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INTRODUCAO

A Cooperacgdo Técnica no ambiente académico do setor publico ocupa amplo espago na agenda
das Escolas de Governo e contribui significativamente para o desenvolvimento das pessoas que
trabalham com os Governos, tanto na esfera internacional quanto na nacional. A conjuntura
econdmica, social e politica do Brasil favorece a crescente demanda externa pelo compartilhamento
de experiéncias nacionais exitosas inclusive considerando as politicas publicas setoriais inovadoras
tanto na area fazendaria quanto na drea social. Acontece que todo o esforco de transferéncia ou
compartilhamento de conhecimento e tecnologias e o retorno potencial podem ficar pouco evidentes,
0 que termina por comprometer a decisdo e a justificativa para sustentar novas iniciativas e
investimentos. A Escola de Administracdo Fazenddria, em seu continuo esfor¢o de construcdo,
sistematizacdo e disseminag¢do do conhecimento, com a participacado de todos os agentes educacionais
envolvidos e comprometidos com esse processo de aprendizagem coletiva, reconhece a relevancia
de registrar, sistematicamente, os gastos envolvidos nas atividades de cooperacdo e de estabelecer
mecanismos de comunica¢do, monitoramento e avaliagdo permanente.

Diante dessa constatacdo, ndo se objetiva na presente publicacdo apenas apresentar mais um
modelo de comunica¢do, monitoramento de projetos e programas de cooperagdo técnica. Objetiva-
se, sim, mostrar e analisar o caminho percorrido pela Esaf, 6rgdo do Ministério da Fazenda, até a
implantacdo de seu modelo de cooperacédo, incluindo as principais dificuldades encontradas, desde
as limitacdes estruturais, passando pelo desenvolvimento de um modelo adaptado as caracteristicas
do érgao, pela sua divulgacdo e implementacao.

Faz-se uma andlise, com a exposicao de problemas e respectivas solugdes, incluindo os problemas
ainda ndo resolvidos, mesmo alguns que possam ser considerados simples. Discorre-se sobre
possiveis solucdes para as dificuldades encontradas, solu¢des essas validas ndo apenas no érgao
onde a pesquisa foi realizada, mas em quaisquer organizacées onde se deseje implantar um sistema
de comunicacdo e monitoramento das a¢des de cooperacao.

Essa proposta mostra-se coerente com o desejo da prépria administracdo da Esaf de aprofundar
o refinamento do modelo implantado de cooperagdo e alinha-se as suas finalidades, contidas no
Regimento Interno, de mostrar caminhos para os demais 6rgdos do Ministério da Fazenda do Brasil
e dos de outros paises. Assim, estabelecendo parcerias e modelos de registro das nomenclaturas,
buscando formas de mensurar o valor do conhecimento e os custos associados diante das
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possibilidades de acdo, a Esaf adquire experiéncia e condi¢cdes para melhor implementar sua missdo
de capacitar os colaboradores dos 6rgaos fazendarios brasileiros.

Pretende-se, assim, fornecer respostas para algumas situagdes que ocorreram ao longo dos quatro
ultimos anos, situagdes essas comuns a diversas organizacdes. Ao se fornecer respostas gerais, que
sirvam de subsidio para organizacGes que passem por semelhantes situacdes, objetiva-se contribuir
para a gestdo da propria ESAF e a de outras instituicdes.

A Escola de Administragao Fazendaria — Esaf

A Escola de Administragao Fazenddria — Esaf é um érgdo do Ministério da Fazenda, cuja missdo é
desenvolver pessoas para o aperfeicoamento da gestdo das financas publicas e a promocdo da
cidadania. Suas linhas de agdo sdo:

a) organizagdo de concursos, em todo o territério nacional, para a selecdo de servidores
publicos, incluindo, quando solicitada, a conduc¢ado de cursos de formacao.

b) planejamento e a realizagao de cursos de curta e longa duracdo e de pds-graduacdo a fim
de atender as necessidades do Ministério da Fazenda;

c) promocgdo de pesquisa basica e aplicada nas areas de atuacdo do Ministério da Fazenda;

d) desenvolvimento e a manutencdo de programas de cooperagdo técnica com organismos
nacionais e internacionais sobre matérias de interesse do Ministério da Fazenda.

A sede da Esaf situa-se em Brasilia. A Escola é integrada por dez Centros Regionais de Treinamento
(Centresafs) localizados nas seguintes cidades: Belo Horizonte (MG), Belém (PA), Floriandpolis (SC),
Curitiba (PR), Fortaleza (CE), Porto Alegre (RS), Recife (PE), Rio de Janeiro (RJ), Salvador (BA) e Sao
Paulo (SP).

1. FUNDAMENTAGAO TEORICA
1.1 Comunicagdo

A Comunicacdo pode ser classificada como comunicacao dirigida! e comunicacdo organizacional
estratégica. A primeira pode ser aplicada na perspectiva de uma relagdo estruturada e fixa que se
traduz na maioria das vezes em mera divulgacdo da informacdo. A segunda pode ser aplicada de
forma dialdgica com interacdo quando a instituicdo objetiva gerar, aplicar, agregar valor e inovar, no
desenvolvimento do conhecimento de forma duravel no tempo. Aplica-se também de maneira
sistematizada e trata de processos sociais como a formacado de capital humano e o alcance de servicos
publicos eficientes. Esta segunda forma, pressupde a ampliacdo do objetivo da comunicacdo para
exercer um papel gerencial que fortaleca os processos de interagdo e interlocucdo com os agentes
interessados de forma articulada com os objetivos estratégicos da instituicdo.

Grande parte desta mudanca de paradigma da comunicac¢do dirigida para a comunicacao
organizacional se deve aos avangos das tecnologias da informacdo e da sociedade da informacgao que
evoluiu para um conceito estratégico das organiza¢cGes conforme destacado por Bueno (2002):

[...] a transparéncia é a arma das organizagcdes modernas, pois estabelece uma relacdo de confianca
com os seus publicos; deve, portanto, ser a tonica de seu esfor¢o de comunicagao. Nao pratica-la significa
desrespeitar os publicos com quem se relaciona o que leva, mesmo em curto prazo, a abalos, que podem
ser fatais, em sua reputacdo. (p. 32).

! Entende-se por comunicagdo dirigida quando se “[...] tém por finalidade transmitir ou conduzir informacgdes
para estabelecer comunicagdo limitada orientada e frequente com um numero selecionado de pessoas
homogéneas e conhecidas” (ANDRADE, 1993, p 175).
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O processo de comunicagdo entre partes interessadas na cooperagdo deve ser considerado como
parte relevante no contexto de um relacionamento interinstitucional. Neste sentido, comunicac¢do
pode ser definida como um processo de troca de informagGes, conceitos e ideias entre individuos de
diferentes organizacdes. Mohr e Nevin (1990) definem comunicacdo como um processo através do
qual a informacgdo é transmitida ao interlocutor interessado, a tomada de decisdo é compartilhada,
as atividades sdao coordenadas, o poder é exercido e onde sdo encorajados o compromisso e a
lealdade entre as organizac¢des envolvidas na cooperacao.

E extensa a literatura que enfatiza a importancia da comunica¢do nos acordos de cooperacio,
reforcando mais ainda, que a comunicacdo representa fator influente e determinante para o sucesso
destas parcerias. Em outras palavras, a criacdo de um sistema apropriado de comunicacdo que conduz
a um fluxo regular de troca de informacdes entre parceiros é fundamental para o sucesso dos acordos.
O trabalho de Mora-Valentin et alli (2004) ilustra bem a capacidade de comunicacdo como fator
determinante para o sucesso dos acordos de cooperagdo entre empresas e institutos de pesquisa
utilizando medidas de frequéncia e contelddo da comunicacdo como itens relevantes para
incrementar o desempenho dos projetos.

Importante destacar que estas consideragdes sobre a comunicagdo se aplicam aos quatro niveis
relevantes para o desenvolvimento de capacidades citados no Manual de Gestao da Cooperacao
Técnica Sul-Sul Versdo Externa, 2013 12 Edicdo da Agéncia Brasileira de Cooperacdo ABC. Estes niveis,
que sdo inter-relacionados e interdependentes, estdo classificados em quatro dimensdes, quais
sejam:

* Dimensao individual - As capacidades neste nivel estdo relacionadas aos individuos enquanto
atores sociais, aos conhecimentos e habilidades formais e informais que as pessoas possuem para
atuar coletivamente. O desenvolvimento de capacidades individuais esta estreitamente conectado
ao desenvolvimento de recursos humanos, ou seja, a capacitacdao para o cumprimento de tarefas e
alcance de objetivos compartilhados no ambito das organizagdes, instituicdes e sociedades das
quais os individuos fazem parte.

* Dimensdo organizacional - O desenvolvimento de capacidades nesta dimensdo é voltado ao
aperfeicoamento da estrutura organizacional, dos recursos humanos e técnicos, dos processos
produtivos e gerenciais dos quais uma organizacao dispde e faz uso para ofertar produtos e servigcos
ao publico por ela atendido. Neste ambito, o desenvolvimento de capacidades compreende tanto
0S processos organizacionais, quanto os resultados desses processos que a organizacao deve ou
espera obter (bens e servicos oferecidos ao seu publico). Exemplos de a¢Ges neste sentido incluem
a redefinicdo de atribuicdes organizacionais, ajustes na distribuicdo de func¢des e responsabilidades
aos colaboradores e o aperfeicoamento de praticas, da coordenagdo e da comunicacdo internas. Esta
dimensdo envolve ainda a capacidade das organizacdes de estabelecer e manter relacdes com
parceiros externos nos diferentes setores da sociedade (governo, empresas, comunidade). O termo
‘organizacdo’ se refere também aos grupos e entidades informais que trabalham no ambito
comunitdrio.

* Dimensao interinstitucional - Esta dimensdo abarca os arranjos interinstitucionais formados
por organiza¢bes ou grupos de individuos que interagem com o propdsito de atingir objetivos
compartilhados ou de cumprir uma tarefa comum, como os sistemas de salde e de seguranca publica
(no qual entidades estatais, da sociedade civil e do setor privado devem atuar conjuntamente para
implementar uma politica publica). O desenvolvimento de capacidades interinstitucionais pode ter
por objeto um setor, um subsetor ou politicas e programas publicos intersetoriais e, outrossim, ter

3
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por foco a qualidade dos servicos ofertados pelos arranjos institucionais a populacdao ou o
aprimoramento da coordenacdo e da comunicagdo entre as entidades que compdem tais arranjos.
* Dimensao social ou contextual - Esta dimens3o equivale ao conjunto de fatores contextuais —
politicos, sociais, econdmicos, legais, materiais e financeiros — que moldam a ac¢ao individual e
coletiva de uma sociedade. Esta dimensdo abrange as potencialidades humanas, cientificas,
tecnoldgicas, organizacionais, institucionais, econémicas e ambientais das quais dispde um pais. O

|II

“pano de fundo institucional” (regras formais e informais da sociedade como a legislagao, a estrutura
administrativa, os valores e costumes), as relagcdes de poder, o capital humano, as estratégias e
prioridades de desenvolvimento, a distribuicdo de renda, o crescimento econémico e a divida externa
sdo exemplos de fatores que influenciam as capacidades nesta esfera. Mudancas nas capacidades
nesta dimensdo constituem processos de longo prazo dificeis de gerir e coordenar.

Cabe destacar ainda que a comunicagao tem papel preponderante no fortalecimento da cooperagao
e no engajamento dos atores interessados, mas pode também, quando mal aplicada ou interpretada,
provocar danos significativos nos relacionamentos e resultar no efeito inverso ao desejado. Para
ilustrar esta situacdo segue texto transcrito das fabulas de Esopo? “Um rico mercador grego tinha um
escravo corcunda e feio, porém dono de grande sabedoria. Certa vez ordenou-lhe: “aqui tens uma
sacola cheia de moedas de ouro; corre ao mercado e compra o que hd de melhor no mundo para um
banquete”. Pouco depois, o homem voltou e colocou sobre a mesa um prato coberto por um fino
pano. O Senhor, ao descobri-lo, ficou surpreso: “Ah, lingua”! Mas por que escolheste lingua como o
melhor do mundo?” O criado explicou: “o que existe melhor do que a lingua? E ela que nos une a
todos, quando falamos. Sem a lingua ndo poderiamos nos entender. A lingua é a chave da ciéncia, o
érgdo da verdade e da razdo. E fonte emissora de carinho, de ternura, de compreensdo. Com a lingua
se ensina; com a lingua dizemos sim, com a lingua se diz eu te amo! O que pode haver de melhor,
senhor?” O mercador levantou-se entusiasmado: muito bem! Realmente me trouxeste o que hd de
melhor. “Toma agora esta outra sacola de moedas e traga o que julgas haver de pior”. Depois de
algum tempo o escravo voltou do mercado trazendo outro prato coberto. O mercador, ao examind-
lo, ficou indignado: “o qué?” Lingua? Outra vez? Ndo disseste que a lingua era o que havia de melhor?
Entdo o servo respondeu: a lingua, senhor, é o que hd de pior no mundo. E a fonte de todas as intrigas,
o inicio de todos os processos, a méde de todas as discussées... E a lingua que separa a humanidade,
que divide os povos. A lingua é o 6rgdo da mentira, da discérdia, da guerra. E ela que insulta que
corrompe. Com a lingua se diz eu te odeio! “Ai estd, senhor, por que é a pior e a melhor de todas as
coisas do mundo...”

1.2 Resiliéncia

A resiliéncia pode ser definida como a habilidade de se adaptar e superar com sucesso frente aos
desafios e as situacdes estressantes. E a superac¢do das adversidades de forma saudavel e construtiva.
A resiliéncia envolve ndao somente o controle sobre a situagdo, mas um determinado reforgo para
gue o individuo siga lutando por novos resultados pessoais e pelos perseguidos por seu grupo de
trabalho. Nessa construgdo, o individuo revela sua forga ontoldgica manifestada numa excepcional
capacidade de aplicacdo da causalidade pessoal (Barlach, 2005).

2 Extraido do Jornal da Comunidade em Brasilia, 28 a 4 de julho de 2014. Questdes de vida — Tecendo juizos de
Fernando Velloso
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Os atores envolvidos na Cooperacdo Técnica enfrentam situagdes inusitadas que podem levar a
resultados favoraveis ou contrarios ao esperado. Os parceiros, paises ou instituicdes, devem ter
ciéncia da necessidade de saber como agir diante de uma situagdo nao esperada ou ndo planejada
causadas até mesmo pela diversidade cultural. Como primeira iniciativa é preciso conhecer um
pouco do outro parceiro e entender o que ele necessita no intuito de saber como conduzir a
negociacdo. De grandes a pequenas adversidades, todo ser humano esta vulneravel a passar por
situacOes inesperadas em que é necessario se concentrar e saber como proceder, ser flexivel, ter
dominio sobre a situacdo adversa, ser resiliente.

Para o especialista Antonio Luis Staut, individuos, gestores ou ndo, podem fortalecer sua resiliéncia
e a de seus colaboradores, ao rever sua forma de encarar a adversidade. “Quando experimentamos
um episodio dificil, a maioria das pessoas assume rapidamente suas causas, suas proporcdes, suas
consequéncias e sua duracdo. Por exemplo, decidimos instantaneamente se era inevitdvel ou se
poderiamos de alguma forma o ter prevenido. Os individuos, gestores ou ndo, precisam mudar esse
tipo de pensamento “reflexivo” por um pensamento “ativo” e enfrentar a melhor maneira de
responder a situacdo”, explica.

Podemos citar uma situacdo hipotética, baseado em elementos reais de projetos de cooperagdo
horizontal sul-sul. Trata-se de um projeto representativo no ambito da Cooperacdo Técnica
Internacional (CTl)/ Cooperacdo Sul-Sul (CSS) brasileira, cuja vertente apresentada serd da capacitacdo
técnica, foco da CTI/CSS brasileira.

O Pais X, através de seu Ministério de Finangas, entrou em contato com o Brasil para elaborar um
projeto de cooperacdo para capacitar servidores publico na drea de Gestao Publica. Apds passar
pelas etapas de visitas técnicas, elaboracdo do projeto e plano de trabalho, os cursos de capacitacao
estdo prontos para serem ministrados. Ao ser colocado em pratica o curso de capacitacdo, o Instrutor
percebe que o publico alvo ndo corresponde ao que foi demandado e tera que adaptar o conteudo
programatico do curso o mais rapido possivel a essa nova realidade. E uma situacdo de risco, cujo
contexto podera comprometer todo o projeto. Nesse momento, o instrutor, ator da Cooperagao,
tem de se mostrar resiliente, ser sensivel a mudanca que terd que ser feita, de um modo objetivo e
claro para o sucesso do programa. Devera informar o problema aos interlocutores do Pais X e do
Brasil para que estes comuniquem aos gestores do projeto sobre o fato ocorrido.

Percebemos nesta situacdo que os atores envolvidos na Cooperacdo deverao ter capacidade de
criacdo diante de situagdes ndo previstas, de proporcionarem seguranca em face de mudanga, de
saber conter os danos e transformar a situagdao em oportunidade.

Podemos indagar o que corroborou para ter ocorrido o problema. Foi ineficiéncia no planejamento?
Foi dificuldade na comunicacdo entre os atores envolvidos? Se houve dificuldade, em que momento?
O que fazer para evitar esse tipo de problema?

1.3 Monitoramento

O Banco Mundial em 2004 apresentou guia pratico®> com 10 passos para Governos construirem
sistemas de monitoramento e avaliacdo baseados em resultados. Além de aumentar a transparéncia
e responsabilizacdo dos programas de desenvolvimento sécio econdmico sustentdvel, estes sistemas
produzem informag¢des que ajudam os formuladores de politicas e os tomadores de decisdo a

3 “A handbook for Development Practitioners — Tem Steps to a Results-Based Monitoring and Evaluation
System, Jody Zall Kusek and Ray C. Rist 2004 The World Bank Washington, D.C.
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acompanhar o progresso e demonstrar os impactos de um determinado projeto, programa ou politica.
O fato de ser baseado em resultados difere dos modelos tradicionais de sistemas de monitoramento
gue medem somente entradas e saidas evoluindo para o modelo que mede resultados e impactos.

Resumindo, neste guia prdtico os autores demonstram como um sistema de Monitoramento e
Avaliacdo é uma ferramenta valiosa para apoiar uma boa administragao publica. Citam que o poder
decorrente de medir resultados ajuda a separar o sucesso do fracasso e com isso, evitar recompensar
o fracasso. llustram também que, conhecer os casos de sucesso possibilita aprender deles e,
reconhecer os fracassos possibilita a correcdo de rumos e finalmente defende que ao conseguir
demonstrar os resultados, se pode conquistar o apoio das partes interessadas. A orientacdo com
foco em resultados dos Objetivos do Milénio (ODM) é citada como uma referéncia que deu certo.

Com pensamento similar, o Programa das Nag¢Ges Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) em
2000 e a Organizagdo para Cooperac¢do e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) em 2006 apresentaram
orientagdes bdsicas para o desenho, monitoramento e avaliacdo de programas de governo. Observa-
se a importancia de integracao, coordenacgao e coeréncia dos atores no desenvolvimento dos projetos
bem como da criagdo de uma linguagem comum. A OCDE define monitoramento* e avaliagéo® que
sdo defini¢bes distintas, porém complementares, e cujas caracteristicas basicas precisam ser
consideradas quando da implementagao do sistema.

O monitoramento dos programas de cooperacdo da administracdo publica brasileira ndo é uma
inovacdo da administracdo gerencial, instituida a partir de 1995. No Brasil, em 1994 o MRE / ABC em
parceria com o a USP e o PNUD publicou coletanea de artigos sobre Coopera¢do Internacional:
Estratégia e Gestdo, trabalho organizado por Jacques Marcovitch. Este trabalho, dentre outros, ilustra
o desafio do monitoramento da cooperacgdo internacional no Brasil.

Dos 10 passos elencados no trabalho do Banco Mundial destacam-se os que envolvem a selecao
e consenso quanto aos indicadores e a manutencdo do sistema em funcionamento. Os desafios na
selecdo e consenso dos indicadores pressupde a existéncia de séries histdricas dos dados, referéncias
de outros projetos similares e a utilidade dos resultados, tanto para os gestores quanto para as
partes interessadas. No que tange a manutenc¢do do sistema, a eventual rotatividade das pessoas
responsaveis é o maior desafio e pode comprometer a continuidade do sistema.

2. O DESAFIO DA COMUNICACAO
2.1 A decisdo de rever o modelo de comunicagdo

Em 2009, parceria com o PNUD, elegeu a Esaf para aplicar metodologia de avaliacdo e
desenvolvimento de capacidades como instrumentos para o desenvolvimento.

Na ocasido foi aplicada a visdo tridimensional da metodologia que avaliou trés dimensdes:

192 Dimensdo — Pontos de Entrada: (a) ambiente favoravel: oportunidades positivas existentes;
(b) organizagdo: missao, infraestrutura, instrumentos gerenciais, sistemas de informacgdo, processos
de trabalho; (c) pessoal: pessoas e equipes da organizacdo.

* Monitoring is a continuous function that uses the systematic collection of data on specified indicators to
provide management and the main stakeholders of an ongoing development intervention with indications of
the extent of progress and achievement of objectives and progress in the use of allocated funds (p. 27).

° Evaluation is the systematic and objective assessment of an ongoing or completed project, program, or policy,
including its design, implementation, and results. The aim is to determine the relevance and fulfillment of
objectives, development efficiency, effectiveness, impact, and sustainability. An evaluation should provide
information that is credible and useful, enabling the incorporation of lessons learned into the decision-
making process of both recipients and donors.
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29 Dimensdo — Capacidades Funcionais: engajamento com os parceiros envolvidos; avaliagdo da
situacdo para definir visdo e missdao; formulacdo de politicas e estratégias; elaboracdo de orgamento,
gerenciamento e implementagdo; monitoramento e avaliagado.

392 Dimensdo — Temas Centrais: desenvolvimento institucional; lideranca; conhecimento;
responsabilidade mutua: prestagdo de contas, transparéncia nas decisoes.

Assim, o PNUD ao apresentar os documentos e resultados produzidos aos dirigentes superiores
e gerentes da ESAF, destacou o processo de comunicagdo interna e externa. Na ocasido foi identificado
gue investir no desenvolvimento de capacidades voltadas para o processo de comunicacao,
contribuiria significativamente para melhorar o desempenho da escola na geracao e disseminacao
do conhecimento em gestdo das finangas publicas. Outro processo que mereceu destaque foi o do
monitoramento e avaliagdo, cujo desafio também faz parte deste trabalho.

2.2 Historico recente do modelo de comunicagéo

Em agosto de 2010 a Escola viabilizou, através de acordo de cooperagdo técnica com o Serpro, a
vinda de uma jornalista com a missdo de melhorar a comunicagao interna e externa da instituicdo.
Dentre as primeiras atividades destacam-se o nivelamento das expectativas e alinhamento de
atividades com os dirigentes das diretorias da sede e dos 10 centros regionais e a criacdo do boletim
Esaf — Noticias em Foco, voltado para a informac¢do do quadro de servidores da Sede e Centros
Regionais.

Desde entdo, vérios produtos foram desenvolvidos que contribuem de forma inequivoca para
fortalecer a imagem da instituicdo e engajar as partes interessadas no processo de desenvolvimento
permanente das capacidades dos servidores publicos. Um dos produtos que conduziu a um fluxo
regular de troca de informagGes entre parceiros foi a criagcdo, em 2011, do espaco de noticias no site
da Escola que passou a registrar em tempo real os eventos nacionais e internacionais, com publicagdo
de matérias, fotos e respectivos conteddos. Outro produto da mesma época foi a criagao dos “Didlogos
com a Esaf”, producdo de entrevistas em video com personalidades ligadas a administracao tributdria
e temas de interesse da Esaf e de seu publico.

Além de trabalhar na reformulacdo da intranet e na criacdo do novo site, a Comunicagao passou a
interagir com as midias sociais criando o “Facebook Esaf”. Em 2013, desenvolveu pecas publicitarias
alusivas a passagem do 402 aniversario da Esaf, apoiou o langamento do Selo e Carimbo comemorativos
do evento juntamente com os Correios. Coordenou também a producdo de video institucional com
legendas em inglés e espanhol, acompanhado de folder e da publicacdo do livro que conta a histdria
da Escola em inglés e portugués.

Atualmente a Comunicacdo conta com uma equipe de trés jornalistas / relages publicas e pauta
sua conduta nos seguintes principios:

* a Esaf é a primeira fonte de informacdo sobre si propria e seu publico interno é a voz da instituicdo
para a sociedade;

* enquanto escola de governo, a Esaf faz parte da administracdo publica federal e, portanto, sua
comunicacdo deve respeitar os principios constitucionais da Legalidade, Impessoalidade, Moralidade,
Publicidade e Eficiéncia;

* a Esaf respeita o didlogo, a discussao e o debate como formas de participacdo na construcdo de
uma comunica¢do democratica;

* a Comunicacdo da Esaf pauta-se em valores que refletem o posicionamento da instituicdo nas
relagdes com seus publicos.
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As estratégias adotadas pelo setor envolvem:

* com relacdo aos servidores, a Comunicacao da Esaf deve intensificar o processo de interacao
entre a direcdo e servidores, facilitando o fluxo da informa¢cdo em busca do envolvimento e
comprometimento com os resultados da Escola;

® sustentar o processo de comunicacdao com veiculos eficientes e inovadores, e informacoes
tempestivas;

¢ atuar de forma articulada com as demais areas da Escola;

* com relacdo ao publico externo, deve divulgar os resultados da Esaf e fortalecer sua imagem e
valores junto a administracdo fazendaria e sociedade;

¢ intensificar a divulgacao assertiva da Marca Esaf, dos seus resultados e das contribuicdes da
Escola para a administra¢do publica e cidaddos.

2.3 Comunicagdo na Cooperagdo

Uma conclusdo do estudo desenvolvido pela OCDE por Peter da Costa (2009) relata que a
comunicacdo representa fator crucial no processo de administragdo por resultados assim como no
fortalecimento das responsabilidades nos relacionamentos. Esta conclusdo pressupbe que as
instituicGes tém capacidade de obter dados estatisticos que permitem medir os resultados que
passam a ser a fonte principal da informagado a ser comunicada. Considerando que o desenvolvimento
de capacidades implica em transferir ou compartilhar conhecimento e tecnologias, nem sempre
claramente mensurdveis, destaca-se novamente a relevancia de fortalecer a comunicagao entre as
partes interessadas para neste processo de didlogo de mao dupla encontrar formas de medir e
evidenciar os retornos obtidos para ndo comprometer a possibilidade de defender novas decisdes
de investimento na cooperagao.

A tabela em anexo ilustra as principais perguntas para a estruturacdo da area de comunicacgdo
quando identificada como projeto estratégico.

3. O DESAFIO DO MONITORAMENTO
3.1 Informagdes Relevantes e Prioritdrias

Assim como comunicar é “preciso”, identificamos que o conteido da comunicagdo é extremamente
relevante para motivar o engajamento das partes interessadas no projeto. Compartilhar
conhecimento e medir os resultados se reveste de alguma subjetividade e, dizer que algo é subjetivo
significa designar tudo que ndo pode ser padronizado, mensurado e quantificado, ou seja, tudo o
gue ndo pode ser posto sob controle. Temos entdo, um desafio no monitoramento da cooperagdo
técnica. A frase “o que ndo pode ser medido ndao pode ser gerenciado” é uma manifestacdo bem
intencionada de fazer as coisas de modo certo e confidvel, porém em alguns casos observados no dia
a dia da cooperacdo, pode ser a expressao de ilusdo de controle. Por isso, apds a celebracdo da
cooperacdo, é fundamental o trabalho de sensibilizagcdo dos atores envolvidos no processo para
desenvolvimento das ag¢Bes conscientes dos beneficios auferidos a cada passo dado.

Em varias ocasides buscou-se convidar os dirigentes e colaboradores da Esaf a participagdo,
sensibilizando-os da importancia de considerar a cooperacgdo técnica como forma de preencher as
necessidades e os interesses da instituicdo com vantagens relacionadas a eficiéncia no atendimento,
o que significa melhores resultados com menor desembolso de recursos, enriquecimento do
conhecimento de forma geral e maior seguranga em saber que este conhecimento esta sendo
compartilhado em sintonia com os programas e projetos do Governo.
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A cooperacgdo técnica também fortalece a imagem de cada diretoria e dos centros regionais e por
consequéncia a da instituicdo, destacando este érgdo singular do Ministério da Fazenda como tendo
capacidade de atender as mais variadas demandas nacionais e internacionais para transformar
pessoas. Ressalte-se que, quanto maior a capacidade de cooperar maior serd a capacidade de atender
estas demandas com flexibilidade, oferecendo solugdes criativas e tempestivas.

3.2 Ferramentas para o monitoramento e avalia¢do: O Subjetivismo

Considerando que um sistema de monitoramento e avaliagdo estd alicercado em dados
estatisticos, envolvendo, principalmente, nimeros e indicadores, considerando também que a
transformacdo da capacidade das pessoas nem sempre se revela nos niumeros, dependendo de
aspectos subjetivos, adota-se a técnica da investigacdo predominantemente qualitativa que se
baseia, além da pesquisa documental, levantamento de dados, entrevistas e a aplicacdo de
questionarios. Esta forma de conhecer o retorno do esfor¢o que se estd empreendendo na construcao
do saber da cooperacdo técnica, baseada principalmente em compartilhar conhecimento e
desenvolver capacidade de gestdo, é complexa e nem sempre se consegue atingir o objetivo que o
monitoramento e a avaliagdo exigem.

A experiéncia da Esaf tem demonstrado que é possivel trabalhar com um sistema de M&A mais
subjetivo e que exige a dedicacdao de todos os atores envolvidos no processo. Esta dedicacdo e
reconhecimento da relevancia de se manter o sistema nem sempre é percebido por todos.

4. A EVOLUCAO DA COOPERACAO NACIONAL PARA A INTERNACIONAL
4.1 O caso do Ministério do Meio Ambiente e da Coopera¢cdo com a Alemanha

No final de 2013 a Esaf promoveu o | Didlogo Finangas e Meio Ambiente: Semindrio Internacional
Gastos Sustentdveis e Eficiéncia Energética em parceria com a Secretaria de Mudangas Climaticas e
Qualidade Ambiental (SMCQ) do Ministério do Meio Ambiente (MMA). Um dos objetivos desse
evento foi compartilhar conhecimento e criar politicas de mudangas climdaticas mais efetivas —
combinacgdo de eficdcia com eficiéncia - relacionadas ao gerenciamento e manutencdo de edificagdes
novas e das ja existentes, bem como alcangar um consenso entre os gestores dos beneficios dessas
praticas. A ideia foi colocar em contato os principais interessados relativos a Eficiéncia Energética no
Brasil e celebrar a Cooperacdo Técnica assinada em maio de 2013 entre a Esaf e a SMCQ.

Este acordo da Esaf com a SMCQ viabilizou uma aproximac¢do da Escola com a Agéncia de Cooperagao
Alem3d (GIZ) que se mostrou interessada em participar e compartilhar conhecimento nesta area.
Considerando que em 2013 a Esaf celebrou os seus 40 anos e sua concepgao é originaria de um
Acordo de Cooperacdo com a GTZ (Agéncia de Cooperacdo Alema para a Cooperagdo Técnica) esta
manifestacdo de interesse foi bem vinda, pois veio ao encontro de uma determinac¢do da Direcdo
Geral da Escola para retomar esta cooperagao.

Destaca-se que o principal objetivo do Governo Brasileiro em 1973 foi o de criar um centro de exceléncia
em capacitacdao nas questdes relativas as Finangas Publicas. Esse objetivo foi alcangado, considerando
gue o Tesouro Brasileiro e a Receita Federal do Brasil, juntamente com o Banco Central, compartilham
conhecimento e ajudam a promover o fortalecimento institucional por meio da cooperagdao com
organismos nacionais e internacionais. Dentre os paises estrangeiros, contabiliza-se um total de mais de
60 parceiros que buscam a exceléncia de nossas instituicGes nos mais diversos topicos, tais como
arrecadacdo de impostos, responsabilidade fiscal, contabilidade, qualidade e gerenciamento do gasto.
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Esse ano, a Esaf esta celebrando o Acordo de Cooperagao Técnica desta vez com a GIZ, para seguir
em frente com as conquistas ja alcancadas no ambito das financgas publicas e passar a criar exceléncia
em Desenvolvimento Sustentdvel a partir do ponto de vista da qualidade do gasto publico. Destaca-
se que a entrada da GIZ no processo de cooperag¢do imprimiu novo ritmo que fortaleceu a execugdo
das acbes voltadas para eficiéncia energética de prédios publicos e exigiu habilidades de
comunicac¢do na conducdo das negociagdes.

No momento, a Escola esta se dedicando a desenvolver e aplicar da melhor forma possivel os
mecanismos de comunicacdo, as ferramentas de monitoramento e avaliacdo para o projeto de “Esaf
Carbono Zero”, de forma a se transformar em vitrine de exceléncia em eficiéncia energética e receber
contribuicGes para:

¢ identificar mecanismos para promocdo de eficiéncia energética em edificagdes sensibilizar
servidores publicos acerca da importancia do monitoramento do consumo energético e do Programa
Brasileiro de etiquetagem em edificacdes (PBE Edifica);

* apresentar e debater as boas praticas e instrumentos para a aquisicao de bens e servicos
sustentaveis;

* estabelecer indicadores para a criagdao de uma linha de base do Gasto Bruto do Governo com
energia em edificagOes;

e identificar conteldo de cursos e assuntos correlatos para dar suporte ao Plano de Capacitacdo
em Eficiéncia Energética da SMCQ.

O seminario internacional, que aproximou os responsdveis pela politica do meio ambiente dos
os responsaveis pelas finangas do pais, obteve o engajamento de outros atores interessados neste
processo e recebeu contribui¢es relevantes. Este didlogo entre os produtores de politicas publicas
e comunidades de expertos foi essencial para refletir e disseminar como a adog¢ao de praticas
sustentdveis pode contribuir para o melhoramento da qualidade do gasto publico, melhorar a
qualidade de vida da populacdo e ajudar na mitigacdo dos dissabores trazidos pelas mudancas do
clima. Esse seminario foi uma de muitas iniciativas vislumbradas na cooperacdao, bem como
representou o langamento do Programa de Capacitacdo do Setor Publico com foco em Eficiéncia
Energética e Mudancas do Clima.

O evento foi promovido pela Esaf e o Ministério do Meio Ambiente, com o inestimdavel apoio das
Embaixadas da Francga, Italia, Estados Unidos, da Agéncia Brasileira de Cooperacdo (ABC), da Agéncia
de Cooperagdo Alema (GIZ) e do Programa das Nag¢des Unidas para o Desenvolvimento (PNUD).
Contou com a participacdo de representantes do Ministério das Minas e Energia (MME), da Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), da Advocacia Geral da Unido (AGU), do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), de Governos Locais pela Sustentabilidade (ICLEI)
Alemanha, do Ministério da Ecologia da Franca, da Agéncia de Energia de Portugal (ADENE,) da
Universidade da Califérnia Berkeley - Climate Partnership of the Americas (ECPA), e do Conselho
Brasileiro de Construgbes Sustentdveis - Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

O conteudo das apresentag¢des esta no link abaixo e no momento estamos construindo as bases para
estabelecer as diretrizes para o 22 Didlogo a ser realizado em 2015. http://www.esaf.fazenda.gov.br/
cooperacao_tecnica/acoes-de-cooperacoes/i-dialogo-financas-e-meio-ambiente-seminario-

internacional-gastos-sustentaveis-e-eficiéncia-energética.
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4.2 O caso da demanda da Comisséo da Fungdo Publica do Timor-Leste

Em margo de 2013, a Esaf assinou em pareceria com a ABC e o Timor-Leste o projeto denominado
Programa para Fortalecimento da Administracdo Publica de Timor-Leste: Capacitacdo Estratégica
para Desenvolvimento Institucional e Gestdo de Recursos Humanos, cujo objetivo é capacitar 200
servidores publicos escolhidos pelo governo timorense, em nove dreas estratégicas, para melhoria
da gestdo do Estado.

Este projeto decorreu de resposta as demandas apresentadas pelo Presidente da Comissdo da
Funcdo Publica de Timor-Leste, por ocasido de sua visita ao Brasil em agosto de 2010. Em 2012, a ABC
coordenou missdo de prospecc¢do com a participacdo de representante da Esaf/MF, do Instituto de
Pesquisas Econémicas Aplicadas da Presidéncia da Republica (IPEA) e da Universidade de Brasilia. Esta
missdo se baseou nas premissas da Cooperagdo Sul-Sul para o desenvolvimento e permitiu identificar
areas da administragdao publica passiveis de cooperagdo técnica para o desenvolvimento com o apoio
do Governo brasileiro, em trés eixos: 1) consolidacdo do uso do Portugués na gestdo estatal; 2)
desenvolvimento institucional e gestdo de recursos humanos e 3) planejamento de politicas publicas.

No relatério de acompanhamento do Projeto, observa-se que o monitoramento é essencialmente
baseado em dados quantitativos. Na andlise, podemos identificar as dificuldades e fortalezas
relacionadas pelos professores selecionados que tiveram a oportunidade de compartilhar seus
conhecimentos com os servidores publicos de Timor-Leste.

No momento, buscam-se formas de melhorar a comunicagcdo com os interlocutores de Timor-
Leste e fortalecer o contrato psicolégico celebrado com o Presidente da Comissdo da Funcdo Publica.
Outra frente envolve o monitoramento que visa realizar investigacdo qualitativa utilizando os
relatérios dos professores contratados, avaliagdes realizadas, entrevistas e aplicacdo de questionarios
para que produzam os indicadores qualitativos necessarios para medir os resultados do esfor¢o

deste programa de capacitagao.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho foram apresentadas as principais questdes envolvendo a comunicagao,
monitoramento e avaliagdo da cooperagdo técnica praticadas na Esaf nos ultimos quatro anos.
Verificou-se como é imprescindivel uma anadlise detalhada dos efeitos das a¢Ges de cooperacdo,
destacando a subjetividade do compartilhamento de conhecimento onde todos os interessados
fazem parte de um processo de aprendizagem continua.

Os dois exemplos de cooperacao apresentados ilustram que a cooperacdo nacional deve ser
integrada, coordenada e sintonizada para permitir uma melhor articulagdo com os demais paises e
organismos envolvidos com a cooperacdo técnica internacional. Foram identificados diversos pontos
fortes no processo, como a importancia da participacdo na formulacdo de indicadores, a adogdo de
um instrumento informatizado e a adog¢do de um conceito de gestdo da cooperagdo, em que a
assinatura de um acordo em si ndo importa tanto quanto o desenvolvimento de ac¢des e
acompanhamento continuo do processo, a aproximac¢do entre os atores interessados através de
mecanismos de comunicagao e o momento de avaliagdo proporcionado para que se reflita sobre as
melhorias necessarias e os objetivos a serem perseguidos.

Como verificado, o sistema de comunicacdo encontra-se adiantado, e a consolidacdo demanda
tempo, em um processo natural de melhoria continua. Algumas melhorias sdo de simples execucgao,
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outras demandam um planejamento mais detalhado, mas todas de possivel implementagdo em
curto ou médio prazo e com efeitos praticos relevantes.

Embora as considera¢des sejam especificas para a Esaf, outras organiza¢gdes podem analisa-las e
encaminhar as solu¢des conforme suas particularidades. Deve-se ter consideravel atencdo ao se
transpor as consideragdes para outras organizacées e uma analise devera ser realizada caso se decida
implantar sistemas semelhantes em um futuro de médio prazo.
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Resumo

Este trabalho visa demonstrar que o sucesso da cooperagao técnica internacional depende da capacidade de
identificar as necessidades mutuas dos atores envolvidos. Aspectos como o da habilidade de comunicar os
objetivos e interesses das partes moldara o resultado da negocia¢do. Procura-se evidenciar também que a
abrangéncia da comunicac¢do, ou seja, a amplitude da transparéncia e a abordagem adotada contribuem para
fortalecer o engajamento de todos, o que multiplica o potencial da cooperacdo. Uma vez obtido o engajamento,
ressalte-se que é necessario implementar agGes de continuidade da cooperagao que envolvem a tomada de
decisdo, o estabelecimento de metas, a formulacdo de estratégias e a medi¢cdo dos resultados. Finalmente,
considerando que a subjetividade na mensuragao da quantidade e qualidade de conhecimento, tecnologia e
experiéncias adquiridos dificulta a avaliagdo dos resultados, propomos identificar formas de monitoramento
que ilustrem os beneficios decorrentes da cooperagao.

Sobre os autores

Paulo Mauger. Graduado em Administracdo pela UNB, Mestre em Ciéncias de Administracdo de Empresas,
Especialista em Finangas Publicas pela COPPEAD/UFRIJ. E Analista de Financas e Controle da Secretaria do
Tesouro Nacional, atualmente no cargo de Diretor de Cooperagdo Técnica da Esaf. J4 foi Diretor do INEP —
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira e da ANVISA — Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitdria.

Raquel Gomes de Lima. Formada em Administracdo de Empresas pela Unido Pioneira de Administracdo
Social — UPIS. Trabalhou 22 anos nos Estados Unidos em areas de gestdo de pessoas, projetos, qualidade do
atendimento ao consumidor de empresas privadas. Atualmente é Diretora Substituta de Cooperag¢do Técnica da
Escola de Administragdo Fazendaria — Esaf. Trabalha na coordenagdo da gestdo dos projetos da Diretoria de
Cooperagdo. Participagdo na criagdo e desenvolvimento dos projetos. Coordenagdo da evolugdo de Projetos
de Cooperacdo iniciados através de demandas. Participacdo ativa através de experiéncias e conhecimentos
especificos em negocia¢do e execugdo de projetos. Coordenagdo de reunides com servidores publicos nacionais
e internacionais. Coordenacdo da logistica de eventos internacionais.

Malena Maria Silva de Souza. Formada em Letras Vernaculas com uma Lingua Estrangeira — Francés pela
Universidade Federal da Bahia- UFBA. Técnica em Assuntos Educacionais. No periodo de 2005 a 2012 trabalhou
na Coordenacdo de Assuntos Internacionais da Secretdria de Educag¢do Superior do Ministério de Educacdo.
No periodo de 2010 a 2012 trabalhou na Diretoria da Rede das InstituicOes Federais de Ensino Superior —
DIFES/ MEC no acompanhamento orgamentario das Bolsas Reuni de Assisténcia ao Ensino - Programa Reuni.
Durante o periodo de 2007 a 2009 foi Coordenadora do Exame de Proficiéncia em Lingua Portuguesa para
Estrangeiros — CELPE-Bras, no qual participou do credenciamento da Universidade Metodista de Sdo Paulo
como posto aplicador do CELPE-Bras a Unidade Sado Paulo, no periodo de 12 a 14 de fevereiro de 2009, em Séo
Paulo — SP e do credenciamento da Casa do Brasil - Escola de Linguas - Buenos Aires como de posto aplicador
para o Exame CELPE-Bras, no periodo de 11 a 14 de maio de 2008, Buenos Aires — Argentina. Atualmente,
trabalha da Diretoria de Cooperagdo Técnica da Escola de Administragdo Fazenddria.

Nicolle Wagner Silva Gongalves. Estagidria na Diretoria de Cooperacdo Técnica da Esaf. Atualmente cursando
Direito na Universidade de Brasilia . Fluente em espanhol e compreensdao em nivel médio em inglés. Faz estdgio
na Diretoria de Cooperagdo Técnica da Esaf.

Contato: Escola de Administracdo Fazendaria - Esaf — Rodovia DF-001 km 27,4, Lago Sul — Brasilia, Distrito
Federal, Brasil

E-mail: dirco.df.esaf@fazenda.gov.br
Telefone: +55 61 3412 6120
Fax: +55 61 3412 6314

Obs.: Trabalho apresentado no X Encontro Nacional de Escolas de Governo, realizado nos dias 12 e 13 de agosto de 2014, na
Escola Nacional de Administragdo Publica — Enap — Brasilia/DF. Seu contetdo é de inteira responsabilidade do(s) autor(es).

13


mailto:dirco.df.esaf@fazenda.gov.br

ANEXO

Rede Nacional de Escolas de Governo

TABELA DE ESTRUTURACAO DA COMUNICACAO NA COOPERAGCAO TECNICA
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Os lideres tém capacidade para
identificar os atores externos
mais relevantes para o
fortalecimento e a consolidagéo
da atuacdo da Cooperacao?
/A forma como as equipes
técnicas exercem a liderancal
(postura) facilita a participagédo
regular dos parceiros | usuarios
na formulacdo de programas e
projetos internos?
Os dirigentes demonstram

capacidade para desenvolver e
manter relagdes regulares com

A sistemética de trabalho
contempla, em suas acOes, dados
e informagdes oriundos de
parceiros e usuarios externos?

80% das decisdes
sobre programacéo e
prioridades da ESAF
tomadas considerando
informagOes externas.
Realizacdo mensal de

A realizacdo sistematica de
foruns de comunicacdo com
parceiros da Area Fazendaria,
reforca e consolida a lideranca
de seus dirigentes e técnicos?
As liderancas possuem
capacidades para equilibrar

Realizacdo mensal de
uma reunido geral
sobre comunicacdo e
relacionamentos na

abordagens "de cima para baixo
e de "baixo para cima" ao tratar
com questdes de mudancas?

A instituicdo utiliza canais para

troca o<l informacoes

sistematicas com parceiros e
USuarios?

Métodos e técnicas
para Vviabilizar a troca
de informacGes da
Escola com seus

Niveis de intercambio
e troca de informacGes
da ESAF com seus
parceiros /usuarios.




