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Evolugdo da Administragao Publica no Brasil apds 1930; reformas administrativas; a nova
gestdo publica.

Convergéncias entre a iniciativa publica e a privada.

e As duas tem recursos (humanos, materiais, financeiros, tecnoldgicos,
administrativos, mercadoldgicos) para usarem corretamente, sem desperdicios;

e As duas tem objetivos e metas para alcancarem;

e Precisam analisar a situacdo atual e estabelecer estratégias para alcancar os
objetivos;

e Enfrentam problemas no dia a dia;

e Todas as entidades privadas e publicas utilizam técnicas administrativas como
planejamento, organizacao, direcdo e controle, assim como técnicas relacionadas a
motivagao e avaliacao de resultados;

e Existem também funcdes idénticas como a orcamentaria/financeira, a contabil, a de
recursos humanos, recursos materiais, atendimento, etc.

e Elas sofrem influéncia do ambiente em que atuam: fatores politicos, sociais,
econdmicos, ambientais e tecnoldgicos.

E as caracteristicas que diferenciam a Administragao Publica da Privada? Quais sao?
Divergéncias entre a iniciativa publica e a privada.

e A gestdo publica é geralmente orientada para o bem estar da sociedade, enquanto
na gestdo privada os objetivos econémicos e financeiros sdao preponderantes;

e Nas instituicOes privadas os clientes pagam diretamente pelo servi¢o prestado; nas
instituicdes publicas os cidaddaos remuneram indiretamente por meio do imposto;

e Na instituicdo privada ha simetria entre quantidade paga e quantidade recebida, se
o cliente paga mais, ele recebe mais; na instituicdo publica ndo ha simetria entre
guantidade paga e quantidade recebida;

e Na gestdo publica o funcionamento e os resultados bons ou maus tém impacto
politico, inclusive vocé ja deve ter visto que os politicos eleitos ddo mais énfase aos
programas e projetos que podem terminar no seu mandato, para podercolher esses
logros, do que dar continuidade a projetos que estavam em andamento;

e Normalmente, as atividades publicas sdo monopolistas; na iniciativa privada a livre
concorréncia proporciona varias opg¢oes e incentiva uma maior eficiéncia;

e Na gestdo publica, hd um alto grau de interdependéncia entre as organizacdes,
enguanto uma autoriza, outra executa e outra fiscaliza;

e Na gestdo publica, as ordens e instrucdes estdo concretizadas em leis e
regulamentos;

e A acdo governamental é dificil, complexa e gigante, e tem menos autonomia; a da
iniciativa privada é menor, mais flexivel e autbnoma, mas, em compensacao, vive
em um ambiente hostil, de alta concorréncia e competividade.

@ WWW.CARRANZACURSOS.COM.BR
QO CARRANZA CURSOS @ @CARRANZACURSOS

Pagina 2 de 25



Carranza Cursos

“Desistir ndo & opcdo de gabarito” Profa. Giovanna Carranza

e Cabe aos governos solucionar conflitos de interesse publico; ja na iniciativa privada
é de interesse de um grupo limitado de individuos ou grupo;

e Aeficiéncia é medida pela institui¢ao publica pelo cumprimento de sua missao, pelo
aumento da quantidade de pessoas beneficiadas, pelo atendimento de qualidade
aos cidadaos; ja na instituicdo privada, pelo aumento do lucro, pois sendo eficiente
os custos serdo reduzidos.

Entdo fica bem simples compreender a situacdo. O Governo parou para pensar e disse:
“A institui¢do privada tem recursos mais limitados que os meus, satisfaz as necessidades dos
seus clientes, paga as suas contas e ainda consegue obter lucro. Jd eu, ndo consigo atender
as necessidades do meu cidaddo (cliente), estou endividado e ainda tenho prejuizos. Tem
alguma coisa errada nisso”.

Entdo, plim, veio uma ideia maravilhosa: “Vou utilizar os conceitos, principios e teorias
da Instituigdo Privada na Instituigéo Publica”.

E é ai que entra a Administracdo em concurso.

OBSERVACAO: O gestor privado pode fazer tudo o que a lei n3o proibe; o gestor publico
s6 pode fazer o que a lei permite. Na gestdo privada, eventualmente, um acionista pode ser
cliente dos servicos de sua propria organizagao; na gestdao publica o cliente é sempre
“acionista” da organizacdo publica que Ihe presta servico. A gestao publica e a gestdo privada
tém, cada uma, uma missdo, cuja finalidade é dar foco e coeréncia as a¢des dessas
organizacdes e determinar o seu campo de atuacgao.

" Formas de Administragcdo Publica (Patrimonialista, Burocratica E
Gerencial):

O Brasil passou por trés tentativas de reformas administrativas, tais reformas
caracterizam as chamadas formas de Administracdo. Publica, classificadas em

a) Patrimonialista: o termo patrimonialismo significa a incapacidade ou a relutancia do
principe em distinguir entre o patrimbénio publico e seus bens privados (sdo
interdependentes). O aparelho do Estado funciona como uma extensdo do poder do
soberano, e os seus auxiliares, servidores, possuem status de nobreza real. Os cargos sao
considerados prebendas ou sinecuras (empregos rendosos que exigem pouco ou nenhum
trabalho de quem o exerce, e sdo distribuidos da forma mais adequada ao soberano).

A res publica (“a coisa publica — os bens publicos) ndo é diferenciada da res principis
(patrimonio do principe ou do soberano). Em consequéncia, a corrup¢ao e o nepotismo sao
inerentes a esse tipo de administracdo. No momento em que o capitalismo e a democracia
se tornam dominantes, o mercado e a sociedade civil passam a se distinguir do Estado,
tornando-se a administracdo. Patrimonialista abominavel.
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b) Burocratica: surge na segunda metade do século XIX, na época do Estado liberal,
como forma de combater a corrupgdo e o nepotismo patrimonialista. Baseada nos principios
de administracdo do exército prussiano constituia-se numa alternativa muito superior a
administracdo patrimonialista do Estado. Tal modelo foi adotado inicialmente nas empresas,
principalmente em organizagdes industriais, em decorréncia da necessidade de ordem e
exatiddo e das reivindicagdes dos trabalhadores por um tratamento justo e imparcial.

A autoridade ndo mais tem origem no soberano e sim no cargo que a pessoa ocupa na
organizacdo e a obediéncia é devida as leis e aos regulamentos, formalmente definidos.
Qualquer organiza¢do ou grupo que se baseie em leis racionais € uma burocracia.

O tipo ideal de burocracia, segundo Weber, apresenta como caracteristicas principais:
- 0 carater racional-legal das normas e regulamentos, carater formal das comunicacdes,
profissionalizacdo, ideia de carreira, hierarquia funcional e disciplina, impessoalidade, o
formalismo, divisdo do trabalho, competéncia técnica e meritocracia, rotinas e
procedimentos padronizados, separacao da propriedade.

Weber distinguiu trés tipos de autoridade ou dominacdo:

o tradicional —transmitida por heranga, conservadora;

e carismatica — baseada na devogado afetiva e pessoal e no arrebatamento emocional dos
seguidores em relagcdo a pessoa do lider;

¢ racional legal ou burocratica — baseada em normas legais racionalmente definidas e
impostas a todos.

Para Weber, a burocracia é a organizacao eficiente por exceléncia e para conseguir essa
eficiéncia, precisa detalhar antecipadamente e nos minimos detalhes como as coisas
deverdo ser feitas.

Teve como pano de fundo o liberalismo econémico, que pregava que o Estado deveria
se restringir a suas fungdes tipicas (defesa nacional, aplica¢do da justica, elaboracdo de leis,
diplomacia, etc.). Todavia, ndo conseguiu eliminar completamente o Patrimonialismo,
passando os dois modelos a subsistirem juntos. A autoridade burocratica ndo se confunde
com a autoridade tradicional.

Os controles administrativos visando evitar a corrup¢do e o nepotismo sao sempre a
priori.

Por outro lado, o controle - a garantia do poder do Estado — transforma-se na propria
razao de ser do funcionario. Em consequéncia, o Estado volta-se para si mesmo, perdendo a
nocdo de sua missdo bdsica, que é servir a sociedade. A qualidade fundamental da
administracdo burocrética é a efetividade no controle dos abusos; seu defeito, a ineficiéncia,
a auto referéncia, o clientelismo e o fisiologismo. Esse modelo surgiu com o advento do
Departamento Administrativo de Servico Publico — DASP, em 1938, com objetivos de
centralizacdo das atribuicbes de reforma e de reorganizacdo do setor publico e a

@ WWW.CARRANZACURSOS.COM.BR
QO CARRANZA CURSOS @ @CARRANZACURSOS

Pagina 4 de 25



Carranza Cursos

“Desistir ndo & opcdo de gabarito” Profa. Giovanna Carranza

racionalizacdo de métodos e processos administrativos.

Voltado cada vez mais para si mesmo, o modelo burocratico tradicional vinha
caminhando para um sentido contrario aos anseios dos cidaddos. A incapacidade de
responder as demandas destes, a baixa eficiéncia de suas estruturas, aliadas a captura do
Estado por interesses privados e ao processo de globalizacdo e de transformagdes
tecnoldgicas, desencadearam a CRISE DO ESTADO, cujas manifestacdes mais evidentes
foram:

e CRISE FISCAL: perda em maior grau de crédito publico e incapacidade crescente do Estado
de realizar uma poupanca publica que lhe permitisse financiar politicas publicas, devido
principalmente a grave crise econdmica mundial dos anos 70 e 80.

e ESGOTAMENTO DAS FORMAS DE INTERVENCAO DO ESTADO: crise do “Estado de Bem
Estar Social” ou “Welfare State” no 12 mundo, o esgotamento da industrializagdo por
substituicdo de importacGes nos paises em desenvolvimento e o colapso do estatismo
nos paises comunistas.

e OBSOLESCENCIA NA FORMA BUROCRATICA DE ADMINISTRAR O ESTADO: servigos
sociais prestados com baixa qualidade, ineficientes e com custos crescentes. Era preciso
urgentemente aumentar a eficiéncia governamental. Este cendrio impulsionou o
surgimento de um novo modelo de administragcdo publica, mais preocupado com os
resultados e ndo com procedimentos e que levava em consideracao sobretudo a
eficiéncia: produzir mais aproveitando ao maximo os recursos disponiveis, com a maior
produtividade possivel. O Estado teria que inovar, ser criativo, e se aproximar mais dos
principios que regem a Administracdo de Empresas Privadas, reduzindo custos e
maximizando resultados.

= Disfung¢des da Burocracia

Perrow afirmava que o tipo ideal de Weber nunca é alcangado, porque as organizacoes
sao essencialmente sistemas sociais, feito de pessoas, e as pessoas ndo existem apenas para
as organizacgoes. Estas tém interesses independentes e levam para dentro das organiza¢oes
em que trabalham toda a sua vida externa.

Além disso, a organizacdo burocratica que Weber idealizou parece servir melhor para
lidar com tarefas estaveis e rotinizadas. Ndo trata as organiza¢des dinamicas, para as quais a
mudanca é constante, somente as organizacdes mecanicistas, orientadas basicamente para
as atividades padronizadas e repetitivas. Perrow apontou quatro disfungdes da burocracia:

v PARTICULARISMO: as pessoas levam para dentro das organizag¢des os interesses do grupo
de que participam fora dela.
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v/ SATISFACAO DE INTERESSES PESSOAIS: utilizagiio da organizac3o para fins pessoais do
funciondrio.

v EXCESSO DE REGRAS: as burocracias exageram na tentativa de regulamentar tudo o que
for possivel a respeito do comportamento humano, criando regras em excesso e muitos
funcionarios ficam encarregados de fiscalizar o cumprimento das mesmas.

v/ HIERARQUIA: para Perrow seria a negacdo da autonomia, liberdade, iniciativa,
criatividade, dignidade e independéncia. Seria a maior responsavel pela resisténcia as
mudancas, as quais atrapalham o comodismo dos que estdo no topo da hierarquia.

Merton também critica o modelo weberiano que, em sua opinido, negligencia o peso
do fator humano e n3do sdo racionais como ele retrata. Para ele, as principais disfuncdes da
burocracia sao:

v EXAGERADO APEGO AOS REGULAMENTOS E SUPERCONFORMIDADE AS ROTINAS E
PROCEDIMENTOS: as regras passam a se transformar de meios em objetivos. O
funcionario esquece que a flexibilidade é uma das principais caracteristicas de qualquer
atividade racional. Trabalha em funcdo do regulamento e ndo em funcdo dos objetivos
organizacionais.

v' EXCESSO DE FORMALISMO E PAPELORIO: devido a necessidade de se documentar por
escrito todas as comunicagdes e procedimentos.

v' RESISTENCIA AS MUDANCAS: o funcionario, por se tornar um mero executor de rotinas
e procedimentos definidos, passa a dominar seu trabalho com seguranca e tranquilidade.
Qualquer possibilidade de mudanga que surja no horizonte passa a ser interpretada como
ameacga a sua posicao e, portanto, altamente indesejavel. Tal resisténcia pode ser
manifestada de forma velada e discreta ou ativa e agressiva.

v’ DESPERSONALIZACAO DO RELACIONAMENTO: o chefe ndo considera mais os
funcionarios como individuos, mas sim como ocupantes de cargos, sendo conhecidos pelo
titulo do cargo e até mesmo pelo n2 interno que a organizacao lhes fornece.

v/ CATEGORIZACAO COMO BASE DO PROCESSO DECISORIAL: a burocracia se assenta em
uma rigida hierarquizacdo da autoridade, ou seja, na burocracia quem toma as decisdes
sdo as pessoas que estdo no mais alto nivel da hierarquia, mesmo que nao saibam nada
do assunto, visto que sdo os Unicos com real poder de decisdo.

v" UTILIZACAO INTENSIVA DE SINAIS DE STATUS: identifica os que estdo no topo da
hierarquia, tais como broches, tamanho de sala ou de mesa, pode ser interpretada como
excessiva, prejudicial, visto que os funciondrios que ndo as dispdem podem se sentir
desprestigiados, em situacado inferior aos demais, perdendo motivacdo e diminuindo sua
produtividade.
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c) Gerencial: emerge na segunda metade do século XX, como resposta, de um lado, a
expansao das fun¢des econGmicas e sociais dos Estados e, de outro ao desenvolvimento
tecnoldgico e a globalizagdo da economia mundial.

No comeco da década de 80, o modelo gerencial puro, denominado managerialism ou
gerencialismo, sugeriu trés providéncias basicas:

v CORTE DE GASTOS: inclusive de pessoal;

v AUMENTO DA EFICIENCIA: com a introdugdo da légica da produtividade existente no
setor privado;

v' ATUAGAO MAIS FLEXIVEL DO APARATO BUROCRATICO.

A reforma do aparelho do Estado passa a ser orientada predominantemente pelos
valores da eficiéncia e qualidade na prestacdo de servicos publicos e pelo desenvolvimento
de uma cultura gerencial nas organizacdes. A forma de controle deixa de basear-se nos
processos (meios) para concentrar-se nos resultados (fins).

A administracdo publica gerencial constitui um avanco e até certo ponto um
rompimento com a administracdo publica burocrdtica. Isto ndo significa, entretanto, que
negue todos os seus principios. Pelo contrario, a administragcdo publica gerencial esta
apoiada na anterior, da qual conserva, embora flexibilizando, alguns dos seus principios
fundamentais, como a admissao segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um
sistema estruturado e universal de remunerac¢do, as carreiras, a avaliacdo constante de
desempenho, o treinamento sistematico. A diferenca fundamental estd na forma de
controle, que deixa de basear-se nos processos para concentrar-se nos resultados, e ndo na
rigorosa profissionalizagdo da administragdo publica, que continua um principio
fundamental.

O modelo gerencial busca a inser¢ao e o aperfeicoamento da maquina administrativa
voltada para a gestdo e a avaliagdo a posteriori de resultados em detrimento ao controle
burocratico e a priori de processos. Enquanto a administracdo burocratica pressupde uma
racionalidade absoluta, a administracdao gerencial pensa na sociedade como um campo de
conflito, cooperacdo e incerteza. Seu marco inicial surgiu na década de 60 com a publica¢do
do decreto-lei n2 200/67.

Na administracdo publica gerencial a estratégia volta-se para a definicdo precisa dos
objetivos que o administrador publico devera atingir em sua unidade, para a garantia de
autonomia do administrador na gestdo dos recursos humanos, materiais e financeiros que
Ihe forem colocados a disposi¢cdo para que possa atingir os objetivos contratados, e para o
controle ou cobranca a posteriori dos resultados.
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No plano da estrutura organizacional, a descentralizacdo e a redugdao dos niveis
hierdrquicos tornam-se essenciais. Em suma, afirma-se que a administragao publica deve ser
permeavel a maior participagdo dos agentes privados e/ou das organizacGes da sociedade
civil e deslocar a énfase dos procedimentos (meios) para os resultados (fins).

A administragdo publica gerencial vé o cidaddao como contribuinte de impostos e como
cliente dos seus servicos. O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos
principios da confianca e da descentralizacao da decisdo, exige formas flexiveis de gestao,
horizontalizacdo de estruturas, descentralizacdo de fungdes, incentivos a criatividade.

Questdo comentada

No que se refere a evolugdo da administra¢do publica no Brasil, julgue os itens
seguintes.

A administracdo publica gerencial preserva o controle de procedimentos apregoado pela
burocracia, incrementando-o com indicadores de desempenho.

Errada. O principal controle da Administracdo Gerencial é o dos resultados, o posteriori.
Os indicadores de desempenho servem para medir os resultados das agGes do governo,
como a eficiéncia, eficacia, efetividade, exceléncia, economicidade e execucao.

= O Paradigma Pos-Burocratico

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios da confianca e da
descentralizagdo da decisao, exige formas flexiveis de gestao, horizontalizagdo de estruturas,
descentralizagdo de fungbes, incentivos a criatividade. Contrapde-se a ideologia do
formalismo e do rigor técnico da burocracia tradicional.

A avaliag3o sistematica, a recompensa pelo desempenho e a capacitagio permanente,
que ja eram caracteristicas da boa administragao burocratica, acrescentam-se os principios
da orientacdo para o cidad3do-cliente; do controle por resultados, e da competicdo
administrada.

No presente momento, uma visdo realista, da reconstrucdo do aparelho do Estado em
bases geréncias deve levar em conta a necessidade de equacionar as assimetrias de
correntes da persisténcia de aspectos patrimonialistas na administracdo contemporanea,
bem como dos excessos formais e anacronismos do modelo burocratico tradicional. Para
isso, é fundamental ter clara a dindmica da administragdo racional-legal ou burocratica. Ndo
se trata simplesmente de descarta-la, mas sim de considerar os aspectos em que esta
superada e as caracteristicas que ainda se mantém viélidas como formas de garantir
efetividade a administracdo publica.
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O modelo gerencial tornou-se realidade no mundo desenvolvido quando, através da
definicdo clara de objetivos para cada unidade da administra¢do, da descentralizagdo, da
mudanga de estruturas organizacionais e da adogao de valores e de comportamentos
modernos no interior do Estado, se revelou mais capaz de promover o aumento da qualidade
e da eficiéncia dos servigos sociais oferecidos pelo setor publico.

®* Rumo a Administra¢ao Gerencial

Tendo em vista as inadequacdes do modelo, a administracdo burocratica implantada a
partir de 1930 sofreu sucessivas tentativas de reforma. Ndo obstante, as experiéncias se
caracterizaram, em alguns casos, pela énfase na extin¢do e criacdo de drgaos, e, em outros,
pela constituicdo de estruturas paralelas visando a alterar a rigidez burocratica. Na prdpria
area da reforma administrativa, esta ultima pratica foi adotada, por exemplo, no Governo JK,
com a criacdo de comissOes especiais, como a Comissdao de Estudos e Projetos
Administrativos, objetivando a realizacdo de estudos para simplificacdo dos processos
administrativos e reformas ministeriais, e a Comissao de Simplificagdo Burocratica, que
visava a elaboracdo de projetos direcionados para reformas globais e descentralizacdo de
servigos.

A reforma operada em 1967 pelo Decreto-Lei no0.200, entretanto, constitui um marco
na tentativa de superacdo da rigidez burocratica, podendo ser considerada como um
primeiro momento da administracao gerencial no Brasil. Mediante o referido decreto-lei,
realizou-se a transferéncia de atividades para autarquias, fundagdes, empresas publicas e
sociedades de economia mista, afim de obter-se maior dinamismo operacional por meio da
descentralizagdo funcional. Instituiram-se como principios de racionalidade administrativa o
planejamento e o orcamento, o descongestionamento das chefias executivas superiores
(desconcentracdo/descentralizacdo), a tentativa de reunir competéncia e informagdo no
processo decisdrio, a sistematizacdo, a coordenacado e o controle.

O paradigma gerencial da época, compativel com o monopdlio estatal na area produtiva
de bens e servicos, orientou a expansdao da administracdo indireta, numa tentativa de
"flexibilizar a administra¢cdo" com o objetivo de atribuir maior operacionalidade as atividades
econdmicas do Estado.

Entretanto, as reformas operadas pelo Decreto-Lei n®200/67 ndo desencadearam
mudancas no ambito da administragcdo burocrética central, permitindo a coexisténcia de
nucleos de eficiéncia e competéncia na administracdo indireta e formas arcaicas e
ineficientes no plano da administracdo direta ou central. O nucleo burocrético foi, na
verdade, enfraquecido indevidamente através de uma, estratégia oportunista do regime
militar, que ndo desenvolveu carreiras de administradores publicos de alto nivel, preferindo,
ao invés, contratar os escal®es superiores da administracdo através das empresas estatais.

Em meados dos anos 1970, uma nova iniciativa modernizadora da administracdo
publica teve inicio, com a criacdo da SEMOR - Secretaria da Moderniza¢do. Reuniu-se em
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torno dela um grupo de jovens administradores publicos, muitos deles com formagao em
nivel de pds-graduagdo no exterior, que buscou implantar novas técnicas de gestdo, e
particularmente de administragao de recursos humanos, na administragao publica federal.

No inicio dos anos 1980, registrou-se uma nova tentativa de reformar a burocracia e
orienta-la na direcdo da administragdao publica gerencial, com a criagdo do Ministério da
Desburocratizagdao e do Programa Nacional de Desburocratizagao - PRND, cujos objetivos
eram a revitalizacdo e agilizagdo das organiza¢des do Estado, a descentralizacdao da
autoridade, a melhoria e simplificacdo dos processos administrativos e a promocdo da
eficiéncia. As acdes do PRND voltaram-se inicialmente para o combate a burocratiza¢do dos
procedimentos. Posteriormente, foram dirigidas para o desenvolvimento do Programa
Nacional de Desestatizacdo, num esforco para conter os excessos da expansdo da
administracdo descentralizada, estimulada pelo Decreto-Lei n® 200/67.

= O Retrocesso de 1988

As a¢Oes rumo a uma administracdo publica gerencial, sdo, entretanto, paralisadas na
transicdo democrética de 1985 que, embora representasse uma grande vitéria democratica,
teve como um de seus custos mais surpreendentes o loteamento dos cargos publicos da
administracdo indireta e das delegacias dos ministérios nos Estados para os politicos dos
partidos vitoriosos. Um novo populismo patrimonialista surgia no pais. De outra parte, a alta
burocracia passava a ser acusada, principalmente pelas forgas conservadoras, de ser a
culpada da crise do Estado, na medida em que favorecera seu crescimento excessivo.

A conjuncdo desses dois fatores leva, na Constituicdo de 1988, a um retrocesso
burocratico sem precedentes. Sem que houvesse maior debate publico, o Congresso
Constituinte promoveu um surpreendente engessamerjto do aparelho estatal, ao estender
para os servigos do Estado e para as proprias empresas estatais praticamente as mesmas
regras burocraticas rigidas adotadas no nucleo estratégico do Estado. A nova Constituicdo
determinou a perda da autonomia do Poder Executivo para tratar da estruturacdo dos
drgdos publicos, instituiu a obrigatoriedade de regime juridico Unico para os servidores civis
da Unido, dos Estados-membros e dos Municipios, e retirou da administracdo indireta a sua
flexibilidade operacional, ao atribuir as fundacdes e autarquias publicas normas de
funcionamento idénticas as que regem a administracdo direta.

Este retrocesso burocratico foi em parte uma reacgdo ao clientelismo que dominou o pais
naqueles anos. Foi também uma consequéncia de uma atitude defensiva da alta burocracia
gue, sentindo-se injustamente acusada decidiu defender-se de forma irracional.

O retrocesso burocratico ndo pode ser atribuido a um suposto fracasso da descen-
tralizacdo e da flexibilizacdo da administracdo publica que o Decreto-Lei n® 200 teria
promovido. Embora alguns abusos tenham sido cometidos em seu nome, seja em termos de
excessiva autonomia para as empresas estatais, seja em termos do uso patrimonialista das
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autarquias e fundagdes (onde ndo havia a exigéncia de processo seletivo publico para a
admissdo de pessoal), ndo é correto afirmar que tais distor¢des possam ser imputadas como
causas do mesmo. Na medida em que a transicdo democratica ocorreu no Brasil em meio a
crise do Estado, essa ultima foi equivocadamente identificada pelas for¢as democraticas
como resultado, entre outros, do processo de descentralizagdo que o regime militar
procurara implantar. Por outro lado, a transicdo democratica foi acompanhada por uma
ampla campanha contra a estatizagdo, que levou os constituintes a aumentar os controles
burocraticos sobre as empresas estatais e a estabelecer normas rigidas para a criagdo de
novas empresas publicas e de subsididrias das ja existentes.

Afinal, geraram-se dois resultados: de um lado, o abandono do caminho rumo a uma
administragcao publica gerencial e a reafirmagdo dos ideais da administragdao publica
burocratica classica; de outro lado, dada a ingeréncia patrimonialista no processo, a
instituicdo de uma série de privilégios, que ndo se coadunam com a prépria administracdo
publica burocratica. Como exemplos temos a estabilidade rigida para todos os servidores
civis, diretamente relacionada a generalizagdo do regime estatutdrio na administra¢do direta
e nas fundacgOes e autarquias, a aposentadoria com proventos integrais sem correlacdo com
o tempo de servico ou com a contribui¢do do servidor.

Todos estes fatos contribuiram para o desprestigio da administracdo publica brasileira,
ndo obstante o fato de que os administradores publicos brasileiros sdo majoritariamente
competentes, honestos e dotados de espirito publico.

Estas qualidades, que eles demonstraram desde os anos 1930, quando a administracao
publica profissional foi implantada no Brasil, foram um fator decisivo para o papel,
estratégico que o Estado jogou no desenvolvimento econdmico brasileiro.

As distor¢bes provocadas pela nova Constituicdao logo se fizeram sentir. No governo
Collor, entretanto, a resposta a elas foi equivocada e apenas agravou os problemas
existentes, na medida em que se preocupava em destruir ao invés de construir. O governo
Itamar Franco buscou essencialmente recompor os salarios dos servidores, que haviam sido
violentamente reduzidos no governo anterior. O discurso de reforma administrativa assume
uma nova dimensdao a partir de 1994, quando a campanha presidencial introduz a
perspectiva da mudancga organizacional e cultural da administracdo publica no sentido de
uma administracdo gerencial.

Administra¢do Gerencial, em sua fase inicial, implica em administrar a republica de for-
ma semelhante ao setor privado, de forma eficiente, com a utilizacdo de ferramentas que
consigam maximizar a riqueza do acionista, ou a satisfacdo do usuario (considerando-se a
realidade do servico publico). Nesse sentido, buscar-se-a a ado¢do de uma postura mais
empresarial, empreendedora, aberta a novas ideias e voltada para o incremento na geragao
de receitas e no maior controle dos gastos publicos. Esse modelo é melhor entendido
considerando o cenario em que foi concebido: no plano econdmico, dada a crise do petrdleo
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na década de 1970, esgotaram-se as condi¢des que viabilizavam a manuteng¢ao do Welfare
State (Estado de Bem-Estar Social), onde prevalecia o entendimento de que cabia ao
Estadoproporcionar uma gama enorme de servicos a populagdo, respondendo esse por
saude, educacdo, habitacdo etc. A partir dai, comega a ser difundida a ideia de devolugdo ao
setor privado daqueles servicos que o Poder Publico ndo tem condi¢des de prestar com
eficiéncia (privatizagGes), devendo o Estado desenvolver aquilo que cabe intrinsecamente a
ele fazer (Diplomacia, Seguranga, Fiscalizagao etc.). O Estado Minimo volta a ganhar forga...

Ou seja, o que propos, na verdade, foi a quebra de um paradigma, a redefinicdo do que
caberia efetivamente ao Estado fazer e o que deveria ser delegado ao setor privado. Como
referéncia, é possivel citar a obra de Osbome & Gaebler, Reinventando o Governo, onde sdo
destacados principios a serem observados na construcdo deste modelo, tais como:

1. formacdo de parcerias;

2. foco em resultados;

3. visdo estratégica;

4. Estado catalisador, ao invés de remador;
5. visdo compartilhada; e

6. busca da exceléncia.

Assim, o modelo gerencial (puro, inicial), buscou responder com maior agilidade e
eficiéncia os anseios da sociedade, insatisfeita com os servigos recebidos do setor publico.

A preocupacao primeira do modelo gerencial, foi o incremento da eficiéncia, tendo em
vista as disfun¢des do modelo burocratico. Nessa fase, o usuario do servigo publico é visto
tao somente como o financiador do sistema.

No Consumerism,que foi uma corrente,hd o incremento na busca pela qualidade,
decorrente da mudanc¢a do modo de ver o usuario do servico, de mero contribuinte para
cliente consumidor de servigos publicos. Nesse momento, ha uma alteragao no foco da
organlzacdo. a burocracia, que normalmente é auto-referenciada, ou seja, voltada para si
mesma, passa a observar com maior cuidado a razao de sua existéncia: a satisfacdo de seu
consumidor. Com isso, buscar-se-a conhecé-lo por meio, dentre outras coisas, de pesquisas
de opinido e procurar-se-a proporcionar um atendimento diferenciado com vistas no
atendimento de necessidades individualizadas.

Na fase mais recente, o entendimento de que o usudrio do servico deve ser visto como
cliente-consumidor perdeu forga, principalmente porque a ideia de consumidor poderia
levar a um atendimento melhor para alguns e pior para outros, num universo em que todos
tém os mesmos direitos. E possivel perceber isso quando levamos em considera¢do que
clientes melhores organizados e estruturados teriam mais poder para pleitear mais ou
melhores servicos, culminando em prejuizo para os menos estruturados. Por isso, nesta
abordagem é preferivel o uso de conceito de cidadao, queinvés de buscar a sua satisfagdo,
estaria voltado para a consecuc¢do do bem comum. Com isso, o que se busca é a equidade,
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ou seja, o tratamento igual a todos os que se encontram em situagGes equivalentes.

Os cidadaos teriam, além de direitos, obrigacGes perante a sociedade, tais como a
fiscalizagdo da reublica, vindo a cobrar, inclusive, que os maus gestores sejam
responsabilizados (accountability) por atos praticados com inobservancia da Legislagdo ou
do interesse publico.

A fim de aprimorar seu aprendizado e vocé poder fechar a prova, a partir de agora,
estaremos reproduzindo extratos do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado.

Estado e sociedade formam, numa democracia; um todo indivisivel: o Estado, cuja
competéncia e limites de atuacdo estao definidos precipuamente na Constituicdo. Deriva seu
poder de legislar e de tributar a populacdo, da legitimidade que Ihe outorga a cidadania, via
processo eleitoral. A sociedade, por seu turno, manifesta seus anseios e demandas por canais
formais ou informais de contacto com as autoridades constituidas. E pelo didlogo
democrdtico entre o Estado e a sociedade que se definem as prioridades a que o Governo
deve ater-se para a construcdo de um pais mais préspero e justo.

Nos ultimos anos, assistimos em todo o mundo a um debate acalorado - ainda longe de
concluido - sobre o papel que o Estado deve desempenhar na vida contemporanea e o grau
de intervencdo que deve ter na economia.

No Brasil, o tema adquire relevancia particular, tendo em vista que o Estado, em razao
do modelo de desenvolvimento adotado, desviou-se de suas fun¢des precipuas para atuar
com grande énfase na esfera produtiva. Essa macica interferéncia do Estado no mercado
acarretou distor¢des crescentes neste ultimo, que passou a conviver com artificialismos que
se tornaram insustentaveis na década de 1990. Sem duvida, num sistema capitalista, Estado
e mercado, direta ou indiretamente, sdo as duas instituicdes centrais que operam na
coordenacdo dos sistemas econdmicos. Dessa forma, se uma delas apresenta
funcionamento irregular, é inevitavel que nos depararemos com uma crise. Foi assim nos
anos 1920 e 1930. em que claramente foi o mau funcionamento do mercado que trouxe em
seu bojo uma crise econdmica de grandes proporc¢des. Ja nos anos 1980, é a crise do Estado
que pde em cheque o modelo econémico em vigéncia.

E importante ressaltar que a redefinicio do papel do Estado é um tema de alcance
universal nos anos 1990. No Brasil, esta questao adquiriu importancia decisiva, tendo em
vista o peso da presenga do Estado na economia nacional. Tornou-se, consequentemente,
inadidvel equacionar a questdo da reforma ou da reconstrucdo do Estado, que ja ndo
consegue atender com eficiéncia a sobrecarga de demandas a ele dirigidas, sobretudo na
area social. A reforma do Estado ndo é, assim, um tema abstrato: ao contrario, é algo cobrado
pela cidadania, que vé frustrada suas demandas e expectativas.

A crise do Estado teve inicio nos anos 1970, mas s6 nos anos 1980 se tornou evidente.
Paralelamente ao descontrole fiscal, diversos paises passaram a apresentar reducdo nas
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taxas de crescimento econdmico, aumento do desemprego e elevados indices de inflagdo.
Apds varias tentativas de explicagdo, ficou claro, afinal, que a causa da desaceleragdo
econdmica nos paises desenvolvidos e dos graves desequilibrios na América Latina e no Leste
Europeu era a crise do Estado, que nao soubera processar de forma adequada a sobrecarga
de demandas a ele dirigidas. A desordem econdmica expressava agora a dificuldade do
Estado em continuar a administrar as crescentes expectativas em relagdo a politica de bem-
estar aplicada com relativo sucesso no pds-guerra.

A Primeira Grande Guerra Mundial e a Grande Depressdao foram o marco da crise do
mercado e do Estado liberal. Surge em seu lugar um novo formato de Estado, que assume
um papel decisivo na promogao do desenvolvimento econémico e social. A partir desse
momento, o Estado passa a desempenhar um papel estratégico na coordenacdo da
economia capitalista, promovendo poupanca forcada alavancando o desenvolvimento
econdmico, corrigindo as distor¢des do mercado e garantindo uma distribuicdo de renda
mais igualitdria.

N3do obstante, nos ultimos 20 anos esse modelo mostrou-se superado, vitima de
distorcdes decorrentes da tendéncia observada em grupos de empresarios e de funciondrios,
que buscam utilizar o Estado em seu préprio beneficio, e vitima também da acelera¢do do
desenvolvimento tecnolégico e da globalizacdo da economia mundial, que tornaram a
competicdo entre as nacdes muito mais aguda.

A crise do Estado define-se entdo como uma crise fiscal, caracterizada pela crescente
perda do crédito por parte do Estado e pela poupanca publica que se torna negativa; como
o esgotamento da estratégia estatizante de intervencdo do Estado, a qual se reveste de
varias formas: o Estado do bem-estar social nos paises desenvolvidos, a estratégia de substi-
tuicdo de importag¢des no terceiro mundo e o estatismo nos paises comunistas; e como a
superac¢ao da forma de administrar o Estado, isto é, a superac¢ao da administra¢do publica
burocratica.

No Brasil, embora esteja presente desde os anos 1970, a crise do Estado somente se
tornara clara a partir da segunda metade dos anos 1980. Suas manifestagcdes mais evidentes
sao a propria crise fiscal e o esgotamento da estratégia de substituicdo de importacdes, que
se inserem num contexto mais amplo de superacao das formas de interveng¢ao econémica e
social do Estado. Adicionalmente, o aparelho do Estado concentra e centraliza fungdes, e se
caracteriza pela rigidez dos procedimentos e pelo excesso de normas e regulamentos.

A reacdo imediata a crise - ainda nos anos 1980, logo apds a transicao democratica - foi
ignora-la. Uma segunda resposta igualmente inadequada foi a neoliberal, caracterizada pela
ideologia do Estado minimo. Ambas revelaram-se irrealistas: a primeira, porque subestimou
tal desequilibrio; a segunda, porque utdpica. S6 em meados dos anos 1990 surge uma
resposta consistente com o desafio de superacdo da crise: a ideia da reforma ou
reconstrucao do Estado, de forma a resgatar sua autonomia financeira e sua capacidade de
implementar politicas publicas.
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Neste sentido, sdo inadidveis: o ajustamento fiscal duradouro; reformas econ6micas
orientadas para o mercado, que, acompanhadas de uma politica industrial e tecnoldgica,
garantam a concorréncia interna e criem as condig¢des para o enfrentamento da competicdo
internacional; a reforma da previdéncia social; a inovagdao dos instrumentos de politica
social, proporcionando maior abrangéncia e promovendo melhor qualidade para os servigos
sociais; e a reforma do aparelho do Estado, com vistas a aumentar sua "governanga", ou
seja, sua capacidade de implementar de forma eficiente politicas publicas.

Cabe aos ministérios da area econdmica, particularmente aos da Fazenda e do Pla-
nejamento, proporem alternativas com vistas a solugdao da crise fiscal. Aos ministérios
setoriais, compete rever as politicas publicas, em consonancia com os novos principios do
desenvolvimento econémico e social. A atribuicdo do Ministério da Administracao Federal e
Reforma do Estado é estabelecer as condicdes para que o governo possa aumentar sua
governanga.

Para isso, sua missdo especifica é a de orientar e instrumentalizar a reforma do aparelho
do Estado, nos termos definidos pela Presidéncia através desse Plano Diretor.

= O Aparelho do Estado e as Formas de Propriedade

Para enfrentar os principais problemas que representam obstaculos a implementacao de
um aparelho do Estado moderno e eficiente, torna-se necessdario definir um modelo
conceituai, que distinga os segmentos fundamentais caracteristicos da acdo do Estado. A
opc¢ao pela construcdo deste modelo tem como principal vantagem permitir a identificacdo
de estratégias especificas para cada segmento de atuacdo do Estado, evitando a alternativa
simplista de proposicao de solucdes genéricas a problemas que sdo peculiares dependendo
do setor. Entretanto, tem a desvantagem da imperfeicdo intrinseca dos modelos, que
sempre representam uma simplificacdo da realidade. Estas imperfeicGes, caracterizadas por
eventuais omissoes e dificuldades de estabelecimento de limites entre as fronteiras de cada
segmento, serdo aperfeicoadas na medida do aprofundamento do debate.

O Estado é a organizacdo burocratica que possui o poder de legislar e tributar sobre a
populacdo de um determinado territério. O Estado é, portanto, a Unica estrutura or-
ganizacional que possui o "poder extroverso", ou seja, o poder de constituir unilateralmente
obrigacOes para terceiros, com extravasamento dos seus préprios limites.

O aparelho do Estado ou administracdo publica lato senso, compreende um nucleo
estratégico ou governo, constituido pela cupula dos trés poderes, um corpo de funcionarios
e uma forca militar e policial.

O aparelho do Estado é regido basicamente pelo direito constitucional e pelo direito
administrativo, enquanto que o Estado é fonte ou sancionador e garantidor desses e de
todos os demais direitos. Quando somamos ao aparelho do Estado todo o sistema
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institucional-legal, que regula ndo apenas o préprio aparelho do Estado, mas toda a so-
ciedade, temos o Estado.

= Os Setores do Estado
No aparelho do Estado, é possivel distinguir quatro setores:

= Nucleo Estratégico

Corresponde ao governo, em sentido lato. E o setor que define as leis e as politicas
publicas, e cobra o seu cumprimento. E, portanto, o setor onde as decisdes estratégicas s3o0
tomadas. Corresponde aos Poderes Legislativo e Judicidrio, ao Ministério Publico e, no poder
executivo, ao Presidente da Republica, aos ministros e aos seus auxiliares e assessores
diretos, responsaveis pelo planejamento e formulag¢do das politicas publicas.

= Atividades Exclusivas
E o setor em que sdo prestados servicos que s6 o Estado pode realizar. S3o servicos em
que se exerce o poder extroverso do Estado - o poder de regulamentar, fiscalizar, fomentar.

Como exemplos, temos: a cobranga e fiscalizagdo dos impostos, a policia, a previdéncia
social basica, o servigco de desemprego, a fiscalizacdo do cumprimento de normas sanitdrias,
o servico de transito, a compra de servicos de saude pelo Estado, o controle do meio
ambiente, o subsidio a educagao basica, o servico de emissdo de passaportes etc.

= Servicos Nao-Exclusivos

Corresponde ao setor onde Estado atua simultaneamente com outras organizacdes
publicas nao-estatais e privadas. As instuicdes desse setor ndo possuem o poder de Estado.
Este, entretanto, estd presente porque os servicos envolvem direitos humanos
fundamentais, como os da educacdo e da salude, ou porque possuem "economias externas"
relevantes, na medida que produzem ganhos que ndo podem ser apropriados por esses
servicos através do mercado. As economias produzidas imediatamente se espalham para o
resto da sociedade, ndo podendo ser transformadas em lucros. Sdo exemplos deste setor: as
universidades, os hospitais, os centros de pesquisa e os museus.

® Produgao de Bens e Servigos Para o Mercado

Corresponde a drea de atuacdo das quatro empresas. E caracterizado pelas atividades
econdmicas voltadas para o lucro que ainda permanecem no aparelho do Estado como, por
exemplo, as do setor de infra-estrutura. Estdo no Estado, seja porque faltou capital ao setor
privado para realizar o investimento, seja porque sdo atividades naturalmente monopolistas,
nas quais o controle via mercado ndo é possivel, tornando-se necessario no caso de
privatizacdo, a regulamentacao rigida.

= Setores do Estado e Tipos de Gestao
Cada um destes quatro setores referidos apresenta caracteristicas peculiares, tanto no
que se refere as suas prioridades, quanto aos principios administrativos adotados.
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No nucleo estratégico, o fundamental é que as decisdes sejam as melhores, e, em seguida,
que sejam efetivamente cumpridas. A efetividade é mais importante que a eficiéncia. O que
importa saber é, primeiro, se as decisdes que estdo sendo tomadas pelo governo atendem
eficazmente ao interesse nacional, se correspondem aos objetivos mais gerais aos quais a
sociedade brasileira estd voltada ou ndo. Segundo, se, uma vez tomadas as decisdes, estas
sdo de fato cumpridas. Ja no campo das atividades exclusivas de Estado, o que importa é
atender milhdes de cidadaos com boa qualidade a um custo baixo.

Como ja vimos, existem ainda hoje duas formas de administracdo publica relevantes: a
Administracdo Publica Burocratica e a Administracdo Publica Gerencial. A primeira, embora
sofrendo do excesso de formalismo e da énfase no controle dos processos, tem como
vantagens a seguranca e a efetividade das decisGes. J& a administracdo publica gerencial
caracteriza-se fundamentalmente pela eficiéncia dos servicos prestados a milhares, sendo
milhdes, de cidad3os.

Nestes termos, no nucleo estratégico, em que o essencial é a correcdo das decisdes
tomadas e o principio administrativo fundamental é o da efetividade, entendido como a
capacidade de ver obedecidas e implementadas com seguranca as decisdes tomadas, é mais
adequado que haja um misto de administracdo publica burocratica e gerencial.

No setor das atividades exclusivas e de servicos competitivos ou nao-exclusivos, o
importante é a qualidade e o custo dos servigos prestados aos cidaddos. O principio
correspondente é o da eficiéncia, ou seja, a busca de um arelagao étima entre qualidade e
custo dos servicos colocados a disposicao do publico. Logo, a administracdo deve ser
necessariamente gerencial. O mesmo se diga, obviamente, do setor das empresas, que,
enquanto estiverem com o Estado, deverdao obedecer aos principios gerenciais de ad-
ministragao.

= Experiéncias de Reformas Administrativas
A Administracao Publica Geréncial no Brasil (O Governo FHC)

Em termos de administracdo publica, o marco de referéncia da era FHC foi a implantacdo
do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995), fundamentado em principios da
administracdo publica gerencial.

Com a finalidade de colaborar com o trabalho que a sociedade e o governo estdo
tentando fazer para mudar o Brasil, o entdo Presidente da Republica, Fernando Henrique
Cardoso, determinou a elaboracdo do "Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado"
definindo objetivos e estabelecendo diretrizes para a "futura" reforma da administragdo
publica brasileira a ser aprovada pelo Poder Legislativo.
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A seguir, transcrevemos alguns trechos desse documento para analise dos candidatos, no
que tange aos rumos da Administracdao Publica em nosso pais.

Este "Plano Diretor" procura criar condi¢des para a constru¢dao publica em bases
modernas e racionais. No passado, constituiu grande avan¢o a implementa¢do de uma
administracdao publica formal, baseada em principios racional-burocratico, os quais se
contrapunham ao patrimonialismo, ao clientelismo, ao nepotismo, vicios estes que ainda
persistem e que precisam ser extirpados. Mas o sistema introduzido, ao limitar-se a padrdes
hierarquicos rigidos e ao concentrar-se no controle dos processos e ndao dos resultados,
revelou-se lento e ineficiente para a magnitude e a complexidade dos desafios que o Pais
passou a enfrentar diante da globalizacdo econGmica. A situa¢do agravou-se a partir do inicio
da década de 90, como resultado de reformas administrativas apressadas, as quais
desorganizaram centros decisérios importantes, afetaram a "memaria administrativa", a par
de desmantelarem sistemas de producdo de informacdes vitais para o processo decisério
governamental.

"Entende-se por aparelho do Estado a administracdo publica em sentido amplo, ou seja,
a estrutura organizacional do Estado, em seus trés Poderes (Executivo, Legislativo e
Judicidrio) e trés niveis (Unido, Estados-membros e Municipios). O aparelho do estado é
constituido pelo governo, isto &, pela cupula dirigente nos trés Poderes, por um corpo de
funcionarios, e pela forga militar. O Estado, por sua vez, € mais abrangente que o aparelho,
porque compreende adicionalmente o sistema constitucional legal, que regula a populacdo
nos limites de um territdrio. O Estado é a organizacdo burocratica que tem o monopdlio da
violéncia legal, é o aparelho que tem o poder de legislar e tributar a populagdo de um
determinado territério".

Estes conceitos permitem distinguir a reforma do Estado da reforma do aparelho do
Estado. A reforma do Estado é um projeto amplo que diz respeito as areas do governo e,
ainda, ao conjunto da Sociedade Brasileira, enquanto que a reforma do aparelho do Estado
tem um escopo mais restrito: estd orientada para tornar a administracao publica mais
eficiente e mais voltada para a cidadania.

Este Plano Diretor focaliza sua aten¢cdo na administracao. A reforma do aparelho do
Estado tem um escopo mais publico federal, mas muitas das suas diretrizes e propostas
podem também ser aplicadas a nivel estadual e municipal. "A reforma do Estado deve ser
entendida dentro do contexto da definicdo do papel do Estado, que deixa de ser o
responsavel direto pelo desenvolvimento econémico e social pela via da produgdo de bens
e servicos, para fortalecer-se na funcdo de promotor e regulador desse desenvolvimento".

"Nesse sentido, sdo inadiaveis:

» 0 ajustamento fiscal duradouro;

» reformas econdmicas orientadas fpara o mercado, que, acompanhadas de uma politica
industrial e tecnoldgica, garantam a concorréncia interna criem as condi¢Oes para o
enfrentamento da competicdo internacional;

» areforma da previdéncia social;
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» a inovacgdo dos instrumentos de politica social, proporcionando maior abrangéncia e
promovendo melhor qualidade para os servigos; e

» areforma do aparelho do Estado, com vista a aumentar sua “governancga”, ou seja, sua
capacidade de implementar de forma eficiente politicas publicas,”

= Governabilidade / Governanga / Accountability

= Governang¢a e Governabilidade

A reforma do Estado envolve multiplos aspectos. O ajuste fiscal devolve ao Estado a
capacidade de definir e implementar politicas publicas. Através da liberalizagdo comercial, o
Estado abandona a estratégia protecionista da substituicdo de importacées.

O programa de privatizacGes reflete a conscientiza¢cdo da gravidade da crise fiscal e da
correlata limitacao da capacidade do Estado de promover poupanga for¢ada por meio das
empresas estatais. Através desse programa, transfere-se para o setor privado a tarefa da
producdo que, em principio, este realiza de forma mais eficiente. Finalmente, através de um
programa de publicizacdo, transfere-se para o setor publico ndo-estatal a producdo dos
servigos competitivos ou ndao-exclusivos de Estado, estabelecendo-se um sistema de parceria
entre Estado e sociedade para seu financiamento e controle.

Desse modo, o Estado reduz seu papel de executor ou prestador direto de servicos,
mantendo-se, entretanto, no papel de regulador e provedor ou promotor destes, prin-
cipalmente dos servigos sociais, como educacdo e saude, que sdo essenciais, para o de-
senvolvimento, na medida em que envolvem investimento em capital humano: para a
democracia, na medida em que promovem cidaddos; e para uma distribuicdo de renda mais
justa, na medida que o mercado é incapaz de garantir, dada a oferta muito superior a
demanda de mao-de-obra ndo-especializada. Como promotor desses servicos, o Estado
continuara a subsidia-los, buscando, ao mesmo tempo, o controle social direto e a
participacdo da sociedade.

Nesta nova perspectiva, busca-se o fortalecimento das func¢des de regulacdo e de
coordenacdo do Estado, particularmente no nivel federal, e a progressiva descentralizagao
vertical, para os niveis estadual e municipal, das fungdes executivas no campo da prestacao
de servicos sociais e de infra-estrutura.

Considerando esta tendéncia, pretende-se reforcar a governanca - a capacidade de
governo do Estado - através da transicdo programada de um tipo de administracdo publica
burocratica, rigida e ineficiente, voltada para si prépria e para o controle interno, para uma
administracao publica gerencial, flexivel e eficiente, voltada para o atendimento do cidadao.
O governo brasileiro ndo carece de "governabilidade", ou seja, de poder para governar, dada
sua legitimidade democratica e o apoio com que conta na sociedade civil. Enfrenta,
entretanto, um problema de governanca, na medida em que sua capacidade de implementar
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as politicas é limitada pela rigidez e ineficiéncia da maquina administrativa.
= Accountability

E um termo abrangente que vai além da prestacdo de contas, pura e simples, pelos
gestores da coisa publica. Accountability diz respeito a sensibilidade das autoridades
publicas em relacdo ao que os cidaddos pensam, a existéncia de mecanismos institucionais
efetivos, que permitam chama-los a fala quando ndo cumprirem suas responsabilidades
basicas. No ambito da Secretaria Federal de Controle, o termo accountability é traduzido, por
alguns, como “responsabilidade”.

A busca da accountability passa também pela reforma da sociedade, ela precisa saber e
querer cobrar, precisa interessar-se pela gestdo publica, deve entender a relacdo da boa
administracdo com a qualidade de vida; em suma, deve ser mais cidada.

E importante o papel do cidad3o no processo, considerando que o verdadeiro controle
do Governo, o controle efetivo, é consequéncia da cidadania organizada, ja que a sociedade
desmobilizada ndo serd capaz de garantir a accountability.

» Qualidade do Governo

O marco de referéncia para essa reestruturacdo de qualidade do Estado, de modo a
torna-lo mais eficiente e transparente quanto ao uso dos recursos publicos, e mais eficaz
qguanto aos resultados de suas acGes em termos de prestacdo de servicos de interesse
coletivo foi o langcamento do bestseller “Reinventando o Governo”, de autoria de David
Osborne e Ted Gaebler nos EUA em 1994. Os autores propdem um receitudrio estratégico,
organizado em torno de dez principios basicos, voltado para a reinvencdo do governo, ou
seja, um novo paradigma de Estado. Vamos tentar resumir os dez principios:

» governo catalisador: aquele que escolhe “navegar em vez de remar”; o que em outras
palavras, significa um governo que é forte porque se limita a decidir e a dirigir, deixando
a execugao para outrem.

» participagdo da populagdo no governo: mediante a transferéncia do poder decisério da
burocracia para as comunidades, de tal maneira que elas possam ser co-responsdaveis com
o governo pelo controle dos servigos publicos.

» competicdo nos servigos publicos: a competicdo ndo deve ocorrer apenas entre os
setores publico e privado, mas também entre os prdprios drgdos publicos, pois a
competicdo sadia estimula a inovacdo e o aumento da eficiéncia.

» governo orientado por missdes: em contraposi¢do as organizagdes publicas rigidamente
dirigidas por normas e regulamentos, as organizacoes orientadas por missdes sdao mais
racionais, eficazes, criativas, tém maior flexibilidade operativa e moral mais elevado.
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» governo de resultados: no qual se privilegiam os resultados a atingir e ndo simplesmente
0S recursos.

» énfase no cliente: consiste em aproximar os érgdos governamentais dos usudrios de
servigos publicos, de modo a identificar os seus anseios e incorporar as criticas, a fim de
moldar a prestagao de servigos conforme as suas reais necessidades.

» governo empreendedor: é aquele que gera receitas (extra-tributdrias) ao invés de
simplesmente incorrer em gastos.

» papel preventivo: preocupacdo com a prevengdo de problemas evitdveis e com a
previsdo (antecipacdo) de dificuldades futuras.

» descentralizagdo: para responder com maior rapidez a mudangas nas circunstancias ou
nas necessidades dé seus clientes; o governo descentralizado é mais eficiente, inovador,
produtivo e mais comprometido com os resultados.

> governo orientado para o mercado: é uma forma de usar o poder de alavancagem do
setor publico para orientar as decisdes dos agentes privados, de modo a alcancar mais
eficientemente as metas coletivas.

Uma primeira mudanca de comportamento, produzida pela introducdo da administracdo
flexivel, ocasionou uma transformacdo na visdo de mundo da administracdo publica: a
sociedade ndo é composta por suditos ou concorrentes, mas sim de clientes e cidaddos. O
gestor publico devera dar uma atencdo especial ao cliente, entendendo que:

v' 0 publico é o elemento mais importante em qualquer atividade governamental;

v’ 0 publico é a razdo da existéncia do governo;

v’ a autoridade, no setor publico, deriva de um consentimento e fundamenta-se em uma
delegacao;

v’ 0 publico n3o interrompe o trabalho do funcionalismo; ele é o propdsito desse trabalho;

v’ 0 publico é parte essencial da atividade do Estado; n3o é descartével;

v’ 0 publico é quem paga o salario de todos, desde o dirigente ao do faxineiro dos érgdos
governamentais;

v’ pesquisar a vontade publica e procurar entender as aspiracdes e queixas da sociedade é
funcao de todo governo moderno e democratico;

v’ a cortesia n3o é apenas uma atitude pessoal, mas uma obrigacao;

v’ o publico no é apenas quem paga a conta, mas a razdo das atividades do governo;

v’ aideia de que o governo n3o tem concorrente, como as empresas, ¢ falsa. O governo é
uma opgao livre pelo menos de eleicdo em eleicdo. Manter o publico satisfeito para que
se lembre do seu partido na préxima eleicao é funcao dos dirigentes.

= Gestao de Resultados na Produgao de Servigos Publicos

Os empreendedores publicos sabem que enquanto as instituicdes forem financiadas da
forma tradicional, poucas razdes terao para se esforcarem na busca de desempenhos mais
satisfatorios. Contudo, se forem financiadas segundo um critério de avaliacao de resultados,
num instante ficardo obcecados por maior performance. Por ndo mensurar os resultados, os
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governos burocratizados raramente logram grandes conquistas.

Se uma organizagao ndo avalia os resultados e é incapaz de identificar o que da certo no
momento em que o fendmeno acontece ndo podera aprender com a experiéncia. Sem o
devido feedback em termos de resultados, qualquer iniciativa renovadora ja nasce morta.

= Evolugao da Administragao Gerencial

Dentro de um contexto de governos neoliberais da década de 80 do século passado,
com Ronald Regan, nos Estados Unidos, e Margaret Thatcher, na Inglaterra, comeg¢am a
ser implantados os idedrios do gerencialismo. Embora o contexto inicial fosse neoliberal,
logo se percebeu que o Estado Minimo era invidvel para o gerencialismo. As razées disso
sdo as demandas cada vez maiores dos cidaddos por melhores e mais diversificados
Servigos, ou seja, as pessoas ndao querem um Estado que apenas cuida da educagao e da
saude.

Ao invés de um Estado Minimo, a ideia passa a ser de um Estado Menor, reduzir ao
efetivamente necessdrio, ndo ao minimo. Nesse formato, grande parte dos
investimentos em infraestrutura e das prestacdes de servicos é realizada por parte da
iniciativa privada. Ao Estado cabe regular as atividades para garantir o bom
funcionamento.

= Gerencialismo Puro

Em um primeiro momento, o gerencialismo focou na eficiéncia, a qualquer preco,
considerando o cidaddo como um contribuinte (tax payer), ou seja, é aquele que banca
0 governo.

A Emenda Constitucional 19/98 é a marca legal da introdu¢do da Administracdo
Gerencial no Brasil. O grande foco dessa fase era corrigir os problemas que vieram da
burocracia, por meio da reducdo de gastos publicos e do aumento da produtividade do
setor publico, ou seja, buscava-se a eficiéncia governamental.

Caracteristicas do Gerencialismo Puro

¢ aplicacdo de conhecimentos/teorias oriundas da iniciativa privada;
¢ foco na administracdo voltada para a mudanca de cultura no setor publico;
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e corte de custos, reducdo salarial, demissdes, racionalizagao de processos, etc.
Vejamos os problemas/criticas da primeira fase do gerencialismo.

Auséncia de mensuracgao da efetividade (impacto) dos

Preocupacdo excessiva com a relagao custo e producao,

O cidad3o é visto como um mero contribuinte

= Consumerism

No consumerism, a preocupacao estende-se para a qualidade (efetividade). O
usuario do servico publico agora é visto como um cliente/consumidor, em alusdo aos
termos utilizados nas empresas. A satisfacdo do cliente vira o foco e a qualidade do
servico a ferramenta principal. A ideia era fazer com que o setor publico ficasse mais agil
e competitivo, descentralizando servicos, implantando inovacdes para o atendimento
ao publico, incentivando a competicdo entre os Orgdos publicos. Sobre a
descentralizacdo, convém demonstrarmos como ela é realizada na Administracdo
Publica brasileira.

O controle no gerencialismo, como vimos, enfatiza os resultados, ao invés de
destacar os gastos como fazia a burocracia weberiana implantada por Getulio Vargas em
meados de 1930. Passando o resultado a ser o centro das atencdes, é preciso
demonstrar meios para se trabalhar com resultados, modernizando o servico publico.

= Public Service Oriented — PSO

O public service oriented é uma evolucdo do modelo gerencial: parte para a
equidade/justica, relacionada com a accountability (responsabilizacdo). O usuario é
visto como um cidaddo. Essa mudanca de cliente para cidaddo é fundamental. O
tratamento de um cliente é proporcional ao que ele gasta. Com o cidadao, isso ndo
acontece. O cidaddo tem, além de direitos, obrigacdes perante a sociedade, como a
fiscalizacdo da “coisa publica”, devendo cobrar os maus gestores (responsabilizando-os
— accountability).

A descentralizacdo promovida pela PSO ndo visa somente a eficiéncia do servico ou
a qualidade do atendimento. Na public service oriented, a descentralizacdo é uma forma
de promover a participacdo politica dos cidadaos.

Aos poucos, foram-se delineando os contornos da nova Administragdo Publica:
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° descentralizagdo do ponto de vista politico, transferindo recursos e
atribuicdes para os Gestao da Qualidade

Qualidade é hoje uma palavra chave muito difundida nas empresas: facil de falar e
dificil de fazer. Ao mesmo tempo, existe pouco entendimento do que vem a ser
qualidade.

A definicdo da qualidade possui uma extrema diversidade de interpretacdo, dada
por diversos autores, que procuram dar uma definicdo simples para que seja assimilavel
a todos os niveis das organizacOes. Precisa, para ndo gerar interpretacdes duvidosas; e
abrangente, para mostrar sua importancia em todas as suas atividades produtivas.

O conceito de qualidade apresentado pelas principais autoridades da drea sao as
seguintes:

(JURAN, 1992:9) "Qualidade é auséncia de deficiéncias", ou seja, quanto menos
defeitos, melhor a qualidade.

(FEIGENBAUM, 1994:8) "Qualidade é a correcdo dos problemas e de suas causas ao
longo de toda a série de fatores relacionados com marketing, projetos, engenharia,
producdo e manutengdo, que exercem influéncia sobre a satisfacdo do usuario."

(CROSBY, 1986:31) "Qualidade ¢é a conformidade do produto as suas
especificacdes." As necessidades devem ser especificadas, e a qualidade é possivel
guando essas especificacdes sdo obedecidas sem ocorréncia de defeito.

(DEMING, 1993:56) "Qualidade é tudo aquilo que melhora o produto do ponto de
vista do cliente". Deming associa qualidade a impressao do cliente, portanto nao é
estdtica. A dificuldade em definir qualidade esta na renovac¢ao das necessidades futuras
do usuario em caracteristicas mensuraveis, de forma que o produto possa ser projetado
e modificado para dar satisfacao por um preco que o usuario possa pagar.

(ISHIKAWA, 1993;43) "Qualidade é desenvolver, projetar, produzir e comercializar
um produto de qualidade que é mais econdmico, mais Uutil e sempre satisfatério para o
consumidor."

Qualidade sdo as caracteristicas do produto e do servico que atendem as necessidades
dos clientes.
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