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RESUMO

Este trabalho incide em um estudo comparativo entre a Secretaria de Infraestrutura e a
Autarquia SAAE (Servico Autdnomo De Agua e Esgoto) no municipio de Limoeiro do Norte /
Ce, a fim de conhecer as diferencas de aplicabilidade do modelo de gestdo gerencialista nos
6rgdos da administracéo direta e indireta no municipio citado. O plano é identificar como cada
organizacdo detém 0s recursos necessarios com objetivos voltados a eficiéncia dos servigos e
bens oferecidos a sua populagdo. Para isso, utilizou-se mecanismos de pesquisas direcionadas
as resolugdes dos objetivos pretendidos, atraves de questionarios, observacfes e pesquisas,
além de uma fundamentacgdo tedrica com proposito de considerar os modos utilizados por
ambas instituicdes e de relacionar as aplicacdes entre 6rgaos, adentrando também, nas relacdes
tedricas e praticas vistas em cada organizacao. Contudo percebe-se que as principais variaveis
que tornam diferentes a aplicabilidade gerencial dentro de cada 6rgao s&o o pessoal, a influéncia
para tomadas de decisdes, mas principalmente, o0 modo que cada um pode investir, através de

sua gestdo financeira.

Palavras chave: Gestdo gerencialista, Gerencialismo na administracdo publica, Modelo

gerencial, SAAE e Secretaria de Infraestrutura.



ABSTRACT

This work focuses on a comparative study between the Secretariat of Infrastructure and the
Autonomous Service of Water and Sewage (SAAE) in the city of Limoeiro do Norte / Ce, in
order to know the differences of applicability of the managerial management model in the
organs of administration directly and indirectly in the mentioned municipality. The plan is to
identify how each organization holds the necessary resources with objectives aimed at the
efficiency of services and goods offered to its population. In order to do this, we used research
mechanisms directed to the resolutions of the objectives, through questionnaires, observations
and research, as well as a theoretical basis with the purpose of considering the ways used by
both institutions and to relate the applications between organs, in the theoretical and practical
relations seen in each organization. However, it is perceived that the main variables that make
managerial applicability different within each body are the personal, the influence for decision

making, but mainly, the way that each one can invest, through its financial management.

Key words: Managerial management, Management in public administration, Management
model, SAAE and Secretariat of Infrastructure.
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1. INTRODUCAO

O mundo ndo é estatico e sempre estd em constante mudanca. Ele influencia a vida
de diversos seres, no sentido de exigir deles adaptacdo as suas constantes variaces. Esse
fendmeno pode ser explicado pela teoria da evolucdo das espécies, que pode ser
metaforicamente aplicada a Ciéncia da Administracdo, que ajuda a compreender como as
diferentes organizagdes se adaptam (ou nao) as dinamicas de seus ambientes que mudam a todo
momento. Essas mudancas, por sua vez, provocam diferencas nas maneiras de agir das
organizacOes em geral. Nesse caso é possivel observar que muitas organizacGes figuram como
exemplos de seres adaptados ou ndo adaptados aos seus préprios ambientes, compreendendo-

as como empreendimentos atualizados ou defasados, do ponto de vista de sua gestéo.

Esse processo pode ser identificado na atitude de mudanca da metodologia da
gestdo na administracdo publica brasileira, com o surgimento, na década de 1990, de um
pensamento voltado a um novo modelo de aplicabilidade, o gerencial, que buscou suprir 0s
problemas caracteristicos da figura burocratica weberiana e redefiniu um caminho rumo a
qualidade da gestdo publica. Pode-se afirmar que essa mudanca de paradigma néo resultou de
um acaso, mas de uma necessidade, pois 0 modelo burocrético de gestdo, que emergiu na década
de 1930, (acompanhando o crescimento da industrializacéo brasileira, objetivando modernizar-
se através da simplificacdo, padronizacdo e procedimentos metodoldgicos definidos) estava
desafiando os gestores a enfrentar grandes dificuldades dada a inflexibilidade, a ineficiéncia e

a acomodacdo das pessoas dentro do servico publico.

Conforme Junquilho (2010), esse modelo ja vinha sendo aplicado ha duas décadas.
O fator de mudanca foram as profundas transformacdes tecnoldgicas, politicas e econdmicas
ocorridas no final do século XX, referidas por Kliksberg (1994), como o avango da
microeletronica e as tecnologias de informag6es; o recuo de conflitos pela hegemonia mundial;
e principalmente pela internacionalizacdo da economia, com a formacdo de grandes blocos
econémicos. Junquilho (2010) alega que foi por isso que em meados da década de 1970 do
século passado iniciou-se uma onda mundial de reformas estruturais, onde as principais
caracteristicas eram propor mercados de abertura mais liberais, assim como as privatizaces

das organizaces estatais e também a diminuicdo ou redefinicdo do tamanho do Estado.



No Brasil, a implantacdo do modelo burocrético foi uma forma de combater os atos
de corrupcdo, o nepotismo e os problemas gerados pelas caracteristicas do tipo de gestéo
anterior: o patrimonialismo. Entre as particularidades daquele cabia o profissionalismo publico,
a estruturacdo das carreiras, a hierarquia funcional, a impessoalidade e o formalismo que
exemplificam o que se conhece como poder racional-legal. No inicio da remodela¢do do
aparelho estrutural, quando o Estado preocupava-se apenas com a manutencao da ordem e em
conduzir a justica e garantir o direito a propriedade, manteve-se um padrdo administrativo

minimo.

Porém, depois revelou-se algumas disfungdes que encobriram as vantagens
percebidas, como retrata o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado de 1995, na pagina
15: “a qualidade fundamental da administracdo publica burocratica € a efetividade no controle
dos abusos; seu defeito, a ineficiéncia, a auto referéncia, a incapacidade de voltar-se para o

servico aos cidaddos vistos como clientes”. Além desses,

A inaptiddo governamental para resolver problemas é que gera todo um conjunto de
criticas ao modelo da Administracdo Publica do tipo Burocréatica, que passa a ser
tomada como causa para a lentiddo, o inchago, o emperramento, a inflexibilidade e a
ineficiéncia do Estado. Dito de outro modo, a ma governanca estatal. (JUNQUILHO,
2010, p. 58).

Entdo, a aplicacdo do modelo gerencial na administracdo publica veio como
respostas a esses desafios e, embora contenha caracteristicas disfuncionais da burocracia,
diferencia-se desta na forma de controle, baseado nos resultados, sem rigidez do
profissionalismo publico, mas com o maximo pensamento direcionado a eficiéncia. Ela possui
uma estratégia voltada para os objetivos da organizacéo, para a autonomia do gestor e para o

controle e avaliacdo dos resultados. Segundo Chiavenato (2004), essa

Moderna administracéo esta revolucionando conceitos tradicionais e mandando para
0 museu muitas praticas consolidadas pelo tempo. Cada vez mais, 0 sucesso das
organizacfes em um contexto globalizado e intensamente competitivo de negécios,
como estd ocorrendo nos dias de hoje, é consequéncia de uma administracdo mais
moderna, eficiente e eficaz. (CHIAVENATO, 2004, apud SILVA; NASCIMENTO,
2013, p. 5)

De acordo com Junquilho (2010, p. 58 e 59), esse movimento de reforma

administrativa, denominado internacionalmente como a Nova Gestdo Publica (NPG), tem como
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proposta a adogdo de principios de gestdo empresarial nas organizacOes estatais,
semelhantemente as gestdes de empresas privadas. Pode-se afirmar que nela, cada cidadao ndo
devera ser visto apenas como um usuario dos bens e servi¢os publicos ou comum, mas como
clientes que pagam esses bens e servicos através de impostos, taxas e tarifas e que, mesmo
sabendo que tudo esta voltado ao beneficio da coletividade, exigem qualidade e eficiéncia

nesses servigos e bens como retorno dos seus pagamentos.

Entretanto, apesar de mais de vinte anos da reforma administrativa no Brasil, muitas
propriedades negativas do sistema burocratico (como a inflexibilidade e ineficiéncia) e, ainda,
do patrimonialista estdo presentes nas administracbes das organizacfes publicas brasileiras.
Entéo, tendo em vista o disposto pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, (1995):
“o aparelho do Estado, compreende (a) um nucleo estratégico ou governo, constituido pela
clpula dos trés poderes, (b) um corpo de funcionérios, e (c¢) uma forca militar e policial.”
Compreende-se, com base nisso, que todo aparelhamento de governo, seja a nivel municipal
estadual ou nacional, independente da esfera de poder, tem que dedicar-se a0 modelo proposto

com vistas a eficiéncia dos servicos e bens publicos.

Todavia, sabe-se que qualquer que seja a organizagdo, tem como principio observar
as recomendacdes relacionadas para seguir 0 caminho proposto as melhorias, no caso, seguir
as metodologias gerenciais. Porém, as diferencas organizacionais e suas variaveis podem afetar
na facilidade ou dificuldade de mudancas. Entre essas varidveis, pode-se citar as diferencas de
gestores, de estruturas fisicas, de estrutura humana, de estrutura orcamentaria, de pessoas
capacitadas ou qualificadas e talvez, relevantemente das diferencas politicas ou forcas externas

gue envolvem as organizacoes.

Assim, este estudo, abrange a observacao do gerencialismo em duas organizagdes
da Administracdo Puablica, direta e indireta, ligadas a prefeitura municipal de Limoeiro do
Norte/CE, comparando-as quanto as suas particularidades de gestdo, além dos aspectos humano

e de recursos, que influenciam nesse exercicio.

Uma dessas particularidades abrange a presenca de caracteristicas da
descentralizacao dos servigos publicos, agilizando as decisdes e operacionalizacdo em busca da

eficiéncia. Essa linha é abordada por Jacob (1990), quando afirma que:

A descentralizagdo significa, em teoria, a possibilidade de ampliagdo para o exercicio
dos direitos, a autonomia da gestdo municipal, a participacdo, controle e gestéo



11

citadina no seu cotidiano, assim como a potencializacdo de instrumentos adequado
para 0 uso e redistribuicdo mais eficiente dos escassos recursos publicos e para
reverter as tendéncias globalizantes dos projetos de planejamento, possibilitando a
desburocratizacdo administrativa da agenda. (JACOB, 1990, P. 8).

Essa descentralizacdo foi efetivada sete anos antes, com a Constituicdo de 1988,
pois foi a partir dai que o municipio recebeu poder administrativo, financeiro e politico para
exercer seu governo e administracdo prépria. Isso é demonstrado pelo artigo 18 da CF: “A
organizacdo politico-administrativa da Republica Federativa do Brasil compreende a Unido, 0s
Estados, o Distrito Federal e os Municipios, todos autdonomos, nos termos desta Constitui¢do.”
Isso por que, anteriormente 0s municipios ndo tinha importancia constitucional dentro da

federacéo, pois

Nas Constitui¢des anteriores, o Municipio ndo figurava expressamente entre 0s
integrantes da Federagdo, ou seja, sequer havia discussdo académica sobre se o
Municipio integrava ou ndo a Federacdo, até porque o modelo de Federagdo, até entéo
adotado no Brasil, copia do modelo norte-americano, ndo comportava a presenca do
Municipio.  (INSTITUTO BRASILEIRO DE ADMINISTRAGCAO
MUNICIPAL - IBAM, 2013, P.14)

Entdo, diante desse novo modelo de gestdo, este trabalho fundamenta-se em
demostrar as caracteristicas que atendem as formas gerenciais, ora similares ora dispares, que
é uma consequéncia da descentralizacdo pretendente, onde a base principal de informacdes foi
representada por um gestor experiente e conhecedor das particularidades de ambos
aparelhamento, além de observacOes e pesquisas tedricas nos acervos publicos e privados das

instituicOes e da prefeitura municipal.
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2. PROBLEMATIZACAO, JUSTIFICATIVA E OBJETIVOS DA PESQUISA

Este capitulo trata da forma de identificar o problema que sera tratado no estudo,
buscando a resposta de acordo com o objetivo tragado, visto que sua interligacdo auxilia na
finalidade do trabalho com esforco reduzido.

Outra abordagem esté relacionada a importancia do estudo, ja que o problema pode
se relacionar a situacdes que afligem as organizacOes diretas e indiretas, podendo assim,
contribuir ou oferecer incentivos a gestores e funcionarios publicos, na aplicabilidade do novo

modelo de gestdo (NPG), dentro das institui¢des e atividades publicas.

2.1 Problematizacdo

O problema explorado baseia-se no gerencialismo na administragdo publica, que
segundo o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, de 1995, é o modelo de gestdo
gue soluciona os entraves burocréaticos, e que, como uma empresa privada, preocupa-se com o
alcance dos resultados de modo eficiente. Isso fez surgir o seguinte questionamento:

Quais sdo os aspectos gerencialistas entre dois érgdos de administracdo direta e

indireta ligados ao municipio de Limoeiro do Norte/CE?

2.2 Justificativa

E por meio de uma gestdo eficiente e inovadora que o ato administrativo se torna
visivel e importante para a sociedade, por isso, a aplicacgdo do modelo gerencial na
administracao publica é algo que deve ser encarado como relevante para atingir os objetivos da
gestédo, para atender satisfatoriamente as questdes da coletividade e suas demandas requeridas.
N&o podendo ser encarado como algo que se use inconscientemente ou que seja incapaz de
obter os beneficios que Ihe propdem, age como um exemplo que deva ser realmente empregado,

pois caso contrario pode gerar perdas a populacédo, que dificilmente sera recuperada.

Esse espectro ajuda os administradores publicos a compreender que ter uma gestéo
voltada para o aperfeicoamento dos servicos e produtos oferecidos, através de praticas
assemelhadas as empresas privadas, reverte-se em ganhos fatoriais. Exemplos disso podem ser

dados como a busca constante da eficiéncia e o controle dos meios e resultados, gerando o
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ganho da coletividade e, consequentemente, 0 reconhecimento também. Isso acontece porque
esse método encaminha os recursos humanos nas organizagdes publicas “[...] para a
flexibilidade, a agilidade, a criatividade e a capacidade de inovagdo.” (WOOD JUNIOR, 2001,
p. 131).

Entdo, sabendo que o aperfeicoamento administrativo, através do plano diretor da
reforma do aparelho do estado, de 1995, trouxe novas ideias e visdes para aplicabilidade dos
gestores e funcionarios dentro organizacgdes publicas, desenvolveu-se um trabalho comparativo
entre dois 6rgdos municipais, sendo um centralizado e o outro descentralizado, da prefeitura,
com a intencdo de absorver se ha diferenca do aproveitamento gerencial entre eles e quais 0s

fatores influenciam ou podem ser analisados para da qualidade a gestao.

2.3 Objetivo geral

Analisar os aspectos gerencialistas de dois 6rgdos da administracdo direta e indireta
ligados ao municipio de Limoeiro do Norte/CE.

Além disso, de fato, o intuito desse trabalho é, atraves das informacdes colhidas,
permitir que tanto a sociedade académica como a sociedade em geral possam identificar as
praticas gerenciais dos gestores nos 6rgaos centralizados e descentralizados, mostrando suas
diferengas e motivos que geram essas contestacdes, além da comparacgdo praticada com a base

tedrica estabelecida.

2.4 Objetivos especificos

Dentro de um contexto geral poderemos destacar os seguintes objetivos especificos:

» ldentificar a implantagdo do modelo gerencialista num 6rgdo de administragdo direta no
municipio de Limoeiro do Norte/CE;

» ldentificar a implantacdo do modelo gerencialista num orgdo de administracdo indireta
no municipio de Limoeiro do Norte/CE;

»  Analisar comparativamente as praticas gerenciais entre 0Orgdos centralizado e
descentralizado da Prefeitura Municipal de Limoeiro do Norte/CE; e

»  Verificar as caracteristicas gerenciais aplicadas na autarquia SAAE e na Secretaria de

Infraestrutura do municipio de Limoeiro do Norte/CE.
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3. DESCRICAO DO OBJETO PESQUISADO

Esta pesquisa tem como objeto de estudo a comparagéo das praticas gerenciais entre
0 SAAE (Servico Autdbnomo de Agua e Esgoto), que é uma autarquia (ou seja, um 6rgdo de
administracdo indireta), e a Secretaria de Infraestrutura (SEINFRA), que é um érgéo vinculado
a prefeitura ou de administracdo direta, do municipio de Limoeiro do Norte/CE.

O SAAE é o orgdo responsavel pelo abastecimento de agua e pelo tratamento de
esgoto do municipio. E oficialmente uma autarquia municipal, pois trabalha de forma
autdbnoma, descentralizada da prefeitura, onde o prefeito nomeia apenas o seu superintendente,
na qual tem a liberdade de planejar e executar os seu planejamento. Porém, essa maneira liberal
ndo significa que ele pode gerir de modo particular, mas que tudo seja voltado a coletividade e
gue ndo haja infracdes as leis impostas. Para isso, 0 apoio do poder legislativo do municipio €
de suma importéncia, a fim de que somente 0s casos necessarios a sociedade sejam colocados
em pratica.

Ja a Secretaria de Infraestrutura é responsavel pela infraestrutura da cidade e seu
secretario também é nomeado pelo prefeito, porém, ndo pode exercer as atividades com
flexibilidade, ja que é parte da prdpria prefeitura.

A forma de exercicio autbnomo do SAAE se da por ter sua prépria arrecadacao
mensal, através das faturas dos usuarios de agua e esgoto da cidade. Isso facilita o
desenvolvimento e aplicacdo de um planejamento a curto, médio e longo prazo, além de poder
pensar em investimentos préprio, como também dos recursos vindouros de outras esferas nas
quais o planejamento esta contido do préoprio PPA. Outro fator importante para o funcionamento
independente da organizacao € poder contar com setor de Recursos Humanos, Contabilidade e
Juridico proprio, o que facilita caminhar dentro das leis estabelecidas.

Ja a forma de exercicio da Secretaria de Infraestrutura se da pelas verbas destinadas
a propria secretaria, declaradas por meio do planejamento plurianual (PPA) e destinadas por
meio das Lei de Diretrizes Or¢camentaria (LDO) e Lei Orcamentaria Anual (LOA). O PPAé o
instrumento orgamentério destinado a estabelecer as diretrizes, objetivos e metas relativas a
investimentos e outras que dela decorram e para os programas de duragéo continuada. A LOA,
por sua vez, € uma das bases legais que compbe o sistema orcamentario e especifica
detalhadamente a programacdo de trabalho dos 6rgdos para o exercicio seguinte, concretizando
as politicas publicas em ac¢Ges operacionais. J& a LDO representa o elo entre 0 PPA e a LOA,
orientando a elaboracgéo da Lei Or¢camentaria Anual com base estabelecida no Plano Plurianual,

servindo como ajuste anual de suas metas.
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Entretanto, cumpre-se esclarecer que todas essas condicdes de planos e leis, citados
acima, também sdo requisitos ligados a autarquia SAAE, porém, a autarquia contabiliza sua
prépria arrecadacao juntamente com as verbas destinadas a ela pelos planos e leis, facilitando
seu planejamento. Ja a SEINFRA, dispde somente das verbas contabilizadas para os exercicios

propostos, e as vezes por decretos e emendas, sejam para investimentos ou obrigacoes.
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4. REFERENCIAL TEORICO

Tomando como principio a grande relevancia que os atos administrativos
qualificam os servicos publicos apresentados a sociedade, sejam de forma positiva ou negativa,
seguimos o raciocinio do uso do novo modelo de gestdo de administragdo publica, para revelar
0 grau de importancia que os gestores dao a esse contexto e, mais do que isso, demostrar as

pendéncias que compdem as diferentes instituicbes publicas municipais.

A importancia do sistema de gestdo é exposta por Osborne e Gaebler (1995),
guando afirmam que os problemas das organizacfes governamentais estdo ligados a ele e que
¢ através das reformas das instituicdes que as demandas de eficiéncia e eficacia podem ser
alcancadas. Dai, baseado em suas préprias ideias, além de outros estudos, efetivou-se, no ano
de 1995, a reforma de carater gerencial no Brasil, visando essa busca constante pela efetividade,
onde posteriormente desenvolveu-se varios trabalhos mostrando a relevancia do tema dentro

das administracdes publicas.

Pode-se dizer que esse processo significa continuidade de algo que ndo esta
atendendo suficientemente como desejara, e que dessa forma € preciso inovar os modos

aplicaveis, mas isso ndo quer dizer criar algo novo, pois inovar significa:

Introduzir mudangas dentro de uma ordem existente ou planejada e, portanto, alterar
elementos e introduzir aspectos valorativos, seja em instituigdes, em métodos, em
técnicas, em formas organizacionais, em avaliacdo, em atitudes, em relagdes sociais,
em componentes materiais, etc., & sempre inovar em relagdo a algo. (JACOBI;
PINHO, 2006, p. 8 apud ZANI e SPINELLLI, 2010, p. 2).

Nos ultimos anos, a inovagdo tornou-se um tema constantemente discutido no
ambito da gestdo publica, e essa metodologia foi bem diagnosticada na passagem do

pensamento burocratico para o gerencialista dentro dos atos publicos, representando

[...] um amplo campo de possibilidades, seja pela ruptura com a forma de desenvolver
politica publica, ampliando acesso e direitos a bens publicos, democratizando a
gestdo, conferindo transparéncia & administracdo; seja pela ruptura com as préaticas
politicas existentes, marcadas pelo assistencialismo, clientelismo; ou ainda pela
ampliacdo e aperfeicoamento no fornecimento de bens publicos e de atendimento de
setores da populacdo.” (JACOBI; PINHO, 2006, p. 7 apud ZANI e SPINELLI, 2010,

p. 2).
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A sua importancia pode ser admitida por Oliveira (2014), no seu trabalho - Inovacgao
no Setor Publico: Uma Reflexdo a Partir das Experiéncias Premiadas no Concurso Inovagéo na

Gestdo Pablica Federal, quando diz que:

A importancia do setor publico na economia tem se expandido de forma significativa
ao longo dos anos. Mesmo considerando os estilos de acdo governamental, mais ou
menos intervencionista, o papel central do Estado tende a ser sempre estratégico,
sendo ele, Estado, um ator capaz de regular as relacbes econdmicas, suprir as
necessidades do cidaddo com diversos bens e servigos publicos, entre outras agoes.
Neste sentido, a geragdo de inovagbes no setor publico tende a ter um papel estratégico
nas a¢des do Estado, ao permitir uma maior eficiéncia na sua atividade e possibilitar
ganhos crescentes para a sociedade. (OLIVEIRA, 2014, p. 11).

Pensando nisso, observa-se que até o termo inovacgéo no setor publico, é modificado

nas duas Ultimas décadas do século passado, pois

Se na década de 1980 o termo inovacéo era utilizado prioritariamente para se referir
as mudangas de carater democratizante promovidas pelos governos locais, no sentido
de romper com o padrdo autoritario e excludente caracteristico da gestdo estatal
brasileira, nos anos 1990 o conceito incorpora também a mudanga orientada para a
busca pela eficiéncia, de natureza gerencial. (FARAH, 2006, apud ZANI e SPINELLI,
2010, p. 2)

Isso por que, segundo Abrucio (2007), as alteragGes importantes no patamar estatal
brasileiro que foram realizados no final da década de 1980, com as reformas nas financas
publicas, do orcamento monetario e a criacdo da Secretaria do Tesouro Nacional, mas
principalmente com as mudancas mais profundas oriundos da constituicdo de 1988, ndo tinha
resolvido uma série de problemas na administracdo publica brasileira, além de gerar outros

como:

[...] desmantelamento de diversos setores e politicas publicas, além da redugdo de
atividades estatais essenciais. Como o funcionario publico foi transformado no bode
expiatorio dos problemas nacionais, disseminou-se uma sensagao de desconfianca por
toda a maquina federal, algo que produziu uma légica do “salve-se quem puder.
(ABRUCIO, 2007, p. 70).
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Dai, viu-se necessario repensar sobre a situagdo da administracdo publica no Brasil,
onde segundo Abrucio, Andrade e Jaccoud (1993), foram o0s pressuposto desse pensamento,

mesmo ndo gerando grande iniciativa reformista.

Nesse sentido, Abrucio (2007), fala que Bresser-Pereira foi 0 pioneiro em perceber
que a administracdo publica mundial passava por grandes mudancas, também necessarias no
Brasil, mas nem sempre ele soube traduzir politicamente tais transformacbes para as
peculiaridades brasileiras. Entdo, no primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso, quando
tinha o posto de ministro, Bresser-Pereira comandou a criagdo do Ministério da Administracdo

e Reforma do Estado (Mare).

Sua plataforma foi erigida a partir de um diagndstico que ressaltava, sobretudo, o que
havia de mais negativo na Constituicdo de 1988 e apoiava-se fortemente no estudo e
tentativa de aprendizado em relacdo a experiéncia internacional recente, marcada pela
construgdo da nova gestéo publica. (ABRUCIO, 2007, p. 71).

Surgiu assim o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, em 1995, que
apresentou as solucgdes de varios problemas administrativos e as metodologias de mudancas.

Foi justamente o plano que caracterizou essa mutacdo burocratica, pois

Com a passagem para 0 modelo de administragdo publica gerencial, presente em um
Estado ndo mais prioritariamente produtor de bens e servigos, mas regulador da
economia e da sociedade, tanto no aspecto econémico como de outras questdes sociais
relevantes, como o0 meio ambiente, o enfoque muda, passando para o controle de
resultados pretendidos, atenuando os rigidos controles procedimentais do periodo
antecedente”. (SARTURI, 2013, n.p.).

SARTURI (2013) afirma que:

A partir do momento em que houve a transformacgéo do modelo de Estado Social para
o Estado Regulador, a administracdo passou a se ocupar de funcBes gerenciais, de
gestdo do patriménio e das tarefas do Estado. Desloca-se o foco do principio da
legalidade, do controle de procedimentos, para enfatizar o controle de resultado a ser
obtido pela administracdo, com o cumprimento de metas e emprego eficaz do dinheiro
publico, havendo redugdo de custos e buscando-se o emprego eficaz do dinheiro
publico e, por consequéncia, aumentando a qualidade dos servigos prestados pelo
Estado. Em sintese, a Administracdo Publica gerencial busca o atingimento de metas
com a eficiéncia necessaria. E que o alicerce desse terceiro modelo de Administracéo
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Publica é o principio da eficiéncia, o qual foi inserido no caput da Constituicdo Federal
por meio da Emenda Constitucional n.° 19, de 1998. (SARTURI, 2013, n.p.).

Segundo Abrucio (2007) essa efetividade é um

[...] eixo fundamental para uma visdo de gestdo de longo prazo, uma vez que as
politicas publicas cada vez mais tém seu desempenho avaliado pelos resultados
efetivos que trazem aos cidaddos. Por exemplo, o norte da efetividade é reduzir a
criminalidade, e ndo multiplicar presidios. Desse modo, para além da eficacia —
constituida pelos produtos da acdo governamental —, a acéo efetiva € mensurada por
indicadores de impacto. (ABRUCIO, 2007, p. 82).

Ele ainda acorda que:

A gestdo por resultados é hoje a principal arma em prol da efetividade das politicas
publicas. Para tanto, € preciso orientar a administracdo puUblica por metas e
indicadores. Embora estes j& tenham sido introduzidos em algumas experiéncias
brasileiras, o0 seu uso ainda é bem restrito, pouco conhecido do publico e, pior, de
pequena assimilagdo junto a classe politica. Esta revolucdo gerencial dependera,
portanto, de um convencimento dos diversos atores politicos e sociais sobre a
necessidade de se adotar este novo modelo de gestdo. Dai que ndo bastardo alteracdes
institucionais; serdo necessarias mudangas na cultura politica, como ocorreu no caso
da responsabilidade fiscal. (ABRUCIO, 2007, p. 82 e 83).

Conforme Bresser-Pereira (1997), na pagina 18, do trabalho - A Reforma do Estado
dos Anos 90: Ldgica e Mecanismos de Controle - 0s componentes ou processos basicos da

reforma do Estado dos anos 90, que levariam ao Estado Social-Liberal do século 21 sdo:

(@) a delimitacdo das funcGes do Estado, reduzindo seu tamanho em termos
principalmente de pessoal através de programas de privatizacdo, terceirizacdo e
publicizacéo (este Ultimo processo implicando na transferéncia para o setor pablico
ndo-estatal das servicos sociais e cientificos que hoje o Estado presta);

(b) a reducdo do grau de interferéncia do Estado ao efetivamente necessario atraves
de programas de desregulacdo que aumentem o recurso aos mecanismos de controle
via mercado, transformando o Estado em um promotor da capacidade de competicdo
do pais a nivel internacional ao invés de protetor da economia nacional contra a
competicdo internacional;

(c) o aumento da governanca do Estado, ou seja, da sua capacidade de tornar efetivas
as decisdes do governo, através do ajuste fiscal, que devolve autonomia financeira ao
Estado, da reforma administrativa rumo a uma administracdo publica gerencial (ao
invés de burocréatica), e a separacdo, dentro do Estado, ao nivel das atividades
exclusivas de Estado, entre a formulagdo de politicas publicas e a sua execucao; e,
finalmente,
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(d) o aumento da governabilidade, ou seja, do poder do governo, gracas a existéncia
de institui¢des politicas que garantam uma melhor intermediacéo de interesses e
tornem mais legitimos e democraticos os governos, aperfeicoando a democracia
representativa e abrindo espago para o controle social ou democracia direta.
(BRESSER-PEREIRA, 1997, p.18).

Ele afirma que:

Uma outra forma de conceituar a reforma do Estado em curso, é entendé-la como um
processo de criagdo ou de transformacdo de institui¢Oes, de forma a aumentar a
governanga e a governabilidade. Privatizagcdo ¢ um processo de transformar uma
empresa estatal em privada. Publicizacdo, de transformar uma organizacdo estatal em
uma organizacdo de direito privado, mas publica ndo-estatal. Terceirizacdo é o
processo de transferir para o setor privado servicos auxiliares ou de apoio. No seio do
Estado estrito senso, onde se realizam as atividades exclusivas de Estado, a clara
distingdo entre secretarias formuladoras de politicas publicas, agéncias executivas e
agéncias reguladoras autbnomas implica em criagéo ou redefini¢do da instituigdes.”
(BRESSER-PEREIRA, 1997, p.19)

Seguindo o grande marco da reforma, que é o Plano Diretor de 1995,

A proposta da reforma no Brasil foi fundamentada em trés dimensdes: 1) institucional-
legal, que trata da reforma do sistema normativo e legal da administracdo pablica; 2)
cultural, visando a transi¢do de uma cultura burocrética para uma cultura gerencial; 3)
gestdo publica, que pde em préatica o aperfeicoamento da administragdo publica
burocratica em paralelo com a introdugdo da administracdo publica gerencial, tendo
em vista a modernizacdo da estrutura organizacional e dos métodos de gestdo.
(ARAUJO; PEREIRA, 2011, p. 1185)

Esse fundamento de mudanca e de buscar maneiras que disseminem as qualidades
nos servigos publicos séo indicativos de diversos autores, que recomendam a postura correta
dentro das organizacdes publicas. Um estudo bastante relevante € de Caiden e Valdés (1998),
A Esséncia do Profissionalismo no Servigo Publico, onde exibe-se que no passado o governo
desempenhou bem suas tarefas gerando expectativas e atribuindo-lhe crédito. Entretanto entrou
num caminho indevido arcando tarefas impossibilitadas e dominando institui¢des qualificadas.
Entdo se perdeu o controle, sem ajustar as condi¢cbes de mudancas ou antecipar o futuro.
Falharam ao perceber que os rivais de maior potencial adequavam rapidamente as mudancas e
também no desenvolvimento de politicas publicas através de formas desgastadas. (CAIDEN;
VALDES, 1998, p. 140).
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Caiden e Valdés (1998, p. 141), afirmam que o “bom governo ndo € uma luxdria,
mas uma necessidade para o desenvolvimento econdémico e social”. Segundo eles “[...] o estado
deveria dar maior prioridade aos fundamentos sociais e institucionais” e também desenvolver
acOes no combate a corrupgéo e incentivos, tornando o governo aberto e participativo, “[...]
descentralizando o poder e os recursos e fortalecendo o profissionalismo no servico publico.”
Assim, pensando nesse profissionalismo dos servigos publicos, que é uma grande caracteristica

gerencial, apresenta-se alguns métodos mais empreendedor que podem serem adotados.

Os profissionais reconhecem que, embora 0 governo ndo seja uma empresa, a
administracdo publica pode-se beneficiar por adotar um posicionamento mais
empresarial: a) procurando ser mais consciente dos custos, ndo de modo mesquinho,
mas econdmico, ndo sendo extravagante ou desperdicada, mas efetiva em manter os
custos baixos; b) procurando ser mais produtivas, obtendo mais, sem ser exploradora,
cruel, ou punitiva, mas adotando teécnicas organizacionais e de gestdo
comprovadamente eficientes; ¢) procurando ser mais eficiente, aplicando
racionalidade e método cientifico na conduta dos negdcios publicos, desbastando
acordos, cortando intermediarios, eliminando pontos de engarrafamento e demora,
reduzindo complexidades burocraticas, papelada, procedimentos desnecessarios e
diminuindo, em geral, o tempo para a realizacdo de transagdes; d) procurando
estabelecer significantes niveis de desempenho, competéncia e responsabilidade, para
atingir tais propositos, e aplicando os resultados de estudos sistematicos e pesquisa
para se tornar mais efetiva; e) procurando fortalecer o profissionalismo por meio de
melhor treino e educagdo, maiores padrBes de conduta e qualificacdo aprovada.
(CAIDEN; VALDES, 1998, p. 150).

Mas, para isso, segundo Caiden e Valdés, (1998, p. 142), espera-se dos servidores
que aprendam seus oficios com cuidado, tornem-se eficientes na especialidade escolhida,
tenham comportamentos exemplares, mantenham alto grau de conhecimento e habilidade,
evitem situacdo de conflitos, disciplinem os malfeitores, exponham as préaticas condenaveis e
gue avancem no seu trabalho por meio de pesquisa, experimento, criatividade e inovagao. Pois
o profissionalismo no servico publico ndo € apenas uma tarefa ou ocupacéo, mas representa um
desafio de servir “[...] evitando tentagdes de se colocar antes dos deveres publicos.” (CAIDEN;
VALDES, 1998, p. 143).

Segundo eles, (p. 43), “as recompensas devem derivar do trabalho; da satisfacéo de
fornecer bens e servicos; de estar perto do poder; de influenciar os outros na construgéo social,
do meio ambiente e do futuro; e de receber respeito e admiracdo.” Visto que as maneiras
utilizaveis envolve favorecimentos, interesse proprio, furtos, sucateamento de recursos publicos

e abuso de cargo ou acomodacao, 0 que caracteriza a precariedade de um governo.
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Contudo, Caiden e Valdés (1998), mostram, que isso acontece por causa da
superprotecdo, “[...] colocando o interesse da burocracia publica antes do interesse dos clientes
ou do publico, ou do bom governo ou do melhor gerenciamento.” Conforme eles, os servidores
desenvolvem uma barreira de defesa ignorando as criticas validas. Uma alegacdo comum ¢é de
acomodacdo, outra é de gozar de muita garantia e ndo ser estimulados a aperfeicoar sua
performance. “N&o sdo empreendedores, prendem-se a rotina ao invés de inovar, [...] ndo
arriscam e perdem oportunidades de aperfeicoamento.” (CAIDEN; VALDES, 1998, p. 143).

Uma solucdo de mudanca para isso é a implementacdo de controle externo e de
medidas independentes de desempenho, e quanto a participacao publica, eles afirmam sobre o

experimento:

Os profissionais do servico publico tém refletido quanto a compartilhar o processo de
tomada de decisdes diretamente com o publico. A administragdo publica democratica
compreende chamar o publico mais do que colegas de profissdo para a maquinaria do
governo e os procedimentos administrativos, tais como o juri nos sistemas de justica
criminal, e como voluntarios para bibliotecas e hospitais, ndo para aliviar os
profissionais de carreira de seu trabalho de rotina, mas para dar ao governo uma face
humana, possibilitar a expressdo da opinido publica, educar os cidadaos, procurar
sugestdes externas, promover parcerias e fortalecer a formulacéo de politicas.

Esses conjuntos de valores ndo sdo exclusivos das profissdes do setor publico; outras
categorias, ocupacdes e instituicbes sociais também deles participam. Mas nenhuma
outra instituicdo social os adota tdo completamente, e é essa inclusdo que diferencia
essas profissdes publicas e as distingue de outras. Esses valores parecem tdo 6bvios
que poucas de suas associagOes profissionais sequer se ocupam em articuld-los tal
como mencionados aqui. Obvios ou ndo, eles sd0 o liame que percorre o
profissionalismo no servico publico, que liga as profissdes do setor em unidade, que
os profissionais da area aceitam como seu principal estimulo e que estdo preparados
para o sacrificio de fazer avancar a civilizagdo e aprimorar a condi¢cdo humana. Sem
eles, a instituicdo do governo € suspeita, desacreditada, nociva, assustadora, capaz de
fazer retroceder a humanidade em vez de promové-la. (CAIDEN; VALDES, 1998,
p. 151).

A indigéncia de avancar ou de inovar, se da pela imperatividade social, pois a
administracdo publica burocrética, que surgiu basicamente com o advento do estado liberal,
buscando romper com o modelo anterior, o patrimonialista, separando os interesses pessoais do
detentor do poder e os instrumentos colocados a disposicdo do poder publico para garantir a
satisfagdo do interesse publico, tendo como objetivo defender a sociedade contra o poder
arbitrario do soberano, admitiu seus erros e problemas no desenvolvimento das atividades

publicas e de interesses sociais.
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Segundo Sarturi (2013),

O modelo enfatiza aspectos formais, controlando processos de deciséo, estabelecendo
uma hierarquia funcional rigida, baseada em principios de profissionalizagdo e
formalismo. Os procedimentos formais sdo feitos por funcionarios especializados,
com competéncias fixas, sujeitos ao controle hierarquico. Ha a profissionalizacdo do
funcionario burocratico, que exerce o cargo técnico em razdo de sua competéncia,
comprovada por processo de selecdo. Afasta-se o0 nepotismo e as relacBes de
apadrinhamento. O exercicio de cargos publicos passa a ser uma profissdo, com
remuneracdo previamente conhecida pelo individuo e pela sociedade. (SARTURI,
2013, n.p.).

Porém, Sarturi (2013), ainda afirma que “na administracdo burocratica, ndo havia
controle finalistico ou de resultados, pois o foco era tornar a administracao publica impessoal.

Esses objetivos somente apareceram com o surgimento da Administracao gerencial.” Pois,

A Administracdo Publica gerencial revé as caracteristicas principais do modelo
burocratico, ou seja, as estruturas rigidas, a hierarquia, a subordinagdo, o controle de
procedimentos, passando a direcionar a atuacdo para o controle de resultados
pretendidos. Nesse contexto, 0 modelo gerencial possui maior énfase no principio da
eficiéncia que, segundo Celso Antdnio Bandeira de Mello, ndo pode ser concebido
sendo na intimidade do principio da legalidade, porquanto a busca da eficiéncia jamais
seria justificada pela postergacdo daquele que é o dever administrativo por
exceléncia”. (SARTURI, 2013, n.p.).

Com isso, buscou-se caracterizar 0s servicos publicos em forma de gestdo
empresarial, visto que “[...] A legislacdo que regula as relacdes de trabalho no setor publico é
inadequada, notadamente pelo seu carater protecionista e inibidor do espirito empreendedor.”
(PLANO DIRETOR DA REFORMA DO APERELHO DO ESTADO, 1995, p. 27). Porém,
“[...] Reformar o Estado significa melhorar ndo apenas a organizacdo e o pessoal do Estado,
mas também suas financas e todo o seu sistema institucional-legal, de forma a permitir que o
mesmo tenha uma relacdo harmoniosa e positiva com a sociedade civil.” (PLANO DIRETOR
DA REFORMA DO APERELHO DO ESTADO, 1995, p. 44).

Sendo assim,

A reforma do Estado permitira que seu nicleo estratégico tome decisGes mais corretas
e efetivas, e que seus servicos - tanto os exclusivos, que funcionam diretamente sob
seu comando, quanto os competitivos, que estardo apenas indiretamente subordinados
na medida que se transformem em organizacdes publicas ndo-estatais - operem muito
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mais eficientemente. [...] Isso [...] significa garantir a esse aparelho maior governanca,
ou seja, maior capacidade de governar, maior condicdo de implementar as leis e
politicas publicas. Significa tornar muito mais eficientes as atividades exclusivas de
Estado, através da transformacao das autarquias em “agéncias autbnomas”, e tornar
também muito mais eficientes 0s servicos sociais competitivos ao transforma-los em
organizacdes publicas ndo-estatais de um tipo especial: as “organizagdes sociais”.
(PLANO DIRETOR DA REFORMA DO APERELHO DO ESTADO, 1995, p. 44 ¢
45)

Entdo, para

Aumentar a efetividade do ndcleo estratégico, de forma que os objetivos
democraticamente acordados sejam adequada e efetivamente alcancados, é preciso
[...] modernizar a administracdo burocratica, que no ndcleo estratégico ainda se
justifica pela sua seguranca e efetividade, através de uma politica de
profissionalizagcdo do servi¢o publico, ou seja, de uma politica de carreiras, de
concursos publicos anuais, de programas de educagdo continuada permanentes, de
uma efetiva administracdo salarial, a0 mesmo tempo que se introduz no sistema
burocratico uma cultura gerencial baseada na avaliacdo do desempenho e [...] dotar o
nlcleo estratégico de capacidade gerencial para definir e supervisionar os contratos
de gestdo com as agéncias autdbnomas, responsaveis pelas atividades exclusivas de
Estado, e com as organizagfes sociais, responsaveis pelos servi¢os ndo-exclusivos do
Estado realizados em parceria com a sociedade. (PLANO DIRETOR DA REFORMA
DO APERELHO DO ESTADO, 1995, p. 45 e 46)

Muito mais que isso, a reforma tende em

[...] substituir a administracdo publica burocrética, rigida, voltada para o controle a
priori dos processos, pela administragdo publica gerencial, baseada no controle a
posteriori dos resultados e na competicdo administrada. [...] Além de [...] Fortalecer
préticas de adogdo de mecanismos que privilegiem a participacdo popular tanto na
formulagdo quanto na avaliacdo de politicas publicas, viabilizando o controle social
das mesmas”. (PLANO DIRETOR DA REFORMA DO APERELHO DO ESTADO,
1995, p. 46).

Outro fator abrangente no pensamento gerencial e que a reforma direciona é a
continuidade nos processos de privatizagdes, com a reorganizacdo e fortalecimento doa 6rgaos
de regulacdo, implantando maneiras de gestbes nas organizagdes que ndo poderem ser
privatizadas. Além disso mais um atributo preponderante no caminho da nova gestéo pablica é
a terceirizacdo dos servicos prestados e o fortalecimento ou incentivos aos modos de
administragdes indiretas, como mostra Priscila Aradjo e Jose Pereira na Revista administragdo
Publica, 2012, p4gina 1191:
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Conforme Manning e colaboradores (2009:109), a utilizacdo da administracéo
indireta faz com que a organizagdo publica “tire proveito da melhor capacidade
operacional dos agentes privados, tendo potencial de melhorar tanto a
responsabilidade quanto o desempenho”. Porém, para que isso acontega ¢ preciso que
o0s gestores publicos facam uso de estratégias de fiscalizacdo e acompanhamento
eficientes que permitam questionar o que foi contratado. Nesse sentido, Kettl
(2005:115) afirma que para o sucesso das terceirizacdes € indispensavel que as
pessoas que atuaram no processo de compra desses servigcos sejam treinadas e
capacitadas para “determinar de antem@0 o0 que querem comprar; definir
detalhadamente as especificacdes, para que os fornecedores saibam precisamente o
que oferecer; e calibrar a producdo para que o comprador possa avaliar a qualidade do
que compra”. (ARAUJO; PERIRA, 2012, p. 1191)

No raciocinio continuo, Sarturi (2013, n.p.), indaga que “entre varios meios de
atuacdo da Administracdo Publica Gerencial, hd a parceria com a sociedade civil e uma maior
autonomia para as entidades administrativas.” Mostra-se importante para eficiéncia da
administracdo publica, pela “necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos servicos
publicos prestados, tendo o cidaddo como beneficiério, torna-se a meta do Estado, a esséncia
da atividade desempenhada por este.” (SARTURI, 2013, n.p.).

Segundo Sarturi (2013), “a administracdo publica gerencial deve ser permeéavel a
maior participacdo dos agentes privados e/ou das organizac¢Ges da sociedade civil e deslocar a
énfase dos procedimentos —meios, para os resultados - fins.” Pois, segundo ela, “essas entidades
passam a ser denominadas de terceiro setor, podendo também ser chamada de entidades

paraestatais, na medida em que atuam ao lado do Estado.” (SARTURI, 2013, n.p.).

Pensando nisto, Sarturi (2013) certifica que Maria Sylvia Di Pietro ensina que:

Os tedricos da Reforma do Estado incluem essas entidades no que denominam de
terceiro setor, assim entendido aquele que é composto por entidades da sociedade
civil de fins publicos e ndo lucrativos; esse terceiro setor coexiste com primeiro
setor, que é o Estado, e o segundo setor, que é o mercado. Na realidade, ele
caracteriza-se por prestar atividade de interesse publico, por iniciativa privada, sem
fins lucrativos; precisamente pelo interesse publico da atividade, recebe em muitos
casos ajuda por parte do Estado, dentro da atividade de fomento; para receber essa
ajuda, tem que atender a determinados requisitos impostos por lei que variam de um
caso para outro; uma vez preenchidos os requisitos, a entidade recebe um titulo,
como o de utilidade publica, o certificado de fins filantropicos, a qualificacdo de
organizacdo social. (...) Normalmente, celebram convénio com o poder publico, para
formalizar a parceira. (PIETRO, 2003, apud SARTURI, 2013, n.p.).

Continuando na linha,
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A prestacdo de servigos publicos ndo exclusivos do Estado, ou seja, nao
correspondentes a manifestacdo de uma feicdo do poder do Estado, como o poder
de policia, ganhou novos modelos. Trata-se do estabelecimento de parceria com o
Terceiro Setor para prestagao de servicos como saude, educagdo, pesquisa cientifica,
fomento, entre outros. [...] Sendo que essa prestacdo de servigos publico por
intermédio de agentes ndo estatais, atuando sob formas menos rigidas e sujeita ao
controle estatal quanto aos resultados, é aplicacdo pratica do principio da eficiéncia.
Tal mudanca visa, na verdade, ao acréscimo de qualidade na prestacdo dos servicos
publicos sociais, perdida com a crise de financiamento que levou a derrocada do
Estado Social. (SARTURI, 2013, n.p.).

Deste modo, deram-se passos, atraves da legitimidade, quebrando as maiores
dificuldades para que estas ideias ocorressem.

Assim, através de um programa de privatizacOes transfere-se para o setor privado a
tarefa da producdo, em principio, mais eficiente. Ainda, por um programa de
publicitacdo, desloca-se para o setor publico ndo-estatal a producdo dos servi¢os
competitivos ou ndo-exclusivos de Estado, estabelecendo-se um sistema de parceria
entre Estado e sociedade para seu financiamento e controle. O Estado continuard como
promotor dos servigos basicos, subsidiando-os, buscando o fortalecimento das
fungdes de regulagdo e de coordenacdo do Estado. (SARTURI, 2013, n.p.).

Contextualmente, Bresser Pereira maximiza que:

Para delimitar com clareza as fun¢bes do Estado é preciso, a partir do conceito de
Estado, distinguir trés areas de atuacao: (a) as atividades exclusivas do Estado; (b) os
servigos sociais e cientificos do Estado; e (c) a producdo de bens e servigos para 0
mercado. Por outro lado é conveniente distinguir, em cada uma dessas areas, quais
s8o as atividades principais e quais as auxiliares ou de apoio. A Figura abaixo resume,
através de uma simples matriz, essas distingdes. Nas suas colunas temos as Atividades
Exclusivas de Estado, os Servicos Sociais e Cientificos e a Producdo de Bens e
Servigos para 0 Mercado (BRESSER-PEREIRA, 1997, p. 22).

Figura 1 - Delimitacdo da Area de Atuacéo do Estado
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B Servicos Sociais e .
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Atividades tercerizacio
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Fonte: (BRESSER-PEREIRA, 1997)
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Segundo Bresser-Pereira (1997),

A definigdo de quais sejam as atividades exclusivas de Estado deriva da propria
definicdo do que seja esta instituicdo. Politicamente, o Estado é a organizacédo
burocratica que detém o poder extroverso sobre a sociedade civil existente em um
territorio. As organizacGes privadas e as publicas ndo-estatais tém poder apenas sobre
os seus funcionarios, enquanto que o Estado tem poder para fora dele, detém o poder
de Estado: o poder de legislar e punir, de tributar e realizar transferéncias a fundo
perdido de recursos. O Estado detém esse poder para assegurar a ordem interna - ou
seja, garantir a propriedade e os contratos -, defender o pais contra o inimigo externo,
e promover o desenvolvimento econdmico e social. Neste Gltimo papel podemos
pensar o Estado em termos econdmicos: é a organizacdo burocratica que, atraves de
transferéncias, complementa o mercado na coordenagdo da economia: enquanto o
mercado opera através da trocas de equivalentes, o Estado o faz através de
transferéncias financiadas pelos impostos (BRESSER-PEREIRA, 1997, 22).

Mas essas alteracdes necessitam de uma dinamica de transicédo, entdo

Os objetivos e principios do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado serdo
implementados de forma gradual. Buscar-se-a assegurar o cumprimento dos objetivos,
a partir de uma sistematica de acompanhamento e avaliagdo permanente dos
resultados obtidos pelos diversos projetos especificos... [...] assim, este plano diretor
ndo pretende esgotar a tarefa de reformar o aparelho do Estado, mas tem o firme
propdsito de tornar irreversivel o processo de mudanca através de resultados imediatos
no curto prazo, e outros de mais longo alcance nos médio e longo prazo (PLANO
DIRETOR DA REFORMA DO APERELHO DO ESTADO, 1995, p. 56).

Contudo, as transformacgdes ocorridas nas gestdes dependem das reformas
institucionais- legais, ja que é preciso implementar uma nova filosofia em consequéncia de uma
nova cultura de gestdo e suas praticas. Ja a gestdo modernizada se da pela transformacéo de
processos em agencias autbnomas, com flexibilidade administrativa e autonomia de gestao nas

tomadas de decisdes. Para isso,

Primeiramente sera implementada uma acdo de avaliacdo institucional, com o objetivo
de identificar a finalidade de cada 6rgdo da administracdo publica no sentido de
promover o (re)alinhamento com os objetivos maiores do Estado. Em seguida sera
elaborada uma sistematica de avaliacdo, a partir da construcdo de indicadores de
desempenho, que permita mensurar os graus de consecucdo dos objetivos pretendidos.
Em paralelo, serdo implementadas agdes na area de recursos humanos, que permitam
o aperfeicoamento das capacidades gerenciais e técnicas do setor publico, através de
recrutamento de pessoal estratégico, a partir de concursos e processos seletivos
publicos anuais para pequenos contingentes, caracterizando, desta forma, um processo
permanente de atualizacdo dos quadros do aparelho do Estado. Ainda nesta area, o
papel a ser desempenhado pelas escolas de governo sera fundamental através de
programas de treinamento e desenvolvimento de recursos humanos diretamente
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relacionados aos objetivos da reforma do aparelho do Estado. O conjunto de a¢Ges na
area de recursos humanos tem por objetivo, a valorizagdo do servidor publico
eficiente, através do reconhecimento por parte do cidaddo de seu trabalho e, da
consequente mudanca de imagem perante a sociedade, envolvendo maior grau de
autonomia, iniciativa e responsabilizacdo, diminuindo controles formalistas e
incentivando a adocdo de uma politica que seja consequente tanto com o bom
desempenho quanto com a insuficiéncia do mesmo. (PLANO DIRETOR DA
REFORMA DO APERELHO DO ESTADO, 1995, p. 55).

Entdo, fundamentado nesse contexto tedrico de estudo, relacionou-se as praticas e
teorias pesquisadas com 0s conceitos e pretensdes identificadas nesses autores e trabalhos
realizados, afim de analisar sua aplicabilidade, utilizacdo e conhecimento dentro das
organizacbes pesquisadas, por parte dos gestores e corpo humano em geral, além do

envolvimento concreto dos poderes executivo e legislativo no municipio estudado.
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5. METODOLOGICA

Segundo Zanella (2012, p. 55), a palavra método tem origem grega. Méthodoss,
formada por meta, que significa no meio ou através, adicionada de odos, que significa caminho.
Deste modo, observa-se que método significa através do caminho. Constitui a “[...] forma de
proceder ao longo de um caminho”. (TRUJILLO FERRARI, 1982, p. 19).

Dai, surge a metodologia, que significa o estudo dos métodos, ou do caminho para
atingir um objetivo. Em outras palavras, dentro de um trabalho de estudo, ela conduz a pesquisa
para alcangar o que ¢ desejado. “E 0 caminho que o pesquisador percorre em busca da
compreensdo da realidade, do fato, do fenbmeno.” (ZANELLA, 2012, p. 59).

5.1 Contexto

Sabendo que a metodologia se refere ao caminho para se chegar aos objetivos
proposto pelo estudo, este trabalho aborda uma pesquisa sobre a aplicabilidade da gestdo e das
atividades gerencialistas em duas instituicdes diferentes, em ternos de relacionamento com o
poder executivo, no municipio de Limoeiro do Norte, Ceara. As inquietacbes se dao pela

necessidade de descobrir como funcionam e quais as suas diferencas.

Entdo, compreendendo que

Uma pesquisa ou investigagdo, € um processo sistematico para a construcdo do
conhecimento humano, gerando novos conhecimentos, podendo também desenvolver,
colaborar, reproduzir, refutar, ampliar, detalhar, atualizar, algum conhecimento pré-
existente, servindo basicamente tanto para o individuo ou grupo de individuos que a
realiza quanto para a sociedade na qual se desenvolve (GUEDES, 2015, p. 18).

A metodologia trona-se importante por ser o0 percurso que resultard nos objetivos

do trabalho desenvolvido, onde o principal resultado é o conhecimento adquirido ou repassado.

Entretanto, ndo se pode pensar que o caminho metodologico seja facil de percorrer,
pois “[...] existem diferentes métodos, onde para cada tipo de investigacdo vocé pode percorrer
um caminho diferente. A escolha do método depende do problema de pesquisa que se quer
resolver, da teoria que sustenta a analise, dos objetivos da pesquisa, entre outros fatores.”
(ZANELLA, 2012, p. 59).



30

Assim, a metodologia pode ser

Tratada como um conjunto de abordagem que envolve: o0 método, ou seja, a forma de
raciocinio, a linha de pensamento (indutivo, dedutivo, dialético, qualitativo,
quantitativo) que o pesquisador escolhe para desenvolver a pesquisa; o tipo de
pesquisa (exploratdria, descritiva, explicativa, estudo de caso etc.); e um conjunto de
técnicas que possibilitam coletar e analisar informacfes sobre a realidade social que
esté sendo estudada (entrevista, observacéo, questionario, entre outras)”. (ZANELLA,
2012, p. 59).

5.2 Concepc¢ao metodoldgica do estudo

Trata-se de um estudo de campo, exploratdrio e descritivo de natureza qualitativa.
A escolha dessa abordagem, quanto aos procedimentos técnicos, se deu por procurar se
aprofundar em uma realidade especifica, por meio da observacdo direta dos exercicios dos
componentes estudados e de entrevistas com informantes, para colher os dados necessarios. Ja,
guanto aos objetivos, procurou-se proporcionar maior familiaridade com o problema, através
de uma entrevista com uma pessoa experiente no problema pesquisado e consequentemente
descrever suas caracteristicas determinantes. E levando em consideracdo a natureza das
variaveis, pode se classificar como qualitativa, pois ndo se representa pelo o uso de estatistica,
mas sim por uma analise interpretativa dos pesquisadores e de como como serdo compreendidas

pelas pessoas.

Segundo Richardson et al. (2007), quanto a forma de abordar o problema, as
pesquisas se classificam em quantitativa e qualitativa. Para Vieira (1996), a natureza qualitativa
da pesquisa, pode ser definida por se fundamentar “principalmente em analises qualitativas,
caracterizando-se, em principio, pela ndo utilizacdo de instrumental estatistico na analise dos
dados.” Segundo Zanella (2013, p. 35), esse tipo de anélise tem por base conhecimentos tedrico-
empiricos que permitem atribuir-lhe cientificidade. De acordo com TRIVINOS (1987) se
caracteriza qualitativamente, pois tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o
pesquisador como instrumento-chave, se preocupando em descrever os fenébmenos por meio
dos significados que o ambiente manifesta. Ha uma preocupagdo com o processo, tendem-se a
analisar seus dados indutivamente e busca-se compreender os fenbmenos a partir do ponto de

vista dos participantes.
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Considerados os objetivos da pesquisa, segundo Gil (2007), ela se relaciona com o
fato exploratério, por que tem a finalidade de ampliar o conhecimento a respeito de um
determinado fendmeno, explorando a realidade e buscando maior conhecimento, para depois
planejar uma pesquisa descritiva. Logo também tem seu relacionamento com o fato descritivo,
pois de acordo com Trivifios, (1987), tem o objetivo de descrever com exatiddo os fatos e
fendmenos de determinada realidade”. N&o é & toa que a maneira descritiva do estudo, pensando
nos objetivos, seja aplicada, ja que Zanella (2013) afirma que “é um tipo de estudo muito
utilizado em Administracdo Publica, ja que se presta a descrever as caracteristicas de um
determinado fato ou fenémeno.” (ZANELLA, 2013, p. 78).

Por fim, levando em atendimento os procedimentos técnicos ou o0s procedimentos
na coleta de dados, a pesquisa delimita-se em um estudo de campo, pois segundo Gil (2007),
0s estudos de campo estéo relacionados a casos reais. A palavra “campo” significa que o estudo

¢ realizado num ambiente auténtico.

5.3 Procedimentos de coletas de dados

Tendo em vista 0 conhecimento do objeto estudado, utilizou-se de um estudo de
campo visando a obtencédo da realidade do elemento a ser examinado. Para tal, realizou-se uma
entrevista apenas com um gestor, devido a caréncia de vontade participativa da categoria.
Porém, o entrevistado é experiente nos dois tipos de administracdo, ja que governou e ainda
governa os dois 6rgaos simultaneamente. Para isso utilizou-se um questionario composto por
22 perguntas, elaboradas pelo pesquisador, com intuito de colher as informacBes necessarias

para o desenvolvimento do trabalho.

A entrevista se deu de forma interrupta ou parcelada, dentro da sede do SAAE, onde
0 gestor respondia verbalmente, a cada dia, algumas perguntas, e o entrevistador, no qual é
funcionario de um dos 6rgéos do gestor entrevistado, que perguntava diretamente a ele, digitava
suas respostas em tempo real no computador do trabalho. Mesmo assim, o audio da entrevista
era gravado, para depois ser conferida e comparada com o que foi digitado, a fim de corrigir os

erros ou acrescentar informacdes esquecidas que ndo foram digitadas.
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Nos atos dos encontros, na sala do funcionario (pesquisador), houve um pouco de
influéncia, com a participacéo, permitida pelo gestor, de outros funcionarios, inclusive do
préprio pesquisador. Por isso, em alguns momentos o trabalho caracterizava-se mais como um
dialogo ou um debate de um grupo de funcionarios discutindo atividades reais sobre o tema
dentro das duas organizagdes. I1sso auxiliou muito na obtencéo de dados da pesquisa, pois com
isso 0 administrador tornou-se mais vulneravel e interessado em diagnosticar algumas
diferencas entre as duas instituicGes, em termos de trabalho, j& que no inicio, ele ndo se viu
motivado nem interessado nos propoésitos dos estudo, talvez por inseguranga em seus atos ou

no que o proprio trabalho poderia repassar.

Outro fator interessante da pesquisa é que, além dos dados colhidos por meio da
entrevista com o gestor e seus participantes, o estudo contou com observacdes direta do
pesquisador, que € funcionario de uma das instituicbes examinada. Essas observacdes estdo
relacionadas a rotina administrativa do SAAE e aos servi¢os da SEINFRA. Além disso, também
se verificou informacGes através da imprensa local e das redes sociais, almejando o acréscimo

de elementos que pudessem auxiliar nos dados e suas anélises.

Para o melhor aperfeicoamento das informagfes a serem geradas, empregou-se
também o método de pesquisa convencional, onde utilizou-se bastante o Plano Plurianual (PPA)
do municipio de 2018 a 2021, que foi de fundamental importancia para aplicar dados de valores,
gastos e investimentos dentro do estudo, além de algumas receitas e prioridades de aplicagéo.
Por meio desse principio também se recorreu aos sites do SAAE e da SEINFRA, além da
prefeitura municipal, que colaboraram com dados de servigos, funcionarios, metodologias, e
etc. Finalmente, usou-se o proprio sistema interno de comunicacao e informacdo do SAAE para
colhimento de dados, através de relatérios gerados pelos elementos armazenados no proprio

sistema.

Para finalizar, essas observacoes, pesquisas e informag0es externas foram utilizadas
de forma a ndo se confundir com as informacdes da entrevista e sim como uma maneira de
acrescentar os dados para enriquecer e melhorar o contetido de analise e desenvolvimento dos
resultados finais. Por isso, foi realizado uma critica de tudo o que foi colhido, com objetivo de
excluir os dados que néo seria interessante e trabalhar com aqueles que prestariam conta para

elaboragéo e desenvolvimento analitico, para se inserir nos resultados do estudo.

Resumidamente, apos a ideia do tema, com sua justificativa, problematizacéo e

objetivos gerais e especificos, além do objeto a ser estudado, foi-se aplicado a coleta de dados,
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por meio de varias maneiras, j& que isso nos dara todas as respostas necessarias para o que ja

foi pensado anteriormente.

O fluxograma a seguir mostrara as etapas de forma compreensivel dessa coleta.
Observa-se que a partir do inicio ele vai se ramificando, o que caracteriza uma busca maior por
informacdes. Logo depois ele se afunila, caracterizando que nem todas informacdes poderédo
ser utilizadas dentro das analises, o que determina essa ligagdo com a forma que abordou-se o

problema, visto em meados do assunto metodoldgico, pesquisa qualitativa.

Abaixo pode-se observar o esbogo de como se deu a coleta de dados.

Figura 02: Fluxograma de Coleta de Dados
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Fonte: Elaboracdo Prdpria, 2019.
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6. ANALISE E RESULTADOS

Este capitulo aborda os aspectos das informacdes adquiridas com as bases teoricas
estabelecidas, a fim de revelar os conceitos da gestdo gerencial com as praticas dentro das
organizacles estudadas. Assim pode-se analisar se ha compatibilidade com o objetivo do
trabalho, além de demostrar se a proposta do desenvolvimento revelara todos os diagndsticos
pretendidos.

E através das analises e resultados que os dados s&o considerados qualitativamente
relativos na funcéo de esclarecer as informag6es necessarias para alcancar o que foi pretendido,

e finalmente associar as conclusdes do estudo.

6.1 Critica geral

A pesquisa abordou o tema do modelo administrativo gerencial, que deve ser
seguido na gestdo publica, de acordo com as ultimas reformas administrativas, fazendo uma
comparacao entre sua aplicabilidade em um érgdo municipal centralizado, que tem 0s recursos
predestinados e um 6rgédo descentralizado, que se matem pela propria arrecadacao ou recursos
préprios. Assim foi realizado uma entrevista, além de observacdes diretas, para descobrir as
particularidades ligadas ao gerencialismo de cada 6rgdo, além de suas diferencas e causas de
aplicacdes. Por isso se escolheu um gestor experiente nas duas formas de administrar para

buscar as respostas pretendidas.

O gestor entrevistado, possui experiéncia legislativa e executiva no municipio de
Limoeiro do Norte/CE. Foi vereador durante um mandato (1994-1998); foi secretario de obras
e da autarquia SAAE — Servico Autdénomo de Agua e Esgoto, quando eram interligadas (2000-
2004); e atualmente é o superintendente do SAAE e Secretario de Infraestrutura (antiga

Secretaria de Obras), de forma cumulativa.

Apesar de comparar o cidaddo comum com um cliente de empresa privada e de
ressaltar a eficiéncia sobre os recursos disponiveis, o entrevistado ndo deixou claro o seu
conhecimento sobre o modelo de gestao gerencial, por ele adotado na organizacéo onde atua,
poste que necessitou do auxilio de funcionarios que conheciam do assunto para compreender
melhor o objetivo do debate, auxiliando-o de forma direta em suas respostas. Porém, isso pode

ser uma vantagem na sua gestdo, pois confirma que ha participacdo dos funcionarios, por



35

exemplo, junto a gestdo: “Esse fator sempre esteve e estara presente na minha forma de
administrar. Os funcionarios conhecem com mais detalhes os fatos que acontecem em seus
setores. Gosto de participar ao lado de cada um, ouvindo sempre suas opinides” (Entrevistado,
2018). Isto se relaciona com a gestao participativa proposta por Caiden e Valdés (1198, p. 151)
e pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995), em virtude da qualidade e da

participacdo dos funcionarios no nivel operacional.

Embora néo conheca, teoricamente a inser¢do do gerencialismo na administragéo
publica, muitas praticas estabelecidas pelo entrevistado podem ser caracterizadas com esse
modo de governar de maneira subjetiva, como é o caso do planejamento quando ele diz que
“sem planejamento a administracdo, seja ela privada, publica direta ou indireta, fica perdida,
pois planejamento € a base de tudo. E através dele que as metas s&o tracadas e escolhidos os
caminhos a serem seguidos para o melhor funcionamento da administragdo” (Entrevistado,
2018). Isso desperta ainda mais quando concorda que a terceirizacdo do servico publico pode
proporcionar autonomia gerencial, ou seja, pode fazer com que a administracdo publica
aumente a eficiéncia, efetividade e responsabilidade na forma de como 0s servi¢os sdo
oferecidos, tal como postulam Osborne e Gaibler (1995). Porém, para o gestor, € necessario

haver um bom planejamento e controle para proporcionar essas qualidades.

Com relacdo a isto, ha uma grande diferenciacdo entre a autarquia e a secretaria,
pois no SAAE observa-se uma aplicacédo interna planejada a curto, médio e longo prazo, acéo
conjunta entre os setores, diferentemente da SINFRA, que segue apenas o Plano Plurianual e
suas diretrizes. No entanto, esse quadro se inverte quando trata da terceirizagdo do servico, ja
gue a SEINFRA tem aproximadamente 60% dos servigos terceirizados, enquanto no SAAE

essa realidade representa menos de 10% do total.

Além de todos esses fatores que demonstram aplicabilidade gerenciais nas duas
formas de administracdo pesquisadas, verificou-se outros, bastante relevantes a este estudo
como sua aluséo ao controle de insumos e materiais nos dois tipos de organizacéo, quando
afirma que “Ambas devem ter o controle rigoroso de suas entradas e saidas, aplicando o método
adequado para cada uma. Esse controle daré informacGes sobre o que mais gira no estoque e
auxiliara numa gestéo de compras eficiente, como também da reducéo de perdas” (Entrevistado,
2018); e também a importancia dada a participacdo da sociedade junto a administracdo publica
e sua concordancia e dedicacdo, ainda que dificultada, a um dos principais pontos de

gerencialismo, que é a eficiéncia nos recursos humano (menor numero de funcionarios por
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habitantes possivel): “A busca pela eficiéncia nos recursos humanos se faz presente nas minhas
administracdes, porém, muitas vezes ndo temos autonomia de acatar a esse quesito, ja que temos

que tender as decisfes dos nossos subordinantes” (Entrevistado, 2018).

Quanto a participacdo da sociedade, ficou claro a sua importancia, mas ndo téo claro
a sua aplicabilidade, quando observamos sobre a gestéo participativa. Agora, quanto ao controle
de insumos e materiais, perece-se uma larga vantagem ao SAAE, pois conta com setor de
almoxarifado proprio, controlando o que entra e 0 que sai, assim como a coeficiéncia do
estoque. Distante disso, a SEINFRA ndo tem esse controle proprio, provavelmente por duas
razdes, a) esta interligada com a prépria prefeitura, onde o controle dos recursos materiais é
exercicio do executivo e b) principalmente pela terceirizacdo da maioria dos seus servicos
prestados, que tira um pouco da responsabilidade do gestor. Entretanto, isso nédo significa que

néo tenha que fiscalizar e manter esse controle em ordem.

Enfim, relacionando o que foi citado anteriormente, sobre a eficiéncia dos recursos
humanos, verificou-se a disposicdo na atual gestdo do entrevistado, dentro das organizacfes
SAAE e SEINFRA, com a finalidade de identificar quantitativamente e qualitativamente a
representacdo dos servidores dispostos nas instituigdes. Constatou-se que a empresa SAAE
conta com aproximadamente 110 funcionarios, onde quase 70% sao temporarios, admitidos por
favores, interesses politicos e nepotismo, sem nenhum critério legitimo de escolha. Dos 30%
restantes, que sao efetivos, pouco menos de 50% sao concursados, ja que a outra metade
consagrou-se a efetividade pelo tempo de servico prestado, mostrando que algumas
propriedades relativas aos modelos anteriores estdo presentes na gestdo atual. Nesse contexto,
a SEINFRA tem amplo beneficio, pois devido a terceirizacdo dos seus servicos, tem um numero
suficiente de funciondrios para cumprir com as obrigacGes, e como a maioria dos funcionarios
sdo admitidos por selecdo das empresas terceirizadas, ha menos caracteristica de nepotismo e

empreguismo.

Quando se visualiza a totalidade do servicos das duas organizagdes, quanto ao
proposito principal da pesquisa, o gestor revela uma evidéncia maior na descentralizada. Isto é
comprovado em sua fala, que aponta as diferengas existentes e o uso das propriedades

gerenciais. Primeiro sobre o 6rgao que mais utiliza praticas semelhantes ao sistema privado:

O SAAE, por se tratar de uma autarquia municipal, de administragdo indireta,
dispondo de recursos financeiros proprios, permite uma maior autonomia nas tomadas
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de decisdes e nas praticas de desenvolvimento a fim de obter melhores resultados na
qualidade dos servicos prestados. (Entrevistado, 2018)

Segundo, na escolha entre gerir uma ou outra: “A indireta, por ter uma sociedade
mais participativa, uma maior autonomia nas tomadas de decisdes e por dispor recursos
financeiros necessarios para o bom desenvolvimento diario dos trabalhos” (Entrevistado, 2018).
Terceiro, quanto a questdo financeira: “A indireta, pois dispde de recursos financeiros proprios
dando maior facilidade para cobrir os custos e realizar investimentos seguindo 0s principios
constitucionais e assim, otimizar os servicos prestados” (Entrevistado, 2018). Quarto, quanto a
producdo de bens e servigos: “A administra¢ao indireta, pois quando temos recursos humanos
capacitados e recursos financeiros préprios, os objetivos planejados tém uma maior facilidade
de serem alcancados com eficacia” (Entrevistado, 2018). E por fim, quanto a efetividade: “A
autarquia, pois sempre buscamos o melhor uso dos recursos disponiveis e essa eficiéncia nos
permite a realizacdo de mais investimentos, trazendo melhores resultados junto a populagdo”
(Entrevistado, 2018).

Entdo, segundo o gestor, de acordo com o0s pontos abordados, a autarquia SAAE
tem maior facilidade de aplicabilidade gerencial, e € isto que veremos adiante, com analise de
observacdes e pesquisas. Primeiro, quanto as praticas gerenciais, é racional, pois 0 SAAE conta
com uma grande flexibilidade nas tomadas de decisdes juntamente com um recurso financeiro
equilibrado, o que torna real agir de forma gerencial como uma empresa do segundo setor.
Depois, 0 entrevistado menciona a vantagem do SAAE quanto a participacdo da sociedade,
utilizando-se de sua coeréncia, pois 0 érgdo conta com meios acessiveis a popula¢do como, site,
e-mails, telefones fixos e celulares, nas quais tem respostas imediatas, além de um sistema de
atendimento proprio, onde o usuario usa-o para 0 seu proposito, seja reclamacao, sugestéo,
fiscalizacdo e etc. j& a SEINFRA, tem a disponibilidade de alguns telefones e e-mails, porém

menos relevante e menos direcionado a situacdo exigida.

Em seguida, quando mencionado sobre a relagdo financeira para o uso gerencial,
optou pelo SAAE, pois segundo o entrevistado é bem melhor trabalhar com uma gestdo
financeira equilibrada. No entanto, ndo significa que ndo se possa agir assim com a parte
financeira da SEINFRA, sendo talvez, mais importante a sua aplicabilidade, visto a necessidade
de flexibilizar e de reduzir os custos. Por ultimo, ele atestou 0 SAAE quanto a efetividade vista
pela sociedade, porém, é um caso a ser criticado, pois efetividade n&o significa s6 os resultados

finais mas também os meios para atingi-los. Nesse caso, pelas observacdes e pesquisas
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direcionadas, a SEINFRA estd um passo a frente, pois os efeitos finais podem até ser
comparados com os do SAAE, mas 0s meios sdo bem mais reduzidos.

J& com relagdo as dificuldades encaradas e os entraves principiados para exercer o
novo modelo de gestdo publica destacam-se: a) a escassez de recursos, na secretaria de
infraestrutura; b) a influéncia politica nas tomadas de decisGes, em ambas organizacgdes; ¢) a
falta de pessoas capacitadas no desenvolvimento do trabalho, devido ao préprio favorecimento
politico; d) as exigéncias da sociedade, visto a impossibilidade de atender as demandas devido
a escassez dos recursos financeiros, humanos e etc.; e e) a falta de recursos oriundos do governo
federal e estadual para maiores investimentos em ambas organizacdes. Embora, atue nas duas
organizacOes, esses fatores sdo menos sentido na autarquia SAAE, pois ha uma maior
flexibilidade para se tomar decisdes, com menos influéncia dos subordinantes e 0s recursos

proprios podem inibir varios elementos negativos.

Contudo, na autarquia surgem mais problemas, mas também se-resolve mais

agilmente, como assegura o proprio gestor:

No SAAE, surgem mais problemas, por partir de um servigo que necessita 24 horas
de atengdo por dia, j& que somos responsaveis pela distribuicdo do bem maior para
humanidade, que é a agua. Todavia, € bem mais facil de soluciona-los, pois os
problemas sdo semelhantes e contamos com recursos humano e financeiro eficiente
para resolvé-los. (Entrevistado, 2018).

O gestor ainda lembra que esses problemas propiciam a elaboracdo de um
planejamento para a melhoria do sistema e dos servigos, utilizando as probabilidades e
estatisticas adquiridas. Um exemplo revelado foi 0 uso da estatistica para compra de materiais
destinado a ligagdes novas, onde se usa probabilidade para aquisi¢éo dos recursos adicionado

de um coeficiente de seguranca.

De uma forma geral, quando se trata da tematica inovacg&o, reverenciada por Jacob
e Pinho (2006, p. 8), “como introducao de mudangas ou aspectos valorativos em instituigoes,
métodos, técnicas, formas organizacionais, avaliacdo, atitudes, relagdes sociais, componentes
materiais e etc.”, verifica-se uma grande relatividade desses acontecimentos no SAAE e
pouquissimo episddios na SEINFRA, onde essa diferenciacdo é bem mais evidenciada nos
ultimos 7 anos. Isso acontece porque o SAAE acompanha os avangos tecnoldgicos e esta

sempre voltado a busca de melhorias e maneiras mais facil de exercer 0s processos
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administrativos e operacional, ja a SEINFRA, tem esse processos e operagdes mais

estacionadas, em termos de inovagoes.

Quanto as caracteristicas de mudancas demostrada por Sarturi (2013), na passagem
para o gerencialismo, “enfatizando 0 controle de resultado a ser obtido pela administra¢éo, com
0 cumprimento de metas e emprego eficaz do dinheiro publico, havendo reducédo de custos e
buscando-se 0 emprego eficaz do dinheiro publico”, as duas formas sdo um pouco diferentes.
Enquanto o SAAE se preocupa mais com os resultados finais, a SEINFRA se preocupa mais
com 0s meios para chegar nos resultados esperados. Porém quanto a cumprir as exigéncias da

sociedade, as duas assemelham-se, mas cada um na sua realidade.

De acordo com observacdes e pesquisas, a SEINFRA procura atingir de maneira
mais intensa, até por causa necessidade de limitar os gastos analisando as receitas. Ja no SAAE,
essa realidade ndo é tdo extraordinaria, visto que 0s custos representam, mensalmente,
aproximadamente 65% da arrecadagdo mensal, tendo essa margem de lucro (35% da
arrecadacao mensal), para cobrir erros de planejamentos, excesso de gastos e investir na propria
organizacdo. Estas atitudes sdo defendidas por Caiden e Valdés (1998, p. 150), tendo mais
destaque: “a consciéncia nos custos, a maior produ¢do de maneira eficiente, reducao das
complexidades burocraticas, estabelecimento de niveis de desempenho e responsabilidade,
aplicacdo de resultados para se tornar mais eficiente e fortalecimento profissional por

qualificagao”.

Se relacionarmos 0s métodos de governanca organizacional, quanto a relatividade
com o poder executivo, percebe-se que o SAAE larga na frente, visto que de acordo com
Manning e colaboradores (2009, p. 109), “a utilizagcdo da administracdo indireta faz com que a
organizacéo publica tire proveito da melhor capacidade operacional dos agentes privados, tendo
potencial de melhorar tanto a responsabilidade quanto o desempenho”, devido a maior liberdade
e flexibilidade de agir. Entretanto, esta caracteristica indireta esta bastante ligada as
terceirizacOes, entdo nesse sentido a SEINFRA avanca, jd que se faz bastante uso dessa
discricionariedade. Contudo, Kettl (2005, p. 115) afirma que “para o0 sucesso das terceirizagdes
é indispensavel que as pessoas que atuarem no processo de compra desses Servigos sejam
treinadas e capacitadas...”, como que ¢ visto nas duas organizagdes, porém o SAAE tem a
vantagem de ter uma equipe responsavel por si, enquanto a SEINFRA é de responsabilidade da

prefeitura.
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Seguindo o raciocinio da terceirizacdo, na qual é exposto também por Bresser
Pereira (1997), relacionando a terceirizagdo vs servigos, em termos de exclusividade ou
importancia, nota-se que a SEINFRA atende bem esse quesito, pois como teoricamente €
indicado, praticamente é aplicado. Ou seja, segue a linha de terceirizacao dos servicos auxiliares
e ndo exclusivos da organizacdo. J4 no SAAE, isso poderia ser melhorado, vista a quantidade
de servicos auxiliares que sdo prestados por servidores contratados pelo proprio 6rgéo.

Um trabalho elaborado por Bernardino, Carter e Berg, em 2017, no setor de contas
e consumos do SAAE, demonstrou que se fosse aplicado o método de terceirizagdo em alguns
servicos auxiliares do SAAE, mais precisamente nas atividades campal, como o processo de
leitura e entrega de faturas, corte por atraso e religacdo, manutencéo corretiva e preventiva das
tubulacdes de dgua e também do sistema de esgoto e etc., poderia reduzir os custos entre 10 a
15%, além de reduzir drasticamente alguns problemas patrimonialistas e burocréaticos, bastante

presente na instituicdo, como o0 empreguismo, clientelismo, nepotismo.

6.2 Fatores caracteristicos preponderantes

Dentre todas as variaveis correspondentes a aplicabilidade da gestdo gerencialista
dentro dos érgdos municipais estudados, destaca-se o proprio recurso financeiro, com suas
maneiras de adquirir, formando as receitas, assim como as maneiras que sdo destinados, criando
as despesas. Essa relacao receita x despesa se torna importante pelo motivo de identificar que a
maneira de agir esta sempre voltados a ela, além de influenciar no objetivo do estudo, que séo

as diferencas gerencias entre as duas organizagoes.

A maior vantagem que o SAAE tem em relacdo a SEINFRA, por trabalhar com
recursos proprios, € poder planejar a curto, médio e longo prazo, utilizando-se dos préprios
dados, através de relatérios do sistema de informacdo, podendo ser analisados de forma
analitica, progressiva, demonstrativa e comparativa, que esta contido nos programas do proprio
sistema. Abaixo pode-se observar os dados de arrecadagdes anuais do SAAE nos ultimos 10

anos, e imaginar futuras variaveis com pequena margem de erro.



Tabela 1 - Arrecadacdo anual do SAAE no periodo de 2009 a 2018.

Arrecadacao propria do SAAE de 2009 a 2018
Ano Valor
2009 3.376.211,19
2010 4.032.865,23
2011 4.371.182,98
2012 5.385.377,08
2013 6.099.261,89
2014 6.874.679,17
2015 7.458.314,25
2016 8.231.116,13
2017 9.494.681,07
2018 10.819.798,15

Fonte: Sistema de Informagéo e Comunicagdo do SAAE, 2019

Gréfico 1 - Arrecadacéo anual do SAAE no periodo de 2009 a 2018.

ARRECADACAO SAAE 2009 A 2018
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Fonte: Elaboragdo propria, 2019. Com dados do Sistema de informagédo e comunicagdo do SAAE.

41



42

Observando os dados, ver-se que a autarquia SAAE mantém seus recursos
financeiros num crescente regular, o que facilita elaborar o planejamento futuro. Esta crescente
é de aproximadamente 15% anual, entéo, considerando que o entrevistado afirmou que os custo
tem um crescimento semelhante ao da inflacdo, pode-se assegurar que o aumento do lucro anual
é igual crescimento da arrecadacdo subtraindo a inflacdo. Ou seja, se a inflacdo for, por
exemplo, 6,7 % e a arrecadacdo aumentar 17%, o aumento do lucro serad 17 — 6,7 = 11,3 %.

Essas informacBes sdo obtidas diretamente do sistema de comunicacdo e
informacdo do SAAE, capaz de elaborar relatérios com a maioria dos dados necessarios para
realizacdo de um planejamento, auxiliando, assim, as tomadas de decisfes dos responsaveis por
cada setor sem a elevada preocupacéo de erros.

Ja a SEINFRA, ndo conta com toda essa estrutura sistematica, que auxilia
administrativamente e, apesar de abordar no PPA de 2018 a 2021 uma quantidade financeira
bem maior do que o SAAE, seus recursos sdo para 0s proprios gastos e investimentos
planejados. Diferentemente, o0 SAAE declara no PPA um valor aproximado do que arrecadara
nesse quadriénio, ja contabilizando os investimentos fora os custos. Ai, além disso, consegue
aquisicdes para investimentos, afora, através de emendas parlamentares, a pedido do proprio
poder executivo. Sabe-se que isso também acontece na SEINFRA, porém, com menor
frequéncia e mais destinadas a emergéncias, reposi¢do ou adequacéo de projeto e reconstrugdo
de perdas, mas ndo para melhorias de algo acabado, que pode ser reconhecido como aplicagao
gerencial aos servicos e produtos destinados.

Abaixo podemos observar a tabela e o grafico com os dados dos recursos
financeiros da SEINFRA, declarados no Plano Plurianual 2018-2021, do municipio de
Limoeiro do Norte/CE.

Tabela 2- Recursos Financeiros SEINFRA 2018-2021.

Recursos Financeiros SEINFRA 2018-2021
Ano Valor R$
2018 19.200.000,00
2019
2020 60.300.000,00
2021

Fonte: Plano Plurianual 2018-2021, de Limoeiro do Norte/Ce



43

Gréfico 2 - Recursos Financeiros SEINFRA 2018-2021
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Fonte: Elaboragdo Prépria, 2019. Com dados do Plano Plurianual 2018-2021, de Limoeiro do Norte/Ce

Ver-se que os recursos financeiros ja estdo determinados e destinados no PPA. R$
19,2 milhGes para 2018 e R$ 60,3 milhGes para 2019 até 2021, que dividindo pelos 3 anos fica
igual R$ 20,1 milhdes por ano. Entéo, considerando que os custos também aumenta, os valores
determinados ndo sdo suficientes para grandes melhorias e investimentos, devido a sua
escassez.

Essa crescente de 2018 para 2019, ndo significa nem 5%, porém, na pratica ela é
bem menor, pois considerou-se que os R$ 60,3 milhdes para 2019 até 2021, serdo divididos
igualmente nos 3 anos.

O fator financeiro tornou-se muito importante, pois mostrou-se a facilidade de
alcancar os resultados eficientemente quando esta bem requisitado. Dai, vé-se a maior diferenca
entre as instituicbes pesquisadas: enquanto na autarquia SAAE, de administracdo indireta, ha
um grande aporte de recursos financeiros, na SEINFRA, de administracdo direta, ha
disponibilidade financeira limitada ao Planejamento Plurianual (PPA), fora alguns ganhos para
investimentos e acréscimos, seja por decerto ou emendas. Isso torna a grande significancia de
diferentes resultados, pois 0 SAAE, através de sua arrecadacdo, tem aquisicdo financeira
progressiva, adicionadas de entrada de recursos por decretos e emendas. J4 a SEINFRA tem
aquisicdo financeira regular, também adicionas de entrada de recursos por decretos e emendas,
como foi dito anteriormente. Trabalhando esses dados, teremos os resultados abaixo.
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Figura 3 - Recursos Financeiros do SAAE
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Fonte: Elaboracdo propria, 2019. Com dados do gestor, relatérios do SAAE e PPA 2018-2021 do municipio.

Figura 4 - Recursos Financeiros da SEINFRA
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Fonte: Elaboracdo propria, 2019. Com dados gestor e PPA 2018-2021 do municipio.

O primeiro grafico mostra o modelo aquisitivo financeiro do SAAE. Como
podemos ver, ele é crescente, devido aos méetodos gerenciais aplicaveis que busca sempre 0
lucro com aumento da arrecadacdo e controle dos custos. Na verdade, esse método de
arrecadacao progressiva, mantem os custos aproximadamente em 65% do arrecadado, ficando
essa faixa de 35%, que chamamos de lucro, para investimentos e melhorias gerais na
organizacéo, além das outras formas de finangas adicionadas. Percebe-se que a margem de lucro
aumenta gradativamente, isso porque, seu crescimento € maior do que o dos custos.

Este lucro é quem faz a maior diferenca e da maior vantagem para que 0 novo
modelo de gestdo recomenda, que é a eficiéncia nos resultados ou a busca constante por

qualidade. Se observarmos o segundo grafico, que mostra o0 modelo aquisitivo da SEINFRA,
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vemos sua regularidade, mesmo que as praticas gerenciais sejam aplicadas. Os custos também
sdo regulares, porém, equivalem a, praticamente, 100% da aquisicao financeira, ou seja, cada
recurso financeiro que entra ja tem um destino determinado pelo planejamento. Assim, como
ndo se tem uma margem de lucro para investir em melhorias e qualidade, a SEINFRA esta em
desvantagem com relagdo ao SAAE.

Por fim, é de suma importancia compreendermos a correlacdo das organizacdes, ou
seja, como elas se relaciona e quais as dependéncias entre si. E nessa realidade, 0 SAAE néo
tem muito a oferecer a SEINFRA, ja ao contrario, a SEINFRA tem muito a apresentar ao SAAE,
visto que ela é responsavel pelas obras e urbanismo da cidade, o que provoca a necessidade dos
usuérios urbanos estarem aptos ou regulares com a SEINFRA para poderem se regularizar no
préprio SAAE.



46

7. PROCEDIMENTOS GERENCIALISTAS ANALISADOS

Os resultados gerenciais mais significantes dentro do SAAE séo a valorizagédo do
seu “corpo humano”, a divisdo por departamentos, o controle dos recursos financeiro, a
flexibilidade nas decisdes, a autonomia, a estrutura fisica, o aperfeigoamento dos funcionarios,
os planejamentos elaborados com as equipes responsaveis, as melhorias geradas ao publico e
etc. Ja os resultados gerenciais relevantes da SEINFRA sdo a forma de trabalhar com recursos
limitados, através de servicos terceirizados, tendo que delinear a diminuicdo dos custos para
investimentos, e as proprias melhorias geradas a sociedade de Limoeiro do Norte / CE.

Os contrapontos obtidos nas analises paralelas das préticas e teorias do objeto
estuado, mostram que varios fatores proporcionam as facilidades e dificuldades de realizar os
projetos voltados ao objetivo principal do trabalho desenvolvido.

Todavia, essas variaveis podem serem conhecidas, ja que no planejamento deve-se
analisar o seu surgimento, assim como o método de como influenciam dentro do plano, tendo
muitas vezes, que adaptar todo o planejamento para que o resultado final seja alcancado, no que
podemos chamar de manutencdo corretiva. Entretanto, existem outras varaveis que podem
desfavorecer o andamento do plano, ja que elas ndo foram estudas, vistos que ndo surgem por
ocorréncia conhecida, mas sdo geradas pelo desenvolvimento do trabalho desligado da forma
de como foi planejado. O fator mais relevante que provoca isso € a influéncia dos politicos, que
regem mudancas nas agdes por favorecimento.

Fora isso, pode-se perceber que o planejamento dentro da aplicacédo gerencial é de
suma importancia para ambas organizacGes, mas ela torna-se essencialmente mais aplicavel na
Secretaria de Infraestrutura do que na autarquia SAAE. Isso porgue, segundo o entrevistado
(2018), gerenciar uma autarquia que tem-se lucro mensal, com recursos onde se cobre os custos
e pode-se investir e melhorar seus servigos e produtos, é de certo ponto, bem mais vantajoso do
qgue um orgao com limitacbes financeiras e estruturais, responsavel por garantir toda
infraestrutura da cidade. Ou seja, a probabilidade dos resultados finais, que sdo 0s servicos e
produtos que chegam a populacédo, da autarquia SAAE darem certo, € bem maior do que as da
Secretaria de Infraestrutura.

Observando as metodologias de trabalho dos gestores em suas acfes periddicas,
podemos caracterizar algumas atitudes decorrentes ao modo proposto de gerenciar 0s 0rgao
publicos com semelhangas ao gerenciamento de empresas privadas, mas sdo obtidas por acaso

ou por parte de alguns funcionarios que tem um pouco desse conhecimento ou, até mesmo,
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pensam diferente na maneira de conduzir 0s seus Servicos; e quase sempre, S80 pessoas jovens,
efetivas, com conhecimento teérico mais alinhado e que mais se preocupam em atender 0s
principios da administracdo publica, a legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade
eficiéncia.

Agora, de acordo com as observacdes e os detalhes repassados pelos funcionarios
que tentam atender os procedimentos das atividades publicas da maneira mais correta possivel,
sdo atrapalhados a desenvolvé-las pelos préoprios gestores e chefias, que sempre arranjam um
jeito de burlar o sistema e infringir os principios da administracdo pablica. Em outras palavras,
0 escaldo mais alto da organizacdo é quem mais quebra esses principios. Isso afeta de forma
negativa no que diz respeito a maneira apropriada de agir, ja que quando acontece, segundo 0s
informantes, é sempre para beneficio de terceiros, pessoa fisica ou juridica, onde o fator
principal é a perda da organizacgdo. Entdo, essa perda tem muitas significancias com o que nem
um gerente em sua atividade faria para desvalorizar sua empresa ou acarreta-las em danos.

Voltando as agdes gerencialistas que cada organizagéo aplicou, podemos destacar
a terceirizacdo dos servicos auxiliares na SEINFRA, como os servicos de recolhimento de lixo
e limpeza da cidade; os servicos de manutencédo e ampliacdo de vias; 0s servicos de construcdes;
0s servicos de emergéncia para acesso da populagéo rural e etc.

Fora isso, 0 entrevistado ndo vé na SEINFRA, outro fator bem elevado que possa
ser representado como um episddio importante dentro da maneira gerencial de administrar. Um
ponto relevante para a dificuldade de apresenta-lo, é a grande dindmica dos servigos
direcionados, visto a elevada taxa de crescimento da cidade, sem um planejamento
anteriormente adequado. Surge-se, assim, uma demanda de servigos que ndo representam o
gerencialismo, mas sua negatividade, como os servicos relacionados a manutencao, correcgéo,
interdigdo etc., por falta do proprio planejamento.

No SAAE, de uma forma geral, o gerencialismo é mais bem representado. Pode-se
destacar o sistema informatizado, pensando nas melhorias das atividades diarias e
consequentemente nos resultados finais. Observa-se que para essas melhoria acontecerem, ha
um conjunto de fatores, sendo muito importante a divisdo especializada por departamento: setor
administrativo, setor de contabilidade, setor juridico, setor de almoxarifado, setor de recursos
humanos e licitagbes, setor de contas e consumos (arrecadacdo), setor de manutencdo e
ampliacdo, setor de leitura (interligado a contas e consumo), setor de atendimento, setor de
analises de agua (interligado a estacdo de tratamento) e etc. Cada departamento é representado
por pessoas capacitadas e qualificadas, através de suas formacGes, além de terem autonomia

para tomar suas decisoes.
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Finalizando, as atividades gerenciais mais caracteristicas dentro do SAAE séo o
controle dos recursos; a avaliacdo dos resultados; a busca constante pela qualidade; o
aperfeicoamento humano, estrutural e organizacional; os investimentos coletivos; a valorizagdo
dos funcionérios e usuarios e etc. Na verdade, o0 SAAE funciona da mesma maneira de uma
empresa privada, sempre buscando aumentar o lucro através do aumento da arrecadagdo e
reducdo dos custos. Porém, esse lucro sempre é direcionado a investimentos coletivos no

préprio orgao.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho abordou o tema do gerencialismo na administracdo publica, fazendo
um estudo comparativo entre a secretaria de Infraestrutura e a Autarquia SAAE (Servico
Auténomo de Agua e Esgoto), no municipio de Limoeiro do Norte/CE. Para isto, chegou-se no
problema a ser analisado: Quais sd8o 0s aspectos gerencialistas entre dois 6rgdos de

administracdo direta e indireta ligados ao municipio de Limoeiro do Norte/CE?

Como consequéncia, partiu-se para o objetivo de analisar os aspectos gerencialistas
de dois 6rgdos da administracdo direta e indireta ligados ao municipio de Limoeiro do
Norte/CE, através dos diversos objetivos especificos como: Identificar a implantacdo do
modelo gerencialista num 6rgdo de administracdo direta no municipio; Identificar a
implantagdo do modelo gerencialista num 6rgdo de administracdo indireta no municipio;
Analisar comparativamente as praticas gerenciais entre orgaos centralizado e descentralizado
da Prefeitura Municipal e verificar as caracteristicas gerenciais aplicadas na autarquia SAAE e

na Secretaria de Infraestrutura do municipio.

Analisando o paragrafo acima, percebe-se o alcance dos objetivos de modo
satisfatorio, pois foi identificado a implantacdo do modelo gerencial nas duas organizacdes,
cada uma com suas particularidades. Também foi considerado comparativamente os fatores que
influenciam, dificultando ou facilitando o emprego deste modo de gestdo. E por fim, foi
verificado as principais caracteristicas em cada instituicdo e o que elas determinam para

diferencia-las gerencialmente.

Para analisar a relatividade entre as préaticas e teorias, utilizou-se de um questionario
a um gestor com experiéncia nos dois modos de governar, além de pesquisas e observacoes
diretas nas organizagdes abordadas. Depois, verificou-se com o conteudo teorico, apresentado
principalmente por Jacobi e Pinho apud Zani e Spinelli (2010), Aradjo e Pereira (2012), Abrucio
(2007), Sarturi (2013), Bresser Pereira (1997), Caiden e Valdez (1998) e pelo Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (1995). Assim, pdde-se discutir e relacionar os dados para

chegar na finalidade pretendida.

Com todos os efeitos revelados no decorrer da pesquisa, surgem evidéncias de que
varios fatores influenciam na aplicagdo gerencial dentro das duas organizacgdes publicas, mas

dentre todos estes fatores, tem-se um mais importante, que é o fator pessoal ou humano. E ele
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quem controla as a¢Bes que caracterizam o modo de gestdo aplicavel, trabalhando para facilitar

sua utilidade por meio das distintas variaveis que surgem no decorrer dos processos.

O modo de gestdo desejavel, que no caso € o gerencialismo, tem que partir
principalmente do alto escaldo para ser absorvido pelos escaldes inferiores, que nao foi
confirmado pelo estudo. Viu-se uma contrariedade, onde os escaldes inferiores atendem ao
proposto com maior perfeicdo, atendendo ao pensamento de Caiden e Valdéz (1998), sobre a
esséncia do profissionalismo publico.

Pode-se afirmar que, além do carecimento metodolégico dos administradores dos
6rgdos relacionados ao trabalho, ha também uma forca externa, assegurada pelo entrevistado,
que torna mais dificil a aplicacdo gerencial em suas atividades. A esta forca, o0 proprio gestor
chama de influéncia politica. Vemos que, isso parte negativamente do pressuposto citado
anteriormente, fator humano ou acdo pessoal. Entéo, este fato descaracteriza o atendimento a
boa gestdo e idealiza a continuacao de um sistema que, teoricamente, foi banido desde a década
de 30 do século passado, o patrimonialismo. Segundo Rezende e Pereira (2011), isto esta

contido nos principais problemas dos pequenos municipios.

Sabendo-se da presenca desses modos nas duas organizacdes e da dificuldade de
mudanca, principalmente nos pequenos municipios, ver-se a grande necessidade de exclui-las,
como forma de alavancar o verdadeiro sentido da gestdo publica, que é voltar-se inteiramente
a sociedade. Como foi dito, o componente humano é responsavel por isto, pelas maneiras de

controlar as variaveis que facilitam ou dificultam os modos de administrar.

Outro destaque na introducdo gerencial, além de provocar diferencas entre as duas
organizag0es, foi o fator financeiro, pois mostrou-se as consequéncias positivas e negativas,
quando é bem requisitado ou mal requisitado respectivamente. Isto interliga ao pensamento de
Schlickmann (2016), quando defende o gerencialismo com o protagonismo do sistema

financeiro.

Entdo, sabe-se que por varios motivos, existe a diferenciacdo entre as pratica
gerenciais nos 6rgdos identificados e, partindo para o principio do que influencia na maior
distingdo entre as organizacdes estudadas, quanto as caracteristicas gerencialistas presentes
nelas, ressalta-se que a autonomia das tomadas de decisdes ou a inflexibilidade ou flexibilidade,

é quem determina essa distancia na escala.
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Segundo o entrevistado, o poder que 0 SAAE tem, através de seus gestores com
equipes especializadas, de decidir de maneira prépria e 0 mais rapido possivel, fazem os
processos ganharem qualidade e eficiéncia, sendo reconhecido satisfatoriamente pelo melhor
avaliador de resultados, o cidadao. Como a Secretaria de Infraestrutura ndo tem essa capacidade
de autonomia, dependendo, muitas vezes, de atos do poder executivo, 0S Servigos sdo
influenciados de forma negativa, seja por atrasos ou qualidade, tornando assim sua avaliacao,

pelo cidadao, inferior a autarquia.

Porém, essa distancia entre as duas organizacdes poderia ser bem maior, se 0s
gestores da Autarquia SAAE cumprissem inteiramente com o proposito gerencial. Nela, ver-se
0 quanto o pensamento de empresa privada € caracterizado, entretanto, partindo de uma
organizacao publica, destaca-se a necessidade de incluir os processos de terceirizagdo em suas
atividades, assim como se faz na Secretaria de Infraestrutura, pois seria a forma mais oportuna
para acabar ou reduzir as caracteristicas patrimonialistas como empreguismo, clientelismo e

nepotismo, bastante presente na autarquia SAAE.

Assim podemos afirmar que no SAAE ha maior aplicabilidade gerencialista com
menos burocracia, no entanto, também h& maior aplicabilidade patrimonialista, visto sua
relevancia em termos financeiros. Segundo o gestor entrevistado e observacgdes direcionadas ao
caso, 0 SAAE é o 6rgdo municipal mais procurado por vereadores e seus cabos eleitorais, no
cumprimento de trocas de favores e também na utilizacdo como cabide de emprego. Se nédo
fosse isso, e tivesse um planejamento voltado aos servigos auxiliares, por meio de terceirizacao,
poderia reduzir os custos, através do menor nimero possivel de funcionarios, aumentando,

assim, o lucro, o que um gerente de empresa privada sempre esta buscando.

Deste modo, percebe-se que a flexibilidade e autonomia contida na administracao
indireta, incentivada pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995), ndo é
totalmente usufruida em beneficio da eficiéncia, mas utilizada para atender as maiores
dificuldades do pequenos municipios, como as intervengdes politicas devido as proximidades
entre gestores e eleitores, defendidas por Rezende e Pereira (2011). Diferentemente, a
administracdo indireta, procura atender isso de forma satisfatoria, através da prépria
terceirizacdo, que foi a maneira ideal para diminuir os custos e os entraves que envolve as

caracteristicas politicas dos pequenos municipios.

Dai, pode-se concluir que o ideal seria a juncédo das duas maneiras de agir, tomando-

se como exemplos, revendo o que cada uma tem a oferecer para melhorias da outra. Nesse
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sentido, sabe-se que 0 SAAE oferece a busca constante pela melhoria dos servicos, através da
qualificacdo, do uso tecnoldgico, da valorizacdo pessoal, da flexibilidade decisoria e dos
investimentos recorrentes do lucro. J& a SEINFRA tem a oferecer a gestdo operacional
descentralizada, através da terceirizacdo; dos arranjos técnicos para trabalhar com recursos
limitados e a experiéncia de se trabalhar em conjunto, com executivo e com parcerias (empresas

privadas) que os auxiliam nos resultados finais.

Mas esse conjunto ndo quer dizer que as organizagdes vao ser geridas da mesma
maneira, porém é uma resolugdo em que o gestor pode assimilar coisa boas de cada uma e,
assim aplicar nas praticas da outra, como a flexibilidade na SEINFRA e terceirizacdo no SAAE.
Os dois sdo tdépicos importantes nos termos gerencias. A terceirizacdo, bem planejada,
defendida por Aradjo e Pereira (2012), pode reduzir os custos e os problemas patrimonialistas,
ja citados anteriormente. J& a flexibilidade, se torna mais importante, pois ela é quem dé& a
autonomia e agilidade em cada processo ou atividade, reduzindo os métodos burocréaticos que

entravam os procedimentos.

Nesse seguimento burocratico, hd uma semelhanca nos dois 6rgdos, que Sdo 0S
processos de licitagdes, em que as proprias leis ndo auxiliam, ainda, em meios mais agilizados
e menos complicados para um caminho eficaz. Claro, que mesmo assim, o0 SAAE é mais
beneficiado, pois conta com setor de licitacdo préprio, diferente da SEINFRA, que pertence a

setor de licitacdo de todo poder executivo.

Considerando a importancia do “equilibrio e as interacbes entre o executivo, 0
legislativo e os cidaddos” (PAULA, 2004), percebe-Se que as organizagbes mantem-se
defasadas do intuito gerencial, pois como afirma Paula (2004), é necessario buscar o “equilibrio

entre as dimensdes econdmico-financeira, institucional-administrativa e sociopolitica”.

Por fim, vé-se que ha bastante diferenca entre os modos de trabalhos das duas
organizag0es, que a deixam com suas particularidades, contudo, esta diferenca ndo poderia ser
tdo notdria quando relacionamos as praticas e desenvolvimentos gerenciais, pois, 0S erros e
problemas que surgem, ndo convém mais na atualidade, ja que a reforma administrativa foi a

forma encontrada para corrigir essas dificuldades.

Assim, teriamos que olhar as duas organizacdes e observamos suas diferencas
apenas nas maneiras de processos das atividades, pois os métodos de planejamento e

pensamento, através das gestdes, deveriam ser semelhantes, mesmo que ndo conseguissem
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atingir os objetivos. Quem garante essa semelhanca é a Reforma do Aparelho do Estado de
1995, que se baseou em estudos tedricos e préaticas ja aplicaveis para determinar ou recomendar

a passagem ou mudanca burocratica para gerencial na administracéo publica.
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