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RESUMO: A presente pesquisa explora diretamente a problemitica da programacio
estratégica e da gestdo de programas e projetos sociais, desde uma perspectiva que combina
aspectos conceituais e analiticos com dimensdes normativas e avaliativas. Seu propdsito é
aportar elementos que contribuam a um melhor desenvolvimento dos programas e projetos
sociais e que orientem o comportamento dos encarregados de sua execugdo. Seu contetdo
estd organizado em algumas secdes. A primeira refere-se ao cenario dos programas e projetos
sociais, tanto no que tange o questionamento do Estado de bemestar, como a situagdo do
setor publico brasileiro. Na segunda secdo serd apresentada a conceituagio e uma tipologia
dos programas e projetos sociais; a terceira explora aspectos vinculados i gestdo de projetos

sociais.
Palavras-chave: Gestdo de Projetos Sociais. Estado de Bem-Estar. Revisdo Bibliogréfica.

ABSTRACT: This research directly explores the issue of strategic programming and the
management of social programs and projects, from a perspective that combines conceptual
and analytical aspects with normative and evaluative dimensions. Its purpose is to provide
elements that contribute to a better development of social programs and projects and that
guide the behavior of those in charge of their execution. Its content is organized into four
sections. The first refers to the scenario of social programs and projects, both in terms of
questioning the welfare state and the situation of the Brazilian public sector. In the second
section, the conceptualization and a typology of social programs and projects will be
presented; the third explores aspects related to the management of social projects.
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INTRODUCAO

A presente pesquisa tem como principal objetivo explorar a problemaitica da
programagio estratégica e da gestio de programas e projetos sociais no contexto
brasileiro. A referéncia a uma problemitica acaba sendo intencional, uma vez que
buscamos apresentar e discutir uma série de problemas relacionados que nos remetem
a natureza do seu contexto politico e social, aos conceitos a que respondem, aos
atributos do publico-alvo, no qual estio dirigidos, aos seus contetidos e aos modelos
de organizacio e de gestdo requeridos para implementa-los.

A apresentagio do trabalho procura aportar elementos para a compreensido da
complexidade dos programas e projetos sociais no Brasil, de modo a contribuir,
delimitar e orientar o comportamento dos encarregados em sua execugio. O
tratamento adota uma perspectiva que combina aspectos conceituais e analiticos com
dimensdes normativas e avaliativas. Desse modo, entendemos a andlise dos
programas e projetos sociais, fazendo mencio exclusiva aos projetos existentes no
Brasil e que se dirigem ao social.

A expressio “projeto social” requer uma precisio, tendo em vista que
conceituamos essa expressio como um conjunto de promessas e compromissos de
agdo que sio orientados para um determinado fim e, mais especificamente, a
transferéncias, interveng¢des ou tratamentos, que objetivam provocar impactos sobre
individuos ou grupos denominados de puablico-alvo, grupo-meta ou beneficiérios, e
que compreendem uma determinada parcela de recursos e responsabilidades. Seu
propésito é satisfazer as necessidades bdsicas, construir capacidades, modificar
condi¢des de vida, ou até mesmo introduzir mudangas nos comportamentos, nos
valores, ou nas atitudes que os sustentam.

Os projetos sociais ndo constituem um universo homogéneo de ac¢Ses, mas
sim, consistem em uma presta¢do, um servi¢co ou uma intervencio na situagio social
de um contexto “x”. Esta situagdo pode ser uma vacina, um pacote de combate 2
fome, um servico médico assistencial, uma atividade de educacio ou capacitacio,
uma obra de saneamento, a constru¢ido de moradias, a organizagio comunitdria, o

apoio a um empreendimento produtivo, ou a entrega de algum subsidio, por exemplo.
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Cada uma dessas agdes requer um diferente grau de mobiliza¢do de valores,
atitudes e comportamentos por parte, tanto do encarregado de sua execucio, como do
destinatario da a¢do. A primeira referéncia que iremos fazer gira em torno da esfera
publica. Entende-se que os programas e projetos sociais sio formulados e executados
por organizagdes estatais, razdo pela qual os tépicos relacionados a natureza politica,
a mobilizacio em torno de diferentes atores sociais e os mecanismos de controle e
participacdo serdo problematizados ao longo do estudo.

No entanto, muitas consequéncias desse tratamento sdo validas para outros
tipos de entidades que podem participar de algumas instincias do programa ou
processo de execugio do projeto, incluindo organiza¢des de servigos representativos,
nio governamentais de promogio ou de servico sem fins lucrativos.

Este artigo ndo pretende esgotar essa discussio com relagdo 3 natureza dos
programas e projetos sociais no territdério brasileiro, tendo em vista que apenas seré
feita mencdo a alguns aspectos que sio relevantes para a estruturagio da reflexdo
sobre a programagio estratégica e a gestio de projetos sociais, e que tem
consequéncias operacionais para os participantes envolvidos nos processos de
formulagido, execucdo ou avaliacio.

Desse modo, desejamos que o amigo leitor e amiga leitora facam uma
caminhada tedrica através desse artigo, que seja produtiva e que conduza a maiores

reflexdes sobre a gestdo de projetos sociais no Brasil.

O SETOR PUBLICO BRASILEIRO: PROBLEMATICAS IDENTIFICADAS NA
GESTAO DE PROJETOS SOCIAIS

A configuracio atual do setor ptblico brasileiro para a formulagio e execucido
de politicas e programas sociais nio responde a um plano racional, nem a critérios
técnicos discerniveis. E o resultado da acumulacio de fungdes progressivamente
assumidas pelo Estado. Coexistem institui¢des do século passado, esforgos pioneiros
para superar o Estado assistencialista que ainda mostram resquicios de uma
organizac¢do social posterior, mas j4 deixada para trds e mecanismos inovadores em
seu cariter e em suas orientagdes. Sua conformagio ndo mostra coeréncia, nem em
sua morfologia, nem em seus regimes normativos, tampouco nas politicas de

administracdo de recursos. A delimitacio das competéncias entre niveis de governo
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nio planejados, nem financiados. A delimitacdo de competéncias entre niveis de
governo é confusa e ao mesmo tempo complexa em funcio das grandes disparidades
entre regides e Ambitos de agdo.

As modalidades organizativas de institui¢es e programas se explicam pelos
multiplos fatores: respostas politicas a demandas sociais, iniciativas técnicas e
burocraticas, condicionamentos das fontes de financiamento, capacidades de
gerenciamento instaladas, etc. Os conceitos que governam foram modificados como
consequéncia dos campos de forcas em que estiveram imersos em suas trajetdrias
histéricas, dos esquemas de representagio estabelecidos em seu interior e das
mudancas em tecnologias utilizadas, persistindo em muitos casos das modalidades
organizativas e de gestdo originais.

O que se que se observa atualmente no contexto brasileiro é um setor
desarticulado, com um conjunto de organizacdes e programas dependentes de
diversos niveis de governo e ministérios, como superposi¢cdes e duplicagdes
funcionais. Por setor entendemos uma 4rea articulada por politicas que sdo orientadas
a resolver certo conjunto de problemas. As escassas interdependéncias mutuas e a
reduzida capacidade central para a orientacdo de politicas e programas determina que
a governabilidade do setor constitui uma aspiragio, longe de ser satisfatéria. Os
mecanismos de coordenacdo interinstitucionais e Inter jurisdicionais estabelecidos
tem demonstrado na prética escassa continuidade e eficiéncia.

O resultado desta situagio é que campos completos da atividade publica
acabam ficando submetidas as circunstincias, inércias burocriticas e as pressdes
locais e corporativas. Existe uma grande dispersio de esforcos autdnomos, com
perspectivas cristalizadas e a¢des dirigidas 4 mesma populagio meta com critérios
contraditérios.

Segundo Nogueira (2013), as transformagdes da gestio se inibem por restri¢des
orcamentérias. As negociacdes entre niveis de governo estio contaminadas com
questdes externas a problemitica social. As revisdes normativas sio dificultadas pelo
peso das clientelas fortemente consolidadas. Esses atributos conferem uma notivel
rigidez ao aparato de formulagio e implementacdo de politicas e programas, no qual o
excesso de regulamentagdes pretende remediar a ambiguidade nas competéncias e
dependéncias hierdrquicas.
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As organizacdes brasileiras encarregadas das politicas sociais costumam
apresentar uma defini¢io difusa das missGes, objetivos e estratégias, caréncia de
recursos humanos e programacdes rigorosas, debilidades técnicas e metodolégicas,
defini¢des ambiguas com relagio aos beneficidrios e modalidade de trabalho,
impactos incertos, caréncia nos instrumentos capazes de vincular a programacio com
a execucdo, seguimento e controle das acdes, predominio de inércias da operagio e
custos operativos elevados, com elevada incidéncia de gastos administrativos.

Receptoras de mandados difusos e relegadas na importincia estratégica do
Estado, nio contaram tradicionalmente com condi¢des basicas para responder a
desafios crescentes. Incapazes e impotentes para realizar comportamentos
inovadores, terminaram por concentrar seus esforcos em auto administrar-se,
voltando a maior parte de sua atengio e recursos na execucio de tarefas dirigidas ao
seu préprio mantimento, ficando imobilizadas em uma trama de normas e
procedimentos que, em sua aspiragio de acrescentar o controle, multiplicaram sua
vulnerabilidade e debilidade.

Esta situagio ndo é surpreendente. Costuma caracterizar as organizacdes
publicas de prestacio de servigos sociais, em particular quando s3o dirigidos aos
setores de escassos recursos. Ao estar pouco estruturados e contar com escassa
capacidade de articular suas demandas, as organizacdes publicas carecem de
exigéncias e estimulos externos para melhorar sua efetividade.

Desta forma, seus comportamentos nio se encontram governados por uma
visdo de servico que possa ser avaliada por seus receptores. Os juizos criticos para a
gestdo passam a ser os de niveis politicos, e os de seus préprios integrantes. Para o
primeiro caso, estas institui¢cdes tém diversos sentidos, com mudancas de acordo com
os governos que assumem e as liderangas institucionais.

No segundo caso, sdo 4mbitos de emprego e desprendimento da capacidade
técnica governada por uma concepg¢io da tarefa estando sujeita apenas a
questionamentos profissionais. Estas organizacGes se debatem, portanto, entre uma
frequente indiferenca superior circunstincias e apropriagdes corporativas de
funcionérios. N3o é de se estranhar, entio, a ambiguidade de seus objetivos, a

caréncia de programagdes e a auséncia de uma cultura de avaliag3o.
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AS NOVAS POLITICAS SOCIAIS NO CONTEXTO BRASILEIRO

Em nosso pais vemos marcas latentes de situacdes de desemprego, o
empobrecimento e exclusio exigem politicas sociais eficazes e uma administragio
eficiente, no qual os projetos sociais ocupam um lugar estratégico. Neste cendrio estd
generalizando a convicgdo de que se deve estruturar o desempenho das fungdes

estatais nestes termos.

As melhores medidas contra as crises sio aquelas que n3o somente
respondem para restituir a solvéncia do setor financeiro, mas que também
agem para restabelecer a capacidade de crescimento do setor produtivo e do
emprego, protegem o investimento social e fortalecem as suas redes de
protecdo. Assim, os paises que protegeram as 4reas reguladoras,
redistributivas e promotoras do Estado democritico sio os que estio mais
bem preparados para enfrentar a crise e as suas sequelas. (COELHO, 2010,

p-29)

De acordo com a perspectiva teérica de Coelho (2010) ¢ através de projetos
sociais que se torna possivel acessar a financiamentos, responsabilidades
institucionais e se distribuem acdes entre distintos niveis de governo. Sio meios
pelos quais podemos tentar uma transformagio das modalidades de gestio: permitir
estabelecer o marco para a fixagdo de prioridades e instalar sistemas de
acompanhamento e avaliagio.

Além disso, também poderemos dizer que esses projetos possibilitam o
desenvolvimento de uma maior capacidade de anilise e da participagdo social para a
criagdo, distribuicio e utilizacdo dos recursos, assim como uma melhor determinacio
de seus impactos redistributivos e sobre os seus destinatérios.

Em participar, podemos dizer que os projetos sociais possuem as seguintes
carateristicas, conforme a perspectiva de Coelho (2010, p. 204):

a) Constituem expressdes das politicas seletivas que atendem as
heterogeneidades sociais e que procuram a construcdo de capacidades;

b) Tem atributos que lhes permitem responder, em maior medida, aos critérios
de focalizacio fundados na necessidade de introduzir uma melhor orientacdo
ao gasto social, em participar, privilegiando as categorias de cidaddos por suas
condigdes de risco ou caréncias.

C) Prestam-se ao financiamento compartilhado, com aportes da cooperacio

técnica e financeira internacional.
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d) Garantem a possibilidade de uma maior coordenagio e concerto das acdes
desenvolvidas por diferentes niveis de governo.

e) Permitem articular as contribui¢des estatais, com os recursos das organizacdes
comunitarias e ndo governamentais.

f) Constituem-se no marco para a provisio de bens putblicos desde o setor
privado.

g) Tem um horizonte temporal determinado, o que os converte em mecanismos
de notdvel flexibilidade para atender circunstincias precisas, como as
emergéncias sociais, ou a construgio de redes de contengio em situagdes de
mudangcas estruturais profundas.

h) A defini¢dio de seus objetivos e metas permite uma melhor constatagdo de
resultados e impactos.

Neste sentido, deve-se fazer referéncia aos termos que foram empregados na
América Latina acerca dos debates sobre as politicas sociais. No cendrio do ajuste e da
reestruturacio do Estado, e apoiando-se nos questionamentos normativos e
operacionais ao volume e a eficiéncia do gasto social, desde alguns 4dmbitos
internacionais e com eco em circulos politicos e académicos locais, foi difundida uma
proposta simplista que vai em diregdo a gestdo por projetos e a opgio de exclusdo para
as politicas sociais.

Por certo, os atributos assinalados n3o sio suficientes para que desprendam as
politicas universalistas. Pelo contririo, s3o instrumentos adequados para
complementar e aperfeicoar as consequéncias dessas politicas universalistas,
constituindo sua incorporagdo uma via estratégica para fazer um melhor uso dos
recursos sociais no marco de institui¢cdes e dos mecanismos através dos quais se
desenvolve a solidariedade da sociedade.

Esta exigéncia de um melhor uso dos recursos sociais planeja a questdo dos modelos
de organizagio e gestio. O velho Estado de Bem-Estar foi, nio apenas um padrio
articulado de politicas sociais, mas também um modo de relacdo entre o Estado e
Sociedade. Mendonga (2020) explica o conceito de Estado de Bem-Estar na citagdo a
seguir:

Trata-se de um sistema de protecio social que fornece beneficios e bolsas,
promovendo seguranca social & populagio. E o poder de intervengio do
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Estado na prestacio de servigos considerados bésicos, como saide e
educagdo, de forma gratuita, garantindo o acesso da populagio a eles. Ea
forma do Estado garantir que as pessoas em situagdo de vulnerabilidade
social tenham acesso ao minimo para sobreviver, é uma protecdo ao direito
3 cidadania dos individuos. Ele também significa a intervencio estatal na
economia, regulando o mercado com leis e oferecendo servigos que

também sio/podem ser oferecidos setor privado. (MENDONCA, 2020, p.
45)

A visualizagio de uma comunidade mais heterogénea, mas ao mesmo tempo
mais organizada e participativa, capaz de desenvolver sua iniciativa - requer deixar
de lado modos de organizagio e gestio que a concebiam como submetida a tutela
estatal, passiva, simples receptora de servigos, nos quais nio intervinha, nem tinha
possibilidades de controlar, mas a superagio deste Estado nio pode ser proveniente da
destruicio de suas organizacdes e o debilitar de suas capacidades. O ajuste e a
reestruturacdo constituem etapas perversas, se ndo vio seguidas de esforgos rigorosos

de transformagio dos modelos de organizacio e gestio.

CONCEITUACAO DOS PROJETOS SOCIAIS

Os projetos sociais podem ser concebidos como um processo de conversio,
como ciclos de agdo, ou como conjuntos de produtos, resultados e impactos. Nesse

caso, Armani (2004) complementa com o seguinte conceito de projeto social:

Um projeto (social) nasce de uma ideia de um desejo ou interesse de
realizar algo, ideia que toma forma, se estrutura e se expressa através de
um esquema (légico), o qual, no entanto, é apenas esboco (sempre)
provisério, j4 que sua implementagdo exige constante aprendizado e

reformulacio. (ARMANTI, 2004, p. 18).

Em outras palavras poderemos dizer que os processos sociais sdo processos de
conversio de intencionalidades politicas em consequéncias sobre a sociedade.
Requerem a mobilizagio de recursos, cuja natureza, quantia, atributos bésicos,
relagdes reciprocas, compatibilidade e convergéncia determinam seus contetdos

particulares e resultados. Sobre esse ponto, Stephanou (2003) complementa que:

Os projetos sociais nascem do desejo de mudar uma realidade. Os projetos
sio pontes entre o desejo e a realidade. S3o agdes estruturadas e
intencionais, de um grupo ou organizagdo social, que partem da reflexdo e
do diagnéstico sobre uma determinada problemética e buscam contribuir,
em alguma medida, para “um outro mundo possivel”. (STEPHANOU,

2003, p. ).

Ainda segundo Stephanou (2003), os recursos para elaboracio de projetos

sociais podem ser advindos de distintos tipos: a) de poder: para estabelecer os
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objetivos e para assegurar as condutas necessirias para sua obtengdo. b) de
conhecimento da situagdo, das racionalidades dos atores envolvidos e das relacdes
causais operantes. c) institucionais e organizacionais: para traduzir a decisdo politica
e os conhecimentos em agdes, compreendendo regimes normativos, estruturas,
tecnologias substantivas (educativas, sanitdrias, de organizagSes sociais, etc.) de
apoio (de programagio, gestio e avaliacdo) e recursos financeiros, materiais e
humanos. d) de legitimidade, para construir a aceitagdo das agdes, a justificacdo mora
das tecnologias de servigo e participagio social.

O papel da gestdo é realizar a mediagio entre a intencionalidade declarada pela
elaboracdo e os produtos, resultados e impactos, através da conducdo do ciclo de
agdes, mobilizando e combinando os recursos requeridos pelo processo de conversio.
Sua fungio central é identificar e resolver situacdes que perturbem o andamento do

projeto e executar a conversio com a maior eficiéncia possivel.

PROJETOS SOCIAIS NO BRASIL E MODELOS DE GESTAO

No Brasil, os projetos sociais sdo intentos de produgio de impacto sobre a
situagio de bem-estar ou sobre as capacidades dos individuos ou das familias, através
de transferéncias, intervengdes ou tratamentos especificos, supde sempre a
mobilizagdo de um padrio normativo que permite avaliar esse bem-estar ou
crescimento de capacidades, o que resulta na discrepincia politica, ou de uma
convengio socialmente sancionada.

Este padrio normativo justifica as escolhas realizadas e os critérios que
regulam a operacdo. Em situagio de competéncia entre grupos sociais por fazer
prevalecer seus interesses ou perspectivas, este padrio normativo se converte no
centro de controvérsias ou conflitos, procurando com frequéncia supera-los por meio
da ambiguidade em sua enunciacio.

Os projetos respondem, além de compreensdes dos problemas enfrentados que
fazem uso de conceitos sobre a realidade social e as problemaiticas particulares, a
natureza humana e as condicSes e capacidades de individuos e grupos e os processos
de mudanga em valores e em comportamentos. Esta compreensio opera como um
marco analitico que d4 razio da situagio, de suas origens, trajetéria histérica e
evolugio futura. Todo projeto revela, segundo Oliveira (2019), uma visio da
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sociedade e uma teoria em uso que da sentido s causalidades postuladas, ou seja, as
relacGes entre os meios utilizados e os resultados esperados. Ambas devem satisfazer
requisitos de legitimidade social e aceitagio profissional.

Os contetidos dos projetos sociais se apoiam nestas visdes e teorias. S3o elas as
que determinam a defini¢do do problema que serd enfrentado e as que fundamentam
os diagnésticos dos mesmos. Governam o caréter dos projetos ao definir o que e o
como. Além disso, também sio responsiveis por dar expressio de cariter “moral”
atribuido aos destinatdrios e 4 agdo pela consideragio que é dada as identidades,
valores e preferéncias. Sdo também as que dio sentido e validam as tecnologias
utilizadas, as que costumam ter certo grau de indeterminacdo, no que diz respeito ao
seu impacto direto sobre os niveis de bem-estar dos destinatérios.

Estas visGes e teorias também ddo respaldo aos modelos de organizacio e de
gestio que se adotam. Por modelo de organizacio entendemos a distribuicio de
responsabilidades e capacidades decisérias entre 4mbitos e niveis, os mecanismos de
coordenacdo, a defini¢do dos processos de trabalho e o marco normativo.

O modelo de gestio pode ser entendido pelas modalidades de funcionamento,
a administracdo dos recursos, a flexibilidade frente is circunstincias de mudancas, a
articulagio com o meio, a inovagio, etc. O modelo de organizacio prové o marco para
a agdo, a gestdo e a a¢gio da mesma.

Para Oliveira (2019), um modelo de gestdo deve ser estruturado e organizado
com integracdo de sistemas internos, assegurando o bom atendimento, estratégias
eficientes para aplicabilidade em diferentes contextos, bem como o seu
desenvolvimento. Além disso, o autor também comenta sobre o que seria considerada

uma boa gestio de projetos sociais no Brasil:

Para uma boa gestdo é preciso se conhecer bases que sustentam essa gestio,
podemos citar pelo menos trés pilares basicos que podem formar esta base:
pessoas, processos e tecnologia. As pessoas sio o que sustenta a parte de
permanéncia viva da organizacdo na sociedade, os processos sio os
caminhos tomados, e a tecnologia é o avango e a modernizagdo. Estes trés
pilares, assim como outros, precisam ser conhecidos pelos gestores, essa
base faz se conhecer até mesmo a diferenga que existe entre administrar,
gerenciar e gerir, onde a administragdo trata dos problemas tipicos das
empresas, como os recursos financeiros e recursos patrimoniais. O
gerenciamento trata de niveis especificos da organizacio, como
departamentos ou divisdes. J4 a gestdo ou como mencionado antes, o gerir,
trata de niveis especializados tanto no que diz respeito & administragio
quanto ao gerenciamento. (OLIVEIRA, 2019, p. 180).
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Podemos estabelecer uma relagdo entre os modelos normativo, analitico, de

o ~ . . . ,
organizagio, de gestdo, ou seja, entre o conceito de projeto, seus contetidos, sua
adjudicacgio institucional e a efetivagdo da acdo. Desta relagio, se deriva a afirmacio
da necessidade de se estabelecer uma coeréncia e de correspondéncia entre esses

P
planos. A probabilidade de que as acBes que sio executadas e seus resultados se
\ ’ ~ . A . A .

acerquem as metas postuladas serd em funcio da existéncia dessa coeréncia ou
correspondéncia. Sua auséncia levard a tensGes e distor¢Ges, com consequéncias
severas sobre a eficiéncia, eficicia e legitimidade dos projetos.

Com tudo isso, Muller (2003) afirma que, os projetos sociais confrontam
incertezas, tensdes, ambiguidades e conflitos inevitidveis. Seu desenvolvimento segue
trilhas muitas vezes distantes das previsdes dos projetos iniciais, com uma distincia
significativa entre as intengdes e os resultados e impactos. Essas trilhas sdo
constituidas por respostas a desafios e pressdes, a contingéncias e a mudancas de
orientagdes nos atores participantes.

Como consequéncia disso, podemos inferir que, todo projeto deve superar
problemas de planejamento e de gestio. Com respeito ao primeiro, a questio se refere
a como incorporar em seu planejamento original a incerteza originada em mudangas
no contexto da operagio, em condutas dos participantes, nas atividades e na natureza
das tecnologias utilizadas. Da mesma forma, o problema de gestio consiste em
resolver os conflitos que se planejam entre o previsto e o contingente, entre o que é
formalizado e os requisitos de cada situacdo especifica, entre os juizos de valor e as
consideracdes técnicas, entre as possibilidades e as restri¢Ses, entre os mandados da
hierarquia e as demandas dos receptores das prestagdes.

Na hora de delimitar as trilhas dos projetos sociais, os atores acabam
desemprenhando um papel critico, os administradores, os técnicos e os trabalhadores
de campo constantemente reinterpretam os objetivos perseguidos, fazem apreciacdes

P P ) P 8 ) P ¢
das situagdes enfrentadas, estruturam problemas, geram alternativas e redefinem as
prioridades. Estes comportamentos nio apenas alteram os cursos de agdo definidos

. . c ~
pelo projeto, mas que também modificam o contexto de operacdo fortalecem alguns
atores sociais, gerando expectativas e demandas e criando uma imagem publica das

acdes do projeto.
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Os resultados alcancados podem diferir dos objetivos explicitos, as
consequéncias nio desejadas escapam do controle dos participantes e a incerteza
sobre os impactos desbordam as capacidades analiticas. Em particular, se as
transferéncias, interveng¢des ou tratamentos exigem o exercicio de algum critério pelo
operador, a implementacgio exigird que a regimento do projeto seja compartilhado ao
longo do ciclo da agdo do mesmo.

O anteriormente mencionado tem consequéncias para o tratamento de
questdes relacionadas com a programagio e gerenciamento de projetos. Sua anélise
deve adotar perspectivas que deixem de lado as aproximacdes simples para assumir
sua complexidade, que abandonem sua consideracio de entidades fechadas para
pensa-los como ciclos abertos de a¢do, e superando as visdes centradas nos contetidos
dos documentos de projetos, atendendo aos processos desencadeados e as relacées em
seu entorno.

Isso implica adotar uma concepgio integrada da gestdo, que a mera eficiéncia
na aplicagio de recursos orientados a uma finalidade assume na construcio da
legitimidade e da sustentabilidade social, assim como a consolidagio de uma cultura
organizacional compartilhada e baseada na visio e nas teorias que governam a

articulagdo das agdes.

CONSIDERAGOES FINAIS

Como consideracdes finais para o presente estudo, podemos inferir que, a
superacdo da situagio atual dos projetos sociais brasileiros exige uma mudanga no
atendimento social, tanto pelas institui¢cdes vinculadas aos projetos existentes no
pais, como por parte do préprio Estado.

Observa-se também a necessidade de uma centralizagdo, de forma que respeite
as especificidades de cada servico, a natureza de cada destinatario da a¢io publica e as
demandas particulares das tecnologias organizacionais utilizadas.

Neste sentido, a reorganizag¢io normativa é fundamental, superando o cldssico
péndulo que oscila entre reformas globalizantes fundadas na homogeneidade dos
componentes do Estado e micro reformas governadas pelos casuismos e a demanda
pontual. Dentro desta segunda categoria podem estar os projetos sociais, muitas vezes
funcionando como resultado de intentos para superar as caréncias e deficiéncias da
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administracdo central dos ministérios e das modalidades de gestio préprias dos
programas tradicionais. Mas, isso evidencia a ilusio de que é possivel criar nicleos
isolados de eficiéncia, incontaminados pela ineficiéncia sistemdtica do setor publico.

Esta reorganizacio normativa dos projetos sociais deve dar lugar a regimes
diferenciados que atendam ao tipo de atividade (assistencial, promocional) e aos
atributos do puablico-alvo de cada contexto de atuacio dos projetos. Mas, esta
reorganizacdo nio terd eficicia se os sistemas nio forem implementados ao mesmo
tempo. Também é necessirio um monitoramento e avaliagio sejam adequados a
gestio e que fornecam as informacgdes suficientes para a necessiria prestacio de
contas dos funciondrios perante os seus superiores e os governos da sociedade.

A melhora das organiza¢des e dos projetos sociais também deverd partir de
uma ampla participagio, incentivando a iniciativa social e funcionarios, com controle
social e com a mobilizacdo das capacidades técnicas disponiveis, tanto no 4mbito da
administra¢do, como no resto da sociedade. Esta melhoria deve ser pensada a partir
do cidad3o, do usudrio do servico, do destinatirio da acdo social.

Até aqui, todas as tentativas de reforma foram ditadas pela necessidade de
reduzir os gastos publicos. Essa pratica deve ser superada. Embora devesse ser sempre
presente a demanda por eficiéncia, também é necessirio evitar o risco de que a
reducdo de gasto piore o servico, deteriore a capacidade analitica do Estado e acabe
acrescentando em desamparo dos beneficiarios.

A reforma na gestdo que essa pesquisa sugere estd centralizada nos aspectos
instrumentais, os quais serdo eficazes, nio por causa de seus atributos intrinsecos,
mas sim pela sua adaptacdo aos problemas a serem resolvidos em nivel de Brasil
Nesse sentido, a qualidade do diagnéstico passa a ser elemento critico, no qual a

vontade deve apoiar a politica e a capacidade técnica.
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