportam as
caracteristicas de um lider para qualificar o tipo de lideranga exercida (ser exemplo, delegagao
de tarefas, cobranca de responsabilidade, orientagdo, sensibilidade e aconselhamento) e
também as formas como a lideranga atua (gestao compartilhada).

A segunda questdo (requisito) diz respeito a como as decisdes sdo tomadas,
comunicadas e implementadas na unidade de conservagdo. Neste aspecto destacaram-se a
utilizacdo de recursos formais (atas de reunides ¢ e-mails) e nao formais (comunicagdo
verbal).

Como sao conduzidos os procedimentos internos para orientar as principais atividades
da ESEC? Este terceiro requisito obteve uma resposta unica, confirmando a forma de atuar
compartilhada adotada pela lideranca. A pratica utilizada ¢ a discussdo e defini¢do em grupo
sobre as sresponsabilidades que competem a cada um, respeitando as habilidades individuais.
ApoOs a defini¢do sobre as responsabilidades de cada um, as atividades sdo fixadas em local
visivel para acompanhamento.

A quarta questdo abordada foi como ¢ analisado o desempenho da ESEC. Este aspecto
mostrou-se bastante deficitario considerando que ndo sdo utilizados indicadores de
desempenho para as acdes da ESEC nem para monitoramento do plano de manejo. A
percepcao que fica ¢ que a questdo do desempenho ainda ¢ uma barreira que precisa ser
ultrapassada, estando associada a questao de ressaltar “incompeténcia” e ndo observada como
um fato positivo para ser avaliado em busca de solugdes. A falta de instrumentos de
monitoramento e avaliacao reflete uma cultura de “nao resultados”, de ndo enfrentamento de
problemas e busca de solugdes. A analise de desempenho parece que ainda se configura em
um mito que necessita ser trabalhado. Existe uma associacdo da acdo de acompanhamento
(passiva) com a de monitoramento (ativa). O primeiro parece reprentar o fato de ser
observador de um processo, enquanto o segundo, além de se observar, ser o técnico deve ser

um agente transformador, interferindo no processo.
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Isso fica evidente quando se fala que existe um ‘“acompanhamento” das atividades
desenvolvidas na zona de amortecimento (4rea considerada sujeita a fortes impactos
ambientais razao pela qual afiscalizagdo ¢ mais presente), assim como o “acompanhamento”
de pesquisas. Todavia nao sdo apresentados registros sistematizados deste processo. O painel

construido pelos técnicos para este requisito estd representado na figura 20

Figura 20 — Painel produzido para o critério lideranca

Giannina Cysneiros, 2015

A autoavaliacdo do critério lideranga mostrou que o lider possui um comprometimento
com a unidade de conservacao e consegue motivar a equipe por meio do seu proprio exemplo
de luta e resisténcia historica para manter o processo de gestdo da ESEC, atuando com
respeito e atento ao cumprimento das responsabilidades pactuadas. Observa-se que existe uma
percepcao basica sobre como deve ser o comportamento de uma liderancga todavia, ndo foi
evidenciado investimento na sua formagao e profissionalizagao.

Como expressa Aratjo et al. (2012c), os pilares dos resultados organizacionais

depende de trés fatores: lideranga, conhecimento gerencial e conhecimento técnico. Neste
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aspecto, a realizagdo da autoavalia¢do do critério 1, liderancga, ressaltou a necessidade de se
promover um investimento na capacitagdo do lider dotando-a de instrumentos que favorecam
e orientem o seu desempenho. O quadro 4 apresenta o resultado sistematizado da

autoavalia¢ao do critério lideranca.

Quadro 4 - Autoavaliagao do critério lideranca

QUESTOES ORIENTADORAS RESPOSTAS

= O exemplo de persisténcia da gestora ¢ motivagao para a
equipe ndo desistir

= E uma gestdo feita de forma compartilhada, com delegacio de
tarefas, com comprometimento ¢ cobranga de
responsabilidade

* F uma gestio onde todos participam

= Existe uma interagdo e comprometimento praticamente 24
horas

= Atende as expectativas por compreender os problemas
individuais

= Atua como professor em sala de aula: o problema/assunto do
momento ¢ o objeto do aprendizado

1. Como a lideranca ¢ exercida pelo gestor?
Considerar aspectos relacionados a
interagdo e comprometimento

2. Como as decisOes sdo tomadas,
comunicadas e implementadas?
Considerar aspectos de compartilhamento = As decisdes sdo compartilhadas formalmente, por meio de e-
de decisoes, identificacao de dificuldades e mails ¢ de atas de reunides ¢ oralmente

oportunidades para melhorias e deliberagdes
para agds corretivas ou proativas

3. Como sao conduzidos os procedimentos
internos para orientar as principais

atividades da ESEC?
Considerar aspectos de definigdo de
atribuigoes, existéncia de normas e

As atribuigdes de cada um sdo discutidas, definidas com
atengdo e respeito escritas em listas individuais, fixadas na
administracdo para ciéncia ¢ acompanhamento.

procedimentos, alocacdo de recursos e
padroes de atendimento ao usudrio/cidadao

= As pesquisas € 0s impactos na zona de amortecimento sao os
aspectos mais acompanhados

= Nao existe acompanhamento sistematico do Plano de
Manejo(o que foi feito, dificuldades, resultados, etc.)

= Nao tem indicadores de desempenho e o acompanhamento ¢
feito por demanda da sede

4. Como ¢ analisado o desempenho da
ESEC? Considerar aspectos de
acompanhamento de metas, indicadores,
avaliagdo e proposicdes de melhorias

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Critério 2 - Estratégias e planos: o segundo requisito examinado na ESEC Caetés
examina como a organiza¢ao, a partir de sua visao de futuro, da anélise dos ambientes interno
e externo e da sua missdo institucional formula suas estratégias (plano de manejo), as
desdobra em planos de agdo de curto e longo prazos e acompanha a sua implementagdo, com
vistas ao atendimento de sua missdao e a satisfacdo das partes interessadas. Foram
estabelecidos quatro requisitos (questdes orientadoras), cujas respostas estdo apresentadas e

discutidas a seguir.
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Como nio existe a definicdo de qual ¢ a visdo de futuro desejada para a ESEC, os
requisitos foram abordados considerando estratégias para a implementacdo do Plano de
Manejo, uma vez que foi revisado em 2012 e possui 5 anos para que as atividades propostas
para os programas de manejo sejam desenvolvidas. A figura 21 expressa o painel construido

para o critério.

Figura 21 — Painel produzido para o critério estratégias e planos
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Giannina Cysneiros, 2015.

O primeiro requisito foi quanto as estratégias definidas para implementacao do plano
de manejo. De uma maneira geral, utiliza-se as reunides do conselho gestor para sensibilizar
os parceiros visando desenvolverem ou atrairem projetos para a unidade. Alguns, a exemplo
de ONGs, captam recursos de fundos estaduias ou federais para projetos em Caetés, a maioria
deles voltados ao Programa de Educacao Ambiental e Comunicagdo. Outra area tematica e de
grande importancia para uma estacdo ecologica, a pesquisa cientifica, apesar de ndo mais
existirem convénios com as universidades, existe uma “demanda espontinea” de

pesquisadores para realizacdo de estudos na ESEC. de acordo com a visdo dos gestores/
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técnicos, isso se deve ao reconhecimento da comunidade cientifica da importancia e riqueza
biologica da unidade, do acolhimento que recebem e ainda da propaganda “boca a boca”
realizada pelos proprios pesquisadores.

O segundo requisito apresentado foi: as estratégias sdo definidas considerando o
envolvimento das partes interessadas? Neste aspecto foi confirmada a utilizagdo das reunides
do conselho gestor para definicdo de estratégias.

O terceiro requisito diz respeito a alocagdo de recursos. A questdo apresentada foi:
como sdo alocados recursos financeiros € nao financeiros para assegurar a implantagdo do
plano de manejo? As respostas limitarem-se ao reconhecimento de que ndo possuem
orgamento nem recursos para investimentos em projetos ou para a manuten¢do da sede e dos
equipamentos, mobilidrios, etc..

Este requisito evidenciou um problema fundamental para a gestdo da unidade que ¢ a
falta de autonomia financeira ¢ a dificuldade decorrente da centralizagao das decisdes no
orgdo gestor. Embora estas decisdes sejam tomadas, na maioria das vezes, de forma discutida
com o gestor e sua equipe técnica, existe uma burocracia que nao da a velocidade necessaria
as decisoes. Isso ¢ expresso com um certo incomodo, uma vez que se sentem impotentes para
viabilizar solugdes de problemas que vao se acumulando tamanho e quantidade.

No quarto requisito apresentado ou seja, quais sdo os indicadores utilizados para o
acompanhamento das estratégias definidas no plano de manejo, ndo foi identificado qualquer
indicador para as acdes da ESEC. Na discussdo com o grupo, foi sugerido que se fizesse o
levantamento de dados numéricos sobre as atividades da estagdo, como por exemplo, nimero
de visitantes por categoria (estudantes, moradores da comunidade, pesquisadores,
observadores de aves, dentre outros) numero de pesquisas ja realizadas ao longo do tempo,
desde sua criacao, dentre outros aspectosque eles considerem importantes. Foi langado um
desafio: colocar a ESEC Caetés em numeros! Isso € importante para o estabelecimentos de
metas e indicadores focados nos processos finalisticos e de apoio.

O processo de autoavaliagdo deste critério propiciou uma reflexao sobre o que ¢ um
sistema de planejamento, que ndo basta ter o plano de manejo, que deve ser elaborado o plano
operacional e tatico para garantir a sua implementacao.

Outro aspecto relevante e que deve ser aprofundado ¢ a realizagdo do planejamento
estratégico da ESEC, estabelecendo a visdo de futuro e as estratégias, alinhando-as com os
objetivos e programas de manejo ja definidos.

Mais uma vez o MEGP mostrou que pode ser um instrumento que possibilita a

identificacdo de lacunas e defini¢do de prioridades para a melhoria de praticas gerenciais e
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resultados organizacionais. O quadro 5 expressa a autoavalia¢do realizada pelos técnicos da

ESEC sobre o critério estratégias e planos.

Quadro 5 — Autoavaliag@o do critério estratégias e planos

QUESTOES ORIENTADORAS RESPOSTAS

= A estratégia utilizada é a mobilizagao e
sensibiliza¢do dos orgaos, empresas, ONGs
participantes do Conselho Gestor para
desenvolverem projetos na ESEC , assim como as
empresas parceiras

= Para o desenvolvimento de pesquisas existe uma

demanda espontanea por causa do know how da

ESEC no meio académico

Alguns projetos desenvolvidos por parceiros em

outras areas e sdo apresentados ao conselho gestor

que, sugere a realizacdo do mesmo em Caetés.

2. As estratégias sao definidas considerando o As reunides do Conselho Gestor servem para definir

envolvimento das partes interessadas? as estratégias

= Nao tem recursos proprios para investimento em

projetos nem em manutengao

Os projetos desenvolvidos na ESEC sdo com

recursos da compensagao ambiental

Algumas ONGs captam recursos para educagao

ambiental na ESEC (AMANE, SNE)

1.Existem estratégias definidas para implementagdo
do plano de manejo?

3. Como sdo alocados recursos financeiros e ndo
financeiros para assegurar a implantagdo do plano
de manejo?

4. Quais sao os indicadores utilizados para o
acompanhamento das estratégias/plano de manejo?

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

= Nao trabalha com indicadores

Critério 3 - Cidadaos: a autoavaliacdo deste critério objetivou a observacdo de como
a ESEC Caetés, no cumprimento de suas competéncias institucionais, identifica os usuarios de
seus servigos ou produtos, sua capacidade de atender as suas demandas € como a organizagao
estreita o com eles relacionamento, medindo a sua satisfacao, implementando e promovendo
acoes de melhoria. Foram estabelecidas trés questdes orientadoras, lembrando que os usuarios
j& haviam sido identificados no perfil organizacional.

A primeira questdo posta para reflexdo foi como sdo identificadas, analisadas e
trabalhadas as expectativas dos usuarios para definicdo e implementacao de melhoria nos
servigos prestados pela ESEC. O grupo respondeu que ndo existe uma sistematica para isso,
ou seja, ndo existe um procedimento ou metodologia que sejam utilizados para que os
usudrios manifestem suas demandas. Algumas vezes os moradores locais utilizam a radio
comunitdria para fazer dentincias ou solicitar informagdes, mas nao € rotina.

A segunda questdo orientadora para autoavaliagdo do critério “cidadaos” foi como sdo
tratadas as sugestdes e reclamacdes (formais e informais) dos usudrios/cidaddos. Por nao

existir uma rotina de busca de sugestoes nem de avaliacao por parte dos usuarios dos servigos
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e produtos oferecidos, a percepcao dos técnicos sobre este assunto fica um pouco restrita a
compatibilidade da demanda (realizacdo de algumas atividades) aos programas do plano de
manejo.

O terceiro e ultimo requisito para a autoavaliagdo deste critério foi relacionado a
avaliagdo da satisfacdo dos usudrios com os produtos/servigos prestados pela ESEC Caetés. A
pratica utilizada ¢ a aplicagdo de questiondrio junto aos pesquisadores ou uma dindmica de
grupo ao término da pesquisa. Quando instigados sobre a disponibilidade e o tratamento dado
a essas informagoes, verificou-se que elas estdo arquivadas mas carecem tratamento e de
organiza¢do em um sistema ou banco de informagdes para localizagdo e acesso na hora que

for necessario. A figura 22 e o quadro 6 expressa a autoavaliacdo do critério cidadaos.

Figura 22 — Painel produzido para o critério “cidadaos”
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Giannina Cysneiros, 20135.
Quadro 6 — Autoavaliagdo do critério cidadaos
QUESTOES ORIENTADORAS RESPOSTAS

1. Como sao identificadas, analisadas e
trabalhadas as expectativas dos usuarios para
defini¢do e implementacdo de melhoria nos
servicos prestados pela ESEC?

2. Como sdo tratadas as sugestoes e reclamagdes | ® Pela analise de compatibilidade da demanda com o
(formais e informais) dos usudarios/cidadaos? plano de manejo

3. Como ¢ avaliada a satisfacdo dos
usuarios/cidadaos com os servigos/produtos da
ESEC?

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

= Nio existe sistematica para isso
= Eventualmente, a populagdo demanda agdes por meio
da Radio Dom Bosco

= As vezes aplica-se questionario ou dindmica de grupo
quando uma pesquisa ¢ concluida.
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Critério 4 - Sociedade: a autoavaliacdo deste critério objetivou identificar de que
maneira a ESEC Caetés aborda sua responsabilidade perante a sociedade, estimulando o
exercicio da cidadania e o controle social. Como “sociedade” foi considerado além dos
usudrios, todos os parceiros, atuais e potenciais, ja identificados no perfil organizacional. Para
este critério, foram apresentados trés requisitos ou questdes orientadoras.

A primeira questdo foi como os parceiros, sociedade, conselheiros, sdo estimulados e
envolvidos nas questdoes relativas a responsabilidade socioambiental. Foram identificadas
algumas praticas como a utilizagdo de reunides mensais com a comunidade do entorno para
abordar temas de interesse local dos mais diversos. Nestas ocasides, sdo organizados debates e
apresentacgdes de trabalhos e pesquisas realizadas na ESEC, sempre com foco na formagao de
uma consciénia sobre os direitos e deveres em relacdo nao s6 ao meio ambiente como também
enquanto cidaddo. Outra pratica utilizada pela ESEC ¢ o debate na radio comunitaria
abordando temas e praticas educativos que se relacionem com o dia-a-dia da comunidade
como por exemplo a questdo do uso racional da 4gua e a disposi¢do adequada do lixo.

Existe outra pratica relacionada a busca do envolvimento da sociedade que ¢ a
promocao de eventos solidarios (papai noel verde, lanche solidario, doagdo de brinquedos
para criangas carentes, etc.) que também se constituem oportunidades singulares de
aproximacao e envolvimento da sociedade com a ESEC, principalmente a comunidade local.

Como a sociedade ¢ estimulada e orientada para exercer o controle social? Este foi o
segundo requisito autoavaliado. As respostas evidenciam o grande potencial mobilizador
existente na comunidade e que busca o apoio da ESEC para fortalecer suas reivindicagoes e
solugdes de problemas. Neste sentido, a unidade de conserva¢dao tem sido um elo entre a
sociedade e a CPRH para dentincias ambientais as quais, muitas vezes, sdo fortalecidas por
meio da atuagdo do conselho gestor. O conselho também tem sido o instrumento da sociedade
para encaminhar documentos solicitando esclarecimentos a diversos orgaos governamentais
(estaduias e municipais) sobre projetos previstos para a regido, como ¢ o caso de uma estrada
parque prevista para ser implantada no limite norte da Estacao.

O ultimo requisito deste critério buscou compreender as praticas relacionadas a
identificacdo das demandas da sociedade e como elas sdo transformadas em subsidios para
politicas publicas e planos. Os técnicos reconhecem que as demandas foram incorporadas ao
processo de elaboracdo do plano de manejo onde, por meio de seus representantes, puderam
manifestar as idéias e estabelecer as prioridades de agdes para a Estacdo e zona de
amortecimento. Exemplo disso ¢ a intensificacdo da fiscalizagdo para conter o desmatamento

e o resgate de animais que sdo apreendidos pela comunidade e encaminhados a ESEC para os
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cuidados ou encaminhamentos aos setores competentes. A figura 23 retrata o painel deste

critério.

Figura 23— Painel produzido para o critério sociedade

Giannina Cysneiros, 2015.

A aplicacdo da autoavaliagdo do critério sociedade na ESEC Caetés possibilitou a
distingdo entre o que sdo praticas de gestdo voltadas aos usuarios dos servicos oferecidos pela
ESEC (pesquisadores, estudantes, etc.) e a sociedade na qual ela estéd inserida e com a qual ela
se relaciona. As praticas gerenciais reconhecidas pela equipe podem ser adequadas mas
necessitam de mecanismos para avalia¢do dos resultados. O quadro 7 apresenta o resultado da

autoavaliagdo deste critério.

Quadro 7 — Autoavaliagao do critério Sociedade

QUESTOES ORIENTADORAS RESPOSTAS
1. Como os parceiros, sociedade, conselheiros, = Por meio de reunides mensais com a comunidade do
sdo estimulados e envolvidos nas questdes entorno, onde sdo abordados temas de interesse local,
relativas a responsabilidade socioambiental? palestras e apresentagdes de resultados de pesquisas
= Dos debates na Radio Comunitaria Dom Bosco
2. Como a sociedade ¢ estimulada e orientada = Fomentando o debate nas reunides e apoiando a
para exercer o controle social? elaboracao de documentos reivindicativos

= Promovendo e apoiando eventos

= A ESEC tem sido ponte para as dentncia da
comunidade em relagdo as questdes ambientais e
busca de alternativas de solucdo para alguns

problemas
3. Como as demandas da sociedade em relacdo a = Algumas demandas foram incorporadas ao plano de
ESEC sao identificadas e transformadas em manejo; outras ndo foram pela incompatibilidade
subsidios para politicas publicas e planos? com os objetivos da ESEC (p.ex. fiscalizacdo para

conter desmatamentos; resgate de animais e controle
de vogorocas. Problemas de disposi¢ao de lixo ainda
nao foram resolvidos)

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.
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Critério 5 - Informacdes e conhecimento: por meio deste critério foi avaliado pelos
técnicos como a unidade de conservagdo aborda a gestdo das informagdes produzidas,
considerando a sua organizagdo, divulgagdo, disponibilizagdo dos resultados de pesquisas e
estudos além da propria organizacdo administrativa. Foram estabelecidos trés requisitos para
serem autoavaliados.

O primeiro foi como s3o identificadas as necessidades de pesquisas e producdo de
conhecimentos sobre a ESEC e sua area de influencia. No que se refere a identificacdo de
lacunas de conhecimento para desenvolvimento de pesquisas, nao foi identificada uma pratica
gerencial para este fim. Foi reconhecido que existe uma demanda espontanea por causa da
“fama” da Estacdo. Esta “fama” est4 relacionada ao bom relacionamento existente entre a
gestora e pesquisadores de diversas universidades € ao bom acolhimento a eles dispensado.
Também ¢ associado a um intenso trabalho de divulgag¢dao da Estacdo, que foi realizado no
inicio da gestdo, o que facilitou a divulgacao da unidade de conservagdo enquanto espago para
o desenvolvimento de pesquisas cientificas.

O segundo requisito autoavaliado diz respeito a forma de organizar e manter a
memoria da ESEC (documentos administrativos, atas de reunides, matérias publicadas em
livros, jornais, registros fotograficos, producdo cientifica, pesquisas, etc.). Este critério foi
considerado um grande problema para a gestdo. Os técnicos reconhecem que existe uma
precariedade na forma de organizar toda a documentacdo mas ndo recebem apoio ou
orientagdo para proceder de forma diferente. Existem muitos documentos significativos para a
histéria da ESEC que nao foram digitalizados e que sdo guardados em pastas e arquivos
acomodados de forma errada ou inadequada. Nao existe um apoio administrativo para ajudar
a organizagdo e nenhum dos técnicos conseguiu desenvolver uma forma apropriada para
catalogar o acervo existente. Percebe-se um grande amontoado de caixas e arquivos que nao
facilitam a rapida disponibiliza¢ao de informagoes.

O mobiliario também ¢ precério o que torna a tarefa ainda mais dificil. Também nao
existe preocupag¢do com a seguranca ¢ manuten¢do das informagdes uma vez que ndo ¢
costume fazer backup dos arquivos digitais. Existe uma demanda para a confec¢ao de um site,
ou algo que o valha, para que haja uma troca, um compartilhamento de informagdes entre as
unidades de conservagdo e o orgdo gestor, aproveitando a habilidade e formacdo de um dos
técnicos da ESEC. Todavia ndo houve autorizagdo para levar essa ideia adiante.

A ultima questao foi relacionada a utiliza¢ao de referenciais comparativos. Como nao
existe essa pratica, a pesquisadora buscou esclarecer o que significa ter um referencial

comparativo e que isso pode ser motivador para defini¢do de novos desafios visando melhoria
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de gestdo. A figura 24 e o quadro 8 apresentam o resultado da autoavaliagdo deste critério.

Figura 24 — Painel produzido para o critério informagdes e conhecimento

Giannina Cysneiros, 2015

Quadro 8 — Autoavaliag¢do do critério informagdes € conhecimento

QUESTOES ORIENTADORAS RESPOSTAS
1. Como sdo identificadas as necessidades de
pesquisas/ conhecimentos sobre a ESEC e sua = Demanda espontanea, decorrente da fama da ESEC
area de influencia?
2. Como sdo organizadas e mantidas a memoria = A organizagdo ¢ precaria
(cientifica, administrativa, atas, matérias jornais, | ® Sdo guardadas em pastas e arquivos acomodados de
registros fotograficos, etc)? forma errada

= Nunca tivemos apoio administrativo

= O orgdo (CPRH) nio se preocupa em fazer backup

= Deveria existir um site s6 da unidade para ser
alimentado pela UC

3. Sdo utilizados referenciais comparativos? = Nio utiliza referenciais

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Critério 6 — Servidores/colaboradores: por meio da avaliagdo deste critério foi
observado como a organizacdo ESEC Caetés estimula seus técnicos para desenvolverem seus
potenciais e habilidades, valorizando-os e alinhando-os as estratégias. Também foram
observados os esforcos empreendidos para amanuten¢do de um ambiente que conduza a
criatividade e como as estratégias de capacitagdo e desenvolvimento de pessoas sdo definidas
e avaliadas.

A primeira questdo orientadora foi como as necessidades de capacitagdo sdo

identificadas considerando as necessidades dos servidores e as estratégias da ESEC (processos
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finalisticos e de apoio. Nao existe estratégia para identificagdo de necessidades de
capacita¢des e quando sdo identificados, por si proprios, cursos que poderiam contribuir para
a formagdo técnica, ndo conseguem realiza-los. Por dependerem de autorizacdo do orgdo
gestor, muitas vezes a iniciativa ¢ inviabilizada. Muitas capacitagdes sdo realizados por
iniciativa propria.

Neste critério ficou evidente a existencia de um sentimento de isolamento em relagdo a
sede (“as UCs sao esquecidas!”) e de descrédito dos técnicos para que se promova uma
melhora da situagdo. A burocracia também ¢ apresentada como fator dificultador, assim como
a limitacdo financeira. Ja foi realizado um levantamento das necessidades mas nao houve
retorno da sede.”’Consideram que ndo existem profissionais adequados na CPRH para avaliar
as necessidades de capacitagdo das pessoas que estdo nas unidades de conservagdo o que
dificulta a inclusao de suas demandas nas prioridades institucionais.

A segunda questdo orientadora refere-se a manutencdo da motivagdo das pessoas e de
um clima organizacional amistoso e favoravel. Em termos de pratica gerencial, ndo foi
percebida nenhuma evidéncia de que exista alguma relacionada a este requisito. Todavia
muitos aspectos vieram a tona, demonstrando a importancia deste critério para o
desenvolvimento de posturas gerenciais proativas. A motivacao existente na equipe, apesar de
ndo ser identificada nenhuma estratégia para propiciar sua manutenc¢do, estd associada,
inicialmente, a fatores de ordem pessoal (“prazer em trabalhar com a populacdo, saber da
importancia do trabalho realizado para as futuras geragdes, amor a causa ambiental, etc”.).
Outro aspecto motivacional acontece no contexto externo a unidade de conservagao e esta
relacionado ao reconhecimento da sociedade e dos usuérios do trabalho que ¢ desenvolvido na
Estacdo. Mais uma vez aparece o sentimento de isolamento, de falta de reconhecimento e de
apoio do orgdo gestor (“parece que a CPRH ndo tem interesse em conhecer o trabalho das
UCs ou reconhecer a importancia desse trabalho; as UCs sdao esquecidas; a CPRH nao
comparece a maioria dos eventos realizados; ndo reconhece o esforco da equipe, etc.”).
Destaca-se também o engessamento para a criatividade.

Para o ultimo requisito, como sao identificados e tratados os riscos relacionados a
seguranca ¢ a saude ocupacional, também a situagdo se mostrou precaria, sem nenhuma
pratica gerencial que evidencie esta preocupagdo, apesar do sindicato e associagdo dos

funcionarios ter elaborado relatério identicando os riscos existentes.

" E interessante observar que em alguns momentos existe uma perda de identidade do gestor em relacdo a sua
funcdo, considerando a falta de autonomia e, por conseguinte, sua impoténcia para solucionar problemas. Nestes
momentos todos sdo técnicos e o gestor passa a ser a CPRH.
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A autoavaliagdo do critério servidores evidenciou uma lacuna significativa neste
requisito. As pessoas se sentem desprestigiadas quase relegadas ao isolamento e
esquecimento, o gera uma grande desmotivagdo e falta de esperanga, agravada pela falta de
perspectiva para uma melhoria em curto prazo. Também evidenciou que as praticas de gestdo
em relagdo a este critério estdo fora do alcance dos que fazem a ESEC Caetés, aumentando a
sensacdo de impoténcia para busca de solugdes e para assumir o controle de suas necessidades
de treinamento e capacitagdes.

Um fato interessante ¢ que ndo existe o desejo de se capacitar para questdes
administrativas ou gerenciais, o que muito auxiliaria a organizagdo e funcionamento da
unidade. Quando se referem ao CEFOSPE, que ¢ o centro de formagdo de servidores
estaduais, que oferece, constantemente e gratuitamente, diversos cursos para temas
relacionados a gestdo publica, eles sdo considerados improprios e ndo voltados para as
questdes relacionadas as unidades de conservagdo e por isso sdo desinteressantes. Isso vem a
corroborar a tese de Aratjo et al. (2012¢) que defende a existéncia predominante do perfil
técnico em detrimento do perfil de gestor e da necessidade de se fortalecer o tripé da boa

gestdo: lideranga, capacitacdo técnica e capacitacdo gerencial. A figura 25 e o quadro 9

apresentam o registro e a sistematizagdo da autoavaliacdo deste critério.

Figura 25 — Painel produzido para o critério servidores/colaboradores

Giannina Cysneiros, 2015.
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Quadro 9 — Autoavalia¢ao do critério servidores/colaboradores

QUESTOES ORIENTADORAS

RESPOSTAS

1. Como as necessidades de capacitagdo sdo
identificadas considerando as necessidades das
pessoas e as estratégias da ESEC (processos
finalisticos e de apoio)?

Os cursos, quando realizados, sdo por iniciativa prorpria
As UCs sdo sempre esquecidas; quando hé alguma
capacitagdo € para técnicos no orgao gestor e a
quantidade de pessoas ¢ muito limitada

As necessidades existem mas sdo tantas as dificuldades
colocadas pelo orgdo que desistimos

Existem os cursos do CEFOSPE mas nio s3o voltados
para unidades de conservacdo. sdo cursos primarios para
o setor administrativo

Foram encaminhadas as necessidades de para a
UGUC/CPRH mas nao sao oferecidas

Faltam profissionais com perfis adequados para
desempenhar melhor suas funcdes

2. Como ¢ mantida a motivagdo das pessoas € o
clima organizacional favoravel?

A motivacdo do grupo de Caetés esta no prazer do
trabalho com a populagdo e na preservagédo do meio
ambiente; Vem de saber da necessidade e importancia
do trabalho que estamos desenvolvendo

Pelo amor a causa ambiental; Por saber que o futuro
depende do nosso esfor¢o perante a natureza

Por ter outras pessoas na mesma causa incentivando
Vem do contato com o publico em geral

Gostamos do nosso trabalho junto & sociedade

A desmotivacdo ¢ muito grande devido as dificuldades
que o governo e o 6rgao colocam

Até parece que ndo escutam as UCs; vivemos como
ilhas; Existe falta de respeito ao profissional; ndo ha
incentivo & motivacgao para os profissionais pelo 6rgio
Nao existem cursos ou equipamentos

Parece que a CPRH ndo tem interesse em conhecer o
trabalho nas UCs ou reconhecer a importancia desse
trabalho; As UCs sdo esquecidas; falta comunicacdo
continua; S6 existe conhecimento quando existe algo
errado

Recebemos reconhecimento externo ao 6rgao

O discurso € um a pratica € outra; as pessoas adoegem
Existe engessamento para a criatividade;

A CPRH nao comparece a maioria dos eventos
realizados. Ndo reconhece o esforgo da equipe

3. Como sdo identificados e tratados os riscos
relacionados a seguranga e a satide ocupacional?

Os riscos existem mas ndo sao identificados

A falta de reconhecimento dos riscos repercute na
seguranca das pessoas e nas atividades desenvolvidas
(pesquisas principalmente)

Nao existe preocupagdo com a seguranca pelo orgio
nas UCs

O Sindicato/ Associagdo dos funcionarios realizou um
diagnostico da situag@o de risco da CPRH, identificando
as questoes;Falta compromisso das institui¢des

4. Como ¢ avaliada a satisfagdo dos servidores?

Nao existe avaliacdo de satisfagdo dos servidores da
ESEC Caetés

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Critério 7 - Processos: este critério considera “ processo” como fluxo de trabalho,

com insumos e produtos/servigos claramente definidos e atividades que seguem uma

sequéncia logica, que dependem umas das outras, com inicio e fim bem determinados gerando
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resultados para organizagdo e para usuarios do servigo publico. No caso da ESEC, foi
examinado como sdo gerenciados e analisados seus processos finalisticos (preservagdo da
natureza e realizagdo de pesquisas cientificas) e de apoio (programas de manejo).

A autoavaliacdo deste critério levou a constatacao de que sao poucos os procedimentos
definidos para acompanhamento e avaliacdo sistematizada de processos, sejam os finalisticos
sejam os de apoio. Para realizagdo de pesquisas cientificas, um dos processos finalisticos, e
atividades educacionais, a CPRH dispde de normas para solicitagdo e autorizagdo que estao
disponibilizadas no site institucional (www.cprh.pe.gov.br/unidadesdeconservacao). Os
formularios sdo preenchidos e entregues na sede da CPRH que, apds analise da demanda em
relacdo a compatibilidade com o plano de manejo e ouvindo o gestor da UC, autoriza (ou ndo)
a sua realizacdo. E a CPRH que emite correspondéncia ao solicitante informando a
deliberagao.

Quanto ao acompanhamento das outras atividades, a CPRH, por meio da Unidade de
Gestao de Unidades de Conservagdao (UGUC), demanda relatorio mensal do que estd sendo
desenvolvido nas UCs estaduais e estabelece um padrdo de informagdes desejadas. Todavia
este relatério tem énfase quantitativa, sem privilegiar informagdes qualitativas. Nao existem
procedimentos para monitoramento e avaliagdo das a¢des do plano de manejo, apesar desta
atividade estar prevista no proprio plano. A figura 26 e o quadro 10 expressam o registro da

reunido e a sistematizagdo do critério processos.

Figura 26 — Painel produzido para o critério processos
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Quadro 10 — Autoavaliagdo do critério processos

QUESTOES ORIENTADORAS RESPOSTAS
1. Como os processos finalisticos e de apoio sdo = Nao existe acompanhamento sistematico de processos
controlados, analisados ¢ melhorados? * Naéo existe manual de procedimentos
= Elaboram um relatério mensal das atividades
desenvolvidas na ESEC
= Os resultados das pesquisas sdo apresentados a
comunidade

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Critério 8 — Resultados: os sete critérios analisados nos paragrafos anteriores
(lideranca, estratégias e planos, cidadaos/usuarios, sociedade, informagdes e conhecimento,
servidores/colaboradores e processos) estdo relacionados a autoavaliagdo de aspectos
considerados fundamentais em um sistema de gestdo orientada pela exceléncia e pela
qualidade, como ¢ o caso do MEGP. Sao as praticas gerenciais estabelecidas nas rotinas da
organiza¢do que conduzem, ou ndo, ao resultado organizacional desejado. Este resultado ¢
consequéncia de praticas alinhadas as estratégias e metas institucionais, onde serao
produzidos resultados positivos (ou nao) e com valor social agregado.

Foram analisados os resultados relacionados aos cidaddos/usuarios, a sociedade, aos
servidores/colaboradores e aos processos finalisticos e de apoio.

Os resultados relativos aos cidaddos/usudrios incluem os referentes a imagem da
organizacdo. Os relativos a sociedade, examina os aspectos referentes a atuacdo
socioambiental, a ética, ao controle social e as politicas publicas. Os resultados relativos aos
servidores/colaboradores observam os aaspectos referentes aos sistemas de trabalho, a
capacitacdo e¢ ao desenvolvimento e a qualidade de vida das pessoas. Por fim , os resultados
dos processos finalisticos e de apoio examinam os aspectos relacionados ao cumprimento dos
objetivos, visdo de futuro e missdo organizacionais.

No caso da ESEC Caetés, nao foi possivel identificar resultados das atividades. Os
registros ndo sdo voltados a prestacio de contas a sociedade o que ¢ dificultado
principalmente pela auséncia de cultura e de formagdo gerencial para utilizacdo de
ferramentas de planejamento e controle.

Neste momento conclusivo da autoavaliagdo, ficou evidente a surpresa dos gestores
por desenvolverem agdes tdo significativas e nao conseguirem expressar, €m numeros, oS
resultados correspondentes. Na verdade, ficou até dificil expressar quais seriam os resultados
dos critérios selecionados, uma vez que, mesmo existindo um instrumento de controle
quantitativo, como nimero de pessoas que visitam a Estacdo, nimero de pesquisas realizadas,

dentre outros, estas informag¢des ndo estdo organizadas para utilizagdo em beneficio da
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unidade de conservacdo. Sabe-se que tem, mas ¢ necessario procurar e organizar. A figura 27

e o quadro 11 apresentam a autoavaliagdo do critério resultados.

Figura 27 — Painel produzido para o critério resultados
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Giannina Cysneiros, 2015.

Quadro 11 — Resultados Organizacionais
QUAIS OS RESULTADOS ORGANIZACIONAIS APRESENTADOS PELA ESEC CAETES EM
RELACAO AOS SEGUINTES CRITERIOS?

CIDADAOS/USUARIOS = Questionarios aplicados junto aos visitantes
SOCIEDADE = As capacitagdes realizadas para a comunidade
PESSOAS/ SERVIDORES = Auséncia de resultados evidentes para este critério
PROCESSOS FINALISTICOS = pesquisas realizadas na ESEC

= As atas de frequéncia das capacita¢des
= Quantidade de pesquisas realizadas anualmente na
ESEC

Quais sdo as evidéncias (dados numéricos,
relatdrios, comparativos,etc)?

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Apo6s a conclusdo do processo de autoavaliagdo, foi solicitado a equipe da ESEC
Caetés que fizesse uma avaliacao sobre o método utilizado. O objetivo foi perceber, do ponto
de vista de quem atua diretamente na gestdo, se o que foi construido nos dias das reunides
para coleta de dados, tinha alguma utilidade no dia-a-dia de uma unidade de conservagao.

Também foi solicitado que expressassem, em uma palavra, o que mais chamou a
atencdo e o0 que priorizariam, a partir das informacdes que obtiveram com a autoavaliagdo,

caso tivessem de tomar uma decisdo sobre uma atividade para ser desenvolvida na ESEC
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visando a melhoria da gestao.

As opinides sobre a validade e aplicabilidade do método foram unanimes. Os trés dias
de reunides técnicas além ter propiciado a elaboragao uma fotografia da gestao, significou um
processo de aprendizagem sobre um tema que ndo conheciam e que pode melhorar as
atividades desenvolvidas, principalmente no que se refere a organiza¢do. Foi percebida a
importancia de se trabalhar com nimeros (dados e informagdes) e da busca de referenciais
para possibilitar comparacdes entre UCs de mesma categoria e que isso pode significar uma
mudanca de postura, contribuindo para elevar a autoestima dos técnicos.

Também foi avaliado positivamente o método de condugdo participativa, onde além de
proporcionar uma reflexdo conjunta sobre a ESEC, receberam informag¢des que nunca haviam
obtido sobre técnicas de gestao.

Um aspecto que chamou a atengdo e que foi revelado ao final das reunides ¢ a
necessidade de organizacao, de logistica, no sentido de prover a ESEC de facilidade de acesso
as informagdes existentes bem como organizagao do espaco fisico.

As opinides expressas quanto a aplicabilidade do MEGP para anélise da efetividade de

gestdo de unidades de conservagao estdo no quadro 12.

Quadro 12 — Percepgao da ESEC Caetés sobre a aplicabilidade do MEGP para
avalia¢do de efetividade de gestdo de unidades de conservacao

QUESTOES ORIENTADORAS RESPOSTAS
e Sim, porque transforma em ntimeros todos os dados
que temos e 0s organiza

A utilizagdo do MEGP contribui para avaliar a ¢ Sim, deixa claro a necessidade de organizagdo
efetividade de gestdo de unidades de e Sim, através do método podemos ver os pontos que
conservagao? Por que? necessitam de melhoramento

Sim, precisa-se organizar de uma forma efetiva todo o
nosso material produzido na ESEC

. e Aplica¢do do método nas demais UCs do Estado
Propostas para melhoria do processo de

autoavaliacdo e efetividade das UCs em
Pernambuco

e Continuar aplicando o método dessa forma
participativa, construindo juntos, escutando os técnicos
e as “pessoas’ dos técnicos

. . . e organizacao
Uma palavra para identificar o que precisa

melhorar na ESEC e capacitagao

e comunicacio (site)

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Para finalizar o processo de consolidagdo e sistematizacdo da autoavaliagdo, foi
elaborado o quadro 13 com as praticas gerenciais identificadas a partir das respostas aos

requisitos (questdes orientadoras).
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Quadro 13 — Critérios analisados e praticas gerenciais correspondentes

CRITERIO

| PRATICA GERENCIAL IDENTIFICADA

LIDERANCA

Requisito 1: Exercicio da lideranga

Delegacdo e acompanhamento de atribui¢des.
Apoio e motivagdo da equipe.

Requisito 2: Tomada de decisdes

Decisdes participativas, democraticas considerando
as habilidades individuais.

Utilizag@o de recursos formais (atas de reunido e e-
mail)

Utiliza¢do de recursos informais (verbalizagio)

Requisito 3: Procedimentos internos para orientar as
atividades

Defini¢do em grupo sobre responsabilidade que
compete a cada membro
Fixagdo em local visivel para acompanhamento

Requisito 4: Analise de desempenho

Nao existe pratica

ESTRATEGIAS E PLANOS

Requisito 1: Estratégias para implementacdo do plano de
manejo

Mobilizagdo e sensibilizagdo do conselho gestor

Requisito 2: Definigdo de estratégias considerando o
envolvimento das partes interessadas

Decisdo em reunides do conselho gestor

Requisito 3: Alocagao recursos financeiros e ndo
financeiros

Nao existe pratica

Requisito 4: Indicadores para acompanhamento das
estratégias /plano de manejo

Nao existe pratica

CLIENTES/ USUARIOS

Requisito 1: Identificagdo e andlise de expectativas dos
usudrios

Nao existe pratica

Requisito 2 : Tratamento das sugestdes e reclamagdes

Anélise de compatibilidade da demanda com o plano
de manejo

Requisito 3 : Avaliacdo da satisfagdo dos usuarios/cidadaos

Questionario ou dindmica de grupo quando uma
pesquisa é concluida.

SOCIEDADE

Requisito 1: Estimulo e envolvimento dos usuarios e
sociedade nas questdes relativas a responsabilidade
socioambiental

Reunides mensais com a comunidade do entorno
Debates na Radio Comunitaria Dom Bosco

Requisito 2: Estimulo e orientacdo a sociedade para exercer
o controle social

Fomento ao debate nas reunides

Promogdo e apoio a eventos solidarios

Sendo ponte para as dentincia da comunidade em
relagdo as questdes ambientais

Requisito 3: Identificagdo e transformagdo de demandas da
sociedade em subsidios para politicas publicas e planos

Analise de compatibilidade da demanda com o plano
de manejo

INFORMACAO E CONHECIMENTO

Requisito 1: Identificagdo das necessidades de pesquisas/
conhecimentos sobre a ESEC e sua area de influencia

Demanda espontanea, decorrente da fama da ESEC

Requisito 2: Organizagdo e manutengdo da memoria
(cientifica, administrativa, atas, matérias jornais, registros
fotograficos, etc.)

Sdo guardadas em pastas e arquivos acomodados de
forma errada

Requisito 3: Utilizagdo de referenciais comparativos

Nao existe prética

SERVIDORES/COLABORADORES

Requisitol: Identificagdo das necessidades de capacitagao
considerando as demandas das pessoas e as estratégias da
ESEC (processos finalisticos e de apoio)

Centralizado no 6rgao gestor
Encaminhamento das necessidades de para a
UGUC/CPRH

Requisito 2: Manuteng¢ao da motivagdo das pessoas e do
clima organizacional favoravel

Nao existe pratica

Requisito 3: Identificacdo e tratamento dos os riscos
relacionados a seguranca e a satide ocupacional

Nao existe pratica

Requisito 4: Avaliacdo da satisfacdo dos servidores

Nao existe prética

PROCESSOS

Requisito 1: Controle analise e melhoria dos processos
finalisticos e de apoio

Nao existe prética

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.
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A identificacdo das praticas gerenciais para cada critério € o passo seguinte para que se
estabeleca a pontuagdo de critério e a identificacdo da fase atual em que se encontra a gestao
da organizagdo.Para esta etapa, o MEGP orienta que seja detalhada cada uma das préaticas
identificadas visando estabelecer o seu “enfoque” (verificar se as praticas sao adequadas ao
requisito e ao critério), a sua “aplicacdo” (verificar se as praticas estdo disseminadas) e o
“aprendizado” (mecanismos de avaliacdo das praticas para possibilitar melhorias). Este
procedimento ndo se constituiu objeto da dissertacao.

Como sintese da autoavaliacdo e resultado da aplicacdo do MEGP foi elaborado o
grafico 8, onde pode-se observar que, enquanto instrumento para orientar a gestdo de unidades
de conservacdo, identificando praticas gerenciais que necessitam ser implantadas ou
melhoradas, o MEGP mostrou-se eficiente, destacando aspectos de gestdo que, uma vez

aprimorados, poderao trazer melhores resultados.

Grafico 8 — Critérios analisados e praticas gerenciais correspondentes

B Praticas adequadas necessitando
aprimoramento

W Praticas inadequadas

M Praticas inexistentes

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

4.2.4 Aplicabilidade do Modelo de Exceléncia em Gestao Piublica para avaliacio de

efetividade de gestio de unidades de conservacgao

Antes de tudo ¢ necessario reafirmar que o objetivo desta dissertagdo ndo ¢ a analise
da gestdo da Estacio Ecolégica de Caetés. E verificar a aplicabilidade de um método
desenvolvido para orientar a gestdo de organizagdes publicas, 0o MEGP, e que também esta
sendo utilizado para avaliagdo de gestdo de unidades de conservagdo, obtendo resultados

significativos na gestdo dessas areas em projetos desenvolvidos no pais.
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Parte-se da constatacdo expressa por Aradjo et al. (2012¢) de que uma unidade de
conservagdo € uma “organizacdo”, com objetivos definidos quando da sua criacdo e que deve
ser orientada para obtencao de resultados para a sociedade. Isso significa uma mudanca de
paradigma, uma ampliacdo da visao tradicional, visando a constru¢do de uma nova
mentalidade para gestdo dessas areas.

Segundo o autor acima citado, o conhecimento gerencial que diz respeito a
compreensao e ao uso de métodos e ferramentas da administracdo para manter ¢ melhorar os
resultados de uma organizagdo, ¢ um dos pilares que possibilita o alcance de objetivos e de
resultados organizacionais, juntamente com a formagdo de lideranca e o conhecimento
técnico. No caso das UCs, a énfase geralmente recai no conhecimento técnico, aspecto
importante para um gestor de unidade de conservagao, porém nao ¢ o essencial. O que faz um
gestor ser de fato um bom gestor ndo ¢ o conhecimento técnico que possui mas a habilidade
de agregar a este conhecimento técnicas gerenciais e o exercicio da lideranca.

Na maioria das vezes, a avaliagdo da gestdo de unidades de conservagdo associa as
dificuldades encontradas a fatores externos como por exemplo, insuficiéncia de técnicos,
inexisténcia de plano de manejo, dentre outros. A baixa efetividade, isto €, o baixo indice de
resultados na gestdo dessas areas estd fora de controle do gestor. Isso gera um sentimento de
impoténcia e frustragdo, além de favorecer o desenvolvimento da baixa estima nas equipes,
uma vez que pouco elas podem fazer para melhorar a situacao.

A avaliagdo realizada pelo MEGP, ao identificar ndo s6 os efeitos da gestdo
(resultados), mas também as causas responsaveis pelos efeitos mensuraveis (praticas
gerenciais) estimula um comportamento proativo, fazendo crer que melhorias realizadas de
forma continua por meio de praticas de gestdo, poderdo trazer ganhos para todos: gestores,
técnicos, usuarios e sociedade. Ao enfocar a capacidade do gestor para construir e manter
resultados, desenvolvendo lideres e fomentando posturas criativas para a realizagdo de
atividades, contribui para uma crescente busca de melhores resultados para a sociedade e
empoderamento da equipe que passa a controlar suas acdes por meio de ferramentas
apropriadas a gestao.

Visando verificar a aplicabilidade do MEGP, foi realizado na ESEC Caetés um
processo de autoavaliagdo tendo como referéncia o Instrumento de Avaliagdo da Gestdo
Publica (IAGP) de 250 pontos, adaptado a realidade das unidades de conservagado estaduais de
Pernambuco. Os requisitos (questdes orientadoras) foram elaborados para que eles

representassem situagdes reais vivenciadas nas UCs.
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Em todos os critérios e requisitos apresentados e analisados pelos técnicos e gestores
da ESEC Caetés, a proposta do MEGP, que busca identificar por meio das praticas gerenciais
desenvolvidas nas organizagdes, as melhorias necessarias para obtengdo de resultados
organizacionais consistentes, cumpriu seu papel. As lacunas existentes no gerenciamento, bem
como a dificuldade de percepcao de resultados concretos da gestdo sdo claramente observadas
por meio da andlise dos critérios. E isso remete a identificagdo imediata de areas criticas,
como perceberam os técnicos de Caetés, ao apontarem a organizacdo, a capacitagdo € a
comunica¢do como pontos que necessitam ser melhorados.

E importante reconhecer que a utilizagdo de um modelo de exceléncia para a avaliagdo
de efetividade de gestdo de unidades de conservagdo implica em revisdo de padroes
atualmente estabelecidos. Como afirma Araujo (2012c¢), ndo ¢ somente com a utilizagdo de
ferramentas gerenciais que uma UC pode alcangar seus objetivos de manejo. Existem padrdes
mentais e culturais nas organizacdes publicas que necessitam ser revistos. A gestdo de
unidades de conservacdo terd maior efetividade quando houver uma transformacdo nas
concepgoes, percepcdes € no comportamento das pessoas que nela trabalham e em seu 6rgao
gestor. Enquanto organizagoes, elas sofrem influencia do ambiente institucional onde estdao
inseridas e isso pode ser observado na ESEC Caetés. As dificuldades burocraticas, o
distanciamento das pessoas, a falta de investimento para propiciar um ambiente de trabalho
harmoénico do ponto de vista do clima organizacional e da manutencdo fisica dos espagos,
tudo contribui para o desestimulo e falta de perspectiva de melhoria.

Todavia, como afirma Paes de Paula (2007) os principios atuais da gestdo publica
estdo se voltando para cada vez mais para uma cultura empreendedora e a busca qualidade do
servico publico e de resultados para a sociedade. Esta nova postura, ndo pode negligenciar a
formacgao e capacitagdao continuada de servidores para a utilizacao de ferramentas gerenciais.

A politica e a gestdo publica, como afirmam Bursztyn e Bursztyn (2013), estdo
associadas a processos de decisdo referentes a acdo regular de governos visando objetivos e
fins determinados e, como expressa Souza (2006) para que esses objetivos sejam atingidos ela
necessita de ciclos deliberativos que contemplem processos subsequentes apos sua decisao e
proposi¢do, isto ¢, implica também implementagdo e avaliagdo. Nao se pode esquecer,
conforme ja alertava Martins (1997), que, em um ambiente de transformagdes aceleradas
como nos dias atuais, o Estado por meio de suas politicas também ¢ agente de transformagao
social.

No caso da politica de conservacao da biodiversidade, no que diz respeito as unidades

de conservacdo, o local onde se desenvolve a estratégia e a propria execugdo da politica
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publica ¢ a estrutura organizacional do Estado a qual ela estd vinculada. E ¢ ai que surge a
necessidade de se langar um novo olhar para essa estrutura. Um olhar diferenciado para se
compreender que, no contexto atual, o gestor deve ter outro papel. Como dito por Drucker,
citado por Osoério (2005), o novo gestor deve saber usar o conhecimento para facilitar a
melhoria continua, assumindo a responsabilidade sobre a a¢do, em um espagco onde deve
articular relagdes, agdes e negociagoes.

Quando da instituicdo do Sistema Estadual de Unidades de Conservacao de
Pernambuco (SEUC), ja havia a orientagdo para que uma vez criadas, as UCs pudessem ser
geridas de forma eficaz para o atendimento aos seus objetivos e, quando possivel, possuir
autonomia administrativa e financeira (PERNAMBUCO, 2009). Como devem ser submetidas
a um regime especial de administragdo, pressupde a utilizacao de instrumentos e ferramentas
gerenciais de planejamento, execucgdo, controle e avaliacdo das agdes desenvolvidas para
garantir que os objetivos estabelecidos, seja no ato de cria¢do seja no plano de manejo, sejam
atingidos. Mas ndo ¢ assim que acontece.

Por outro lado, ¢ evidente que existe uma crise de gestdo caracterizada pelo
esgotamento de um modelo burocratico tradicional que necessita de revisdo e atualizagao,
como alerta Torres (2013).

E necessario que se construa um novo perfil de Estado e de gestores publicos
considerando o atual estagio da democracia e da prestagdo de contas a sociedade (OSORIO,
2005). E, considerando que o grande desafio que se coloca para o poder publico, em todos os
niveis de governo, ¢ de ordem gerencial, a profissionaliza¢ao do servidor e gestor publico ¢
mais que necessaria. E urgente!

Para que a gestdo de unidades de conservagdo possa alcangar niveis mais satisfatorios
em Pernambuco, o Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP) oferece um referencial
tedrico e ferramentas gerenciais que, poderdo fomentar uma nova abordagem para este

desafio, caso haja a profissionalizacdo dos técnicos-gestores para esta nova abordagem.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A andlise da aplicabilidade do MEGP para a avaliagao da efetividade de gestao de UCs
contribui, para apontar novas oportunidades para se pensar a gestdo de unidades de
conservagao, a partir da analise de fatores internos e peculiares a cada uma dessas areas.

Colabora também porque lanca um olhar diferenciado na busca de alternativas de
caminhos para sair da sensac¢ao de que nada pode ser feito e que tudo esta fora do alcance do
gestor. Na verdade esta dissertagdo aponta para a necessidade de possibilitar ao gestor o
exercicio de sua fungdo, com a disponibilizagdo de ferramentas gerenciais que ndo sdo
utilizadas em suas rotinas. Aponta para a necessidade de transformar as ideias expressas no
plano de manejo em acdes efetivas com resultados concretos que possam ser mensurados e
apresentados a sociedade. Para isso o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP)
mostrou-se adequado e oportuno.

No que se refere ao objetivo geral da pesquisa, a aplicabilidade do Modelo de
Exceléncia em Gestao Publica (MEGP) para avaliar a efetividade de gestdo de unidades de
conservacgao, os resultados avangaram no sentido de demonstrar que sua aplicagdo ¢ viavel e
atinge ao que se propde: destacar praticas gerenciais (inexistentes, inadequadas ou
necessitando de ajustes) que, se implantadas, poderdo proporcionar saltos qualitativos na
gestdo de unidades de conservacdo. Avancou também no sentido de demonstrar que sua
utilizacdo pode significar uma mudanca de rumo no atual estado da arte da gestdo das
unidades de conservagdo estaduais em Pernambuco. Além da qualidade técnica, que ¢
indiscutivel, essas areas necessitam ser geridas com a visdo de “organizagdes”. Elas tém
objetivos e metas para serem atingidas e compete ao poder publico o dever de prestar contas a
sociedade dos resultados advindos de sua criacdo. Neste aspecto, o MEGP por meio da
realizacdo da autoavaliacio da ESEC Caetés, demonstrou que pode ser um instrumento
orientador para uma gestdo mais efetiva. Demonstrou que ndo basta s ter gestor e equipe
técnica, porque ser gestor exige além desta capacidade. Exige o desenvolvimento e utilizacao
das habilidades de lideranca e de gerenciamento. E isso também ¢ qualificacdo técnica e
profissionalizagao.

A constru¢do do caminho para se atingir o objetivo principal enveredou pela
compreensdo de aspectos da politica e da gestdo ambiental publica no contexto histérico do

desenvolvimento do Estado brasileiro e as implicagdes que a cultura existente no servigo
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publico brasileiro imprime a implementacdo dessas politicas, que se constituiram objetivos
especificos da dissertagdo.

Neste sentido, demonstrou que o cenario atual da gestdo de unidades de conservagao
reflete o contexto historico que permeia a formag¢do do Estado no Brasil e a cultura
organizacional a ela subjacente. Este processo favoreceu a predominancia de uma visdo
patrimonialista e burocratica das instituicdes publicas e a manuten¢do de estruturas rigidas,
inflexiveis, que resistem sobremaneira as novas demandas decorrentes do processo de
amadurecimento e democratizacdo da sociedade. E uma nova mentalidade necessita ser
construida para romper este paradigma fazendo frente aos anseios da democracia que € maior
controle responsabilizacdo publica e resultados concretos das a¢des do governo.

Esta dissertacdo também demonstrou que fatores de ordem politico-institucional
sempre estiveram presentes na gestdo de recursos naturais ao longo da histéria do Brasil,
ratificando o entendimento de que a decisdo sobre as politicas publicas e a alocagdo de
recursos para sua implementagdo estdo diretamente associadas a percep¢ao do problema pela
sociedade e ao poder politico de barganha da propria sociedade em relagdo ao problema.

Com a questao ambiental nao ¢ diferente. Apesar da existéncia de marcos regulatérios
desde a década de 1930, a preocupacdo com o meio ambiente sO se apresenta como problema
a ser enfrentado pelo governo no Brasil a partir da segunda metade do século passado, com o
fortalecimento do movimento ambientalista internacional e nacional e da necessidade de
resposta do governo a essas pressdes. Foi esse movimento, juntamente com a forca dos
movimentos sociais, que abriu as portas para a constru¢ao de uma nova mentalidade social e
politica diante dos problemas ambientais, pressionando, internamente, para a institui¢do do
aparato legal e a inclusdo destas questdes nas agendas de governo.

No caso de unidades de conservacdo, esta pesquisa mostrou que o marco legal,
consolidado com a instituicdo do Sistema Nacional de Unidades de Conservagao (SNUC) no
ano de 2000, apos quase dez anos de discussdo no Congresso Nacional, ndo significou
avancos na implantacdo dessas areas, o que passou a se constituir um grande desafio para o
poder publico e para a viabilizagdo do proprio Sistema.

A mesma reflexao pode se trazer para o estado de Pernambuco que possui atualmente
oitenta unidades de conservagdo, mas ndo conseguiu ainda encontrar um caminho para
viabilizar a implantacdo dessas areas. Isso pode estar relacionado ao fato de que s6 com a
instituicdo do Sistema Estadual de Unidades de Conservagao (SEUC) em 2009, a
responsabilidade formal pela gestdo ficou explicita e delegada ao 6rgao ambiental estadual, a

CPRH.
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Todavia, esta dissertacdo também buscou identificar o tipo de gestdo publica que se
deseja construir. A resposta a esta questdo, no ambito desta pesquisa, remete a constatacao de
que as novas formas de organizagao do mundo, o avanco da tecnologia e a velocidade do
acesso as informagdes demandam do Estado estruturas mais flexiveis, ageis, atentas e abertas
a um contexto de mundo globalizado. Nao ¢ mais aceitavel a manutencdo da estrutura
burocratica rigidas das instituicdes publicas e dos instrumentos de gestdo que foram criados
para servir uma conjuntura que nao existe mais. A execucao das politicas publicas necessita de
uma nova orientacao do ponto de vista da construcao da pratica cidada, do controle social e do
cumprimento das metas e resultados estabelecidos. Para isso, ¢ necessario investimento na
formacdo de um quadro técnico sensivel as transformacdes e as demandas deste século,
capazes de, juntamente com os cidaddos, atuar na transformacao social que se faz necessaria.

Esta dissertacdo contribui ainda com o debate ao problematizar a gestdo de unidades
de conservacdo enquanto problema de gestdo publica de uma forma geral. A contribui¢ao
gerada por esta dissertacdo pode ser sintetizada como uma proposta de melhoria da
efetividade de gestdo das unidades de conservagao estaduais por meio da reflexdo sobre o
papel do gestor e da utilizagdo de ferramentas da administracdo para viabilizar uma gestao
com mais efetividade e atendimento aos anseios de toda a sociedade. E este ¢ o diferencial
que se apresenta nesta pesquisa: lancar um olhar para estas areas, observando-as enquanto
uma organizagao.

Diante das observagdes realizadas durante o processo de aplicagdo do Modelo de
Exceléncia em Gestao Publica por meio da autoavaliagdo dos critérios de exceléncia na
Estacdo Ecoldgica de Caetés, algumas evidéncias nao puderam deixar de ser registradas. Ao
destaca-las, poderdo se constituir diretrizes para melhorias ndo so6 para a ESEC Caetés, como
para outras unidades estaduais de Pernambuco.

Um aspecto fundamental ¢ a instrumentalizacio dos gestores para a utilizacdo de
ferramentas gerenciais e tecnologias de gestdo a exemplo do Modelo de Exceléncia em
Gestao Publica (MEGP). Isso significa um investimento em capacitacdo dos técnicos e
gestores para o desenvolvimento e aprimoramento de praticas gerenciais visando assegurar o
cumprimento do planejamento estratégico e dos objetivos do plano de manejo favorecendo a
construcdo de uma mentalidade de gestdo empreendedora, gestdo com foco em resultados.
Significa também a constru¢cdo de uma cultura que estimule a definicdo de indicadores e a
utilizacdo do monitoramento como meio de assegurar que os objetivos das unidades sejam
alcancados e, acima de tudo, investir em uma cultura interna organizacional que privilegie a

criatividade e o desenvolvimento de praticas inovadoras. Uma vez capacitados ou com auxilio
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do Nucleo de Exceléncia em Gestdo Publica de Pernambuco, o MEGP podera ser utilizado em
todas as unidades de conservacao estaduais.

Outra sugestao diz respeito a realizagdo do planejamento estratégico para as
unidades de conservacio a partir do plano de manejo. Este planejamento visa implantar
nessas areas os objetivos a serem atingidos associados a uma visdo de futuro, a organizagao,
ao direcionamento e ao controle de ag¢des para proporcionar o alcance dos objetivos definidos
nos respectivos planos. A adocdo do planejamento estratégico como instrumento norteador
para implementacdo do plano de manejo, possibilitara conhecimento das peculiaridades de
cada unidade, a defini¢do das ac¢des prioritarias, assim como todo o direcionamento das agdes
de rotina desenvolvidas nas UCs para a realizacdo do plano de manejo.

A definicdo de indicadores de resultados, como aspecto fundamental do
planejamento estratégico, também ¢ um aspecto importante para que as unidades possam
estabelecer um sistema de monitoramento e avaliagdo de suas atividades, construindo uma
nova cultura empreendedora para a gestdo dessas areas.

No sentido de tornar os processos administrativos mais ageis para as unidades de
conservagdo, o Orgdo gestor podera, estrategicamente, dota-las de alguma autonomia
administrativo-financeira, uma vez que a centralizacdo da tomada de decisdes na sede,
dificulta a solugdo de problemas com a agilidade que muitos deles demandam.

Ainda como sugestdo propde-se a capacitacio e o fortalecimento dos conselhos
gestores para se engajarem neste processo de gestdo para resultados, conhecendo melhor o
Modelo de Exceléncia em Gestao Publica, fortalecendo a gestao participativa e o exercicio da
organizagdo social e gestdo comunitdria das unidades de conservacgao.

Por fim, vale ressaltar que 0 MEGP ¢ um método que favorece a observagdo de
processos gerenciais € o desenvolvimento de praticas que estdo associadas ao desempenho da
gestdo. Enquanto ferramenta pode ser utilizada em todas as areas da gestdo ambiental como
educacdo ambiental, residuos s6lidos, mudangas climéticas, por exemplo. Isso significa que o
gestor publico, ao utilizar este modelo, estd contribuindo ndo s6 para a melhoria da qualidade
do servigo prestado ao cidadao como para a qualidade ambiental dos processos onde esta
inserido e, consequentemente, das politicas ambientais desenvolvidas pelo poder publico.

Ao concluir pela aplicabilidade do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica como um
instrumento para o fortalecimento da gestdo de unidades de conservacdo estaduais em
Pernambuco, possibilitando estabelecimento de processos internos consistentes e relevantes
dotando-as de maior efetividade nos seus resultados acredita-se esta dissertacao atingiu seus

objetivos.
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CATEGORIA/NOME MUNICiPIO S) ECOSSISTEMA AREA (ha) | CONSELHO GESTOR | PLANO DE MANEJO
1 APA de Guadalupe Tamandaré/ Rio Formoso/ Mata Atlantica, Mangue, 44.255,00 Decreto N° 21135/98 Decreto N° 21135/98
Sirinhaém/ Barreiros Restinga e Ambientes
Marinhos
2 APA de Santa Cruz Goiana/ Itamaraca/ Itapissuma Mata Atlantica, Mangue, 38.692,32 Portaria CPRH N°61/2012 | Portaria CPRH N° 066/2012
Restinga e Ambientes (DOE 26.06.12) (DOE 14.07.12)
Marinhos
3 APA de Sirinhaém Sirinhaém/Rio Formoso/Ipojuca Mata Atlantica, Mangue, 6.589,00
Restinga e Ambientes
Marinhos
4 APA Arquipélago de Fernando de Noronha Distrito de Fernando de Noronha Mata Atlantica Insular, Mangue
Ocednico e Ambientes
Marinhos
5 APA Aldeia-Beberibe Camaragibe/ Recife/ Paulista Abreu | Mata Atlantica 31.634,00 Portaria CPRH N°43/2012 | Portaria CPRH N° 166/2013
e Lima/ Igarassu/ Aragoiaba/ Sao (DOE 26.06.12) (DOE 15.11.13)
Lourengo/ Paudalho
6 ARIE Ipojuca-Merepe Ipojuca Mata Atlantica, Mangue e 1.488,81
Restinga
16 RPPN Bituri Brejo da Madre de Deus Mata Atlantica (Brejo de 110,21
Altitude)
17 RPPN Pedra do Cachorro Sao Caetano Caatinga 18
18 RPPN Jussaral Catende Mata Atlantica 331
19 RPPN Laje Bonita Quipapa Mata Atlantica 12,12
20 RPPN Bicho Homem Catende Mata Atlantica 90
21 RPPN Engenho Santa Rita Agua Preta Mata Atlantica 122,75
22 RPPN Engenho Contestado Maraial Mata Atlantica 87
23 RPPN Karawa-ta Gravata Caatinga 100,58
24 RPPN Pedra D'Antas Lagoa dos Gatos Mata Atlantica 325,34
25 RPPN Eco Fazenda Morim Sdo José da Coroa Grande Mata Atlantica 209
26 RPPN do Benedito Gravata Mata Atlantica 18,6
27 RPPN Santo Antonio Gravata Caatinga 119,75
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CATEGORIA/NOME MUNICIPIO (S) ECOSSISTEMA AREA (ha) | CONSELHO GESTOR | PLANO DE MANEJO
28 APA Estuarina do Canal de Santa Cruz Itamaracd/ Itapissuma/ Igarassu/ Mangue 5.292,00
Goiana

29 APA Estuarina do Rio Goiana e Megad Goiana Mangue 4.776,00

30 APA Estuarina do Rio Itapessoca Goiana Mangue 3.998,00

31 APA Estuarina do Rio Jaguaribe Itamaraca Mangue 212

32 APA Estuarina do Rio Timbo Abreu e Lima/ Igarassu/ Paulista Mangue 1.397,00

33 APA Estuarina do Rio Paratibe Paulista/ Olinda Mangue

34 APA Estuarina do Rio Beberibe Olinda/ Recife Mangue

35 APA Estuarina do Rio Capibaribe Recife Mangue

36 APA Estuarina dos Rios Jaboatdo e Pirapama Cabo/ Jaboatdo Mangue 1.284,50

37 APA Estuarina dos Rios Sirinhaém e Maracaipe Ipojuca/ Sirinhaém Mangue 3.335,00

38 APA Estuarina do Rio Formoso Sirinhaém/Rio Formoso Mangue 2.724,00

39 APA Estuarina do Rio Carro Quebrado Barreiros Mangue 402

40 APA Estuarina do Rio Una Barreiros/ Sdo José da Coroa Mangue 553

Grande

41 Estacdo Ecologica Caetés Paulista Mata Atlantica 157 Portaria CPRH N°63/2012 | Portaria CPRH N°22/2014
(DOE 26.06.12) (DOE 17.01.14)

42 Estacdo Ecologica Serra da Canoa Floresta Caatinga 7.598,71

43 Estacdo Ecologica de Bita e Utinga Cabo/ Ipojuca Mata Atlantica 2.467,10 Portaria CPRH N° Portaria CPRH N°21/2014
134/2013 (DOE 29.08.13) | (DOE 17.01.14)

44 Parque Estadual Dois Irmaos Recife Mata Atlantica 1.161,40 Portaria CPRH N°
47/2012 (DOE 26.06.12)

45 Parque Estadual Mata de Duas Lagoas Cabo Mata Atlantica 140,3 Portaria CPRH N°42/2012
(DOE 26.06.12)

46 Parque Estadual Mata do Zumbi Cabo Mata Atlantica 2924 Portaria CPRH N°41/2012
(DOE 26.06.12)

47 Parque Estadual Mata da Pimenteira Serra Talhada Caatinga 887,24 Portaria CPRH N°62/2012 | Portaria CPRH n°23/2014
(DOE 26.06.12) (DOE 17.01.14)

48 Parque Estadual Serra do Areial Petrolina Caatinga 1.596,55

49 Refuigio de Vida Silvestre Mata de Santa Cruz Itamaraca Mata Atlantica 54,28
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CATEGORIA/NOME MUNICIiPIO ) ECOSSISTEMA AREA (ha) | CONSELHO GESTOR | PLANO DE MANEJO

50 Refuigio de Vida Silvestre Mata do Amparo Itamaraca Mata Atlantica 172,9

51 Refuigio de Vida Silvestre Mata do Engenho Séo Jodo Itamaraca Mata Atlantica 34

52 Refuigio de Vida Silvestre Mata do Jaguaribe Itamaraca Mata Atlantica 107,36

53 Refuigio de Vida Silvestre Mata Engenho Macaxeira Itamaraca Mata Atlantica 60,84

54 Refugio de Vida Silvestre Mata Lango dos Cagdes Itamaracéa Mata Atlantica 50,12

55 Refuigio de Vida Silvestre Mata do Urucu Cabo/ Escada/ Vitoria Mata Atlantica 5153 Portaria CPRH N°58/2012
(DOE 26.06.12)

56 Refuigio de Vida Silvestre Mata da Serra do Cotovelo Cabo/ Moreno Mata Atlantica 971,5 Portaria CPRH N°60/2012
(DOE 26.06.12)

57 Refugio de Vida Silvestre Mata do Cumaru Cabo/ Moreno Mata Atlantica 367,2 Portaria CPRH N°59/2012
(DOE 26.06.12)

58 Refuigio de Vida Silvestre Mata da Usina Sao José Igarassu Mata Atlantica 298,78 Portaria CPRH N°46/2012
(DOE 26.06.12)

59 Refugio de Vida Silvestre Mata de Miritiba Abreu e Lima Mata Atlantica 2734 Portaria CPRH N°
44/2012 (DOE 26.06.12)

60 Refuigio de Vida Silvestre Mata do Quizanga Sao Lourengo da Mata Mata Atlantica 228,96 Portaria CPRH N°
45/2012 (DOE 26.06.12)

61 Refuigio de Vida Silvestre Mata de Mussaiba Jaboatdo dos Guararapes Mata Atlantica 272,2

62 Refuigio de Vida Silvestre Mata do Curado Recife Mata Atlantica 102,96 Portaria CPRH N°56/2012
(DOE 26.06.12)

63 Refuigio de Vida Silvestre Mata do Sao Jodo da Varzea Recife Mata Atlantica 64,52 Portaria CPRH N°57/2012
(DOE 26.06.12)

64 Refuigio de Vida Silvestre Mata do Eng® Uchoa Recife Mata Atlantica 171,05 Portaria CPRH N° Portaria CPRH n°24/2014
49/2012 (DOE 26.06.12) | (DOE 17.01.14)

65 Refuigio de Vida Silvestre Mata do Sistema Gurjat Cabo/ Jaboatdo dos Guararapes/ Mata Atlantica 1.077,10 Portaria CPRH N°51/2012

Moreno (DOE 26.06.12)

66 Refuigio de Vida Silvestre Mata do Bom Jardim Cabo Mata Atlantica 245,28 Portaria CPRH N°54/2012
(DOE 26.06.12)

67 Refugio de Vida Silvestre Mata do Eng® Salgadinho Jaboatao dos Guararapes Mata Atlantica 257 Portaria CPRH N°52/2012
(DOE 26.06.12)

68 Refuigio de Vida Silvestre Mata de Caratina Moreno Mata Atlantica 173,35 Portaria CPRH N°53/2012
(DOE 26.06.12)

69 Refugio de Vida Silvestre Mata de Contra Agude Cabo de Santo Agostinho Mata Atlantica 114,56 Portaria CPRH N°55/2012
(DOE 26.06.12)

70 Refuigio de Vida Silvestre Mata Tapacura Sao Lourengo da Mata Mata Atlantica 100,92

71 Refuigio de Vida Silvestre Mata do Eng® Tapacura Sao Lourengo da Mata Mata Atlantica 316,32

72 Refugio de Vida Silvestre Mata do Toro Sao Lourengo da Mata Mata Atlantica 80,7
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CATEGORIA/NOME MUNICIPIO ) ECOSSISTEMA AREA (ha) | CONSELHO GESTOR | PLANO DE MANEJO
73 Refuigio de Vida Silvestre Mata Camucim Sao Lourengo da Mata Mata Atlantica 40,24
74 Refugio de Vida Silvestre Mata do Outeiro do Pedro Sdo Lourengo da Mata Mata Atlantica 51,24
75 Refugio de Vida Silvestre Mata do Eng® Moreninho Moreno Mata Atlantica 66,48
76 Refuigio de Vida Silvestre Matas do Siriji Sao Vicente Férrer Mata Atlantica 645,94
77 Reftgio de Vida Silvestre Matas de Agua Azul Timbatba, Vicéncia e Macaparana | Mata Atlantica 4.652,57
78 Refuigio da Vida Silvestre Riacho Pontal Petrolina Caatinga 4.819,63
79 Refuigio de Vida silvestre Tatu-bola Lagoa Grande, Santa Maria da Boa | Caatinga 110110,25

Vista e Petrolina

80 Monumento Natural Pedra do Cachorro Brejo da Madre de Deus, Sao Caatinga 1.378,67

Caetano e Tacaimbd

Fonte: Adaptado de CPRH, 2015.
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ANEXO B — GESPUBLICA: Instrumento de autoavaliacio 250 pontos

ESTRUTURA DOS PROCESSOS GERENCIAIS - TAGP 250 PONTOS

N° do Critério: Titulo do Critério

Pontuagdo maxima do critério

CRITERIO 3 - CIDADAOS

PONTUACAO: 22

Este critério examina como a organizagdo, no cumprimento de suas competéncias
institucionais, identifica os cidaddos-usuarios dos seus servigos e produtos, conhece suas

Resumo do necessidades e avalia a sua capacidade de atendé-las, antecipando-se a elas. Aborda também
item como ocorre a divulgacdo de seus servigos, produtos e agdes para fortalecer sua imagem
institucional € como a organizagao estreita o relacionamento com seus cidadaos-usuarios,
medindo a sua satisfagdo e implementando e promovendo agdes de melhoria.
ALINEAS E REQUISITOS FINALIDADE
A. Como as necessidades e A identificacdo, analise € compreensdo das
As Alineas expectativas dos cidaddos-usudrios | necessidades e expectativas dos Cidaddos-usuarios
contém os sdo identificadas, analisadas e visa obter as informagdes necessarias para

requisitos do
item

utilizadas para defini¢ao e melhoria
dos produtos, servigos e processos
da organizagdo?

configuracdo de produtos e servi¢os associados que
incorporem as caracteristicas mais relevantes para os
grupos de cidaddos-usuarios.

B. Como os produtos e servicos,
padrdes de atendimento e as agdes
de melhoria da organizagdo sdo

A divulgac@o dos produtos e servigos tem a
finalidade de despertar o interesse dos cidaddos-
usuarios atuais e potenciais pelos produtos e servigos

Desdobramento | divulgados aos cidaddos e a da organizagao.
da Alinea sociedade? A divulgagdo de padrdes de atendimento visa criar na
XXXXXX sociedade uma imagem positiva associada a
organizagdo e seus produtos e servicos.
C. Como sdo tratadas as O tratamento das reclamagdes ou sugestdes de forma
Reclamagoes e sugestdes, formais ¢ | pronta e eficaz tem a finalidade de eliminar falhas em
informais dos cidaddos-usuarios, produtos e servigos, melhorar suas caracteristicas e
visando assegurar que sejam pronta | de aumentar a satisfagdo dos cidaddos-usuarios.
e eficazmente atendidas e
solucionadas?
D. Como ¢ avaliada a satisfagdo dos | A avaliacdo da satisfacdo dos cidaddos-usuarios tem
cidadaos-usudarios em relagao aos por objetivo mensurar sua percepgao sobre a
seus produtos ou servigos? organizagdo e seus produtos e identificar
oportunidades para melhoria, aumentando a
satisfacao.
As notas Notas:
contém 1) Nesse Critério ¢ importante explicar como as praticas de gestdo variam em fung@o das
esclarecimentos | peculiaridades dos diferentes grupos de cidadaos-usuarios.
adicionais sobre | 2) Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este critério devem
as Alineas ser apresentados no critério 8.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2009.




162

CRITERIO 1: LIDERANCA

PONTUACAO: 22

Este Critério examina a governanga publica e a governabilidade da organizagéo, Incluindo aspectos relativos a
transparéncia, equidade, prestagdo de contas e responsabilidade corporativa. Também examina como ¢ exercida
a lideranga, incluindo temas como mudanga cultural e implementagdo do sistema de gestdo da organizacdo. O
Critério aborda a analise do desempenho da organizagdo enfatizando a comparagdo com o desempenho de
outras organizacdes ¢ a avaliagdo do éxito das estratégias.

ALINEAS E REQUISITOS

FINALIDADE

A - Como a Alta Administragdo
exerce a lideranga, interagindo e
promovendo o comprometimento
com todas as partes interessadas?

O exercicio da lideranga por parte da Dire¢do tem a finalidade de
promover o engajamento da for¢a de trabalho na causa da organizacao,
causa essa traduzida pela sua missao, visdo, estratégias, objetivos,
planos e metas.

A interacdo da Dire¢do com interlocutores das partes interessadas tem
o objetivo de conhecer e compreender, sem intermediarios, seus
principais anseios, de identificar o valor percebido por eles na
organizagdo e seus produtos. Também tem por objetivo informa-los
sobre as politicas e metas institucionais da organizagdo para com a
parte interessada em questdo, buscando oportunidades, validando as
estratégias e gerando credibilidade em relagdo a organizagdo.

B - Como as principais decisdes sao
tomadas, comunicadas e
implementadas pela Alta
Administra¢ao?

A tomada de decis@o tem a finalidade de compartilhar informagdes, no
ambito dos diversos niveis da estrutura de lideranga, sobre as
dificuldades encontradas e as oportunidades identificadas no dia-a-dia
da organizagdo e de deliberar sobre a melhor forma de encaminhar as
agoes, corretivas ou proativas.

A comunicagdo das decisdes tem o objetivo de comprometer os atores
dos processos envolvidos com as agdes decididas, em todos os niveis e
areas.

A implementag@o das decisdes visa a assegurar que as a¢des decididas
sejam colocadas em pratica e concluidas.

C - Como os Principios e Valores
da Administragdo Publica, as
Diretrizes do Governo e os
Principios Organizacionais sdo
internalizados e disseminados na
organizacao?

Os principios e valores da Administragdo Publica e as Diretrizes de
Governo devem nortear o planejamento e as diretrizes estratégicas da
organizacdo de maneira alinhada com as sua metas e agdes. A
comunicagdo dos valores e principios organizacionais a forga de
trabalho tem a finalidade de desenvolver um sentimento coletivo

de pertencer a um grupo de pessoas que compartilham e perseguem os
mesmos ideais, potencializando a contribui¢cdo de cada um. A
comunicagdo desses valores e principios organizacionais a parceiros
importantes (ex.: fornecedores, revendedores, representantes) também
tem a mesma finalidade.

D - Como a Alta Administragdo
conduz a implementacdo do sistema
de gestdo da organizagao, visando
assegurar o atendimento das
necessidades e expectativas de todas
as partes interessadas?

A implementagao do sistema de gestdo implica no estabelecimento de
padrdes de trabalho para orientar a execugdo adequada das principais
praticas de gestdo e de

métodos para verificar o seu cumprimento e estabelecer as acdes
corretivas adequadas quando os padrdes nao forem cumpridos

Devem ser garantidos os recursos necessarios para a melhoria do
sistema de gestdo, da infraestrutura de trabalho e da comunicagao
externa e interna.

Quando pertinente, devem ser estabelecidos compromisso e padroes de
atendimento.

E - Como ¢ analisado criticamente o
desempenho por meio de indicadores
¢ acompanhada a implementagdo das
decisdes decorrentes desta analise?

A analise do desempenho da organizacdo tem a finalidade de estimular
o comprometimento dos diversos niveis da estrutura de lideranga com
o alcance de metas, por meio do controle de resultados, e de avaliar o
seu desempenho a luz do cenario interno e externo. Deve ser
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conduzido pela Alta Administragao.

As decisdes tomadas durante o processo de analise do desempenho da
organiza¢do devem ser acompanhadas até a sua efetiva
implementagao.

F - Como sdo avaliados e melhorados | A avaliagdo das praticas de gestdo e de seus padrdes de trabalho tem o
as praticas de gestdo e os respectivos | objetivo de estudar sua eficdcia e de identificar potenciais melhorias.
padroes?
A melhoria das praticas de gestdo e de seus padrdes de trabalho visa a
buscar e a incorporar novos elementos que aumentem a sua eficécia,
assegurando o aprendizado das préticas gerenciais da organizagao.

Notas:

1) Principios organizacionais como as declaragdes da Missao, Visdo, politicas e codigos de conduta devem ser
apresentados na Alinea C.

2) Neste critério ¢ particularmente importante informar o grau de disseminagao das praticas de gestdo descritas,
considerando que os seus requisitos expressam questdes como padronizagao e aprendizado organizacional, que
devem permear toda a organizagdo.

3) A expressao analise do desempenho refere-se a abordagem utilizada pela organizacao para avaliar se os
resultados atingidos demonstram que os objetivos e estratégias tracados estdo sendo alcangados. A analise do
desempenho da organizacgdo estd, portanto, fortemente inter-relacionada com o critério 2.

4) Os tipos de informagoes utilizadas para comparar o desempenho podem incluir resultados de concorrentes,
médias do mercado ou do setor de atuagdo e referenciais de exceléncia de dentro ou fora do setor de atuacdo da
organizagao.

5) Devem ser apresentadas no critério 8 os indicadores utilizados para analisar o desempenho, mencionadas na
Alinea E.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2009.
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CRITERIO 2: ESTRATEGIAS E PLANOS

PONTUACAO: 22

Este critério examina como a organizacao, a partir de sua visao de futuro, da analise dos ambientes interno e
externo e da sua missdo institucional formula suas estratégias, as desdobra em planos de agdo de curto e longo
prazos e acompanha a sua implementag@o, com vistas ao atendimento de sua missao e a satisfagdo das partes

interessadas.

ALINEAS E REQUISITOS

FINALIDADE

A - Como sao definidas as
estratégias da organizagdo
considerando-se as necessidades
das partes interessadas, as
demandas do governo e as
informagdes internas?

Apresentar as principais estratégias

A definigdo das estratégias tem como finalidade estabelecer as agdes
necessarias para realizar a missao da organizagao e alcancar a sua visdo
de futuro, aproveitando as forgas impulsoras e contornando as forgas
restritivas, provenientes dos processos internos da organizagao e as
externas, originarias do macroambiente, mercado e setor de atuacdo e de
suas tendéncias.

O envolvimento das partes interessadas tem por objetivo assegurar que
estratégias da organizacgdo atendam os interesses delas.

B - Como sdo definidos os
indicadores para a avaliagdo da
implementagdo das estratégias,
estabelecidas as metas de curto e
longo prazos e definidos os
respectivos planos de a¢ao?

Destacar os principais indicadores,
metas e planos de acdo.

A definigdo dos indicadores para avaliar a implementagdo das estratégias
tem o objetivo de viabilizar o monitoramento do éxito das agdes
estratégicas por meio de resultados quantitativos.

O estabelecimento de metas de curto e longo prazos visa definir niveis
de desempenho esperados para os indicadores estratégicos com base em
fatos, como proje¢des de historico, requisitos de partes interessadas,
niveis de resultados alcangados por outras organizagdes do setor de
atuacdo, picos ja alcancados anteriormente, desafios incrementais e
outros.

A definicao dos planos de agdo tem a finalidade de concretizar as

estratégias definidas e o alcance dos resultados.

C - Como os recursos sdo alocados
para assegurar a implementagao
dos planos de agdo?

Apresentar os principais recursos
alocados.

A alocagio de recursos financeiros e ndo financeiros para assegurar a
implementagd@o dos planos de agdo tem a finalidade de quantificar e
reservar os recursos para consecucao dos planos de a¢ao, em tempo de
planejamento, para garantir que os investimentos necessarios estejam
refletidos na proje¢do de resultados e que os planos sejam
implementados no tempo certo.

D - Como sdo comunicadas as

estratégias, metas e os planos de
acdo para as pessoas da forga de
trabalho e para as demais partes
interessadas, quando pertinente?

A comunicagdo das estratégias, metas e planos de agdo para as pessoas
da forga de trabalho tem o objetivo de evidenciar a contribuicao da
equipe para o éxito das estratégias, potencializando seu engajamento na
causa comum.

A comunicagdo de estratégias para as demais partes interessadas tem a
finalidade de provocar o realinhamento de interesses mutuos, no caso de
estratégias que possam trazer vantagens ou consequéncias importantes
para a parte interessada e eventuais desdobramentos para a propria
organizagao.

E - Como ¢ realizado o
monitoramento da implementacao
dos planos de a¢ao?

A monitora¢ao da implementagao dos planos de agdo € necessaria para
avaliar as estratégias e possibilitar a tomada de agdes corretivas em
tampo habil.

Notas:

1) A expressdo formulagdo das estratégias refere-se a abordagem (formal ou informal) da organizagdo para se preparar para
o futuro. O processo pode utilizar varios tipos diferentes de previsdes, projecdes, opgodes, cenarios ou outras metodologias
para se criar uma perspectiva do futuro com o proposito de orientar a tomada de decisdo e a alocagdo dos recursos.

2) Os indicadores utilizados na avaliagdo e monitoramento das estratégias e os utilizados para avaliagdo do desempenho dos
processos compdem o que ¢ usualmente denominado de “sistema de medi¢do do desempenho”.

3) Os indicadores citados na Alinea B devem ter os seus resultados apresentados no critério 8.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2009.
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CRITERIO 3 — CIDADAOS

PONTUACAO: 22

Este critério examina como a organizac¢ao, no cumprimento das suas competéncias institucionais, identifica os
cidadaos-usudrios dos seus servigos e produtos, conhece suas necessidades e avalia a sua capacidade de atendé-
las, antecipando-se a elas. Aborda também como ocorre a divulgacdo de seus servicos, produtos e agdes para
fortalecer sua imagem institucional e como a organizagao estreita o relacionamento com seus cidadaos-
usuarios, medindo a sua satisfagdo e implementando e promovendo a¢des de melhoria.

ALINEAS E REQUISITOS

FINALIDADE

A - Como as necessidades e
expectativas dos cidaddos-usuarios
sdo identificadas, analisadas e
utilizadas para defini¢do e melhoria
dos produtos, servigos e processos
da organizacao?

A identificag@o, analise e compreensdo das necessidades e expectativas
dos cidaddos-usuarios visam obter as informagdes necessarias para
configuracdo de produtos e servicos associados que incorporem as
caracteristicas mais relevantes para os grupos de cidaddos-usuarios.

B - Como os produtos e servigos,
padrdes de atendimento e as agdes
de melhoria da organizacdo sao
divulgados aos cidaddos e a
sociedade?

A divulgagdo dos produtos e servigos tem a finalidade de despertar o
interesse dos cidaddos-usudrios atuais e potenciais pelos produtos e
servicos da organizacgao.

A divulgacao de padrdes de atendimento visa criar na sociedade uma
imagem positiva associada a organizacdo e seus produtos € servicos.

C - Como sao tratadas as
reclamagdes e sugestdes, formais e
informais dos cidaddos-usuarios,
visando assegurar que sejam pronta
e eficazmente atendidas e
solucionadas?

O tratamento das reclamagdes ou sugestoes de forma pronta e eficaz tem
a finalidade de eliminar falha em produtos e servigos, melhorar suas
caracteristicas e de aumentar a satisfacdo dos cidaddos-usuarios.

D - Como ¢ avaliada a satisfagéo
dos cidadaos-usuarios em relagao
aos seus produtos ou servigos?

A avaliagdo da satisfacdo dos cidaddos-usudarios tem por objetivo
mensurar sua percepcao sobre a organizagdo e seus produtos e identificar
oportunidades para melhoria, aumentando a satisfacdo

Notas:

1) Neste critério € importante explicitar como as praticas de gestdo variam em fungio das peculiaridades dos diferentes

grupos de cidaddos-usuarios.

2) Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este critério devem ser apresentados no critério 8.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2009.
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CRITERIO 4: SOCIEDADE

PONTUACAO: 22

Este critério examina como a organizacao aborda suas responsabilidades perante a sociedade e as comunidades
diretamente afetadas pelos seus processos, servigos e produtos e como estimula a cidadania. Examina, também,
como a organizagao atua em relac@o as politicas publicas do seu setor e como estimula o controle social de suas
atividades pela Sociedade e o comportamento ético.

ALINEAS E REQUISITOS

FINALIDADE

A - Como sdo identificados os
aspectos e tratados os impactos
sociais e ambientais adversos
decorrentes da atuacdo da
organizagdo?

A identificag@o de aspectos e tratamento de impactos sociais e
ambientais tem a finalidade de inventariar, priorizar e viabilizar o
tratamento preventivo de tudo aquilo que a organizacdo pode causar de
negativo, direta ou indiretamente, a sociedade e ecossistemas, em
decorréncia de seus produtos, de seus processos ¢ de suas instalagdes.

B - Como a organizagao estimula e
envolve a forga de trabalho e seus
parceiros nas questdes relativas a
responsabilidade socioambiental?

O incentivo ¢ envolvimento da forca de trabalho e de seus parceiros na
implementagdo de projetos sociais potencializam o engajamento da
equipe na causa da organizacdo ¢ o desenvolvimento de parcerias
duradouras.

C - Como a organizagdo orienta e
estimula a sociedade a exercer o
controle social?

O estimulo ao controle social abrange a divulgacgao oficial dos seus atos
e de informagoes sobre seus planos, programas e projetos, em uma forma
que assegure seu entendimento e sua interpretacao.

A organizagdo deve tornar publico e democratizar o acesso as
informacoes relativas a execucdo fisica, or¢amentaria, financeira ¢ a
gestao de suas atividades.

D - Como a organizagdo estimula o
exercicio da responsabilidade
social da forca de trabalho, no
cumprimento de seu papel de
agente publico, € 0 comportamento
ético em todos os niveis?

O incentivo e envolvimento da for¢a de trabalho na implementagéo de
projetos sociais potencializam o engajamento da equipe na causa da
organizagdo e o desenvolvimento de parcerias duradouras.

O tratamento das questdes éticas visa a assegurar o relacionamento €tico
com todas as partes interessadas e com os concorrentes.

E - Como a organizagdo identifica
as necessidades da sociedade em
relacdo ao seu setor de atuagao ¢ as
transforma em requisitos para a
formulagdo e execucao de politicas
publicas, quando pertinente?

A identificagdo das necessidades da sociedade visando o estabelecimento
de politicas publicas direcionadas a estas necessidades busca assegurar
que as politicas estejam convergentes com a demanda da sociedade.

Notas:

1) Dentre os impactos sociais citados na Alinea A incluem-se os impactos a segurancga ¢ a saide dos usuarios e da populagao
em geral que possam advir dos produtos, processos ¢ instalagdes da organizagao.
2) Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este critério devem ser apresentados no critério 8.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2009.



167

CRITERIO 5: INFORMACOES E CONHECIMENTO

PONTUACAO: 22

Este critério examina a gestdo das informagdes, incluindo a obtengdo de informagdes comparativas pertinentes.
Também examina como a organizag¢ao identifica, desenvolve, mantém e protege os seus conhecimentos.

ALINEAS E REQUISITOS

FINALIDADE

A - Como sdo identificadas as
necessidades, definidos e
implantados os sistemas de
informagdes para apoiar as
operacdes didrias e a tomada de
decisdo em todos os niveis e areas
da organizagao?

A identificag@o das necessidades de informagao de trés tipos principais:
de apoio as operacdes diarias; de acompanhamento do progresso dos
planos de agdo; e de subsidio ao processo de tomada de decisdes visa a
permitir a configuragdo e otimizagao dos sistemas de informacao.

A definicao de sistemas de informagdo tem o objetivo de desenvolver e
disponibilizar as ferramentas e tecnologias mais eficazes para atender as
necessidades identificadas junto aos usuarios.

B - Como a seguranga das
informagoes ¢ tratada para
assegurar sua atualizagao,
confidencialidade, integridade e
disponibilidade?

A atualizagdo visa assegurar o uso de informag¢des mais recentes.

A confidencialidade tem a finalidade de restringir o acesso ¢ a
distribuigdo das informagdes somente aos usuarios e publicos
autorizados a recebé-las, protegendo o acervo de informagdes da
organizagao contra o uso indevido.

A seguranca quanto a integridade tem o objetivo de garantir o registro e
uso de informagoes fidedignas, promovendo a qualidade da informacao e
da tomada de decis@o.

Quanto a disponibilidade, o objetivo é assegurar o pronto acesso as
informagdes promovendo a continuidade dos servigos.

C - Como a organizagdo estabelece
e mantém a memoria
administrativa?

O estabelecimento e a manutengdo da memoria administrativa visam a
garantir as informagdes da evolucdo e das mudangas organizacionais e
de processos de gestdao da organizagdo durante a sua existéncia,
permitindo aos seus gestores a tomada de decisdes com base em fatos e
dados.

Serve como referéncia e apoio legal para essas decisoes.

D - Como sao utilizadas outras
organizagdes como um referencial
comparativo pertinente?

A obtengao de informagdes comparativas e a manutencgao de sua
atualizagdo visam a assegurar a utilizacdo de informagdes comparativas
que permitam a organizag¢ao conhecer seu grau de competitividade e de
exceléncia, a partir da comparagédo externa de seus resultados financeiros
e nao financeiros; identificar diferenciais favoraveis e desfavoraveis a
serem tratados; e possibilitar o estabelecimento de metas baseadas em
fatos.

E - Como o conhecimento ¢é
desenvolvido, protegido e
compartilhado na organizacdo?

O desenvolvimento ¢ a protegdo do conhecimento da organizagdo tém a
finalidade de manter o nivel de desempenho conquistado com base nesse
conhecimento.

Notas:

1) Os sistemas de informagao abrangem os principais sistemas informatizados e nao informatizados.

2) Informacdes comparativas sdo requeridas para subsidiar a analise do desempenho da organiza¢do conforme Alinea A do
Critério 1 e para o estabelecimento de metas conforme Alinea B do Critério 2 e podem ser utilizadas para a melhoria de
produtos e processos, conforme Alinea C do Critério 7.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2009.
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CRITERIO 6: PESSOAS

PONTUACAO: 22

Este critério examina os sistemas de trabalho da organizagao, incluindo a organizacdo do trabalho, a estrutura
de cargos, os processos relativos a selegdo e contratagcdo de pessoas, assim como a gestdo do desempenho de
pessoas e equipes. Também examina os processos relativos a capacitagao e desenvolvimento das pessoas e
como a organizagao promove a qualidade de vida das pessoas interna e externamente ao ambiente de trabalho

ALINEAS E REQUISITOS

FINALIDADE

A - Como a organizacdo do
trabalho ¢ definida e
implementada? Citar o grau de
autonomia dos diversos niveis de
pessoas da forca de trabalho para
definir, gerir e melhorar os
processos organizacionais.

A defini¢do e implementacdo da organizagdo do trabalho, com
autonomias definidas nos diferentes niveis para definir, gerir e melhorar
os processos tem a finalidade de promover a sinergia do trabalho em
equipe ¢ a produtividade do sistema de trabalho.

B - Como o desempenho das
pessoas e das equipes ¢ gerenciado,
de forma a estimular a busca por
melhores resultados?

O estimulo a busca por melhores resultados por meio da remuneragio
tem o objetivo de incentivar permanentemente o alcance de metas,
implementando o pagamento por desempenho. O estimulo a busca por
melhores resultados por intermédio do reconhecimento de contribui¢des
especiais visa mobilizar as pessoas utilizando o aspecto motivacional
interno. O estimulo a busca por melhores resultados

por meio de incentivos especificos ao alcance de metas tem o objetivo de
mobilizar as pessoas utilizando o aspecto impulsor externo.

C - Como as necessidades de
capacita¢do e desenvolvimento sdo
identificadas considerando as
estratégias e as necessidades das
pessoas?

As necessidades de capacitagcdo e desenvolvimento sdo identificadas
considerando as estratégias a fim de que os programas de treinamento
incorporem as demandas delas decorrentes.

As necessidades de capacitacdo e desenvolvimento sdo identificadas
considerando as necessidades das pessoas com o objetivo de que os
programas de treinamento incorporem suas demandas de
desenvolvimento para exercicio das fung¢des atuais e futuras.

D - Como € concebida a forma

de realizagdo dos programas de
capacitagdo e de desenvolvimento,
considerando as necessidades
identificadas?

A forma de realizagdo dos programas de capacitagdo e desenvolvimento
¢ concebida considerando as necessidades identificadas com a finalidade
de aumentar a efici€ncia e a eficacia dos programas.

E - Como sdo identificados os
perigos e tratados os riscos
relacionados a saude ocupacional,
seguranga e ergonomia?

Os perigos relacionados a satide ocupacional, seguranca e ergonomia sdo
identificados e os riscos tratados com o objetivo de inventariar, priorizar
e viabilizar o tratamento preventivo dos fatores que possam ameagar a
integridade fisica ou psicologica dos integrantes da forca de trabalho em
decorréncia de suas atividades.

F - Como sao identificados e
tratados os fatores que afetam o
bem-estar, a satisfagdo e a
motivacao das pessoas e mantido
um clima organizacional favoravel?

Apresentar os fatores identificados.
Citar as principais ag¢des
desenvolvidas.

Os fatores que afetam o bem-estar, a satisfagdo e a motivagdo das
pessoas sao identificados e tratados com a finalidade de avalid-los e de
eliminar os aspectos que possam afetar a disposic¢éo para o trabalho.

O clima organizacional ¢ mantido favoravel ao alto desempenho com o
objetivo de proporcionar elementos que favoregam a alta produtividade
das equipes, agilizando o trabalho, facilitando a comunicagao e
promovendo desafios constantes.

G - Como a satisfagdo das pessoas
¢ avaliada?

A avaliacdo da satisfagdo das pessoas tem por objetivo mensurar sua
percepgdo sobre aspectos relacionados ao trabalho na organizacdo e
identificar oportunidades para melhoria desses aspectos, aumentando a
satisfagdo.

Notas:

1) Neste critério ¢ importante explicitar como as praticas de gestdo de pessoas levam em conta as diferentes categorias de
pessoas — tais como os contratados em tempo integral ou parcial, os temporarios, os autdnomos e os contratados de terceiros
que trabalham sob supervisdo direta da organizag@o esclarecendo, quando necessario, as diferencas existentes.

2) Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este critério devem ser apresentados no critério 8.

Adaptado de BRASIL, 2009.
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CRITERIO 7: PROCESSOS

PONTUACAO: 22

Este critério examina como a organizac¢do gerencia, analisa e melhora os processos finalisticos € os processos
de apoio. Também examina como a organiza¢do gerencia o processo de suprimento, destacando o
desenvolvimento da sua cadeia de suprimento. O critério aborda como a organizag@o gerencia 0s seus processos
orgamentarios e financeiros, visando ao seu suporte.

ALINEAS E REQUISITOS

FINALIDADE

A - Como os processos finalisticos
e os processos de apoio sao
projetados, visando ao
cumprimento dos requisitos
aplicaveis?

Apresentar os requisitos a serem
atendidos e os respectivos
indicadores de desempenho

O projeto dos processos finalisticos € dos processos de apoio tem a
finalidade de dotar esses processos das caracteristicas necessarias para
que sejam capazes de gerar produtos que atendam as necessidades e
expectativas dos cidaddos-usuarios e de outras partes interessadas,
traduzidas em requisitos de processo e produto. Os indicadores de
desempenho sdo definidos para controlar o atendimento aos requisitos
criticos de processo e de produto.

B - Como os processos finalisticos
e os processos de apoio sao
controlados, visando assegurar o
atendimento dos requisitos
aplicaveis

O controle dos processos tem por finalidade assegurar que os requisitos
de processo e produto sejam atendidos e, consequentemente, sejam
atendidas as necessidades e expectativas de cidadaos-usuarios e de outras
partes interessadas. O controle ¢ realizado por meio dos indicadores de
desempenho, cujos resultados sdo comparados com padrdes (metas)
previamente estabelecidos. O responsavel pelos processos atua corretiva
e preventivamente para sanar ndo conformidades identificadas. Nao
conformidade refere-se ao ndo atendimento a algum dos requisitos. O
tratamento de uma ndo conformidade leva a identificacdo e bloqueio das
causas, de modo a assegurar que ndo havera novas ocorréncias.

C - Como os processos finalisticos
e 0s processos de apoio sdo
analisados e melhorados?
Destacar as formas utilizadas para
incorporar melhores praticas.
Apresentar as principais melhorias
implantadas nos processos, pelo
menos, nos ultimos dois anos.

A analise dos processos finalisticos e dos processos de apoio tem o
objetivo de estudar sua eficacia e de identificar potenciais melhorias.

A melhoria dos processos finalisticos e dos processos de apoio visa a
busca e incorporagdo de novas caracteristicas que promovam a agregagao
de valor para os cidaddos usuarios

e para outras partes interessadas (por exemplo,acdes de simplificacdo e
de desburocratizagdo).

D - Como os fornecedores sdo
selecionados? Destacar os critérios
utilizados.

A selegao de fornecedores visa escolher os fornecedores de matérias-
primas, insumos e servigos que melhor atendam aos requisitos exigidos
pelos processos, especialmente aqueles considerados criticos. Os
critérios para selecdo sdo estabelecidos a partir das necessidades

dos usuarios dos bens ou servigos a serem adquiridos e de exigéncias de
confiabilidade de natureza técnica,financeira, comercial e legal.

E - Como os fornecedores sao
avaliados e prontamente
informados sobre seu desempenho?

A avaliagdo dos fornecedores tem por finalidade medir o nivel de
desempenho dos fornecimentos realizados ¢ identificar oportunidades
para melhoria.

A pronta informagao dos fornecedores quanto ao seu desempenho visa
evidenciar o nivel de controle e incentivar a melhoria dos padrdes de
fornecimento.

F - Como ¢ elaborado e gerenciado
0 orcamento?

A elaboragdo e o gerenciamento do or¢amento tem a finalidade de
viabilizar o planejamento, responsabilizagdo, controle e andlise integrada
e segmentada das receitas, despesas e investimentos, proporcionando
elementos para projecdo de resultados financeiros da organizagao.

Notas:

1) Os processos principais do negocio e de apoio devem ser descritos no Perfil.

2) O projeto de processos principais do negdcio e dos processos de apoio inclui modificagdes de processos existentes e
desenvolvimento de novos processos, bem como, defini¢do de padrdes operacionais.

3) Neste critério ¢ importante explicitar como as praticas de gestdo variam em funcéo das peculiaridades dos diferentes

tipos de fornecedores.

4) Os resultados dos indicadores de desempenho relativos aos processos principais do negocio e de apoio abordados neste
critério devem ser apresentados no critério 8.
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CRITERIO 8 — RESULTADOS PONTUACAO: 96

Este critério examina os resultados da organizagdo, abrangendo os orgamentario-financeiros, os relativos aos
cidadaos-usudrios, a sociedade, as pessoas, aos processos finalisticos e processos de apoio, assim como 0s
relativos ao suprimento. A avaliagdo dos resultados inclui a analise da tendéncia e do nivel atual de
desempenho, pela comparagdo com o desempenho de outras organizagdes.

ALINEAS E REQUISITOS PONTUACAO DAS ALINEAS
A - Apresentar os resultados relativos aos cidaddos-usuarios 20

B - Apresentar os resultados relativos a sociedade 20

C - Apresentar os resultados or¢gamentarios e financeiros 10

D - Apresentar os resultados relativos as pessoas 13

E - Apresentar os resultados relativos aos processos de suprimento 13

F - Apresentar os resultados dos processos finalisticos e de apoio 20

Notas:

1) Na apresentac@o dos resultados (tabelas ou graficos), demonstrar a evolugio de cada resultado pelo menos nos

ultimos dois ciclos de avaliagdo ou planejamento e incluir informagdes comparativas pertinentes, esclarecendo,

sempre que possivel, tendéncias adversas e niveis atuais de desempenho abaixo das informagdes comparativas
pertinentes.

2) No caso de unidade auténoma cuja apresentacdo dos resultados financeiros ¢ feita somente no nivel corporativo,
demonstrar a contribui¢do da unidade para o resultado da corporag@o.

3) Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho dos processos citados nos Critérios 1, 3,4, 5,6 ¢
7, assim como os resultados dos indicadores utilizados para avaliagao da implementagao das estratégias relativas a gestdo
econdmico-financeira citados no Critério 2.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2009.
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PONTUACAO 250 pontos(%) — PROCESSOS GERENCIAIS

0% 20% | 40% | 60% | 80% | 100%
ENFOQUE
As praticas de As praticas As praticas As praticas As praticas As praticas
gestdo sdo de gestdo de gestdo de gestdo de gestdo de gestdo
inadequadas aos | apresentadas apresentadas apresentadas apresentadas apresentadas
requisitos, nao sdo adequadas sdo adequadas sdo adequadas sdo adequadas sdo adequadas
sdo apropriadas | para alguns para muitos para a maioria para quase a todos os
ao perfil, ou ndo | dos requisitos requisitos dos requisitos todos os requisitos
estdo relatadas. | do critério e do critério e do critério e requisitos do do critério e
apropriadas ao apropriadas ao apropriadas ao critério e apropriadas ao

perfil.

perfil.

perfil.

apropriadas ao
perfil.

perfil.

Nao apresenta Nao apresenta O atendimento O atendimento
caracteristicas caracteristicas a algum(ns) O atendimento a maioria dos
de proatividade. | de proatividade. | requisito(s) é a muitos requisitos ¢
proativo. requisitos & proativo.
proativo.
APLICACAO
As praticas As praticas As praticas As praéticas As praéticas As praticas
de gestdo de gestdo de gestdo de gestdo de gestdo de gestdo
adequadas ndo adequadas adequadas adequadas adequadas adequadas
estao estdo estdo estao estao estdo
disseminadas. disseminadas disseminadas disseminadas disseminadas disseminadas
em algumas em muitas na maioria em quase todas | em todas as
Uso nao areas, das areas, das areas, as principais principais areas,
relatado. processos, processos, processos, areas, processos,
produtos e/ou produtos e/ou produtos e/ou processos, produtos e/ou
pelas partes pelas partes pelas partes produtos e/ou pelas partes
interessadas interessadas interessadas pelas partes interessadas
pertinentes. pertinentes. interessadas pertinentes.
Uso pertinentes.
continuado Uso Uso Uso
em algumag(s) continuado continuado Uso continuado
das praticas em muitas na maioria continuado em | em todas
de gestdo das praticas das praticas quase todas as praticas
adequadas de gestdo de gestao as praticas de gestdo
adequadas. adequadas. de gestao adequadas.
adequadas.
APRENDIZADO
Nao ha Nao ha Hé melhorias Alguma(s) Muitas das A maioria das
mecanismo melhorias sendo | Sendo das praticas de | praticas de praticas de
de avaliacdo implantadas. implantadas. gestao gestao gestao
das praticas de adequadas adequadas adequadas
gestdo apresenta apresentam apresenta
adequadas. melhorias melhorias melhorias
decorrentes do decorrentes do decorrentes do
aprendizado. aprendizado. aprendizado.

(Continua)
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(continuagdo)
PONTUACAO 250 pontos(%) — PROCESSOS GERENCIAIS
0% 20% | 40% [ 60% 80% 100%
INTEGRACAO
As praticas Quase todas Todas as Todas as Todas as Todas as
de gestao as praticas de praticas Préticas de praticas Préticas de
adequadas ndo gestao de gestdo gestao de gestdo gestao

sao coerentes
com as
estratégias ¢

adequadas sdo
coerentes com
as estratégias

adequadas s@o
coerentes com
as estratégias e

adequadas sdo
coerentes com
as estratégias e

adequadas sdo
coerentes com
as estratégias e

adequadas sdo
coerentes com
as necessidades

objetivos da ¢ objetivos da objetivos da objetivos da objetivos da organizacionais
organizagdo. organizagdo. organizagao. organizagdo; a organizagio; ou das partes
N maioria das quase todas as interessadas
Naéo aprf:s§nta Nao apresenta | praticas de praticas de e todas estdo
cargcterlstlcaﬁ caracteristicas | gestdo gestao inter-
de inter-relagéo de inter- adequadas adequadas estdo | relacionadas
Nio apresenta relacdo esta inter- inter- com outras
caracteristicas relacionada relacionadas praticas de
de cooperacio Nio apresenta | com outras com outras gestdo,
caracteristicas | praticas de praticas de havendo
de cooperacao | gestdo, quando | gestdo da cooperacao
apropriado. organizagao, entre quase
havendo todas as areas
Nao apresenta cooperagao da organizagdo
caracteristicas entre a maioria na sua
de cooperacao das areas da implementagao,
organizagao na quando
sua apropriado.
implementagao,
quando
apropriado.
Notas:
(1) Abrangéncia:

“algum(as)” (>0 e <1/4);
“muitas” (= ou >1/4);
“maioria” (= ou >1/2);
“quase todas” ( = ou >3/4);

“todas” (=1/1).

(2) Para determinacdo da abrangéncia do atendimento (alguns, muitas etc.), considerar que cada pergunta dos
critérios de processos gerenciais contempla um ou mais requisitos.

99 ¢,

(3) Nota zero em “enfoque” implica em nota igualmente zero em “aplicagdo”, “aprendizado” e “integracdo”.
(4) Nota zero em “aplicagdo” implica em nota igualmente zero em “aprendizado”.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2009.



173

PONTUACAO (%)- RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

0% | 20% | 40% 60% 80% | 100%
RELEVANCIA
Nao foram Alguns dos Muitos dos A maioria Quase todos Todos os
apresentados resultados resultados dos resultados os resultados resultados
resultados relevantes relevantes relevantes foi relevantes relevantes
relevantes. foram foram apresentada. foram foram
apresentados. apresentados. apresentados. apresentados.
TENDENCIA (ver nota 2)
Tendéncias As praticas Tendéncia Tendéncias Tendéncias Tendéncias
desfavoraveis Tendéncia favoravel em favoraveis em favoraveis na favoraveis em
para todos favoravel MAIS DE UM | muitos dos maioria dos quase todos
os resultados em UM dos dos resultados resultados resultados os resultados
apresentados resultados relevantes relevantes relevantes relevantes
ou relevantes apresentados. apresentados. apresentados. apresentados.
impossibilidade | apresentados.
de avaliacdo de
tendéncias.
NIVEL ATUAL
Nao foram Foi apresentada | Foram O nivel atual O nivel atual O nivel atual
apresentadas pelo menos apresentadas de um resultado | de muitos dos da maioria
informagoes uma informagdo | mais de uma relevante resultados dos resultados
comparativas. comparativa, informagao apresentado relevantes relevantes
ainda que o comparativa, ¢ igual ou apresentados apresentados
nivel atual seja | ainda que o superior as ¢ igual ou ¢ igual ou
inferior a essa nivel atual seja | informagdes superior as superior as
informacao inferior a essas | comparativas informagoes informacoes
informagdes. pertinentes. comparativas comparativas
pertinentes. pertinentes.
Notas:

9 .

(1) Abrangéncia dos fatores “relevancia”,

“algum(as)” (> 0 e <1/4);

“muitos” (= ou 1/4);

“maioria” (= ou >1/2);
“quase todos” (= ou >3/4);

“todos” (=1/1).

tendéncia” e “nivel atual”:

(2) Para avaliar os fatores “tendéncia” e “nivel atual” considerar somente os resultados relevantes apresentados.

(3) Nota zero em “relevancia” implica em nota igualmente zero nos demais fatores.

(4) Para avaliagfo da tendéncia, considerar resultados dos dois Wiltimos ciclos de avaliagdo ou planejamento.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2009.




