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RESUMO

A Nova Gestdo Publica (NGP), conceitualmente, dissemina a vantajosa relagdo a se
estabelecer com a esfera privada. Sendo assim, no caso brasileiro, ndo podia ser diferente. Tal
relacdo serd mostrada e fundamentard que, de fato, houve a inser¢do desse modelo no
contexto brasileiro, ainda que pontualmente, por intermédio dos documentos publicos
oriundos do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE) no governo
do entdo presidente Fernando Henrique Cardoso. A Esfera Privada e a Nova Gestao Publica
de 1995, titulo do presente trabalho, tem o intuito de verificar e analisar o introdutério e
incipiente modelo de gestdo na esfera governamental brasileira na década de 90. As
similaridades e compatibilidades entre as diferentes esferas, publica e privada, sdo
fundamentadas no exercicio de pesquisa bibliografica e documental acerca das teorias e
praticas constatadas ao longo da evolugdo da administragdo privada e das publica¢des do
MARE, as quais sdo o Plano Diretor ¢ a Emenda Constitucional 19/1998. Consideramos a
evolucdo dos modelos de gestdo também da esfera publica brasileira, evidenciando que a
NGP ja fazia parte dos projetos de outros governos anteriores a 1995. Dadas tais referéncias,
sdo apresentadas algumas inferéncias quanto a relagdo entre as esferas como, por exemplo, a
presenca de algumas metodologias de gestdo recentes — administracdo estratégica e
benchmarking — O resultado dessa interlocu¢do a qual culmina nessa nova forma de
administrar a “res publica” ainda esta em construgao atualmente, cabendo aos brasileiros (as)
expressar o nivel de contentamento quanto a sua efetividade em sanar suas necessidades.

Palavras-chave: Nova Gestdo Publica. Administragdo Privada. Similaridades e
Compatibilidades.



ABSTRACT

The New Public Management (NPM), conceptually, disseminates advantageous relationship
to be established with the private sphere. Thus, in Brazil, could not be different. This
relationship is shown and justify that, in fact, was the inclusion of this model in the Brazilian
context, although occasionally, through public documents from the Ministry of Federal
Administration and State Reform (MARE) in the government of President Fernando Henrique
Cardoso . The Private Sphere and the New Public Management 1995 title of this work aims to
verify and analyze the introductory and incipient management model in the Brazilian
government sphere in the 90's similarities and compatibilities between the different spheres,
public and private, are based on the exercise of bibliographical and documentary research on
the theories and practices observed during the evolution of private management and MARE
publications, which are the Master Plan and the Constitutional Amendment 19/1998. We
consider the evolution of management models also the Brazilian public sphere, showing that
NGP was part of the projects of other previous governments to 1995. Given these references,
are some inferences about the relationship between the spheres, for example, the presence
some recent management methodologies - strategic management and benchmarking -. The
result of this dialogue which culminates in this new way of administering the "res publica" is
still under construction today, leaving the Brazilians express contentment level and their
effectiveness to remedy your needs.

Keywords: New Public Management. Private management. Similarities and compatibilities.
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1 INTRODUCAO

O modelo da Nova Gestdo Publica (NGP) espalhou-se pelo mundo com a promessa
de atacar dois males burocraticos: o excesso de procedimentos e a baixa
responsabilizagdo dos burocratas frente ao sistema politico e a sociedade. A proposta
basica foi flexibilizar a administracdo publica e aumentar a accountability com uma
nova forma de provisdo dos servicos [...]

(SANO; ABRUCIO, 2008, p. 64)

A chamada Nova Gestdo Publica (NGP) baseia-se no modelo da administracao
gerencial que, conforme Mafra (2005), busca introduzir no meio estatal praticas até entdo
presentes somente no meio privado. Para o autor, perante esse modelo, o Estado ¢ considerado
“[...] uma grande empresa cujos servigos sdo destinados aos seus clientes, outrora cidadaos;
[...]”. (MAFRA, 2005, p.-). Outras bases da administragdo gerencial, para Mafra, sdo a
eficiéncia dos servigos, a avaliagdo de desempenho e o controle de resultados.

Visando essa reestruturacdo, Fernando Henrique Cardoso, ainda no seu 1° mandato
como Presidente da Republica Federativa do Brasil, tomou a iniciativa de implantar o modelo
gerencial. Por intermédio do Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado
(MARE), que tinha como a sua maior autoridade executiva Bresser-Pereira, que determinou a

Lss

elaboracdo do “Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado ”. Conforme Sano e
Abrucio (2008, p. 66), “O Plano Diretor era o aglutinador dessa proposta”, ou seja, reunia
todos os aspectos inerentes a Reforma. Nesse plano, aprovado pelo Presidente em 1995,
continha a definicdo dos objetivos e o estabelecimento das diretrizes que fundamentariam a

reforma da administragdo publica brasileira.

[...] o Estado desviou-se de suas fungdes basicas para ampliar sua presenga no setor
produtivo, o que acarretou, além da gradual deterioragdo dos servigos publicos, a
que recorre, em particular, a parcela menos favorecida da populacdo, o agravamento
da crise fiscal, e, por consequéncia, da inflagao. Nesse sentido, a reforma do Estado
passou a ser instrumento indispensavel para consolidar a estabilizagdo e assegurar o
crescimento sustentado da economia.

(BRASIL, 1995, p. 6).

Para Fernando Henrique Cardoso (BRASIL, 1995) era necessario dar um salto no
sentido de implantar a administragdo publica gerencial, baseada em conceitos de
administragdo e eficiéncia, voltada para o controle dos resultados e descentralizada, a medida
que atenda aos cidaddos como “clientes privilegiados”. Essa concep¢do de organizagdo ja
estava ocorrendo em outros paises do globo desde 1980, conforme Corréa (2007, p. 489):
“Desde detectada a obsolescéncia do modelo burocratico weberiano, na década de 1980, a

partir de um diagnostico da incapacidade do Estado de atendimento dos anseios da

! Plano elaborado pelo MARE e aprovado pela Camara da Reforma em sua reunido em 21 de setembro de 1995.



14

administracdo publica e dos cidaddos, novos modelos surgem na dire¢do de um modelo de
Estado gerencial”.

De acordo com Sano e Abrucio (2008, p. 66) “E possivel resumir a preocupagio
central da Nova Gestdo Publica como a combinagdo entre a flexibilizagdo da gestdo e o
aumento da responsabilizagdo da administracdo publica”. A interferéncia de praticas,
conceitos € modelos da esfera privada sdo, portanto, as bases da NGP. Para Paula (2007) a
nova administracdo publica baseia-se na dindmica administrativa do setor privado,
objetivando acelerar o processo decisorio e a eficiéncia administrativa.

O presente trabalho objetiva identificar quais os modelos e teorias oriundas da Esfera
Privada que adentraram no contexto governamental na chamada Nova Gestao Publica de
1995, uma vez que, como vimos, ela estd baseada no modelo gerencial. Identificar as praticas
gerenciais, oriundas dos modelos de gestdo praticados na esfera privada, que passaram a
integrar o repertorio de agdes da administragdo publica brasileira, contribuira na compreensao
dos valores que formam praticas governamentais vigentes. O que possibilitara a construgdo de
perspectivas sobre o futuro da governabilidade2 e gove:rnan(;a3 no pais.

Para alcancar o objetivo proposto, o trabalho divide-se em mais seis partes além da
introdugdo. Primeiramente, faz um levantamento teérico sobre os modelos de gestio da esfera
privada, com anélise critica quanto ao aparecimento dos “modismos” administrativos; depois
¢ tracado a evolugcdo da gestdo publica, apdés uma andlise dos modelos de gestio da
administracdo publica brasileira; posteriormente (na proposta de gestdo) descri¢do do que
constava no Plano Diretor de 1995; em seguida, analisa as mudangas propostas pela Reforma
na Administragdo Publica com a promulgag¢ao da Emenda 19 de 1998; correlacionando, no
capitulo seguinte, com praticas provenientes da esfera privada; e finaliza com as
consideragdes finais.

A compreensdo do funcionamento da maquina publica nos munird dos dados e
informacdes necessarias para um possivel posicionamento quanto ao controle e posterior

avaliagdo dos resultados fornecidos por esse aparelhamento estatal.

? “Conjuntura de estabilidade politica, social e financeira, em que o poder executivo pode exercer plenamente as
suas atribui¢des”.

https://www.google.com.br (acesso em 9 de set/2015)

* Capacidade de implementar as politicas publicas. Plano Diretor (1995).
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1.1 Justificativa

E possivel constatar na evolugdo dos modelos de gestdo publica praticados no Brasil,
com énfase no periodo correspondente ao século XX, as transformacgdes sofridas no modo de
compreender a essencialidade do Estado na sociedade, sua interferéncia na vida dos cidadaos.

Esse periodo foi marcado pelas mudangas na concepcao de realizacdo das atividades
precipuas do Estado, decorrentes da passagem do modelo patrimonialista para o modelo
burocratico, este evidenciado no texto constitucional de 1988. Ainda nessa fase, ja se
apresentavam as caracteristicas da formulagdo de um aprimoramento do préprio modelo
burocratico. Na tultima década do referido século, de acordo com Bresser-Pereira (2015), o
modelo gerencial emerge na necessidade de responder ao crescimento das fungdes
econdmicas e sociais do Estado, bem como ao desenvolvimento tecnoldgico e a disseminagao
da globalizagdo da economia mundial.

Em 1995, com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado®, no governo de
Fernando Henrique Cardoso, surge um aprofundamento da concep¢do de administragdo
oriunda do modelo gerencial com o intuito de se buscar o gerencialismo puro. Conforme
Corréa (2007, p. 490) tal reforma “teve como principal fun¢do o desenvolvimento de novas
visdes e metas para o Estado, onde o mercado econdmico também passaria a ter condi¢des
mais favoraveis para o seu desenvolvimento”. A Nova Gestio Publica (NGP)’, conforme
Silva (2013), dispde de uma significativa mudanca na forma da obtencdo dos resultados

gestionarios do governo.

Uma das formas de buscar esse aperfeicoamento ¢é através da transi¢do da logica do
planejamento que prevalece o conceito de plano e da racionalidade para a logica da
estratégia onde prevalece a montagem de cenarios que permitam flexibilidade
necessaria para eventuais mudangas do planejamento publico.

(SILVA, 2013, p. 6)

“Para os defensores da “Nova Gestdo Publica” a Administracdo Publica deve copiar
modelos e praticas privadas, fazendo com que a NGP se constitua numa visdo privada do
“publico”™” (DASSO JUNIOR, 2015, p. 16). A insercao de teorias originalmente provenientes
da observagao empirica do mercado, dentro desse novo modelo gestiondrio, torna-se possivel
de ser praticada na esfera publica para incremento da eficiéncia e eficacia dos resultados

buscados pelo governo para o bem da coletividade. Nesta senda, a interlocu¢do entre a Esfera

*«Q aparelho do Estado é constituido pelo governo, isto é, pela cupula dirigente nos Trés Poderes, por um corpo
de funcionarios, e pela for¢a militar”. (Plano Diretor, 1995, p. 12)

® Para Aragon Erico DASSO JUNIOR (2015, p. 15) é uma “teoria de Administragdo Publica que adota um
enfoque empresarial para a gestdo, dando énfase a reducdo de custos, a eficacia e a eficiéncia dos aparelhos do
Estado e propondo a clientelizagdo dos cidadaos”.
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Publica e a Esfera Privada torna-se de fundamental importancia para o entendimento das
transformagdes e mudancas ocorridas na gestao publica atualmente.

No Brasil, como ja exposto acima, a evidenciagao desse didlogo entre essas esferas
adveio com a Reforma da Gestao Publica iniciada em 1995 pelo Ministério da Administragao
Federal e Reforma do Estado (MARE), gerida pelo Ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira’, a
qual culminou na Emenda n.° 197 de 1998. Conforme Bresser-Pereira (2015, p.-) “O objetivo
da Reforma da Gestao Publica de 1995 ¢ contribuir para a formagao no Brasil de um aparelho
de Estado forte e eficiente”. De acordo com Ana Paula Paes de Paula (2007, p. 53) a crenga
notdria que circunda a chamada Nova Administragdo Publica é que “... o setor privado € mais
eficiente e, portanto, superior ao setor publico na proposi¢ao de solu¢des administrativas; e as
técnicas e praticas da administragdo de empresas podem e devem ser aplicadas ao setor
publico”.

No término da década de 90 e inicio do século XXI, as tentativas do governo federal
brasileiro perpassam os anos, entretanto, sem conseguir, tal como planejado, a correta
interlocu¢do que prima o modelo gerencial para com o modelo burocratico. Atualmente, no
seu segundo mandado, a Presidente Dilma Rousseff criou a Comissdo Permanente da
Reforma do Estado, de acordo com seu discurso veiculado pela NBR, a TV do Governo
Federal, no dia 02 de outubro de 2015, com o objetivo de proporciona maior eficiéncia a
gestdo publica. Esta nova reforma reafirma a constante necessidade do Estado brasileiro,
como em 1995, de efetivar um Estado focado na maximizacao dos resultados fundamentados
na utilizag@o agil dos recursos escassos.

Perante a essa concepcdo de relacdo preexistente (Publico e Privado), os seus
possiveis desdobramentos e fluxos de influéncia na governabilidade contemporanea podem
proporcionar elementos gestiondrios de imensurdvel valor para a estabilidade da conjuntura
administrativa do Estado. A base estd no fomento, este precipuo na aplicagdo da NGP, de
atender as necessidades dos cidadados, pondo, simultaneamente, um equilibrio na interferéncia
estatal no modo de vida em sociedade e no mercado, o qual culmine no desenvolvimento

sustentavel do pais.

6 ’ y s ~ y e . . . yye . . 12
“... & professor emérito da Fundacdo Getulio Vargas onde ensina economia, teoria politica e teoria social. E

presidente do Centro de Economia Politica e editor da Revista de Economia Politica desde 1981. Escreve coluna
quinzenal da Folha de S. Paulo”.

http://www.bresserpereira.org.br/curric/2.Biograf-2pag.pdf (acesso em 8 de set/2015).

7 Conforme Bresser-Pereira (1995) “A PEC n.° 173 foi objeto de texto substitutivo na Camara dos Deputados,
aprovada no Congresso Nacional e promulgada como Emenda Constitucional n.° 19”.
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1.2 Pergunta da Pesquisa

Quais os elementos da Gestdo Privada que estao presentes na Nova Gestdo Publica

Brasileira de 1995?

1.3 Objetivo geral

Identificar quais os modelos e teorias oriundas da Esfera Privada que adentraram no
contexto governamental na chamada Nova Gestdo Publica de 1995, conforme base legal da

Emenda Constitucional n°. 19/1998.

1.4 Objetivos especificos

a) Analisar o projeto da NGP que foi implantada no Brasil entre 1995 e 1998;

b) Relacionar as medidas de gestdo aplicadas pelo Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado (MARE), conforme Emenda n° 19 de 1998, com as técnicas e
praticas da administragdo de empresas.

¢) Destacar modelos e teorias da Gestdo Privada incluidas na Nova Gestao Publica de

1995.

1.5 Metodologia

O trabalho cientifico a ser considerado valido para fins de pesquisas externas tem que
seguir parametros e/ou regras pré-estabelecidas e, portanto, aceitas na comunidade cientifica.

No Brasil, a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) ¢ o 6rgdo que
formaliza a formatagdo a ser seguida pelos pesquisadores cientistas brasileiros, sendo esta
condizente com as normas e regras aceitas no ambito internacional. O presente trabalho ¢
pautado nas normas técnicas oriundas da referida associacdo. O processo para sua composi¢ao
seguiu os ritos metodologicos, mediante as suas especificidades.

De acordo com os procedimentos técnicos utilizados, a tipologia da pesquisa €
bibliografica e documental. A pesquisa bibliografica ¢ “desenvolvida com base em material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. (GIL, 2002, p. 44).
Como ¢ notdrio ao longo do estudo, as bases referenciais desse trabalho basearam-se, em

grande parte, de artigos cientificos e publicagdes peridodicas. A pesquisa documental
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“assemelha-se a pesquisa bibliografica” [...] “vale-se de materiais que ndo recebem ainda um
tratamento analitico” [...] “as fontes sdo muito diversificadas e dispersas”. (GIL, 2002, p. 46).
Os documentos de cunho governamental podem-se caracterizar por materiais que ainda nao
receberam, de acordo com a perspectiva de analise proposta nesse trabalho, um tratamento
analitico. A pesquisa ¢ qualitativa, com andlise de contetdo.

A andlise dos textos e documentos coletados se deu comparativamente, ou seja, a
partir de seu levantamento houve uma comparacdo no aprofundamento dos documentos
publicos frente os textos referenciais com o propdsito de pontuar as similaridades e igualdades

entre ambos.
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2 GESTAO NA ESFERA PRIVADA

Para Castro e Dzierwa (2013), do ponto de vista de gestao organizacional, na esfera
privada, o objetivo € sempre o lucro, o qual advém com a comercializagdo de produtos ou
servigos a clientes que os remunera. O regime de trabalho ¢ notadamente competitivo no
sentido de se obter, manter e expandir o mercado consumidor. Para angariar cada vez maiores
resultados em consonancia a ampliacao do segmento de publico alvo em que se atuam, as
empresas lancam mao de ferramentas de gestdo na busca de uma eficaz progressividade.

Uma série de teorias organizacionais abastece o cotidiano do mercado, fazendo-os
notar possiveis falhas e a especular resultados positivos maiores nos seus processos, bem
como, melhores procedimentos organizacionais internos.

A Nova Gestao Publica pressupde a intervengdo dos ideais do meio privado na esfera
publica na tentativa de se fazer uma maquina publica, efetivamente, orientada para os
resultados, o qual seja a satisfagdo dos clientes/cidadaos. “Hoje, devido a forte influéncia da
“Nova Gestao Publica” procura-se adotar nos organismos publicos, técnicas e instrumentos de
gestdo caracteristicos das empresas privadas”. (MENDES, 2012, p. 3).

Ressalta-se que a troca de mecanismos de gestdo também acontece de maneira

oposta.

Um exemplo dos mais expressivos diz respeito a administracdo burocratica que
surgiu no seio do Estado como forma de organizacdo, formalizagdo, estruturagdo e
gestdo das atividades publicas e que posteriormente foi adotada por grandes
organizagdes privadas como modelos de gestao.

(CASTRO; DZIERWA, 2013, p. 27)

Entretanto, os estudos acerca da ciéncia da Administragdo no seio privado sdo
amplos e perpassam um longo periodo historico antes e depois da eminéncia da Abordagem
Estruturalista nas organizacdes a qual disciplina a respeito da Teoria Burocratica até culminar
nas teorias e praticas atuais da Administracio Contemporanea. Por esse motivo, adiante, esta
uma sintese das teorias € modelos que nasceram no meio privado, com excecdo da burocracia.
O estudo dessa evolu¢ao da administracdo de empresas proporcionard a base para a analise
posterior acerca de quais modelos e teorias foram utilizados para o fomento da Nova Gestao
Publica Brasileira, processo iniciado em 1995 e culminado em 1998.

As subdivisdes deste capitulo baseiam-se no livio Administracdo Geral e Publica de

Chiavenato, 2008.
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2.1 Principais Modelos e Teorias da Gestio Privada que fundamentaram a analise da

formaciao da Emenda Constitucional n° 19/1998

2.1.1 Administracdo Cientifica e Teoria Classica

Figura 1 — Taylor e Fayol

ADMINISTRACAO ‘
CIENTIFICA TEORIA CLASSICA
|:| Frederick Taylor |:| Henri Fayol
|:| Enfase nas Tarefas |:| Enfase na Estrutura

Fonte: Elaboragao Propria.

Conforme Chiavenato (2008), no inicio do século XX surgiram os primeiros estudos
a respeito da Administracdo promovidos pelos engenheiros Frederick Winslow Taylor e Henri
Fayol. O primeiro focou na criagdo da Escola da Administracdo Cientifica, abordando temas
como eficiéncia e racionaliza¢do do trabalho do operario, o segundo desenvolveu a Teoria
Classica, um corpo tedrico que preocupava-se com o aumento da eficiéncia por meio da
organizagdo e principios gerais da administracdo em bases cientificas. Dessa teoria adveio a
concepe¢do do chamado Homo economicus. Essa nomenclatura conceitua o homem como “[...]
um ser eminentemente racional e que, ao tomar uma decisdo, conhece todos os cursos de agao
disponiveis, bem como as consequéncias da op¢do por qualquer um deles”. (MOTTA;

VASCONCELOS, 2011, p. 25).

2.1.2 Abordagem Humanistica

“Com a abordagem humanistica, a Teoria Administrativa passa por uma revolugao
conceitual: a transferéncia da énfase antes colocada na tarefa (pela Administracdo Cientifica),
e na estrutura organizacional (pela Teoria Classica) para a €nfase nas pessoas que trabalham
ou que participam nas organizagdes”. (CHIAVENATO, 2008, p. 15). As pessoas, a partir
dessa fase, sdo consideradas os elementos/os recursos primordiais para o alcance dos
resultados nas organizacdes, levando em consideracdo para efeito de estudos os aspectos
psicologicos e sociologicos. Os estudos desenvolvidos por Elton Mayo, a partir de sua

experiéncia em uma fabrica em Hawthorne, corroboraram o estabelecimento da €énfase nas
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pessoas por parte das organizacdes, principalmente nos aspectos sociais (mudanga, inclusive,
da concep¢dao do Homo economicus para o Homo socialis). Lago (2007). A Teoria das
Relagdes Humanas surgiu no amago dessa abordagem, nos Estados Unidos da América, em
1930°%, de acordo com Chiavenato (2008). Para ele, um dos pontos mais importantes dessa
teoria foi a concepcdo e compreensdo da lideranga, pois foi a partir dela que se constatou a
influéncia desse elemento no comportamento das pessoas. Para Motta e Vasconcelos (2011) o
destaque da Escola de Relagdes Humanas foi enfatizar a motivagao pessoal como o elemento
que pode levar o individuo a trabalhar no intuito de atingir os objetivos da organizagao

formal.

2.1.3 Abordagem Neocldssica

Durante a Segunda Guerra Mundial ¢ constatado um espantoso desenvolvimento
industrial e economico em diversos paises do globo, como nos Estados Unidos. Kuzminov
(1949) atribui a esse desenvolvimento o aumento da producdo do material de guerra, dos
armamentos ¢ dos equipamentos militares necessarios a sua consecu¢dao. Apos o fim da
guerra, outros fatores incidem diretamente no alongamento desse desenvolvimento, como o
surgimento da televisdo, do motor a jato e o esbogo das telecomunicacdes, conforme
Chiavenato (2008).

Devido ao novo contexto industrial e econdmico, bem como as novas teorias
administrativas, os tedricos da Administracdo Cléassica reafirmam as bases de sua abordagem,
porém fazendo alusdo aos elementos novos expostos hd pouco. “A Teoria Neocléssica
representa a Teoria Cléassica colocada em um novo figurino e dentro de um ecletismo que
aproveita a contribuicdo de todas as demais teorias administrativas”. (CHIAVENATO, 2008,
p. 24).

® Para Celso Lago (2007) a Escola das Relagdes Humanas ganhou forga em 1930 devido a robustez que suas
teorias ganharam com a Grande Depressdo em 1929.
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Quadro 1 — Caracteristicas da Abordagem Neoclassica.

ABORDAGEM NEOCLASSICA

Planejamento, Organizagao, Dire¢ao e
Processo Operacional
Controle
Administracao por Objetivos (APO) Enfase nos objetivos e nos resultados
*Divisao do Trabalho
*Especializacdo
Principios Basicos da Organizacio ] )
*Hierarquia
* Amplitude Administrativa
Fonte: Chiavenato (2008)

2.1.4 Abordagem Estruturalista

Esta abordagem ¢ composta pelas Teorias da Burocracia e a Estruturalista. Max
Weber, no inicio do século XX, publica uma bibliografia a respeito das organiza¢des sob um
ponto de vista estruturalista. Para ele a organizacdo por exceléncia ¢ a burocracia.
(Chiavenato, 2008).
Quadro 2 — Caracteristicas da Teoria da Burocracia.

TEORIA DA BUROCRACIA

*Divisdo do trabalho baseada na especializacdao
funcional;
*Hierarquia e autoridade;
*Sistema de regras e regulamentos que descrevem
Max Weber direitos e deveres dos ocupantes dos cargos;
*Sistema de procedimentos e rotinas;
*Impessoalidade nas relagdes interpessoais;
*Promocao e selecdo baseadas na competéncia;
*Dentre outros.
Fonte: Matos e Pires (2006)
A respeito da Teoria Estruturalista:

A Teoria Estruturalista parte da andlise e limitacdes do modelo burocratico e
declinio da teoria das relacdes humanas, de quem na verdade aproxima-se
conceitualmente. Inaugura um sistema aberto das organizacdes. Avanca em relacao
as demais teorias ao reconhecer a existéncia do conflito nas organizagdes,
assumindo que este ¢ inerente aos grupos e as relagdes de produgao.

(MATOS; PIRES, 2006, p. 510).
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Essa Teoria traz a tona uma nova concep¢ao do individuo, o homem organizacional.

Esse homem, “[...] capaz de negociagdo politica, desenvolve estratégias de jogo para inserir-se

no sistema organizacional, que lhe fornece os meios para o atingimento de seus interesses

pessoais”. (MOTTA; VASCONCELOS, 2011, p. 149). Ele consegue flexibilizar-se diante dos

conflitos organizacionais por intermédio, dentre outras, dessas manobras expostas, tais como

a negociagdo politica e o desenvolvimento de estratégias.

2.1.5 Abordagem Comportamental

“A Teoria Comportamental da Administracdo tem o seu inicio com Clebert

Alexander Simon”. (CHIAVENATO, 2008, p. 52). Esta Teoria reune uma variedade de

estilos de administragdo. Dentre os quais sdo:

Teoria X e Teoria Y

De acordo com Periard (2011) os dois conceitos foram criados por Douglas
McGregor. A Teoria X versa a respeito da aversdo nata que os trabalhadores
teriam com relagdo a responsabilidade e as tarefas do trabalho e a Teoria Y,
que em oposicdo a anterior, versa a respeito de trabalhadores que gostam de

desempenhar suas fungdes e a fazem como diversao.

Teoria das Decisoes

Teoria inserida por Herbert Simon a qual considera que “Todas as pessoas na
organizacdo, em todas as areas de atividades e niveis hierarquicos e em todas
as situacoOes estao continuamente tomando decisoes relacionadas ou nao com
o seu trabalho”. (CHIAVENATO, 2008, p. 55). O individuo, consciente da
posi¢do que ocupa em uma dada atividade e sistema hierarquico, possui a
dimensao das alternativas de acdo mediante a limitacdo de sua capacidade
inteligivel para, a partir de uma andlise parametrizada por ela, tomar a
decisdo mais acertada. “Diante das limitagdes de tempo e conhecimento,
entre outras, o individuo, impossibilitado de encontrar a decisdo 6tima, busca
a mais adequada tendo em vista as condigdes disponiveis. Ele se contenta
com o satisfatorio em detrimento do otimo”. (PEREIRA; LOBLER;
SIMONETTO, 2010, p. 264).
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= Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO)
De acordo com Chiavenato (2008), o objetivo primordial do DO ¢ mudar a
qualidade das relagdes de trabalho entre as pessoas e a natureza, ciente,
portanto, que a énfase esta na mudanga da cultura organizacional, sendo esta
a natureza interveniente nas relagdes profissionais assumidas pelas pessoas.
“Cultura organizacional ¢ o conjunto de habitos, crengas, valores e tradigoes,
interacdes e relacionamentos sociais tipicos de cada organizacao”.

(CHIAVENATO, 2003, p. 372).

2.1.6 Abordagem Sistémica

“O conceito de sistemas proporciona uma visdo compreensiva, abrangente, holistica
e gestaltica de um conjunto de coisas complexas dando-lhes uma configuragao e identidade
total”. (CHIAVENATO, 2008, p. 76). O teérico mais influente dessa Abordagem foi Ludwig
Von Bertalanffy. Ele “[...] concebeu o modelo do sistema aberto, entendido como complexo
de elementos em interagdo e em intercdmbio continuo com o ambiente”. (MOTTA, 1971, p.

17).

Figura 2 — Sistema Aberto

Elemento
Externo

Elemente ) )R GANIZACAO

Elemento
Externo

Fonte: Elaboracao Propria.
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A organizacdo, sendo este sistema aberto, interage com diversos outros subsistemas,
os quais interferem direta e/ou indiretamente em seus processos internos. A inter-relacao
presente entre eles influencia nos resultados decorrentes do funcionamento da organizagao.
Uma maneira clara que Bertalanffy utiliza para exemplificar esta abordagem ¢ a Teoria Geral
dos Sistemas (TGS). A TGS ¢ interdisciplinar e “[...] demonstra o isomorfismo das ciéncias,
permitindo a eliminacdo de suas fronteiras e o preenchimento dos espacos vazios (espagos
brancos) entre eles”. (CHIAVENATO, 2008, p. 65). Para Motta e Vasconcelos (2011) o
individuo ¢ chamado de homem funcional de acordo com a abordagem sistémica, pois exerce
acOes para se relacionar com as pessoas que estdo a sua volta, sendo estas agdes que
corroboram para a designagdo do papel’ desempenhado pelo proprio individuo. Ele, além de
estabelecer o desempenho das suas atividades, conforme a maneira que interage com os
demais membros do grupo, também mantém expectativas quanto ao papel dos demais,

buscando auxiliar na correta compreensao de cada individuo a respeito do seu correspondente

papel.
2.1.7 Abordagem Contingencial

A Teoria da Contingéncia representa um passo além da Teoria dos Sistemas. “A
visdo contingencial procura analisar as relacdes dentro e entre os subsistemas, bem como
entre a organizacdo e seu ambiente e definir padrdes de relagdes ou configuragdo de
variaveis”. (CHIAVENATO, 2008, p. 81).

Essas relagdes nao sao imutaveis, pelo contrario, a depender das variaveis envolvidas
nas relagdes entre os subsistemas diferentes praticas podem ser executadas. Em consonancia a
isso, Ferreira (20--?) escreve que a Teoria da Contingéncia define que situagdes diferentes
exijam praticas distintas. Para Chiavenato (2008), nas organizacdes nada ¢ absoluto na teoria
administrativa. Tudo ¢é relativo.

Nessa perspectiva, nas relagdes dentro e entre os subsistemas algumas ferramentas
foram instituidas como forma de auxiliar os gestores no entendimento dos processos
decorrentes dessas relacdes como a divisdo da organizacdo em trés niveis. De acordo com
Chiavenato (2008) as organizacdes diferenciam-se em: Nivel institucional, Nivel

intermediario e Nivel Operacional. Essa divisao objetiva munir os gestores de informacdes

° Entende-se o “[...] papel como um conjunto de atividades associadas a um ponto especifico do espago
organizacional, a que se pode chamar de cargo”. (MOTTA, VASCONCELOS, 2011, p. 181).
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mais especificas ao se defrontar com os desafios externos e internos, os quais ocorrem
independentes do tamanho ou natureza da organizagao.

Também advém dessa Teoria o estabelecimento do chamado homem complexo o
qual “preocupa-se com manter o seu equilibrio interno e simultaneamente resolver problemas
e responder aos desafios e forgas impostos pelo ambiente externo”. (FARIAS et. al., 2011, p.

20).

2.1.8 Novas Abordagens da Administragcdo

No periodo recente, uma série de praticas de gestdo foram criadas na busca da
exceléncia organizacional. Perante esta gama de novidades administrativas, seleciono algumas
nas quais a sua efetividade na geracdo de resultados positivos € reconhecida pelo senso

comum dos estudiosos da area da administragao:

2.1.8.1 Tecnologia da Informagdo

Segundo (RODRIGUEZ; FERRANTE, 2000, p. 18) “A partir da década de 1940,
com a inven¢ao do primeiro computador, foi iniciada a revolugdo da informacao que produziu
uma extraordinaria mudanca, levando da Sociedade Industrial para a Sociedade da
Informacdo e do Conhecimento”. O uso da TI nas organiza¢des proporciona um salto no
desenvolvimento dessas empresas, o qual abrange ndo somente a area produtiva, mas como
um sistema, afeta todos os elementos que a compde. Para Chiavenato (2008) a TI muda o
trabalho nos ambientes interno e externo das organizagdes. A conexdao com a internet, o uso
da intranet e demais redes internas de comunicagdo intensificam a globalizacdo da economia

por meio da globalizacdo da informagao.

2.1.8.2 Qualidade Total

Dessa forma, pode-se considerar que a “tendéncia para a qualidade”, desenvolvida
principalmente nos ultimos anos, ndo ¢ apenas um modismo, uma idéia tdo efémera
quanto brilhante. Na verdade, o desenvolvimento de uma consciéncia coletiva do
mercado, com foco na qualidade, ¢ o resultado de uma busca sistematica pela
melhoria das inter-relagdes entre os diversos segmentos do mercado — tanto
fornecedores como produtores e clientes.

(TORELLI; FERREIRA, 1995, p. 282)
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A importancia da qualidade para as empresas ultrapassa a defini¢do de um mero
estilo de gestdo para uma absorc¢ao profunda por parte dos gestores em implantar o sistema da
qualidade em todos os atores da organizagado, sejam eles internos ou externos. Para Amazonas
et al. (2008) o conceito de Qualidade Total ¢ multidimensional a qual interfere em todas as
etapas da cadeia de suprimentos, intercalando com a produgdo até o cliente final. A filosofia
Kaizen ¢ utilizada na conducdo dessa metodologia. “Kaizen significa pequenos
melhoramentos, como resultados dos esforgos continuos”. (IMAIL 1994 apud LEAO; DA
ROSA, 2011, p. 3). O Gerenciamento da Qualidade Total, em concordancia com Chiavenato
(2008), ¢ um conceito de controle que dispensa a todos os membros da organizagdo a

responsabilidade pelo alcance de padrdes de qualidade.

Enxugamento (downsizing) e Terceirizag¢do (outsourcing)

“O downsizing promove reducdo de niveis hierarquicos e enxugamento
organizacional para reduzir as operagdes ao essencial (core business) do negdcio e transferir o
acidental para terceiros que saibam fazé-lo melhor e mais barato (terceirizagdo)”.
(CHIAVENATO, 2008, p. 277). O processo de enxugamento visa colocar o foco da
organizagao nos aspectos essenciais do negdcio, ou seja, nas suas atividades precipuas, sendo
estas que justificam o funcionamento da empresa; por outro lado, nesse processo de descarte
de funcdes utiliza-se o outsourcing para selecionar e atribuir a empresas terceiras tais
atividades, partindo do pressuposto que estas tém capacidade de desempenhar eficaz e
eficientemente essas atividades. Chiavenato (2008) define terceirizagdo como um processo no
qual ocorre a transferéncia de uma operacao interna da organizagdo para outra empresa que a

execute melhor e mais barato.
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Figura 3 — Enxugamento e Terceirizagado
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Fonte: Elaboragao Propria.

2.1.8.3 Reengenharia

Segundo Terribili Filho (2010) a reengenharia representa reconstruir algo, sair do
zero. Para Chiavenato (2008) reengenharia significa instaurar uma nova engenharia da
estrutura organizacional. Esses dois tedricos expdem, em comum, que a reengenharia nada
mais ¢ do que dispensar a estrutura organizacional atual para instituir uma nova, com novos
processos. Essa pratica ndo se confunde com o Kaizen (melhoria continua), pois a concepgao
dela ¢ recomecar todos os processos de sua fase inicial. Chiavenato (2008) Selecionar as
pessoas, a tecnologia da informacdo e os processos como as ferramentas necessarias para a
consecu¢do da reengenharia em uma organizacdo. A proposta desse mecanismo ¢, enfim,

ampliar o ganho e diminuir a perda econdmica, fazendo mais com menos.
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2.1.8.4 Benchmarking

“[...] benchmarking'’ & um processo continuo e sistematico para avaliar produtos,
servicos e processos de trabalho de organizagdes que sdo reconhecidas como representantes
das melhores praticas, com a finalidade de melhoria organizacional”. (SPENDOLINI, 1994,
apud MARSHALL JUNIOR et al., 2012, p. 86). Essa ferramenta possibilita as empresas que
nao alcangaram a lideranga de mercado na linha de negocio que operam a se atentarem para as
que sao lideres, mais especificamente nos processos que la sdo desenvolvidos para buscar
aplica-los no seu contexto interno, salientando para as especificidades que cada organizagdo

possui.

2.1.8.5 Administragdo por Objetivos (APO)

“A administragdo por objetivos € um estilo de administracio que enfatiza o
estabelecimento do conjunto de objetivos tangiveis, verificdveis e mensuraveis”.
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p. 229). A preocupacdo ¢ materializada para as atividades
fins, sendo, a partir do seu planejamento, criadas as metas para as atividades meio. Conforme
Chiavenato e Sapiro (2009), a principal vantagem dessa abordagem ¢ buscar integrar todos os
membros da organizacdo, pois cada um deve ter um objetivo para a sua unidade ou area
organizacional e buscéa-lo alcangar. Dessa forma, far-se-4 o efeito cascata, pois a medida que
cada unidade organizacional atinge suas metas, os objetivos macro da organizagdo serao
alcancados, ja que todo esse processo se orientou com o estabelecimento dos resultados finais

antecipadamente.

2.1.8.6 Administragdo Estratégica

Administrar estrategicamente ¢ executar agdoes orientadas para um objetivo, no qual
essas agdes possam interferir nos resultados de forma direta e indireta, de maneira flexivel e
adaptavel a esse objetivo no cendrio futuro. Para Serra et. al. (2010, p. 33) “A administragdo
estratégica esta relacionada com o processo continuo, em um contexto dinamico, para cumprir

uma intengdo de futuro para a organizacao”.

% “O Benchmarking encoraja as organizagdes a pesquisar os fatores-chave que influenciam a produtividade e a
qualidade”. (CHIAVENATO, 2008, p. 283).
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2.2 Os possiveis beneficios e maleficios do crescente numero de teorias e técnicas de

gestio na esfera privada

E notéria a multiplicagdo de teorias e técnicas no meio privado que buscam trazer
formulas de combate a diversos problemas administrativos. Conforme destacado neste
capitulo, relevantes praticas de gestdo estdo disponiveis como fonte de solugdes aos gestores;
entretanto, a efetividade na aplicabilidade desses conceitos ndo ¢, de toda maneira, captada
pelo senso comum dos estudiosos e dos individuos da area da administragao.

Dos que se posicionam incrédulos a esta diversidade e multiplicagdo, esta no fato do
prazo de atuagdo dos “modismos” ser curto, tornando-se descartavel no decorrer do tempo.
Para Trépo (1994), tal efemeridade se deve a inconstancia dos dirigentes que criam grandes
expectativas para com as novas teorias, mas logo percebem que ela ndo solucionara todos os
seus problemas organizacionais, partindo a busca de outra, descartando, consequentemente a
anterior. “As expectativas exageradas (quase magicas), desmoronam e os quadros se
convencem de que ndo se trata de um remédio miraculoso; [...]” (TREPO, 1994, p. 95). Tal
descrédito para com as teorias fundamenta-se, portanto, nas falhas de gestdo por parte dos
administradores, pois ndo tém a habilidade de se planejar em longo prazo, ao invés, tragam
seus métodos em uma perspectiva de curto alcance. As “modas”, portanto, retratam o estilo de

gestdo desses individuos, apresentando-se passageiramente.

Para muitos dirigentes, assoberbados de todos os lados, estressados e submersos, as
ferramentas “da moda” sdo como tdbuas de salvacdo as quais eles se agarram com
bem pouca ingenuidade e bastante fé. A necessidade de serem salvos e de “crer
naquilo” ¢ diretamente proporcional ao stress e a importancia das dificuldades nas
quais os dirigentes se debatem.

(TREPO, 1994, p. 97).

A corrida por ganhos econdmicos ‘astrondmicos’ e pela competitividade faz com que
as organizagdes adquiram uma cultura imediatista. A mudanca das teorias e praticas
escolhidas para se complementar na empresa reflete esta corrida. Impreterivelmente, a
sensacdo fugaz, bem como a incerteza naquilo que se acha como “remédio” logo se vai. “A
cultura gerencial ocidental possui um foco exacerbado na obten¢do de resultados de curto
prazo”. (CORDEIRO, 2004, p. 30, grifo nosso).

Dos que se posicionam crediveis a quantidade das teorias defendem que, apesar do
seu grande niimero existente, as praticas administrativas sdo enriquecidas com o aparecimento
de cada teoria, mediante as particularidades e especificidades de cada organizagdo. De acordo
com Trépo (1994, p. 94) “Nossa convicgao € que as modas permitem aos individuos e as

empresas experimentar e aprender praticas novas e, portanto evoluir [...]”. A organizagdes



31

crescerdao mediante o estudo ¢ correta absor¢cdo das teorias, atribuindo a elas a devida
expectativa conforme os beneficios que lhe sdo oferecidos. Para Trépo (1994) as ferramentas
sdo interessantes, a ser usadas num certo nimero de situacoes.

Existem tedricos que atribuem esta gama de teorias a um ciclo que dispde as fases de
sua existéncia; cada uma possui, ndo alterando em nada sua importancia. Para Senge (1990
apud CORDEIRO, 2004, p. 26) “[...] todo modismo na area de gestdo de negocios tende a ter
um ciclo que passa pela introducdo, crescimento, maturidade e declinio”. A brevidade das
teorias ndo ¢ proporcional a sua credibilidade, a partir do momento da admissao de que ha um
ciclo existencial para elas. O seu aparecimento e desaparecimento nada mais o € que o inicio €
a consumagdo desse ciclo. Apesar dos modismos estarem fadados ao declinio, Senge (1990
apud CORDEIRO, 2004, p. 32) afirma que “[...] a maioria deles consegue deixar uma
importante contribui¢do perene, que permanece incorporada a cultura gestora das
organizagoes, apesar do surgimento de novos modismos”.

Nesta senda, diante das posi¢des expostas, as teorias e praticas administrativas sao
validas e permanecem relevantes conforme correta analise, interpretacao e aplicagao,

mediante prévio estudo dos contextos organizacionais em que serdo aplicadas.

2.3 A interferéncia das teorias administrativas no fomento da Responsabilidade Social

das organizacgoes

Recentemente, as pessoas passaram a analisar com maior critério as empresas que
fabricam e/ou comercializam os produtos e servicos que consomem. Tanto na qualidade do
que esta sendo oferecido, como também da responsabilidade social que as empresas possuem.
Isso se deve, de acordo com Schroeder (2004), as falhas do Estado em suprir as necessidades
basicas do cidaddo, “[...] especialmente no final do século XX, abriram espaco e necessidade
para o fendmeno da responsabilidade social corporativa. A empresa, entdo, deixou de ser
apenas a produtora de bens e servigos, para participar e influenciar diretamente outras
dimensdes sociais”. (SCHROEDER; SCHROEDER, 2004, p. 5).

Algumas teorias administrativas expostas neste capitulo concorrem para a satisfacao
deste objetivo que ¢ a organizacdao assumir uma conduta social frente ao seu publico. Uma
importante ferramenta ¢ a administragdo estratégica, destaque ao planejamento estratégico. A
partir dessa ferramenta, a gestdo traga seus objetivos em consonancia a responsabilidade

social, seja na sua esfera interna e/ou externa.
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Descobre-se a dimensdo estratégica da responsabilidade social, na medida em que
ela possa contribuir para maior competitividade, por implicar um ambiente de
trabalho mais motivador e eficiente, por contribuir para uma imagem institucional
positiva e por favorecer o estabelecimento de relacionamentos calcados em maior
comprometimento com seus parceiros de negocio.

(MARTINELLI, 1997 apud COUTINHO; MACEDO-SOARES, 2002, p. 76).

A busca do bem-estar social assume um patamar de prerrogativa para a atuagao da
empresa no que concerne a angariagdo de novos clientes e a preservagdo dos atuais. A
influéncia das empresas no campo social demonstra a importancia da atuagdo do Estado e,
consequentemente, a sua fragilidade em atender suas responsabilidades. E importante destacar
que a relagcdo entre o publico e o privado se torna mais evidente, ja que as empresas passam a

assumir um papel que antes era, exclusivamente, do Estado.
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3 GESTAO NA ESFERA PUBLICA

3.1 Sintese da Administracao Publica Brasileira: Do Descobrimento a FHC

A gestdo publica brasileira, ao longo dos séculos, desde seu descobrimento em 22 de
abril de 1500, também esteve suscetivel as mudancas na sua forma de administrar devido,
predominantemente, a evolugdo dos modelos de gestdo. Tais mudangas na metodologia
administrativa serdo demonstradas de maneira cronoldgica, mediante evidenciagdo de um
determinado modelo de gestdo. Porém, se deve registrar que as teorias administrativas na
esfera publica ndo se aplicaram isoladamente; algumas, simultaneamente, observando as
caracteristicas inerentes de cada uma. Segundo Torres (2004), os modelos de gestdo no Brasil
sempre conviveram ao mesmo tempo no ambito da administragdo publica brasileira.

A literatura afirma a existéncia de “[...] trés grandes modelos de administragdo
observaveis na evolugdo do aparelho estatal brasileiro: o modelo patrimonialista, o
burocratico weberiano ¢ o gerencial”. (TORRES, 2004, p. 140, grifo nosso). Como a
aplicacdo desses modelos atua simultancamente no Estado brasileiro, a sua apresentagao se
seguird mediante a historia do Brasil, buscando atrelar ao modelo que mais se destaca quanto

a sua execuc¢ao no periodo exposto.

3.1.1 Modelo Patrimonialista

Figura 4: Marcagao historica da tendéncia do modelo patrimonialista.

De 1 1
PATRIMONIALISMO e 1500 a 1930

Fonte: Elaboragao Propria.

“Da descoberta do Brasil, em 22 de abril de 1500, até a Revolucao de 1930, o Estado
brasileiro pode facilmente ser descrito como a grande instituicdo garantidora dos privilégios
sociais e econdomicos de uma elite rural, aristocratica e parasita”. (TORRES, 2004, p. 143). A
parcialidade na forma de administrar se torna inerente a todos os lideres desde o Império até a
Primeira Republica Brasileira. Nao existe uma distingdo visivel entre as esferas publico e
privada. Torres (2004) aponta essa mistura entre as esferas como sendo, na perspectiva do

governante, indissociavel; o gestor se utiliza da méaquina publica como se fosse uma mera
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extensdao do seu dominio privado. O nepotismo e o clientelismo sdo caracteristicas marcantes
desse modelo que ndo valoriza a coisa publica e, muito menos, os cidaddos, na sua
coletividade, sendo que estes que deveriam ser os Unicos beneficiados dos servigos oriundos
do Estado, sem nenhum viés as benesses direcionadas a alguns atores sociais vistos como

“privilegiados”.

3.1.2 Modelo Burocrdatico

Figura 5: Marcagao historica da tendéncia do modelo burocratico.

De 1930 a 1995
BUROCRACIA

Fonte: Elaboragao Propria.

A partir do inicio da Era Vargas, na Segunda e Terceira Republica Brasileira, ¢
introduzida a primeira grande reforma do Estado, o qual erguia os ideais do modelo
burocratico tais como “[...] a separa¢do entre propriedade publica e privada, trabalho
remunerado, divisao racional das tarefas e separacdo dos ambientes de vida e trabalho”.

(SECCHI, 2009, p. 352). A conceituacao desse modelo esta retratada no capitulo anterior.

Gettlio Vargas comanda um movimento revolucionario que vai marcar a
reformulagcdo completa do Estado brasileiro, abrindo caminho para um amplo
processo de modernizagdo social e industrial, que resultou na incorporacdo ao
Estado de parte da classe trabalhadora, de setores médicos urbanos e da incipiente
burguesia nacional.

(TORRES, 2004, p. 146).

Profissionalismo, descentralizagdo e impessoalidade sdao ideias do novo modelo de
administracdo que se insere no contexto nacional por intermédio da implantacdo do Estado
Novo em 1937 durante o regime ditatorial de Getiillio Vargas. Para conseguir instituir a efetiva
reformulacdo do Estado, Vargas cria o Departamento Administrativo do Servigo Publico

(Dasp) em 1938 através do Decreto-lei n° 579/38.

Em linhas gerais, a tarefa do Dasp, que nasceu sob a inspiragao tedrica de Mauricio
Nabuco e Luis Simdes Lopes, era exatamente promover a montagem de uma
maquina administrativa nos moldes do modelo weberiano, com a afirmacdo dos
principios do mérito, da centralizacdo, da separagdo entre publico e privado, da
hierarquia, impessoalidade, das regras rigidas e universalmente validas, da atuacao
especializada e tecnicamente fundamentada [...].

(TORRES, 2004, p. 147, grifo nosso).

O objetivo era proporcionar avancos administrativos com o intuito de fortalecer o

Estado mediante a correta concepg¢do de suas responsabilidades e de seu funcionamento.
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Pode-se citar, como resultado desta empreitada, a criagdo de 21 6rgdos descentralizados, de
acordo com Lima Junior (1998).

Na Quarta Republica ha apenas agdes isoladas na pretensao de introduzir novas
praticas ou, at¢ mesmo, reafirmar as existentes no campo da gestao brasileira. Cito o Plano de
Metas do Presidente Juscelino Kubitschek e a analise da administragdo publica feita pela
Comissao Amaral Peixoto do governo de Jodo Goulart que veio a subsidiar a formagao
posterior do Decreto-lei n® 200/67'".

Na Quinta Republica, durante o regime militar, outra tentativa de reformar o Estado ¢
requerida pelos militares na procura de fomentar o crescimento do pais por meio do
desenvolvimento do capitalismo. Esta fase sera analisada mais adiante.

Na Sexta e atual Republica, logo no seu inicio, em 1986, Jos¢ Sarney, entdo
Presidente, cria a Secretaria de Administragdo Publica da Presidéncia da Republica (Sedap)
“[...] com a responsabilidade de reformar e modernizar a Administracdo Federal. Suas areas
de agdes eram desburocratizacio ¢ a preocupacio com o cidadao”. (PALUDO, 2010, p. 97,
grifo nosso). Alguns dos progressos da Sedap foi o fortalecimento institucional da Escola
Nacional de Administracdo Publica (Enap); o cadastro Nacional do Pessoal Civil, que se
tornaria no atual Siape; a extingdo de 45 o6rgaos e comissoes especiais; € a inclusdo da carreira
de gestor governamental'”>. A Constitui¢do Federal de 1988, ainda durante o governo de José
Sarney, prima pelo modelo burocratico weberiano, centralizando a administracdo publica,
Arts. 37, 38, 39,40 e 41. “Com as regras da CF/1988, a Administracdo Publica se tornou mais
burocratica, mais hierdrquica, mais rigida e mais centralizada”. (PALUDO, 2010, p. 100).
Destaco alguns pontos introduzidos pela Constitui¢ao, baseado em Torres (2004):

= Exigibilidade de concurso publico para entrada no servi¢o publico;

= Observancia ao processo licitatorio, Lei n® 8666/93 por toda administragao
publica, salvo excecdes para as empresas publicas e as sociedades de
economia mista;

= Politica remuneratéria padrao, isondmica aos servidores publicos;

= Institui¢do do Regime de Previdéncia Proprio dos servidores publicos.

" Torres, 2004.
2 Torres, 2004.
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3.1.3 Modelo Gerencial

Figura 6: Marcacao historica da tendéncia do modelo gerencial.

A partir de 1995
GERENCIALISMO

Elaboracao Propria.

Em 1967, durante o regime militar, fugindo da cronologia até aqui exposta, mas
respeitando a apresentagdo dos modelos conforme a evidenciagdo de cada um num
determinado periodo historico, o Decreto-lei n® 200 defende ideais do modelo gerencial. Os
militares a época compreenderam que para alcangar o crescimento com estabilizacao
econdmica do pais, incluindo a implementacdo do regime democratico, era primordial
conseguir o desenvolvimento capitalista, pois este iria subsidiar a incorporagdo social e
econdmica. “Nesse contexto surge o Decreto-lei n° 200/67, que, sob a inspiracdo de Hélio
Beltrdo e Amaral Peixoto, visava modernizar, em seus 2015 artigos, a administragcdo publica
através da utilizacdo de instrumentos gerenciais de gestdo utilizados pela iniciativa
privada”. (TORRES, 2004, p. 153, grifo nosso). Para Torres (2004), o decreto se estrutura
em cinco principios: planejamento, coordenacdo, descentralizagdo, delegagdo de
competéncias e controle.

Em 1995, no governo de Fernando Henrique Cardoso, se percebeu a centralizagao
administrativa trazida pela Constitui¢do que era engessada, ndo se adaptando as recentes
técnicas de administragdo e a dinamica do mercado e da sociedade. O modelo burocratico nao
acompanhava as mudancas que estavam ocorrendo tanto no ambito internacional como no
ambito nacional. “Em uma época de globalizagdo da economia, o desafio de FHC era
redefinir a atuagdo do Estado e da Administracdo Publica, com vistas a integracdo competitiva
do pais na economia mundial”. (PALUDO, 2010, p. 106). As esferas publico e privada
deveriam caminhar juntas na proposicao de solu¢des das demandas sociais € na melhoria na
prestagio dos servigos publicos'. Essa redefini¢do das responsabilidades do Estado resultou
na mais recente Reforma estatal que se inicia em 1995 e ¢ concluida em 1998 com a

promulgacdao da Emenda Constitucional de n°® 19/98.

 Paludo, 2010.
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4 PLANO DIRETOR DE 1995: Contextualizacdo da Reforma

Prosseguindo no levantamento tedrico, apds o levantamento e andlise das
informagdes pertinentes as esferas privada e publica, iniciaremos a contextualizacdo da
Reforma, estando esta amparada no Plano Diretor de 1995. A partir do estudo desse
documento teremos a possibilidade de tecer as relagdes entre o resultado da proeminente

implantacao do novo modelo e o uso de elementos da administracdo de empresas.

O Plano Diretor da Reforma do Estado foi elaborado pelo Ministério da
Administracdo Federal e da Reforma do Estado e, depois de ampla discussao,
aprovado pela Camara da Reforma do Estado em sua reunido de 21 de setembro de
1995. Em seguida foi submetido ao Presidente da Republica, que o aprovou na
forma ora publicada.
(BRASIL, 1995, p. 2)

O Plano Diretor, um documento emanado da Presidéncia da Republica, reunia todas
as diretrizes necessarias para a implantacdo, de fato, da reforma do aparelho do Estado a qual
era orientada “para tornar a administracdo publica mais eficiente ¢ mais voltada para a
cidadania”. (BRASIL, 1995, p. 12). O foco do Plano ¢ o nivel federal, porém nao impedia que
0s outros niveis governamentais também aplicassem tais mudangas propostas.

A necessidade de sua criagdo adveio, fundamentalmente, pela percepcao da cupula
do governo federal da época frente a insuficiéncia do modelo burocratico na satisfacdo das
necessidades da populagdo, resultando assim em uma crise. Conforme Mafra (2005, p.-) “A
razao para tal crise seria o desvirtuamento do Estado, que se desviara de suas fungdes basicas,
para ampliar a presenca no setor produtivo”. Para ele, as consequéncias dessa crise foram a
deterioracdo dos servigos publicos, o agravamento da crise fiscal e a inflagdo. Para o governo
entdo vigente de 1995 “A reforma do Estado ndo €, assim, um tema abstrato: ao contrario, ¢
algo cobrado pela cidadania, que vé frustrada suas demandas e expectativas”. (BRASIL,
1995). Nota-se que os gestores publicos diretos, do poder executivo federal, se
fundamentaram na inquietagdo dos cidaddos para ensejar uma mudanga conjuntural na
administracdo publica.

Um diagnoéstico elaborado pelo entdo ministro Bresser-Pereira do MARE, pautado
nas ideias da Nova Gestdo Publica, constatava-se um sistema administrativo brasileiro
composto pelos piores elementos do modelo burocratico, tais como o refor¢co da l6gica dos
procedimentos, a uniformizagao, e a estagnagdo da estrutura dos 6rgaos publicos e da politica
de pessoal, além da minimizagdao do controle publico da burocracia. (SANO; ABRUCIO,
2008).
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“A formagdo de uma unidade indivisivel entre Estado e sociedade, numa democracia,
exige o didlogo democratico, para a definicdo das prioridades do Governo, com o fim de
construir-se um pais mais prospero e justo”. (MAFRA, 2005, p.-). Nesta senda, “A reforma do
aparelho de Estado, promovida a partir de 1995 no governo Fernando Henrique Cardoso, teve
como principal fun¢do o desenvolvimento de novas visdes e metas para o Estado [...]”
(CORREA, 2007, p. 490). A mudanca da estrutura vigente seria, entdo, uma resposta eficaz
do governo federal para a sociedade, denotando seu comprometimento de combater alguns
dos maiores males ainda presentes no contexto publico, os quais se amotinavam no modelo
patrimonialista e nas disfun¢des burocraticas do modelo burocratico weberiano, como
ineficiéncia, parcialidade no trato com os servidores, falta de controle, dentre outros.

Essa mudanca, com ideal de ruptura, estava pautada no refor¢co a capacidade de
governo do Estado “através da transicdo programada de um tipo de administracdo publica
burocratica, rigida e ineficiente” [...] “para uma administragdo publica gerencial, flexivel e
eficiente, voltada para o atendimento do cidadao”. (BRASIL, 1995, p.-).

De acordo com Abrucio (1997, p. 15) “O ponto central do modelo gerencial puro ¢ a
busca da eficiéncia”, ou seja, o modelo gerencial de gestdo ¢ composto por ideias pertinentes
a maximizacdo dos resultados favoraveis e a minimiza¢do dos custos envolvidos nesse
processo. A orientagdo para a reforma, nesse contexto, ¢ “predominantemente pelos valores
da eficiéncia e qualidade na prestacao de servigos publicos e pelo desenvolvimento de uma
cultura gerencial nas organizagdes”. (BRASIL, 1995, p.-). O Plano Diretor buscou segmentar
os problemas da estrutura administrativa brasileira, dividindo-os: na perspectiva do mercado
de trabalho, na politica de recursos humanos, e nas dimensdes que circundam os problemas

presentes nessas instancias.

(1) a dimensao institucional-legal, relacionada aos obstaculos de ordem legal para o
alcance de uma maior eficiéncia do aparelho do Estado; (2) a dimensdo cultural,
definida pela coexisténcia de valores patrimonialistas e principalmente burocraticos
com os novos valores gerenciais ¢ modernos na administragdo publica brasileira; e
(3) a dimensdo gerencial, associada as praticas administrativas. As trés dimensdes
estdo inter-relacionadas.

(BRASIL, 1995, p. 25)

Na perspectiva do mercado de trabalho a andlise foi considerada valida, pois
correspondia a um importante fator na manutencao dos funciondrios e na formag¢ao do grau de
estimulo “para profissionais com boa formagdo e treinamento e recém-formados que se
demonstrem competentes”. (BRASIL, 1995, p. 30). Na perspectiva de recursos humanos a

analise se fez necessaria dado que a legislacdo brasileira até aquele momento refletia “a
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auséncia de uma politica de recursos humanos coerente com as necessidades do aparelho do
Estado”. (BRASIL, 1995, p. 27).
A partir dessa conscientizacao e estratificagdo dos problemas, definiu-se os setores

do Aparelho do Estado nos quais serviriam de norteadores para a implementa¢ao da Reforma.

No intuito de definir o planejamento estratégico a partir da visdo e da missao do
Estado, o Plano Diretor da Reforma do Estado definiu os quatro setores de atuagao
do Estado: o nuicleo estratégico; as atividades exclusivas; os servicos nao-
exclusivos; e a produgao de bens e servigos para o mercado.

(CORREA, 2007, p. 491).

O nucleo estratégico' ¢ “o setor onde as decisdes estratégicas sdo tomadas”.
(BRASIL, 1995, p. 41). Para Corréa (2007), nesse nucleo era onde ocorria a formulagdo das
politicas e leis que orientaram todo o processo reformatério. As atividades exclusivas'’
correspondiam ao “setor em que sdo prestados servigos que s6 o Estado pode realizar”.
(BRASIL, 1995, p. 41). Isso significa na clareza e especificacdo da real area atuante do
Estado, a qual ndo pode haver interferéncia de nenhum outro agente, a considerar as excegdes
legais.

O servigos nio-exclusivos'® baseavam-se nos “servicos em que, além do Estado,
atuariam organizagdes publicas ndo-estatais e a iniciativa privada”. (CORREA, 2007, p. 491).
Essa parceria seria estabelecida por intermédio da contratualizagdo'’, “seja com os Orgdos
internos ao aparelho estatal, seja com entes publicos ndo estatais, por meio daquilo que foi
chamado de organizacdes sociais (OS)”. (SANO; ABRUCIO, 2008, p. 66). O incremento da
contratualizagdo seria a oportunidade para a entrada do ator social, ou seja, os cidaddos na
gestao publica. O planejamento, execugdo e monitoramento das politicas publicas com o fator
interveniente cooperativo da sociedade. A percepcdo do agente recebedor de tais politicas
nesse processo poderia trazer como consequéncia eficiéncia das agdes governamentais.

A produgdo de bens e servigos para o mercado'® “caracterizava-se por atividades
voltadas para o mercado, que deveriam ser transferidas para a iniciativa privada, necessitando
de forte regulagio quando se tratarem de monopdlios naturais”. (CORREA, 2007, p. 491).

Nesse aspecto se evidencia o ideal do liberalismo econdmico, buscando minimizar a0 maximo

" “Corresponde aos Poderes Legislativo e Judiciario, ao Ministério Publico e, no poder executivo, ao Presidente
da Republica, aos ministros e aos seus auxiliares e assessores diretos, responsaveis pelo planejamento e
formulagao das politicas ptblicas”. (BRASIL, 1995, p.41)

15 S0 servigos em que se exerce o poder extroverso do Estado”. (BRASIL, 1995, p.41)

'® “Nesse ambito, o Estado ficaria responsavel pelo fomento e controle dos resultados, permitindo que a
execucio direta desses servigos fosse realizada pelas organizagdes publicas nio-estatais”. (CORREA, 2007, p.
491)

'” Baseia-se no contrato de gestio estabelecido com o poder executivo e a organizagdo social, permitindo a esta
ultima o direito a dotagdo or¢amentaria. A celebragdo do contrato depende de autorizagdo especifica do poder
legislativo a OS propensa a firma-lo. Brasil (1995).

'8 “Corresponde a area de atuacio das empresas”. (BRASIL, 1995, p. 42)
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a presenga do Estado no mercado, fazendo-o estreitar sua relacdo com sua especifica area de
atua¢do, conforme espaco definido nas suas devidas atividades exclusivas.

Perante esta segmentagcdo do aparelho estatal, os objetivos do plano foram tragados
distinguindo-os em objetivos globais e objetivos especificos correspondentes a cada
subdivisdo exposta. Para efeito deste estudo, citaremos os trés projetos basicos constantes no

plano para a implantagdo da administragdo publica gerencial.

Agéncias Autdnomas

... tem como objetivo a transformagdo de autarquias e de fundagdes que exercam
atividades exclusivas do Estado, em agéncias autdnomas, com foco na modernizagio
da gestao.

[...]

Publicizagdo e Organizagdes Sociais

a “publicizagdo” dos servigos nao-exclusivos do Estado, ou seja, sua transferéncia
do setor estatal para o publico ndo-estatal, onde assumirdo a forma de “organizagdes
sociais”.

[...]

Entende-se por “organizagdes sociais” as entidades de direito privado que, por
iniciativa do Poder Executivo, obtém autorizacao legislativa para celebrar contrato
de gestdo com esse poder, e assim ter direito a dotagdo orgamentaria.

(BRASIL, 1995, p. 59 e 60)

Perante tais projetos ja se pode inferir que o intuito primordial daquele governo se
posicionava em focar a atuagao do Estado nas suas responsabilidades basicas e intervir na
economia somente na justa ineficiéncia de algum setor do mercado, transferindo as suas
atividades ndo precipuas para agéncias e organizagdes sociais. “O Estado atuaria mais como
regulador e promotor dos servigos publicos e buscaria, preferencialmente, a
“descentralizacdo”, a desburocratizacdo e o aumento da autonomia de gestdo”. (BRESSER-
PEREIRA, 1998, p. 206 apud SANO; ABRUCIO, 2008, p. 66). A busca pela minimizac¢ao do
Estado no novo modelo de gestdo, influenciado pela teoria liberal, corresponde a minimizagao

dos custos provenientes da maquina estatal para proporcionar avangos econdmicos no

mercado interno.
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5 EMENDA CONSTITUCIONAL n.° 19/1998: Resultado da Reforma

Passados trés anos da publicagdo do Plano Diretor da Reforma, emergiu, no seio do
governo federal, como representatividade de resultado para implantagao da NGP, a Emenda
Constitucional (EC) n.° 19 ¢ datada de 4 de junho de 1998. Ela ¢ o resultado da Proposta de
Emenda a Constitui¢do (PEC) n.° 173. As alteracdes nela constantes evidenciam o esfor¢o do
governo federal a época em submeter uma reforma administrativa no aparelho do Estado
brasileiro. “A aprovagdo da Emenda Constitucional n.° 19 introduziu inimeras alteragdes ao
texto constitucional, que deverdo facilitar a implantagdo de novos modelos institucionais e a
mudanga no processo de gestao”. (BRASIL, 1998, p. 23).

O Caderno 15 (Os avancos da Reforma na Administragdo Publica 1995-1998) do
MARE publicita todas as mudangas e avangos na administragdo publica decorrentes de suas
acodes, quanto oOrgdo direto do Poder Executivo, na consecucdo da reforma do Estado.
Especificamente quanto as altera¢des legais e constitucionais advindas com a EC n.° 19, o
Caderno as elenca, bem como descreve os novos textos. Os assuntos contemplados as
respectivas mudangas foram:

a) Revisdo das regras da estabilidade do servidor;

b) Controle dos gastos e equilibrio das contas publicas;

¢) Novos limites e critérios para a fixagdo das remuneragdes;

d) Flexibilizacdo do regime de admissao dos servidores;

e) Profissionalizacdo da func¢do publica;

f) Desenvolvimento da gestdo, transparéncia e controle social;
g) Ampliacdo da autonomia de gestdo da administrag¢do indireta.

Quanto a revisdo das regras da Estabilidade do servidor, a nova exigéncia para
alcanga-la foi de trés anos, art. 6°, sendo esta fundamentada em uma positiva avaliacdo
especial de desempenho, conforme § 4° do referido artigo. Para controle da administragao
publica, o servidor publico se sujeitard a avaliagao periddica de desempenho; caso o resultado
da avaliagdo seja insuficiente o servidor publico estavel podera perder o cargo, inciso III, § 1°
do art. 6°. Outra mudanga baseia-se na remunera¢do do ‘servidor em disponibilidade’ a qual
sera calculada baseada no seu tempo de servigo, § 2° e 3° do art. 6°.

Acerca do controle dos gastos e equilibrio das contas publicas, o art. 21° da EC n.°
19/1995 alterou a redagdo do art. 169 da CF/1988, pondo novos limites a concessdo de
qualquer vantagem ou aumento de remuneracdo ao pessoal. Para que os entes federados

consigam cumprir tais limites o inciso I, § 3°, do referido artigo, permite a reducdo de
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despesas com cargos de confianga em, no minimo, 20%; outra alternativa consta no inciso II,
também do § 3° ¢ a exoneracdo dos servidores ndo-estaveis. Caso essas medidas ndo sejam
suficientes, o § 4° prevé a possibilidade de o servidor estavel perder o cargo, sendo que este,
conforme § 5°, fard jus a indenizagdo de um més de remuneragao por ano de servigo. O cargo
o qual foi objeto da reducdo de servidor sera considerado extinto, inviabilizando a sua
recriagdo, de acordo com § 6°. Mais uma forma de controle esta no art. 20° que acresce ao
caput do art. 167 da CF/1988, o inciso X, que suspende o repasse de verbas que o tenham
como fim o pagamento de despesas com pessoal para estados e municipios.

A respeito dos novos limites e critérios para a fixagdo das remuneragdes, o inciso X
define a exigéncia de lei para fixagdo ou alteragdo da remuneragdo dos servidores; o inciso
seguinte, XI, estabelece como teto de remuneracdo unico o destinado aos Ministros do
Supremo Tribunal Federal; No inciso XIV ha a proibicdo da validagdo dos acréscimos
pecunidrios para fins de concessdo de acréscimos ulteriores; e no art. 5° que altera a redacao
do art. 39° da CF/1988 orienta aos entes federados a instituir conselhos de politicas de
administracao e remuneracao de pessoal; dentre outras mudangas.

Quanto a flexibilizacdo do regime de admissdo dos servidores, o art. 5° altera o art.
39° da CF/1988 em seu § 3° passando a permitir requisitos diferenciados para admissdo de
servidor a depender da natureza do cargo; dentre outros.

No tocante a profissionalizacdo da fun¢do publica, o art. 3°, alterando o art. 37° da
CF/1988, especificamente o inciso II, afirma que para investidura em cargo publico ou
emprego publico se fard necessaria prévia aprovacdo em concurso publico de provas ou de
provas e titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou emprego; no inciso
V fica estabelecido que para o preenchimento das funcdes de confianga e os cargos em
comissdo deverdo ser preenchidos por servidores de carreira, destinando-os apenas as
atribui¢des de direcdo, chefia e assessoramento. O art. 5°, alterando o art. 39° da CF/1988, §
2°, propde a manutencdo das escolas de governo, sendo a participacdo dos servidores nos
cursos um dos requisitos para a promogao da carreira; dentre outros.

Acerca do desenvolvimento da gestdo, transparéncia e controle social fica no art. 37°
da CF/1988, conforme art. 3° da EC 19/1998, a eficiéncia como principio da administracdo
publica; no § 3° ha a previsdo para a participacdo do cidaddo na administracdo publica,
estando a cargo da lei disciplinar acerca da forma pela qual ele podera fazer reclamacdes
decorrentes a ma prestacao dos servigos, bem como o seu acesso a registros administrativos e
informagdes sobre atos de governo; o § 7° trata do acesso do servidor a informacgdes

privilegiadas, conforme requisitos e restricdes a regular-se por lei; no § 8° fica prevista a
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adocdo de contrato de gestdo entre o poder publico e os seus administrados, a fixar metas de
desempenho; o art. 24° da referida Emenda altera o art. 241° da CF/1988, ao fornecer aos
entes federados a possibilidade de disciplinarem os consorcios publicos € os convénios de
cooperacao na gestao associada de servigos publicos, na perspectiva de descentraliza-los;
dentre outras alteragdes.

Relativo a ampliagdo da autonomia de gestdo da administracdo indireta, o art. 22° da
referida Emenda, § 1°, prevé o estabelecimento de um estatuto juridico da empresa publica e
da sociedade de economia mista que dispord sua respectiva fun¢do social, mecanismo de
fiscalizagdo, licitacdes e contratos (mediante os principios da administracdo publica),
conselhos de administragdo e fiscal, além dos mandatos, da avaliacdo de desempenho e a
responsabilidade dos administradores; o art. 26° define o prazo de 2 anos para a revisao dos
estatutos na administragdo direta com o intuito de ter ciéncia quanto a finalidade e as
competéncias executadas; e etc.

O desafio que permeia a EC 19/1998 repousa na tentativa de implantar-se, mesmo
que ainda em estdgio inicial, a chamada Nova Gestdo Publica. Aprofundando-se nesse
cenario, Guimaraes (2000, p. 127 apud SOUZA; MELLO, 2013, p. 5) testifica que “(...) no
setor publico, o desafio que se coloca para a nova administragdo publica é como transformar
estruturas burocraticas, hierarquizadas e que tendem a um processo de isolamento em
organizagoes flexiveis e empreendedoras™.

O resultado da busca da gestdo governamental de deixar-se o modelo considerado ja
obsoleto para inserir-se nessa reestruturacdo da maquina publica se torna evidente quando
existe a presenga, de fato, de elementos da esfera privada adentrando-se efetivamente na
esfera publica. Mesmo que incipiente, veremos a seguir se ha constatacdes dessa nova gestao
no contexto administrativo brasileiro a partir da segunda metade da década de 90, periodo
considerado, para Souza e Mello (2013) expressivo na implementagdo da administracao

gerencial.
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6.1 Os Elementos da Gestao Privada na Nova Gestao Publica Brasileira de 1995

A EC n° 19/1998 ¢ o retrato das primeiras mudangas para a efetiva implementacao

da Nova Gestao. Nela estdo contidas reestruturacdes nas principais areas governamentais as

quais expressam o empenho da administracdo publica brasileira em alcangar o que foi

planejado no escopo do projeto, ainda em 1995, no Plano Diretor. Tendo-o como objeto de

analise, abaixo estdo estruturadas algumas citacdes legais em comparacdo com as teorias € as

praticas da esfera privada que, mediante pontuacdes do autor, denotam, a partir das

caracteristicas dos tais elementos da esfera privada expostos, que o legislador os utilizou de

inspiragdo para a construcao da referida Emenda. Como ja descrito neste trabalho, a intera¢ao

entre as esferas publico e privada assume um requisito fundamental neste novo modelo de

administracao.

Quadro 3 — Anélise Comparativa Resultados.

ANALISE COMPARATIVA

CITACOES LEGAIS -
EC n° 19/1998

Formulacao do

documento

ELEMENTOS DA GESTAO PRIVADA

* Reengenharia (Para a inclusdo desse elemento a analise &,
estritamente, a composi¢ao da EC 19/1998) — A proposta de
implantagdo do novo modelo a partir de uma reforma
administrativa representa o uso da Reengenharia que ¢,
justamente, o redesenho da estrutura organizacional.

** Administracdo Estratégica: O documento reflete a busca
da gestdo, por meio de agdes pontuais na estrutura
administrativa, em alcangar o objetivo central o qual ¢ a
implementa¢do do novo modelo de gestdo; tal cendrio €
sindnimo da aplicabilidade dessa ferramenta.

*#% Benchmarking: A proposta primordial da Nova Gestao
Publica ¢ inserir na maquina publica praticas da esfera

privada que obtiveram éxito. Essa metodologia de formagao



§ 4° do Art. 6° - Avaliacgao

Especial de Desempenho

Art. 20° - Suspensio do
repasse de verbas que
tenham como fim a

remuneracio de pessoal

Art. 21° - Limites para a
concessio de vantagem ou

aumento para
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e reestruturagdo  governamental  caracteriza-se 0
Benchmarking no que tange a tal avaliacdo das melhores
praticas externas.

**kx%  Abordagem Comportamental — Desenvolvimento
Organizacional (DO): Esta empreitada visa, tal como o DO, a
mudanga nas relagdes de trabalho entre as pessoas, mediante
a implantag¢ao dessa nova cultura organizacional de gestao.

* Administracdo Cientifica — Taylor: A énfase ¢ na tarefa.
Portanto, tal como a avaliagdo se dard a partir do
desempenho do servidor na execugdo de suas tarefas, assim
também essa teoria dar notoriedade para as tarefas no
ambiente organizacional.

**  Abordagem Neocldssica — Processo Operacional —
Planejamento, Organizacdo, Direcdo e Controle: O uso desta
avaliagdo expressa uma forma de controle para com os
servidores, com énfase na tarefa, relacionando-se,
diretamente, com a etapa de ‘Controle’ do Processo
Operacional que denota acompanhamento de tudo quanto
esta sendo executado na organizagao.

*#% Qualidade Total: Esta avaliagdo caracteriza o desejo da
gestdo governamental em aperfeigoar seu corpo colaborativo,
0 que interage com a metodologia da Qualidade Total, esta
multidimensional, que busca a constante melhoria dos
processos pelo uso da ferramenta Kaizen, inclusive no
aspecto do desempenho por parte das pessoas.

* Abordagem Neocldssica — Processo Operacional —
Planejamento, Organiza¢do, Direcdo e Controle: Acdes
descritas nos referentes artigos visam o controle dos gastos
publicos o que se entrelaca, assim, com a etapa ‘Controle’ do

Processo Operacional.



remuneracio de pessoal

Art. 5° - Politicas de
Administracio e

Remuneracao de Pessoal

Art. 3°- Profissionalizacao

da Funcao Publica

§ 2° do Art. 5° - Escolas de
Governo / Requisito para

a promocao da carreira
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* Abordagem Neoclassica — Amplitude Administrativa: As
politicas a serem desenvolvidas nas duas areas descritas ao
lado propiciardo amplitude administrativa nos respectivos
eixos de acdo do governo, possibilitando a abertura de novos
projetos e atividades para implemento, inclusive, dos novos
limites das remuneragdes. Tal agdo abrange a aplicagao dessa
ferramenta.

**  Abordagem Estruturalista — Sistema de regras e
regulamentos que descrevem direitos e deveres dos
ocupantes dos cargos: Quanto a politica de Remuneragdo de
Pessoal vale ressaltar que um dos seus principios norteadores
¢ a especificidade dos cargos, pois fundamentam a respectiva
remuneracdo direcionada a eles; no tocante a essa
metodologia ¢ perceptivel o uso do Sistema de regras e
regulamentos na perspectiva dos deveres dos ocupantes dos
cargos.

* Abordagem Neoclassica — Especializacdo: A investidura
em cargo publico fica acessivel mediante prévia aprovagao
em concursos de provas ou provas e titulos a depender do
cargo, favorecendo a especializacdo dos servidores, pois para
cada cargo sera necessario uma forma especifica de
admissao.

** Abordagem Estruturalista — Promocao e selecdo baseadas
na competéncia: Esta maneira de investidura segue a sele¢do
de servidores conforme a competéncia demonstrada por eles
na metodologia presente nas provas ou provas e titulos;

* Abordagem Sistémica: As escolas de governo passam a
compor um dos requisitos para a promog¢ao dos servidores
publicos. A utilizacdo desse elemento externo a estrutura
administrativa direta denota a aplicacdo da abordagem
sistémica, de forma que, apesar de sua posicao, as escolas de

governo interferem no desempenho dos servidores. Tém-se



Art. 3° - Eficiéncia

§ 3°do Art. 3° -
Participacio do cidadao

na administracio publica

§ 8° do Art. 3° - Contrato
de gestao entre o poder
publico e os seus
administrados, a fixar

metas de desempenho

47

um sistema aberto interagindo para o bem comum.

* Qualidade Total: O conceito de eficiéncia esta baseado na
escolha dos procedimentos com os melhores niveis de custo-
beneficio; A ‘melhor forma’ de se efetuar processos norteia
as acoes da Qualidade Total que busca melhoramentos em
todos os processos da organizagdo. O uso da eficiéncia
corresponde a implementagao do sistema da qualidade nos
processos publicos.

* Abordagem Sistémica e Contingencial: A validagcdo da
inser¢do do cidaddo na esfera governamental representa a
compreensdo da gestdo publica como um sistema aberto
(Abordagem Sistémica), mantendo relagdes com demais
atores, como os cidadios; o estabelecimento dessas relagdes
entre o sistema e os subsistemas, acompanhadas das formas
que tais relagdes se desdobrardo, conforme a lei disciplinar,
compreende a utilizagdo da Abordagem Contingencial.

* Enxugamento e Terceirizacdo: O estabelecimento de
contrato de gestdo atua na perspectiva do enxugamento da
maquina publica, limitando a execucdo dos servigos publicos
mediante as suas responsabilidades precipuas; as demais
atividades ‘excedentes’, antes desempenhadas pelo Estado,
por meio do contrato, serdo repassadas a outros agentes,
terceirizando-as.

** Abordagem Neoclassica - Administragdo por Objetivos:
A fixagdo das metas de desempenho servira para qualificar o
que foi estabelecido no contrato de gestdo, através de
objetivos tangiveis, verificaveis e mensurdveis, ou seja, uma
gestdo delimitada por objetivos.

*** Administra¢do Estratégica: A especificacao das metas de
desempenho servira de parametro para o desenvolvimento
das atividades daquilo que foi acordado no contrato de
gestdo. O cendrio futuro almejado, conforme caracterizado

nas metas, acarretara os resultados pretendidos pela gestdao



Art. 24° - Consorcios
publicos e os convénios de

cooperac¢io na gestio

§ 1° do Art. 22° -
Ampliacdo da Autonomia
de Gestao da

Administraciao Indireta

Fonte: Elaboragdo Propria.
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publica que estara administrando estrategicamente.

* Qualidade Total: Este processo em agir conjuntamente
entre os entes federados resulta na busca da gestao publica
em proporcionar qualidade na prestagdo dos seus servigos. A
qualificacdo de todos os atores evidencia o sistema de
qualidade, pois a partir dos consdrcios e convénios, espera-se
que sejam obtidos maiores indices de eficiéncia e de eficacia.
A descentralizacdo das atividades publicas fundamenta-se
em captar, nos diferentes atores, suas competéncias reais.

* Abordagem Contingencial: Esses consorcios e convénios
denotam a interatividade entre os Orgdos publicos
(administragdo direta e/ou indireta) e privados em diferentes
esferas o que evidencia a integracdo de distintos sistemas
abertos, sendo eles, conforme modelo contingencial,
mutaveis em suas relagdes, estabelecendo padroes de
configuracdo (ex. consorcio e convénio) a depender do
objetivo das praticas decorrentes dessas relagdes que serdo
executadas.

Terceirizagdo (outsourcing): A ampliacdo da autonomia de
gestdo da administracdo indireta mostra o uso da ferramenta
administrativa outsourcing — transferéncia de uma operagao
interna para outra empresa —, credibilizando as empresas
publicas e as sociedades de economia mista nas suas

atribuicdes funcionais ao fomentar essa ampliagdo.
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CONCLUSAO

A Nova Gestao Publica brasileira de 1995, apesar de incipiente, adentra no contexto
administrativo nacional com a perspectiva de sanar os maiores problemas, até entdo, inerentes
a estrutura publica, os quais eram o ainda vigente modelo patrimonialista e as disfun¢des do
modelo burocratico, mantendo, todavia, a preservacao dos ideais defendidos pelo modelo
weberiano.

Por intermédio das diversas acdes do governo federal, com destaque daquelas
provenientes do MARE, na esfera tedrica, ha de convir que tais esfor¢os proporcionaram a
inser¢do do novo modelo de administragdo, com vistas a efetividade e a qualidade na
prestagao dos servigos publicos. Por intermédio deste trabalho, podemos compreender o novo
direcionamento institucional dado a gestdo governamental.

Na esfera da aplicagdo pratica, o processo ¢ mais complexo e, por isso, mais lento.
Gradualmente, a comegar do nivel federal, posteriormente os governos estaduais e, mais
tardiamente, os governos municipais iniciaram a implementa¢do do novo modelo, utilizando
algumas acdes mais intensamente, como a ‘profissionalizacio da funcdo publica’, a
‘eficiéncia’ e os ‘consorcios publicos e os convénios de cooperagdo na gestdo’. O maior
déficit nessa esfera reside nos médios e pequenos municipios nos quais prevalece, em muitos
casos, caracteristicas pertencentes ao modelo patrimonialista.

Das dificuldades e limitagdes para concretizagdo deste estudo, pontuo o embarago de
se fazer o levantamento teodrico pertencente a administracdo privada, devido a vasta
quantidade de ‘modismos’ que apresenta, perante as caracteristicas evidenciadas nos
documentos publicos do MARE e o ato de inferir as relagdes demonstradas no capitulo
anterior, as quais ocorreram mediante sele¢cdo daquele levantamento tedrico.

A interlocucdo das esferas publica e privada, conforme formagdo deste modelo de
gestdo, pressupde resultados vantajosos e benéficos para o ambiente publico. Nesse processo
de interacdo, vale ressaltar que o objetivo primordial da gestdo publica deve permanecer
inalterado, o qual seja o fomento do bem comum. Assim sendo, existe a possibilidade de
realizagdo de novos estudos quanto ao desenvolvimento da NGP, seus desdobramentos e sua
aplicabilidade em diferentes esferas governamentais e, mesmo, em diferentes contextos

sociais.
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