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1 Introducao

As ferramentas gerenciais desenvolvidas para a melhoria da gestéo publica brasilei-
ra foram utilizadas neste artigo para a avaliacio da gestdo de Unidades de Conservagio
(UCs). O Modelo de Exceléncia em Gestao Piablica (MEGP), desenvolvido pelo Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo, foi testado pelo Programa Areas Protegidas da
Amazonia (ARPA) como alternativa para estabelecer um novo modelo de gestio para
as unidades de conservacio da regidio (MARQUES et al., 2012). Iniciado em 2002, uma
das principais inovacoes do ARPA foi o entendimento dessas dreas como “organizagoes”
e que, assim como quaisquer institui¢des, sejam elas piblicas ou privadas, necessitam de
ferramentas gerenciais para possibilitar seu funcionamento. Considerando as UCs como
um instrumento da politica ptblica ambiental, a gestdo dessas areas nao pode deixar de
ser objeto de avaliagio no campo da implementacio da politica piblica voltada para
resultados. Esta abordagem possibilitou uma nova concepcéo na definicdo de estratégias
para gestdo de unidades de conservagio no Brasil.

A efetiva implanta¢io das UCs é uma crescente demanda da sociedade e uma
necessidade estratégica dos governos para as geragdes futuras, nao s6 no que diz respeito
a conservagio da biodiversidade, do patrimdnio genético, dos servigos ambientais e ecos-
sistémicos, como também em face aos cendrios que se vislumbram diante das alteracoes
do clima. Neste sentido, Pernambuco é um dos estados brasileiros mais vulneraveis aos
efeitos dessas mudangas, apresentando uma situagio bastante peculiar. Mais de 80% do
seu territdrio esté inserido no semiérido, onde existem 135 municipios em dreas suscetiveis
a desertificacio (ASD). Enquanto o agreste e o sertdo padecem o fendmeno das secas,
evidencia-se, na zona costeira, 0 processo erosivo nas praias, ameagando os patrimonios
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publico e privado. Na Regido Metropolitana do Recife (RMR), estes efeitos sdo agravados
pelo aumento médio do nivel do mar, pela alta densidade populacional do litoral (882
hab/km?), pelo elevado percentual de impermeabilizagio do solo e pelas baixas altitudes
da drea costeira, acarretando em grande risco para as cidades (PERNAMBUCO, 2011).

Neste cendrio, as unidades de conservacéo se configuram como alternativas para
propiciar a adaptagdo e mitigagio dos efeitos das mudangas globais do clima, para pro-
mover o desenvolvimento sustentivel em seu entorno e, consequentemente, influir na
qualidade de vida em um futuro préximo.

O papel do Estado é garantir que, uma vez criadas, elas tenham condicoes de serem
implantadas e mantidas. Para isso, os gestores devem estar habilitados a desempenharem
suas fungdes 0 que, na maioria das vezes, ndo acontece. Muitos possuem qualificagdo
técnica, mas se encontram despreparados para a fungio gerencial. E necessario o en-
tendimento de que gerir uma UC requer conhecimento e utilizacdo de ferramentas e
técnicas da administragio e gestio publicas. Segundo Aratjo et al. (2012), a percepgio
do momento histérico e do ambiente cultural dos 6rgéaos publicos gestores de UCs, onde
nio hé foco em resultados nem preocupagio em atender adequadamente aos usudrios,
aumentando a produtividade ou reduzindo custos para a sociedade, é fundamental para
compreender o contexto atual dessas dreas no Brasil.

Estagio Ecolégica é uma categoria de manejo de UC que, de acordo com os Sistemas
Nacional e Estadual de Unidades de Conservagiao (SNUC e SEUC), tem como objetivo a
preservagio da natureza e a realizagio de pesquisas cientificas, sendo vedada a visitagao
publica, exceto quando com objetivo educacional (BRASIL, 2000; PERNAMBUCQO,
2009). Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar a aplicabilidade deste Modelo
para melhorar a efetividade de gestdo das unidades de conservacio de Pernambuco, ten-
do como objeto de estudo a Estacdo Ecoldgica de Caetés (ESEC Caetés), localizado no
municipio de Paulista, Regido Metropolitana do Recife (RMR). Para tanto, analisou-se
como a equipe gestora da unidade desempenha seu papel, quais praticas gerenciais sdo
utilizadas, quais os resultados obtidos e como o MEGP pode ser utilizado para fomentar
o processo de gestio de unidades de conservagio.

2 Procedimentos metodoldgicos

Para a realizac@o deste trabalho, foram utilizadas pesquisas bibliogréfica e docu-
mental, além de coleta de dados primérios, utilizando 0 MEGP por meio do Instrumento
de Autoavaliacdo da Gestao Publica (IAGP) 250 pontos, considerado apropriado para
instituicbes que nunca realizaram autoavaliagio de sua gestao (BRASIL, 2009).

Na pesquisa documental, foram consultadas publicacées do Governo de Pernam-
buco disponibilizadas na biblioteca e sites oficiais da Secretaria de Meio Ambiente e
Sustentabilidade (SEMAS) e, principalmente, da Agéncia Estadual de Meio Ambiente
(CPRH). Também foram realizadas consultas em publicagoes digitais no portal do ICMBio,
do Programa ARPA e do Ministério do Meio Ambiente (MMA).

OTAGP 250 pontos, utilizado na coleta de dados primarios, analisa a gestao organi-
zacional a partir de oito critérios. O primeiro critério, “lideranga”, observa como o poder do
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lider é exercido, como é estimulada a participagio social e como seu poder de articulagao
e mobilizagio é utilizado para execucido de programas e projetos da unidade. O segundo
critério, “estratégia e planos”, verifica como a missdo e visdo de futuro se desdobra em
agoes de curto, médio e longo prazo. O critério “cidaddos” observa como a instituigio, no
cumprimento das suas competéncias, identifica os usuarios dos seus servicos e produtos,
conhece suas necessidades, avaliando sua capacidade de atendé-las, antecipando-se a elas.
O quarto critério, “sociedade”, analisa como sdo abordadas as responsabilidades perante
a sociedade, estimulando o exercicio da cidadania e o controle social. No quinto critério,
“informagio e conhecimento”, observa-se como é abordada a gestdo das informacoes
(organizagio, divulgagio, disponibiliza¢do, organizagio administrativa, etc.). O sexto
critério “servidor-colaborador”, observa a organizagio do trabalho, a selecio de pessoas
para compor a equipe, sua capacitagio e desempenho, além da qualidade do ambiente de
trabalho interno e externo. O sétimo critério “processos”, verifica como sdo gerenciados,
analisados e melhorados os processos finalisticos e de apoio. No tltimo critério “resultados”,
identifica-se o desempenho da organizagio em relacio aos processos gerenciais (critérios
1 ao 7) e aos resultados organizacionais obtidos (BRASIL, 2009).

Para cada um dos oito critérios, foram realizadas adaptagdes, uma vez que sua
utilizag@o, na integra, néo se aplicava ao momento atual de gestao das unidades de con-
servacio estaduais, uma vez que nenhuma possui autonomia financeiro-administrativa e
as decisdes sobre orcamento, manutengio de equipamentos e infraestrutura, suprimentos,
etc. sdo centralizadas no 6rgio gestor, a CPRH (CPRH, 2012). Todavia, a esséncia de
cada critério foi mantida, preservando-se seu objetivo.

A aplicagio do IAGP para avaliagao dos critérios do MEGP foi realizada por meio
de trés oficinas com a equipe técnica e gestora da ESEC Caetés, cada uma com duragio
de oito horas. Para registro do processo, foi utilizado o método de visualizagdo, possibili-
tando a construgao de painéis para cada critério. No primeiro dia, foram apresentados os
objetivos da pesquisa e dos trabalhos que seriam realizados. Também foi realizada exposi¢ao
tedrica sobre os elementos conceituais do MEGP, contextualizando-se a politica e gestao
ambiental, assim como a gestao de unidades de conservacio enquanto atribuigio do setor
publico. Foram esclarecidos os objetivos de cada um dos critérios e sua importincia para
0 bom desempenho de um sistema de gestio. Esta abordagem conceitual fez-se necessaria
para possibilitar a compreensio prévia da linguagem utilizada pelo MEGP e o porqué de
ser adotado para avaliagio de efetividade de gestdo em unidades de conservagao.

No segundo dia foi realizada a Autoavaliacio da gestao da Estacao Ecoldgica, inician-
do-se pela elaboragio do perfil organizacional. Em seguida, foram construidos, um a um,
os oito critérios do MEGP, apresentando-se questdes orientadoras previamente definidas e
identificando-se as praticas gerenciais relacionadas a cada critério. Por fim, foram solicitados
os resultados em relago aos critérios cidadaos-usuérios, sociedade, servidor-colaborador e
processos finalisticos, buscando-se evidéncias (dados numéricos, relatérios, comparativos,
etc.), que pudessem associi-los as praticas gerenciais desenvolvidas na ESEC Caetés.

Para se conhecer o nivel de compreenso da equipe sobre gestdo, foram apresentadas
questdes relacionadas ao que entendem por gerir uma UC, as dificuldades e facilidades
encontradas e o que é necessario para melhorar a gestao da ESEC.
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Finalizada a coleta dos dados, a pesquisa foi sistematizada, com andlise das praticas
gerenciais relacionadas pela equipe da ESEC Caetés e sua adequagio, ou néo, ao respectivo
critério, assim como a relagio entre os resultados apresentados para a gestao da unidade
e sua relagdo com as praticas gerenciais identificadas.

3 Caracterizagio da area estudada

A Estacio Ecolégica de Caetés (ESEC Caetés) é uma UC estadual, localizada na
porg¢io Norte do municipio de Paulista, em sua zona rural, na Regido Metropolitana do
Recife (RMR), distando cerca de 30 km da capital pernambucana. Criada inicialmente
como Reserva Ecolégica (PERNAMBUCO, 1987), foi re-categorizada, em 1998, como
Estacio Ecolégica (PERNAMBUCQO, 1998), categoria que tem como objetivo a preser-
vagio da natureza e realizacdo de pesquisas cientificas, sendo vedada a visitagio publica,
exceto quando com objetivo educacional (BRASIL, 2000; PERNAMBUCQO, 2009; CPRH,
2012). Sua inclusdo como Reserva Ecolégica da RMR é fruto do movimento ambientalista
pernambucano e da grande mobilizacdo da comunidade local que, em 1984, conseguiu
embargar a instalagio do Aterro Sanitdrio Timbé II na drea. Apesar de localizada em
Paulista, é a populagdo de Abreu e Lima que mais se beneficia, direta e indiretamente,
da UC pelo fato do acesso 2 4rea se fazer por este municipio.

Possui 157,1 ha de Mata Atlantica, com caracteristicas predominantemente de
mata conservada. Suas coordenadas geograficas (latitude e longitude) sdo: 72 55’ 15” e
7256’ 30”S; e 342 55’ 15” e 342 56’ 30”W. O acesso a unidade se faz pela BR101 Norte,
algando a PE-18, na altura do Distrito Industrial do Paulista (CPRH, 2012). Em seu entor-
no imediato, encontram-se o Parque Industrial do Paulista e os Conjuntos Habitacionais
Caetés I e 11, exercendo forte pressdo antrépica sobre a unidade. E de posse e dominio
publico, tendo sido adquirida pelo Estado em 1982, para instalagdo do Aterro Sanitario
Timbé II (NEGREIROS 2013). Apesar de sua pequena extensio, desempenha um papel
bastante significativo no que se refere a protegio de recursos hidricos e do bioma Mata
Atlantica na RMR.

O uso do solo no entorno da UC apresenta uma significativa diversidade, com usos
predominantes urbano-residencial, institucional, industrial, pecudria bovina e pastagem
artificial, agropecudria e lazer de segunda residéncia, conforme fotos apresentadas na
Figura 1. Existem também remanescentes da Mata Atlantica possibilitando a formagio
de corredores ecoldgicos.
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Aterro Sanitério Timbé II; B — destaque para a grande pressdo antrépica decorrente da

urbanizac@o do entorno (Conjunto Caetés I e II) no municipio de Abreu e Lima.
Fonte: CPRH, 2012 (A); Narciso Lins Filho, 2014 (B).

Na ESEC Caetés, sdo desenvolvidas atividades permanentes de Educacio
Ambiental, com palestras e reunides mensais para a comunidade do entorno. A fiscalizacao
é realizada pela Companhia Independente de Policiamento Ambiental (CIPOMA) da
Policia Militar de Pernambuco e pela CPRH. A pesquisa cientifica ¢ desenvolvida com
regularidade, abrangendo, entre outras, as dreas de floristica e fitossociologia, fenologia,
ecologia vegetal e inventérios de fauna. A visitagio publica é realizada com agendamento
prévio.

E uma das 4reas mais bem conservadas da RMR, desempenhando importantes
fungdes ambientais, como a protegio do relevo e dos solos contra os processos erosivos.
Vale ressaltar o papel da regido para o abastecimento ptblico de 4gua da RMR, conside-
rando que as caracteristicas geoldgicas e geomorfoldgicas da regido a tornam susceptivel

para reter volume d’4dgua em quantidade e qualidade compativel para o consumo atual
ou futuro da Regido Metropolitana do Recife (PERNAMBUCO, 1986; CPRH, 2012).

4 Resultados e discussao
4.1 O Modelo de Exceléncia em Gestao Pablica

Desenvolvido pelo Programa Nacional de Gestdo Piablica e Desburocratizagio
(GESPUBLICA), na busca de fomentar um processo de melhoria contfnua no servico
publico, 0 Modelo de Exceléncia em Gestao Pablica (MEGP) possui abrangéncia nacional,
atuando por meio de uma rede de cooperacdo voluntaria, envolvendo colaboradores e
organizagdes das diferentes areas da administragio publica. Considerando a premissa de
que um dos maiores desafios do setor ptblico brasileiro é de natureza gerencial, o MEGP
retne os elementos necessarios a obteng¢do de um padrio de gerenciamento de classe
mundial. Tém como base os cinco principios constitucionais da Administragao Piablica
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(publicidade, impessoalidade, moralidade, legalidade e eficiéncia) e, como pilares, os
treze fundamentos da exceléncia gerencial contemporinea, destacando-se o pensamen-
to sistémico, a cultura de inovagéo, o foco no cidadao e o controle social (BRASIL,
2009). Voltado a avaliacdo e melhoria das préticas gerenciais, favorece um “aprendizado
organizacional” pelo conhecimento de seus pontos fortes e oportunidades de melhorias,
considerando o “estado da arte” da gestdo de cada organizagdo. Através da avaliagio do
nivel de desenvolvimento e desempenho de praticas gerenciais, orienta o planejamento
institucional para alcancar resultados organizacionais, gerando valor positivo das politicas
publicas para os cidaddos (BRASIL, 2014).

De acordo com 0 MEGE, o caminho para se promover a melhoria da gestio est4
relacionado ao processo de melhoria continua. Este ciclo comega com a autoavaliacéo,
passa pela elaboragio e valida¢do do plano de melhoria da gestio e implanta¢do e moni-
toramento de melhorias das praticas gerenciais identificadas como criticas, fornecendo
elementos para fomentar o reinicio do ciclo com nova autoavaliagio.

A autoavaliacio é constituida pelo perfil organizacional e andlise dos oito critérios
que compdem o modelo. Os sete primeiros estdo relacionados aos processos gerenciais,
representando o planejamento (lideranga, estratégia e planos, cidadiaos-usuérios e so-
ciedade), a execucdo, onde as agdes transformam-se em resultados objetivos (servidor-
-colaborador e processos) e a inteligéncia da organizagio, que representa sua capacidade
de corrigir e melhorar as préticas e seu desempenho (informagio e conhecimento). O
oitavo critério (resultados) representa o controle, onde sdo avaliados todos os resultados
relativos aos critérios anteriormente mencionados, evidenciando a efetividade da gestio

(BRASIL, 2014).

4.2 Percepgio da equipe técnica da Estagio Ecoldgica de Caetés sobre gestio de unidades
de conservacio

A analise do resultado das oficinas evidenciou que, quanto ao entendimento sobre
gestao, as questdes apresentadas pela equipe técnica estfo relacionadas a forma de gestio
(burocratica, operacional, participativa) e as habilidades e competéncias individuais do
gestor (inteligéncia emocional, responsabilidade, administragio de conflitos). Em nenhum
momento houve associacdo de “gerir” ao alcance de resultados e objetivos expressos no
plano de manejo, nem a utilizagao de ferramentas de gestdo para alcangar estes objetivos.
Quanto as dificuldades, a maioria diz respeito a gestdo de pessoas (motivacdo da equipe
e falta de reconhecimento). No que se refere & percepgio sobre os aspectos facilitadores
da gestéo, destaca-se o respeito dos técnicos junto & comunidade (critério sociedade) e
o fato de gostarem do que fazem.

Esta percepgio esté apresentada nas Figuras 2 e 3, elaboradas considerando o nu-
mero de vezes que o tema apareceu, destacando que cada técnico podia expressar tantas
opinides quanto desejasse.
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Falta de apoio externo
Faltade seguranga
Falta de capacitagio

Falta de equipamentos

Equipe reduzida

Falta de autonomia
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Figura 02. Dificuldades apontadas para a gestio da ESEC Caetés.
Fonte: Elaborado pelas autoras (2015).
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Figura 03. Aspectos facilitadores da gestdo da ESEC Caetés.
Fonte: Elaborado pelas autoras (2015).
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Quanto ao que foi considerado importante pela equipe da unidade para melhorar
a gestdo, a maior relevancia esté relacionada ao reconhecimento do trabalho realizado
(critério servidores/colaboradores, gestdo de pessoas) e & manutengio da infraestrutura
(ambiente fisico onde o trabalho se desenvolve). Na Figura 4, estdo representados os
desejos de melhoria para a gestao da ESEC Caetés.

Aumentar n® de técnicos [ 12%
Capacitacio equipe _ 12%
Manutencao infragstrutura _ 25%
Maior reconhecimento  [[NRNRNRNEGEGGEEEEEEEEEE ;i
Maior autonomia — 13%
Equipamentos [N 1:::

0% 5%  10% 15% 20W 25% 30%

Figura 04. Aspectos necessarios para melhoria da gestdo da ESEC Caetés.
Fonte. Elaborado pelas autoras (2015).

De maneira geral, estes resultados evidenciaram que o conceito de gestio existente
na equipe da ESEC Caetés est4 associado a fatores de ordem “sentimental”, percebendo-
-se certo conflito de identidade com a sede administrativa, a CPRH. Por nio disporem de
autonomia administrativo-financeira, mesmo sendo responsaveis pela gestdo da unidade
de conservacio, estio sempre dependentes de decisdes que devem ser tomadas no érgao
gestor. Isso provoca um trimite burocratico, dificultando a agilizacdo de iniciativas que
poderiam facilitar a rotina da unidade de conservacio.

4.3 Perfis organizacionais da Estacdo Ecoldgica de Caetés

Espécie de identidade da instituicio, o perfil organizacional é fundamental para a
compreensdo e para o compartilhamento de informagdes institucionais. Foi construido
com base nas informacdes do Plano de Manejo (CPRH, 2012), discutido e validado nas
oficinas com a equipe gestora da ESEC Caetés. Os aspectos relevantes do perfil estao
destacados no Quadro 1.
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Quadro 01. Perfil organizacional da Estacao Ecolégica de Caetés

Misséo (Objetivo = Preservacgéo da natureza

geral da ESEC) = Realizag&o de pesquisas cientificas

e = | ocal: Abreu e Lima, Paulista e Recife
abrangéncia = Regional: Regido Metropolitana do Recife (RMR)

= Nacional e Internacional (repercusséo de resultados de pesquisas)

Principais usuarios

= [ndustrias
= Moradores/populacéo local
= Empresas instaladas no entorno

= Universidades
= Escolas

= Pesquisadores
= Professores

= ONGs treinamentos)

= Corpo de Bombeiros e Policia Militar (para

Principais produtos

= Produg&o de conhecimento cientifico
= Servigos ambientais

objetivos da UC)

e servicos = Educagdo ambiental

= Visitagdo orientada
E;gﬁgi?fﬁ s = Pesquisa e difusdo de conhecimentos cientificos
(relacionados aos = Educagédo ambiental

= Visitg&do publica orientada

Processos de apoio
(Programas de
Manejo definidos
no Plano de
Manejo para atingir
0S processos
finalisticos)

= Programa de gestao

= Programa de Educagéo Ambiental e Comunicagéo

» Programa de Manejo e Protegdo dos Recursos Naturais
= Programa de Investigacéo e Pesquisa Cientifica

Principais parcerias
para o processo

= APIME (educacgéo ambiental, melhoramento de fauna/abelhas)
= ASPAN (feiras, palestras, projetos, seminarios, etc.)

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

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

= OAP (educagdo ambiental, pesquisa capacitagdo)

= |PA/Paulista (educag&o ambiental)

= UFPE/ UFRPE/ UPE (pesquisas)

= FAFIRE (pesquisas)

= ITEP (pesquisas)

= Empresa Itamaraca (6nibus e almogo para eventos)

= Frisabor (lanches)

= EMPETUR (projeto para inserir a ESEC em circuitos turisticos)
= Sr. Araripe Serpa (apoio material e equipamentos)

= Associagao orquiddfila de PE (ASSOPE) (cursos e pesquisas)
= Radio Comunitaria Dom Bosco (divulgacgéo)

= Jornal de Caetés (divulgagéo)

= Espaco Ciéncia (educagdo ambiental)

= Prefeituras de Paulista e Abreu e Lima

= Jorge da Maquete (artes&o) (doagdo de pegas /oficinas)

» TRANSPECTO (projeto de educagéo ambiental)

= CELPE (projeto de educagédo ambiental)

= Escoteiros (projeto de educacgdo ambiental)

Perfil do quadro de
pessoal

= 1 bi6loga (gestora)

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

informacgdes)
= 4 vigilantes (1 por turno/revezamento)
= 1 servigos gerais
= 1 motorista

Fonte: Elaborado pelas autoras (2015).
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4.4 Autoavalia¢io da Esta¢do Ecoldgica de Caetés pelos critérios do Modelo de Exceléncia
em Gestao Publica

A autoavaliagio do critério “lideranga” mostrou que o gestor/lider possui compro-
metimento com a unidade de conservagio, motivando a equipe por meio do seu exemplo
de luta e persisténcia para manter o processo de gestdo. Atua com respeito, mostrando-
-se atento ao cumprimento das responsabilidades pactuadas. Observa-se que existe uma
nogAo bésica sobre como deve ser o comportamento de uma lideranga, todavia, néo foi
evidenciado investimento na sua formagio e profissionalizagao. Como expressa Aradjo et
al. (2012), os pilares dos resultados organizacionais dependem de trés fatores: lideranga,
conhecimento gerencial e conhecimento técnico. Neste aspecto, a autoavaliagio deste
critério ressaltou a necessidade de investimento na capacitacio do lider, dotando-o de
instrumentos que favoregam e orientem o seu desempenho.

O segundo critério, “estratégia e planos”, propiciou uma reflexdo sobre o que é
um sistema de planejamento e que ndo basta apenas ter o plano de manejo. E necessério
um plano operacional e tdtico para garantir a sua implementacéo. E importante que seja
elaborado o planejamento estratégico da ESEC Caetés, estabelecendo a visio de futuro e
estratégias, alinhando-as com os objetivos e programas de manejo ja definidos. Mais uma
vez, 0 MEGP mostrou ser um instrumento que possibilita a identificagio de lacunas e
definigio de prioridades para a melhoria de praticas gerenciais e resultados organizacionais.

No critério “cidaddos-usudrios”, observou-se que nio existe uma sistematica para
identificar, analisar e trabalhar suas expectativas, nem um procedimento ou metodologia
para que eles manifestem suas demandas. Algumas vezes, utilizam a riddio comunitéria
para fazer dentincias ou solicitar informacdes, mas este procedimento néo é rotina. Por ndo
existir uma pratica de buscar sugestdes nem de avaliacio dos servigos e produtos oferecidos,
a percepgao dos técnicos sobre este assunto fica um pouco restrita 2 compatibilidade da
demanda aos programas do Plano de Manejo. Quanto aos pesquisadores, um dos grupos
de usudrios da unidade, ao ser finalizada uma pesquisa, ¢ aplicado um questionério ou
uma dindmica onde s3o avaliadas as condigoes oferecidas para o desenvolvimento dos
trabalhos. Quando instigados sobre a disponibilidade e o tratamento dessas informacdes,
verificou-se que elas estdo arquivadas, mas carecem de serem trabalhadas para subsidiar
a gestdo. Também se verificou a auséncia de um banco de informagdes que facilitem a
localizagio e acesso aos dados disponiveis.

Para o critério “sociedade” foram identificadas algumas praticas gerenciais, como
utilizago de reunides mensais com a comunidade abordando diversos temas de interesse
local. Nestas ocasides, sdo organizados debates e apresentacdes de trabalhos e pesquisas
realizadas na ESEC, sempre com foco na formagio de uma consciéncia sobre direitos e
deveres, nio sé em relagio ao meio ambiente, como também enquanto pratica cidada.
Outro recurso é o debate na radio comunitaria abordando temas educativos relacionados
ao dia-a-dia como, por exemplo, o uso racional da dgua e a disposi¢ao adequada do lixo.
Ainda sdo promovidos eventos solidérios (Papai Noel verde, lanche solidério, doagao de
brinquedos para criangas carentes, etc.) constituindo-se em momentos singulares para
aproximagio e envolvimento com a comunidade local. A sociedade também é estimulada
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e orientada para exercer o controle social, buscando o apoio da ESEC para fortalecer suas
reivindicagdes e solugdes de problemas. Neste sentido, a unidade tem sido um elo entre a
sociedade e a CPRH para as dentincias ambientais, fortalecidas por meio da atuagio do
conselho gestor. Este férum também é o instrumento da sociedade para encaminhar de-
mandas a érgAos governamentais sobre projetos previstos para a regio. Quanto as praticas
relacionadas a identificacdo das demandas da sociedade e como elas sdo transformadas
em subsidios para politicas piblicas e planos, os técnicos argumentam que elas foram
incorporadas ao processo de elaboragio do plano de manejo, no qual seus representantes
puderam se manifestar, estabelecendo as prioridades de acdes para a Estagio e sua zona
de amortecimento. Como exemplo, citam a intensificagdo da fiscalizagao para conter o
desmatamento e o resgate de animais apreendidos pela comunidade e encaminhados 2
ESEC que os envia aos 6rgaos competentes.

No critério “informagio e conhecimento”, ndo existem préticas gerenciais para
identificac@o de lacunas de conhecimento voltadas ao desenvolvimento de novas pesqui-
sas, area fim da UC. Existe uma demanda espontinea associada ao bom relacionamento
da gestora com pesquisadores de diversas universidades e ao bom acolhimento a eles
dispensado. No inicio da gestdo, houve um intenso trabalho de divulgagdo da ESEC,
facilitando a inclusdo da unidade nos meios académicos enquanto espago para o desen-
volvimento de pesquisas cientificas. No que diz respeito a forma de organizar e manter
a memoria da UC (documentos administrativos, atas de reunides, matérias publicadas,
registros fotograficos, pesquisas, etc.), isso é um grande problema para a gestio. Os téc-
nicos reconhecem que existe uma precariedade na organizacio da documentagio, mas
nio recebem apoio ou orientagao para proceder de forma diferente. Existem documentos
significativos para a histéria da unidade que nfo foram digitalizados e sdo guardados em
pastas ou arquivos acomodados de forma inadequada. No existe apoio administrativo
para ajudar a organizagio e nenhum técnico conseguiu catalogar, com eficiéncia, o acervo
existente. Percebe-se grande amontoado de caixas e arquivos dificultando o rapido acesso
as informagdes. O mobilidrio é precdrio tornando a tarefa ainda mais dificil. Também
nio existe preocupagio com a seguranga e manutencio dos dados, uma vez que néo é
orientado o backup dos arquivos.

A autoavaliagio do critério “servidores-colaboradores” evidenciou uma lacuna sig-
nificativa, sendo um dos que obtiveram maior niimero de opinides expressas nas oficinas.
Observou-se um sentimento de isolamento em relacéo a sede (“as UCs sao esquecidas!”)
e descrédito dos técnicos para melhorar a situacio. Néo existe estratégia para identificar
necessidades de capacitages e, quando sdo oferecidos cursos que poderiam contribuir para
sua formagio, muitas vezes ndo conseguem realiz4-los por dependerem de autorizagao do
6rgio gestor. Muitos cursos sio realizados por iniciativa propria. A burocracia também é
apresentada como fator dificultador, assim como a limitacdo financeira. Consideram os
profissionais de recursos humanos da sede desinformados sobre o dia-a-dia das unidades
de conservagio, dificultando a inclusdo das demandas dos gestores nas prioridades ins-
titucionais de capacitagido. Quanto & manuten¢do da motivagio das pessoas e do clima
organizacional amistoso e favoravel, apesar de n#o ser identificada nenhuma estratégia, a
motivagao existente esté associada a fatores de ordem pessoal (“prazer em trabalhar com a
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populagao, saber da importancia do trabalho realizado para as futuras geracdes, amor a causa
ambiental, etc.”). Outro motivo vem do contexto externo, relacionado ao reconhecimento
da sociedade e dos usudrios do trabalho desenvolvido na Estagdo. Mais uma vez, aparece
o sentimento de isolamento, de falta de reconhecimento e apoio do érgdo ambiental
(“parece que a CPRH ndo tem interesse em conhecer o trabalho das unidades; a CPRH ndo
comparece a maioria dos eventos realizados; ndo reconhece o esforco da equipe, etc.”). Soma-se
a isso 0 engessamento para a criatividade e o fato de que as praticas relacionadas a este
critério nio sdo controladas pelos técnicos da ESEC Caetés, aumentando a sensagio de
impoténcia para solucionar problemas. Um fato interessante é que nao existe percepgao
da necessidade de capacitagio para questdes administrativas ou gerenciais, que muito
auxiliaria a organizagio e funcionamento da unidade. Quando se referem ao Centro de
Formacéo dos Servidores e Empregados Puablicos do Estado de Pernambuco (CEFOSPE),
que oferece, constantemente e gratuitamente, cursos relacionados a gestdo publica, eles
sdo considerados impréprios, ndo voltados as questdes das unidades de conservagio e
por isso sdo “desinteressantes”. Isso vem a corroborar a tese de Aratjo et al. (2012), que
aponta predominancia nas UCs do perfil técnico em detrimento do perfil de gestor, re-
forcando a necessidade de fortalecimento do tripé da boa gestao: lideranca, capacitagao
técnica e capacitagio gerencial.

A autoavaliagio do critério “processos” levou a constata¢do de que sdo poucos
os procedimentos para acompanhamento e avaliagio sistematizada, sejam de processos
finalisticos, sejam de apoio. Para realizagio de pesquisas cientificas, a CPRH dispoe de
normas para solicita¢io e autoriza¢do disponibilizadas no site institucional. Os formularios
sdo preenchidos e entregues na sede do 6rgao que analisa a demanda e compatibilidade
com o plano de manejo, juntamente com o gestor da unidade, autorizando (ou nfo) sua
realizagio. Para acompanhamento das outras atividades, a CPRH, por meio da Unidade
de Gestdo de Unidades de Conservacido (UGUC), demanda relatério mensal das UCs
estaduais, padronizando as informagdes desejadas. Todavia, este relatério tem énfase
quantitativa, sem privilegiar informagdes qualitativas. Inexistem procedimentos para
monitoramento e avaliagdo das a¢des do plano de manejo, apesar desta atividade estar
prevista no proprio plano.

Os sete critérios analisados anteriormente estdo relacionados & autoavaliacdo
de préticas gerenciais, aspectos fundamentais em um sistema de gestio orientado pela
exceléncia e pela qualidade. Os resultados institucionais expressam o desenvolvimento
dessas praticas nas rotinas, alinhadas as estratégias, que conduzem, ou nio, as metas e
aos objetivos estabelecidos, produzindo resultados positivos (ou ndo), agregados (ou no)
de valor social.

No critério “resultados”, foram analisados aspectos relacionados aos cidad4os usué-
rios, & sociedade, aos servidores-colaboradores e aos processos finalisticos e de apoio. No
caso da ESEC Caetés, nio foi possivel identificar resultados das atividades desenvolvidas.
Os registros existentes nio sdo voltados a prestagio de contas a sociedade, dificultado
principalmente pela auséncia de cultura e de formacéo gerencial para utilizagio de ferra-
mentas de planejamento, controle e divulgacdo. Nesta etapa conclusiva, ficou evidente a
surpresa dos gestores por desenvolverem agdes significativas e nao conseguirem expressat,
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em ntmeros, os resultados correspondentes. Na verdade, ficaram até dificil expressar
quais seriam os resultados dos critérios, uma vez que, mesmo existindo instrumentos de
controle quantitativo, como nimero de pessoas que visitam a Esta¢do, ndmero de pes-
quisas realizadas, dentre outros, estas informacdes ndo estio organizadas para utilizagao
em beneficio da unidade de conservacéo.

Com o objetivo de perceber, do ponto de vista dos gestores, se o que foi construido
nas oficinas tinha alguma utilidade no dia-a-dia da unidade de conservagio, concluido o
processo de autoavaliago, foi solicitado a equipe gestora uma avaliacdo sobre a utilizagao
do MEGP. Também foi solicitado que expressasse, em uma palavra, o que mais chamou a
atengao e que agdes priorizariam, a partir da autoavaliacdo, caso tivessem de tomar uma
decisdo para melhoria da gestdo. As opinides sobre a validade e aplicabilidade do método
foram uninimes. Consideram que, apesar de nfo ter por objetivo a andlise da gestio e sim
a aplicabilidade do MEGP, o processo propiciou uma fotografia da realidade da gestdo da
UC. Possibilitou também uma aprendizagem sobre um tema que nio conheciam e que
pode melhorar as atividades da ESEC Caetés, principalmente no que se refere 2 organi-
zagao. Foi percebida a importancia do trabalho com ndmeros (quantidade e qualidade)
e da busca de referenciais para possibilitar comparagdes entre UCs de mesma categoria.
[sso pode significar uma mudanga de postura, elevando a autoestima dos técnicos e o
alcance de outros patamares de qualidade na gestao da unidade de conservagao. Também
foi avaliada positivamente a condugio participativa, onde, além de proporcionar uma
reflexdo conjunta sobre sua atuacéo, receberam informacdes, que nunca haviam obtido,
sobre técnicas de gestdo. Especificamente para Caetés, ficou clara a necessidade de se
investir na organizagio e na logistica no sentido de prover a ESEC de facilidade de acesso
as informacdes existentes, organizacdo do acervo e organizagio do espago fisico.

4.5 O Modelo de Exceléncia em Gestao Publica para avaliagio de efetividade de gestao
de unidades de conservagio

A constatac@o expressa por Aragjo et al. (2012) de que uma unidade de conser-
vagio é uma “organizagio”, com objetivos definidos, e deve ser orientada para obtengao
de resultados para a sociedade significa uma mudanca de paradigma e construgao de
nova mentalidade para gestio dessas 4reas. Segundo o autor, os pilares que possibilitam
o alcance de objetivos e resultados organizacionais sdo a compreensio e o uso de ferra-
mentas administrativas, associadas a formagio de lideranga e ao conhecimento técnico.
Na maioria das vezes, a avaliacdo da gestdo de unidades de conservagio associa as difi-
culdades encontradas a fatores externos, como, por exemplo, insuficiéncia de técnicos,
inexisténcia de plano de manejo, dentre outros. Assim, a baixa efetividade, isto ¢, o baixo
indice de resultados da gestio, esta fora de controle do gestor, gerando um sentimento
de impoténcia e frustragio, favorecendo a baixa estima nas equipes, uma vez que poucos
podem fazer para melhorar a situacéo.

A avaliacdo realizada pelo MEGP ao identificar ndo s6 os efeitos da gestdo (resulta-
dos), mas também as causas responsaveis pelos efeitos mensuraveis (praticas gerenciais),
estimula um comportamento proativo, fazendo crer que melhorias realizadas de forma
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continua nas praticas gerenciais poderfo trazer ganhos para todos: gestores, técnicos,
usudrios e sociedade. Contribui para posturas criativas e empoderamento da equipe, que
passa a controlar suas a¢des por meio de ferramentas apropriadas a gestéo.

As lacunas existentes no gerenciamento, bem como a dificuldade de percepcio de
resultados concretos da gestfo sio claramente observadas por meio da andlise dos crité-
rios do MEGE, remetendo a identificacio imediata de 4reas criticas, como perceberam
os técnicos de Caetés.

E importante reconhecer que a utilizagdo do modelo de exceléncia para a avaliacdo
de efetividade de gestio de unidades de conservacao implica em rever padroes atualmente
estabelecidos. Como afirma Aratjo et al. (2012), ndo é somente a utilizagio de ferra-
mentas gerenciais que leva uma UC a alcangar seus objetivos. Existem padrdes mentais
e culturais nas organizagdes publicas que necessitam ser revistos. A gestdo de unidades
de conservagio terd maior efetividade quando houver transformagio nas concepgdes e
comportamento das pessoas que nela trabalham e no érgio gestor. Enquanto organiza-
¢cOes, elas sofrem influéncia do ambiente institucional onde estio inseridas e isso pdde ser
observado na ESEC Caetés. As dificuldades burocréticas, o distanciamento das pessoas,
a falta de investimentos para propiciar um ambiente de trabalho harmoénico e criativo
do ponto de vista do clima organizacional e da manutengao fisica dos espagos contribui
para o desestimulo e falta de perspectiva de melhoria.

Todavia, como afirma Paes de Paula (2007), a gestdo publica atual esta se voltando
cada vez mais para uma cultura empreendedora, buscando qualidade do servigo pablico
e resultados para a sociedade. Esta nova atitude nio pode negligenciar a formagio e ca-
pacitacdo continuada de servidores para utilizacio de ferramentas gerenciais e abertura
a participagio social.

A politica e a gestdo ptblica, como afirmam Bursztyn e Bursztyn (2013), esto
associadas a processos de decisio referentes a agio regular de governos, visando objeti-
vos e fins determinados e, como expressa Souza (2006), para que esses objetivos sejam
atingidos, sdo necessarios ciclos deliberativos, contemplando processos subsequentes
de decisdo, proposi¢io, implementagio e avaliagao. Nao se pode esquecer, conforme ja
alertava Martins (1997), que, em um ambiente de transformacdes aceleradas como nos
dias atuais, o Estado, por meio de suas politicas, também é agente de transformagao social.

No caso da politica de conservagao da biodiversidade, quando se trata de unidades
de conservacéo, o local onde se desenvolve a estratégia e a execugio desta politica piblica
¢ a estrutura organizacional do Estado 2 qual ela estd vinculada. Surge a necessidade de
se langar um novo olhar sobre essa estrutura. Um olhar diferenciado para se compreender
que, no contexto atual, o gestor deve ter outro papel. Como dito por Drucker (1996 apud
OSORIO, 2005), 0 novo gestor deve saber usar o conhecimento para facilitar a melhoria
continua, assumindo a responsabilidade sobre a agdo, em um espago onde deve articular
relacdes, agdes e negociacoes.

Por outro lado, é evidente que existe uma crise de gestdo caracterizada pelo esgo-
tamento de um modelo burocratico tradicional que necessita de revisio e atualizagio,
como alerta Torres (2013). E necessério que se construa um novo perfil de Estado e de
gestores publicos, considerando o atual estdgio da democracia e da prestagio de contas
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a sociedade (OSORIQO, 2005) e, considerando que o grande desafio que se coloca para o
poder publico, em todos os niveis de governo, é de ordem gerencial, é necessario inves-
timento na profissionalizagio do servidor e gestor publico.

5 Conclusées

Para este estudo de caso, é possivel tecer as seguintes conclusdes:

* A anilise da aplicabilidade do Modelo de Exceléncia em Gestéo Puablica (MEGP)
para a avaliagio da efetividade de gestdao de unidades de conservagio contribui
para apontar novas oportunidades para se pensar a gestio dessas areas, a partir
da anilise de fatores internos e peculiares a cada uma delas.

* A pesquisa assinala a necessidade de possibilitar o exercicio da funcéo gerencial
em unidades de conservagio com a utilizagio de ferramentas gerenciais em
suas rotinas; e de transformar as ideias expressas no plano de manejo em acoes
efetivas, a fim de se obter resultados concretos que possam ser mensurados e
apresentados a sociedade. Para isso, o MEGP mostrou-se adequado e oportuno.

* No que se refere a efetividade de gestdo de unidades de conservagio, o Método
evidenciou a existéncia/inexisténcia de praticas gerenciais que, se desenvolvidas,
poderao proporcionar saltos qualitativos na gestao. Bem como que a utilizagao
do MPGE pode significar uma mudanga de rumo no atual estado da arte da
gestdo das unidades de conservagio estaduais em Pernambuco. Neste aspecto,
por meio da autoavaliacio da ESEC Caetés, o Modelo demonstrou ser um ins-
trumento orientador para uma gestio mais efetiva, destacando a importincia
do investimento no desenvolvimento e utilizacio das habilidades de lideranga
e de técnicas de gerenciamento pelos gestores.

* Ao inserir as unidades de conservagio no contexto da gestdo publica voltada
para resultados, o MEGP possibilita que as ag¢oes desenvolvidas nestas areas
se constituam 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 estd aliado a conservagio
da biodiversidade. Tudo isso valorizando as pessoas que nelas trabalham, assim
como a comunidade na qual estdo inseridas, os investimentos piblicos e as acoes
de governo para elas direcionadas.
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Resumo: O Modelo de Exceléncia em Gestao Puablica (MEGP) destaca-se pelos resultados
obtidos na gestdao de unidades de conservagiao. Objetivou-se analisar a sua aplicabilida-
de para melhorar a efetividade de gestdo das unidades de conservagio de Pernambuco.
Analisou-se como a equipe gestora da unidade desempenha seu papel, que praticas ge-
renciais sdo utilizadas na gestdo da unidade de conservagio, quais os resultados obtidos e
como 0 MEGP pode ser utilizado para fomentar este processo. Sendo escolhida a Estagio
Ecolégica de Caetés, primeira unidade estadual implantada com plano de manejo e gestio
participativa. Adaptando-se o Modelo as condicoes de gestdo da unidade e, por meio de
oficinas com os gestores, foram analisados os critérios do MEGP, identificadas as praticas
gerenciais existentes e os resultados apresentados. Sendo apontadas lacunas gerenciais que
interferem na gestao da unidade e que a utilizacio do Modelo contribui para aperfeicoé-la,
melhorando os resultados para a politica de conservacdo da biodiversidade.

Palavras-chave: Unidade de conservagio; Estagao Ecoldgica de Caetés; Efetividade de
gestio; Exceléncia em gestdo publica.

Abstract: The Model of Excellence in Public Management (MEGP) stands out for the
results obtained in the management of protected areas. This study aimed to analyze the
applicability of this model to improve the effectiveness of management of Pernambuco
conservation units. As a reference, the Ecological Station chosen was Caetés, first deployed
state unit with management plan and participatory management. Adapting the model to
the unit’'s management conditions and, through workshops with managers, MEGP criteria
were analyzed, the existing management practices were identified, and the results presented.
The analysis pointed managerial gaps that interfere with unit’'s management and the use
of the model helps to improve it, improving outcomes for biodiversity conservation policy.

Keywords: Protected area. Ecological Station Caetés; Management effectiveness; Excel-
lence in public management.

Resumen: El Modelo de Excelencia en Gestién Pablica (MEGP) se destaca por los resul-
tados obtenidos en gestién de 4reas protegidas. Teniendo en cuenta la premisa que uno
de los mayores problemas de servicio ptblico es la gestién, proporciona pardmetros para
evaluacion de sistemas de organizacién y mejora del servicio. Este estudio investiga la apli-
cabilidad de este modelo para mejorar la eficacia de gestién de unidades de conservacion



de Pernambuco. Como referencia, la estacién elegida fue Caetés, desplegd por primera vez
la unidad de estado con plan de manejo y gestién participativa. Adaptar el modelo a las
condiciones de gestién de la unidad y, a través de talleres con los gerentes, se analizaron los
criterios MEGE, identifican practicas de manejo y resultados presentados. El analisis sefial6
deficiencias de gestién que interfieren con la gestién y el uso del modelo ayuda mejorar los
resultados de politica de conservacién de biodiversidad.

Palabras clave: Area protegida. Estacién Ecoldgica Caetés; Eficacia de la gestion; Exce-
lencia en la gestién pablica.
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